Bevezeto

A menedzsmentet altalaban, mint az emberi k6zosségekben, a kdzos célra
iranyuld6 munka megszervezésével, a problémdk megoldasaval ¢és az
egylttmiikddés biztositasdval kapcsolatos tevékenységeket hatdrozzdk meg. Ez
a meghatarozds, a menedzsment egyik nélkiilozhetetlen, de lehatarolt
teriiletére, nevezetesen az embereknek, a csoportokban és a szervezetekben
torténd iranyitasara helyezi a hangsulyt. Ugyanakkor az fizleti szervezet
miukodtetése ennél bovebb tartalma, és a vezetdi munka ennél szélesebb
tertiletet fog at. A menedzsment, kiilondsen annak alsé szintje, nem csupan a
kozosségek, hanem a technoldgiai folyamatok €s rendszerek menedzsmentjét
is magaban foglalja. Az iizleti szervezetek rendszerelméleti koncepcidja
altaldnosan hasznalhatdo modellt nyUjt a tarsadalmi, gazdasagi €s technologiai
szervezetek megértéséhez. E modell alapjan mar els6 pillantasra vildgos, hogy
a legtobb szervezet miikddtetése soran, a vezetOknek, két, elérd szemléleti, de
a feladatok megolddsa soran sziikségképpen Osszekapcsolodo teriilettel kell
foglalkoznia: emberekkel és csoportjaikkal, valamint a gépekkel és
technologidkkal.

A szervezetek irdnyitasa sordn felvetédd kérdések megoldasat neheziti,
hogy e két teriilet nem Onmagéban, a masiktol kiilonvalasztva, hanem,
elvalaszthatatlanul Osszefonodva l1étezik. A konkrét vezetdi feladatokat
emberekbdl és gépekbdl felépiilé rendszerekben kell végrehajtani. Az emberek
¢s csoportjaik, valamint a gépek és miiszaki folyamatok egymasra hatasa az
elemek egyszerli Osszegénél, puszta egymasmellettiségiiknél magasabb
mindséget hoz létre. A folyamatok lezajlasat alapvetden befolyasoljak a
visszacsatolasok, a megvaltoztathatatlan korlatok, és a tudatosan alakithato
szabalyok.

A menedzsment feladata, a rendszer elemeit, a szabalyokat, és a
korlatokat, valamint a kiils6 kornyezetbdl érkezd kihivasokat és zavarokat
figyelembe véve biztositani a szervezet hatékony milkddését. Ebben az
¢rtelemben, a menedzsment célja, e két szféra Osszehangolt és hatékony
miukodtetése. Ehhez — mint azt az alabbi abra mutatja - haromféle alapvetd
ismeret €s gyakorlati készség sziikséges. Egyrészt, a vezetd munkaja soran
emberekkel ¢és csoportjaikkal foglalkozik. Masrészt, minden vezetd,
valamilyen mértékben dolgokkal is kapcsolatba keriil. Gépeket iranyit,
berendezéseket miikodtet, ¢és anyagokat vizsgdl. Harmadrészt, mind az
emberek, mind a technoldgidk hatékony ,,mukodtetése” érdekében terveket
készit, stratégiat dolgoz ki, elemzéseket végez, amelynek soran fogalmakkal
mashardebitdd tapasztalatok szerint e harom eltérd tipusu ismeret aranya
sZ2f0ttevoen megvaltozik a vezetés egymast kovetd hierarchikus szintjein.

STRATEGIAI ISMERET

EMBERI ISMERET |



1. abra

Ez a tankonyv a fenti harom ismeret koziil az els6 kettovel, a szervezetek
¢s a technologiak menedzsmentjével foglalkozik részletesen. A szervezeti
hierarchia felsd szintjein fontosabba valo stratégiai ismerettel, a Stratégiai
Menedzsment tantargy keretében a kovetkezd évben ismerkednek meg a
hallgatok.

A tankonyv els6é része Osszefoglalja az emberek ,kezelésével”
kapcsolatos - és a hagyomanyos értelemben vett - menedzsment témakdoreit.
Roviden felelevenitjiik azokat az ismereteket, amelyekkel a hallgatok korabbi
tanulményaik soran, kiilonb6zo tantargyak keretében taldlkozhattak. Ezek az
ismeretek azért kiilonosen fontosak, mert athatjak a termelés és szolgaltatas,
illetve a stratégiai menedzsment témakorét. Az ott felvetdédd problémak
megoldasa soran, 1ényegében ezeket a menedzsment elveket alkalmazzuk.

A tankOnyv masodik rész a termelési és szolgaltatasi tevékenységek
operativ menedzsmentjével foglalkozik. Részletesen elemezziik a termékek
létrehozasaval, a technoldgiai rendszerek mikodtetésével Osszefiiggd
menedzsment ismereteket. Ez utdbbi teriiletet az angol nyelvii szakirodalom,
mint a ,,Management of Operations” vagy ,,Productions and Operations
Management” témakdoreit dolgozza fel.! A témakér fontossagat az adja, hogy
megalapozza azokat az alapvetd ismereteket, amelyek feltétlentil sziikségesek
tobb kapcsolodo részteriiletek — mint a marketing, a kereskedelem, a pénziigy,
logisztika stb. — ismereteinek elsajatitasahoz. Végsd soron ugyanis a gazdasagi
tevékenység lényege, minden valtozas ellenére, a fogyaszto igényeit kielégitd
termék/szolgaltatas versenyképes eldallitasa, €s a fogyasztohoz valo eljuttatisa
marad.

A termelés menedzsmentjével kapcsolatos ismeretek az elmult
évtizedben alapvetden atalakultak Két fontos valtozas bontakozott ki.
Egyrészt, a piacon felkinalt arak egyre nagyobb része lett szolgéltatas tipust

' I R. Meredith. The Management of Operations. John Wiley and Sonss 1992, N. Slack.S. Chambers- R.
Johnson. Operations Management. Prentice Hall. 2001. W.J. Stevenson. Production and Operations Man-
agement. IRWIN. 1990.



termék. Emellett, a hagyomanyos jellegli anyagi termékekben is megnétt az
informécio, ¢és/vagy a szolgéltatds részaranya. Emiatt valt fontossd a
hagyomanyos, anyagi termelési folyamatok mellett a szolgaltatdsok iparszerii
eldallitasa folyamatanak az elemzése.

Masrészt, a globalizaci6 kibontakozasa, és az Internet -elterjedése
Iényegileg megvaltoztatta a fejlesztés, a termelés, ¢€s a kereskedelem
folyamatainak a szervezését. Ez nélkiilozhetetlenné tette, hogy a hallgatok
megismerkedjenek a termelés és szolgaltatds menedzsmentjének korszert
ismereteivel. A konyv irdsa soran torekedtiink arra, hogy minél jobban
megkonnyitsiik a hallgatd felkésziilését. Ezt szolgalja az egyes fejezetek
tartalmanak egyértelmli jelzése, a tanultak elsajatitasat lehetéveé tevo
alapfogalmak kigytijtése, és az ellendrzd kérdések beiktatdsa. Az egyes
fejezetek végén olyan feladatokat adtunk meg, amelyek lehetéveé teszik, hogy a
hallgatok az adott vezetési teriilet gyakorlati problémaival is
megismerkedjenek. Javasoljuk, hogy az egyes fejezetek lezarasat kovetden, a
hallgatok torekedjenek megoldani ezeket a feladatokat.



1. rész.

AZ ALTALANOS MENEDZSMENT ISMERETEK

Bevezeto

Az ember vildga egyben szervezek viladga is. Mindennapi életiink soran,
az lzletben, a politikdban, vagy akar a szabadid6 eltltése kozben
szervezetek sokasdga vesz koriil. E szervezetekben néha alig egy tucatnyi
ember, gyakrabban azonban tobb szdzan dolgoznak egylitt. Minden
szervezetet a vele egyiittmiikodd vagy éppen a versengd szervezetek
sokasaga vesz koril. Ezek, részben segitik feladatainak megvaldsitasaban,
esetleg éppen hatraltatjak céljainak elérésében. A szervezeteken beliil, €és az
azokon kiviil egylittmiikddé személyek €s csoportok érdekei, céljai nagyon
sokfélék, gyakran ellentétesek lehetnek. E sok torekvés gyakran keresztezi
egymast, és eltériti a szervezetet szandékolt iranyatol. Ezért van sziikség egy
olyan tevékenységre, amely a sokféle érdeket, ellentétes torekvést, ¢€s
egymast keresztezé szdndékot Gsszehangolja. Minden szervezetben spontan
moddon kialakul, vagy tudatosan létrehozzdk az Osszehangolas és iranyitas
funkciojat, amelynek a szervezetben dolgozok, vagy jol felfogott érdekiiket
felismerve, vagy kényszer hatasara, alavetik magukat.

A menedzsment tudomany az elmult évszazadban kimunkalta azokat az
alapfogalmakat ¢és modelleket, amelyeket a késobb 1étrejott funkcionalis
menedzsment atvett, és a maga sajat teriiletére alkalmazott. Mivel tehat a
menedzsment legtobb modellje altalanosan hasznalhatonak bizonyult, és a
legkiilonb6z6bb  funkciondlis  teriileten  elkeriilhetetlen alkalmazésuk,
célszerlinek latszik ezeket Osszefoglalni. A termelési menedzsment targyaldsa
soran, mint ismert modszerekre fogunk ezekre hivatkozni. Am hallgatok nem
csupan a termelés menedzsmentje soran, hanem a pénziigyi, a marketing, a
logisztikai, a projekt, vagy €éppen a mindség-menedzsment tantargyakban is
talalkozni fog ezekkel.

A konyv elkovetkezo elsé részében ezért osszefoglaljuk a menedzsment
alapfogalmait. Ebben tamaszkodunk, egyebek mellett, a hallgatok altal mas
tantargyak keretében — szocioldgia, vallalat-gazdasagtan, politoldgia,
dontéselmélet stb. - elsajatitott legfontosabb ismereteire. Bemutatjuk e
fogalmak alkalmazéasanak legfontosabb elveit és gyakorlatat. Roviden kitériink
az altalanosan hasznalt modellekre és a széles korben alkalmazott modszerekre
is. Ezzel megteremtjiik a szervezetekben lezajlé folyamatok elemzésének
altalanos fogalmi keretét.



1. Fejezet

A MENEDZSMENT FUNKCIOJA ES LEGFONTOSABB ELEMEI.

Ebben a fejezetben a menedzsment tudomany megalapozasat szolgald
alapvetd fogalmak tisztdzasa torténik meg. ElOszor meghatarozzuk a
menedzsmentet, mint a célok megvalositasara létrehozott szervezetek
iranyitasaval osszefliggd tevékenységek egytittesét. Ezt kdvetden, bemutatjuk
a menedzsment tevékenységek Osszetevdit, a dontést és befolyasolast.
Roviden vazoljuk alapvetd funkcioit, a tervezést, a szervezést, az irdnyitast €s
az ellendrzést. Elemezziik a menedzsment tipusait €s szintjeit. Végiil réviden
attekintjiilk a menedzsment tudomany fejlédésének fobb szakaszait.

A fejezetet végigolvasva a hallgato valaszt kap az alabbi kérdésekre:
1. Mi a menedzsment, és miért van ra sziikség?
2. Milyen 0sszetevoi, funkcioi és szintjei vannak a menedzsmentnek?

4. Milyen alapvetd tipusai vannak a menedzsmentnek?

5. Mi a kiilonbség az operativ €és a stratégiai, valamint a valsag-me-
nedzsment kozott?

6. Melyek a menedzsment tudomany fejlodésének legfontosabb alloma
sai?

7. Mi a napjaink uralkod6 vezetési iskolajanak legfontosabb allitasa?



1.1. A menedzsment lényege

A menedzsment, ecls0 kozelitésben, az ember altal Iétrehozott
szervezetek iranyitasaval, a benniik lezajlo tervezési, szervezési, ellendrzési,
hatalomgyakorlasi ¢és dontési folyamatokkal kapcsolatos tevékenységek
Osszessége. Két tényezd van, amely kiilondsen fontossd teszi a vezetési
tevékenységet. Mindannyiunk életét alapvetden befolyasolja, hiszen
legtobbiink egyszerre gyakorldja — 6 vezet masokat — vagy, ugyanakkor, de
mas viszonyrendszerében elszenveddje — 6t vezetik — a vezetés funkcidjanak.
Masrészt, szdmtalan tapasztalat igazolja — ezt fogja bizonyitani a kdnyv sok
példdja is - hogy a szervezetek tevékenységének eredményessége €s sikere
donté mértékben a vezetésen mulik.

A tulajdonos(ok) altal kinevezett vezetd feladata, biztositani a
tulajdonosi érdekek érvényesiilését. Nem azért nevezték azonban ki, hogy
egymaga oldja meg a varatlan problémakat, a nehéz helyzeteket. Azt varjak
téle, hogy a szervezetben, az iranyitdsa ald rendelt, neki beosztott
munkatarsakkal megoldassa a problémakat. Mindenek el6tt vezetési és nem
szakmai feladatokat kell megoldania. A pénziigyi igazgatd tehat, nem
kozgazdasz, a fOszerkeszté nem 1Ujsagird, a Kutatd Intézet igazgatdja nem
fizikus, hanem mindegyikiik elsdsorban vezeté. A vezetdi tevékenységnek
harom alapvetd Gsszetevdje van:

Feladatok — a vezetdi szerepekkel Osszefiiggd, az adott munkakorhoz
kotédo, tobbnyire tervezhetd, rendszeres tevékenységek, amelyek
a végso célok elérését biztositjak.

Problémék — a feladatok végrehajtasa soran, varatlanul felmeriilé akadalyok
vagy eldre nem latott lehetdségek, amelyek tobbnyire hatranyosan
befolyésoljak a feladatok megoldésat és ezért valamilyen valaszt
varnak,

Emberek — a vezet6 befolyasi korében levé személyek, akikkel a feladatokat
¢s a problémakat meg kell oldani.

Egy vezet6 tehat alapvetéen nem “dolgokkal”,(eszkdzok mikoddtetésével
vagy szakmai feladatok megoldasaval), hanem mindenek el6tt emberekkel
foglalkozik. Masokkal egyiitt, foként masok “atjan” oldja meg a felvetddd —
sokszor elére jelezhetd, gyakran azonban varatlanul felbukkano -
problémékat. Raveszi az embereket, hogy - pillanatnyi szandékaik ellenére -
azt tegy€k, ami a szervezet érdeke. Meggydzi ket informacioval, kényszeriti
Oket a hatalméval, 0sztonzi Oket a jutalommal, befolyasolja kedvességevel
vagy lekdtelezi Oket az eldléptetés esélyével. Teszi mindezt azért, hogy
mindenki a szervezetben a tulajdonosok altal kitizott célok érdekében
dolgozzon. Nem neki kell kifejlesztenie az uj késziiléket, de neki kell
megtalalnia azt az embert, aki képes ezt megcsinalni. Nem neki kell eladnia a
terméket €s kiszolgalnia a vevot, de neki kell olyan érdekeltségi rendszert
kialakitania, hogy az eladok figyelmesen és fegyelmezetten dolgozzanak.
Nem elegendd, ha maga szorgalmas, becsiiletes €s megbizhato. Olyan
szervezeti feltételeket kell teremtenie, hogy a szervezetében mindenki, - még



azok 1is, akik egyébként nem szorgalmasak és nem megbizhatoak —
megbizhatdéan és pontosan végezze munkajat. Ebben az értelemben nem is
pusztan emberekért felelds, hanem azokért a feltételekért, amelyek kozott az
emberek dolgoznak, és amelyek formaljak az emberek munkajat.

A menedzsmentet Ggy is meghatarozhatjuk, mint emberi kozdsségek
kozos célra iranyuld egylittmiikddésének szervezése. Ennyiben az emberré
valassal jelent meg és végigkisérte az emberiség fejlodését. Mar a kezdetekre
jellemz6 a csoportokon beliili munkamegosztas kialakuléasa, €s a kiilonb6z6
feladatok végrehajtdsdnak 0Osszehangolasa, az egylittmikdodd emberek
viselkedésének a cél érdekében torténd befolyasolasa. A fejlddés soran egyre
bonyolultabb feladatok megoldasara fogtak Gssze az emberek. Eldszor a
csoport ¢lelemszerzd tevékenységének és a csalad lakohelyeként szolgélo
epitmény létrehozasdnak megszervezése, késébb a torzsek kozotti haboruk
megvivasa, vagy éppen egy nagyobb kultikus szobor felallitdsa, a munkak
tervszeri végrehajtasat, az egyes elkiiloniilt feladatok végrehajtoi
munkdjanak Osszehangoldst, és a munkafolyamat folyamatos ellendrzést
igényelte. Létrejottek a szervezetek, amelyek dallando keretet és jol
meghatarozott ala- és folérendeltségi kapcsolatot biztositottak az ismétlédo
feladatok megoldasdhoz. Az embert mind tobbféle, és sokoldalubb
szervezetek vették koriil. Ezek irdnyitdsa €s az ezeken beliili probléma-
megoldas sajatos ismeretet és készségeket igényelt. Tulajdonképpen ezzel jon
létre a menedzsment, mint a szervezetek iranyitdsaval 6sszefiiggd feladatkor.

A hétkoznapi gyakorlatban két fogalmat is hasznalunk egy adott szervezetben
vezetdi funkcidt betdltd személyre. Beszéliink az igazgatordl, akit egy adott
szervezeti egység vezetdjének kineveztek. A kinevezése altal vezetdi
jogositvanyai €s beosztottai vannak. Ett6l a formalis meghatarozastol
gyakran megkiilonboztetik azt a személyt, akit kornyezete, beosztasatol
fliggetlentil, vezetdként fogad el és kovet. Ez utdbbi személy tehat nem
sziikségképpen rendelkezik hivatalos kinevezéssel, ¢s nem mindig tolt be
vezetdi poziciot. Ennek ellenére kornyezete vezetOként tekint ra €s igy is
kezeli. A vezetd tehat olyan személy, aki a szervezetben meghatarozott
feladat elvégzését iranyitja, a vele egyiittmikodok tevékenységének ¢s
viselkedésének befolydsolasa utjan. Ebbol fakad barmely vezetd sajatos
harmas felel6ssége a szervezetben:

Beszamoltathatosdg — Szamonkérhet6 téle egy feladat végrehajtasa
(accountable)

Felelésség - Felelés megcsinalni egy konkrét feladatot, a vele fiiggd
viszonyban levé emberekkel (responsible)

Szamonkérési jog — Vilagosan meghatirozzak szamara, kit6l kérhet
szamon, ¢s kit vonhat felelsségre (authority)



1.2. A menedzsment funkcidi és szintjei

A vezetdi tevékenység elemzése soran kivilaglott, hogy valamennyi
vezetod, - fliggetleniil attol, milyen tipust szervezetben, a szervezet milyen
szintjén dolgozik, és konkrétan milyen konkrét funkciot tolt be — négy
alapvetd funkciot alkalmazva tolti be hivatasat.” Ez a négy feladat:

Tervezes: célok meghatarozasa (a tevékenység kereteinek ¢és iranyanak a
kijelolése) és eszkdzok hozzarendelése a célokhoz.

Szervezés: a feladatok, az eszk6zok és az emberek egymashoz rendelése
abbol a célbol, hogy a feladatok elvégezhetOk legyenek és valoban
végrehajtasra is kertiljenek.

Vezetés: 0sztondzni, segiteni, kényszeriteni, befolyasolni az embereket,
hogy a kitlzott célokat végre tudjak hajtani, és a kivant
teljesitményt nyujtsak.’

Ellenérzés: folyamatosan Osszevetni a célokat a megvaldsult
eredményekkel, eltérés esetén megtenni a sziikséges 1épéseket, hogy
megvaldsulas biztositasara vagy a célok tjrafogalmazasara.

A nagyméretll szervezetekben a vezetés jelentdsen szakosodott a
szervezeti szintek szerint. A szervezet kiillonb6zd szintjein a vezetés
szemlélete, konkrét feladatai jelentsen eltérhetnek.’

Legfelsé vezetés (a szervezet egészének hossz tava fejlodéséért és a
tulajdonosok altal megfogalmazott célok teljesiiléséért felelds)
Kozepvezetés (a felsé vezetés altal kitlizott célok végrehajtasanak
megszervezeéséért, a megbizasuknak megfeleld szervezeti egység
iranyitasaért, illetve feladatkor hatékony ellatasaért felelds)

Als6 szintii (“els6 vonalbeli”) vezetés (a konkrét feladatok
végrehajtasaért, a végrehajtds soran felvetddd problémak
megoldasaért, a rendelkezésre 4ll6  erdforrasok  célszeri

r

felhasznalasaért, a dolgozok 0sztonzéséért felelds)

A kiilonb6z0 vezetési szinteknek, a tapasztalatok szerint, jellegzetesen
eltérd a kiilonbozo vezetési funkcidk igényelte idé-raforditasai. Mint az alabbi
tablazat mutatja, az alsé szinten, a hangsuly els6sorban a vezetésre és
ellendrzésre, a kozEépso szinten, a szervezésre és vezetésre, mig legfelsd
szinten a tervezésre és szervezésre dsszpontosul:

1.1. tablazat

| Vezetési szint/funkcié | Tervezés | Szervezés | Vezetés | Ellenérzés

2 K.M. Bartol — D.C. Martin. Management. McGraw-Hill. 1991. 7 oldal.

> Az angol nyelvben a vezetés fogalmara két kifejezést, a management-et és a leadership-et
hasznaljak. Jelentésiik szamottevOen eltér: a management a magyar igazgat kifejezésnek, mig a
leadership inkabb a vezetd-nek felel meg inkabb. Az egyes vezetési funkcidk felsorolasanal a

vezetés kifejezést ez utdbbi értelemben hasznaljak.

* K.M.Bartol — D.C. Martin. Management. McGraw-Hill. 1991. 21-25. Oldal
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Also 10% 15% 49% 26%
K0ozépsé 18% 38% 30% 14%
Legfelsé 36% 32% 14% 18%

A vezetéi munkét elemzd kiilonbozd vizsgéalatok azt taldltdk, hogy
barmely vezetdnek harom, kiilonbozd tipust ismeretre és/vagy készségre van
sziiksége (lasd.1.abra). Az els6, az un. szakmai ismeret, a munkéjaval
kozvetleniil Osszefliggd eszkozrendszer hasznalatanak €s milkddtetésének
képessége. A masodik, un. emberi ismeret, amely az emberi problémak
“kezelését”, a hatékony kommunikaciot és a konfliktusok megoldasanak
képességét foglalja magaban. A harmadik, az un. stratégiai ismeret, amely a
tervek ¢és koncepciok kidolgozdsanak képességét, formalizalt elemzési
modszerek, dontési modellek alkalmazasat jelenti. A kiilonbozd vezetési
szintek szadmottevden eltérnek egymastol az alkalmazott ismeretek jellege
szerint. A bevezetében bemutatott abra jol mutatja, hogy a szervezeti
hierarchiaban elfoglalt helyétdl fiiggetleniil, barmely vezetd, munkaidejének
legalabb felét emberi problémak megoldasara, kommunikalasra, konfliktusok
megoldasara, ellenérzésre, és meggyozésre forditja. Mindez igazolja, hogy
egy vezetd legfontosabb képessége az emberek “kezelésével” kapcsolatos
képesség. Masrészt, ahogy egyre feljebb jutunk a szervezeti hierarchiaban, a
szakmai ismeretek helyett, egyre fontosabba valnak, az un. stratégiai
ismeretek, vagyis a stratégiai-tervezés, €s —célkijelolés, a komplex vezetdi
rendszerek elemzésének képessége.

A menedzsment tudoményt az teszi fontossa, hogy a szervezet valsaga
szinte mindig a vezetés hianyossagaira vezethetd vissza.” Ha egy dolgozo
nem a megfeleld teljesitményt nyujtja, vagy nem a szervezetben elvarhat6
modon viselkedik, akkor ennek a kivalasztasi, a képzési, az 0sztonzési, €s az
ellendrzési rendszer hidnyossaga az oka. A fegyelmezetlenség, a lustasag,
vagy €éppen a dontésképtelenség mindig a vezetdk nem kielégité munkajara
utal és megoldasuk is a vezetési rendszer kiigazitasatol varhatd. De szervezeti
okokra vezethetd vissza az is, ha a cég lassan késedelmesen reagél a piaci
valtozasokra, ha a fejlesztés eredményei lassan jelennek meg a piacon, ha az
emberek nem a gazda gondossagaval kezelik a vallalati vagyont. Vagyis, bar
elsd pillantdsra ez talzadsnak tlinhet, barmely szervezet problémainak
hatterében a nem kielégitd vezetdi tevékenység fedezheto fel.

A vezetdi munka lényeges kornyezeti elemét alkotjdk azok az
érdekcsoportok, (angol kifejezéssel, stakeholderek), amelyek befolyassal
vannak a vezetd tevékenységére. E csoportokat azok a személyek alkotjak,
akikkel egyiitt, esetleg akik ellenére, kell feladatait végrehajtani, akikkel
egyltt kell miikddnie. A vezetdi “haldzat” két sajatos csoportba, a kiils6 és
a belsd csoportba sorolhato:

A kilsé ‘stakeholderek’:

A beszallitok, a vevok, a bankok, a versenytarsak, a helyi k6zosség, az
érdekképviseleti szervezetek, a kamardk, a gazdasagiranyitds, a
kozvélemény, a sajto stb.

5 Miért vallanak kudarcot a véllalatok? Fortune. 2002 06. 11.



12

A belsé ‘stakeholderek’:

A vezetés azonos szintjein levd vezetOk, ala- és folérendelt vezetdk, a
mas telephelyek ¢€s a kiilonbozo vezetési funkcidkat betdltok, illetve az
érdekképviseleti szervezetek vezetdi stb.

1.3. A menedzsment tipusai

Barmilyen fajta menedzsment azonos vonasa, hogy a szervezetben
dolgozdk viselkedésének a tudatos befolyasolasa utjan torekszik a szervezeti
céljainak elérésére. A felmeriild problémak, illetve a megoldand6 feladatok
jellege szerint azonban kiilonb6zé tipusai vannak a menedzsmentnek. Az
alapvetd kiilonbség van példaul a szervezet operativ (napi ligyeinek) vezetése
és a stratégiai vezetés kozott. Az operativ menedzsment — némileg
leegyszerlisitve — a vallalat napi miikodtetésével kapcsolatos. Problémai
idobelileg (heti vagy havi jelentOségliek), teriiletileg (egy meghatarozott
régiora érvényesek) szervezetileg (meghatarozott vallalati egységre) vagy
Sfunkcionalisan (kiilonbozo iizleti feladatkorokre vonatkoznak) lehatéaroltak.
Olyan kérdésekkel torodik, amelyek — legyenek barmilyen kinzoak is -
sohasem veszélyeztetik a szervezet egészének 1étét. Ezzel szemben a
stratégiai menedzsment problémai — még akkor is, ha egy adott pillanatban
halaszthaténak tlinnek - hosszitavon (tobb éves tavlatokban) érvényesiilnek,
a szervezet egészére hatnak (minden szervezeti egységet befolyasolnak) és a
szervezet tulélését veszélyeztetik.

A menedzsment tipusainak jol attekinthetd osztalyozasat teszi lehetéveé
a surgds és fontos problémak megkiilonboztetése. A siirgds problémak az
adott szervezet pillanatnyi mukodoképességének fenntartdsaval vannak
kapcsolatban. A fontos problémak altaldban az adott szervezet kialakult
mikodésmodjanak megvaltoztatasaval fiiggenek Ossze. Az életbdl ellesett
példakat hasznalva: a f4j6s fog kihuzasa, siirgds, a fogsor rendbetétele fontos;
a gyerek hazi feladatanak elkészitése siirgds, €rettségire valo felkésziilésének
megszervezeése fontos; egy hidnyz6é munkatars felvétele a kilépd helyére
stirgds, megfeleld 0sztonzési rendszer kialakitisa, amely javitja a megtartd
képességet, fontos. Vagyis, altaldban a tliz eloltasa silirgds, a tlizvédelem
megteremtése fontos feladat. Egy szervezet vezetdjének ennek alapjan
voltaképpen négy eltérd jellegti kérdéskorrel kell foglalkoznia nap, mint nap.°
(1. 1. tablazat).

1.1. tablazat

A probléma jellege FONTOS NEM FONTOS
KRIZIS TAKTIKAI
tipust problémak jellegli problémak

Ezek azok a problémak, |A korilmények kényszeritd

SURGOS amelyekkel a vezetd el0szor |hatasara a legtobb vezetd az
kezd el foglalkozni, és erre |ilyen  tipusu  problémak
forditja munkaidejének mintegy | megoldasara forditja
5%-4at. munkaidejének 30%-at.

STRATEGIAI OPERATIV

% Adaptalva: B.Eunson. Behaving. McGraw-Hill. 1988. 257. oldal



13

problémak jellegiti problémak

Az igazi gondot az jelenti, hogy | Minden vezeto, ha
NEM SURGOS a vezetdk tobbsége, amikor |raciondlisan gondolkodik, az
szelektal, hogy mivel fog |ilyen problémak megoldasat
foglalkozni, a problémaknak ezt |hagyja  utoljara. Ennek
a tipusat mindig hatrasorolja. |ellenére a munkaidé 50%-at
fgy a munkaidé alig 15%-at |ezek a kér-dések veszik
fordtja ezekre. igénybe, mint-hogy beldlik
van a legtobb.

A tablazatban a fontos/nem siirgos kérdések képezik a stratégiai jellegii
problémak osztdlyat. Ezek azok, amelyek a szervezet tavlati céljaival,
kialakult mikodésmodjanak megvaltoztatdsaval, a versenytarsakhoz
viszonyitott verseny-helyzetének hosszu tavl alakuldsaval kapcsolatosak. E
problémék tobbnyire halaszthatonak latszanak. “A holnappal, majd holnap
foglalkozom” — gondolja a legtobb vezetd6. A holnapok azonban
folyamatosan tegnapokkd valnak, mig a fontos/nem siirgds problémak
megoldasa mindig a jovobe tolddik, folytonosan hatrasorolodik. A veliik
kapcsolatos feljegyzések lassan feljutnak az iratcsomo tetejére, majd egy
elegans mozdulattal Gjra a csomag aljara keriilnek. A kovetkezmény: a
hosszii tdvon ¢és stratégiailag kezelhet6 problémak elhanyagoladsa
krizishelyzet kialakuldsahoz vezet. A stratégiai problémakezelés rairanyitja a
figyelmet a fontos/nem siirgds kérdésekre, és rakényszeriti a szervezet
vezetését, hogy még valsaghelyzet kialakulasa eldtt foglalkozzék ezekkel.

A menedzsment legnagyobb gondja, hogy esetrdl esetre lehet csak
eldonteni: egy adott probléma, (pl. a belsé kornyezet valtozasa, mondjuk az
igazgatdsagban végbemend személycsere, 0j tulajdonos megjelenése, egy Uj
terméek kifejlesztése, vagy egy kiilsd valtozds, mondjuk, 0j versenytars
megjelenése, a fogyasztok igényének eltolodasa, esetleg Uj torvényi
szabalyozas ¢letbelépése stb.) stratégiai vagy éppen operativ jellegli-e. A
sokoldalu elemzések ellenére csak évek mulva deriil ki, hogy dontésiink
helyes volt-e vagy sem. A menedzsment kiindul6o kérdése tehat az, hogy az
adott problémat stratégiainak vagy operativ jellegtinek tekintjiik, és eszerint
kezeljik. A vallalkozas 1éte, a tulajdonos altal befektetett toke
hasznosuldsanak hatékonysaga fligg attol, hogy helyesen valaszoltunk-e erre
a kérdésre.”

1.2. tablazat

Stratégiai menedzsment Operativ menedzsment
Komplex és nem egyértelmi helyzetek, | Rutinszeriien kezelhet6 és vilagos dontési
egyedi megoldasi modszerek helyzet, gyakran alkalmazott, szokasos

dontési modellek

A szervezet egészére hatod és alapvetd |A szervezet egyes részeit érintd és egyes
fontossagu dontések az egyes elszigetelt funkciokra vonatkozo
dontések

7 G. Johnson-K.Scholes. Exploring Corporate Strategy. Prentice Hall. 1998. 16. Oldal
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Hossz tava hatasok és |Rovid tavu hatasok és kovetkezmények
kovetkezmények

A valosagos esetek thlnyomo tobbségében a legnehezebb vezetdi
feladat éppen az, hogy képesek legylink kiilonbséget tenni az operativ
beavatkozasokat €és operativ stilusu dontést igénylé helyet és a stratégiai
szemléleti megkozelités kozott. A vezetdk kétféle nagyon eltérd hibat
kovethetnek el. Az elsd, hogy tobbnyire operativ stilusban kozelitenek egy
alapjaban véve stratégiai helyzethez. Ez abban nyilvanul meg, hogy kizardlag
az ellendrzés fokozasaval, a fegyelem erdsitésével, a miikdodésbeli
hatékonysag javitasaval igyekeznek a folyamatosan jelentkezd problémakat
orvosolni. A masodik, hogy stratégiailag, vagyis hosszu elemzést koveteld,
jelentds erdforrdsokat igényld alapvetd irdnymodositds Utjan akarnak
orvosolni egy lehatéarolt teriileten jelentkez6 és operativ beavatkozast igényld
helyzetet. Az elsé esetben minden erdfeszités ellenére a gondok folytonosan
yjratermelddnek ¢és végiil krizis-helyzet johet létre. A masodik esetben
viszont azért sulyosbodhatnak a problémak, mert az adott helyzetben az
azonnali dontés helyett a vezetés tétlenkedik. A dontés és cselekvés helyett,
“okoskodik”. A probléma megoldasa nehezebb, mint gondolnank. Részben
azért, mert a stratégiai €s az operativ problémak mindig Osszefonodva
jelentkeznek, €és tobbnyire nem lehet Oket egymastol elvalasztani. Masrészt
azért, mert tobbnyire csak késébb deriil ki, hogy a helyzetben valoban csak a
mindennapi miikddés zavaraival kiiszkodott a szervezet vagy a zavarok
mogott stratégia probléma huzodott meg.

A vezetés altal alkalmazott moddszerek ¢és stilust illetden
hasonloképpen nagyon jelentds kiilonbség van a - bar problémakkal terhes —

de atlagos helyzet, valamint a valsag-helyzet kozott.

1.3. tablazat

Valsag-menedzsment Atlagos helyzetben folytatott
menedzsment
Varatlanul felbukkano, a szervezet alapvetd Elore tervezett feladatok megoldasa és
céljainak elérését akadalyozo problémak elére jelezhetd problémak

A szervezet egészének létét veszélyeztetd Szervezetileg és kovetkezményeit ille-
helyzet, minden terlileten érzékelhetd téen lehatarolt és korlatozott mértéki
problémak problémak

A szervezet miikodésmodjanak felfliggesztésel A kialakitott miikodésmodtol nem eltérd,
¢és egyedi megoldast igényld megkozelitések |régen begyakorolt modszerek alkalmaz-
hatok

1.4. A menedzsment tudomany fejlédésének fé allomésai

Torténelemben a menedzsmentet el0szor az olyan nagyméretli és
komplex tevékenységet végrehajtdo szervezetek iranyitdsanal alkalmaztak,
mint az allam, a hadseregek, illetve késébb, az egyhéz. Irasos bizonyitékok
vannak arra, hogy az 4llami beruhazasok (6nt6zOmiivek, nagyobb
épitkezések, piramisok) épitése sordn a komplex tevékenységekhez
illeszkedd kiilonleges szervezési és ellendrzési modszereket alkalmaztak.
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Ezekkel a szervezetekkel Osszevetve az {izleti vallalkozasok mérete ¢€s
bonyolultsdga egészen az ipari forradalom kordig viszonylag kicsi maradt.
Emiatt az iranyitds nem igényelt specializalt szakértelmet és nem is
kiiloniiltek el a menedzsment kiilonb6z6 funkcionalis elemei. Egyetlen
személy, a tulajdonos-véllalkozdé végezte, a mai értelemben vett
menedzsment valamennyi funkcigjat.

Az ipari forradalomtol kezdve az {izleti szervezetek mérete megnott, a
végrehajtandd tevékenységek egyre Osszetettebbek lettek. A termelést
kozponti helyekre a gydrakba Gsszepontositottdk. A gyarakban mindazokat a
menedzsment funkcidkat, amelyek kordbban szinte észrevétleniil, természetes
moédon mentek végbe, meg kellett teremteni, és folyamatosan gyakorolni
kellett. A piaci versenyhatasara, az lizleti funkciok Gsszehangolt és hatékony
ellatasa az tizleti siker alapvetd tényezdje lett. Emiatt egyre komolyabb
figyelem fordult a menedzsment tapasztalatok azonositasara és fokozatos
atadasara az {lizleti szervezeten beliil. Létrejott az igény és a kényszer az
iizleti szervezetek mukodtetése tapasztalatainak rendszerezett és tudomanyos
igényli feldolgozasara, vagyis a menedzsment tudomany kialakuldsara. A
vallalkozasok miikodtetése soran felvetddd menedzsment problémak
megoldasanak elsé kozelitésben hdrom Osszefiiggd, mégis viszonylag
elkiiloniilé vetiilete volt:®

o A mihely szintli munka-szervezés és menedzsment kialakitasa (F.W.
Taylor)

o Az “lzlet” vezetés€hez sziikséges alapvetd funkciok azonositdsa
(Fayol)

o Aziizleti szervezetek modern forméjanak felkutatasa (M. Weber)

1.4.1. A tudomanyos vezetés elmélete

Az ipari forradalom koratdl kezdve, de kiilondsen a XIX. szdzad masodik
felétdl, az iizleti szervezet, tobb tucat embert foglalkoztatd, termékeket
eldallitdo mithelyt jelentett. E miihelyben, a tulajdonos-vezetd hatarozta meg a
munkamegosztast, a dontési hataskoroket. A munka elvégzésének modjat
tobbnyire rabiztadk a munkasra, és a tevékenységeket a hagyomanyok alapjan
szervezték meg, és hajtottak végre. Az ellendrzés és az iranyitas a kozvetlen
feliigyeleten alapult. A mult szazad utols6 harmadaban a gazdasagi novekedés
felgyorsult. Ez azzal jart, hogy elkeriilhetetlenné valt olyan, (1j munkaerd
felvétele, akik nem rendelkeztek tapasztalattal, hogyan kell az iizleti
szervezetben dolgozni. Masrészt, termeld egységeket kellett 1étesiteni olyan
helyen, ahol a tulajdonos csak rovid idére tartozkodott. Ebben a helyzetben
valt alapvetden fontos kérdéssé, hogy a mithely szintli munkat hatékonyan és
ellendrizhetd6 modon lehessen megszervezni. Az ezzel kapcsolatos korabeli
tapasztalatokat F.W.Taylor, (1856-1915) amerikai mérnok szedte rendszerbe,
megalkotva a tudoméanyos menedzsment elméletét. Az elméletnek az alabbi
alapelvei voltak:

¥ R.W. Griffin. Management. Houghton Mifflin Co. 3th edition. 2. Fejezet.
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o A munkavégzés modjat tudomanyosan kell elemezni, felkutatva annak
optimalis modjat, amelyet a kordbbi un. ‘“hiivelykujj” szabalyok
helyébe kellett 1épetni.

o Objektiv modszerekkel kell kivalasztani, betanitani és 0sztondzni
minden munkast, ahelyett, hogy — mint a multban - a véletlenre vagy a
tarsaira bizzuk mindezt.

o Folyamatosan ellendrizni kell a munkasokat, hogy betartjdk-e a
tudomanyosan (értsd: kisérletek alapjan) meghatarozott elvek és
gyakorlatot.

o Kiilon kell valasztani a vezetdé (menedzser) és a munkés feladatat és
felelosségét.

Az alapelvek érvényesitése érdekében sajatos modon szervezték meg
a munkat:

o [Elvalasztottdk a munkast és a vezetést, a vezetés¢ az iranyitas
felelossége, a munkasé az utasitasok betartasa.

o Tudomanyosan, mérésekkel és kisérletekkel elemezték, hogyan lehet a
munkat a legjobban elvégezni.

o Egy eldmunkést (miivezet6t) biztak meg azzal, hogy megmutassa,
pontosan hogyan kell a munkat végrehajtani.

o Eldirtak, milyen feladatot és pontosan hogyan kell végrehajtani, és
folyamatosan ellendrizték az utasitisok betartasat.

o Palyaalkalmassagi vizsgalatokkal valasztottak ki azokat, akikkel egy
meghatarozott munkat elvégeztettek

o Széttordeltek a korabban egységes munkacsoportot, és egyéni
teljesitménybérezést vezettek be.

Taylor munkdssdga nyomén, a gomba modra szaporod6 vallalkozasok
iranyit6i — akiknek jelentds része, mint tulajdonos-vezeté nem rendelkezett
munkaszervezési tapasztalatokkal - a nagy példanyszamban kiadott
konyvekben leirt modszerek segitségével maguk szervezték meg, a koltség-
hatékony és termelékeny miikodést. Ennyiben Taylor a XX. szazad gazdasagi
fejodésének egyik legfontosabb feltételét teremtette meg. Hatdsa igazdn a
XX. szazad els6 harmadaban bontakozott ki, de bizonyos iparagakban még
napjainkban is érezheto.

1.4. 2. A szervezet (adminisztrativ) vezetésének elmélete

A vezetés adminisztrativ elmélete megalkotdjanak Henri Fayol-t,
(1841-1925) francia szakembert tekintik. Az adminisztrativ kifejezés egy
vonatkozik. A tapasztalatok szerint ugyanis a szervezetek iranyitasa soran
fokozatosan kialakult egy sor olyan, sziikségszeriien végrehajtandd
tevekenység, illetve funkcid, amelyek nem fiiggenek attdl, konkrétan mit allit
eld, vagy milyen célt szolgal az adott szervezet. Ezeket az, egymastol
elkiilonithetd €és minden szervezet irdnyitasaban fellelhetd funkciokat nevezte
H. Fayol adminisztrativ funkcioknak. Egész életét annak szentelte, hogy
megalkossa a menedzsment sajatos szemléletet, filozofidjat. Ezzel
kapcsolatos korszakalkotdé munkéja egyébként 1916-ban, halala évében jelent
meg. Fayol elméletén hatarozottan érzédik, hogy egy jol mikodo szervezet
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mintdjanak a hadsereget tekintette. Annak szervezési és miitkodési modelljét
illesztette 14 az Tlzleti szervezetekre. Ennek érdekében azonositotta a
legfontosabb vezetési funkciokat és elemezte e funkciok egymashoz valo
kapcsolatat. Az iizleti szervezetek adminisztrativ szabélyait H. Fayol az
alabbiak szerint foglalta ossze:

©)

A munka megosztdsa ¢és specializalt munkakorok kialakitasa (A
magas szintll ~munkamegosztas alapozza meg a magas
termelékenységet. Ezért a specializaciot, és a szabvanyositast nemcsak
a technoldgiai, hanem a vezetdi munkdban érvényre kell juttatni.)

A tekintély ¢és a feleldsség hierarchidja (Ahhoz, hogy a vezetd
végrehajthassa a feladatokat, hatalomra van sziiksége. Ez biztositja,
hogy a neki beosztottak, megtegyék, amit akar. A hatalom egyarant
alapozddik a szervezeti hierarchidra ¢és a vezetd személyes
tulajdonsagaira.)

A parancsnoklés és az iranyitds egysége. (Minden alarendeltnek egy
¢s csakis egy fonoke lehet. Csak egy embertdl kaphat parancsot, és
csak egynek tartozik beszamolni. )

A fegyelem (A szervezetben mindenkinek tiszteletben kell tartani a
szervezet szabalyait, és habozas nélkiil kovetni kell az utasitasokat.)
Az egyéni érdek alavetése a szervezeti érdeknek (Az egyéni érdeket
nem lehet a szervezeti érdek elé helyezni, minden embernek a
szervezeti célt kell szolgalni.)

Osztdnzés és motivacid (A munkateljesitmények kitlizésének, az
elbiralasanak valamint az elismerésnek “fair-nak” kell lenni, mind a
munkavallalok, mind a szervezet szemszogébol.)

A hatalom kozpontositisa. (A  dontéshozdi hatalomnak és
felel0sségnek a szervezet csucsan kell 6sszpontosulnia.)

A kommunikécids csatorndk ¢és az utasitas-lanc egyértelmi
meghatarozdsa. (Az utasitasok ¢és parancsok feliilrél lefelé
“aramlanak”, mig a jelentés és beszamolas alulrol felfelé, a “fonok-
beosztott” lancolaton.)

Rend biztositasa (Megfeleld szervezéssel biztositani kell, hogy az
emberek ¢és az eszk6zok mindig a megfeleld helyen és megfeleld
idében rendelkezésre alljanak.)

Méltanyossag a munkaerével szemben. (A vezetonek torekedni kell
arra, hogy jo kapcsolatokat alakitson ki a dolgozokkal.)

A lojalitason alapuld csapatszellem kialakitasa. (A szervezetet, a
szabalyokon ¢€s a fegyelmen kiviil, a csapatszellem ¢és az Gsszetartozas
érzése is 6sszekapcsolja.)

Fayol, elemezve az iizleti szervezeteket hat eltérd jellegii tevékenységet

kiilonitett el. Ezeket minden szervezetben egymadssal Osszehangolva végre
kell hajtani:

o O O O O

Technikai (termelés, gyartas)

Kereskedelmi (vasarlas, eladas)

Pénziigyi (befektetés)

Védelem, biztonsag

Konyvvitel (koltségek és bevételek nyomon kovetése)
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o Vezetési (tervezés, szervezés, parancskiadas, Osszehangolas,
ellendrzés)

Az adminisztrativ vezetés elmélete vildgosan leirta, hogyan kell
hatékony tizleti szervezetet kialakitani a sikeres tevékenység érdekében.
Torekednie kell, hogy a felsorolt lizleti funkciok mindegyikének ‘“hazon
beliili” megszervezésére. Ezek az iizleti funkciok valtozé mértékben és nem
feltétleniil egyforma gyakorisdggal minden vallalkozasban el6fordulnak.
Hidnyuk komoly gondot okozhat, s6t a szervezet bukasahoz vezethetnek.

1.4.3. A biirokratikus szervezet elméletet

M. Weber elsésorban az irdnt érdeklddott milyen elvek szerint
miikodhet igazan hatékonyan egy szervezet. Legfontosabb felismerése az
volt, hogy a XIX. végén kiformalodott 0j gazdasagi és tarsadalmi
koriilmények kozott, a szervezeti hatékonysagot az un. biirokratikus modell
biztositja leginkabb. A biirokracia Weber szamara kifejezetten pozitiv jelz6d
volt. A biirokratikus szervezetet — szerinte - az aldbbi tulajdonsagok
jellemezik:

o A munka megosztisa. (A szervezetben végrehajtanddé munkat
egyszerl, jOl meghatdrozhatd és rutinszerlien elvégezhetd elemekre
bontjak.)

o A hatalom hierarchidja (a hivatalok és a munkakorok hierarchikus
rendszerbe vannak szervezve. Az alacsonyabban levd, a magasabban
fekvo iranyitasa és ellendrzése alatt dolgozik.)

o Formalis kivélasztasi folyamat. (A szervezet minden tagjat a munka-
gyakorlatbdl és/vagy formalis képzésen alapuld €s demonstralhato
ismeretek megitélése alapjan valasztjak ki.)

o Formalis (objektiv elemzésen alapuld) szabalyok és szabdlyozas.
(Azért hogy a szervezet biztositsa a folyamatok minél teljesebb
szabalyozottsagat, a folyamatokat és viselkedést jorész formalis
szabalyok ¢és eldirasok vezérlik.)

o Személytelenség a dontéshozasban ¢és a mikddtetésben. (A
szabalyokat és az ellendrzést személyteleniil, mindenkire és minden
esetre egyforman alkalmazzak, a kivalasztasban tudatosan keriilik a
személyes befolyasoltsagot és preferencidkat.)

o Karrier-palya kialakitasa és karrier-orientalt viselkedés. (A vezetd
kinevezett szakember €s nem az altala vezetett egység “tulajdonosa”.
Fix fizetésért dolgozik és a szervezetben befuthatd karrierre
torekszik.)

A 1900-as évek elsoé évtizedeiben, az akkori fejlett vilagban, mideniitt
meghatarozova valtak a tudomanyos vezetés modszerei, a adminisztrativ
vezetés szabalyai és a blirokratikus szervezet alapelvei. Az 1920-as évekig
pedig lényegében mindeniitt elfogadast nyert a menedzsment tudomany
fontossdga. Nagyon sokan, dontden gyakorlati vezetdk, jarultak még hozza,
akik részleteiben tovabb fejlesztették a kordbban felsorolt elveket. A
tovabbfejlesztok egy része Ilényegében a tudoméanyos menedzsment
nyomvonaldn haladtak: ilyen szakemberek voltak H. Ford ( a Ford Motors



tulajdonos vezérigazgatdja) valamint A. Sloan (a General Motors
vezérigazgatdja).

1.4.4. A vezetés ,, emberi kapcsolatok™ elmélete

A vezetés elmélet klasszikusai az egyént, a gépezet-szerii termelési rendszer
egyszerli csavarjanak tekintették. Figyelmiik arra iranyult, hogyan Ilehet
beilleszteni a munkast a gépi rendszerbe, és hogyan lehet beldle a maximalis
teljesitményt “kihozni”. Ugy vélték, az egyént kizardlag a pénzzel
Osztondzhetd és a  munkafeltételek megfeleld6 megvalasztasaval
befolyasolhato. A XX. szazad elsé éveitdl azonban fokozatosan vilagossa
valt, hogy az egyén nem egyszeriien “homo economicus”, hanem
személyiséggel rendelkezd lény. Viselkedésére a pénz mellett més tényezok
1s hatnak. A “viselkedési iskola” egyik legnevesebb képviseldje, az amerikai
M.P. Follett, (1868-1933) elséként hivja fel a figyelmet a munkacsoport
szerepére ¢s a hatalomgyakorlas atgondoltabb modszereire. Elgondolasa
szerint, a szervezeteket nem egyszeriien a munkasok feletti hatalomra, hanem
inkabb a munkdsokkal egyiitt gyakorolt hatalomra kell alapozni. Ebbe a
logikdba mar belefért a hatalom megosztasanak ¢és a konfliktusoknak az
masodik felében polgarjogot nyert — modellje. A szdzad 20-as éveinek végén
fokozatosan vildgossa valt, hogy az emberi viselkedésnek egy szervezetben
sok olyan Gsszetevdje van, amely a szervezeti kapcsolatokban €és az emberek
egymassal vald viszonyaban gyokeredzik. M. Follett munkéassdga nyoman E.
Mayo 1933-t61 kezdve konkrét kisérleteket végzett a szervezeten beliili
viselkedést befolydsold tényezok azonositdsara. A késobb hiressé valt
Hawthorne vizsgalata a kovetkezd korszakalkoto felismerésekre vezetett:

o A gazdalkodd szervezetek egyben tarsadalmi szervezetek is, €s a
formalis és informalis tarsadalmi szerkezet alapvetden befolyasolja a
munkas viselkedését.

o Az egyéneknek nemcsak a gazdasagi 0OsztonzOk, de a tarsas
kapcsolatok és a pszichologiai tényezdk is fontosak.

o Az informalis, vagyis spontanul és a vezetés akarata ellenére 1étrejott
szervezet kikapcsolhatatlan és meghatarozd vezetési tényezd. Nem
szétverni, hanem felhasznalni kell.

o A formalis strukturat at kell alakitani vagy legaldbb is, illeszteni kell
a pszicho-szocidlis tényez6khoz.

o Fontos hogy miik6dd informacids csatorndk épiiljenek ki, amelyek
kielégithetik a dolgozdk informacios igényét.

o A vezetésnek nemcsak szakmailag és miiszakilag, de szocidlisan is
képzettnek kell lennie.

A Hawthorne vizsgalatok nyoman vilagossa valt, hogy a munkas
Osszetett személyiséggel rendelkezé Iény. Viselkedését tarsadalmi
kapcsolatai szamottevéen befolyasoljak. A munkésrdl alkotott kép tovabbi
modosulasdhoz jelentdsen hozzdjarultak A. Maslow kutatdasai. A
szociologiai felmérések azt igazoltak, hogy a munka vildgaban az emberek
viselkedését dontd mdodon befolyasoljak sziikségletei, amelyek hierarchikus
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rendszert alkotnak. Az emberi sziikségletek hierarchidjat A. Maslow az
alabbi, 0t szintli rendszerbe illesztette:

1. Fizikai és fiziologiai sziikségletek,

2. A biztonsag, a folyamatossag ¢és a “strukturaltsag” sziikséglete,

3. A kozosséghez valo tartozas, a “befogadottsag” sziikséglete,

4. A kozosség altali elismertség, a megbecsiiltség és statusz iranti
sziikséglet,

5. Az Onmegval6sitas €s az értelmes munka és az alkotds iranti
sziikséglet.

Maslow azt talalta, hogy egy atlagos ember esetén a viselkedést
valosdgosan befolydsold motivacido a sziikségletek egymast kovetd
szintjethez kapcsolodik. Eldszor az elso, legalsod szintli sziikségletek (a
fizikai ¢€s fiziologiai sziikségletek) kielégitése a fontos. Torekvésit
alapvetéen ez iranyitja. Amint azonban egy alsobb szintli sziikséglet
kielégitést nyer, annak motivald hatdsa megszlinik. Ilyen esetben, ha
0sztonozni kivanjuk az adott személyt, akkor a kdvetkezO sziikséglet-
szintnek megfelelé motivacios tényezoket kell alkalmazni. Igy 1épnek
egyre feljebb a munka vilagdban az emberek a sziikségletek 1épcsdjén.
Ha tehat, befolyéasolni akarjuk viselkedésiiket vildgos képiink, kell,
legyen éppen hol éllnak, és milyen mértékben van kielégitve ez a szint.

A sziikségleti hierarchia tovabbi modositott valtozatat dolgozta ki
Herzberg. Vizsgalatai azt igazoltak, hogy a szdzad kozepétdl kezdve, a
joléti allam feltételei kozott, az egyre novekvd képzettség hatasara a
Maslow féle sziikségletszint elsd két szintjének motivald hatasa
elmosodik, legyengiil. Az un. két-faktor elmélet, azon a felismerésre
alapul, hogy a modern tarsadalmakban a Maslow hierarchia fels6 szintjei
jelentenek valdsagosan motivald tényez6t. Herzberg tehat, - az alabbiak
szerint - megkiilonboztette az, un. higiéniai tényezoket (amelyek hianya
elégedetlenné teszi a munkast, megléte viszont csak ezt az
elégedetlenséget szilinteti meg, de nem motivalja), valamint a motivacios
tényezoket, amelyek hianya valoban akadalyozza a motivaciot:

Higiéniai tenyezok Motivator tényezok

Fizetés Teljesitmény lehetésége

Az ellendrzés jellege Elismerés

A munkakor biztonsaga A munka nyujtotta kihivas
Statusz Felelosségvallalés biztositasa
Munkafeltételek Eldrelépés lehetdsége

1.4.5. A vezetes “rendszer” elmélete

A 2. Vilaghaborat kdvetden, a miiszaki rendszerek vezérlése terén szerzett
tapasztalatokra tamaszkodva, a szakemberek kidolgoztak a rendszerek
elméletét €s kifejlesztették annak kiilonbozo teriiletekre érvényes adaptacioit.
fgy valt népszeriivé az iizleti szervezetek vezetésének rendszer elmélete. A
rendszerelmélet azon, a nézetrendszeren alapul, amely szerint a tarsadalomban
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¢s gazdasagban a legtobb létezd szervezet, sot természeti jelenség vagy dolog
(igy az ¢l6 szervezet is) sajatos rendszert alkot. A szervezet-elméletben
rendszernek nevezik, a kiilonb6z6 funkciot betdltd, muiszaki, gazdasagi és
tarsadalmi elemek bonyolult Gsszekapcsolodasat, amelynek eredményeként
sajatos (az egyes elemek altal nem mutatott) rendszerszerli tulajdonsagok
alakulnak ki, és a sokféle elem képessé valik kozos cél megvalositasara.

A kiilonféle szervezetek elemzése soran kideriilt, hogy a rendszerek
sajatos, rendszerszerli tulajdonsdgokkal rendelkeznek. E  rendszer-
tulajdonsagok, (pl. a célkdvetés, bizonyos bels6 allapot helyreéllitasa, fejlodés
stb.) nem az egyes elemekhez, hanem azok kolcsonhatd 0Osszességéhez
tartozik. Fokozatosan feltartdk a rendszerek irdnyitdsanak modszereit.
Alapvetden fontos szerepet toltott be az irdnyitasban a visszacsatolas, vagyis a
végsO kibocsatassal kapcsolatos informaciok visszatdplalasa az atalakitasi
folyamatba. Szinte minden rendszer, kezdve a tarsadalomtol, a kiillonboz6
szervezeteken keresztiil, egészen egy jarmi iranyitasaig, leirhat6 az alabbi
input-output modell segitségével.

(Ide kellen egy kép, amely a konyvben a 29. oldalon van és 2.2.
tablazatként jelolt)

1.4. tablazat Az input-output modell

Vilagossa valt az is, hogy az iizleti rendszereket egymastol szdmottevéen
kiilonb6zd, mégis egymast jelentdsen befolyasold alrendszerek alkotjak. Ennek
megfelelden meg szoktdk kiilonboztetni a technoldgiai alrendszert, a
tarsadalmi alrendszert, a vezetési alrendszert €s a pénziigyi alrendszert stb.
Mindegyiknek megvan a maga sajatos jellegzetessége ¢és kolcsonos
Osszehangoltsdguk biztositasa a vezetés feladata. A rendszerek iranyitdsat a
visszacsatolasok teszik kiilonosen nehézzé. A rendszerek Osszetevoi
onmagukban is bonyolultak, am a visszacsatolasok kdvetkeztében eredeti
funkciojuktol eltérd tulajdonsdgokat vehetnek fel és a rendszer egésze un.
nem-linearis tulajdonsagokat is mutat. A modellt részletesen elemezziik majd a
termelési rendszerek vizsgalata soran.

1.4.5. A vezetés szituacion alapulo (kontingencia) elméletek

Napjaink leginkabb elfogadott elmélete azon a logikus €s a gyakorlatban
szinte mindig igazolodo feltételezésen alapul, hogy egy vezetd akkor jar el
helyesen, ha az 4ltala alkalmazott vezet6i modszereket hozzdigazitja a
konkrét helyzethez. Ezt a helyzetet nagyon sokféle tényezd befolyasolhatja,
mindenek el6tt maga a feladat, amelyet meg kell oldani. Lényeges tekintettel
lenni a beosztottakra, ismereteikre, elvardsaikra €s motivaciojukra. Fontos
tényez0 maganak a vezetOnek a vezetésrdl vallott felfogasa és személyisége.
Lényegesen befolyasolja a vezetd altal alkalmazott konkrét modszereket
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természetes modon a szervezet helyzete, a kornyezet jellege, a szervezet
struktardja és kulturaja és még egy sor egyedi tényezo.

A kontingencia elmélet egyik érdekes el6futara volt a 60-as évtized
divatos vezetés modellje, a D. McGregor nevéhez fliz6d6 un. X-Y elmélet. Az
elmélet arra vilagit ra, hogy a munka vilagaban dolgozok nagyon sokfélék
lehetnek, és a vezetoknek ezt a sokféleséget el kell fogadniuk. Nem szabad
tehat elditéletek, vagy logikusnak tiind, dm hiedelmeken alapulé modell
szerint megkozeliteni a vezetési problémakat. McGregor neves szociologus
szerint a legtobb vezetdben két sajatos nézetrendszer alakul ki a
munkavallaloknak a munka vildgdval kapcsolatos beallitodasaval
kapcsolatban. A lehetséges nézetrendszerek két szélsdséges megfogalmazasat
nevezte X, illetve Y elméletnek. E nézetrendszerck altaladban nem
sziikségszerlien mutatkoznak meg szélsdséges formajaban, de meghatarozzak
azt, hogyan tekint egy vezetd azokra az emberekre, akikkel egyiitt dolgozik.
A két “elméletet” az alabbi néhany allitassal lehet jellemezni.

Az “X elmélet” szemlélete

o Az atlagember nem szeret dolgozni, és ha lehet, keriili a munkat.

o A munkatdl valé huzdédozas miatt a legtobb embert 6sztokélni kell a
munkara. Kényszerrel, ellendrizéssel €s iranyitassal kell elérni, hogy
elvart eréfeszitéseket tegyen a szervezet céljainak elérése érdekében.

o Az atlagember szereti, ha irdnyitjak, és elharitja a dontés felel6sségét.

o Az atlagember kevés ambicioval rendelkezik és mindenek felett a
biztonsagra torekszik.

Az “Y elmélet” szemlélete

o A fizikai és szellemi erdkifejtés az ember természetébdl fakado igénye,
amelyet — megfeleld feltételek esetén - szivesen végez.

o Az emberek képesek iranyitani és ellenérizni dnmagukat, olyan célok
elérése érdekében, amelynek elkotelezték magukat.

o A célok melletti elkotelezettségiik a célok kivanatossaganak ¢és az
elérésiikkel kapcsolatos meggy6zddésiik fliggvénye.

o Az atlagember — megfeleld korilmények kozott — nemcsak elfogadja,
hanem keresi is a feleldsséget.

o Az atlagos embereknek is sok olyan képessége van, amelyet szivesen
fejlesztene ki, de amelyeket a hagyomdnyos menedzsment kevéssé
hasznosit.

Nyilvanval6 hibat kovet el az a vezetd, aki X tipusi munkatarsait,
az Y elmélet alapjan kezeli. De éppen igy, hibat kovet el az a vezetd — és
ez a gyakoribb — aki, Y tipusi beosztottait, az X elmélet alapjan
torekszik vezetni. Az X/Y elmélet egyik alapveté mondanivaloja, hogy a
vezetének a beosztottak igényeihez (is) illeszteni kell az alkalmazott
vezetési modelljét.

A kontingencia elmélet szerint az alkalmazott vezetési modellt
nem szabad kizarolag elméleti megfontolasokbol levezetni. Még csak
nem is a vezetd szamdra legkényelmesebb ¢€s “kézre esd” modszert kell
mindig valasztani. Az alkalmazand6d vezetési modszereket minden
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esetben, az adott konkrét helyzethez, a megoldand6 feladatokhoz, a
vezetd személyiségéhez, a végrehajtasban részt vevok felkésziiltségéhez
¢s elkotelezettségéhez célszert illeszteni. A kontingencia elmélet tehat a
kovetkezo alapvetd feltételezésekbdl indul ki:
o Nincs minden koriilmények kozott egyardnt hasznalhatd egyetlen
legjobb megoldas €s modszer.
o Az alkalmazand6 modszereket illetéen rugalmasnak kell lenni.
o Az adott helyzetben alkalmazand6 moédszereket a feltételekhez
(az eszk6zokhoz, a szervezethez, a feladatokhoz €s az emberekhez
kell alakitani)

A konyv tovabbi részéiben bemutatott vezetési modellek ¢és
eszkozok alapvetden a kontingencia elméleten alapulnak. Mind a
szervezetek struktaraja, mind pedig a vezetési stilus, a valtozas modellje
alapjaban véve a szituaciohoz kotédo megkdzelitését tiikrozi. Az elmélet
lizenete azonban nem az, hogy egy vezetd azt tehet, amit jonak lat,
hanem az, hogy mélyrehatdoan elemeznie kell egy adott helyzet
Osszetevoit €s ennek alapjan kell megvélasztani az optimalis vezetési
akciot. Az aldbbi abran attekintést adunk a modern vezetéselméleti
megkozelitésekrol:

1890
Tudomanyos vezetés
A legjobb megoldas keresése

1910

Adminisztrativ elIméletek
Hogyan kell az lizleti
szervezetet iranyitani?

1930

Emberi kapcsolatok iskola
A dolgozo6 viselkedése a
munka-csoportjatol fiigg

1950
Rendszerelméleti iskola
Minden mindennel 6sszefiigg

1960
Kontingencia elmélet

Mindent a koriilményekhez kell

lleszteni
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A fejezet alapveté fogalmai:

1. A vezetés: a konkrét célokra szervezddott emberi kdzosségekben, a kdzos

munka megszervezésével, a folyamatosan felvetdédd problémak
megoldasaval, a célok elérésében egyiittmiikodé emberek viselkedésének
a kozos cél érdekében torténd befolyasolasaval  kapcsolatos
tevékenységek Osszessége.

2. A tervezés: célok meghatarozasa (a tevékenység kereteinek és iranyanak

3.

~

~J

o0

10.

a kijelolése) és eszk6z0k hozzarendelése a célokhoz.

A szervezés : a feladatok, az eszkdzok ¢€és az emberek egyméshoz
rendelése abbdl a célbdl, hogy a feladatok elvégezhetdk legyenek és
valoban végrehajtasra is kertiljenek.

. A vezetés (iranyitas) 6sztondzni, segiteni, kényszeriteni, befolyasolni az

embereket, hogy a kitlizott célokat végre tudjak hajtani, és a kivant
teljesitményt nyu;jtsak.

Az ellendrzés: folyamatosan Osszevetni a célokat a megvalosult
eredményekkel, eltérés esetén megtenni a sziikséges 1épéseket, hogy
megvalosulas biztositasara vagy a célok ujrafogalmazasara.

Az operativ menedzsment a vallalat napi mikodtetésével kapcsolatos.
Problémai idobelileg (heti vagy havi jelentoségiiek), teriiletileg (egy
meghatarozott régiora érvényesek) szervezetileg (meghatarozott vallalati
egységre) vagy funkcionalisan (kiilonb6z6 Tzleti feladatkorokre
vonatkoznak) lehataroltak

. A siirgos problémak az adott szervezet pillanatnyi miikodéképességének

fenntartdsaval vannak kapcsolatban. A fontos problémdk 4altalaban az
adott szervezet kialakult miikodésmodjanak megvaltoztatasaval fiiggenek
0ssze.

. A valsdg-menedzsment, a szervezet 1étét €s alapveto kiildetését akadalyozo

problémak kezelésével, a megszokott tevékenységek felfliggesztésével €s
egyedi megoldasok alkalmazasaval torekszik a kialakult valsaghelyzet
megszintetésére.

A tudomanyos vezetés elmélete a mihelyszinti munkak tudatos
megtervezését, a munkavégzés moddjanak tudomanyos elemzését, a
legjobb megoldas keresését, majd ennek betanitdsat, a végrehajtas
ellendrzését és Osztonzését hirdeti.

Az adminisztrativ funkcidk - H. Fayol szerint - egy iizleti szervezetben az
egymastol jol elkiilonithetd, és minden szervezet iranyitasaban fellelhetd
vezetési funkciok, amelyek gyakorlasa feltétlentil sziikséges ahhoz, hogy
a tulajdonos/alapito altal meghatarozott cél elérje.
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11.

12.

13.

14.

A biirokratikus jelzd a menedzsment elméletben olyan szervezet jelolésére
szolgal, amelyben pontosan szabalyozzak az emberek viselkedését, eldirjak
kapcsolataikat, az eldléptetést képzettséghez €s tapasztalatokhoz kotik, €s a
miikodést, személyektdl fiiggetlen szabalyok hatarozzak meg.

A szervezet-elméletben rendszernek nevezik, a kiillonb6z6 funkciodt betolto,
miszaki, gazdasagi és tarsadalmi elemek bonyolult 6sszekapcsolodasat,
amelynek eredményeként sajatos (az egyes elemek altal nem mutatott)
rendszerszerl tulajdonsagok alakulnak ki, és a sokféle elem képessé valik
k6z6s cél megvalositasara.

A gazdalkod6 szervezetek tarsadalmi szervezetek is egyben, és a
formalis és informalis tarsadalmi szerkezet alapvetden befolyésolja a
munkds viselkedését. Az egyéneknek nemcsak a gazdasagi 6sztonzok,
de a tarsas kapcsolatok és a pszichologiai tényezok is fontosak.

A szituaciotol fiiggd (kontingencia) elmélet szerint az alkalmazott
vezetési modszereket minden esetben, az adott konkrét helyzethez, a
megoldandé feladatokhoz, a vezetd személyiségéhez, a végrehajtasban
részt vevok felkésziiltségéhez és elkotelezettségéhez célszerl illeszteni.

Ellendrzé kérdések:

1. Mi a menedzsment és miért van ra szlikség a szervezetek vilagaban?

2. Melyek a menedzsment legfontosabb funkci6i?

[98)

N

9]

Hogyan osztalyozhatdé a menedzsment, ¢és miként jellemezhetok a
legfontosabb tipusai?

. Mi kiilonbség van a operativ €s a stratégiai menedzsment kozott?

. Mi a kiilonbség a valsag és a hétkdznapi menedzsment kozott?

6. Mikor és miért jon létre a menedzsment tudomény?

7. Mi a tudomanyos menedzsment 1ényege?

8. Mi az emberi kapcsolatok vezetési iskola 1ényege?

9. M1 a kontingencia (szituaciotdl fliggd) menedzsment elméletek 1ényege?

1.1. Feladat

Robin Hood esetjaték

Torténetiink Robin Hood nottingham-1 Bird elleni ldzadasanak masodik

évében jatszodik. Kora tavasz van €s ilyenkor igen kellemes sétakat tenni a
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sherwoodi erdoben. Robin Hood lassan 1épked a fak kozott, €s azon tinddik,
hogyan halad hadjarata, milyen csapatanak helyzete, mik lehetnek ellenségei
kovetkezd 1épései, és hogyan szallhat ezekkel szembe a siker reményében.

Lazadasa a Bir6 ellen kezdetben, amolyan személyes hadjarat volt.
Voltaképpen a bird szolgaival valo 0sszelitkzése robbantotta ki, amelyben
eloészor valt szamara is kozvetlenill is érzékelhetdvé az a kiméletlen
elnyomas, amely - ezt késobb értette meg - minden szegény embert érintett a
kornyéken. Tudta azonban, hogy egyediil nem érhet el sikert. Tarsakat,
szovetségeseket keresett tehat, akik - ugyanugy, mint 6 - az igazsagot
keresve, szembe keriiltek a torvénnyel. Kezdetben valoban csak azok
csatlakoztak hozza, akiket a szabadsag vagya vezetett és csak azokat fogadtak
be, akik értettek a kardforgatashoz. Késébb azonban mar nem kiildott el
senkit barhonnan jott is és nem kérdezett til sokat. Az igazi erd a csapat
nagysagaban van - igy gondolta.

Az els6 év arra ment, hogy Osszeverbuvalodott bandat - amelyet a
hatalmasok elleni gytlolet tartott Ossze - litdéképes csapattd formalja és
egyesitse oket a Bir6 ellen. A csapat lassan kiformalodott. Robin volt a vezér,
aki a legfontosabb dontéseket hozta meg. Bizonyos feladatokat azonban
atruhdzott hadnagyaira. Will Scarlet a felderitésért és az informaciok
gyljtéséért volt felelés. Neki kellet rajta tartania szemét a Bir6 emberein.
Szintén neki kellett tajékozodni arrdl, mikor ¢€s hol varhatdo gazdag
kereskedok ¢s utazok felbukkanédsa, vagy merre haladnak majd el az
adobeszedOk. Little John tartott fegyelmet az emberek kozott. Ereje és ijjasz
tud4sa miatt tekintélye megkérddjelezhetetlen volt. Scarlock gondoskodott a
csapat ellatasardl. Fizette az embereket, megvesztegette a hivatalnokokat, €s
gondoskodott a zsakméany gondos elhelyezésérol. Végiil pedig, Miller fidnak
volt a feladata, hogy ellassa a folyamatosan novekvd csapatot
¢lelmiszerekkel, ruhazattal és mindennel, amely a vidam élethez kellett.
Robin maga nem nagyon szerette a “fonokosodést”. Inkabb a portydzokkal
tartott €s 1jjasz tudomanyat gyakorolta.

Az, hogy a csapat egyre nétt, bizonyos fajta elégedettséget jelentett
Robin szdmara. Ugyanakkor ez az eredmény egyben problémak forrasava is
valt. Ahogy terjedt a sherwood-i "igazsagtevd" hire, mind tobben és tobben
gyliltek a tdbordba. A novekvo 1étszam csapatot egyre nehezebben lehetett
ellatni ¢lelemmel. Az erddben ritkdbb lett a szarvas és a vaddisznd. Az
¢lelmiszereket egyre messzebbrdl kellett beszerezni. A csapat mindig egyiitt
taborozott. Mig korabban konnyti volt a rejtézkodés, most mar mérfoldekrol
felismerhetd volt merre tartanak. Mind nehezebbé valt a fegyelmezés is.
Sokféle ember csatlakozott a csapathoz, sokféle inditékkal és nehezen jottek
ki egymassal. A célok, amelyekért harcba szalltak régen egyértelmiiek voltak.
Egyre gyakrabban érezte azonban, hogy olyanok is vannak kozottiik, akiket
az igazsag vagy a jovo nem nagyon érdekel. Sokaknak mar csak a rablas a
fontos, meg a lakoma. Régen mindenkit ismertem, most meg az joncok, -
akiknek nagy részét nem ismerem - télem is a jelszot kérdezik.

Mikozben tehdt a csapat egyre nétt, a bevételi forrasok fokozatosan
megcsappantak. Az utazok, kiilonosen a gazdagabb kereskedOk kezdték
elkeriilni a sherwood-i erd6t. A keriil6 idoéigényes, koltséges €és nagyon
kényelmetlen volt szdmukra, mégis inkabb ezt valasztottdk, minthogy Robin
emberei szabaditsak meg Oket javaiktol. Ezért Robinban felvet6dott, hogy
megvaltoztatja eddigi “politikajat” és attér egy - mondjuk igy - “védelmi
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adonak™ nevezett rendszer alkalmazasara. Ennek lényege, hogy bizonyos
Osszeg lefizetése ellenében bantatlanul atengedné az utasokat ¢és
kereskeddket, sOt 6rzd, iranyitd kiséretet adna melléjiik.

Ezt az otletet azonban erdsen ellenezték hadnagyai, akik bizony nagyon
biliszkék voltak parancsnokuk nevezetessé valt jelszavara: “Vedd el a
gazdagtol és add a szegénynek”. Ez nemcsak erkolcsi kérdés - érveltek. A
szegények a falin és a varosban informacio-forrast €s tamogatast jelentettek.
Enélkiil lehetetlen volna harcolniok. Ha szembekeriilnének veliik az
addszedés miatt, elhagynak oket és atpartolnanak a Birohoz.

Robin azon tlin6dott, hogy milyen hosszan képesek még tartani magukat
a régi modszerekkel, az addig felhalmozott tartalékokkal. Sajat maga eldtt
nem tagadhatta el, hogy a Biro is egyre erdsebb lesz. Mellette all a torvény €s
hatalma altal pénze, emberei, kastélyai vannak. Lehetdségei tehat szélesebbek
¢s az akarata is megvan, hogy ¢éljen - gyakran, hogy visszaéljen - ezekkel.
Hosszu tavon tehat kihasznalva elonyosebb helyzetét legytirheti Robint ¢€s
csapatat. Nem volt kétséges, hogy a Biroban megvan az elszantsag és a
képesség, hogy hosszabb-révidebb id6 alatt kipuhatolja ellenfelei gyenge
pontjait, ¢és moddszeresen felmorzsolja o6ket. Robin érezte, hogy
forduléponthoz érkezett. Dontést kell hoznia, amely meghatarozza
csapatanak ¢és Onmaganak a sorsat. A kérdés csak az volt, hogy hogyan
dontson?

Robin tisztaban volt azzal, annak esélye, hogy elfogja vagy megoli a
Birot gyakorlatilag nulla. Joval 6vatosabb, koriiltekintobb és jobban Orzott
annal semhogy ez sikeriilhessen. Az szintén valosziniitlen volt, hogy a Bir6t
elmozditjak hivatalabol. Ahhoz tul sok bardtja van az udvarnal. Bar -
elmélkedett Robin tovabb - ,ha a kdrnyéken a lazadozéas allandosul és az
adokat a kiralynak nem tudjak behajtani, a Bird valdszinileg elveszti
tamogatasat ¢s kiesik a kirdly kegyeibdl. Az is igaz viszont, ha a
nyugtalansag folytatodik és lazadozasba csap at, ez ahhoz is vezethet, hogy a
Bir6 ujabb csapat-erdsitést kaphat. Az, hogy végiil is milyen kimenetele lesz
az iigynek ez Janos herceg pillanatnyi kedélyallapotatol, fiigg.

A herceg kedélyallapota azonban - akit gonosznak és ingadozonak
tartanak - gyakorlatilag kiszamithatatlan. Mindenki tudja, gyotri a tudat, hogy
népszeriitlen az emberek kozott, akik szeretnék a messze orszagban fogva
tartott Oroszlanszivii Richéardot kiszabaditani és Gjra a tronra, emelni. Janos
herceg ugyancsak félt a baroktol, akiknek hatalma naprol napra nétt és igy
egyre veszélyesebbek lettek a kirdlyi székben iil6 Janosra.

Néhany baro - tartotta magat a hiresztelés - mar 6sszegylijtotte a Richard
kirdly kivaltasdhoz sziikséges valtsagdijat, és utnak inditotta a messzi
Ausztria felé, ahol bortonben tartottak. Mindez azért volt érdekes Robin
szdmdara, mert titokban Ot is megkeresték, hogy csatlakozzon hozzajuk,
cserében Richard kiralytol nyerheté amnesztiaért. Ez azonban igen veszélyes
helyzetet teremtett szdmara. Tisztaban volt ugyanis azzal, hogy Janos herceg
egészen masként itél meg egy vidéki banditat - akivel birkézzon meg a helyi
Bir6 - mint a kiralyi hatalom elleni 0sszeeskiivést. Ez sziikségképpen hivja ki
a kiraly azonnali és konyortelen ellenlépését. Es Janos herceg hires volt
bosszuszomjarol. Tehat mindazoknak, akik ebben a jatszméban részt vettek,
kudarc esetén szembe kell nézniiik a felségarulas vadjaval és a biztos halallal.

Robint a vacsorai késziilédés hangjai riasztotta fel gondolataibol. A
leveg6t megtoltdtte az 6zporkolt és a vaddiszndpecsenye illata. Azonban
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érezte semmit nem dontott még el. Még azt sem tudom, hol kezdjem a
problémék megoldasat. Egyaltalan, melyik probléma megoldasat vegyem
elére? Valamit azonban tennem kell, hogy nehogy sulyosbodjanak gondjaim.

1. Sorolja fel, milyen problémakkal kell Robin Hood-nak szembenéznie?

2. Elemezze a probléma-listat abbol a szempontbol, hogy melyek ezek koziil
a stratégiai jellegiieck és melyek az operativak, melyek a legsiirgdsebbek
¢s melyek a legfontosabbak?

3. Tegyen javaslatot az egyes operativ problémak megoldésara.

4. Van-e olyan probléma, amelyre a tobbi visszavezethetd, és ha igen melyik
az?
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1.2. feladat. A szervezeti probléemak megkozelitései

Ont most nevezték ki egy jégkrémeket el8allité iizem vezetdjének. Az iizem
az elmult években sikeresen €s hatékonyan mitkodott. Az elmult honapokban
azonban egyre novekvé mértékben kiilonbozd jellegli  problémak
jelentkeztek. A termelésben fennakadasok keletkeztek, és romlott a mindség.
Sokan panaszkodnak a — szerintiik - teljesithetetlen normakra és a kdzvetlen
vezetésre. Tobb jel utal arra, hogy n6 a szervezetlenség. Kiilondsen sok gond
van az indokolatlan hianyzasokkal és megnott a kilépok szama is. Az els6
beszélgetések a munkatarsival arr6l gyézték meg, hogy a dolgozoknak
hangulata romlott.

On ugy véli mindezek a problémdk alapvetéen vezetési jellegiiek,
vagyls az alkalmazott vezetési modszerek helyes megvalasztasaval
orvosolhatok. Kozelitse meg a feladatot annak alapjan, hogyan orvosolnak a
problémakat, a kiillonb6z6 vezetési iskolakhoz tartozd szakemberek. Vagyis,
készitsen javaslatot a problémak megoldasara kiindulva:

Tudomanyos menedzsment iskola elveibdl,
Az adminisztrativ vezetés elveibdl,

A biirokratikus szervezetelmélet elveibdl,
Az emberi kapcsolatok iskola elveibdl,

A rendszerelmélet modszerei alapjan,

A kontingencia elméletre tdmaszkodva.

A e e

A javaslat tartalmazza, milyen alapfeltételezésekbdl indulna ki, milyen
elemzéseket hajtana végre, alapvetden hogyan igyekezne megoldani a
problémakat.
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1.3. Feladat
Az X/Y elmélet viselkedés ellenorzo kérdoive

Az alabbi kérdoiv arra szolgél, hogy felmérje milyen is az emberekkel
kapcsolatos altalanos beallitodasa. Ez a bedllitodas az, amely meghatarozza,
hogyan viszonyul masokhoz, hogyan ‘“kezeli” azokat, akik kapcsolatba
keriilnek Onnel. Ezért azutan ez a bedllitodas alapvetéen befolyasolja azt is,
hogyan tekintenek masok Onre. Minden allitasnal jeldlje meg azt a vélasz-
lehetéséget, amely a legpontosabban leirja az On viselkedését és vélekedését.
Ne hagyjon ki egyetlen allitast sem.

A kiértékelésnél gondolkozzon el azon, hogy sajat tapasztalatai és
kialakult nézete alapjan, melyik az inkabb helytallo elmélet. Ha ezt
eldontotte, kérem, jeldlje be az alabbi skalan “A” betlivel azt a pontot, amely
az On kornyezetének allapotat leginkabb jellemzi és “K” betiivel azt a pontot,
amelyet, On szerint, kivanatos volna elérni.

< >
15 23 35 46 60
X elmélet semleges Y elmélet
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1 Kérdések Mindig |Gyakran |Ritkan Elvétve
1 pont |2 pont 3 pont 4 pont
1. Szoros feliigyeletet gyakorlok a
beosztottaim felett azért, hogy
jobb munkat kapjak téliik.
2. Mindig tajékoztatom beosztottaimat

arrél, mit és hogyan kell tenniiik,
hogy j6 munkat végezzenek.

3. A jo munka érdekében részletesen

megtervezem és  eldéirom a
beosztottaim szamara a teendoket.

>

Mivel enyém a felelsség, ugy
gondolom, beosztottaimnak el kell
fogadniok dontésemet.

5. Mindig meggy6z6dom arrol, hogy

beosztottaim megfeleléen el
vannak-e latva munkaval.

6. Gyakran kérdezem meg
munkatarsaimtol, nincs-e
szilkségiik  valami  segitségre,
tanicsra.

7. Ha azt tapasztalom, hogy csuszés

van a munkaban vagy zavar van a
feladatok végrehajtasaban,
azonnal l1épéseket teszek.

8. Gyakran tartok értekezletet, hogy

vilagossa tegyem mit és hogyan
kell tenni.

9. Visszavonom a beosztottaim,
engedélyem nélkil meghozott
dontéseit.

10. Siirgetem az embereimet, hogy
legyenek kész idére, ha ez
sziikségesnek latom.

11. Gyakran beszamoltatom

beosztottaimat, hogy
megbizonyosodjak, elvégezték-e a
rajuk bizott munkat.

12.

Vildgosan  értésére  adom
embereimnek, a vezetd minden
kérdésben tudja a megoldast, ezért
a beosztott kotelessége kovetni az
utasitdsokat.

13.

Mindig rajta tartom szememet
beosztottaimon, mert akkor
htznak jol, ha tudjak, hogy szem
elétt vannak.

14.

Minden buzditasnal és lelkesitésnél
fontosabb, az anyagi elismerés.

15.

A munka vildgaban a beosztottak
“szabadsaga” csak a vezetd altal
engedélyezett vagy a szabalyok
altal meghatarozott hatarig
terjedhet.
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2.

Fejezet

A MENEDZSMENT ALAPELEMEI: DONTES ES BEFOLYASOLAS.

a

Ez a fejezet a vezetdi tevékenység két alapvetd elemével, a dontéssel és
befolyasolassal ismerteti meg a hallgatokat. Eldszor megvizsgalja a

problémamegoldas folyamatat és a problémdk azonositasdnak korlatjait. Ezt
kovetden meghatarozza a dontés 1ényegét, majd elemezi a kiilonb6z6 dontési
helyzeteket. Roviden bemutatja a raciondlis dontés feltételeit, és Gsszeveti az
egyéni illetve a csoportos dontéshozas elonyeit €s hatranyait. Vizsgéalja a
befolyasolas folyamatat és ezen beliil a vezetdi hatalom alkalmazasanak
gyakorlatat. Végiil vazolja a hatalmi jatszmak szerepét.

A fejezetet végigolvasva a hallgato valaszt kap az aldbbi kérdésekre:

1.

Mi a vezetéi probléma és melyek a vezetdi probléma megolddsanak
szakaszai?

. Melyek a vezetdi dontés 1ényegi vonasai, és milyen f0 tipusai vannak a

vezetol dontéseknek?

. Miért fontos a racionalis dontéshozatal, és melyek az alapvetd 1épései?
. Miért nem kovetheté mindig a tokéletes racionalitas?

. Mi a kiilonbség az egyéni €s a csoportos dontés kozott?

. M a befolyésolas és a hatalomgyakorlas szerepe a vezetésben?

. Mi a szervezeti politika és milyen hatalmi jatszmak alakulnak ki?
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2.1 A probléma elemzés kérdései

A menedzsment a feladatok végrehajtasa illetve a problémak
megoldasa soran lényegében két alapvetd tevékenységet végez: egyrészt
dontéseket hoz a problémak megolddsa érdekében, masrészt, a
rendelkezésére allo sokféle eszkozzel befolyasolja az egyéneket, hogy azok
hatékonyan milkddjenek egyiitt és a kozos célok elérése érdekében,
tevékenykedjenek. Ezért lehet azt mondani, hogy barmely vezeto,
valamennyi cselekedete visszavezethetd e két alapvetd tevékenységre: a
dontésre és a befolyasolasra.

Mind a dontés, mind a befolyasolas a végrehajtando feladatokra vagy
az ezt hatraltatd esetleg kedvezd lehetdséget teremtd problémakra
vonatkozik. A dontés egy adott helyzet megvaltoztatasra irdnyul, a
befolyasolas pedig e valtoztatas létrehozasara, masok viselkedésének a
valtozast megalapozd vagy azt legalabb elfogadd hozzaallasanak a
kialakitasara vonatkozik. Az els6 kérdéskor tehat, amelyet elemezni kell,
maga a vezetdi problémak jellege.

A problémat, mint az elképzelt (kivanatos) és a valosagos (tényleges)
dllapot/helyzet kozotti eltérést lehet meghatarozni. Nagyon fontos, hogy a
vezetd tisztaban legyen azzal, dontései mindig egy probléma megoldasara
kell, irdnyuljanak. Az elsé fejezetben, az 1.1. tablazatban bemutattuk a
vezetdi problémak egy lehetséges felosztasat. Ebben két problématipust, a
mikodésmod megvaltoztatasara iranyuld, fontos, és a mikddésmod
helyreallitasat célzo, slirgés problémakat kiilonboztettiink meg. Ennek
alapjan négy sajatos, eltéré vezetdi megkozelitést igényld probléma-tipust
kiilonboztettiink meg:

Valsag-probléma: a szervezet 1étét veszélyezteté akadalyok/gondok,
amelyek azonnali beavatkozast igényelnek.

Stratégiai probléma: a szervezet 1étét hosszabb tavon alapvetéen
befolyasold, am a jelenben még csak csirgjaban  létezd
akadalyok/lehetdségek.

Taktikai problémék: kiilonboz6é megfontolasokbol azonnali figyelmet
koveteld helyzetek.

Operativ problémak: folyamatosan termelédd, figyelmet igényld
helyzetek, amelyek megoldasa nem feltétleniil a vezetd feladata.

A fenti problématipusokhoz hozzavehetd egy tovabbi, egyedi
megkozelitést 1gényld helyzet, nevezetesen a lehetdséggel kecsegtetd
probléma. Ez a helyzet, amikor a szervezet egy olyan problémaval keriil
szembe, amelyben ha helyes dontésre jut a vezetés, a felbukkant elonyiiket
kihasznélva, a kindlkozd helyes 1épést megtéve, elonyre tehet szert. A
kiilonb6zd tipusu probléméak elemzésével és megoldasaval kapcsolatos
ismerteket és készségeket a menedzsment kiilonb6zd irdnyultsagu tipusai
foglalkoznak. A  valsdg-menedzsment foglakozik a krizis-jellegli
probléméak kezelésével, mig a stratégiai menedzsment a stratégiai
probléméak megoldasaval. A jelen konyv figyelmét az operativ és taktikai
menedzsment kérdéskorére Osszepontositva, elsOsorban az operativ €s
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taktikai problémak elemzésével ¢és megoldasaval foglalkozik. A

megkozelitések kiilonbozdsége ellenére a probléma-megoldas altalanos

folyamata barmilyen probléma-tipusndl hasonld, azaz azonos 1épéseken

keresztiil torténik. Ezek az egymast kovetd szakaszok a kovetkezok:

1. A problémék azonositasa és meghatarozasa

2. Az alternativ megoldasok felkutatasa

3. Az egyes alternativak kiértékelése, ¢és a kivanatos megoldas
kivalasztasa

4. A preferalt megoldas “ujracllendrzése”

5. A kivalasztott megoldas megvalodsitasa

A problémak azonositdsanak kérdése latszolag egyszeriinek tlinik.
Ugyanakkor egy sor félreértéssel és bizonytalansadggal kell szembenézni ezen
az induld szakaszon. Erre azért célszerli figyelemmel lenni, mert az itt
elkovetett hibak eleve bekorlatozzak a probléma megoldas hatékonysagat. A
probléma meghatarozas soran a jellegzetes hibakat szoktak elkovetni:

o Tul szélesen vagy sziiken meghatarozzak meg a problémat,

o A tiineteket 0sszekeverik a valosagos problémakkal,

o Nem azt a problémat valasztjak ki, amely a gondok forrasa, igy nem is
annak megoldasaval foglalkoznak.

A vezetdi probléma megoldasi folyamatot elemezve, a szakemberek ugy
talaltak, hogy egy szervezetben nagyon jellegzetes problémakezelési stilusok
alakulnak ki. A tudatosan vagy Osztonszerlien valasztott a problémakezelési
stilus alapvetéen befolyasolja egy szervezet sikerét, vagy ellenkezdleg
kudarcat. Az elemzések szerint harom, jellegzetesen kiilonbozd vezetdi
probléma-kezelési stilus azonosithato:

Problémakerilé stilus. (Nem ismeri fel iddben a dontési helyzetet, a
problémék eldl visszahuzodik, visszariad a valtozasoktol, és status-quo
orientalt).

Problémamegoldd stilus. (A helyzet sulyossagtol fliggben felismeri a dontési
kényszert, elfogadja, hogy valtozdsokra van sziikség, ¢és torekszik a
problémahelyzet kikiiszobolésére.)

Probléma megelé6zé stilus. (Erzékeli mar a csupan csirajukban jelentkezd
problémaékat, elébe megy a problémara vezetd helyzet kialakulasanak,
megeldzni torekszik azok kifejlodését.)

A probléma keriil6 vezetdi stilus kialakuldsanak legfontosabb oka a
problémaék elfogadasanak, tobbnyire pszichologiai jellegli korlatjaira vezethetd
vissza. Ilyen korlatok:

Onelégultség (Olyan pszicholégiai 4llapot, amelyben a vezetd/ddntést hozo,
nem érzékeli a problémakat, nem ismeri fel a veszElyt, vagy nem lat meg egy
lehetdséget.)

Elhanyagolas és a problémak lebecsiilése. (Olyan pszicholdgiai allapot,
amelyben a vezet6/dontést hozd, bar latja, de lebecsiili és elhanyagolja a
felmeriild probléma jelentdségét.)
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Védekezé 6nigazolas. (Olyan pszicholdgia allapot, amelyben a vezetd azért
tagadja a vesz€ly valdsagos sulyat, mert felelésnek €érzi magat a kialakulasaért,
vagy a megoldasaban val6 részvétel elmulasztasaért.)

Panik. (Olyan pszichologiai allapot, amelyben a vezeté/dontésre illetékes
rendszer és éttekintés nélkiil, kapkodva keresi a megoldast az érzékelt
problémara.)

Latszattevékenységekbe menekulés. (Olyan pszichologiai allapot, amelyben
a vezetd/dontésre illetékes a valosagos probléma megoldasara vald
Osszpontositasa helyett, olyan tevékenységet végez, amelynek semmi hatasa
nincs a megoldando6 problémahoz.)

2.2. A vezetoi dontés természete

A dontéshozatal Osszetett emberi tevékenység, amely a tudatos
elemzéstol, az érzelmi bedllitddason keresztiil, a befolyasolas és a
befolyasoltsag sokféle Osszefiiggését magaban foglalja. Ezért 1ényegét tobb
megkozelitésben kell meghatarozni. Ezek mindegyike ravilagit a dontés egy-
egy a kiilonos, de tobbivel 0sszefiiggd oldalara. Az alabbiakban bemutatjuk a
dontés értelmezésének leggyakrabban hasznalt megkozelitéseit. A legtobb
dontésben fellehetdk a felsorolt jellegzetességek, mégis az elemzéstdl és a
helyzettdl fiigg, melyikre helyezziik a hangsulyt.

o A dontés = egy probléma (helyezet) megoldasara vonatkozo akcid
kiindulopontja, helyességét a problémahelyzet kezelésétol kell fliggéve
tenni.

o A dontés = valasztas alternativ (cselekvési) lehetdségek kozott. Ahol
nincs dontési alternativa, ott dontésrol sem lehet beszélni.

o A dontés = alternativ cselekvési lehetdségek racionalis mérlegelési
folyamata. A vezetéi dontések szférajaban kivanatosnak tekintjiik a
helyzet raciondlis elemzését, az Osszes alternativa azonositdsat, az
Osszemérést, és a dontési szempontok tudatos végiggondolasat.

o A dontés = tarsadalmi folyamat, amelyet:

- ¢értékek hatdrozzak meg, (amely eltéré értékek bizonyos
értelemben egyenranguak)

- egylittmitkddést igényel, (még az egyszemélyi dontésnél is sokan
vesznek részt a dontés elokészitésében, az informaciok
Osszegyljtésében stb.)

- tarsadalmi kozegben valdsul meg (a dontés sokakat érint, és
megvalositdsaban sokan vesznek részt, igy végsO hatdsat nagyon
sokféle mddon mindsithetik).

A dontéseket két alapvetden kiilonb6zd csoportra, az un. programozhato,
¢s a nem-programozhatd dontésekre szoktak felosztani. Ezek sajatossagait

mutatja az alabbi tablazat:

2.1. tdblazat

Programozhat6 dontések Nem programozhat6 dontesek
Rendelkezésre all a megfeleld | Nem 4ll rendelkezésre elegendd
informacio informacio

Viladgosak a dontési szempontok Nincsenek egyértelmii szempontok

Egyértelmiiek a dontési | Nem 4llnak rendelkezésre kiprobalt
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modszerek modszerek

A dontési helyzet ismétl6do A dontési helyzet egyedi

Minél feljebb Iépiink a szervezeti hierarchia 1épcsdjén, annal gyakrabban
taldlkozhatunk nem-programozhaté (stratégiai jellegli) dontésekkel. Ezzel
szemben, min¢l alacsonyabban vagyunk a szervezeti hierarchidban, vagy minél
kisebb szervezeti egységre, minél koriilhatarolhatobb funkciora vonatkozik a
dontés, annal inkabb programozhat6 jellegii.

Miel6tt egy vezetd a dontést meghoznd, gyakran szinte dntudatlanul, de
végig gondol egy sor, dontéssel kapcsolatos kérdést. E kérdéseket a dontéssel
Osszefliggd meta-szinti problémaknak nevezik, mivel a dontéshozas
modszerére, magara a dontési helyzet megkdzelitésére vonatkoznak. A
hibasnak bizonyult dontések elemzése soran valt vilagossa bizonyos un. meta-
szintl kérdések léte, amelyek tudatositasa alapvetden fontos a hatékony
dontésekhez. Ilyen meta-szintii kérdések:

o Kell-e egyaltalan donteni, vagyis dontési helyzettel allunk-e szemben?

o Ki déntson (En vagyok-e felelds ezért a dontésért, vagy masok, esetleg
delegalja-e a dontés jogat)?

o Hogyan dontstink? (Egyénileg, konzultalva vagy csoportosan?)

o Milyen mértékben kotelezzem el magam dontésben? (Tisztaba kell
jonni az eszkal4cid problémajaval)

A felsorolt meta-szintli kérdésekre adott valaszok nagyban befolyéasoljak

a dontés végso eredményét. Ezeken beliil, az egyik legfontosabb és tobbnyire
elhanyagolt kérdés, a dontési helyzet elfogadasa szempontrendszerének
végiggondolasa. Ennek szerepe azért meghataroz6, mert ennek alapjan fog egy
vezetd dontési helyzetként azonositani egy adott problémakort. A dontési
helyzet elfogadasanak az alabbi Gsszetevdi vannak:

o A bejovo informaciok hihetdségének ¢€s hitelességének a felbecsiilése:

o A fenyegetés vagy a lehetdség felbecsiilése:

o A slirgdsség mértékének a felbecsiilése:

Eletiink tele van dontési helyzetekkel, igy minden ember meglehetdsen
gyakran hoz dontéseket. A vezet6i dontéshozatalnak megvannak a maga
sajatossagai. E sajatossagok jelentdsen befolyasoljak a vezetéi dontés
természetét €és a lehetséges megkozelitéseket. A vezetdi dontéshozatal
legfontosabb sajatossagai az alabbiak:

o A dontés egy hierarchikus szervezetben torténik,
Egyidejtleg kell foglalkozni tobb 6sszefiiggd problémaval,
Gyakran valtoznak a prioritasok, az értékek €s a szempontok,
A vezetOi €s a szakmai tipusu dontések 0sszefonodnak,
A helyzet sokszor egyedi és varatlanul formalodik,
A helyzet bizonytalan és az informaciok hidnyosak,
A dontés végsd eredményét sok tényezd és nehezen kiismerhetd partner
befolyasolja.

O O O O O O

2.3. A racionalis dontés 0sszetevoi

A tarsadalmi és a gazdasagi ¢életben kiilonos érdek flizédik ahhoz, hogy a
dontéseket konkrét bizonyitott tényekre, objektiv elemzésre ¢és atgondolt
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modszertanra  alapozzuk. Természetesnek tekintjik, hogy a dontést

megalapoz6 informaciokat ossze kell gylijteni, és szemléletes, a dontéshez jol

illeszkedé modellben kell elrendezni. Altalaban elényben részesitjiik, az un.

raciondlis dontési stilust. Annak azonban, hogy egy probléma elemzését, és a

dontést raciondlisnak tekinthessiik, komoly feltételei vannak. A szakértok

véleménye megegyezik racionalis dontéshozas menetének és feltételeinek

tekintetében. A raciondlis dontéshozas menete:

1. Annak a probléma-helyzetnek a pontos meghatirozasa, amelynek
megoldasat varjuk a dontéstol.

2. A dontés O6ssze lehetséges szempontjanak €s kritériumanak azonositasa és
meghatarozésa.

3. A mérlegelési szempontok, valamint ezek viszonylagos sulyanak, a
prioritasoknak az eldzetes meghatarozasa.

4. A megoldas 0ssze lehetséges valtozatanak a létrehozasa.

5. Az egyes valtozatok mérlegelése a megadott szempontok ¢és kritériumok
szerint.

6. A sziikséges szamolas végrehajtasa és az optimalis dontés kivalasztasa.

A konkrét dontési helyzeteket elemezve azonban tobbnyire vilagossa
valik, hogy a racionalis dontés feltételezéseivel szemben, a valosagban egy sor
dontéshozatallal kapcsolatos korlat 1étezik. E korlatok az alabbiak:

Objektiv korlatok:

- Az informacid Osszegyljtése pénzbe ¢és idObe kertil,
- Az informaci6 egyszerlien nem férhetd hozza az adott id6szakban,
- A meglevé informaciét a dontéshozo nem tudja megfelelden értékelni

Szubjektiv korlatok:

- A prezentaciotdl és a pillanatnyi nyomasoktol valo til erds fiiggés,

- Az azonnal és a jovoObeli veszteségek és nyereségek helytelen
értékelése,

- Az elditéletekre, hibas helyzetmegitélésre valo tamaszkodas,

- A konnyen hozzaférhetd (de a helyzetet nem pontosan tiikrdzo)
informéciok alapjan meghozni a dontést,

- Lehorgonyozni egy fokozatosan elavulttd vald vélemény mellett,

- Bizonyosfajta dontésben val6 elkotelezettség eszkalacioja,

- A fenyeget6 vagy kellemetlen informaciok figyelmen kiviil hagyasa.

A vezetdi munka konkrét elemzése soran valt vildgossa, hogy egy atlagos
vezetd minden 8-10 percben Ujabb tevékenysége kezd bele. Az elmélyiilt
elemzéshez sziikséges 1d6 hidnya miatt a vezetdk ontudatlanul is igyekeznek
elkeriilni a “kemény” és rendszerszerli adatokat ¢s dontésiiket tobbnyire az
intuitiv megitélésre alapozzak. Ezt a dontési szitudciok egy részére az un.
rosszul strukturdlt problémakként jellemezhetoek, szemben a raciondlis
dontéshozatal un. jol strukturalt probléma-helyzetével. A valdsagos dontési
helyzetekben ezért a vezet6k tobbnyire egyszerlsitett modszereket, un.
“hiivelykuj;” szabalyokat, vagy az adott helyzetre kidolgozott un. heurisztikus
modelleket hasznalnak.

A dontés meta-szintli problémainak egyike arra vonatkozott: vajon a
dontést egyénileg vagy csoportosan kell-e meghozni. Elsé kozelitésben, az
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egyéni vagy a csoportos dontéshozatalt a vezetd sajat dontési- és vezetési
stilusdhoz igazitja. Am részletesebben megvizsgilva a helyzetet vilagossa
valik, hogy mind az egyéni mind pedig a csoportos dontéshozatalnak
megvannak a maga eldnyei és hatranyai. Ezeket foglalja Ossze az alabbi

tablazat:

2.2.tablazat

Tényezé

Csoport-dontés jobb, ha..

Egyeéni-dontés jobb, ha..

gyon fontos

A probléma tipusa | Amikor sokféle ismeret ¢és ta- | Amikor az egyéni
pasztalat sziikséges kreativitas vagy a

hatékony-sag a fontos
A dontés elfogaddsa | Amikor a dontés elfogadasa na- | Amikor a dontés

elfogadasa nem nagyon
fontos

A megoldas
minésége

Amikor a csoporttagok képesek
tokéletesiteni a megoldast

Amikor van olyan cso-
porttag, aki tudja a “leg-
jobb” megoldast

Az egyének jellem-
vonasai

Amikor a csoporttagoknak
gyakorlatuk van egyiitt dolgozni

Amikor az egyének nem
tudnak vagy nem akarnak
egylttmiikodni

A dontéshozas
légkore

Amikor a kedvezd csoportlégkdr
segiti a problémamegoldast

Amikor a csoportlégkor
nagyon versenyszellemil

Amikor viszonylag sok id6 all a

A rendelkezésre allé Amikor viszonylagosan
idé rendelkezésre kevés 1dd all a
rendelkezésre

A csoportos dontések egyik rejtett korlatja a csoportban sziikségszertien
megjelend hatalmi befolyas érvényesiilése. Ennek ellenére a tapasztalatok azt
igazoljak, hogy a kérdések tilnyomo tobbségében a csoportos dontéshozatal —
tekintetbe véve, hogy lehetové teszik a részvételt, és ez altal hozzajarul a
dontés elfogadtatasahoz — hatékonyabb, mint az egyéni. Amikor tehat egy
vezetd mérlegeli, a dontéshozatal modszerét szinte mindig célszeri
csoportosan donteni. Ugyanakkor mind a vezetdk, mind pedig a beosztottak
szdmara tanulsadgos felfigyelni, és ha jelentkezik elejét venni az indokolatlan
csoportnyomasnak. A csoportnyomas érvényesiilése a szervezeti dontési
folyamatokban mar utal arra, hogy a szervezeti viselkedés fontos tényezdje a
racionalitds mellett az érzelem €s a személyes érdek, a rokon- és ellenszenvek
valamint az elditéletek. Mindezek a tényezOk a szervezeten beliili hatalom
gyakorlasaval is szoros dsszefiiggésben vannak.

2.4. A szervezeti hatalom természete

A vezetést részben ugy jellemeztiik, mint azt a szervezeti tevékenységet,
amelynek sordn a vezetd, a befolydsolas kiilonb6z0 moddszereit alkalmazva
biztositja, hogy a szervezetben dolgozok egyiittmiikodve, a szervezeti célok
megvaldsitasan tevékenykedjenek. A befolyasolas, az a folyamat, amelynek
soran sikeresen vesziink rd masokat arra, hogy kovessék utasitasainkat, vegyék
tekintetbe tanicsunkat, elvardsainknak, ¢&s oOhajainknak megfeleléen
viselkedjenek.

A befolyasolas segitségével azt akarjuk tehat elérni, hogy az emberek
sajat akaratuk ellenére a vezetdi elvarasoknak megfeleléen dolgozzanak és
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viselkedjenek, a szervezeti célok megvaldsitasanak érdekében dolgozzanak. A
befolyésolas tjan vesziink tehat masokat ré, hogy a kozosség - akar egy csalad
vagy egy lizleti szervezet esetleg kulturalis esetleg vallasi csoport — érdekéhez
igazitsdk cselekedeteiket. A befolyasolasnak tobbféle modszere alkalmazhatd
¢s ezekkel a késobbiekben még részletesen megismerkediink. Alapvetden
harom, stilusaban és mddszereiben jelentdsen modja van:

A kultdra kialakitdsa utjan. (A hagyomanyokban gyokerez6, gyakran
iratlan szabalyokhoz, a kialakult szokésokhoz igazodva torekszenek
modositani viselkedésiiket az emberek.)

Hatalom gyakorlasa é&ltal. (A szervezeti hierarchiab6l fakado hatalmi
tényezOkre tdmaszkodva (kényszeritési, jutalmazasi és utasitasi jogot
kihasznalva gyakorolnak nyomast az emberekre)

Informécidval torténé befolydsolds. (Az adott helyzettel kapcsolatos
informaciokat kozreadva, a jozan belatasra €s racionalis meggydzésre
tamaszkodva torekszenek befolyasolni az emberek viselkedését).

A kovetkezOkben elsésorban a szervezeti hatalommal ¢és a
hatalomgyakorlas szervezeten beliili sajatossagaival fogunk foglalkozni. A
hatalomnak — ellentétben a koznapi felfogassal, amely negativ értelmet
tulajdonit annak - a szervezetelméleti szakirodalma meglehetdsen semleges
értelmezést nydjtja. A hatalom, masok befolydsolasanak képessége,
meghatarozott szervezeti tényezdk, - a biintetés €s a jutalmazéds joga, az
elismert szakértelem stb. — rendszeres alkalmazasaval. A vezetd, a

crer

eszkozokkel ra tud venni masokat arra, azt és ugy tegyék, amit akar.

A fenti meghatarozds szerinti hatalom minden szervezett emberi
kozosségben 1étezik. Ennyiben, akar tetszik ez nekiink, akar nem, a hatalom
¢letlink része. Jobb tehat megismerni, €s szamolni vele, mint tagadni létezését.
A hatalmi képességnek sokféle forrasa lehet. A hatalom forrasaként szolgalhat
minden olyan személyes adottsdg, jellemvonas, amely eszkozként
felhasznalhat6 arra, hogy befolyasolni tudjunk masokat. Ezeket a tényezdket —
lasd a 3.5. tdblazatot - hagyomanyosan két csoportra szoktak osztani. Egyrészt
azokra, amelyek az egyén tulajdonsagaibol, képességeib6l fakadnak,
amelyekkel barki, a szervezetben betoltott beosztasatol fliggetlentil
rendelkezhet, kisebb-nagyobb mértékben. Masrészt azokra, amelyek az adott

crer

személyhez, hanem a pozicidhoz tartoznak.

2.3 tablazat

A POZICIOHOZ KAPCSOLODO | SZEMELYHEZ KAPCSOLODO
TENYEZOK TENYEZOK

Azokon a dolgokon alapszik, amelyekkel egy | Azokon a tulajdonsagokon alapszik,
adott személyt a szervezet felruhazott, és | amelyekkel egy személy rendelkezik,
amelyeket fel tud kindlni az embereknek és amelyeket masok
tekintetbeveendonek mindsitenek.
JUTALOM: Ha azt teszed, amit mondtam, | SZAKERTELEM: Kéovetlek, mert
jutalmat kapsz... bizom a  szakértelmedben  és
tudasodban.

BUNTETES: Ha nem teszed azt, amit | PELDAKEP: Kovetlek, mert Te
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mondtam, megbiintetlek... vagy a példaképem és olyan akarok
lenni, mint Te

LEGITIMITAS: Tedd, amit mondtam, mert | INFORMACIO: Kévetlek, mert Te
én vagyok a kinevezett fonok rendelkezel a megfeleld
informacidval

A szervezeti hatalom létrejottének és mukodésének sajatos szintjei é€s
Iépcsoéfokai alakultak ki. Ezek némelyikén, vagy mindegyikén a szervezetek
végigmennek a fejlédésiik folyaman. Az azonban, hogy befutjak valamennyi
szakaszt egyaltalian nem sziikségszerli. A szervezeti hatalomgyakorlas
legfontosabb Iépései a kovetkezok:

Uralom: tekintélyelvii hatalom gyakorlasa (authoritarian power)
Konzultativ hatalom: megengedi a befolyasolast, (influence sharing)
Részvételen alapuld hatalom: a hatalom megosztasa (power sharing)
Delegéalason alapul6 hatalom: a hatalom egy részében atruhazasa (power
distribution)

A hatalom gyakorlasa része a szervezetek mindennapjainak. Vezetoként
¢lnek €s visszaélnek vele, beosztottként elszenvedik, és egyiitt élnek vele. De
sem vezetOként, sem beosztottként nem tekinthetiink el téle. Bar nem tekintjiik
a hatalmat “diabolikusnak”, azért a hatalomgyakorlas jellegére és minOségére
vonatkozo bizonyos altalanos szabalyok megfogalmazhatok. Ezek az altalanos
szabalyok egyrészt a hatalomgyakorlas etikdjara, masik résziik pedig a
szervezeten beliili un. hatalmi jatékok jellegére vonatkoznak’. A
hatalomgyakorlas etikajara vonatkozo szabélyok tekintetbe vétele azért fontos,
mert ennek hidnyaban az adott hatalomgyakorlasi mod elveszti hatékonysagat.

2.4 tablazat

A hatalom Az alkalmazasra vonatkozo etikai iranymutatasok
alapja
Példakép “Fair”-en kezelni a beosztottakat

Védeni a beosztott érdekét
Figyelemmel lenni a beosztott gondjai irant
Hasonlo6 kovetelményeket tdmasztani a beosztottakkal szemben

Szakeértelem Erdsiteni a szakértelem jelentdségét

Fenntartani a hitelességet

Hatarozottnak és dontésképesnek maradni

Elismerni a beosztottal jogat a kételkedésre
Elkeriilni, hogy a beosztottak 6nbecsiilését timadjuk

Legitimitas Udvariasnak és megértonek maradni

Vilagosan fogalmazni és megbizonyosodni a megértésrol
Meggy6z6dni arrdl, hogy a tdmasztott igény igazolhato-e?
Indokolni a kérést

Erzékenynek és megértének lenni a kételkedés irant

Jutalmazés Megvalosithato és elvarhat6 igényekkel fellépni

Etikailag elfogadhato és szakmailag indokolt kérésekkel fellépni
A jutalom legyen aranyos a teljesitménnyel

A jutalmazas elfogadott és igazolhatd szempontokon alapuljon

Blintetés A beosztottak tudomasara kell hozni az elvart viselkedést

’ A. Gary, A. Yulk. Leadership in Organisations. Prentice Hull. 1981 p. 44-58
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Figyelmeztess, mieldtt biintetsz

A biintetés legyen aranyban a cselekménnyel
“Adminisztrald” a biintetést személy-fiiggetlen modon
Nem masok el6tt biintess

A munka vilaganak jellemzdje, hogy egyarant figyelemmel kell lenni a
munkavégzés feltételeinek irasba foglalhatd szabalyaira (az egyiittélés
“torvényeire”), valamint irdsban nem rogzitett, az idok folyaman létrejott és
tobbnyire nem is tudatosan kialakitott informalis szabalyokra. A formalis és
informalis szabalyokbdl Osszealld, gyakran kétértelmiiségeket is tartalmazo
hatalmi rendszer feltételezi sokféle, tisztességes moddszer és kevésbé
tisztességes trilkkk alkalmazasat. Ezek mindegyikének alkalmazasaval befolyast
gyakorolunk ¢és minket is, véleménylink, szandékaink megvaltoztatdsara
akarnak késztetni. Nézziikk milyen taktikakat, alkalmazhatnak az emberek
szokasosan egy szervezetbe, hogy befolyasolhassanak masokat:'’

2.5. tablazat

Az alkalmazott taktika Leirasa

A racionalis meggy6zés | Logikus érvek és tények felsoroldsidval meggy6zni masokat
arrol, hogy az altalunk oOhajtott megoldds szamara is a

legelényOsebb.

Lelkesité kidltvany Felkelteni valakinek a lelkesedését, valamilyen értékre
vagy idealra valo hivatkozassal

Bevonas A kozremi{ikodés és a részvétel lehetGségét biztositani a
dontésben és a valtozas terezésében.

Megkedveltetés Azaltal vesziink ra valakit, hogy tegye azt, amit akarunk,
hogy megszerettetjilk magunkat, vagy a kedvében jarunk.

Cserét ajanlunk Valamit, ami neki értékes, felkinalni cserébe azért, ha
megteszi azt, amit mi szeretnénk.

Személyes vonzoeré Személyes befolyasunkkal valakiben a szeretet vagy a
baratsag érzését keltjlik és igy érjiik el, hogy azt tegye, amit
szeretnénk.

Koalicié alkotas Ko6z0s érdeket felkinalva és erre hivatkozva ravenni valakit,

hogy tdmogasson minket, egy harmadik féllel szemben.

Legitimitas felmutatdsa | Annak belattatdsa, hogy amit mi tesziink, az a szervezet
elfogadott elveinek, és szabalyainak megfelel, abbol

kovetkezik

Nyomasgyakorlas Engedékenységet elérni, kovetelés, fenyegetés és
megfélemlités utjan, a biintetés vagy a jutalmazas jogara
tamaszkodva.

2.5. A szervezeti politika

A tapasztalatok azt igazoljak, a szervezetekben dolgozva, az emberek
torekednek arra, hogy inkdbb a ‘“demokratikusabb” megoldasokat. A
bevonast, a racionalis meggydzést, a személyes vonzerét ¢és a
megkedveltetést alkalmazzdk a legszivesebben. Ez azt jelenti, torekednek
arra, hogy a masik fél, Oonmaga szamara is kedvezd és kivanatos
megoldasként fogadja el az altalunk felkinalt alternativat. Ugyanakkor,

12 J.Greenberg, R.A. Baron. Behaviour in organisations. Prentice Hall. 1995. P.488
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bizonyos szitudciokban, meghatdrozott szervezetek és egyes személyiség-
tipusok eldszeretettel gyakoroljak a befolyasolas kevésbé demokratikus - és a
résztvevok altal kevésbé elfogadott - modszereit, a legitimitdsra valo -
esetenként indokolatlan - hivatkozast vagy a fenyegetést ¢s a megfélemlitést.
Am, a felsorolt taktikak barmelyike esetén a hatalomgyakorlas (és
természetesen a kommunikacio illetve az alkukotés) modszerének az
alkalmazésarol van szo.

A politikat tobbnyire az flizleti célu szervezetek vilagan kiviilinek
tekintjik, és a tarsadalommal, illetve az allammal kapcsolatos hatalom
megszerzésére iranyuld akciokként hatarozzuk meg. Kialakult azonban a
politikdnak egy olyan fogalma, amely jol tiikrozi a szervezetek vildganak
hatalommal kapcsolatos jelenségeit. A (szervezeti) politikat, mint a
szervezeten beliili hatalom megszerzésére, a szervezeten beliili befolyasolasara
iranyuld tevékenységet, mint a hatalmi jaték természetes mozgasformajat
hatarozhatjuk meg. A hatalmi jaték a fenti értelemben a szervezeti politika és
ezen keresztlil minden szervezet természetes jelensége. A politika fogalmat
tehat a szokasostol eltérd értelemben hasznaljuk.

A (szervezeti) politika, a személyes célok érdekében a befolyas
megszerzésére iranyuld szandék ¢és ezt eredményezd akciok végrehajtasa,
amelynek sordn nem (vagy részben nem) a szabalyokban lefektetett ¢€s
etikusnak mindsiilé modszereket alkalmaznak.' A fenti értelemben,
szervezeti politizalds, amikor masokat fenyegetve, meggy6zve, meghoditva,
elszigetelve, megnyerve, tamogatva és tamogatast kierdszakolva, egyszoval
befolyasolva, hatalmi csoportokat hozunk Iétre és e csoportokat mozgatva
olyan helyzetbe kertiliink, hogy az eréforrasok elosztdsdban biztositani tudjuk
érdekeink érvényesiilését. A személyes érdek sokszor valoban egybeesik a
szervezeti érdekkel, de nem feltétlentil azonos azzal. Gyakran eléfordul, hogy
valaki elébe helyezi személyes érdekét a szervezet érdekeinek. Természetesen
mindenki a szervezet érdeke mogé bujik, és sajat személyes érdekét, mint az
egész kozosség érdekét mutatja fel. Ezért a hatalmi jatékok elemzése igen
kényes szférdja a szervezeti viselkedésnek. Amikor a szakszervezet vagy
éppen az egyik vallalati csoport kampanyt indit bizonyos vezetd levaltasaért,
vagy amikor egy vallalati részleg tiltakoz6 akcidba kezd egy tervezett
intézkedéssel szemben, amikor a fiatal kozépvezetdk Osszefognak, hogy
“megbuktassak” az id6s felsé vezetdt, ez mind, mint politikai tevékenység
irhato le. Mivel pedig ezek — fiiggetlentil attol tetszik-e ez nekiink vagy sem -
természetes létformai a vallalatoknak, jobb ezekrdl is szot ejteni, mint gy
tenni mintha nem léteznének.

A szervezeti politizadlas meghatarozott “jatszmak™ forméjaban zajlik le ¢és
meghatarozott eszk6zok, taktikak alkalmazasara épit. A jatszmakon a
szervezeti politizalas szférajaban egy jol koriilhatarolhato cél elérésére, a sajat
érdek érvényesitésére iranyuld, sokféle, gyakran negativnak mindsitett
akciokat is magaban foglalo cselekvéssort értlink.

"' J. Greenberg-R.A. Baron. Behaviour in organisation. Prentice Hall 1995. 472. Old.
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A hagyomanyosan gyakorolt ,jatszmak” sordn a felek a kovetkezd
modszereket szoktak alkalmazni:

o
O

O

Tamadni és vadolni mésokat, rajuk haritani a felelésséget,

Az informéciot, mint politikai eszkozt alkalmazni, visszatartani vagy
kiszivarogtatni,

Kedvezo képet kialakitani magunkrol és a kedvezotlent a masik félrol,
Hatalmi és timogat6 bazist kiépiteni,

Hatalmi csoportot kiépiteni, koaliciot képezni, szovetségeseket
toborozni,

Egylittmikodni, szovetségre 1épni és tarsulni befolyasos emberekkel,
csatlakozni csoportokhoz,

Lekotelezni, dicsérni, elismerni masokat, szivességet tenni masoknak a
kolesonosség, a jovObeli timogatas érdekében.
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A fejezet legfontosabb fogalmai:

1

[\

(98]

e

A problémat, mint az elképzelt (kivanatos) és a valosadgos (tényleges)
allapot/helyzet kozotti eltérést lehet meghatarozni.

. A problémakertil6 stilus jellemzdje, hogy nem ismeri fel idében a dontési

helyzetet, a problémak eldl visszahuzodik, visszariad a valtozasoktol, és
status-quo orientalt.

. A problémamegoldo stilus jellemzdje, hogy a helyzet stlyossagtol fliggden

felismeri a dontési kényszert, elfogadja, hogy valtozasokra van sziikség,
¢s torekszik a problémahelyzet kikiiszobolésére.

A probléma megel6z6 stilus jellemzdje, hogy érzékeli mar a csupan
csirdjukban jelentkezd problémakat, elébe megy a problémara vezetd
helyzet kialakulasanak, megeldzni torekszik azok kifejlodését.

A dontés egy probléma (helyezet) megoldasiara vonatkozd akciod
kiindulopontja, vélasztas alternativ (cselekvési) lehetdségek kozott, mely
valasztast raciondlis mérlegelési folyamat eredményeként hozzdk meg.

A racionalis dontés tudatosan szamba veszi a dontés minél tobb
Osszetevdjét, a dontés targyat, a dontés fellelhetd szempontjait, torekszik
arra, hogy felkutatja az 6sszes szoba johetd alternativat, ezeket a megadott
szempontok szerint mérlegeli, és ennek alapjan valasztja ki az optimalis
valtozatot.

. A heurisztikus dontési modellek a dontési helyzet Osszetettségét, az

informacio gyujtés koltségét ¢és iddigényét tekintetbe véve a racionalis
megkozelitést ugy egyszeriisitik, hogy a dontés meghozhatdé és mégis
optimalis legyen.

A befolyasolas, az a folyamat, amelynek soran sikeresen vesziink ra
masokat arra, hogy kovessék utasitasainkat, vegyék tekintetbe tanacsunkat,
elvarasainknak, és 6hajainknak megfelelden viselkedjenek.

. A hatalom, masok befolydsolasanak képessége, meghatarozott szervezeti

tényezOk, - a biintetés €és a jutalmazas joga, az elismert szakértelem stb. —
rendszeres alkalmazasaval. A vezetd, a személyiségébdl és/vagy a

s

venni masokat arra, azt és ugy tegyék, amit akar.

10. A (szervezeti) politika, a személyes célok érdekében a befolyas

megszerzésére iranyuld szdndék €s ezt eredményezd akciok végrehajtasa,
amelynek sordn nem (vagy részben nem) a szabalyokban lefektetett és
etikusnak mindsiil6 modszereket alkalmaznak.'?

12 J. Greenberg-R.A. Baron. Behaviour in organisation. Prentice Hall 1995. 472. OId.
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11. A jatszmékon a szervezeti politizalas szférajaban egy jol koriilhatarolhato
cél elérésére, a sajat érdek érvényesitésére irdnyuld, sokféle, gyakran
negativnak mindsitett akciokat is magaban foglalo cselekvéssort értiink.

Ellenérzé kérdések:

1. Mi a probléma, és mi a probléma megoldasanak folyamata?

2. Hogyan hatarozhatdé meg a dontés, és mi a vezetdi dontések két legnagyobb
csoportja?

(98]

. Melyek a raciondlis dontéshozas elemei €s melyek a korlatjai?
4. Mi a heurisztikus dontéshozatal 1ényege, €s miért van ra sziikség?

5. Melyek az egyéni és a csoportos dontés legfontosabb eldnyei és
hatranyai?

6. Mi a befolydsolas és a hatalomgyakorlds lényege, és mi a szerepe a
vezetésben?

7. Mit jelent a szervezeti politika, és mi a szerepe a szervezetek ¢€letében?

8. Mi a hatalmi jatszmak lényege és mi a szerepe a szervezetek életében?
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2.1. Feladat
Dontési esetjaték

On az “Egészséges életért” nevii alapitvany Kuratoriuméanak tagja. Az
alapitvanyt egyik vidéki nagyvarosunk koérhaza mellett szervezték meg.
Feladata adomanyok gytijtése a régiobol valamint a hatékony, célra orientalt és
ellendrizhetd felhasznalas biztositasa. Ebben az évben elég jelentds Osszeg,
mintegy 16.5 milli6 Ft gytilt o6ssze az Alapitvany szdmlajan. A Kuratorium
jelenlegi iilésen kell donteni az Osszeg felhasznalasarol. Mint azt az Alapito
Okiratdban rogzitették, javaslatokat, - egy palyazati rendszer keretében - a
kornyék polgarai tehetnek. A palyazati felhivas néhany héttel ezeldtt a helyi
ujsagban megjelent. A mai napig a mellékletben felsorolt palyazatok érkeztek
be.

Amikor megérkezett az iilésre megtudta, hogy a Kuratorium vezetdjének
stirgésen kiilfoldre kellett utaznia. Az iilésen ezért nem tud részt venni. A
dontés jogat azonban atruhazta a csoportra €s jelezte, hogy barmilyen dontés is
sziiletik azt O tamogatja. Csak azt kérte, hogy viszonylag attekintheté és
raciondlis (és az esetleges kritikdkat is kiallo) eljaras keretében torténjék meg a
dontés. Kikototte azt is, hogy a Kuratériumnak egyhangu dontését kell hoznia.
Szeretné ugyanis elkeriilni azt, hogy a dontést késébb a Kuratorium egyes
tagjai a helyi lapokban megtdmadjak.

A Kuratorium jelen levé tagjainak tehat most a vezetd tavollétében
kozosen kell a dontést meghoznia. A Kuratérium titkara mindenkinek odaadta
az eddig beérkezett javaslatokat. A feladat tehat az, hogy a csoport dontson a
rendelkezésre 4ll6 16.5 millio Ft felhasznalasarol.

A dontésre mintegy 40 perc all a rendelkezésre. A 40 perc letelte utdn a
csoportbol valakinek be kell mutatnia a csoport dontését. Be kell szamolnia
arrdl, hogyan osztottak fel a pénziigyi keretet, €s arrol is hogyan hoztdk meg a
dontést.

A prezentaciokat kovetden a csoportnak meg kell vitatnia az egyes
alcsoportok mddszerét és dontését, melyiket itélték a leginkabb megfelelden, a
leginkabb racionalisnak és leghatékonyabbnak.
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A beérkezett palyazatok:

1.

Egy lista, amely tartalmazza 18 személy (12 férfi és 6 nd) nem siirgds
csipd protézis beitiltetését. Minden operacid 800 ezer Ft-ba keriil. A
legfiatalabb 52 éves és mindegyik személynek komoly mozgasi
problémai vannak, amelyen csak az operacio segithet.

. Egy 18 éves - sziiletési rendellenességgel a vilagra jott - lanynak

javasolnak operaciot, amely ezt az - ¢életveszéllyel ugyan nem jaré de,
a tarsadalmi kapcsolatait alapvetden zavaré - testi hibat
végérvényesen orvosolnd. A mitét ara 2.4 millio Ft.

. Egy 51 éves ndnek van sziiksége sziv operaciora. Az operaciod nélkiil

az orvosok becslése szerint maximum egy évet €lne. Az operacio
legalabb 7 évvel megndvelné életesélyét. Az operacio koltsége: 5.2
milli6 Ft.

. Egy 10 éves kislanynak sulyos rakja van. Kezelés nélkiil valdsziniileg

meghalna 5 hoénapon beliill. Az orvosok szerint 80%-o0s az esélye,
hogy - fajdalmas és hosszadalmas - kezelés esetén legalabb hat évet
¢l. A koltség: 6.5 millio Ft.

. A fiatal, palyakezdd orvosok 48 orés ligyeletben dolgoznak és ez 1d6

alatt nem hagyhatjak el a korhaz teriiletét. Jelenlegi elhelyezésiik
kényelmetlen és nem teszi lehetévé nyugodt pihenésiiket. A szolgalati
lakas - mar régdta huzodo - tatarozasa és berendezése mintegy 16
millio Ft volna, de a legsziikségesebb atalakitasok elvégezhetok 4.3
milli6 Ft-ért.

. A korhdz vezet6 fbOorvosa, aki az orszdg egyik legnevesebb

onkologusa, meghivast kapott az USA-ba egy konferencidn valo
részvételre. Az utazas lehetdvé tenné, hogy a korhaz felvegye a
kapcsolatot az amerikai John Hoppkins Intézettel, amely pénziigyi, és
egyéb segitséget igért a magyar korhaz fejlesztéséhez. A teljes
koltsége: 5.6 millio Ft.

. A korhaz onkoldgiai laboratoriuma egy 0j berendezést akar venni,

amely jelentdsen javithatna a rak korai felismerését és ezzel a mitétek
hatékonysagat. A berendezés ara ¢€s telepités koltsége Osszesen 6.1
milli6 Ft.

. A régidban a tbc Gjra feliitotte a fejét és egyre stlyosabb gondokat

jelent. Ezért vetddott fel korabban egy nagy szlirési program keretébe
a lakossag atvilagitasa. Ez a program eddig a pénziigyi korlatok miatt
huzodott. Most a javaslat egy 7.2 millio Ft-os keretet célzott meg,
amely mintegy 130 ezer ember sziirését fedezné.
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3. Fejezet

CELKITUZES, TERVEZES ES ELLENORZES

Ez a fejezet a menedzsment alapvetd funkcioival, a célkitiizéssel, a
tervezéssel és az ellendrzéssel ismertet meg. El8szOr meghatdrozza a cél
Iényegét és szerepét, majd bemutatja a szervezeti célok hierarchikus jellegét.
Sorba veszi a j6 célmeghatarozas tartalmi és formai feltételeit. Ezt kdvetden
roviden elemzi a tervezés 1ényegét, és menetét. Végiil, részletesen targyalja az
ellendrzés szerepét a vezetdi tevékenységben, és vizsgalja a kiilonbozo
ellendrzési tipusokat.

A fejezetet végigolvasva a hallgato valaszt kap az alabbi kérdésekre:

1. Mik a célok, és mi a szerepiik a vezetés folyamataban?

2. Milyen elemei vannak a célok hierarchidjanak?

3. Mik a jo célmeghatarozas formai és tartalmi feltételei?

4. Mi a terv és milyen 1épései vannak egy szervezet tervezésének?

5. Mi az ellendrzés €s mi a folyamata?

6. Milyen tipusai vannak a vezetdi ellendrzésnek:

7. Hogyan jellemezhetd a biirokratikus és a kulturdlis ellen6rzés?
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3.1. A célok szerepe a szervezetek irdnyitasaban

Az éltalanosan elfogadott nézet szerint — mint azt a 1. fejezetben
bemutattuk - a vezetésnek négy alapvetd funkcidja van: a tervezés, a szervezés,
a vezetés és az ellendrzés. Ebben a fejezetben e négy funkcid kozil a
tervezéssel ¢€s az ellendrzéssel fogunk foglalkozni. E két témakor
Osszekapcsolasat szoros egymasra vonatkozasuk indokolja. A tervezést ugy
hataroztuk meg, mint azt a szervezeti folyamatot, amelynek soran
meghatarozzdk az elérendd célokat, és e célokhoz hozzarendelik a
megvalositasukhoz sziikséges erdforrasokat. Az ellendrzés alapvetd feladata
ugyanakkor a tervezett €s elvart valamint a ténylegesen megvaldsulo allapotok
folyamatos Osszevetése. Meghatarozasabol kovetkezéen a  tervezés
kiindulopontja a szervezet egésze, illetve az adott szervezeti egység altal elérni
kivant célok azonositasa. A célok pontos azonositdsa azonban — mint latni
fogjuk — elengedhetetlenek az ellenérzés végrehajtasahoz is.

Azt lehet mondani, hogy a megfeleld tervezés és a hatékony ellendrzés
lehetésége eld6l mar a célok megfogalmazasanal. Elsé 1épésként tehat
elemezniink kell magukat a célok fontossagat, szerepét ¢és a jo
célmeghatarozas elveit. A célok, az egyének ¢€s/vagy szervezetek torekveési
iranya, a kivéanatosnak tekintett jovObeli helyzetre vonatkozo6, tobbnyire
szamszertleg is kifejezett, szandékai.

A definici6 szerint a célok egyarant fontosak az egyének és a
szervezetek szamara. A szervezetek szempontjabdl a célok az alabbiak miatt
van jelentosége:

o Tevékenységeket 6sszehangolja,
Vezérli az egyéni cselekedeteinket,
Osszekéti a szervezeti hierarchia szintjeit,
Oszténoz a szervezeten beliili adaptaciora,
Az ellendrzés alapjat adja meg.

O O O O

A szervezetek hierarchikusan egymasra ¢épiild egységekbdl 4llnak
Ossze. Ezen egységeknek kiillonb6z6 funkcidra vonatkozo és eltérd idotava
céljai vannak. Amikor tehat egy szervezet céljair6l beszéliink, az valojaban
hierarchikusan felépiild célrendszerként létezik. Az alacsonyabban fekvo
egységek céljai a magasabban fekvo szervezeti szintek céljait kell szolgaljak.
A célok megfogalmazasa szempontjabdl ez azt jelenti, hogy egyrészt a
magasabban fekvod célokbol “vezetik le” az alacsonyabban levdket, illetve a
magasabban fekvd célok az alacsonyabban fekvOkbdl “épiilnek fel”. A célok
hierarchijanak elemeit az alabbi abra mutatja."

o A szervezet kiildetése

o A szervezet stratégiai céljai

o A szervezet egész taktikai céljai

o Szervezeti egységszintli miikodési cél

1 Lasd err6l még Marosan Gyorgy Stratégiai menedzsment. Miiszaki Kiadé 2000.



A célhierarchia kiilonb6z0 szintjein — mint azt a 4.1. tablazat mutatja —
a célok jellege és tartalma nagyon eltérd. Ezt az eltérd jelleget a célok
meghatdrozasanal igen fontos tekintetbe venni.

3.1. tablazat

A cél jellege A kozos jellemzéi Nyitott vagy zart jelleg
Kiildetés Altaldnos, jovékép-jellegii, mindenkireg Mindig nyitott jellegi.
érvényes, minden egyéb célt megha-
tarozo, gyakran nincs leirva
Vallalati A tulajdonosok érdekeit kifejez6, gyakran Altaldban zart jellegli és
stratégiai pénziigyi mutatokat tartalmazo, hosszabbl csak kivételesen nyitott.
tavra szo6l6, mindig irott formaji Eldonthet6 kell legyen,
hogy meghatarozott
idészak alatt elérték-e
vagy sem.
Egységszintli | Mindig egy adott egységre jellemz6, a Mindig  zart  jellegi,
, operativ mukodésre vonatkozd, tobbnyirel amelyrol eldonthetd,
rovidtava, altalaban Osszetett. elérték-e vagy sem

A célok hierarchidjanak meghatarozdsa alapvetd fontossagu béarmely
szervezet iranyitasanal. A kiildetés és a stratégiai célok szerepét a stratégiai
menedzsment tantargy keretében targyaljdk részletesen. Az operativ
menedzsment szempontjabol a célok hierarchidjanak also6 szintje, a szervezeti
egységekre vonatkozd és a viszonylag rovidtava célok a legfontosabbak. A
kiildetéssel ellentétben a stratégiai, kiilondsen pedig az operativ célok zartak.
Ez azt jelenti, hogy meghatarozott idétavra vonatkoznak, és gy kell azokat
megfogalmazni, hogy eldonthetd legyen elérte-e a szervezet vagy az egyén
vagy sem. Emiatt egyaltalan nem mindegy hogyan fogalmazzuk meg a célokat.
Az alabbiakban — pusztan illusztracié kedvéért — bemutatjuk egy feltételezett
vallalat cél-hierarchidjat, a stratégiai céloktol indulva, egészen harom
szervezeti egység operativ céljaig.
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3.2. tablazat

Stratégiai cél

e Megtartani a vezeto
szerepet az iparagban

e 16%-0s vagyon aranyos
megtériilést elérni

e 12%-0s piaci ndvekedést
elérni

e A piaci részarany 34%-ra
val6 emelése

!

Eves miikodési cél

o 20%-os novekedéssel elérni
a 26%-os piaci részaranyt

e 478 m Ft-os éves nyereség
elérése

e TQM rendszer bevezetése

o A koltségszint altalanos
14%-o0s csokkentése

| | 1

Miiszaki Labor feléves Uzemegység féléves Hirdetési csoport fél éves
céljai céljai céljai

e A koltségek 10%o0s |o A fluktuacio 30%-os |e Az 0  termékcsoport

csokkentése csokkentése hirdetési koncepcidjanak
e 4] termék e A Kkoltségek 12%-o0s kidolgozas

kifejlesztése csokkentése o A koltségtallépés
o A fegyelem javitasa |e A kapacitas- elkertilés

kihasznalas javitdsa

Gyakran egy szervezet terveinek megvalosuldsa mar a célok
meghatarozasakor elddl. A szervezeteknek tehat komoly figyelmet kell
forditani a kiilonboz6 szervezeti egységek és az egyének elé tlizendd célok
megfogalmazasara. A jol meghatarozott cél megalapozza a késobbi ellendrzést
¢s alapja lesz az Osztonzésnek is. A célok megfeleldé megfogalmazasanak
fontos tartalmi és formai feltételei vannak. Az aldbbiakban 6sszefoglaljuk a jo
célmeghatarozas elveit:

A tartalmi feltételek:

o Csak olyan teriiletre, témakorre érdemes célt kitlizni, amelyet
befolyasolni és mérni tudunk. Ami befolydsolhatatlan, vagy ami a
szervezeti aktivitas nélkiil is teljesiil, nem érdeme célt kitlizni

o A célok hierarchikus rendszert alkotnak. Az also szintli célok eszkdzei
a magasabban fekvd célok elérésének, azok megvalosulasat kell
szolgaljak.

o A célokhoz hozza tartozik a megvaldsitasukhoz rendelt forrasok és
szervezet, valamint a megvalositasért felelés konkrét személy
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A formai feltételek:
o A c¢l mindig egy konkrét teriiletre vonatkozzon, legyen egyszerii ¢és
vilagosan megfogalmazott,
A cél mindig az eredményre vonatkozzon, ne pedig a cselekedetre,
o A cél legyen mindig mérhetd, vagyis legyen egyértelmiien eldontheto
elértiik-e vagy sem,
o A célhoz mindig hozzatartozik a hatarido,
A cél jelentsen kihivast, vagyis koveteljen jelentds erdfeszitést, de
legyen megvalosithato,
o A cél legyen elfogadhat6 azok szamara, akik végre kell hajtsak

(@)

o

3.2. A tervezés altalanos kérdései

A célok a torekvés iranyat és a szandékok egyértelmiiségét biztositjak.
Am megvaldsulasuk alapvetden azon cselekedetektél és akcioktol fiigg,
amelyeket, eszkozoket felhasznalva és a kiilonbozo jellegi korlatokat
figyelembe véve, kell megtenni. Az akcidk Osszehangolt megvaldsitasat
szolgélja a végrehajtds tervezése. Tervezni azt kell, amit irdnyitani
szeretnénk, vagyis, ami nem mindegy, hogyan kovetkezik be. Irdnyitani
viszont azt lehet, amelynek megvalosulasat egyébként befolydsolni is tudjuk.
A tervezhetdség egy tovabbi fontos feltétele a mérhetéség. Ezért is volt
fontos a célokat mérhetéen megfogalmazni, és ezért lényeges a tervezni
kivant tevékenység eredményeit folyamatosan mérni. Ha valami nem
mérhetd, az nem is befolyasolhatd érdekeink szerint. Ami akaratunktol
fiiggetlentil végbemegy, és amit egyébként sem tudunk befolyasolni, azt nem
lehet tervezni.

A terv — a bevezetében megadott meghatarozasnak megfelelden - olyan,
tobbnyire irott dokumentum, amely tartalmazza az elérni kivant végcélt, e cél
elérésnek Utvonalat, (az utvonal legfontosabb “mérfoldkdveit”, amelyek
ellendrzési pontokként hasznalhatok) az eléréshez felhasznalhatd eszkozoket,
tekintetbe véve a felhasznalas hatékonysagat és a célok megvalositdsa sordn
alkalmazhat6 modszereket. A tervezés sordn — lasd a 3.1. abrat — harom
tényezot, a megoldando feladatokat, az ehhez sziikséges erdforrasokat, és az
eréforrasok mukodtetésének koltségeit kell 6sszehangolni.

FELADATOK

/N

z X KOLTSEGEK
Erororrisox D q  Koursiek |

3.1. dbra
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E harom tényezd 0sszehangoldsa altalaban igen nehéz. Részben azért,
mert a megoldandd feladatok igen szertedgazoak és bonyolultak. Egészen
mas feladatot jelent egy haz felépitése, egy autd eldallitasa, vagy a betegek
meggyogyitasa. Az 6sszehangolast nehézzé teszi az is, hogy az erdforrasok
bizonyos kapacitasok formdjaban vannak jelen. Nem altaldban, hanem egy
konkrét iddpillanatban és konkrét mennyiségben kell, hogy rendelkezésre
alljanak. Hasonloképpen szamos korlatja van a koltségeknek is. Vagy
egyaltalin nem csoportosithaték at, vagy nem Iéphetnek tal bizonyos
szinteket. Ezeket a sziikségképpen meglevé korlatokat éppen a tervezési
folyamatban, a tervezési segitségével kell feloldani, a feladatok, az
er6forrasok és a koltségek megfeleld 6sszerendezésével.

Gyakran torténik, hogy az elkésziilt tervet a konnyebb attekinthetdség
kedvéért grafikusan is abrazoljak. Az éabrazolast leggyakrabban a projektek
tervezésnél szoktak hasznalni, mert — mint kés6bb latni fogjuk - a projektek
idoleges szervezetek, amelyeknél az megvalositas idokerete, a felhasznalhato
er6forrasok mértéke szigortan meghatarozott és az elvégzendd feladatok
egymashoz nagyon pontosan kell illeszkedjenek. Ugyanakkor egy allandd
szervezet, folyamatosan végzett tevékenységének a terveit is célszeri
attekinthetd modon é&brazolni, amely mind a végrehajtdst mind pedig az
ellenérzést megkonnyiti.

Eisenhower amerikai tabornok nevezetess¢ valt megfogalmazasa
szerint: “a terv semmi, a tervezés minden”. Az ellentmondasosnak tind
allitas arra vonatkozik, hogy gyakran a tervezési folyamatnak nem csupan
maga az elkésziilt terv a végeredménye. Gyakran legalabb ilyen fontos, hogy
a tervezok, mikdzben elemzik szervezetiik valtozé kornyezetét, és vizsgaljak
versenytarsak lehetséges lépéseit, olyan 1) ismeretekre tesznek szert, amely
hozzasegiti 6ket a szervezet valosagos helyzetének a megértéséhez. A
tervezés megkdveteli, hogy a maga Osszetettségében értsiik meg a szervezet
viselkedését, €és ezaltal rakényszerit, hogy szembenézzen az adott szervezet a
valosagos lehetdségekkel és buktatokkal.

Miként a célok, a tervek is illeszkednek a szervezeti hierarchidhoz. Jol
elkiiloniilnek ugyanakkor egymashoz is kapcsolédnak a stratégiai célok és
tervek, a taktikai célok ¢és tervek valamint az operativ célok és tervek. Ezek
egylitt hatarozzak meg, az un. tervezési piramist, vagyis a kiilonb6zé idotava
¢s kiilonbozd szervezeti egységre vonatkozd Osszekapcsolodasat és
egymasraépiilését. Miként a céloknal hangstlyoztuk, a hierarchikusan
magasabb szinten fekvd tervek az alacsonyabb szintli tervekbdl épiilnek fel.
Ezen azt kell érteni, hogy az alacsonyabb szintek céljainak ¢és terveinek
funkcidja, hogy a magasabb szintliek végrehatasait megalapozza, azok
megvaldsitdsanak eszkoze. A konkrét tervezési folyamat soran idében is meg
kell tervezni a kiilonb6zd szintll tervek egymasra €piild elkészitését. A
tervezés folyamata tehat — az alabbi abran lathat6 modon - szinte
“kigyoszerlien”, a szervezeti hierarchia kiillonb6zé szintjein ¢és a
konkretizalodas kiilonb6zo szakaszain folyamatosan megy végbe.

e A tervkoncepcio: Az elmult éves terv és a stratégia végrehajtasanak
értekelése, az eltérések okainak tisztazasa, a tulajdonosi elvarasok, a jovo
évi tevékenységre vonatkozo6 alapfeltételezések megfogalmazasa.
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e Az elbterv: Az adott szervezet egészére €s a fO szervezeti egységekre
vonatkoz6, szamszeriisitett kovetelmények, az un. sarokszdmok és
keretfeltételek, az eréforras korlatok kijeldlése.

e Az egység-szintli, un. durva” terv: A sarokszdmokat és keretfeltételeket
egyfeldl, foként azonban az egység mult évi tevékenységét figyelembe
véve, az egység megfogalmazza konkrét célkitlizésit, illetve az ahhoz
sziikséges kapacitas igényét, valamint annak koltség- vonzatat.

o Az litkoztetés: A szervezet egészére vonatkozo eld-terv, és az egység-
szintll tervek kozotti teljesitmény-konfliktusok, illetve a rendelkezésre
allo erdéforrasok ¢és a megkivant kapacitdsok kozotti ellenmondéasok
feloldasa, valamint a feloldasra vonatkozoé alternativak kimunkalasa.

e A dontés: A felsd vezetés és a tulajdonosok dontést hoznak a végleges
célokrol, az iitkoztetés sordn felmeriilt alternativakrol. Feloldjdk a terv
eddig meglevd ellentmondaésait, elfogadjak a szervezeti egységek
“teljesitmény-ajanlatait” és tudomasul veszik a egységek altal kovetelt
eréforras-igényt.

e A végleges terv kidolgozasa ¢és a terv “lebontdsa”: A korabbi
feltételezések és elvarasok, minden egység szamara konkrét célokka és
terv-szamokka valnak. Ezzel véglegessé és konkréttd valik a szervezet
egészeére €s valamennyi egységére vonatkozo részletes terv.

e A szervezet egységes részletes terve: Az egyes szervezeti egységek
véglegesitik a sajat tervikket. Ezzel a tervszdmok végrehajtandé
feladatokka valnak. Megszervezik a végrehajtast és, ha lehet, emberekre
lebontjak a végrehajtando feladatokat és a felhasznalhat6 eréforrasokat.

3.3. Az ellendrzesi alapveté kérdései

A terv tehat megsziiletett, am az élet szinte soha nem ugy alakul, ahogy
elterveztik. Mindig el6fordulnak varatlan események vagy éppen Uj
lehetdségek. Ha tehat biztositani akarjuk céljaink teljestilését valamiképpen
célra kell tartani a szervezetet. A célra tartani kifejezés azt jelenti, hogy mérni
kell a celtol valo eltérést, és folyamatosan mérlegelni kell, hogy ez az eltérés
indokolja-e a beavatkozast. Az ellendrzést éppen gy hataroztuk meg, mint azt
a szervezeti folyamatot, amelynek soran az aktualis teljesitményt 0sszevetve a
tervezettel/elvarttal, eltérés esetén, a sziikséges beavatkozassal biztositjuk a
szervezeti célok teljesiilését. A szervezetekben tobbféle ok miatt is sziikséges
ellendrizni. A legtobb szervezet kornyezete kiszamithatatlanul véltozik és
egyre osszetettebb. Mindez nagyfokt bizonytalansagot eredményez, amelyet a
tervezés szlikithet. Az egyre nagyobb szervezetekben egyre tobb ember
miukodik egyiitt €s a bonyolult rendszerekben az egyik igazan kiszamithatatlan
elem maga a szubjektiv €s a szabadlyozasnak ellent allo ember lesz. Végiil, az
ellendrzés szerepét huzza ald terjedd hataskér (delegadcid) dtruhazas is.
Alapvetden fontos tehat az ellendrzés szerepe az alabbiak miatt:

o A kiilsd és belso kornyezet bizonytalansdgnak ellenstlyozéasa
o A varakozastdl valo eltérés észlelése és tudatositasa

o A lehetdségek azonositasa és felkutatasa

o A komplex helyzetek kezelésének megkonnyitése



55

Az ellen6rzés minden esetben, a folyamat tartalmatol fiiggetleniil,

meghatarozott logikai 1épéseket kovet:

Az ellen6rzés  teriiletének  meghatarozasa. (Az ellendrzés
kiindul6pontjaiként elészor magat az ellendrizni kivant teriiletet kell
meghatarozni. Ennek kapcsan nem szabad elfelejtkezni arrdl, hogy
felkutassunk mérhetd ¢és az ellendrizni kivant folyamatra jellemz6
tényezoket.)

A szabvanyok/célok/kovetelmények meghatirozasa. (A szabvanyok a
vezetés altal elére megallapitott teljesitmény-szintek vagy hivatkozasi
pontok, amelyhez mérik a szervezeti folyamatokat. A szabvanyokat és a
célokat konkrétan kell meghatarozni.)

A megvaldsulas/teljesitmény mérése. (A szervezet milkodése sordn, a
tervek végrehajtasakor folyamatosan mérni kell az elért eredményeket.)

Az aktudlis adatok Osszevetése a tervezettel/elvarttal és/vagy a
szabvanyokkal. (A szervezet kiilonb6z6 részeibdl érkezd “visszacsatolast”
jelentd adatokat folyamatosan Ossze kell vetni a szabvanyokkal és
célokkal. Ertékelni kell az eltérést, milyen jellegii beavatkozast igényel, ha
igényel egyaltalan.)

Dontés a sziikséges beavatkozasrol. (Ha beavatkozasra van sziikség, azt
minél elébb kell megtenni. Am az is lehet, hogy a szabvanyokat és a
terveket kell modositani.)

A beavatkozas megvalositasa. (A beavatkozast végre kell hajtani, majd
ennek eredményét szintén nyomon kell kovetni, és értékelni kell, hogy a
beavatkozas eredményeként a szervezet a “kivdnatos palyara allt-e”?)

A szervezetekben végbemend ellendrzési folyamatnak harom alapvetd

tipusa van, és ezek kozvetlen kapcsolatban vannak a szervezeteken beliil
miikodo dsszehangolasi mechanizmusokkal:

3.3. tablazat

Az ellenérzési tipusa Az 6sszehangolas mechanizmusa
dminisztrativ ellenérzés: e Kozvetlen feliigyelet

Az adminisztrativ ellenérzés e A munkafolyamat szabvanyositasa

szabalyok, eldirasok, utasitasok e A kibocsatas szabvanyositasa

rendszerein keresztiil torténik. e A gyakorlat és a tapasztalat
szabvanyositdsa

maarsadalmi ellendrzés: e A normak és az elvarasok
A tarsadalmi ellendrzés a szabvanyositasa
viselkedésen, a szokasokon, a o Kolcsonds 0sszehangolodas

kultiran keresztiil torténd
befolyasolédsa itjan valosul meg.

"Wnellendrzés: o Kolcsonds 6sszehangolodas
Az emberek dnmaguk befolyasoljak
viselkedésiiket
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Az adminisztrativ vagy biirokratikus kontrol elsdsorban az alabbi elemekre
tdmaszkodik:
o Szabalyok és eldirasok
Formalis vezetdi ellenérzés rendszerei
A vezetés hierarchidja
Mindségbiztositas rendszerei
A megfelel6 kivalasztas és betanitas
A technologiai folyamatok és eldirdsok

O O O O O

A tarsadalmi kontrol, amit néha “klan” kontrolnak is neveznek, alapvetden a
tarsadalmi értékekre, hiedelmekre, atorokitett szokdsokra, az elfogadott
jelképekre tamaszkodik. Meghataroz6 elemei:

o A szervezeti és a tarsadalmi kultura

o A kozvetlen munkahelyei tarsadalmi kornyezet

o Onkontrol

o A munkahelyi szocializaci6 folyamata
Az ellendrzés szintjei megfelelnek a célok ¢€s a tervek szintjeinek, hiszen az
ellendrzés ezek megvalosulasat koveti nyomon és biztositja. Ennek
megfelelden a szervezetekben megkiilonboztetjiik a stratégiai kontrolt, a
taktikai kontrolt, ¢és a szervezeti egységek és/vagy a funkciondlis
tevékenységek kontroljat.

A felsorolt teriiletek jellegéhez illeszkedéen formalddott ki a vezetdi
ellendrzés kiilonbozo tipusai:
o Piaci kontrol (a tulajdonosok altal meghatarozott piaci teljesitmény
alakuldsanak nyomon kovetése)
o “Kimenet” kontrol (a kiillonb6zd jellegli, és szintli célok, illetve a
tulajdonosi elvarasok teljesiilésének nyomon kovetése)
o Szervezeti (bilirokratikus) kontrol (a bemeneti-, a teljesitmény- és a
kimeneti szabvanyok teljesiilésének nyomon kovetése)
o Kulturalis (“klan”) kontrol (a kultira elemeiben megfogalmazodé
elvarasok teljesiilésének nyomon kdvetése)

Gyakran megkiilonboztetik az ellendrzést aszerint, hogy a szervezeti
folyamatok lezajlasdnak melyik szakaszara iranyul. Ebben az értelemben
szoktak beszélni az ellenérzés 1do-tipusairdl, amelyek az input-output
folyamatok egymast kovetd szakaszaihoz kapcsolddnak:

o “Eldre-csatolt” ellenérzés. (Az “elore-csatolt” ellendrzés soran a
szervezet a miikddése szempontjabol fontos input elemeket szabalyozza
abbol a szempontbol, vajon elérnek-e egy bizonyos mindségi szintet,
megfelelnek egy eldirt szabvanynak. Pl részegységek mindség
ellendrzése, vagy a belépd dolgozok végzettségének ellendrzése.)

o Folyamat-ellenorzés. (A szervezet fo atalakitdo folyamatainak kdézben
torténik meg a folyamatok ellendrzése abbol a szempontbol, hogy azok
megfelelnek-e a kordbban meghatdrozott terveknek ¢és az eldirt
szabvanynak. PIl. a hallgatok év kozbeni ellendrzését szolgalo
zarthelyik vagy irasos beszamolok.)

o “Visszacsatolt” ellendrzés. (A “‘visszacsatolt” ellendrzés soran a
folyamatok végtermékének és a termelési folyamat lefolydsanak az
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Osszevetése torténik meg az elére meghatarozott tervekkel ¢és
eldirasokkal. Pl. diplomamunka megvédése, vagy az 10j éves terv
elkészitése eldtt az elmult évi teljesités ellendrzése.)

A hatékony ellendrzési rendszer kialakitdsa soran nagyon sokféle
kovetelményt kell tekintetbe venni. Ilyenek: a pontossag, az idOszerliség, a
gazdasagossag, a rugalmassag, az érthetOség, az eltérések kezelhetdsége, a
tobbféle kritérium egyideji alkalmazasa, és a beavatkozasra orientaltsag. E
kovetelmények részben ellenmondasban is vannak egymassal. Ez azt jelenti,
hogy ha egyiket tilhangsulyozzuk, akkor sziikségképpen a masik elem szorul
a hattérbe. Emiatt egy konkrét ellendrzési rendszer kialakitasanal, a
feltételektdl és az igényektdl erdsen fliggd kompromisszumot kell kotni.
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A fejezet alapveté fogalmai:

1

. A célok, az egyének és/vagy szervezetek torekvési iranya, a kivanatosnak

tekintett jovobeli helyzetre vonatkozo, tobbnyire szamszerlileg is
kifejezett, szandékai.

A szervezeti célok hierarchikus rendszert alkotnak, amelyben az
alacsonyabban fekvd egységek céljai a magasabban fekvo szervezeti
szintek céljait szolgaljak. A magasabban fekvd célokbol “vezetik le” az
alacsonyabban levoket, illetve a magasabban fekvo célok az
alacsonyabban fekvOkbdl “épiilnek fel”.

A kiildetés a szervezet alapvetd feladataival Osszefiiggd, altalanos,
JjovOkép-szerli, a szervezet valamennyi dolgozodjara érvényes, minden
egyeb célt meghatarozo és a célok hierarciajanak csucsan 1évo konkrétan
kifejezett torekveés.

. A terv — a bevezetében megadott meghatdrozasnak megfelelden - olyan,

tobbnyire irott dokumentum, amely tartalmazza az elérni kivant végcélt, e
cél elérésnek utvonalat, (az utvonal legfontosabb “mérfoldkoveit”,
amelyek ellendrzési pontokként hasznalhatdk) az eléréshez felhasznéalhato
eszkozoket, tekintetbe véve a felhasznaldas hatékonysdgat és a célok
megvalositasa soran alkalmazhaté modszereket.

A konkrét tervezési folyamat soran iddben is meg kell tervezni a
kiilonb6zé szinti tervek egymasra ¢épiild elkészitését. A tervezés
folyamata tehat szinte “kigyoszertien”, a szervezeti hierarchia kiilonb6z6
szintjein és a konkretizalodas kiilonb6zo szakaszain folyamatosan megy
végbe.

A szervezeti hierarchia kiilonb6z6é szintjeinek tervezése egymashoz
illeszkedik, €s ezek egyiitt hatdrozzak meg, az un. tervezési piramist,
amely a kiilonbozd 1détavu ¢€s kiilonbozo szervezeti egységre vonatkozo
tervek Osszekapcsolodasat és egymasraépiilését jelenti.

Az ellendrzés az a szervezeti folyamatot, amelynek sordn az aktudlis
teljesitményt 0sszevetve a tervezettel/elvarttal, eltérés esetén, a sziikséges
beavatkozassal biztositjdk a szervezeti célok teljesiilését. Az ellendrzés
csokkenti a kiils6, ¢és belsd feltételek bizonytalansdga eldidézte
kockézatot.

. A biirokratikus kontrol szabalyok és eldirdsok meghatarozasaval, formalis

vezetdi ellendrzés rendszereire tamaszkodva, a megfeleld betanitas és
kivalasztast biztositva, a technoldgiai folyamatokat pontosan
megtervezve, a vezetés hierarchidjan keresztiil biztositja a szervezet
,,célra tartasat”.

A tarsadalmi kontrol a szervezeti és a tarsadalmi kultira tényezdit
alkalmazva, a munkahely szocializaciés folyamatait felhasznalva, a



59

csoportok informdlis kapcsolatira ¢épitve, ¢és az OnellenOrzésre
tamaszkodva befolyésolja a viselkedést.

10. Az ellendrzés harom idOtipusa — az eldre csatolt, a folyamat, és a
visszacsatolt — a szervezeti input-output folyamatok egymast kovetd
szakaszaihoz kapcsolodik, és azokat az elemeket elemzi az ellendrzés
soran, amelyek megeldzik, kisérik, vagy kovetik a lezajlé folyamatokat.

Ellenérzé kérdések:

1. Hogyan hatarozhatok meg a célok, és mi a szerepiik a menedzsment
folyamataban?

2. Milyen egymasra épiild elemei vannak a célok hierarchidjanak?

3. Melyek a jo célmeghatarozas tartalmi €s formai feltételei?

4. Mi a terv €s mi a tervezes szerepe a menedzsment szamara?

5. Milyen elemekbdl all a ,,terv kigyd” €s miért van sziikség alkalmazasara?

6. Mi az ellen6rzés és milyen elemei vannak a szervezetek ellendrzése
folyamatanak?

7. Milyen kapcsolat van a ellenorzés tipusai €és az Osszehangolas
mechanizmusai k6zott?

8. Milyen teriiletei és milyen id6tipusai vannak az ellendrzésnek?
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Feladatok és gyakorlatok

1. Fogalmazza meg egy iskola, korhdz, renddérség, sportegyesiilet, vallalkozas
vagy barmely, On A4ltal jol ismert szervezet célrendszerét. Ennek
keretében eloszor hatdrozza a jelenleg ismert helyzetben kitlizhetd
stratégiai célrendszer legalabb 3 elemét. Majd fogalmazza meg az ezek
megvalositasat szolgald éves célokat (legalabb 5 célt), illetve az ezekhez

illeszkedd, ezeket tdmogatd barmely harom szervezeti egység éves céljait
(legalabb 3-3-at) .

2. Alakitson ki egy tervezési rendszert egy iskolandl, egy korhaznal, a
rend6rségnél, vagy barmely olyan szervezetnél, amelyet On jol ismer.
Legyen tekintettel arra, milyen dolgokat, tényezdket, kivan tervezni.
Tegyen javaslatot a szervezet vezetdjének vagy tulajdonosdnak a tervezés
beinditasara, és irja le, hogyan folytatna le a tervezést.

3. Alakitson ki egy tervezési rendszert egy iizleti szervezetnél, mondjuk egy
konzervgyarnal, kenyérgyarnal, autdalkatrészeket gyartd6 cégnél. Milyen
egyedi jellegzetességei vannak egy konkrét terméket eldallitd cég
tervezésének?

4. Alakitson ki egy ellendrzési rendszert egy iskolanal, egy korhaznal, a
rendérségnél, vagy barmely On jol ismert non-profit szervezetnél. Legyen
tekintettel arra, milyen tényezOket, mikor, milyen modszerekkel kivanja
ellendrizni. Miel6tt neki kezdene a feladatnak, gondolja végig milyen
ellendrzési modszereket €s eljarasokat alkalmaz az adott szervezet.

5. Alakitson ki egy ellendrzési rendszert egy iizleti szervezetnél, mondjuk
egy konzervgyarndl, kenyérgyarnal, autodalkatrészeket gyartdé cégnél.
Milyen egyedi jellegzetességei vannak egy konkrét terméket eldallitd cég
ellendrzésének?

6. Mit jelent a foiskolan a tandrok és a diakok szdmadra az elOrecsatolt, a
folyamat és a visszacsatolt ellenorzés? Alkalmazzék-e ezeket, ha igen
mondjon példat, ha nem miért nem?



61

4. Fejezet

SZERVEZES, ES VEZETES (IRANYITAS)

Ez a fejezet a menedzsment nélkiilozhetetlen funkcidival, a szervezéssel
¢s vezetéssel (iranyitassal) foglalkozik. El6szér megadjuk a szervezet
végig tekintlink a szervezet megalkotasanak folyamatéan, és sorra vessziik egy
szervezet kialakitasdhoz szlikséges 1épéseket. RoOviden jellemezzikk a
legfontosabb szervezeti formakat, ¢és kialakulasuk feltételeit. Bemutatjuk a
helyzethez 1illeszkedd (kontingencia) elmélet szervezeti koncepcidjanak
lényegét. Jellemezziikk a menedzsment vezetési funkcigjat és bemutatjuk a
vezetési  stilusokra vonatkoz6  kiilonb6zd elméleteket. Részletesen
megvizsgaljuk a szituaciotol fiiggd vezetés koncepciok 1ényegét.
Meghatarozzuk a vezetési modellek Iényegét és bemutatjuk a legismertebb
vezetési modellt, a megegyezéses eredménycélokkal torténd (MBO) vezetési
modell alkalmazésat.

A fejezetet végigolvasva a hallgatok valaszt kapnak az alabbi kérdésekre:

1. Mi a szervezet és melyek a szervezet kialakitdsanak alapvetd 1épései?

2. Milyen szervezeti alapformdk léteznek, €s milyen feltételek kozott
alkalmazhatok?

3. Milyen el6nyi és hatranyai vannak a kiilonb6zo szervezeti formaknak?

4. Mi vezetési stilus, és milyen elméletei alakultak ki a vezetési
stilusoknak?

5. Mi a szituacios vezetési stilus 1ényege?
6. Hogyan hatarozhatok meg a vezetési modellek?

7. Mi az MBO rendszer 1ényege?
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4.1. A szervezet lényege és Kialakitasanak logikaja

A szervezést, mint a menedzsment egyik meghatirozé funkcidjat
hataroztuk meg, amely a célok megvaldsitasa soran, az er6forrasok folyamatos
Osszehangolasat és tervszerll felhaszndlast szolgalja. A szervezés keretében
torténik az emberek, eszk6zok, pénz-forrasok, ¢és a “lehetéségek”
hozzéarendelése szervezeti egységekhez, illetve szervezet ki- és atalakitisa a
feladatok végrehajtasa érdekében.

A szervezet, a kozos cél altal meghatarozott emberi kapcsolatok rendszere,
amelynek funkcidja, a cél megvaldsitisara irdnyuld tevékenységek
Osszerendezése ¢és az emberi kOzOsség Osszehangolt ¢€s céliranyos
miikddésének biztositasa. A szervezés kérdéskorének két dsszefliggd, de mégis
elkiilonithetd szakasza van: a szervezet kialakitasa, ¢és az erd6forrasok
ujraclosztasa a meglevo szervezeti feltételek kozott. A szervezet kialakitasa a
szervezet felépitését jelenti, alapvetd “épitdkockaibol”, a munkakorokbol. A
munkakoroket, mint a szervezetek legkisebb egységeit, a hatékony
munkamegosztds érdekében csoportositani kell, majd ki kell alakitani a
hatékony egylittmiikddéstiket biztosité a horizontalis és vertikalis kapcsolat-
rendszert. A hagyomanyos értelemben vett szervezés azt jelenti, hogy egy
ujabb feladat elvégzése, vagy az eddigiek hatékonyabb ellatdsa érdekében
atalakitjuk a meglevd szervezeti strukturat, a munkavégzés folyamatat, a
munkamegosztas- ¢s dontéshozasi rendszert.

A szervezetek felépitésének megvan tehat a maga logikéja. Ezt a logikat az

alabbi 1épések hatarozzak meg:

1. A munkakor - mint a szervezet elemi épitOkockajanak — meghatarozasa, az
egyénekre lebontott feladatok és a felel6sségi viszonyok kialakitasa,

2. A meghatarozott munkakori egyének egyre novekvd méretii egységekbe,
csoportokba, osztalyokba majd nagyobb szervezeti struktirakba sorolasa,

3. A vertikdlis koordindcié kialakitisa a tevékenységek ¢&s szervezeti
egyseégek ala- ¢és folérendeltségi viszonyainak, a parancs-lanc, a széles
vagy sziik ellendrzési hatokor stb. meghatarozasa altal,

4. A dontési hatalom ¢és felelosség elosztasa, a centralizaldas és a
decentralizalas mértéke, illetve a delegalas és a “felruhazas™ altal,

5. Bizonyos szervezet méretek felett, a pozicidk kozotti kiilonbségek
meghatdrozasa, torzskar és a vonal megkiilonbdztetése,

6. A horizontalis koordinidci6 modszereinek, szervezeti megolddsainak
megvaldsitasa és mikodtetése, a kommunikacid, a munkamegosztas, €s a
szabvanyositas segitségével.

A munkakort, egy adott szervezetben, az egymdashoz hasonlé feladatokkal ¢€s
feleldsséggel jellemezhetd, hasonld ismereteket és gyakorlatot koveteld
pozicioként lehet meghatidrozni. Egy munkakor az altal hatdrozhaté meg és
irhatd le, ha megadjuk az adott szervezetben vald elhelyezkedését, a
végrehajtando feladatok felsorolasat, a felelosségi kort, amellyel a munkakor
betoltdje rendelkezik, a teljesitmény kritériumokat, amelyek szerint munkajat
elbirdljak, és azokat az ismereteket és kompetencidkat, amelyek feltétleniil
sziikségesek az adott munkakor ellatashoz.
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A munkakorok pontos kialakitasa kiilondsen a gépesités €s a szabvanyositas
elterjedésével valt fontossa. A termelési folyamatot a gépek €és gépi rendszerek
koré szervezték. Ennek érdekében az embert képessé kellett tenni, hogy
beilleszkedjen a technoldgiai rendszerbe. Vagyis, eld kellett irni szamara azt,
pontosan milyen feladatokat, milyen modon és milyen ismeretek alapjan kell
elvégezni. Ezéltal lett az ember a technologiai rendszer kicserélhetd
“csavarja”. Tokéletes illeszkedését specializalt kivalasztasi rendszerrel —
amely a betdltendd feladatkor végrehajtasahoz sziikséges ismereteket ¢és
készségeket képes volt azonositani - €s célra iranyuld betanitassal tették
teljessé. Ezzel parhuzamosan megkezdddott, a technoldgiai rendszer
valtozasdhoz valdé hozzaigazitidsa, valamint az ember ¢és a gépi rendszer
egyiittmiikodése zavarainak kikiiszobolése érdekében a munkakorok
folyamatos fejlesztése. Ezzel a kérdéskorrel bévebben fogunk foglalkozni a
konyv 10. fejezetében a munkafolyamat tervezése kapcsan.

A szervezet kialakitdsdnak kovetkezd 1épéseként a munkakoroket, a
végrehajtas megszervezése érdekében csoportositani kell. Ennek soran el kell
donteni, hogy milyen tipusu munkakoroket fogok, elobb kisebb csoportokba,
majd nagyobb egységekbe, osztilyokba, végiil igazgatdosagokba rendezni.
Tulajdonképpen ezzel alakul ki a jol ismert szervezeti felépités. A szervezeti
felépités kérdéseivel részletesen a késObbiekben foglalkozunk bdvebben.
Eldbb azonban figyelmet inkdbb a munkakorok illetve a szervezeti egységek
kozotti fiiggdleges 0sszehangolas modszereire dsszepontositjuk.

A vertikalis osszehangolas modszerei

A vertikalis koordinacié a szervezet kiilonb6z6 hierarchikus szintjein lezajlo
tevékenységek Osszehangoldsat jelenti. Alapvetden 6t olyan modszer van,
amelyet segit a szervezeti szintek kozotti 0sszehangolasban: a tevékenységek
formalizalasa, az ellendrzési lanc kialakitasa, a dontési hatalom megosztasa, a
dontési jogkor atruhdzasa végill pedig a vonal és a torzskar feladat
megosztasanak a kialakitasa.

o A végrehajtando tevékenységek formalizalasa

A formalizalés azt jelenti, hogy a végrehajtand6 munkat milyen mértékben
hatarozzak meg irott szabalyok, elére rogzitett szabvanyok, eldirasok,
munkakori leirasok, ¢és egyéb altaldban irott dokumentumok. A
formalizalas az altal segiti a kiilonb6z6é munkak Osszehangolasat, hogy
eldre rogzitik ezek egymashoz valod kapcsolatat. Ezéltal természetessé €s
z0kkenOmentessé teszi egymas eredményeinek felhasznalasat.

o Az ellendrzési lanc kiterjedésének meghatarozasa

A szervezet kiilonbozd hierarchikus szintjei kozotti Gsszehangolast
szolgalja annak meghatarozasa, ki kinek jelent, ki kinek szolgéltat
informaciot, ki kinek a munkdjat ellendrizheti. Ennek keretében
meghatarozzak, hogy egy vezetd ald hany beosztott keriil. Ez eldonti, hogy
hany beosztott munkajat kell kozvetleniil feliigyelnie. A torténelmi fejlodés
folyaman kialakultak magas struktirdji szervezetek (egy vezetonek kevés
szamu beosztottat kell ellendriznie és a szervezetet sok vezetési szint
jellemzi) és 1étrejottek lapos struktardji szervezetek (egy vezetdnek sok
embert kell felliigyelnie €s kevésszdmu vezetési szint 1étezik). Az elmult
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id0szakban, a szervezeti reakcio-idé lerOviditése érdekében ¢és a
munkavallalok ndévekvd autonomia igénye miatt jol kivehetd
decentralizalasi hullam indult el.

o Centralizacid/decentralizacio fokanak meghatarozasa

Vannak szervezetek, amelyekben a dontési hataskoroket a legfelsd vezetés
magahoz vonja. Ezek a centralizalt szervezetek. Kialakultak emellett
olyanok 1is, amelyekben jelentés dontési hataskort engednek at az
alacsonyabb vezetési szinteknek. Ezek a decentralizdlt szervezetek.
Jellegzetes az is, milyen jellegli dontést és hatalmat adnak at a felsébb
szintekrdl, illetve milyen mértékben formalizaljdk a dontéshozatalt. A
centralizécio illetve a decentralizacio foka sok tényezdtdl fligg: a kdrnyezte
jellegétol, az alkalmazott technologiatdl, az ipardgtol, a szervezet
meéretétol, a szervezeti és vezetési kulturatol. Az elmult idészakban, a nem
valsag-helyzetben levd szervezetekre, az informacidohoz valo szélesebb
hozzaférés miatt, inkabb volt jellemezo a decentralizalas tendencidja.

o Delegalés

A vezetét bizonyos érdelemben azok a feladatok hatarozzak meg,
amelyeket végre kell hajtania, és amelyet téle szamon lehet kérni. A
delegaléas olyan feladat atruhdzasi tevékenység, amelynek sordn a vezetd
egy szamara eldirt feladatot beosztottainak ad 4t, mikdozben a
végrehajtasért vald felelosség vagy annak jelentds része, nala marad. A
delegalas azért érdeke a vezetOnek, mert tobb ideje maradhat elvégezni
olyan feladatokat, amelyeket fontosabbnak itél. A beosztott szemszogébol
a delegalas feleldsségteljesebb ¢és érdekesebb feladatokat jelent, amely
azért lehet érdeke, mert lehetové teszi, a beosztott vezetové valasat és
érdekesebbé teheti munkajat.

o Vonal és a torzskari viszonyok tisztazasa

A szervezeti méretek ndvekedésével egy hataron til a munkamegosztas €s
a specializacié miatt, sziikségszerlien jon létre a szervezeten beliil két
sajatosan elkiiloniild vezetdi pozicid: a vonalbeli vezetd €s a torzskari
vezetd. A vonalbeli vezetd feleldssége ¢és hatalma a szervezet végso
kibocsatasaval kozvetlen kapcsolatban levo tevékenység ellatasara
vonatkozik, a végtermék szamara elengedhetetlen tevékenységet végez. A
vonalbeli vezetdk irdnyitjak a szervezet végtermékének eldallitasat. Ezzel
szemben a tOrzskari pozicidok szerepe a mikodés hatékonysagat javito,
specializalt funkciok végrehajtasa. A torzskari funkcid a szervezeti méretek
novekedésével jelennek meg, amikor egy vezetdnek egyre tobb vezetési
funkciot kell végrehajtani, €s egyre tobb embert kell irdnyitani. A
kiilonboz6 torzskari egységek (pl. emberi erdforras, marketing, jogi,
pénziigyi stb.) feladata segitséget, €s tanacsot adni a vonalbeli vezetoknek,
hogyan kell egy meghatdrozott funkciot a lehetd leghatékonyabban
végrehajtani. A vonalbeli vezetok irdnyitasi és dontési jogkore viszonylag
teljes ¢és koveti a szervezeti hierarchidt, a vonalbeli vezetés jogkore
kizardlag az adott funkciora terjed ki.

A horizontalis koordindcio modszerei és szervezeti megoldasai
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A horizontélis koordinacié a hierarchia azonos szintjén, de eltérd
egységekben folyd tevékenységek 0sszehangolasa. Jelentdségét az adja meg,
hogy a gazdasagi kornyezet gyors és egyre attekinthetetlenebb valtozéasaval
mind fontosabb lesz, hogy az egymas mellett dolgoz6 szervezeti egységek
kozotti 6sszehangolast is erdsitsék a vallalatok. A vizszintes 6sszehangolas
legfontosabb modszerei:

o Plusz erdéforrasok rendelkezésre bocsatasa
Olyan infrastrukturalis feltételek biztositasa, (pl. kiilon szobak a
targyaldsra, terek kialakitasa a taldlkozasokra, szamitogépes rendszerek,
informécids anyagok, amelyek mindenki szdmara elérhetdk ¢és
biztositjdk a mas szervezeti egységekben folyd tevékenységekrdl vald
informaltsagot.

o Informacids rendszer kiépitése és mukodtetése
Az Internet és az Intranet olyan eszkozt jelent, amely még nagy
tavolsagban levd irodak és szervezeti egységek kozott is biztosithatjak
az 0sszehangoltsagot.

o Informalis kapcsolati formék elterjesztése és l1étrejottiik batoritasa
Ilyen célt szolgdlnak az egységek kozotti talalkozok, specidlis
feladatmegoldd csoportok 1étrehozédsa illetve spontan 1étrejottiik
megkony-nyitése, esetleg kinevezni egy vezetd specialisan
koordinacios fela-datra.

4.2. A vallalati szervezet

Az elézéekben meghatarozott elvek és modszerek alapjan konkrétan
kialakithatunk egy szervezet. Ennek felépitéséhez azonban sziikség van még, a
kordbban meghatarozott munkakorok csoportositdsara. Ennek soran kell
eldonteni, milyen munkakoroket csoportositunk egy egységbe, majd ezek
kozott kell meghatarozni az egyének és csoportok szervezeten beliili feladatait
¢s kapcsolatait, a koztik levd munkamegosztdsi és hatalmi viszonyokat,
valamint biztositani a feladatok megosztasat és Osszehangolasat.'* A
szervezeten beliilli dontéshozatal szempontjabol alapveté fontossagu
azonositani azt a néhany alapformat, amely keretet jelent mindenfajta
szervezeti tevékenység szdmara. A menedzsmentben négy olyan szervezeti
alaptipus van, amelyekbdl a konkrét szervezeti felépités meghatarozasakor
valaszthat a vezetés: a funkcionalis, a divizios, a mdtrix- és a holding
struktira.’

Mig az elsé harom egy konkrét vallalatot jellemez, a holding valdjaban
egy tulajdonosi szervezet, amely a befektetd tulajdonosi kapcsolatait és ebbdl
fakadd stratégiai érdekeltségét testesiti meg. A holding-szervezeten beliil

" Dobak Miklos és munkatéarsai: Szervezeti formdk és koordindcié. K. J. K., 1995.

15 Adaptalva: S. P. Robbins: Management. Prentice Hall, 1991. (11. fejezet)
J. R. Schermerhorn, Jr.: Management for Productivity. J. Wiley and Sons, 1993. (9. fejezet)
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vilagos valasztovonalat huznak a stratégiai és az operativ dontések kozott. A
tulajdonos — tobbnyire az igazgatosagi tagsagan keresztil — csak a
legfontosabb stratégiai dontésekbe szol bele. Ennek keretében elsdsorban a
befektetett toke, a termelddott nyereség hasznositdsanak fo iranyait, a vallalat
hosszii tavll fejlddésével kapcsolatos elvarasait €és a felsd vezetés
teljesitményének megitélését tartja meg maganak. Az operativ irdnyitast
viszont teljes egészében atengedi az altala kivalasztott vezetoknek. 4 mdsik
harom szervezeti forma — ellentétben a holdingszervezettel — egy
meghatdrozott vallalaton beliili szervezeti viszonyokat ir le. Altalaban egyik
tipus sem létezik tiszta formaban. A legtobb valdsadgos helyzetben valamiféle
kevert, hibrid szervezet miikodik. A 4.1. tablizat megmutatja az eltérd
szervezeti formak eldnyeit és hatranyait.'°

'® G. Johnson—K. Scholes: Exploring Corporate Strategy. Prentice Hall, 1993. (10. fejezet)
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4.1. tdblazat

Elényds vonésok

Héatranyos vonésok

Funkcionali
s szervezet

Specializalt ismeretek
halmozddnak fel

Vilagos a karrierut a szervezeten
beliil.

Az er6forrasokat hatékonyan
hasznaljak fel.

Konnyt a koordinacio a
funkciokon beliil.

A feleldsségeket vilagosan

Lassu a valasz a valtozasokra.
A komplex dontések
,felcstisznak”.

Hianyzik a vilagos szervezeti kép.

A stratégiai kérdések hattérbe
szorulnak.

A funkcidk k6zotti koordinacid
nehéz.

tizletek veszteségei.

Viszonylag olcsé a finanszirozas
az egyedi tlizletek szamara.

A kockazat megoszlik az egyes
tizletek kozott.

meghatarozzak.
Divizionalis | A kornyezeti kihivasokra Az egyes divizidkon beliil
szervezet gyorsabb valaszt ad. megkettézodnek a funkciok, ezért
Egyszertibb a koordinaci6 a nagyok a koltségek.
funkciok kozott. Nem alakul ki a specializalt
Erds a fogyasztoi és ismeret.
piacorientacio. Feler6sodik a diviziok kozotti
A teljesitménymérés a szervezet versengeés.
egészéhez igazodik. Az informacio és a tapasztalat
A stratégiakdzpontisag eros. nehezen terjed a diviziok kozott.
Segiti a vezetok kiemelkedését. Osszezavarodhat a felel$sség a
diviziok és a szervezet egésze
kozott.
Matrix- A dontéshozas decentralizalodik. | Magas az adminisztracios koltség.
szervezet Er6s a projekt-termék Allandé az 6sszeiitkdzés a
kdzpontlsag. feleldsség €s a hierarchia kozott.
Gyors valaszt ad a kornyezeti Feler6sodnek a szervezeti
valtozasokra. konfliktusok.
Az emberi er6forrasokat igen Tulhangstlyozddik a csoportos
rugalmasan hasznaljak a dontés szerepe.
szervezeten beliil. Szervezeti ziirzavar keletkezik.
Hatékonyan hasznaljak a kisegito
rendszereket is.
Holding- Alacsonyak a kdzponti koltségek. | Az egyéni befektetd szamara
szervezet Kiegyenlitédnek az egyedi kockézatot jelent, ha a holding

kivonul az tizletbdl.

Tobbnyire hianyoznak az egyedi
iizletek.

Gyakori, hogy a szandékokkal
ellentétben hianyoznak a
szinergikus hatasok.

Nehezen valdsithatdé meg a
kdzponti ellendrzés.

A szervezeti felépitést sokféle tényezd befolydsolja. Ezek szambavétele
azért fontos, hogy vilagossd tegye: a vezetés nem alakithatja tetszdleges
modon a szervezeti felépitést. Bizonyos elveket és szempontokat tekintetbe kel
vennie, ¢és amikor a fejlddés sordn a kiilsd és belsd feltételek megvaltoztak
akkor a szervezeti felépitést is célszerli megvaltoztatni. Ha erre nem keriil sor
szervezeti valsdgok, €s a miikodési hatékonysag romldsa fogja a vezetést
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figyelmeztetni a koriilményekhez valdo alkalmazkodds fontossagara. A
szervezeti felépitést az alabbi tényezok befolyasoljak leginkabb:'’
o A kornyezet jellege (gyorsan valtozo vagy lassu, kiszamithato),
o A valasztott stratégia (novekedésre orientalt vagy védekezd jellegii),
o A meghatarozoé technologia (egyedi gyartas vagy tomegtermelés),
o A szervezeti ¢letciklus aktualis szakasza (induld, érett vagy hanyatlo
szakasz),
Az emberi erdforras jellegzetességei (alacsonyan vagy magasan
kvalifikalt munkaerd),
o A vallalat mérete és a tevékenység kiterjedtsége (nagy ¢€s diverzifikalt,
illetve kicsi és egy-termékes vallalat).

O

A vezetéselmélet uralkodod iranyzata, a kontingencia-elmélet szerint egy
vallalat nem valaszthatja meg tetszOlegesen a szervezeti felépitését. A
strukturanak igazodnia kell a szervezet kiilsé €s bels6 koriilményeihez. Ez az
elmélet egyébként azt is hangsulyozza, hogy a vezetoknek nem az uralkodo
divatokat kell kovetnilik, hanem inkdbb az egyedi koriilményeket kell alapul
venni a szervezeti struktura kialakitasakor.

A vaéllalati problémak ¢és kudarcok elemzése vilagitott rd arra, hogy
minden szervezetben egyszerre €s egyidejlileg kétféle szervezet 1étezik: a
hivatalos és a nem hivatalos. Ezek kolcsonhatdsban hatarozzak meg a
szervezeten belil az emberek és a csoportok viselkedését. A hivatalos
(formalis) szervezetet tudatosan hoztdk létre, vagy legalabbis tudatosan
alakitjak ki. Céljait, szerkezetét, az emberek kapcsolatrendszerét, az ala- és
folérendeltségi  viszonyokat, a szervezet funkcidjdhoz, az elvart
teljesitményhez alakitottak. A nem hivatalos (informdlis) szervezet az emberi
kapcsolatokbol sziiletik anélkiil, hogy valaki az egészet tudatosan megtervezte
volna. Egyéni motivacidkbol, tarsadalmi elditéletekbdl, csoportnormakbdl,
egyedi, sokszor véletlenszerlien kialakuldo szokasokbdl formalodik egy
bonyolult viszonyrendszer. Ugyanakkor ez a senki 4ltal el6 nem irt, nem
szentesitett, lathatatlan kapcsolatrendszer sokszor a hivatalos strukturdknal is
hatékonyabban befolyasolja, és keményebben szabalyozza viselkedését. Ezért
éppen olyan valdsagosak, mint a hivatalos szervezetek. A vezetés kiizdhet az
informalis szervezet ellen, torekedhet arra, hogy korlatozza, vagy éppen
hatalmaba keritse. A leghelyesebb azonban olyan adottsagként kezelni, amely
téliink fliggetleniil 1étezik, és minden vezetdének alkalmazkodnia kell hozza.
Megsziintetni Ggysem lehet a hatasat, igy a legokosabb szamolni vele és
kihasznalni.

A 90-es években a kornyezeti valtozasok hatdsara felerdsodott a
rugalmas, valtozasra képes szervezet 1étrehozdsanak igénye. A vezetéselmélet
Uj jelszavai: lapitsd el a piramist, zizd Ossze a hierarchiat, add at a vallalatot
onszervezddo teameknek, ruhdzz fel minden dolgozot a dontéshozas jogaval,
az ellendrzés helyett épits az elkotelezettségre! Mindez arrdl tantiskodik, hogy
egészen 1ij tipust szervezet van sziiletdben.'®

17 C. Bowman: The Essence of Strategic Management. Prentice Hall, 1990. (4-5. fejezet)

18 Business Week, 1993. dec. 20.
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4.3. A vezetés lényege és a vezetési stilus

A vezetést ugy hataroztuk meg, mint az a folyamat, amelynek soran a
vezetd, masok viselkedésének befolyasolasa utjan, eléri a szervezet céljainak
megvalositdsat. Ebben az értelemben mondhatjuk: a vezetét kovetdi
definidlnak. Magabol a definiciobol kovetkezik, hogy két alapvetd tipusa van.
kovetkezéen rendelkezik befolyasolasi képességgel ¢és hatalommal. Az
informalis vezeté személyes adottsagai alapjan képes az embereket ravenni
arra, hogy kovessék Ot. A korabbi fejezetekben bemutattuk, hogy milyen
modszereket alkalmazhat egy vezetd beosztottai és partnerei befolydsolasara.
Minden vezetdre jellemzd, hogy az eszk6zok, modszerek €s a viselkedési
lehetdségek valasztekbol, melyeket és milyen gyakorisaggal valaszt. A vezetd
sokszor Ontudatlanul is meghatarozott moddszereket, sajatos egyéni stilust
alkalmaz a tevékenysége soran, meghatarozott viszonyt alakit ki méasokhoz.

A vezetési stilus, egy vezeto kiilonbozo helyzetekben, a dontései soran, a
problémék megolddsaban ¢és a konfliktusok kezelésében rendszeresen
alkalmazott, kedvelt és ,kézre 4ll6” modszereinek Osszessége. Mivel a
vezetdnek kiemelkedd szerepe van a szervezetek sikerében, nagyon régota
foglalkoztatja a kozvetlentil érintetteket (kezdetben a hadvezéreket és az
uralkodokat), késObb, az lizleti szervezetek tulajdonosait, valamint a témakor
kutatoit, (eldszor a torténetirdkat, késobb a tarsadalomtudosokat): mi tesz egy
vezetot vezetové? Mikdzben minden elemzé megegyezik abban, hogy a vezetd
alapvetden befolyasol, ¢és hatalmat gyakorol, sokféle elképzelés és
megkozelités alakult ki arr6l, hogyan lesz valaki, vagy milyen mdodon valik
valaki vezetévé, illetve van-e, (és ha van, akkor milyen) legcélravezetobb
vezetési modszer, stilus?

Az 1d6k folyaman harom kiilonb6zd vezetés-elméleti iranyzat alakult
ki. Ez a harom irdny: a vezetd személyiségére, a vezetOk magatartdsara €s
viselkedésére, végiil, a vezetési szituaciora dsszpontositd elméletek. A vezetok
tulajdonsagaira, személyiségére 0Osszpontositd elmélet arra ¢épit, hogy a
vezetdveé valasban alapvetd szerepe van bizonyos megkiilonbozteté — csak a
vezetokre jellemzd - személyiségjegyeknek. Elemzéseit az un. torténelmi
személyiségek tanulmanyozasara €piti. Ezt a megkdzelitést tiikrozik az olyan
konyvek, amelyek Attila vagy Jalius Caesar, Napoleon vagy éppen Gandhi
vezetési tulajdonsagairdl szolnak. A vezetdk magatartasara Osszpontositod
elméletek elsdsorban azt elemzik, hogyan viselkedik, milyen stilust, milyen
modszereket alkalmaz egy vezetd, mikdzben masokat befolyasol, amikor dont,
amikor szervezeti problémakat megold. Ez az irdnyzat arra torekszik, hogy
azonositsa a leghatékonyabb vezetési stilust, amelyet, minthogy tanithatonak
tekinti, segit elsajatitani. Végiil, — napjainkban a leginkabb elterjedt - a vezet6t
kortilvevo feltételekre, koriilményekre 6sszpontositd elmélet azon alapul, hogy
a tapasztalatok szerint nincs minden koriilmények kozott alkalmazhato,
egyediili legjobb megoldas. A sikeres vezetoket nem veliikk sziiletett
képességeik, vagy eltanult és minden szituacidban alkalmazott viselkedésiik,
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hanem a koriilményekhez illesztett vezetési modszereket, a beosztottakhoz is
alkalmazkod¢ stilus hataroz meg.

Személyiség elméletek

Ez az elméletei modell eredetileg a “Nagy Személyiségek™ vizsgalata alapjan
megprobalta meg azonositani azokat a személyiség jegyeket, egyéniséghez
kapcsolodo tulajdonsagokat, amelyek birtokaban kiemelkedhet egy vezeto.
Ezek a tulajdonsdgok nem feltétleniil azonosak a hétkoznapi értelemben vett
“szeretetre méltosagnak”. Vagyis, egy vezetdként elismert személyt, nem
feltétleniil szeretnek beosztottai, am ha vezetonek tartjdk, kovetik. A
torténelem sok olyan személyiséget ismer, akiknek nagyon kiilonb6z6
tulajdonsdgai voltak és ezzel egylitt sok kovetét mondhattak magukénak.
Voltak kozottik olyanok, mint Gandhi vagy Olaf Palme, akik a szelidség
erejével torekedtek hatni, a meggy6zés fegyverére tamaszkodtak. Voltak, akik
elonyben részesitették fegyver meggyd6z0 erejét €s nem riadtak vissza a
kegyetlenségtdl sem (Attila vagy Cortez). Végiil voltak olyanok, akik a
manipulacié eszkozeit hasznaltak céljaik elérésére (az olasz renesszansz
uralkodoi). Hagyomanyosan, a kdvetkez6 tipust tulajdonsagokat és gyakorlati
képességeket szoktik felsorolni, mint a legfontosabb vezetdi adottsagok:

4.2. tablazat

Tulajdonsagok Gyakorlati képességek
Onérvényesitd Intelligens

Egyilittmiikodésre kész Kreativ

Hatarozott Vildgosan képes magat kifejezni
Dontésképes Diplomatikus

Torekszik masok Onmagit jol megszervezd
befolyasolasara

Kitarto Jo szervezd

Elviseli az dlland6 stresszt Meggydz6

Elfogadja a feleldsséget Tanulni képes

A viselkedeés elméletek

A vezetd viselkedésére Osszpontositd elméletek keretében a kutatok
azokat az egyéni beallitodasokat, viselkedési jegyeket igyekeztek azonositani,
amelyekkel ezek a vezetOként kiemelkedd személyek rendszeresen élnek.
Miutan pedig azonositottdk ezeket, igyekeztek ezeket minden vezetdi
beosztasba keriil6 személlyel elsajatittatni. Abbol indultak ki, hogy a vezetés
tanithatd, és, barmely kinevezett személy, vezetdvé képezhetd. Vagyis a
személyiség-elméletek a vezetdi tulajdonsdgok azonositasara és a kivalasztasra
Osszepontositottak. A szdzad harmincas éveitdl kezdve, amint a gazdasag és az
allamigazgatas novekedésével egyre tobb vezetdre volt sziikség, ugy eldtérbe
ez az elméleti megkdzelités. Az ok nyilvanvalo: azt igérte, hogy a viselkedés
befolyéasolasa segitségével, a tanulds Utjdn megalapozhatja vezetové valast.
Mig ugyanis a tulajdonsdg elmélet szerint a vezetd sziiletik, igy nem
nevelhetd, addig a viselkedés elmélet szerint a vezetési stilus jelentds
mértékben formalhato.
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A viselkedés elmélet egyik els6 valtozatanak kidolgozésa K. Lewin
nevéhez flizodik. Az amerikai kutatd, konkrét kutatasaira tamaszkodva,
kiilonbozé vezetdi viselkedési modelleket azonositott. Vizsgélatai alapjan
harom alapvetden kiilonb6zd viselkedési stilust kiilonboztetett meg: az
autokratikus, a demokratikus és a rdhagyo6 (laissez-faire) vezetoi viselkedési
modellt.

o Az autokratikus viselkedés jegyei:

A vezetd magadhoz von minden dontési jogot, meghatarozza a

munkamodszert, csak a legsziikségesebbrdl tajékoztatja a dolgozdkat, és

visszajelzése tobbnyire kritikai és biintetd jellegii.

o A demokratikus viselkedés jegyei:
A vezetd hajlandé megosztani a csoporttal a dontési jogokat, hagyja,
hogy a csoport maga hatarozhassa meg a munka modszereit, torekszik
tajékoztatni a dolgozokat a célokrdl is €s a visszajelzéseiben dicsérd és
tamogato.

o A “raéhagy0” viselkedés jegyei:
Az ilyen vezetd rdhagyja a csoportra munka-, és iranyitasi rendszerének
a megvalasztasat. Ritkan avatkozik be, €és bar valaszol a kérdésekre, de
nem kezdeményezi a kommunikaciot. Tobbnyire keriili a visszacsatolast.

R. Likert volt az, aki - Lewin nyomdn és konkrét felmérésekre
tamaszkodva - Gsszetett vezetési modellé formalta a viselkedési elméletet. Az
akkor mar ismertté valt X/Y elmélet ( lasd 4. fejezet) két végletét valasztva
sz€lsOségként, négy alapvetd vezetd viselkedési rendszert alakitott ki:

o Rendszer 1: Utasito, parancsolo stilus
Diktator-szerti viselkedés, minden dontés sajat kézben vald 6sszpon-
tositdsa, informdcid megtartasa, bizalmatlansag a beosztottak irant,
kételkedés azok kezdeményez0 €s feladatmegoldo képességében.

o Rendszer 2: Felvilagosult uralkodéi stilus
Bar autokrativ, sajat dontésekre torekvo, de megkisérli timogatni a
beosztottakat. Ad informéciot, de a végso inditékokrdl nem tajékoztat,
nem bizik a beosztottak tuddsaban ¢€s elkotelezettségében.

o Rendszer 3 : Konzultativ vezetdi stilus
A kolecsonds bizalom kezd kiépiilni, rendszeres informacidadas a
feladatokrol, és a célokrdl, a beosztottaknak lehetdsége van formalni a
c¢lokat, novekvd szabadsag a modszerek megvalasztasaban.

o Rendszer 4: Résztvevo vezetdi stilus
A beosztottak teljesen be vannak vonva a dontésekbe, informaciét a
vezetd megosztja veliik, és szabadsagot kapnak, hogyan hajtjak végre a
feladatokat, egyetértésre torekvo stilust valosit meg a vezetd.

A szituacios vezetési stilus
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A szituacios vezetési stilus elméletei abbol a természetes feltételezésbol
indulnak ki, hogy a vezetd altal alkalmazott vezetési stilus megfeleldsége
erdsen fligg az adott szituaciotol. Az a mddszer, ami egy adott helyzetben
sikerre vezet, nem feltétleniil alkalmazhatd hatékonyan egy masik helyzetben.
A szituacids vezetési stilus elmélet szerint nincs egyetlen legjobb vezetési
modszer. Tobbféle lehetséges megkozelités van, amelybdl egy adott vezetonek
a koriilményektol fiiggden kell kivalasztani azt, amelyik a leghatékonyabb
lehet. A sikert tehat nem egyetlen begyakorolt vagy reflex-szertien alkalmazott
modell hasznalata, hanem az allanddan valtozé helyzethez valo alkalmazkodas
jelenti. A szituacidos vezetési elméletek mindegyike tehat valamiképpen
azonositja a szituacié legfontosabb 0Osszetevdit, majd ezekhez illeszti az
alkalmazni javasolt vezetési stilust.

Az egyik leginkabb elfogadott €és elismert szituacids vezetési modell
kidolgozéasa P. Hersey ¢és K. Blanchard nevéhez fizédik. Elméletiik, amely a
szituacios vezetési stilus megalapozéasara szolgalt, gyakorlati koriillmények
kozott is tesztelt modell. Elemzésiik egyik sarokpontja, hogy a szitudciot
egyarant formalja a vezetd €s a beosztottak. Ha tehat, a hatékony vezetési
stilust keresi egy vezetd, akkor egyarant tudatdban kell lenni sajat maga
feladatokhoz és az emberekhez fiizodo beallitodasaval, valamint az altala
vezetettek un. érettségével. A feladat- és az ember/kapcsolat-kdzpontiisag mar
régebben a szitucids elméletek egyik kiindulépontja volt."” Kapcsolat-
orientdlt vezetdk elsdsorban a beosztottakhoz és egyiittmiikodokhoz fiz6dd
viszony javitasara torekednek. F6 értéknek tekintik az emberi kapcsolatokat. A
feladat/cél-orientalt vezeték ezzel szemben, figyelmiiket dontéen a
megoldand6 feladatra, illetve magara a feladatmegoldéasra 6sszepontositjak, és
az emberi kapcsolat fontossagat viszonylagosan alacsonyabbra értékelik.
Fontosabban tartjdk tehat a vilagos tdjékoztatast, az egyértelmi eligazitast, a
hatdrozott utmutatast, mint a beosztottak érzéseit, véleményét.

A modell érettségen azt a képességet és hajlandosagot érti, hogy az
emberek feleldsséget érezzenek sajat viselkedésiik irant, és hajlandok legyenek
viselkedésiiket a kozos célok érdekében moddositani. Maganak az érettségnek
két Osszetevije van. Egyrészt, a végrehajtando feladatokhoz valo felnéttség
(rendelkeznek a feladat végrehajtasahoz sziikséges ismeretek, képességgel és
gyakorlattal). Masrészt, a pszichologiai érettség, amely azzal kapcsolatos,
hogy valaki milyen mértékben hajlandé tudatosan befolyasolni teljesitményét,
vagyis milyen mértékben motivalhatdé a munkafeltételek megfeleld
megvalasztasaval. Az ¢érettségnek Hersey ¢s Blanchard négy szakaszat
kiilonboztette meg:

M1 = az emberek nem képesek €s nem is hajlandok feleldsséget vallalni. Nem
kompetensek és nem biznak 6nmagukban.

M2 = Az emberek hajlandok, de nem tudjak elvégezni az adott feladatot.
Biznak magukban, motivaltak, de hianyoznak a sziikséges ismereteik.

M3 = Az emberek képesek volnanak végrehajtani a sziikséges feladatokat, de
nem hajlandok feleldsséget vallalni.

L. Boone, D. Kurtz, Management. McGraw.Hill. 1992. 407. oldal
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M4 = az emberek képesek is, és hajlandok is végrehajtani a sziikséges

>
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ALACSONY MAGAS
M1 | M2 M3 M4
Képes ¢és i Akar, de Képes de i Nem képes és
hajlandé . nem képes nem akar . nem hajland6

A BEOSZTOTTAK ERETTSEGENEK MERTEKE

A vezetd és a beosztottak bedllitddasa alapjan a modell négy, a
szituaciotol fiiggd, sajatosan eltérd vezetdi viselkedési beallitodast ir le. E
négy jellegzetesen eltérd vezetési stilust, iranyultsaguknak megfeleléen, az
“elmond”, az “elad”, a “részt vesz” €s az “atruhaz” szavakkal jellemez.

Elmond/parancsol:(vezet6: magas feladat- és alacsony kapcsolat-kézpon-
tusag, beosztottak: M1 tipus)

A tipikus cselekedet A megalapozo hit

A vezetd azonositja a problémat, meghatidrozza a |A vezetd Ugy érzi a beosztottak
feladatokat, és elmondja mindenkinek mit, hogyan, | részvétele a dontésben
mikorra, milyen eszkdzokkel, kivel egyiittmikodve | felesleges, indokolatlan és
kell végrehajtania. megvaldsithatatlan

“Elad”/meggy6z (vezeté: magas feladat- és magas kapcsolat-kézpontisag,
beosztottak: M2 vagy M3 tipus)

A tipikus cselekedet A megalapozo hit

A vezetd maga elemzi a problémat és meghatarozza a | A vezetd érzékeli a beosztottak
megoldast, de nem pusztin bejelenti azt, hanem |esetleges ellenallasat, ezért nem
erofeszitéseket tesz arra, hogy beosztottait meg- | egyszerlien kinyilvanitja a don-
gy06zze ezek helyességérol. tést, hanem kisérletet tesz a
meggy0Ozésiikre.

Részt vesz: (vezetd: alacsony feladat- és magas kapcsolat-kozpontusag,
beosztottak: M2 vagy M3 tipus)

A tipikus cselekedet A megalapozd hit

A vezetd azonositja a problémat, és beosztottaival | A vezeté felismeri azokat a
megtargyalja a lehetséges megoldasokat, majd | lehetOségeket, amelyek az oOtletek
kihirdeti a k6z6sen meghozott dontést Osszegyljtésében és ezen keresztiil a
beosztottak elkotelezettségének
novelésében van.

Atruhaz: (vezeté: alacsony feladat és alacsony kapcsolat-kozpontusag,
beosztottak: M4 tipus)

A tipikus cselekedet A megalapozé hit

A vezet6 meghatarozza a problémat, majd dontési | A vezetd ugy gondolja, hogy a
jogkorét teljesen megosztva a beosztottakkal | beosztottak képesek arra, hogy
kozosen kidolgozzak a megfelelé megoldast. mindségi dontéshez
hozzéjaruljanak ezért a dontés jogat
atruhdzza a csoportra.

4.4. \Vezetési modellek
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Napjainkban a vallalatok sok szdz, gyakran sok ezer f6t foglalkoztato,
tucatnyi szervezeti egységgel és tobbnyire a vilag tdvoli pontjain miikodo
termeld és kereskedelmi egységekkel rendelkezd vallalat-komplexumok. A
globalis verseny feltételei kozott az Osszehangolt miikodés a taléles feltétele.
A vezetés feladata biztositani a miikodés folyamatok szervezettségét. Sokféle
¢s egymastol jelentdsen eltérd tevékenységet kell folyamatosan 6sszehangolni
¢s a kornyezet alland6 valtozasai mellett, biztositani, hogy a szervezet a
stratégia altal kijeldlt uton haladjon. A vilag tavoli pontjain mikodo szervezeti
egységekben, sokféle nemzeti kulturaja ¢és vallasi hagyomanyokkal
jellemezhetd személynek kell egyiitt dolgoznia, dontést hozni és egymas
munk4djat ellendriznie.

Amig egy szervezet kicsi, a tulajdonos/vezeté mitkddés minden részletét
kozvetleniil feliigyeli. Amint azonban a szervezet novekedni kezd, lecsdkken
annak lehetdsége, hogy a tulajdonos képes legyen szem el6tt tartani akarcsak a
fontos részleteket is. Ilyenkor az Osszehangoldsban egyre nagyobb szerepet
kapnak a tevékenységek, teljesitmény-normék, viselkedési formak
szabvanyositasaval kapcsolatos eloirasok, illetve mindezek folyamatos
ellenérzése. Egy bizonyos méret és komplexitas felett tehat a szervezetek
olyan vezetés rendszereket alakitanak ki, amelyek személy-fiiggetlenné teszik
az iranyitas folyamatat és mechanizmusait. Mind kevésbé alapoznak a vezetési
posztokat betdltdk egyéni tapasztalatara, egyedi képességeire vagy személyes
elkotelezettségére, és egyre jobban a személyiségtdl fliggetlen vezetési
rendszerekre.

A vezetési rendszer/modell, elbéirasok, szabalyok, adatbazisok,
kovetelmények Osszessége, amely egy szervezetben minden vezetd szamara
pontosan meghatarozza, hogyan, milyen modon, milyen prioritdsokat
tekintetbe véve, milyen egylittmikodési formakat kialakitva kell végrehajtania
az eldirt feladatokat, megoldania a folyamatosan keletkezd problémakat. A
vezetési modellek (vagy rendszerek) mintegy “technologizaljak™ a vezetés sok
egyediséggel ¢és szitudciohoz kotottséggel jellemezhetd folyamatat.
Hagyoméanyosan ¢s a kisebb szervezetekben mind a legutobbi idokig, bizonyos
altalanos irdanymutatasok ¢és néhany konkrét elvarastol eltekintve az egyes
vezetdre bizzék, hogyan éri el a felsdbb vezetés altal az elé tiizott célokat.
Ugyanakkor a szervezeti méretek novekedésével és a vezetéstudomany
kialakulasdval — nem csekély mértékben a General Motors 1920-as évekbeli
sikereinek hatdsara — minden nagyobb szervezet elfogadta, hogy léteznek
altalanos, minden vezetdvel szemben tdmasztandd kovetelmények €s a vezetdi
feladatmegoldast egységessé tevo rendszerek, részben az adott informaciokra
vonatkoz6 dontési szabalyok, részben a dontések meghozatalara vonatkozo
modellek.

E rendszerek tulajdonképpen szabvanyositjdk a vezetdi probléma-
elemzés ¢€s megoldas folyamtatat. Ennek soran egységes kovetelmény- és
szabaly-rendszert irnak el6 a szervezetben dolgozd valamennyi vezetd szamara
arra vonatkozoan milyen adatok és informaciok alapjan, milyen vezetési stilust
¢s egyiittmiikodési mechanizmust alkalmazva, hogyan oldjdk meg a
feladatokat. A vezetés rendszerek szabdlyozzdk az informdéciok elosztasat a
szervezetben, a hozzaférést az informaciokhoz, eldirjdk a preferalt
modszereket, beépitik a rendszerben a vezetés modelleket, az adatok aramlasat
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a szervezeten beliil, az ellen6rzés modjat és dllomasait, a tervektdl valo eltérés
feloldasanak modjat stb. A vezetési modellek automatizaljak a vezetés
folyamatat. A kordbban érvényes az egyéni stilusnak nagy mozgasi teret
engedd megoldasoktdl eltérden, viszonylag szlikre vonjak a személytdl fiiggd
vagy az ad hoc moddszerek szerepét. Ezzel egyben tanithatéva és
megkovetelhetoveé teszik a vezetési modszereket.

4.5. Megegyezéses eredménycélokkal tortené vezetés (MBO)

A legismertebb ¢€s szinte valamennyi egyéb rendszernek alapjat képezd
vezetési rendszer a célkitlizéssel torténd vezetési rendszer (MBO -
management by objectives). Az MBO stilust menedzsment a parancsolasra,
szoros ellendrzésre €s a szabalyok kovetésére épiilé (dontden biirokratikus)
menedzsment részbeni megujitasként az 50-es években alakult ki majd a 60-as
években terjedt el. Az akkori gazdasagi kornyezet lehetové tette a gyors
novekedést és a f6 gondot az jelentette, hogyan integraljak az egyént a
szervezetbe. Ennek az integracionak volt eszkoze a szervezet legtetejérdl
kiinduléan, a szervezeti és ehhez kapcsoloddan az egyéni célok egyeztetett
meghatarozasa. A megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetés ( MBO)
ebbdl adododan az alabbi 6t alapelvre épiil:

I. A ceélok eredménykategoridkban vald kifejezése (a célokat elvart
eredmények forméjaban fogalmazzuk meg)

2. Részvételen alapuld célmeghatarozas (egyeztetett, a vezetd és a beosztott
altal szentesitett célmeghatarozas)

3. A dont6 lancszem keresése (a szervezet szamara legfontosabb célokra valo
0sszpontositas, a személyes céloknak abbol vald levezetése)

4. Mérés és a mérhetdség biztositdsa (az eredményeket mérheté formaban
kell meghatdrozni, ¢és mindenkinek folyamatosan mérni kell a
teljesitményét)

5. Onellendrzés és onfejlesztés (a rendszer arra épit, hogy a dolgozok
folyamatosan ellendrzik magukat és megtesznek mindent a célkitlizések
teljesitéséért)

Az MBO vezetési rendszerének mitkddtetése sajatos ciklust kovet. A
szervezet vezetése, ha MBO rendszert akar bevezetni, az alabbi 1épéseket kell
rendszerezetten végrehajtani:

1. A szervezeti célok egyértelmii meghatarozasa és minden beosztott szdmara
valo eljuttatdsa. Meggy6zddni arrdl minden szervezeti egység-vezetd
megertette-e a részére kitlizott célokat.

2. A szervezeti abra attekintése, megfeleld egyenstly kialakitdsa a
rugalmassag €s az egyértelmiiség egyidejii érvényesitése érdekében.

3. Egyilittmiikbdve az adott szervezeti egység valamennyi beosztottjaval,
kozosen kialakitani az egyéni érdekeket is tekintetbe véve a szervezeti
célokat tAmogato egyéni célokat.

4. {rasban rogziteni az adott id6 alatt elérendé egyéni célokat, az igényelt
tdmogatassal és az egyéb sziikséges feltételekkel egyfitt.

5. Folyamatosan végigtekinteni az egyéni célok megvalosulasanak allapotat.
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6. A hataridd leteltével egy teljes teljesitmény-értékelés attekintést adni az
adott beosztottal, kozosen, megvitatva az eltérések okait és levonni beldle a
sziikséges kovetkeztetéseket,

7. Ujra értékelni az egész szervezet céljainak teljesiilését, és ugyanugy
levonni a sziikséges kovetkeztetéseket, €s 1) célokat kitlizve Ujrainditani a
ciklust.

Az MBO miukodtetésének egyik fontos - gyakran elhanyagolt - siker-
feltétele, egy un. Teljesitmény-szerz0dés megkotése vagy legalabb is az
elvardsok ¢és a tamogatasok (Mit varok tdéled és te, mint varsz télem?”)
formalis rogzitése. Ennek soran egy jol meghatarozott alkufolyamat keretében
irasban kell rogziteni a mindkét fél Aaltal megvalositandonak itélt
teljesitménycélok listajat a végrehajtas feltételeivel. A “teljesitmény-
szerzOdésnek” két alapvetd eleme van: a legfontosabb tennivalok és
kotelességek/felelosségek listaja, valamint, az elérendé/megvaldsitandé telje-
sitmény-szabvanyok és kovetelmények az egyes tennivaloknal.

Az MBO sikerein felbuzdulva egy sor egyéb, hozza hasonld vezetési
elvet dolgoztak ki. Ezek tovabbfejlesztették a vezetési rendszereket a
kiilonbozd, és egyre kevésbé biirokratikus kultardju €és egyre rugalmasabb
szervezetekben. Igy jottek létre és terjedtek el szitkebb korben a MBM
(Management by Motivation), a MBE (Management by Exception), a MBP
(Management by Participation), valamint a MBR (Management by Result)
tipusu rendszerek. Napjainkban kevés példa van arra, hogy valamely szervezet
tisztan alkalmazza barmelyiket. Ugyanakkor széleskoriien elterjedtek ezek
valamilyen az egyedi helyzetben alkalmazott keverékei.
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A fejezet alapveté fogalmai:

1

(OS]

3

. A szervezet, a kozos cél altal meghatarozott emberi kapcsolatok rendszere,

amelynek funkcidja, a cél megvaldsitasara iranyuld tevékenységek
Osszerendezése ¢€s az emberi kozosség Osszehangolt és céliranyos
miikddésének biztositasa.

A munkakor egy szervezet kialakitasanak alapvetd épitdeleme, amelyet
mint egy adott szervezetben, az egymashoz hasonld feladatokkal és
feleldsséggel jellemezhetd, hasonld ismereteket és gyakorlatot koveteld
pozicidként lehet meghatarozni.

. A vertikalis koordinaci6 kialakitasa a tevékenységek €s szervezeti egységek

ala- és folérendeltségi viszonyainak, a parancs-lanc, a széles vagy szik
ellendrzési hatokor stb. meghatarozasat jelenti.

A centralizalas illetve a decentralizalas dontési hatalom és felelosség
szervezeti hierarchidban torténd elosztasanak stilusat és jellegét mutatja.
Minél tobb dontési hataskort von magahoz a hierarchia magasabb szintje,
annal centralizaltabb a szervezet.

. A szervezeten beliil két sajatosan elkiiloniild vezetdi pozicid alakult ki: a

vonalbeli vezetd €s a torzskari vezetd. A vonalbeli vezetd feleldssége a
szervezet végsod kibocsatasaval kozvetlen kapcsolatban levd tevékenység
ellatasara vonatkozik, 6k iranyitjak a szervezet végtermékének eldallitasat.
A torzskari poziciok ezzel szemben a mukodés hatékonysagat javito,
specializalt funkciok végrehajtasara irdnyulnak..

A vezetéselmélet uralkod6 irdnyzata, a kontingencia-elmélet szerint egy
vallalat nem valaszthatja meg tetszOlegesen a szervezeti felépitését. A
struktirdnak igazodnia kell a szervezet kiilsd €s belsd koriilményeihez.

A hivatalos (formalis) szervezetet tudatosan hoztak 1étre, vagy legaldbbis
tudatosan alakitjak ki. Céljait, szerkezetét, az emberek kapcsolatrendszerét,
az ala- és folérendeltségi viszonyokat, a szervezet funkcidjahoz, az elvart
teljesitményhez alakitottak.

A nem hivatalos (informalis) szervezet az emberi kapcsolatokbol sziiletik
an¢lkiil, hogy valaki az egészet tudatosan megtervezte volna. Egyéni
motivaciokbol, tarsadalmi elditéletekbdl, csoportnorméakbdl, egyedi,
sokszor véletlenszerlien kialakuldo szokasokbol formaldédik bonyolult
szervezeti viszonyrendszerré.

. A vezetési stilus, egy vezetd kiilonbozo helyzetekben, a dontései soran, a

problémék megoldasdban ¢és a konfliktusok kezelésében rendszeresen
alkalmazott, kedvelt és ,,kézre all6” modszereinek Gsszessége.

10. A szituacios vezetési stilus elmélet szerint nincs egyetlen legjobb vezetési

modszer. Tobbféle lehetséges megkozelités van, amelybdl egy adott
vezetdnek a koriilményektdl fiiggben kell kivalasztani azt, amelyik a
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11.

12.

leghatékonyabb lehet. A sikert tehat nem egyetlen begyakorolt vagy reflex-
szeriien alkalmazott modell hasznalata, hanem az 4allanddan valtozé
helyzethez val6 alkalmazkodas jelenti.

A vezetési rendszer/modell, eldirasok, szabdlyok, adatbéazisok,
kovetelmények 0Osszessége, amely egy szervezetben minden vezetd
szamara pontosan meghatarozza, hogyan, milyen moddon, milyen
prioritasokat tekintetbe véve, milyen egyiittmiikodési formakat kialakitva
kell végrehajtania az eldirt feladatokat, megoldania a folyamatosan
keletkezd problémakat.

A megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetés (MBO) a szervezeti
célok eredménykategoriakban valo kifejezésére, majd az egyének céljainak
részvételen alapul6 célmeghatarozasara épiil. Alapvetd eleme a mérés és a
mérhetOség biztositasa és a Onellendrzés bekapcsolasa a munkahelyi
ellendrzésbe.

Ellendrzé kérdések:

1. Mi a szervezet és mibdl épiil fel barmely szervezet:

2. Melyek egy szervezet kialakitasanak f6 1épései?

98]

4.

. Milyen szervezeti alapformdk vannak, melyek ezek legfontosabb elonyei és

hatranyai?

Mi a formdlis ¢és informalis szervezet Iényege ¢&s szerepe a
menedzsmentben?

5. Mi a vezetés stilus, és milyen elméletei alakultak ki?

6. Mi a szituacion alapul6 vezetés stilus 1ényege?

7. Mi a vezetés modell és miért jottek 1étre a vezetés modellek?

8. Mi a megegyezéses eredménycélokkal (MBO) torténd vezetési modell

lényege?
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4.1. Feladat
A Kaméleon Rt szervezet-fejlesztése

Ont éppen most nevezték ki a Kaméleon Rt szervezési
igazgatojanak. Munkdjat a vezérigazgatd kozvetlen iranyitasa alatt végzi. A
Kaméleon nagy sikereket ért el els6 termékével egy 10 tipusi merevlemez
taroloval, amely a piacon levoknél nagyobb kapacitasu ¢s joval kedvezobb
aron sikertilt a piacra bocsatani. Jelenleg igen gyorsan novekszik a termelése
két ujabb eredeti terméke, egy szemiiveg méreti képernyd valamint a
korabbiaktol eltéré elven miikodd “egér” irant. A kereslet mindkét Uj termék
irant, a marketing osztadly szerint meghaladja a kordbbi optimista
varakozasokat. A fejlesztési csoport pedig mar egy ujabb termek, egy Uj
beszédfelismerd rendszer létrehozasan dolgozik, amelyrdl gy gondoljék,
hogy forradalmasitani fogja a szdmitastechnikat.

A gyors novekedésnek azonban nemcsak kedvezd hatdsai, hanem
kedvezétlen kovetkezményei is voltak a szervezetre. A vezérigazgatonak
nagyon sok problémat jelent a hosszi tavu tervek és a napi tevékenység
Osszehangolasa. Rendszeresen nagy eltérés van a negyedévenként
meghatarozott termelési litemezés és a valosdgos termelési tevékenység
kozott. A megrendeléseket intéz6 beszerzési foosztaly nem értesiil idében a
termelés litemezésének valtozasarol. A gyartasi részlegek panaszkodnak, hogy
nem tdjékoztatjdk Oket kereskedOk iddben az 1 megrendelésekrol.
El6fordultak olyan esetek, amikor a vevd fizetett, de a terméket nem
szallitottak le id6ben és még gyakrabban, hogy a terméket leszallitottak, de a
pénz késve folyt be a vallalat szdmlajara. Mas esetekben az igények jelentOs
novekedését érzékelve gyorsan bdviteni akartdk a termelést, de a sziikséges
munkaerdt az emberi er6forrds igazgatdsag nem biztositotta iddben. A cég
bevételei gyorsan novekedtek és az iparagi atlaghoz viszonyitva magas
nyereséggel dolgozik. Ennek ellenére gyakran kiiszkddik finanszirozasi és
likviditasi problémakkal.

A vallalat jelenleg funkciondlis szervezetii. A legfontosabb
szervezeti egységek: a gyartdsi-, a kereskedelmi-, a marketing-, az emberi
eréforras-, a pénziigyi-, és a szamviteli valamint adminisztrativ igazgatosagok.
Fontos szerepet tolt be még a vezérigazgatonak kozvetleniil alarendelten
dolgozd fejlesztési osztadly, valamint mindségellendrzési részleg. A
koordinaciot kezdetben a céget alapitd vezérigazgatd maga végezte a heti
rendszerességgel Osszehivott szervezési értekezleteken. Késobb ezt a feladatot
atruhdzta a vezérigazgatoi iroda két-harom gyakran cserélddé munkatarsara. A
problémdk okat minden érintett abban latja, hogy az iroda nem képes
megfelelden koordinalni az egyre Osszetettebb tevékenységeket. A legfelsd
dontéshozo szervezet az igazgatd tanacs. Tagjai kezdetben csak az egyes
részlegeket vezetd igazgatok voltak. A novekvd szervezési problémak miatt
egyre nagyobb szdmu meghivott vesz ezeken részt. Ennek ellenére a
problémék nem latszanak csokkenni. A tandcs minden, a vitak sordn felvetddd
kérdéssel, - a napi operativ problémak megoldéasatol kezdve egészen a hossza
tavu stratégiai kérdésekig - egyarant foglalkozik.
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A vezérigazgatot azonban nemcsak ezek a termelés szervezésével
kapcsolatos gondok zavartdk. Természetesen fontosnak tekinti, hogy a
termelés litemezése kovesse a tényleges igényeket, ugyanakkor nagyon
szeretné, ha a Kaméleon Rt nagy versenyeldnye az innovativitdsa
megmaradna. Az eddigi sikereket alapvetden az eredeti terméke-
fejlesztéseknek ¢és a kifejlesztett termékek gyors megvalositasanak
koszonhetik. A cégnek harom alapvetd terméke van, a merevlemez, a
szemiiveg-képernyd ¢és egy uj tipusi “egér’. Ezek fejlesztési feladatai
jelentésen modosultak. Mar nem a termékfejlesztés a fontos, hanem a gyartéasi
technolégia korszertisitése. Ugyanakkor ujabb termékek kifejlesztésére kell
Osszpontositani az erdt. A termék fejlesztés €s a technologia fejlesztése eltérd
szemléletl tevékenységet igényel.

A vezérigazgatd azzal bizta meg Ont, hogy figyelembe véve a
menedzsment elméleteket dolgozzon ki olyan szervezési és szervezeti
megoldasokat, amelyek lehetové tennék a hatékony koordinaciot, és
ugyanakkor biztositandk tovabbi 1j termékek gyors kifejlesztését. A
vezérigazgatd szeretné, ha megfeleléen informalva lenne a cégnél folyd
tevékenységekrol, ugyanakkor el akarja keriilni a tulinformaltsagot.
Kivanatosnak tartja, hogy tobb ideje legyen a cég jovojével vald foglalkozasra.

Kérem, dolgozzon ki olyan szervezetet esetleg olyan szervezeti
alternativakat, amelyek az eltérd szempontoknak leginkdbb megfelelnek.
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4.2. Feladat
A szituacios vezetési stilus kérdoiv

Az aldbbiakban bemutatunk 12 mindennapos vezetOi helyzetet, majd
megadunk négy lehetséges modot, ahogyan e szituaciot kezelni lehet. Kérem,
olvassa végig a helyzeteket, majd valassza ki azt, amely az On stilusanak,
elképzelésének a leginkdbb megfelel. Kérem, ne keresse, melyik a
valosziniileg helyes valasz, mert nincs ilyen. Torekedjen arra, hogy azt a
megoldast jelolje meg — bekarikdzva az A, B, C, vagy D betlivel jelolt
valtozatot - ,amelyet az adott helyzetben a legmegfeleldbbnek itél és
valosziniileg valasztana.

1. Vallalata j6 néhany honapja, Ujonnan felvett emberekbdl csoportot hozott
létre, amelynek On lett a vezetdje. A csoport hamar betanult és jol halad a
munkaban. Mivel ugy véli, nincs mar kiilonosebb sziikség az allando
kozvetlen feliigyeletre, ugy dont, hogy:

A - Felhagy az aprélékos, kozvetlen feliigyelettel egészen addig, amig
annak sziikségessége fel nem mertil.

B - Azzal tolti az idejét, hogy igyekszik személyesen minél tobbet
megtudni a csoport tagjairol, de folyamatosan figyeli a teljesitmény
alakulasat.

C - Azért, hogy a jovoben se romoljon a csoport teljesitménye, fenntartja a
szoros felligyeletet,

D - A csoport tagjaival beszélgetve olyan 1) feladatokat keres, amelyek a
korédbbaknal nagyobb kihivast jelentenek a csoport szamara.

2. Egyik munkatarsanak konkrét feladatot ad, pontosan meghatirozva hogyan
¢s milyen mdodon kell azt megoldani. A munkatarsa tudatosan figyelmen
kiviil hagyja utasitasait, €s a feladatot a sajat szdja ize szerint hajtja végre.
A megoldas nem volt sikeres. Ez mar nem az elsd eset, ezért ugy dont,

hogy:

A - Meghallgatja munkatarsanak szempontjait, de megkdveteli, hogy a
feladatot a kivant formaban azonnal megoldja.

B - Megmondja a munkatarsdnak, hogy az utasitdsokat betartva tjra
csindlja meg a feladatot, és szorosan feliigyeli, hogy a kivanalmaknak
megfeleléen megoldotta-e a feladatot.

C - Vilagosan megmondja a munkatarsanak, hogy a munkat nem
megfelelden végezte el, de hagyja, hogy csinalja ugy, ahogy akarja.

D - Megvitatja vele a problémat és megbeszélik, mit lehet csindlni, hogy
rendbe tegy¢k a hibat.

3. Beosztottai jol dolgoznak egyiitt. A csoport igazi team, egyike a
legjobbaknak a szervezetben. A féndke ezért beleegyezett abba, hogy
bevezethessék a rugalmas l1épcsézetes munkakezdést a csoportban. On tigy
hataroz, hogy

A - Megengedi a csoportnak, hogy tigy osszak be az 6rakat, ahogy akarjak.



B - Meghatérozza az 0j kezdési id6t és megmagyarazza a csoportnak, miért
dontott éppen igy.

C - Egy megbeszélést szervez, ahol mindenki elmondhatja, hogyan szer-
vezné meg a munkat, majd a felvetddott legjobb megoldast elfogadja.

D - Egy feljegyzésben értesit mindenkit a munkakezdés jovoben érvényes
rend;jérol.

4. On nemrég egy Uj munkatarsat vett fel, akinek teljesitménye a betanitas
végére nem javult az elvart szintre. A munkatars egyébként igyekvo, de
lassan tanul. On ugy dont, hogy:

A - Vilagosan megmondja mit var, és mit kell tennie. Szorosan feliigyeli a
munkéjat €s igyekszik tdmogatni €s batoritani, hogy javuljon a
teljesitménye.

B - Megmondja a munkatarsanak, hogy a tanulasi idészaknak vége és ideje
mar, hogy teljes erObedobassal dolgozva, hozza az elvart teljesitményt.

C - Ujra végigtekinti az elvégzendd feladatokat és az utasitasokat, majd
szorosan feliigyeli betartja—e mindet rendesen.

D - Megmondja a munkatarsnak, hogy véget ért a betanulasi idészak, és ha
Ugy erzi barmi problemdja van a munkaval, nyugodtan forduljon
Onhéz.

5. Mari az elmult 5 évben igen o teljesitményt nyujtott. Egy honapja azonban
munkdjaval kapcsolatban sok gond meriilt fel. Mésoktol tudja, hogy
Marinak csaladi problémai vannak. Ugy dont, hogy:

A - Megmondja neki, hogy teljesitménye romlik €és szorosabban feliigyeli,
hogy biztositsa a megfeleld teljesitményt.

B - MegbeszEli vele a problémat, és vilagossa teszi, hogy csaladi
problémai erdsen befolydsoljdk a munkateljesitményét. Segitékészen és
batoritoan megbeszElik, mint lehet tenni, hogy teljesitménye javuljon.

C - Megmondja Marinak, észrevette romlo teljesitményét, de értésére adja,
hogy bizik benne, hogy a jovOben Ujra javulni fog.

D - Megbeszélik a problémakat és a lehetséges megoldasokat Marival, és a
jovoben jobban odafigyel a munkajara.

6. A vallalatnal meghatarozott teriileteken nem szabad dohanyozni. Eppen
veégigsétalt a tiltott teriileten, amikor észreveszi, hogy Feri dohanyzik. Feri
régi “butordarab” és nagyon j6 munkaerd. On nem tudta, hogy dohanyzik,

igy tigy dont, hogy:

A - Megkéri, hogy dobja el a cigarettat €s tovabb megy.

B - Kérddre vonja, hogy miért cigarettazik tiltott helyen és mit szandékszik
tenni ez utan.

C - Elmagyaradzza neki, hogy miért tiltottdk meg a dohényzést ezen a
teriileten és a jovben gyakrabban ellenérzi Ot ebbdl a szempontbol.

D - Felszolitja, hogy azonnal dobja el a cigarettat, és meggy6zddik rola,
hogy valoban megtesz-e. Majd figyelmezteti, hogy ezutan rajta tartja a
szemét.



7. A csoportja nagyon dssze szokott és jol egyiitt tud dolgozni az On kdzvetlen
feliigyelete nélkiil is. Most azonban két munkatirsa, Péter ¢és Pal
allandosuld veszekedési egyre tobb problémat okoznak a csoportban.
Emiatt On ugy hataroz, hogy:

A - Magahoz hivja mindkét munkatarsat, és vilagossa teszi el6ttiik, hogy
vitajuk rontja a csoport teljesitményét. Megbeszéli veliik, hogyan is
lehetne megoldani a felmeriilt problémakat és On, hogyan fogja ezt
ellendrizni.

B - Arra hagyatkozik, hogy a csoport oldja meg a konfliktust és

problémakat.

C - Arra kéri Pétert és Palt, hogy iiljenek le, és egymas kozott rendezzék a
konfliktust és oldjdk meg a problémat, egyben felajanlja, hogy ha ez
sziikséges, On is segit nekik.

D - Megmondja Péternek és Palnak, hogy hogyan lehet ezt a konfliktust és
problémat megoldani, és a jovOben szorosan feliigyeli Oket, miként
mikodnek egyiitt.

8. Laszl6 - némi batoritassal és irdnyitassal - altalaban becsiiletesen kiveszi a
részét a munkdbodl. 1d6kozonként azonban, egészségi problémai miatt,
¢észrevehetden csokken a teljesitménye. A csoport ezért neheztel rd, mert a
tobbieknek kell a munkat elvégezni helyette. On azt teszi, hogy :

A - Megbeszéli Laszloval a problémékat és tanacsot ad neki, hogy a
teljesitménybeli problémak megolddodjanak és felajanlja segitségét.

B - Megmondja Laszlonak, hogy neki is, mint mindenkinek, ki kell vennie
a részEet a munkabol, és a jovoben jobban ellendrizni fogja a munkajat.

C - Vilagosan értésére adja Laszlonak, hogy viselkedése gondot okoz a
kollektivanak, és ezt neki 6nmaganak kell megoldania

D - Egyiittéréen megbeszéli a problémakat, de vilagossa teszi, hogy van
egy minimalis teljesitmény-szint, amelyet mindenkinek el kell érnie.

9. Kéroly - a csoport leggyakorlottabb és legdtletesebb munkatarsa - egy
nagyon érdekes és mar kidolgozott 6tletével keresi fel Ont, amely lehetdvé
teszi a csoport teljesitményének emelését. Karoly képes arra, hogy
jelenlegi munkéja mellett sajat otletét is kivitelezze. On tigy gondolja a
legjobb az, ha :

A - Kozosen kidolgozzak az elérendd célokat és batoritja, segiti Karolyt,
hogy a maximumot tudjon kihozni az 6tletébdl.

B - Megfogalmazza Karoly szdmdara az elérendd célokat, meggydzdodik
arrdl, hogy vilagosan megértette €s elfogadta-e, végiil felajanlja, hogy
segiti elérni azokat.

C - Azt mondja Karolynak, hogy csak tegye, amit gondol, de rendszeresen
tajékoztassa Ont és j6jjon nyugodtan, ha barmi problémaja van.

D - Hagyja, hogy Karoly batran végigcsinalja, amit tervezett, de
folyamatosan beszamoltatja az eredeti és az j munkdjarol is, hogy
lathassa hogyan haladnak a munkak.
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10.

11.

12.

A vallalat féndke egy kiilon elemzést kért Ontél. A munka jelentds részét
Annéra szeretné¢ bizni, aki az egyik legjobb munkatarsa és tobbnyire
segitség ¢€s iranyitas nélkiil képes megoldani a kitlizott feladatokat. Anna
azonban most bizonytalan, mert ilyen feladatot még soha nem csinalt. On
ezért:

A - Azt mondja, mivel kevés az ideje, mindenképpen Annanak kell ezt a
feladatot elokészitenie. Felvazolja, mit, és hogyan kell tenni, és
folyamatosan ellendrzi az elérehaladast.

B - Elmagyarazza Annanak az egész projekt szerkezetét és hagyja, hogy —
mint eddig — Anna a sajat modjan oldja meg a feladatot.

C - Vilagosan megmutatja, milyen elényei szarmaznak Annanak abbol,
hogy ebben a projektben részt vesz. Majd elmondja sajat Gtleteit is,
felajanlja segitségét €s ellendrzi az elérehaladast.

D - Megbeszéli Annaval, hogyan is lehetne a felmeriild problémakat
megoldani. Batoritja és segiti, hogy — mint eddig — megoldja a
feladatot.

Janos a csoport egyik legjobb munkatarsa. Ugyanakkor az elmult havi
jelentésével késett és viszonylag sok hibat is csinalt. On nem érti a
dolgot, hiszen eddig minden munkat segitség nélkiil oldott meg. Ugy
dontott, hogy:

A - Leil vele megbeszélni a jelentést, pontrdl pontra elemezve miért
csusztak be a hibak ¢€s azt tervezi, hogy a kovetkez6 honapban a beadas
elott kozosen nézzék at az elkésziilt jelentést.

B - Megbesz€li Janossal, mi volt a hibdk oka és mit kell tenni, hogy a
jovoben ezek ne ismétlédhessenek meg. Felajanlja tdmogatasat is, ha
ezt Janos sziikségesnek érzi.

C - Elmagyarazza miért olyan fontos ez a havi jelentés és megkérdezi mi is
volt a probléma. Vildgossa teszi, hogy elvarja: a kovetkezd hodnapi
jelentés idében ¢€s hiba nélkiili késziiljon el.

D - Emlékezeti Janost, hogy a jelentés fontos és a jovo honapban, idoben
¢s hiba né¢lkiil akarja megkapni.

Munkatarsai nagyon érdekloddek és szeretnek részt vallalni a dontésekben
is. A vallalat egy tandcsado segitségével egy 0 modszert vezet be a
munkak hatékonysaganak javitdsara. On ugy dont, hogy :

A - Elmagyarazza a csoportnak az 0j mddszer lényegét és hagyja, hogy a
csoport maga alakitsa ki az alkalmazas feltételeit.

B - Részletesen megtanitja, hogyan kell alkalmazni az (j modszert, és
folyamatosan ellendrzi a bevezetést.

C - Bemutatja mi az 1j eljaras lényege, ¢s miért olyan fontos. Megtanitja a
csoportot, hogyan hasznaljak, megadja szdmukra az alkalmazas pontos
leirasat is és megvalaszolja a felvetddo kérdéseket.

D - Megmagyarazza az 1j eljaras 1ényegét és alkalmazasat, majd hagyja,
hogy a csoport maga dolgozza ki a részleteket.
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A kérdoiv kiértékelése
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(")sszpont-
szam:

A legnagyobb pontérték az On preferélt vezetési stilusa.

S-1 = elmond
S-2 = “elad”
S-3 =rész vesz

S-4 = delegal

e Ha valamelyik oszlopban nagyon kevés pontot ért el az azt jelenti, hogy
bizonytalan annak hasznalatat illetden.

e Valbdban ez az a stilus, amelyet a leggyakrabban hasznal?

e Milyen stilust tekinti a leghatékonyabbnak?

e Milyen fondkének vezetési stilusa?



