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I. Modul
A szervezet elméletek és legfontosabb

képviseldik
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1. FEJEZET: ELMELETI HATTER

Az elsé modul els6 fejezete a szervezet elméletek kialakulasat mutat-
ja be kronologikus sorrendben. A cél, hogy a hallgatok megismerjék a
management tanok legfontosabb képvisel6it, megértsék az akkor alkal-
mazott mdédszereket, elveket és az elméletben tanultakat alkalmazni tud-

jak a gyakorlatban.

Friedrich
Winslow
Taylor

Klasszikus
elmélet a tudo-
manyos vezetés

"é&";ffli‘.' Tom Burns
Henry Fayo G.M. Stalker
Klasszikusok - E I m eletl Menedzs-
az adminiszt- e z
rativ vezetés h atter mEnt. t.anok
képvisel§i napjaink-
ban
Paul
Max Weber Lawfeunce
Neoklasszi-
Kus korszak —
emberkdzpontt Jay W.
iranyzatok Lorsch
Douglas Chester I.
McGregor Barnard
Elton Mayo REmerta
Simon
Kurt Lewin
1. abra:
1.1 IPARI FORRADALOM 1800-AS EVEK

A management tudomanynak az elméleti hattérre viszonylag késon, a
19. szazadban alakult ki. Szervezeti problémak mar régoéta léteztek
(egyiptomi, rdmai birodalom) elméleti mlivek is szulettek ebben az id6-
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ben. A szazadfordulé kdzepétdl egyre tudatosabba valt a vezetési-
szervezési problémak kezelése. A szervezés 6 terlilete mindkét esetben
a termelés volt.

Lényeges kilonbségek mutatkoztak az észak-amerikai és a német fej-
I6désben. A klloénbségek kialakitasaban a vasut megjelenése fontos
szerepet jatszottak.

A vasut fejlédésének eredményei:

—  Uj management modszerek és elvek sziilettek

— A koOzpont elkulonilt az egyes terlleti egységektél
— Tulajdonos és menedzseri funkcié elkilonilése

Az iparosoddé eurdpai orszagokban (igy Németorszagban is) ezek a
jelenségek kevésbé hatottak a vezetés-szervetési elvekre. Itt a kdvetke-
z6 tényez6k jatszottak nagyobb szerepet:

Az iparvallalatok az allami burokracia modszereit adoptaltak

— A hierarchikus, vertikalis tipusu koordinaciés problémakkal foglal-
koztak (idealla valt a centralizalt nagyvallalat)

— Tulajdonosi és a menedzseri funkciok sokaig nem valtak szét

(Dobék Miklos: Szervezeti formak és vezetés 2004)

s 4 s g
i st abe 118
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1.2 KLASSZIKUS ELMELET A TUDOMANYOS VEZETES KEPVISELOI
—1880-16L

A menedzsment tant a XX. szdzad elején Friedrich Winslow Taylor
(1856—-1915) ontotte tudomanyosformaba. F6 mive: The principles of
scientific management, melyet 1911-ben adtak ki.

3. abra: Friedrich Winslow Taylor

A bevalt gyakorlat alapjan szabalyokat fogalmazott meg, sét a szerve-
zet optimalizalasanak modszerét is kidolgozta. Munkassaganak eredmeé-
nyei a mai napig ismertek és elismertek. Munkassaga elsé Iépcséfoka az
volt, amikor megallapitotta, hogy a fizikai és szellemi munkat kulén kell
valasztani, hiszen egészen mas paraméterekkel mérhetd és értékelhetd
egyik és masik. A fizikai munkasok tevékenységét alapos vizsgalat tar-
gyava tette, egészen a mozdulatok vizsgalataig bontotta le tevékenysé-
glket. Racionalizalta az egyes munkafolyamatokat, majd azok egymasra
épulését, mindezen tevékenységééert a munkaszervezés atyjaként tiszte-
lik. Tevékenysége és kutatasai azonban az 1. vilaghaboru elétti tomeg-
termelés id6szakara vonatkoznak. Taylor munkassaganak masik vonula-
ta a munkasok és a vezetés kozotti ellentét megszuntetése. Felvetései
alapjan tobb magatartasi elmélet is szlletett.

(Lukacs Edit: A Véllalatelméletek meghatarozé csoportia — A magatartasi
elméletek, Gazdasagtudomanyi kbzlemények 4 kotet 1 szam 2005)

15
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Optimalis lapat probléma

A Bethlehem Steel Company-nal Taylor a lapatolas munkafolyamatat
kezdte el tanulmanyozni. A cégnél 400-600 ember dolgozott, akiket 50-
60 f6s munkacsoportokba szerveztek egy-egy miivezeté feligyelete
alatt. Taylor felfigyelt arra, hogy mindegyik munkasnak megvolt a sajat
lapatja, és mindenféle nyersanyagot ezzel lapatolt. Taylor kisérletei so-
ran azt tanulmanyozta, hogy mennyi az az idealis suly, ami a lapatra egy-
egy lapatolandé anyagbdl felrakhatd, és mekkora napi teljesitményt lehet
elérni ezeknek a sulyoknak a valtoztatasaval. A vizsgalat eredményeként
mar nem engedték, hogy a munkasok ugyanazzal a lapattal dolgozzanak
fuggetlentl a megmozgatandé anyagtél. Taylor kiszamolta, hogy idealis
teljesitményt lapatonként 21,5 font suly (kb. 10 kg) megmozgatasaval
lehet elérni. Az anyagoktol figgéen 8-10 féle lapatot készittetett a mun-
kasoknak, akik az aznapra kiadott feladatnak megfeleléen minden reggel
felvehették a megfelel6 szerszamot az erre Ujonnan kialakitott raktarban.
A szerszamoskamra mellett sziikségessé valt egy munkairanyité iroda
létrehozasa is, ahol a munkasok megkaptdk az aznapi feladatokat. Tay-
lor kdvetkeztetése a kisérlet kapcsan az volt, hogy munkaracionalizalas,
a szerszamok és mozdulatok tételes leirasa, sztenderdizalasa szUkséges
a hatékonysag eléréséhez, szilkség van betanitokra és egy munka-el6-
készité/szervezd osztalyra, munkairanyitd irodara. Taylor elvei a ,keleti
viteldij” révén valtak hiressé. A vitdban a vasuti menetdijak emelése kap-
csan Taylor tanitvanyai szakértéként szerepeltek a birosagi meghallga-
taskor. Taylor ,tudomanyos vezetési elveire” hivatkozva azt allitottak,
hogy a vasuttarsasagoknal a tudomanyos vezetés elveit bevezetve,
nemhogy a menetdijakat nem kellene ndvelni, hanem 300 millié dollart
lehetne megtakaritani. Taylor-bdl a birosagi eljaras utan nemzeti hés lett.
1911-ben megjelent konyvét a termelési folyamatok hatékonysag-
novelésének szentelte.

(Imreh Szabolcs — Kiirtési Zséfia — Majé Zoltan — Vilmanyi Marton: Menedzs-
ment |. 55/2008 SZIE GTK Tavoktatas)

Taylor mas tudomanyagak ismeretanyagat szisztematikusan alkal-
mazva

1. A munkaszervezésben

A termelés szervezésében és iranyitasaban

A racionalizalasaban

A funkciok szervezeti elklilonitésében

Az id6tanulmanyok kialakitasaban

A bérezési és dsztdnzési rendszerek kidolgozasaban

o g wb
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elvileg alatdmasztott, az ipari gyakorlatban azonnal alkalmazhaté megol-
dasokat dolgozott ki és vezetett be. Alapvetéen a fizikai munka megszer-
vezését és iranyitasat igyekezett tudomanyos alapokra helyezni. Fébb
alapelvei:

1. A szellemi és a fizikai munkat szét kell valasztani, a fizikai mun-
kas csak az eldirt feladatok végrehajtéja legyen. A munkas nem
tobb mint a gép tartozéka, eszkdz a végrehajtasban.

2. A feladatra a megfelel6 munkasokat palyaalkalmassagi vizsgalattal
kell kivalasztani, és a legraciondlisabb munkavégzésre kell 6ket
betanitani. Ezen racionalis munkavégzést fiziolégiai kisérletek,
elemzések alapjan, az emberi kifaradast alapul véve kell elirni.

3. A teljesitményt egyénileg kell el6irni, ezek teljesitésétél fligg a
munkasok differencialt bére. Mindenféle csoportmunka eltoérlendd,
mivel a munkasok sokkal kevésbé hatékonyak csoportok tagjai-
ként, mintha egyéni ambicidikat taplaljuk, 6sztondzzuk.

4. Fontos az egységesités, a szabvanyositas. Egységesitik a szer-
szamokat, a készulékeket, a munka elbirasokat. A gyartast ma-
szakilag tervezni kell, ezt irasba sziikséges foglalni, igy alakul ki a
technolégia és a technolégus munkakoére.

5. Sem a munkasok, sem a miivezeték felkésziltsége és tapaszta-
lata nem elegend®, hogy a termelés el6készitésével, koordinacié-
javal és ellen6rzésével kapcsolatos feladatokat az elvart tudoma-
nyos szintl megalapozottsaggal ellassak. Munkairodakat szik-
séges létrehozni, amelyekben a kovetkezd funkcionalis vezetdk
dolgoznak: a programozd, a technolégus, a munkanormas, a fe-
gyelmi tgyek felelSse.

(Dr. Gyokér Irén: Management alapjai, Oktatasi segédanyag 2009)

Taylort természetesen erés kritikaval illették. Mddszerét Lenin is ta-
nulmanyozta, az volt a véleménye, hogy bar Taylor tényleg sikeres a
munka termelékenységének emelésében, a munkasok bérének emelke-
dése nem koveti ennek Utemét. A racionalizélds sok munkas elbocsatas-
hoz vezetett, és voltak akik tiltakoztak a taylori elvek bevezetése ellen.
Robert F. Hoxie amerikai kbzgazdasz, a Chicagéi Egyetem tanara, Tay-
lor kortarsa szerint Taylor ,figyelmen kivll hagyja a dolgozok karakterét,
jogait, jolétét a munkast eszkdznek tekinti és a gép félautomata szer-
szamava degradalja”.

A taylorizmus kritikusai mellett, szamos kdvetdje is akadt, akikre nagy
hatassal volt munkassaga. Egyik munkatarsa Henry Gantt volt, akinek a

17
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nevéhez flizédik a Gantt-diagram, mely megmutatja az 6sszefliggést a
tervezett munkafolyamatok és az egyes |épések elvégzéséhez sziksé-
ges id6 kozott.

Ez a technikai abrazolas mind a mai napig megtalalhaté a menedzse-
rek prezentacidiban.

Idétartam(hét)

Tevékenység

1/2|3|4|(5 6|7|8 9| 10| 11| 12| 13| 14
Informacio gyiijtés :'
El6zetes megrendelések feljegyzése
Biztos forras megtalalasa

Préba rendelés

Termékek promdcidja

Rendelések leadasa

Ertékesités

El6zetes koltség kalkulacio

Végs6 Osszegzés

4. abra: Gantt diagram minta

A taylori tanok gyakorlati megvaldsitasa pedig Henry Ford nevéhez
kotédik, aki a futdszalagszerl gyartas atyja volt.

5. abra: Henry Ford

18
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Henry Ford tobb alapelvet uttoréként alkalmazott. Elséként integralta
a teljes termelési folyamatot, amit ,aramlé termelésnek” nevezett. A Il.
vilaghaborut kdvetéen a Toyota Motor Vallalat adaptalta Ford termelési
elveit, hogy ellensulyozni tudja a korlatolt emberi, pénziugyi és anyagfor-
rasokat.

Ford szabvanyositotta a nagyobb szerelési egységek egyes alkatré-
szeit, valamint Uj beszerzési és munkaszervezési rendszert alkotott.
Uzemeiben bevezette a dolgozok profitrészesedését, amely fokozta a
termelékenységet és a min6ség javitasaban valé érdekeltséget. 161
szabadalom f(iz6d6tt a nevéhez. 1920-ban vezette be a nyolcoras mun-
kaidét. Sikerének titka a tdbmegtermelés modszerében és a magas bé-
rekben rejlett. A dolgozdival szemben mély érzésekkel viseltetett, alapel-
veit folyamatosan és kovetkezetesen alkalmazta. A lehet6é legmagasabb
béreket fizette, ebben igazi reformer volt. Egy masik az volt, hogy a je-
lentkezéket allasinterju és referencia nélkul vette fel. Val6jaban a kapita-
lizmus gondolata alapjan szervezte a mindennapokat, de egyben meg is
reformalta annak gondolatait, ugy vélte, a verseny lehet ésszeri és er-
kolcsos is.
(http://www.hir24.hu/idogep/2010/09/24/ford-bevezeti-a-8-oras-munkaidot-1920/)

1.2.1 Klasszikusok — az adminisztrativ vezetés képviseldi

Henry Fayol (1841-1925) A francia banyamérndk, 1888-ban kertlt egy
akkor valsagos helyzetben |évé banyaszati-kohaszati konszern élére.
1918-ban, nyugdijba vonulasakor, viragzo vallalatot hagyott maga utan.

6. abra: Henry Fayol
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Fayol, bar mérnokként diplomazott, hamar rajott, hogy a mérnoki ta-
nulmanyain kivil még szamos készségre van szlksége ahhoz, hogy
sikeressé tegye a vallalatot. Egy igazgatonak terveket kell tudnia készi-
tenie, meg kell szerveznie a gyarban a munkavégzest, tudnia kell banni
az emberekkel, be kell szereznie a gépeket, berendezéseket. Fayol arra
a kovetkeztetetésre jutott, hogy vezetdi tevékenységeket 6 csoportba
lehet foglalni, amik a kévetkez6k:

technikai tevékenységek — termelés/gyartas

kereskedelmi tevékenysegek — vasarlas eladas, csere

pénzigyi tevékenységek — a tbke megtalalasa és felhasznalasa
biztonsagi tevékenységek — javak és emberek védelme

szamviteli tevékenységek — leltarozas, pénzigyi mérleg, koltség-
vetés, statisztika

6. vezet6i tevékenységek — tervezeés, szervezés, utasitas, koordina-
Ias, ellen6rzés

aprwbde

(Arhur G. Bedian: Management 1993.)

Fayol szerint e funkcidok, minden vallalatnal megtalalhaték a méretik-
tél flggetlendl, és mig az elsd 6t jol ismert, a hatodik — a vezetdi ismere-
tek — nincsen igazan kidolgozva. Véleménye szerint egy vallalat miko-
déséhez azonban mind a hat teriileten eredményeket kell elérni. Ugy
gondolta, a vezetdk képzésének fokusza tul szlik, elsésorban a technikai
oldalra helyezi a hangsulyt, igy a vezetéknek nincs szélesebb kérli me-
nedzsment ismeretik. Fayol volt az elsé, aki a vezetdi feladatokat komp-
lex folyamatként értelmezte.

Munkadja, az ,lpari és altalanos vezetés” (Administration Industrielle et
Générale), 1916-ban Parizsban jelent meg. A vezetési folyamatok részle-
tezése céljabdl élettapasztalatai alapjan Fayol 14 pontot alkotott, melyet
a legfontosabbaknak tartott, de mindjart hozzatette, hogy ezen 14 pont
nincs ,kébe vésve”, hiszen eltéré vezetdi szituaciok mas-mas vezetd
elveket kdvetelhetnek meg.

(Imreh Szabolcs — Kiirtési Zséfia — Majé Zoltan — Vilmanyi Marton: Menedzs-
ment I. 55/2008 SZIE GTK Tavoktatas)

Fayol 14 vezetési elve:

1. munkamegosztas — a munkat a specializacio lehetbve tétele ér-
dekében meg kell osztani
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10.
11.

12.

13.

14.

hatalom — a hatalomnak egyenlé mértékinek kell lennie a vele ja-
ré felelésséggel

fegyelem — a fegyelem az engedelmesség, a szorgalom az erély
és a tisztelet kialakitasa szempontjabdl elengedhetetlen

az utasitasok egysége — egy beosztottnak se legyen egynél t6bb
felettes felé jelentési kotelezettsége

az iranyitas egységessége — az egy cél érdekében végzett dsz-
szes tevékenységnek egy vezetd iranyitasaval egy terv alapjan
kell folynia

az egyeni érdek alarendelése az altalanos érdeknek — az egyén
vagy a csoport érdekeinek sohasem szabad a vallalatra nézve,
mint egész érdekei elé kerulnie

dijazas — a munkaért kapott dijazasnak fair-nak kell lennie
centralizacio — a centralizacié decentralizacionak az adott vallalat-
ra nézve megfelel6 mértéke az aranyok kérdése

a ranglétra lanca — a vallalat legmagasabb pontjatol a legalacso-
nyabbig veégig kell huzdédnia a hatalom vilagos vonalanak

rend — legyen helye mindennek, és minden legyen a helyén
méltanyossag — az alkalmazottakat kedvesen és igazsagosan kell
kezelni

a személyzet alkalmazasanak stabilitasa — a minimumra kell
csOkkenteni a munkaerd-vandorlast annak érdekében, hogy biz-
tositsuk a célok sikeres megvalodsitasat

kezdeményezés Meg kell adni a beosztottaknak a szabadsagot
ahhoz, hogy terveket szuljenek és hajtsanak végre annak érde-
kében, hogy kifejlesszék teljes potencialjukat

Esprit de Corps (testlleti szellem) A harmoénia és az er§ erés val-
lalatot épit

(Arhur G. Bedian: Management 1993.)

A szociologia tudomanyanak kiemelkedé német személyisége volt

Max Weber (1864-1920).

Sokoldalu tudés, aki a filozofia, a politika, a jog, a lélektan, a vallasel-

mélet terlletén fejtett ki meghatarozé gondolatokat. A menedzsment tu-
domany szamara els6 sorban a weberi szervezetfelfogas bir jelentéség-
gel. Vizsgalodasai dontéen a centralizalt porosz allamhatalom kozigaz-
gatasi viszonyaira iranyultak, de esetenként foglalkozott a kibontakozé
tékés nagylizem belsé strukturalis vonasaival is. Szerinte a blrokratikus
szervezet a tarsadalmi élet kulonb6z6 teruletein jelenik meg és hat igazi
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szervezberbként. Azt mondja a mindenitt fellelheté burokraciardl, hogy a
lehetd legjobb szervezeti forma. Ez a felfogas gydkeresen eltér a birok-
racia pejorativ értelmezésétdl. Arrdl van sz6, hogy a burokratikus szerve-
zet biztositja a legjobb lehetéséget a racionalis, az ésszerl alkotd tevé-
kenységhez. A burokracia alkalmas arra, hogy stabilitasban,
fegyelemben, megbizhatésagban felilmudljon minden mas szervezeti
formaciot. A burokratikus szervezetek nélkil megoldhatatlan a tdmegmé-
retll igazgatas, altaluk viszont olcson, tehat gazdasagosan biztosithato a
pontos és gyors Ugyintézeés.

7. abra: Max Weber

A Weber altal racionalisnak tekintett ,idealis szervezetet” az alabbi is-
mérvek jellemzik:

— Munkamegosztas: a lehetd legteljesebben kialakitott specializacié
meghatarozza a szervezet tagjainak feladatait és kotelességeit. A
feladatokat és kotelességeket altalanosan és személytdl flugget-
lendl régzitik.

— Szabalyozottsag: a szervezetben végzett tevékenységek alapjat
kulonféle szabalyok jelentik, amelyek kimerit6 és megtanulhato
el6irasokat tartalmaznak a hataskorre, a feladatteljesitésre, a
szolgalati utra vonatkozban.

— Hierarchia: a blrokracia az ala- és félérendeltség szigoruan régzi-
tett rendszerét épiti ki, amelyben minden hatésag felett ellenérzé
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és felUgyeleti hatésagok vannak, s a beosztottaknak ugyanakkor
minden szinten fellebbezési és panasztételi joguk van felfelé.

Aktaszer(iség, irasbeliség : a burokratikus igazgatasi testilet tag-
jai a feladatok egydntetli végzése érdekében irasban rogzitett
szabalyok és instrukciok szerint, aktak utjan érintkeznek.

Szakmai hozzaértés: a burokratikus szervezet tagjai szakképzett
hivatalnokok, akik kinevezés utjan kertlnek beosztasukba. A ki-
nevezés — a kompetencia elve szerint — a megkivant technikai
képzettségen vagy a diploma felmutatasan alapul, egyéb szem-
pontok nem johetnek szdba. A birokratikus iranyité apparatus
élethivatasszeriien, azaz kizarélagosan, f6 foglalkozasként végzi
munkajat. Tagjai személylkben szabadok, csak a hivatali kotele-
zettségeknek tesznek eleget, rendszeres pénzbeli juttatasban ré-
szesllnek. A burokratikus szervezettel szembeni lojalitast, a ,tes-
tlleti szellem” kialakitasat szolgalja az eldléptetési rendszer,
amely a hivatalban eltoltott szolgalati idén, vagy teljesitményen,
esetleg mindkettd figyelembevételén alapul.

Személytelenség, targyilagossag: a burokratikus apparatus tagja
szamizi tevékenységébdl a személyes érzelmeket és a részre-
hajl6 megfontolasokat. Munkajat a személytelenség és targyila-
gossag jellemzi.

(Arhur G. Bedian: Management 1993.)

Természetesen a weberi blurokracia olyan megkozelités, mely csupan
elveket tartalmaz. A blrokracia gyakorlati megvaldsulasa mind a mai
napig kétségeket ébreszt az emberekben. A ,burokratikus” jelz6 nem
éppen hizelgd egy szervezetre nézve.

A kutatasok ravilagitottak a blrokracia hatranyaira, melyet a kovetke-
z6kben foglalhatunk 6ssze:

A szabalyok és az ellen6rzd rendszerek sajat magukeért valhatnak
fontossa, a szervezet igy dncélava valhat.

A burokratikus szervezet nehezen és lassan, vagy egyaltalan
nem alkalmazkodik a valtozo igényekhez és a valtozo kornyezet-
hez.

A burokratikus szervezetben a szabalyok egységenek és betarta-
sanak kovetkezménye, hogy a munkateljesitmeényt is szabalyoz-
zak, azaz megallapitjak a minimalis teljesitmény szintet. igy el-
képzelhetd, hogy az egyéni teljesitmények ehhez a minimalis
teliesitményhez igazodnak majd, ami a munkatarsak teljesitmé-
nyének romlasahoz vezethet.
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1.3 NEOKLASSZIKUS KORSZAK — EMBERKOZPONTU IRANYZATOK

Ezen belll is két irany alakult ki:

Emberi kapcsolatok iranyzata
Magatartastudomanyi iranyzat

1.3.1 Neoklasszikus korszak — Emberi kapcsolatok iranyzata

A gyorsan és széles kdrben terjed6 ,tudomanyos menedzsment” el-
méletek nem adtak magyarazatot a valoé élet minden problémajara. A
gyaripari fejlédés viharos uUtemben valtozd feltételei kdzott szamos U
megkozelités is teret kapott. Ezek kozll talan a legfontosabb az, amely a
szervezetekben tevékenykedé embert allitotta a vizsgalatok fokuszaba, a
Human Relations, azaz az emberi viszonyok tana.

Az emberi kapcsolatok iranyzat képvisel6i felhivtak a figyelmet az
egyének meghatarozo szerepére a szervezet sikereiben vagy bu-
kasaban.

Elfogadtak a klasszikus iranyzat elveit, de javasoltak az egyének
magatartasbeli kilénbségeinek és a csoportok egyénekre gyako-
rolt hatasainak figyelembe vételét.

A munkavégzés tarsadalmi kdrnyezetére koncentraltak.

Az irdnyzat alapja: a Hawthorne-i kisérletek, melynek soran meg-
allapitottak a pszicholdgiai és szocioldgiai tényez8k fontossagat a
munkahelyen.

Ellenvetéseik a klasszikus iranyzattal szemben:

A szervezet lesziikitése a formalis szervezeti tényezbkre.

A racionalis, természettudomanyos szemléletmadd eluralkodasa.
Az ember szerepének alulértékelése.

Az alabbi valészinileg alcim

Az emberi viszonyok tananak kialakulasa — a Hawthorne-i kisérletek

Az embert kdzéppontba allitd elsé vezetéselméleti irdnyzat kiala-
kulasa egy tudomanyos kisérletsorozathoz kot6dik. A kisérletek
az ATT Western Electric Company Hawthorne-i Gzemében folytak
1927 és 1932 kodzott. Vezetdje Elton Mayo (1880-1949), a Har-
vard Business School kutatéja.

A vizsgalatok részei:

Uzemi munkateljesitmény vizsgélatok, tesztek,
Mélyinterjik,
Csoportbefolyasok elemzése.
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8. abra: Elton Mayo

A Hawthorne-i kisérlet négy fazisbal allt:

Megvilagitasi kisérletek:

A kisérleti csoport valtoz6 megvilagitasban, a kontrolcsoport allandé
megvilagitas mellett dolgozott. Ha a kisérleti csoport megvilagitasi szint-
jén valtoztattak, barmilyen iranyban, mindkét csoport teljesitménye nétt.
A kutatok kovetkeztetése: a vilagitasnak nincs, vagy csak jelentéktelen
hatasa van a teljesitményre.

A relé szereldei kisérletek:

Vizsgaltak a munkakorulmények valtoztatasanak hatasat a termelé-
kenységre. Az elszigetelt csoport esetén a munkakortilmények (hémér-
séklet, frissitk, stb.) valtoztatasai kevés hatast gyakoroltak a termelé-
kenységre, a specialis csoportdsztonzék javitottak a termelékenységet.

Alkalmazottakkal folytatott interjuk:

Vizsgaltak az alkalmazottak beallitottsagat, feltételezve, hogy a hu-
man tényezd jobban befolyasolja a termelékenységet, mint a munkavég-
zés technikai és fizikai jellemz6éi. Megallapitottak, hogy a munkacsoport,

25



MENEDZSMENT

mint egész, meghatarozza a csoporttagokra vonatkozé teljesitmény-
elvarasokat, kialakitva egy csoportnormat a ,tisztességes napi munka”
mennyiségére.

Munkacsoportok megfigyelése:

A telefon alallomasok huzalozasat végzdék munkacsoportjanal végez-
tek megfigyeléses kisérleteket, feltételezve, hogy a csoportos darabbér
eredményeképpen maximalis teljesitményre fog térekedni a csapat. Meg-
figyelték, hogy a ,csoportnormat” a csoportos darabbér nem befolyasoilta,
ugyancsak nem talaltak 6sszefliggést a teljesitmény és az intelligencia,
vagy mas egyeéni tulajdonsag kdzott. Megallapitottak, hogy a csoporthoz
tarozas altal nyujtott biztonsag, és elfogadas sokkal meghatarozébb a
teljesitményszint kialakitasaban, mint a fizetés. A kisérleteket szamos
kritika érte, de rairanyitotta a figyelmet az emberi tényez&szerepére a
munkahelyeken.

A tobbéves kutatasok kovetkeztetései:

— A novekvd teljesitmények altaldban nem a munkakdrtlmények
megvaltoztatasara, hanem a tarsas kapcsolatokban, a motivacio-
ban és a felligyelet modjaban bekévetkezett valtoztatasokra ve-
zethet6k vissza.

— A munkateljesitmény erésen figg a munkasok érzelmi beallitott-
sagatol.

— A munkacsoportok belsé informalis strukturaja és normaja meg-
hatarozo fontossagu.

— Nyilvanvalo lett, hogy a munkafeltételek és a munkaszervezet ra-
cionalis kialakitasan tul igen komoly emberi és tarsas tényezéi is
vannak a termelés fokozasanak.

Az irdnyzat eredményei:
A gazdalkodoé szervezet tarsadalmi és technikai-gazdasagi rendszer
is.

— Az egyéneket nemcsak gazdasagi 0sztonzékkel, hanem kilénbo-
z6tarsas és pszicholdgiai tényezdkkel is motivalni lehet.

— Az informalis munkacsoport szervezeti tényezd.

— A menedzseri médszereket a pszichoszocialis megfontolasok be-
kapcsolasaval jelentésen at kell alakitani. A Human Relations

irdanyzatanak a demokratikus vezetési stilus jobban megfelel, mint
az autokratikus.
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— A munkasok teljesitménye szorosan 6sszefigg munkahelyi meg-
elégedettségikkel. Minél nagyobb az elégedettség, annal na-
gyobb lesz a munkas teljesitménye.

-  Mikoédéképes kommunikacios csatornak éplljenek ki a szervezet
kilonboz6 hierarchikus szintjei kozott, és ezaltal javuljon az in-
formaciéaramlas. A részveétel, vagyis a participacio segiti a szer-
vezet vezetését.

— A menedzsmentnek technikai és szocialis képzettségre egyarant
sziuksége van.

— A szervezeti tagok nagyobb teljesitményre serkenthetéek azaltal,
hogy lehetévé teszik szamukra bizonyos szocialpszichologiai
szukségletek kielégitését.

(Dr. Gybkeér Irén: Management alapjai, Oktatasi segédanyag 2009)

Mayo a kisérletek eredményeit elemezve arra jutott, hogy a technikai
szervezettség mellett a teljesitményre a ,tarsadalmi szervezettség” is
nagy hatassal van. A teljesitményt tobbek kdzoétt befolyasolja a felligyelet
stilusa, az ellen6rzés modszere, a vallalaton belll kialakult informalis
csoportok szerkezete és a munkahelyi moral. Vilagossa valt, hogy a
munkasokat nem egyedul a pénz motivalja, a személyes és tarsas té-
nyez6k komoly szerepet toltenek be a teljesitmény valtozasaban. A ma-
sik ehhez kapcsol6dé megallapitas az volt, hogy maguk a kisérlet lebo-
nyolitdi is befolyasoljak az eredményeket, hiszen pusztan azaltal, hogy
meghallgattdk a munkasokat, partnerként kezelték 6ket, hatassal voltak
teljesitményikre.

Bar nem tagadhatd, hogy Mayo kutatasaival megalapozta az emberi
kapcsolatok tanat, és fordulatot hozott a menedzsment fejl6édésében,
Kieser szerint ,az emberi kapcsolatok jelentéségét a munkaban mar joval
a Human Relations-mozgalom elétt felismerték és figyelembe vették a
vallalati vezetésben. A Hawthorne-i kisérletek nem jelentettek tobbet —
de kevesebbe sem — mint e gyakorlat tudomanyos legitimaciojat.” (Alfred
Kieser: Szervezetelméletek 1995).

A Douglas McGregor (1906—1964) nevéhez fiz6d6 un. X-Y elmélet:
Az elmélet arra vilagit ra, hogy a munka vilagaban dolgozék nagyon sok-
félék lehetnek, és a vezetdknek ezt a sokféleséget el kell fogadniuk. Nem
szabad tehat elGitéletek, vagy logikusnak tiin6, am hiedelmeken alapulé
modell szerint megkdzeliteni a vezetési problémakat. McGregor neves
szociologus szerint a legtobb vezetoben két sajatos nézetrendszer alakul
ki a munkavallaléknak a munka vilagaval kapcsolatos beallitodasaval
kapcsolatban. A lehetséges nézetrendszerek két széls6séges megfo-
galmazasat nevezte X, illetve Y elméletnek. E nézetrendszerek altalaban
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nem sziksegszerien mutatkoznak meg széls6séges formajaban, de
meghatarozzak azt, hogyan tekint egy vezeté azokra az emberekre,
akikkel egyiitt dolgozik. A két “elméletet” az alabbi néhany allitassal lehet
jellemezni.

Az “X elmélet” szemlélete

— Az atlagember nem szeret dolgozni, €s ha lehet, kerlli a munkat.

A munkatdl vald huzédozas miatt a legtdobb embert 6sztokélni kell
a munkara. Kényszerrel, ellenérizéssel és iranyitassal kell elérni,
hogy elvart eréfeszitéseket tegyen a szervezet céljainak elérése
érdekeében.

Az atlagember szereti, ha iranyitjak, és elharitja a dontés felelds-
ségeét.

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

Az “Y elmélet” szemlélete

— A fizikai és szellemi erdkifejtés az ember természetébdl fakado
igénye, amelyet — megfelel6 feltételek esetén — szivesen végez.
Az emberek képesek iranyitani és ellenérizni 6nmagukat, olyan
célok elérése érdekében, amelynek elkotelezték magukat.

A célok melletti elkdtelezettségik a célok kivanatossaganak és az
elérésukkel kapcsolatos meggy6z6désuik figgvénye.

— Az atlagember — megfelel6 korulmények kozott — nemcsak elfo-
gadja, hanem keresi is a felel6sséget.

— Az atlagos embereknek is sok olyan képessége van, amelyet szi-
vesen fejlesztene ki, de amelyeket a hagyomanyos menedzsment
kevéssé hasznosit.

Nyilvanvalo hibat kdvet el az a vezetd, aki az Y elmélet alapjan kezeli
X tipusu munkatarsait. De éppen igy hibat kdvet el az a vezetd — és ez a
gyakoribb — aki, az X elmélet alapjan térekszik vezetni Y tipusu beosztot-
tait. Az X/Y elmélet egyik alapvet§ mondanivaldja, hogy a vezetének a
beosztottak igényeihez (is) illeszteni kell az alkalmazott vezetési modell-
jét.

(Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés 2006)
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1.3.2 Neoklasszikus korszak — Magatartastudomanyi iranyzat

A XX. szazad eleje a pszicholégia nagy évtizedeit hozta magaval. A
szervezeti életben is felhasznalhaté alkalmazott pszichologiai eredmé-
nyek nem sokaig varattak magukra. A 30-as, 40-es években latvanyos
eredmények sziilettek az emberi viselkedés megértése, a csoportdinami-
ka és a szervezeti személykdzi viszonyok leirasa teriletén.

Kurt Lewin (1890-1947)

9. dbra:  Abra: Kurt Lewin

Az egyéneket ugy tekintette, mint akiknek a cselekedetét meghataro-
zott térben és idében egymassal szembekerllé kilsé és belsé hatderdk
hatarozzak meg. Az adott pillanatban kovetett magatartas ezen er6k
egymasra hatdsanak eredménye lesz. Valamilyen Uj magatartas akkor
kovetkezik be, ha az egyén viselkedését meghataroz6 eréknek megval-
tozik a nagysaga és/vagy az iranya, és kialakul az ,erétér" egyensulyi
allapota. Az egyéni magatartds megvaltozasaval kapcsolatban a legfon-
tosabb tényezét a csoport és a kulturalis normak jelentik. Maig hato je-
lentéségliek voltak azok a kisérletek, amelynek soran azt vizsgalta, hogy
a formalis vezetd vezetési stilusa hogyan befolyasolja a vezetett csoport
magatartasat és teljesitményét.

Harom vezetési stilust kilonitett el: az autokratikus, a demokratikus és
a laissez faire stilusokat. Kutatasokat végzett az egyének magatartas-
valtozasaval kapcsolatban, kimutatta, hogy az eredményes magatartasi
valtozasok 3 fazisbol tevédnek dssze:
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— a meglévbé szokasok, rutinok, mikodési sémak felolvasztasa,
azaz a megrogzilt allandésagok felszamolasa

— az uj magatartas felé valo elmozdulas, azaz a valtozas megvalo-
sitasa
— a megvaltozott magatartas rogzitése, azaz befagyasztasa.

Chester |. Barnard (1887-1961) a szervezetet szocialis, tarsas rend-
szernek tekinti.

10. dbra: Abra: Chester I. Barnard

A szervezetben résztvevék egyuttmikodnek egymassal, és koopera-
ciojuk eredményeként létrejon a kivanatos miikddés. A szervezetek léte
azon mulik, hogy milyen mértékben valésul meg a tagok szervezeti hoz-
zajarulasanak és kielégllésének egyensulya. A szervezeti egyuttmiko-
dés alapjaul szolgalo k6zds szervezeti célok akkor érhetéek el, ha e ko-
z0s célt mindenki elismeri és hajland6 annak érdekében tevékenykedni.
A menedzsment feladata tehat az, hogy a dolgozék megteremtsék a
szervezeti cél elérésének feltételeit. Kiemelt jelentéséget tulajdonit a
szervezeten bellli kommunikaciénak, hiszen a kommunikacios rendszer
olyan eszkdz, amely lehetdvé teszi a szervezeti tagok egylttmikddésé-
nek koordinalasat. Szerinte az elsé szdmu menedzsment funkcio a szer-
vezet kommunikacios rendszerének kifejlesztése és fenntartasa. A haté-
kony kommunikacié megvalésitasaban kiemelt szerep jut az informalis
szervezetnek is.
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Herbert A. Simon (1916-2001) véleménye szerint a déntéshozok ugy
kovetik a megelégedésre térekvés elvét, hogy optimalis megoldast ke-
resnek egy leegyszerisitett vilagban, vagy pedig ugy, hogy elfogadhato
megoldasokat keresnek egy realisztikusabb vilagban. Az utébbi dontési
szituacio az, amellyel a legtébbszor talalkozunk, az ily médon hozott don-
téseket nevezi Simon korlatozottan racionalis déntéseknek. A dontés
kimenete nem az objektiv optimum, hanem a dontéshozo elvarasai, ész-
lelései alapjan kielégitének itélt eredmény lesz. E modellben a dontés
nem egyszeri mozzanat, hanem alternativa, ill. megoldas keresési folya-
mat eredménye. A szervezet a maga eszkdzeivel képes az egyéni don-
téshozok dontéseit az optimumot jobban kdzelitd irdnyba modositani. A
menedzsment-tudomanyi megkdzelités (Management Sciences) célja,
hogy kvantitativ médszereket dolgozzon ki a dontések megalapozasara
és a termelési folyamatok iranyitasara. A tudomany feladata, hogy leirja,
megeértse, és elbre jelezze a bonyolult ember — gép rendszerek miko-
dését természetes korulmények kdzott. A menedzsment-tudomanyi ko-
zelités az 50-es években jelent meg, gyakran operacidékutatasnak nevez-
ték. Elsésorban a matematikai modszerek alkalmazéasara tette a
hangsulyt.

(Bacso Robert: Management és Marketing 2013)

11. dbra: Abra: Herbert A. Simon
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1.4 MENEDZSMENT TANOK NAPJAINKBAN

Kontingencia (szituacio) elmélet

A kontingencia elmélet a korabbi elméletek tovabbfejlesztésével (Tay-
lor, Fayol, Weber tanai) alakult ki, €s maga is sokat fejl6détt, valtozott az
elmult évtizedekben. A kontingecia elméletet megel6z6 iranyzatok olyan
ajanlasokat szolgaltak, melyek azt a latszatot keltették, hogy azok barmi-
lyen korulmények kozott hatékonyan alkalmazhatok. Ezért is szoktak a
klasszikus iskolakat ,one best way” jelz6vel illetni.

A menedzsment szakirodalomban, az 50-es években egyre elterjed-
tebb az a nézet, hogy nem léteznek altalanos érvényl szervezési, szer-
vezetalakitasi alapelvek, de ha léteznek is, azok annyira altalanosak,
hogy nem nyujtanak segitséget a gyakorlati szervezetalakitasi problémak
megoldasaban. (Alfred Kieser: Szervezetelméletek 1995).

Ezzel szemben a kontingencia kutatasok azt feltételezték, hogy eltéré
helyzetben, mas-mas megoldas lehet sikeres. A kezdeti kutatasok csak
egy-egy tényezdre koncentraltak, egyszerre csak egy befolyasolé ténye-
z6 strukturaalakitd hatasat vizsgaltak. Nem foglalkoztak magatartasi kér-
désekkel, és a struktura szerepét se vizsgaltak.

Szituacio Szervezeti struktura

12. abra:

Késébbi kutatdsok mar tébb befolyasold tényezd egylttes hatasat is
vizsgaltak.
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Kornyezet

———y Szervezeti struktura
Gyartasi
technoldgia

Magatartas

13. abra:

A kontingencia elmélet tehat az vizsgalja, hogy adott szituacidk pl.
kils6 kérnyezet, vallalat belsé adottsagai, hogyan befolyasoljak az szer-
vezeti struktira egyes jellemzéit. Az alapfeltevések a kdvetkezék:

— A szervezeti struktura jelentésen befolyasolja a szervezet haté-

konysagat

— Nem létezik altalanos érvényl hatékony szervezeti struktura, a

szervezetnek a mindenkori kdrnyezeti feltételekhez, és a hosz-
szabb tavon tartdés adottsagokhoz, bels6 tényezdkhoz kell igazi-
taniuk, ha hatékonyan akarnak mikodni.

— Empirikus vizsgalatokkal lehet elemezni, hogy adott feltételek
mellett melyik struktura hatékony.
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A" szituacio ,1” struktura

,B” szituacio ,2” struktura

,C” szituacio ,3” struktura

14. abra:

A kontingencia-elméleti kutatasok eredményeit a vallalati gyakorlatban
a kovetkezd maddon lehet felhasznaini:

— Magyarazatot kapunk az egyes szervezeti strukturak kozotti elté-
résekre

— Elbre jelezhetd, hogy a kérnyezet vagyis az egyes szituacio valto-
zasaval milyen iranyban kell valtoztatni a szervezeti strukturat

— Ha a vallalat ismeri kuls6-bels6 adottsagait, akkor le lehet sz{iki-
teni a célszerlien valaszthaté szervezeti modellek korét

A kontingencia-elmélet tehat azt feltételezi, hogy a formalis szervezeti
strukturanak fontos szerepe van a vallalat hatékony mikodtetésében,
tovabba azt is, az eredményes mikoddés érdekében a vallalat vezetésé-
nek gondoskodnia kell a kdrnyezet és struktura 6sszhangjardl. Ha valto-
zik a szituacié és megbomlik az ésszhang, akkor valtoztatni kell a struk-
turan, hogy megsz(injon a diszharmonia.

(Dobak Miklés: Vezetés és szervezés 2010)
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Tom Burns és G.M. Stalker 1961-ben jelent meg az a munkajuk,
melyben 20 angol vallalatot elemeztek. A vizsgalat adataira épitve meg-
kulénboztettek mechanikus vezetést, amelyre a hierarchia tisztelete, a
specializacio, és a munkamegosztas a jellemzé (ezek a klasszikus iskola
szemléletét tikrozik) illetve az organikus vezetést, melynek f6 ismérvei a
munkatarsak k6zotti kommunikacio, a feladatok delegalasa a szakembe-
rek szintjére, valamint annak a felismerése, hogy a részletes szabalyok
helyett inkabb vilagos célokat kell megfogalmazni a vallalat szamara.
Burns és Stalker harom tézist fogalmazott meg:

— kiegyensulyozott piaci kornyezetben a mechanikus modell jol
hasznalhatd, instabil kornyezetben az organikus a célravezet6,

— egyik stilus sem elébbre valé a masiknal, minden esetben a kor-
nyezet aktualis allapota hatarozza meg, hogy milyen vezetési sti-
lust érdemes hasznalni,

— nincs olyan szervezeti struktura, ami mindig egyforman hatékony

és minden szervezet szamara biztositana a hatékonysagot.

Paul Lawrence és Jay W. Lorsch kutatasukban 10 amerikai nagyvalla-
latot vizsgaltak, harom vallalati tevékenységre koncentraltak. Eredmeé-
nyeiket 1963-ban az Organization and Environment (Szervezet és kor-
nyezet) c. konyvben publikaltak. Véleményuk szerint a kornyezet
stabilitdsanak fliggvénye az egyes osztalyok (pl. értékesités vagy terme-
lés) bizonytalansaga, azaz ugyanaz a koérnyezeti bizonytalansag teljesen
eltér6 mértékben érintheti az egyes szervezeti egységeket. Indokolt a
szervezeten belll f6bb tevékenységek szerint alkalmazni a mechanikus
és organikus stilust annak fiuggvényében, hogy a koérnyezeti bizonytalan-
sag mennyire nyomja ra bélyegét az egyes osztalyokra.

(Imreh Szabolcs — Kiirtési Zséfia — Majé Zoltan — Vilmanyi Méarton:
Menedzsment I. 55/2008 SZIE GTK Tavoktatas)
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36

1.

2.

1.5 ELLENORZO KERDESEK

Kinek a nevéhez flizédik a taylori tanok gyakorlati megvalosi-
tasa?

Igaz vagy Hamis?
A Gantt-diagram megmutatja az dsszefliggést a szervezet haté-
konysaga és a tervezett munkafolyamatok kézott.

Weber ,idedlis szervezet” jellemzdi a kovetkezdk: (tobb jé

valasz is lehetséges)

A: A burokratikus testllet tagjai irasban rogzitett szabalyok, aktak
utjan érintkeznek.

B: Weber szerint a vezetéi tevékenységeket 6 csoportba lehet
foglalni.

C: A munkéért kapott dijazasnak fair-nek kell lennie.

D: Hatranya a szervezetnek a valtozé igényekhez valé tal gyors
alkalmazkodas.

E: A burokratikus apparatusra jellemzé a részrehajlé megfontola-
sok mellzése.

Sorolja fel a Hawthorne-i kisérlet négy fazisat!

Igaz vagy Hamis?
Az .Y elmélet” szerint az atlagember szereti, ha iranyitjak, és el-
haritja a dontés felel6sségét.

Igaz vagy Hamis?
Chester |. Barnard harom vezetési stilus kilonitett el, az autokra-
tikus, a demokratikus és a laissez faire stilusokat

A kontingencia elmélet a kdvetkezéket vizsgalja (t6bb j6 va-

lasz is lehetséges)

A: Egy adott szervezeti struktura alkalmazkodni tud-e a kdrnyezeti
feltételekhez.

B: Az empirikus vizsgalatok nem alkalmasak a hatékony szerve-
zeti modell kivalasztasahoz.
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C: A gyartasi technologia nincs befolyassal a szervezeti struktura-
ra.

D: A kontigencia elmélet 6 (izenete a ,one best way”.

E: Ha ismerjik a kils6/belsé adottsagokat kdnnyen kivalaszthato
a megfelel6 szervezeti modell.

Sorolja fel és értelmezze Fayol vezetési elveit (kifejtos kér-
dés)!
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2. fejezet: SZERVEZETEK CELJAI, SZERVEZETI
STRUKTURAK

15. abra:

A szervezeti
valtozasokat leird,
magyarazo legfon-
tosabb elméletek és
osztalyozasuk

A szervezeti
véltozas tarta-
lomalapi meg-
kozelitése

A szervezeti
valtozas folya-
matalapu meg-
kozelitése

16. abra:
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A tarsadalmi fejl6dés mai szintjén, a bonyolult munkamegosztas rend-
jében nélkildzhetetlen a magasan szervezett emberi tevékenység, amely
csak a szervezetek fenntartasa és fejlesztése utjan érhet6 el. A tarsada-
lomban a szervezetek vilaga igen gazdag és sokrét(i, de egy vonatko-
zasban minden szervezet azonos: sajatos emberi viszonyrendszert tik-
roz. Ezért attél fliggben, hogy a tarsadalmi fejlédés soran az emberi
viszonyok hogyan alakultak, ugy valtozott az embernek a szervezethez
valo viszonya és ez altal felfogasa a szervezetr6l. De meghatarozza a
szervezetrdl vallott felfogast az is, hogy melyik tudomany nézépontjabdl
és Ki vizsgalja azt.

(dr. Szvitacs Istvan: Szervezettan Il. 2002)

2.1 A SZERVEZETEK KIALAKULASA

Ahhoz, hogy a szervezetek miikddési és felépitési jellegzetességeit
megérthessik, meg kell hataroznunk a szervezetek létrejottének fébb
okait, a minden szervezetre jellemzé lényeges tényezbket.

Az élet szamos terlletén megtalalhatd, szervezett emberi egyittm-
kodések legtobbszor valamilyen k6zds cél elérésére, valamilyen k6zos
feladat elvégzésére jonnek létre. Az Uzleti életben szerepld vallalkozasok
tagjai k6z6s gazdasagi tevékenység folytatasara vallalnak kételezettsé-
get, melynek eredményessége elsésorban a feladatkdrok pontos kijeldlé-
sétél és elhatarolasatél, a feladatok elvégzéséhez sziikséges hataskori
és felel6sségi viszonyok és a munkakapcsolatok kialakitasatol, valamint
mindezek Osszhangjatél fugg. (A feladatkdr, hataskor, felelésségi kor
O0sszhangjanak hianya a hatékonysagon kivul rontja az emberi kapcsola-
tokat, a vallalati klimat (Iégkort), és torzitja az emberi magatartasforma-
kat is.) A vallalkozasok stratégiai céljainak és terveinek megvalositasat
el6segitd szervezeti keret, a szervezeti struktura kialakitasa tehat alapve-
t6 feladat. Mas szoval a vallalati cél-hierarchiabdl kiindulva, s ennek
megfeleléen, ki kell alakitani a vallalaton belili folyamatokat, majd ennek
szakaszolasa, tevékenységekre bontasa hatarozza meg a célszerli mun-
kamegosztast, és jeldli ki az egyes munkakorok, szervezeti egységek
képzésének kereteit. A szervezetépités és a miikddésszabalyozas soran
hatarozzak meg, milyen munkakat kell elvégezni a szervezetben, azok
hogyan kapcsolédnak egymashoz, mi ebben az egyes emberek, csopor-
tok szerepe, stb., és tisztdzzak a hataskori, hatalmi viszonyokat is. A
szervezeteket alapvetéen azért strukturaljak, hogy a folyamat-
rendszereket kézben tartsak és iranyitsak, valamint meghatarozzak az
Osszekapcsolédasokat a kildonb6zé részek kozott. (Horvath Janos: Me-
nedzsment ismeretek)
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A szervezetek létrejottének indokait vizsgalva, azok két nagy csoport-
jat kalénboztethetjik meg:

—  kdzdsségi indokok,

— targyi indokok.

Kbzossegi indokok:

Az ember tarsas lény, kdovetkezésképpen mindig is kereste mas em-
berek tarsasagat. Vannak szervezetek, amelyek csupan azért jonnek
létre, hogy az emberek ilyetén igényét kielégitsék (pl. klubok, barati tar-
sasagok).

Targyi indokok:

A fent emlitett pszicholdgiai inditékokon kivil az ember személytelen,
targyi okokbdl is létrehoz szervezeteket, ugyanis harom olyan dolgot ké-
pes igy megtenni, amit egyedul nem tudna:

— novelheti teljesitéképességét,
— roviditheti a céleléréshez szikséges idét,
— felhasznalhatja az el6z6 nemzedékek altal felhalmozott tudast.

Az el6zbekben leirtak alapjan minden szervezetre jellemzé a kévetke-
z6 Ot k6z0os tény:
1. Egy szervezetben mindig vannak emberek.

2. Az emberek egymassal valamilyen moédon 6sszefiggésben, kdl-
csonhatasban vannak.

3. A kolcsonhatasok mindig leirhatok vagy rendezheték valamilyen
struktura szerint.

4. A szervezetben lévé embereknek céljaik vannak. A szervezettél e
célok elérésének segitését varjak.
5. AKkolcsonhatasok az egyuttes célok elérését is segithetik.

(dr. Szvitacs Istvan: Szervezettan Il. 2002)

2.2 A SZERVEZET FOGALMA

A szervezet fogalmanak meghatarozasara napjainkig nagyon sokan
kisérletet tettek.

A szervezet az egyuttmikodé emberi tevékenység rendszere.
(Chester I. Barnard)
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A szervezet strukturalt interperszonalis kapcsolatok rendszere. (Willi-
am G. Scott)

A szervezet olyan tarsadalmi egység, amelyen belll az emberek va-
lamilyen stabil kapcsolatban vannak egymassal avégett, hogy megkdny-
nyitsék kozvetlen vagy tavlati céljaik egy halmazanak elérését. (Joseph
A. Litterer)

A formalis szervezet olyan csoport vagy egyuttmikdédd rendszer,
amely az alabbi jellemzbkkel rendelkezik:

— elfogadott célok rendszerével,

— a szervezethez tartozas tudataval,
— a kolcsdnhatasok kontinuitasaval,
— afunkciok megkullénboztetésével,
— tudatos integraciéval.

(Bertram M. Gross)

A szervezet olyan céltudatos rendszer, amelyik legalabb két céltuda-
tos elemet tartalmaz, s ezeknek van olyan kdézos céljuk, melynek eléré-
séhez a rendszerben funkcionalis munkamegosztas van; a rendszer
funkcionalisan elkulonilt részhalmazai egymas viselkedésére megfigye-
lés vagy kommunikacio utjan valaszolhatnak; legalabb egy részhalmaz-
nak rendszer-szabalyozo funkcidja van. (Russel L. Ackoff)

A példaként felhozott definiciokbdl lathatd, hogy ezen a téren nincs
kialakult, egységes szemlélet. Az egyes definicibknak nem csak a részle-
tessége, mélysége mas és mas, de tartalmi kérdésekben is van kdzottik
eltérés, ami elsésorban a szerzék kdzelitésmaodjanak kdvetkezménye.

(dr. Szvitacs Istvan: Szervezettan Il. 2002)

2.3 AZEGYENEK — SZERVEZETEK CELJAI

Az egyéni célok mindig az egyén szikségleteibél fakadnak. Az egyéni
szukségletekre vonatkozdéan szamos elmélet ismert, amelyek kozul
MASLOW elméletét tekinthetjik a leginkabb elfogadhaténak.

Maslow harom alapvet6 tézisre épiti fel eiméletét. Ezek a kovetkezbk:

1) Az ember alland6 szukségletallapotban Iévd Iény, aki egyre tébbet
akar. Hogy milyen szikségletei vannak, az attdl fugg, hogy mar mivel
rendelkezik. Mihelyt egy szikségletét kielégitette, annak helyébe rogton
egy masik lép. A folyamat végtelen: egy bizonyos szlikségletet ki lehet
elégiteni, de altalaban az emberi szukségleteket nem.
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2) A kielégitett szikséglet nem motivalja a viselkedést. Erre csak a ki-
elégitetlen alkalmas.

3) A szukségletek szintek szerint, hierarchikusan rendezédnek. Mi-
helyt egy alacsonyabb szinten Iév6 szikséglet elfogadhaté mértékben
kielégllt, belép a kdvetkezd szinten 1évd szikséglet.

Maslownal a kdvetkez6 modon épll fel a szukséglet-hierarchia.

A legalacsonyabb szint a fizioldgiai, mas néven létfontossagu szik-
ségletek szintje. Idetartozik a levegd, a viz, az élelem, a pihenés, a moz-
gas, a védelem a természet viszontagsagai ellen, vagyis az élet fenntar-
tasanak feltételei. A létfontossagu szikseégletek minden mas sziikség-
letet megeléznek. Ehezé ember szaméara a magasabb szintli sziikség-
letek atmenetileg nem léteznek.

A szlkséglet-hierarchia masodik szintjén a biztonsagi szikségletek
allnak. Ezek a szilikségletek: védelem a fizikai veszélyek ellen, gazdasagi
biztonsag stb.

Ha a létfontossagu és biztonsagi szikségletek megfeleléen ki vannak
elégitve, akkor a szocialis (k6zbssegi) szikségletek lesznek az emberi
tevékenység motivaldi. A tarsak igénye, a szeretet-igény, a kdz6sséghez
valé tartozas vagya tartozik ide.

A kovetkezd szint, a megbecsulési sziikségletek szintje feldleli az 6n-
becstlés (Ontudat, illetékesség-tudat, figgetlenség-érzés, felelbsségér-
zet stb.) és a masok altal valé6 megbecsiilés (elismertség, fontossag, stb.)
szukségletét. A versengés, a kitlinni vagyas csaknem egyetemes emberi
tulajdonsag. Ezen szikségletek nem elégitheték ki teljesen: ha egyszer
mar fontossa valtak az egyén szamara, akkor allandéan igényli tovabbi
kielégitésuket. Az Onérvényesitési szukségletek allnak a szikséglet-
hierarchia csucsan. Az ember olyan sziikségletei tartoznak ide, mint sajat
képességeinek, dnfejlédési igénye, kreativitas a legatfogobb értelemben.
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f Qames
N y valésitas
vitalitas, kreativitas
onfentartas, hitelesség
jatékossag, céltudatossag
) v —~

Onbecsiilés

- Szeretet és Osszetartozas

tonsag és védelem

Fizioldgiai sziikségletek
levegd, viz, étel, alvas, biztonsagérzet, szex

17. abra:

A szikségletek természetesen nem kozvetlenll hatarozzéak meg a
cselekveést. Vegylk példaul a taplalkozas szilikségletét. Az embernek ez
alapvetd fizioldgiai szikséglete, s mégsem eszink allandéan. A szikség-
let kielégitéséhez motivaltnak kell lenni. Kell lennie tehat valami olyan
tényezének, amely cselekvésre 6sztonzi az embert. Példankban ezt a
kényszeritd er6t az eéhségérzet testesiti meg. Ha mar elég éhesek va-
gyunk, tudjuk, hogy taplalékot kell magunkhoz venni. Ez azonban még
mindig nem a cél. A célt (vagyis azt, hogy mit egyunk) igényeink (pizzat
szeretnénk enni, s nem hamburgert), vagyaink (autéra van szikségink)
s persze legtdbbnyire anyagi lehet6ségeink hatarozzak meg. (dr.
Szvitacs Istvan: Szervezettan Il. 2002)

A szervezeteknek vannak sajat céljaik, melyek kulonboznek az egyéni
céloktol, de kapcsolatban vannak azokkal. Lattuk, hogy az egyéni célok
nagyon valtozatosak lehetnek, s valészinilsithetd, hogy nincs olyan szer-
vezet, amely valamennyi tagja céljat maradéktalanul ki tudna elégiteni.

Masrészt viszont az is megallapithatd, hogy nem képes a szervezet
hatékonyan mdkodni, ha az egyéni céloknak legalabb egy részét ki nem
elégiti. Eppen ezért minden szervezet szamara alapvetéen fontos, hogy
felismerje tagjai egyéni céljait és ugy hatarozza meg a szervezeti célokat,
hogy azok el6segitsék az egyéni célok elérését. Ez elsGsorban vezetdi
feladat.
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A szervezeti célok megfogalmazasa nélklulozhetetlen a szervezet
eredményes és hatékony mikodéséhez. A szervezeti célok szolgaljak
ugyanis az eréforrasok 6sszehangolasanak alapjat.

A szervezeti céloknak a kdvetkez6 fontosabb jellemzdit emelhetjiik ki:

a) A szervezeti célok hierarchikusan strukturaltak.
A célokat fentrél lefelé, tehat az atfogd szervezeti célokbdl kiin-
dulva olyan médon kell a szervezet alsodbb szintjeihez hozzaren-
delni, hogy az egész szervezet céljaival kompatibilisek legyenek.

b) A szervezeti célok kdlcsdndsen erdsitik egymast.
Kolcsonos erfsitésrdl akkor beszélhetink, ha a szervezeti és
egyeni célokat egyarant elérik, vagyis a szervezet és a szervezet
tagjai kdlcsdndsen segitik egymast céljaik elérésében. Ez alapfel-
tétele az eredmeényes mikodésnek.

c) A szervezeti célok kompatibilisek.
A kompatibilitas azt jelenti, hogy az egyéni célok vagy szervezeti
részcélok egy halmazanak dsszeegyeztethetének kell lennie a
szervezet hatékony mikodésével.

d) A szervezeti célok szuperordinaltak.
A szuperordinalt (félérendelt) cél fogalmat tekintjik a szervezeti
célok legjellegzetesebb vonasanak. Ez magyarazza meg ugyanis
a szervezet Iényegét: a szervezetek azért Iéteznek, mert képesek
olyan dolgokat megvaldsitani, amire az emberek egyedil képte-
lenek lennének. A szuperordinalt cél egyarant célja a szervezet
minden tagjanak, valamennyi részszervezetének. Egyben feldleli
az Osszes alarendelt (szubordinalt) célt. Olyan cél, amelyet leg-
jobban kooperaciéval lehet elérni. (dr. Szvitacs Istvan: Szervezet-
tan 1l. 2002)

2.4 A SZERVEZETEK KIALAKITASAT BEFOLYASOLO TENYEZOK

A szervezetek hatékonysaga azon mulik, hogy milyen a strukturajuk,
milyen vezetési elveket és modszereket alkalmaznak. Ezek azonban — a
korabban targyalt kontingencia-elméleti felfogast elfogadva — nagymér-
tékben fliggenek a kdrnyezeti feltételektdl, a szervezet hosszabb tavon is
valtozatlan adottsagaitdl, valamint a szervet tevékenységi korétdl. (A
tevékenységi kor szamos taxonomiaban a szervezeti adottsagok kozott
szerepel, jelen esetben kildn szerepeltetjik.) A mikoédést tehat tébb
szituacios tényezd is befolyasolja. Ez azonban nem jelenti azt, hogy min-
den tényez6t egyforma sullyal kell kezelni.
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piaci dagazat, termékek, szolgaltatasok

tudomanyos-technikai 1 technologia diverzifikacio (kiterjedtség)

ADOTTSAGOK

f telepitettség

tarsadalmi-kulturalis
vertikalitas (egymasra épiilés)

politikai-jogi-intézményi
valtozékonysag, tartéssag

18. abra:

A kornyezet, mint befolyasol6 tényezé

A piaci kérnyezet kdrébe a piaci partnerek (vevék, szallitdék) valtoza-
sanak gyakorisagat, intenzitasat, szabalytalansagat, a vevéi igények ala-
kulasat, a termékekkel, szolgaltatasokkal szembeni kdvetelmények mé-
dosulasat sorolhatjuk, de beletartoznak a munkaeré-piaci és pénzpiaci
mozgasok, valtozasok is. A szervezet életét, mikodését nagymértékben
befolyasolhatja az Uj tudomanyos eredmények megjelenése, azok alkal-
mazasanak Uteme. De a szervezetek nem filiggetlenithetik magukat a
tagabb tarsadalmi, kulturalis és politikai kérnyezet sajatossagaitol, és
ezek valtozasaitol sem.

Az adottsagok befolyasol6 szerepe

A szervezeti méret fogalmanak tisztazasa altalaban nem okoz nehé-
zseget, mivel leggyakrabban a lIétszammal azonositjuk. Emellett azonban
egyéb tulajdonsagok is képezhetik a méret alapjat, pl. bevétel, tugyirat-
forgalom, Ugyfélforgalom. A kutatasok szerint a méret dsszefligg a szer-
vezeten beluli munkamegosztas mértékével és a tevékenységek irasbeli
szabalyozottsagaval. Minél nagyobb egy szervezet, annal nagyobb mér-
tékl a specializacio, egy-egy szervezeti egység a szervezet feladatainak
egyre kisebb részével foglalkozik. Az elmélyllt munkamegosztas azon-
ban azzal a kovetkezménnyel jar, hogy a szervezet egy-egy tagja a
rendszer Osszfeladatainak csak a téredéke felett rendelkezik attekintés-
sel. A nagy szervezetekben ezért fokozottan jelentkezik az dsszehango-
las kovetelménye. A szervezet alaptechnoldgiaja szintén erds befolyaso-
16 tényezb lehet. Az alaptechnoldgia jellemzd tipusai a kOvetkezék:

— tomegszerd, rutinizalt,
— rendszeres, standard eljaras szerinti,
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— muihelyrendszer(, egyedi,
—  projekt rendszer( tgyek,
—  komplex folyamatok.

A szervezet eredetét meghatarozzak, hogy melyek voltak a létrejotté-
nek kértlményei (pl. tdbb korabbi szervezet 6sszevonasa), milyen koru a
szervezet, és milyen torténelmi valtozasok jellemezték a mikodését. Egy
szervezet felépitésének szamos mintaja, sajatossaga gyakran csak a
szervezet multjanak ismeretében nyer értelmet. A szervezetekre vonat-
kozé dontések meghozatalakor indokolt figyelembe venni a telepitési
helyzet sajatossagait is — pl. a telephelyek szamat, azok féldrajzi elhe-
lyezkedését, tavolsagat, a régidbeli, a varos—falu killénbségeket, az inf-
rastrukturalis ellatottsagot.

A szervezet tevékenységi korének hatasa

Tevékenységi koron azt értjuk, hogy a szervezet milyen agazatban,
milyen termékek el6allitasaval és/vagy szolgaltatasok nyujtasaval foglal-
kozik; tovabba mennyire széles, kiterjedt (diverzifikalt) a tevékenysége;
illetve a termékek és a szolgaltatasok mennyire épulnek egymasra (verti-
kalitas).

A tevékenységi kort az Uzleti szektorban profilnak is nevezik. A tevé-
kenységi kor egyrészt egyes szervezeti adottsagok meghatarozasan
keresztul fejti ki a hatasat: pl. gépjarmi-6sszeszerel Uzem csak bizo-
nyos szervezeti méret (kibocsatasi darabszam) felett mikodtetheté gaz-
dasagosan (a luxusauto-kategoriatdl eltekintve), illetve az alkalmazhaté
technolégiai opcidk szama is korlatozott. Masrészt a tevékenységi kor
kdzvetlenul is befolyasol:

A polgarmesteri hivatalaink (fuggetlendl attél, hogy kicsik vagy na-
gyok) felépitéstik, munkafolyamataik és szervezeti kulturajuk tekinteté-
ben nagyon sok hasonldé mintat kdvetnek, és ezek a mintak eléggé eltér-
nek pl. a marketingigyndkségek vagy az informatikai cégek mikodési
mintaitol.

(Dr. Kiss Séndor, Dr. Pallai Eva: Kézigazgatas- szervezési és
vezetési ismeretek. 2013)

2.5 A SZERVEZETEK STRUKTURALIS JELLEMZOI

A szervezeti formak, muszkaszervezetek rendszerezéséhez célszer(
tisztazni azokat a szempontokat, melyek alapjan egy szervezetet jelle-
mezhetlink. Az itt bemutatott dsszefliggések a kés6bbiek soran haszno-
sak lesznek egy vallalkozas munkaszervezetének, illetve lehetséges val-
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tozasainak érzékeltetésére, annal is inkabb, mert a vazolt struktura tipu-
sok a gyakorlatban rendszerint nem tisztan fordulnak elé, hanem gyakori
a jellemz8ék keveredése. Alapvetd strukturalis jellemzéként kezeljik a
szervezeten belll 1étrehozott

— munkamegosztast,

— hataskérmegosztast,

— koordinacios eszkozoket,
—  konfiguraciot

Munkamegosztas

Munkamegosztason egy Osszetett feladat részfeladatokra bontasat,
és szervezeti egységekhez val6 telepitését értjik. A munkamegosztas
egyben a szervezetek tagolasanak az alapja is. A feladat részekre bon-
tasa tobb lépcsében hajthatd végre, eljutva egészen az alapfeladatok
kiosztasaig, aminek megfeleléen beszélunk elsédleges, masodlagos stb.
munkamegosztasrol.

19. abra:

Az els6dleges munkamegosztas az alaptevékenységbdl adédo fela-
datok legatfogdbb felosztasa valamilyen elv szerint:

— funkcionalis, ami a homogén szakmai tevékenységek elkulonitése,

— targyi, ami termékek, anyagok, vevok szerinti csoportositas, va-
lamint

— regionalis foldrajzi tagozddas.
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Attol fuggden, hogy a fenti elvekbdl egyszerre hany érvényesil az el-
sédleges munkamegosztas szintjén, beszélhetlink egy és tébbdimenzids
szervezetekrél. Hangsulyozando, hogy az elsédleges munkamegosztas
szintjén igaz ez, mert masodlagos szinten természetes és gyakori, hogy
mas rendezdelv alapjan torténik a bontas. Az egydimenzids szervezetek
tehat valamelyik felosztasi elvet alkalmazva strukturalédnak:

—  funkcié mentén — funkcionalis munkamegosztas,
— targyi vagy régié mentén — divizionalis munkamegosztas.

A kétdimenzids szervezeteknél értelemszerlien két munkamegosztasi
elv érvényesll egyidejlileg (funkcié — targy, funkcié — régid, targy — re-
gid), s ahol a két dimenzi6é szervezeti rangja azonos. Meg kell emlitentink
a tenzor szervezeteket is, melyeknél elsédleges szinten ketténél tdbb —
jellemzéen harom — munkamegosztasi elvet alkalmaznak. Féként a
nagyméretl, az esetek tobbségében multinacionalis cégeknél talalhatd
ez a megoldas, példaul funkcié — targy — régidbontasban.

Hataskérmegosztas

20. abra:

A szervezeti egységek a rajuk osztott feladatokat ugy tudjak kell
szinvonalon elvégezni, ha a vezetdik megfelel§ hataskorokkel felruhazot-
tak. A hataskorok szervezeten bellli megosztdsa a munkamegosztasi
elvek alapjan tagolt szervezeti egységek vezetdi kompetenciainak kiala-
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kitasat jelenti. Ezen belul kiemelt fontossagu a dontési hataskoroknek és
az utasitasi jogkoroknek a felosztasa a vallalat vezetése és az alarendelt
hierarchikus szintek vezet6i k6zott. A rendszerezés alapja itt az, hogy
egy szervezeti egyseg hany, a hierarchiaban felette lév6 vezetétdl kap
egyidejlileg végrehaijtasi utasitast. Ez alapjan megkulonbdztetnek egy és
tobbvonalas szervezeteket.

Az egyvonalas szervezeteknél (féként Fayol foglalkozott veliik) min-
den alarendelt egység csak egy felsébb szervezeti egységtdl kap utasi-
tast, a fuggelmi és szakmai iranyitas szervezetileg nem kulonul el. A lefe-
Ié torténd feladatkijelolés, utasitas és a felfelé vald jelentés ugyanazon a
szolgalati uton valésul meg. Jellemzd példak a kiscsaladi szervezetek, a
tiszta linearitast 6rz6 szervezetek és a divizionalis szervezet tiszta for-
mai. Hangsulyozandd, hogy bizonyos foku linearitas minden szervezetre
jellemz6, mert anélkil mikodésképtelenné valnanak. A tobbvonalas
szervezetekben (Taylor vizsgalatai alapjan) az alarendelt szervezeti egy-
ség(ek)et tdbb fels6bb szervezeti egység utasithatja, igy a figgelmi és
szakmai iranyitas elvalik.

A munkamegosztas és a hataskdrmegosztas dsszhangjanak kialaki-
tasa az egyik legfontosabb vezetési funkcio, mert a felelésség és a telje-
sitmény elszamolas is ezekre épll. Kiemelt fontossaggal bir ez a decent-
ralizalt szervezeteknél. Példa erre a hataskdr-megosztasi tipusra a
funkcionalis szervezet és a matrix szervezet.

Koordinacios eszk6zok

21. abra:
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Szervezeti koordinacid alatt a részek egymashoz, egymas mellé ren-
delését, 0sszehangolasat értjik. A szervezeti egységek differencialddasa
soran a kulénbségeket nem megszintetni kell, hanem 6ssze kell hangol-
ni a részek mikoédését. Korunk tendenciai (diverzifikacid, multinacio-
nalitds) a koordinacié szerepének fontossagat helyezik el6térbe, s nem
tulzas azt allitani, hogy napjainkban stratégiai jelentéségivé valik. A ko-
ordinacios eszk6zok feltarasaval kisérletezd szervezet kutatodi végered-
ményul harom nagy témakorben gondolkodtak (Khandwalla). Az els6ben
a vezetdk tulterheltsége miatt a koordinaciés igényeket a meglévé szer-
vezetre tdmaszkodva prébaltak kielégiteni. Ehhez a csoporthoz jellem-
z6en sorolhatok

— aszervezetben meglévf ala- és folérendeltségi viszonyok;

— a kulénbozé ideiglenes vagy allandd dsszekotd pontok mentén

kialakul6 teamek, egységek, kdzvetlen kapcsolatok;

— a hagyomanyos szervezeti tagolas mellett mas szempontu logikat

is érvényesitdé megoldasok.

A masodik csoportba tartoznak az ,absztrakt orientacios eszk6zdk”,
amik altalaban formalizalt itmutatok, s amelyek egységes iranyt szabnak
a részegység tevékenysegének. Ezek:

— szabalyok, szabalyzatok, procedurak;

— tervek, programok, menetrendek;

—  pénzugyi tipusu szabalyozok.

A harmadik csoportba azok az eszk6zdk sorolanddk, amelyek az

egyén szervezettel valé azonosulasat, szervezetbe beépllését segitik. A
tablazatban a koordinacios eszk6zok csoportositasa talalhaté.
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Hierarchia

_ Ad hoc és allando bizottsag, team,
projekt, kozvetlen kapcsolat
Termék menedzsment

| Matrix tipusi megoldasok

Technokratikus Szabalyok, szabalyzatok, eljarasok

Tervek, programok, tigyrendek
Koltségkeretek, pénzigyi tervek
Elszamolé arak

Személyorientdlt | Konfliktusfeloldas
Vezeto kivalasztas

Szervezeti kultura, belsé értékrend
Képzés

22. abra:

A strukturalis tipusu koordinacidés eszkd6zok kdzé olyan, a szervezet
alapstrukturajaba beépuld, az elsédleges munkamegosztast és a hatas-
korok megosztasat nem vagy csak atmenetileg médositdé megoldasok
sorolhaték, mint:

— aprojektek,

a teamek,

— azad hoc és allandé bizottsagok,
— atoérzskarok.

A projektekben kulonb6z6 ismeretekkel és képességekkel, eltéré mo-
tivacioval rendelkez6,a szervezet kiilonb6z6szakmai terlletein és hie-
rarchikus szintjein elhelyezked6 emberek oldanak meg olyan feladatokat
a szervezeti célok megvaldsitasa érdekében, amelyekre érvényesek a
kovetkezék: idébeli korlatozottsag, viszonylagos Ujszerliség, nagy kocka-
zat, egyszeri jelleg, komplexitas.

A projektszerl mikodés mellett a kovetkezd érvek sorakoztathatok
fel: bizonyos tipusok mellett a szervezet strukturajanak megvaltoztatasa
nélkil is lehetség nyilik a valtozé feltételekhez vald alkalmazkodasra; a
projekt szakmai 6sszetétele tamogatja a részérdekek 6sszehangolasat; a
problémaorientalt gondolkodas, valamint az anyagi és emberi eréforras-
ok ésszer(i kihasznalhatésaga.
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A team a szervezet kiulonbdz6 terlletein tevékenykedd, eltérd pozicio-
ju személyekbdl allo, feladatorientalt és autonom egység, amelyet konk-
rét feladat megoldasara ideiglenesen vagy allandé feladat elvégzésére
hoznak létre. A kildénbség a projekthez képest abban nevesithet6, hogy
az elvégzendd feladat vagy megoldando probléma nem sziikségszer(ien
Ujszer( és egyedi, valamint az idébeli korlatozottsag nem feltétlendl jel-
lemzd ra. A teameknek elsésorban a dontés-elbkészitési és dontési fa-
zisban van nagy jelentéséguk. A vallalat/intézmény funkcionalis egységei
és kiilénb6z6 hierarchiai szintjei kdzotti intenziv kommunikaciét, a donté-
sek szakmai megalapozottsagat, a dolgozdi részvételt, az operativ és
stratégiai nézdpont egyidejl képviseletét az ideiglenes és allandé bizott-
sagok jelenitik meg. Ezek a bizottsagok kevésbé specialis tevékenységet
végeznek, s altalaban a vallalat/intézmény felsé vezetése mellett mikod-
nek. A bizottsag tagjai eredeti statuszukat megtartva mikoédnek kdzre a
bizottsag munkajaban. Bizottsagok tanacsadé, informacios, déntéshozo,
végrehajto tartalommal hozhatdk létre. A torzskari szervezet elsésorban
a vezetési tevékenyseget kozvetlenll segitd szervezeti egység vagy
személy. Miikddéstiket atfogd problémakezelés jellemzi.

Szakmai tanacsado szervezetként csak dontés el6készitési feladato-
kat latnak el. Kialakitasukkal egy uj hatalomgyakorlasi és érdek-
érvényesitési forma jelent meg, ami magaval hozta a szakmai és iranyi-
tasi koordinacié szétvalasat is.

Az emlitett strukturalis koordinaciés eszk6zokrél 6sszességében el-
mondhato, hogy a bizottsagok és a torzskarok az adott szervezet hatas-
kori és felel6sségi rendszerét formalisan nem valtoztatjagk meg, mig a
projektek és a teamek viszont a mikodésuk ideje alatt nem hagyjak érin-
tetlendl a szervezet hataskori rendszerét. Ezen strukturalis koordinacios
eszkdzok fébb jellemzéit a lenti tablazat szemlélteti.
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23. abra:
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A strukturalis koordinacidés eszk6zOk kapcsan szokas megkulonboz-
tetni a vertikalis és horizontalis tipusu koordinaciét. A koordinacios meg-
oldasok ezen megkulénboztetése a kommunikacié iranyara utal. A verti-
kalis koordinacio elsésorban az egymas ala- és folérendelt szervezeti
egyseégek kozotti kommunikaciét jelenti, amelynek jellegzetes megnyilva-
nulasi formaja az utasitas, illetve a jelentés. A horizontalis koordinacié az
azonos tevekenységi és hataskdri szinten lévé szervezetek kdzotti kom-
munikaciohoz kapcsolodik.

Konfiguracié

A targyalt munkamegosztas, hataskérmegosztas és koordinacio el-
s8dleges strukturalis jellemzdk, s gyakorlatilag meghatarozzak a negye-
diket, a konfiguraciot, mely az el6z6ekbdl szarmaztatott masodlagos jel-
lemz6. A konfiguracié, mint szarmaztatott, de mindenképpen 6nallo
jelentéstartalommal biré strukturalis jellemzd, a koévetkez6képpen jelle-
mezhetd:

— szervezet mélységi tagoltsaga, ami a hierarchikus szintek szama
a fétevékenységi profilt tekintve,

— a szervezet szélesséqi tagoltsaga, vagyis az egy vezet6 ala kdz-
vetlenul tartozo alarendeltek szama a hierarchia egyes szintjein,

— az egyes szervezeti egységek mérete (az egységnél foglalkozta-
tottak szama).
A tovabbiakban, az elméletben is, de a gyakorlatban mindenképpen
alaptipusként értelmezhetd, leggyakoribb szervezeti megoldasokat muta-
tom be az ismertetett strukturalis jellemzdk mentén.

(Dobéak Miklés: Szervezeti formak és vezetés 2004)

2.6 SZERVEZETI FORMAK

A szervezeti formak felépitésik (strukturajuk) eltérései miatt kilon-
boznek, a struktura eltéréseit pedig a strukturadimenziok kulonbségei
okozzak. A valds szervezetek strukturaja — tevékenységuk, adottsagaik,
koérnyezetik sokfélesége miatt — mindig egyedi, de az esetek tdbbségé-
ben be lehet azonositani azt a szervezeti format (modellt), amelynek leg-
inkabb megfelel.

Ez azt is jelenti, hogy a kovetkezOkben bemutatand6 szervezeti mo-
dellek a gyakorlatban tiszta formaban csak ritkan figyelheték meg.
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2.6.1 Linearis szervezetek

A linearis szervezet a legegyszer(ibb szervezeti forma (ezért gyakran
egyszerl szervezetnek is nevezik). A linearis szervezet f6 elve a vezetés
szigoru egysége, amely elvet a szervezéstudomanyban Henri Fayol és
Max Weber nevével szokas 6sszekapcsolni. A linearis szervezetek mun-
kamegosztas szempontjabdl egydimenziéosak. A munkamegosztasi elv
esetleges vagy mennyiségi. Hataskdérmegosztas szempontjabdl erésen
centralizalt, egyvonalas struktura. A koordinaciot féként a hierarchia biz-
tositja.

(&\
&

1. szint — 8// >
1 B ®

2. szint

Végrehajtasi szint

\@\ lg

BN

24. abra:

A linearis szervezet konfiguraciojat — leegyszerisitett formaban — az
abra mutatja.

A linearis szervezeti struktura elényei és hatranyai:

Egyértelmii az
utdsitasok cimzettje

Lassu az informécié aramlds
A fels6 vezetés leterheltsége
jelentés

Az innovéciét nem 6sztonzi

O Egyértelmdi a felelGsség

o Egységes az iranyitas
O Mindenki tudja mi a dolga A j6 kezdeményezések elsikkadnak

O A folyamatokat standardizalni lehet Lassu a szervezet reakcidideje

O Egyszer a szamonkérés Nehezen alkalmazkodik a véltozasokhoz
A szervezeti egységek nem kommunikalnak

A stratégiai szemléletet elhanyagoljak

O Alacsony koltséggel miikodik
Kénnyen attekinthetdk a bels6 kapcsolatok R : hovdih
Kénnyen bévitheté Csak i iton lehet korr i

25. abra:
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A tisztan linearis szervezet problémai a szervezeti méret névekedésé-
vel gyorsan kititkbznek.

A modell ebben az esetben tdbbféle iranyban fejlédhet tovabb.
A legegyszerilibb lehetéség egy torzskari tipusu szervezeti egység létre-
hozasa, amely a csucsvezetés mellett az egyes szervezeti tertiletek 6sz-
szehangolasért felel, illetve tanacsado jellegl kozremiikbdést gyakorol.

2.6.2 Torzskari szervezetek

A torzskarok tobbnyire dontés-el6készitést végeznek pl. stratégiai,
szervezetalakitasi, innovaciés és jogi kérdésekben, kdzvetlenll a felsé
vezetének alarendelten. Tébb szempontbdl is fontos koordinald szerepet
toltenek be:

—  attekintik az alsébb szinteken folyd, de a torzskar szakmai korébe
tartozé munkakat.

— allando kapcsolatban allnak a felsé vezetéssel, igy sajatos kdzve-
titSi lefelé a stratégiai elképzeléseknek, felfelé a lehetéségeknek.

— szélesebb latokoriknél fogva a térzskarok altal megfogalmazott

javaslatokban érvényre jut a tobb szempontusag.

Tudni kell azonban, hogy a torzskar a szervezet végrehajtd egységeit
érintéen nem rendelkezik flggelmi vagy szakmai iranyitasi jogkorrel,
szandékait csak a szervezet vezet6jén keresztul tudja érvényesiteni. A
torzskarok létrehozasa tehat az adott szervezet hataskori és felelésségi
rendszerét formalisan nem valtoztatja meg.

Végrehaijto szervezet

26. abra:
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A torzskari szervezeti struktura elényei és hatranyai:

Hatranyok P
A vezetés szakmai ¥ Bonyulultabbd valik a szervezet

szinvonala emelkedik <

A torzskar belépésével
a vezetGk személyes

O A vezetés tdmogatést kap G5 s oA .
iranyitasi feladata novekszik

a stratégiai feladatokban
A torzskari befolyas utdasitasi jog
O Megteremti a horizontalis nélkil esetleges

vezetdi szemlélet alapjat
A szakértelem novelésének igényét

Erzékenyebb, rugalmasabb gy kisebb torzskar 6nmagdban
mint a tisztan linedris modell nem oldja meg

27. abra:

2.6.3 Linearis-funkcionalis szervezetek

A koordinacios problémak feloldasanak masik Utja a linearis szervezet
modositott formaja, a linearis-funkciondlis szervezet (ujabban gyakran
csak funkcionalis szervezetnek nevezik).

E szervezeti formanal egyszerre jelennek meg figgelmi kapcsolatok,
és a szakmai fellgyeleti és iranyitasi kapcsolatok.

A linearis-funkciondlis szervezetek egydimenziésak, az elsédleges
munkamegosztasi elv a funkciondlis. A szervezet ndvekedésével erésen
specializalt szervezeti egységek és munkakdrok alakulhatnak ki. Hatas-
kérmegosztas szempontjabol tovabbra is centralizalt, bar kevésbé, mint a
tisztan linearis forma. Fontos eltérés tovabba, hogy e tébbvonalas szer-
vezetben a flggelmi és a szakmai iranyitas szétvalik. A koordinaciét el-
s6sorban technokratikus (pl. szabalyzatok, tervek) és strukturalis (pl.
értekezletek, bizottsagok) eszkdzok biztositjak.

1. szint L__J

A
&
2. szint | funkcionalis egységek I I

W
\ | | | | |

|
C./ \,w\ V : " = 7 il
& ﬁ aﬁ e b b

végrehajtasiszint

28. abra:

57



MENEDZSMENT

A linearis-funkcionalis szervezeti struktura elényei és hatranyai:

A szakmai iranyitds
biztositott

A vezet( tulterheltsége

A megvaltozott kornyezethez
nem tud mindig id6ben
alkalmazkodni

Ha a folyamatokat
standardizaljak

csokkenhetnek a &
koordinacids koltségek

{ El&nydk Hatranyok

A funkcionalis szervezeti

A stabil kérnyezet miatt egységek nem mindig
egyszer(ibb a stratégia mutatnak onmérsékletet

kialakitdsa Felesleges minGségi és mennyiségi
Enyhiti a lineris strukttra ) tartalékok keletkezhetnek
novekedési korlatait Nagy koordinécios igény

Tobb szempontu dontések

(Dr. Kiss Séndor, Dr. Pallai Eva: Kézigazgatas- szervezési és
vezetési ismeretek. 2013)

29. dbra:

2.6.4 Divizionalis szervezetek

A vallalkozasi szervezet ndvekedése soran elérkezik egy nagysag-
szinthez (méret), ahol nehézkessé valik a funkciondlis szabalyozas és
ellendrzés, az erbteljes termelési, ill. termékdiverzifikacio és a foldrajzi
ertelemben is megjelend novekvéd vallalati méretek pedig egyre nagyobb
koordinacios problémakat vetnek fel. Olyan vallalatoknal, ahol az egyes
tevékenységek és azok eredménye jol elkilonithetd, ahol a mikddés
egymastol elvalaszthatd lGzletagakban is eredményesen folyhat, vagyis,
a vallalatvezet6k a nagyvallalat adta gazdasagi elényoket, ugyanakkor a
kisebb vallalat operativ valaszképességének, vezethetéségének elényeit
is kihasznalhatjak, jelent meg a nagyra nétt szervezetek hatékonyan ve-
zethetd decentralizalt részlegekre bontasa, az un. divizionalis szervezeti
forma.

A divizionalis szervezeteket a stratégiai és az operativ alkalmazkodé-
képesség egyarant jellemzi, eredményes mikodésuk alapja a divizidk
Onallésaganak hatékony 6sszekapcsolasa a kdzponti eréforras elosztas-
sal és teljesitmény ellenérzéssel (elszamoltatas). Ezekben a szerveze-
tekben az els6dleges munkamegosztas targyi elven (altalaban termékek
— termékcsoportok, vagy vevék — vevicsoportok szerint) vagy regionalis
elven (foldrajzi értelemben vett piaci régidk szerint) torténik, azaz leg-
tobbszor vagy a termékek, vagy az értékesitési iranyok alapjan tagoljak a
szervezetet. Az igy kialakitott (vallalaton bellili) szervezeti egységeket
nevezik divizioknak.

A divizionalis szervezetekre jellemz6, hogy a vallalati szintl iranyitasi,
koordinacios és ellenbrzési tevékenyseéget kis létszamu kozponti egyseé-
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gek latjak el (forrasok elosztasa; hatékonysagi kritériumok kidolgozasa
és teljeslilésuk ellen6rzése, tevékenységek pontos elhatarolasa, azaz a
diviziok egymastdl fuggetlen mikodési feltételeinek megteremtése, dsz-
tonzési elszamolasi rendszer kialakitasa). Emellett sok esetben kialaki-
tanak torzskari jellegl (tanacsado, felsé vezet6i dontéseket el6készitd,
befolyasold) és szolgaltaté jellegli (szamitastechnikai és szervezési kdz-
pont, oktatasi és tovabbképzési kdzpont, piackutatas, szallitas, anyag-
mozgatas, stb.) kdzponti egységeket is. A kdzponti funkcidk kialakitasat
az egységes piaci fellépés lehetésége, az eszkdz-kapacitasok jobb ki-
hasznalasara, a parhuzamos munka elkertlésére valé térekvés, a tétel-
nagysagbol szarmazo elényok kihasznalasa stb. indokolja.

— A divizid, tevékenységeének ellatasahoz, sajat iranyitd (pl. marke-
ting, fejlesztési, termelésiranyitasi, értékesitési stb. funkcionalis
egyseégekkel) és végrehajté apparatussal rendelkezik.

— Adivizionalis szervezeteknél — a vallalat egészére nézve — a don-
tések decentralizaciéja jellemz6, a divizi6 mikodtetésével kap-
csolatos hataskorok jelentds része a divizidvezet6k kezében van.

— A divizidn belll viszont a termel6egységek és a divizié vezetbje
kozott az esetek tébbségében linearis jellegl fliggelmi kapcsolat
all fenn, a déntések centralizaltak. Osszességében egydimenzids
feladatelhatarolas mellett egyvonalas iranyitas érvényesdl.

— A divizionalis szervezetek kialakulasanak is egyik indoka, de mi-
kodtetésének is kdzponti problémaja a megfelelé koordinacié biz-
tositasa.

— Avallalatvezetésnek az dsszvallalati szint(i iranyitas és ellenérzés
egyértelmiiségét kell megteremteni, mikdzben doéntési teret alakit
ki a diviziok szamara.

Mivel a hataskori decentralizacié az operativ (az utasitas jelleg(i) ver-
tikalis koordinaciét minimalisra szoritja, és az egymastol val6é elhataro-
lasbdl adéddan az operativ horizontalis koordinacié nem jelenik meg a
diviziok kozott, els6sorban az dsszvallalati célok érvényesulését (a fenn-
allé kapcsolatok megfeleld kezelését) biztositd koordinacidés eszkdzok
kapnak kulcsfontossagu szerepet.

A vallalatvezetés elsGsorban technokratikus eszkdzokkel (pénzigyi
és controlling rendszer: pénzigyi iranymutatasok, koéltség-, fedezet-, ill.
eredménytervek és beszamolok, belsd elszamold arak) koordinal. Fontos
szerepe van személyorientalt koordinaciés megoldasoknak is, a vezet6k
atgondolt kivalasztasa, allandd tovabbképzése, felelbsségi és érdekelt-
ségi rendszeriik megfeleld kialakitasa nagy jelentéségi lehet a vallalati
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célokkal val6é azonosulas terén, ami viszont alapja a divizionalis szerve-
zeti koncepcio sikerének.

A divizionalis szervezet konfiguraciojat — leegyszerdsitett formaban —
az abra mutatja.

1. szint I

. I ‘ kozponti (szolgdltato)
2. szint | egységek

. 6nalls
3. szint \_'_1 it | (1,2,3.n) \_'_[
|

Végrehajtasi
szint

30. abra:
Diviziétipusok

Miutan a diviziok mikddésének kdzéppontjaban a pénzigyi eredmény
all, a diviziékat gyakorlatilag, mint elszamolasi egységeket is felfoghatjuk.
Az elszamolas ,targyanak” megfeleléen — amiben a pénzigyi eredmény
kifejezhetd — megklldnbdztetiink: cost-center (kéltségkdzpont), profit-
center (nyereségkdzpont) és investment-center (befektetési kdzpont)
megoldasokat. Fontos megjegyezni, hogy a gazdasagi tarsasagként mi-
kodd vallalatok divizidi — szervezeti jogi formakban értelmezve — jogilag
6nallo és jogilag nem 6nallé egységekként is mikddhetnek.

Cost-center: Jellemz&en jogilag nem 6nallé egységként mikodik, ahol
az elszamolas elsédleges targya a koltség. A divizioé vezetbje a koltségve-
tés betartasaért felelés, érdekeltsége — a kijelolt tevékenységi kor megfele-
16 szinvonalu ellatasa mellett — a koltségminimalizalashoz kotédik.

Profit-center: Az elszamolas kdzponti eleme a nyereség volumene.
Mint nyereségképzd hely, jogilag nem 06nallé egységként és tarsasagi
jogi formaban is mikddhet. Ennél a megoldasnal a divizié vezetése 6nal-
I6 dontéseivel és arpolitikaval profitja alakulasat befolyasolja, érdekeltsé-
ge a profit nagysagahoz kétédik. A valésagban leggyakrabban ilyen divi-
zidtipusokkal talalkozunk.

Investment-center: A divizié vezetése un. ,t6keallokaciés” kompeten-
ciat kap, azaz sajat hataskérben donthet a téke (nala keletkezett fejlesz-
tési forrasok) felhasznalasanak mikéntjérdl (mikdodtetés, befektetés stb.)
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Az elszamolas kdzponti eleme tehat a divizidra bizott tékevagyon. A fele-
I6sség és érdekeltség a tékehasznositashoz (a téke leghatékonyabb
felhasznalasahoz) kotdédik. Tipikusan tarsasagi formaban mikodé egy-
ségek (leanyvallalatok).(Horvath Janos: Menedzsment ismeretek)

A kovetkez6 dsszefoglald tablazat melletti nyil az egyes divizidtipusok
ndvekvd onallésagat és felelésségét jelzi.

Divizio- Felel&sségi
tipusok teriiletek
Cost-center Befolyasolhato 6sszkoltség

(a divizié miikodési koltségei)
Profit- center
Befolyasolhato nyereség,
koltség és hozam (a divizié
arbevétele, miikodési
koltségei és eredménye)
Investment- center
Befolyasolhatd nyereség,
befektetett téke (a divizié
arbevétele, miikodési
koltségei és egyéb raforditasai,
eredménye, valamint a
miikodésbe bevont eszkozok
megtériilése)

(Dobak Miklés: Szervezeti formak és vezetés 2004)
31. abra:

A diviziondlis szervezeti struktura elényei és hatranyai:

Hatranyok
Egészségtelen bels6 verseny
L A felsé vezetés A linedris-funkcionalis szervezet
tehermentesitése problémai divizids szinten
ujratermelddnek
Rekeszel6 hatés = oy
Divizidegoizmus, tartalékolas
ErGs teljesitménymotivacio divizié szinten
Alacsony horizontalis koordinaciés Komplex ldtasmaéd csokkenése

igény

(Dr. Kiss Séndor, Dr. Pallai Eva: Kézigazgatas- szervezési és
vezetési ismeretek. 2013)

32. abra:
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2.6.5 Matrixszervezetek

Az eddigi, un. egydimenziés szervezeti formaknal a szegmentalas
egyetlen tényez6 alapjan tortént. A vallalat divizionalasa, példaul minden
termékfajta (termékcsalad) szamara — tulajdonképpen kulon-kulon — egy-
egy kivitelezési modellel szamol, vagy a regionalis modell alkalmazasa-
val minden régido szamara sajatos rendszert épit ki, megndvelve és ki-
emelt fontossaguva téve ezzel a szervezet egészének gazdasagossaga
érdekében szlikséges integracios és koordinacios tevékenységet. A
szervezetek dinamizalasara valé torekvés, pl. a termékmenedzseri rend-
szer kiépitése, valamint az a felismerés, hogy a vallalatokban megoldan-
doé problémak jelentds része tébbdimenzidés szemléletet igényel, vezetett
a matrix tipusu szervezetek kialakulasahoz. A matrixszervezet minden
esetben kialakithatd akkor is, ha az eréforrasok elkllonitése gazdasago-
san nem oldhaté meg, de a targyi elven alapulé munkamegosztas feltét-
elei adottak. A matrixszervezet els6sorban a komplex és valtozékony
klls6é kornyezet altal kivaltott koordinacids, innovacios és adaptaciés
problémakra keres megoldast. A matrixszervezeteknél az elsédleges
munkamegosztas szintjén két munkamegosztasi elvet alkalmaznak, jel-
lemzden a funkcionalist, a targyi vagy a regionalis elvvel egyiitt. igy el-
mondhatjuk, hogy a matrixszervezet a tébbdimenzids szervezeti formak
csaladjaba tartozik, szemben az dsszes eddig bemutatott modellel. Bar
centralizaltabb, mint a diviziondlis modell, az azt megel6z6 formakhoz
képest decentralizaltabb.

A matrixszervezetben tobbvonalas iranyitas érvényesul. A napi miko-
dés szintjén ez azt jelenti, hogy pl. a végrehajtasi szinten dolgozé kollé-
ganak a funkciondlis egység vezetdje ugyanugy adhat utasitast, mint a
termékmenedzserek. Az utasitasok k6zott nincs eleve megszabott priori-
tasi sorrend, szemben mondjuk a linearis-funkcionalis szervezetre jel-
lemz6 megoldassal. A matrixszervezet koordinaciojat sok tekintetben
maga az alapstruktura biztositja, hiszen a kuldnbdz6 iranyitasi logikakat
képviseld vezetbknek egyutt kell dontenilik minden fontosabb kérdésben.
Strukturalis koordinacidés eszkdzokre tehat kevésbé van szlkség,
technokratikus eszk6zokre viszont igen, és személyorientalt eszk6zokre
is annak érdekében, hogy megfelel§ vezetdk kerlljenek kivalasztasra,
illetve a szervezet megbirkd6zzon a matrixszervezetbél eredd kulturalis
kihivasokkal.

Itt jegyezzlk meg, hogy a kétdimenzidés matrixstrukturak mellett van-
nak haromdimenzids szervezetek is, ezeket tenzor szervezeteknek ne-
vezzUuk

A matrix szervezet konfiguraciojat — leegyszerisitett formaban — az
abra mutatja.
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'1 szint

funkcionalis
2. szint egységek
® ®» ® ®» ®»
—

termékmenedzserek

- 2

33. abra:

A matrix szervezeti struktura elényei és hatranyai:

) Alacsony fokid
a formalizaltsag

Krizishelyzetben
osszeomolhat

Fokozza a versenyt Vezet6k rivalizalasa

Tul nagy az elvaras a szervezet

egyutt déntenek tagjaival szemben

a problémakrdl L,
Nagy a koordinacids koltsége
A szervezeti tagok nagyobb

teljesitményre képesek Tulhajtott a csapatmunka

Innovécidra 6szté6ndz

(Dr. Kiss Séndor, Dr. Pallai Eva: Kézigazgatas- szervezési és
vezetési ismeretek. 2013)

34. abra:
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64

1.

2.7 ELLENORZzZO KERDESEK

lgaz vagy Hamis?
Chester Barnard szerint a szervezet strukturalt interperszonalis
kapcsolatok rendszere.

Melyek a szervezetek strukturalis jellemz6i? (Tobb jé valasz

is lehetséges)

A: A kérnyezet, a tevekénységi kor, és az adottsagok.

B: A strukturalis tipusu koordinacios eszk6zok a matrix tipusu
megoldasok.

C: Projekteknek elsésorban dontés el6készitési és dontési fazis-
ban van nagy jelentéséguk.

D: Technokratikus koordinacié eszk6zdk az elszamolé arak, sza-
balyok, tervek.

E: A konfiguracié elsédleges strukturalis jellemzé.

Sorolja fel a linearis szervezeti struktura elényeit (minimum 5)!

Igaz vagy Hamis?
A térzskari szervezeti struktura hatranya a vezeték tulterheltsége.

Igaz vagy Hamis?
A cost-center jellemzben jogilag onallo egységként mikodik, ahol
az elszamolas els6dleges targya a koltség.

Divizionadlis szervezet — Divizio tipusok jellemzéi (tobb jé va-

lasz is lehetséges)

A: A profit-centereknél csak a nyereség/arbevétel/ befolyasolhaté.

B: A profit centereknél a management ,t6keallokaciés” feleléssé-
get is kap.
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C: A diviziondlis szervezeteknél — a vallalat egészére nézve — a
dontések decentralizacioja jellemzd.

D: Az investment-centernél az elszamolas kdzponti eleme a téke-
vagyon.

E: Az investment-centernél a koltségminimalizalas az els6dleges
szempont.

Hasonlitsa 6ssze a divizionalis és matrix szervezet elényeit
és hatranyait (kifejtés kérdés)!
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Il. Modul:

A szervezeti valtozasok és jellemzoik
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3. fejezet: A SZERVEZETFEJLESZTES ES A
SZERVEZETI VALTOZASOK ELEMZESENEK
ELMELETI ALAPKERDESEI

35. abra:

Szervezetfejlesztés és szervezeti valtozas rokon fogalmak, s mig
elébbi a szervezetek atalakitdsa soran a miikddési hatékonysag novelé-
sét nevezi meg céljaként, addig utdbbi csak implicit sugallja a hatékony-
sagndvelés és a valtozas kapcsolatat. A kontingencia elmélet arra mutat
ra, hogy a szervezeti valtoztatasok hatterében mindig az a térekvés all,
hogy az adott szervezet minél jobban meg tudjon felelni a valtozé kor-
nyezeti kihivasoknak. Azok a szervezetek maradnak életben, illetve fej-
I6dnek tovabb, amelyek képesek alkalmazkodni, sikeresen adaptalédnak
a kornyezeti és gazdaséagi valtozasokhoz.!

Az angolszdsz menedzsment szakirodalom széhasznalataban a szer-
vezet a vallalat vagy szervezeti egység egészét, teljességét jelenti, fo-
lyamataival, technolégigjaval, emberi és egyéb eréforrasaival, mindennel
egyitt.®
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A szervezetfej-
lesztés és a
szervezeti valtozasok
elemzésének elméleti
alapkérdései

A szervezet,
mint kultarak
Osszessége

Szervezeti
valtozasok

Kongruencia -
~ modell

36. abra:

3.1 A SZERVEZETFEJLESZTES FOGALMA ES JELLEMZOI

Napjainkban a legtdbb vallalatnal elvaras, hogy az uzleti kdrnyezet
gyors valtozasanak hatasara az alkalmazottakat és csoportokat azonos
iranyba allitsak a célok hatékonyabb elérése érdekében; a kdzéppontban
a tudasmegosztas, a kommunikacio, valamint az egységes szervezeti
kultura kell, hogy alljon. Ezen tervezett és szervezett eréfeszitésekhez a
szervezetfejlesztés biztosit eszkdzoket, programokat és modelleket
egyarant, amely a munkapszichologia és szervezéselmélet egy fiatal
teriilete.®

Beckhard (1969) definicidja szerint a szervezetfejlesztés egy olyan
tervszer(i, a szervezet egészére kiterjedd, felllrél szervezett torekveés,
amely a szervezet hatékonysaganak és életképességének nodvelését
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célozza a szervezeti folyamatokba val6 tervszer( beavatkozas révén,
magatartastudomanyi ismeretek felhasznalasaval.?

A szervezetfejlesztés mindig az egész szervezetet érinti, a teljes
rendszer megvaltoztatasat kivanja elérni az elkdtelezett vezetés szerep-
vallalasa mellett egy kidolgozott fejlesztési tervet kovetve. A vezetés
nemcsak a megvaldsitasban vesz részt, de ismeri a fejlesztés céljat és
biztositja a megvaldsitashoz sziikséges eréforrasok rendelkezésre alla-
sat. Adott pillanat nehézségeit a szervezet kulturajaval, szokasaival, ér-
tékeivel, folyamataival stb. egylttesen kell értékelni, a megoldasi javasla-
tokat pedig a motivaciéban, a vezetésben, a kommunikaciéban, a kon-

fliktuskezelésben, a csoportdinamikaban stb. kell elsésorban keresni.®

Gyakorlati célja, hogy a szervezeti forma igazodjon a funkciéhoz; ha a
szervezet képes az dnmegujitasra, mindig a megoldando feladattél flg-
gben fogja szervezni munkajat. Ehhez a folyamatos fejlédést elésegité
mechanizmusokra és a visszacsatolas lehetéségére is szlUkség van, a
szervezet kulturajanak az egyuttmidkodeést kell tamogatnia, egy megbiz-
hatd és nyitott Iégkdrt 1étrehoznia, hogy a konfliktusok felvallalasaval in-
dukalja a szervezet fejlédését.”

Sikeresnek csak akkor nevezhetd egy szervezetfejlesztési program,
ha az tervszer(i és a vezetés valdban elkdtelezett a megvaldsitasa mel-
lett. A szervezetfejlesztés a valtozas feltételeit teremti meg, a folyamat-
nak a szervezet kuldetésére kell épilnie. Tartds, hosszu tavu sikerek
eléréséhez tudomasul kell venni, hogy maga a szervezetfejlesztés is sok
id6t — jellemz8en akar 2-3 évet is — igénybe vehet. A szervezetfejlesztés
cselekvésorientalt tevékenységsorozat, de kozvetlenidl nem a vallalati
folyamatok megvaltoztatasara, hanem attitidok és viselkedésmintak be-
folyasolasara iranyul. Szervezetfejlesztési program inditasat indokolja, ha
igény merdl fel:

— a kulturalis normak;

— aszerepek és struktura;

— a csoportok kozotti egyuttmikodés;

— a kommunikacios halézat;

—  vagy a motivacié megvaltoztatasara.’®
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3.2 A VALTOZASMENEDZSMENT TARGYA

37. abra:

Menedzsment alatt valamely szervezet emberi, fizikai, pénzigyi és in-
formacios erdforrasainak tervezését, szervezését, iranyitasat és vezeté-
sét értjuk, méghozza a szervezet céljainak helyes kitlizése, valamint
eredményes és hatékony elérése érdekében. Az eredményesség azt
jelenti, hogy elértik a kivant eredményt, a hatékonysag pedig azt, hogy
mindezt a megfelel6 raforditasok aran tettik. A menedzsment funkcidi a
tervezés, szervezés, irdnyitas és vezetés tevékenységeit foglalja maga-
ba. Tervezés soran kitlizésre kertilnek a célok és meghatarozzak eléré-
suk maodijat. Szervezés soran a feladatokat er6forrasokhoz rendelik. Ira-
nyitas alatt a kovetelmények eldirasat, teljestlésuk ellenbrzését és — ha
szUkség van ra — a beavatkozast értjuk. A vezetés funkcioja pedig% a cél
elérése érdekében befolyasolja a szervezet tagjainak viselkedését.!”

A vaéltozasoknak két alapvetd fajtajat kilonbozteti meg Pataki Béla
(2000): egyrészt els6foku vagy morfostatikus, masrészt masodfoku vagy
morfogenetikus valtozasrol beszélhetiink. Mig a morfostatikus valtozas
csupan az adott rendszer mikodési modjat érinti, mikdzben a szervezet
felépitése valtozatlan marad, addig a morfogenetikus valtozas ezzel
szemben a rendszer felépitésének megvaltoztatasat is magaval hozza.!”

A valtozdsmenedzsment a masodfoku valtozasok menedzselésével
foglalkozé menedzsment szakteriilet.!”

Ahogyan az a Boston Consulting Group egy elemzésébdl kidertlt, a
legtdbb szervezetben harom valtoztatasi kezdeményezéshdl ketté meg-
hiusul, a valtoztatasi prébalkozasok akadalyainak tdbbségét altalaban
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maguk a valtoztatasok kezdeményezdi gorditik a sikeres végrehajtas
utjaba. A kovetkez6 fejezetekben a valtoztatasok sikeres kezdeménye-
zéséhez és lebonyolitasahoz szilkséges ismeretek keriilnek taglalasra.!”

A menedzser feladata motivalni a valtozast, az ellenallast csokkentve
menedzselni az atmenetet , és meg6rizni a szervezet feletti kontrollt. Az
igazi menedzser mar elbre latja, anticipalja a valtozas igényét, diagnosz-
tizalja a valtozas természetét és végigmenedzseli a valtozas teljes fo-
lyamatat.™

A szervezeti valtozasok megértéséhez nem szabad megfeledkezni ar-
rol, hogy a szervezetek valdjaban él6 organizmusok, amelyeket nem
lehet szétszedni, majd masképpen Osszerakni. A szervezet egyszerre
foglalkozasi, szervezetpolitikai és racionalis eréforras-allokalé rendszer,
mely mindharom rendszernek tagja a szervezet dsszes dolgozdja. Na-
gyobb onbizalmuk miatt a sikeres csoportok és egyének fogadjak el leg-
kbn[rlllyebben a valtozast, 6k ugyanakkor a szervezet kisebbségét alkot-
jak.

3.3 SZERVEZETI VALTOZASOK

A szervezeti valtozasok, valtoztatasok céljaikat tekintve kozel allnak,
szinte azonosnak tekinthetdk a klasszikusnak nevezett szervezetfejlesz-
téssel, azonban a szervezetfejlesztéssel szemben szélesebb eszkdz-
rendszerre tamaszkodnak.!!!

Korunk valtozé gazdasagi kornyezetében a szervezetek egyik ver-
senyelénye a folyamatos valtozashoz val6 alkalmazkodasban, a képes-
ségben rejlik, komoly feladatot allitva a vallalatok és menedzsereik elé.
Ez a menedzseri sikerhez szikséges készségek kozul a valtozasok me-
nedzselésének és a multikulturalis kornyezet, a kulturalis sokszinliség
kezelésének képességét hivta életre. A szervezeti valtozasok két aspek-
tusat kulonboztethetjuk meg, melyek mas hozzaallast kivannak meg,
ugyanakkor nem valaszthatoak el egymastdl élesen. Egyrészt a valtozas
altal érintett, azt elszenved6 egyén szintjén érdemes foglalkozni a szer-
vezeti valtozassal, masrészt az adott szervezet, mint rendszer szintjén
kell menedzselni a folyamatokat. A teljes sikerhez a valtozasokat mindkét
szinten, mindkét viszonylatban tudni kell menedzselni.™

3.3.1 Az egyén szintjén

Az egyeén szintjéen alapvetben egy pszicholdgiai, szocialpszichologiai
problémaval talalkozunk, mikor szervezeti valtozasrol beszéllnk. Athe-
lyezések, atszervezések kovetkeztében megvaltozik a munkavallalé fe-
ladata, munkajanak tartalma, bére, felettese, kollégainak koére, vagy a
munkakdrnyezete stb. A valtozasi lehetéségek felmerulését kdvetben az
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egyén automatikus reakcidja — altalaban — az elutasitas. Az egyén sza-
mara mindennem( valtozas énmagaban azt jelenti, hogy ki kell Iépnie a
megszokott kérnyezetébdl, el kell hagynia szokasos napirendjét, kom-
fortzonajat.™ Az emberek nemcsak a rossz vagy a karos valtozasokkal
szemben ellenallnak, de azokat sem tudjak kezdetben elfogadni, melyek
sajat érdekeiket szolgaljak. Ez az ellenallas olyannyira altalanos és a
valtozas szempontjabdl olyan mértékben destruktiv, hogy a megértésére
iranyuld eréfeszitések alapvetd fontossaguak a valtozaskezelés tekinte-
tében." A szervezeti valtozasokkal szembeni ellenallas egyéni okai, va-
lamint mérséklésének technikai a jegyzet 7. fejezetben kerllnek bemuta-
tasra.

3.3.2 A szervezet szintjén

A szervezeti valtozas rendszerszerli megkozelitése soran a probléma a
szervezet Osszetettségébdl, az elemek egymashoz valé viszonyabdl,
kapcsolatabdl fakad, nevezetesen abbdl, hogy egy rendszer barmely
elemének megvaltoztatasa az egész rendszer megvaltoztatasahoz vezet.
Ebben az esetben viszont egyszerre kell figyelemmel lenni mind az
egyes elemek, alrendszerek, mind az egész rendszer megvaltoztatasara,
menedzselésére."

Gyakori hiba, hogy egy szervezeti elemet a kdrnyezetébdl és dsszefig-
géseibdl kiragadva, elszigetelten probalnak megvaltoztatni. Ennek elke-
rilése érdekében a valtoztatas kongruencial-modelljét (Nadler, 1988)
érdemes szem elétt tartani, melyet az alabbi abra mutat be.[”” A modell
Osszetevdi az input, a transzformaciés folyamat, valamint az output. A
kiindulo feltételetek jelentésen befolyasolhatjak a szervezet atalakitasa-
nak sikerét. Ezen input tényez6k alapjan kell kialakitani a szervezet Uj
stratégigjat, amely nyoman megtorténik a szervezet transzformacioja,
atalakitasa, melynek eredménye a folyamat outputjaként jelenik meg.®

! illeszkedés, megegyezés, egybevagas
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38. dbra: : A valtoztatds kongruencia-modellje

1. Input:
a. kornyezet: piacok, verseny, kormany, beszallitok
b. erd6forrasok: téke, telephely, technolégia, emberek, nem-
targyi javak
c. elézmények: kulcsfontossagu dontések, normak és érté-
kek
2. Stratégia: misszid, tamogaté stratégiak, f6- és részcélok
3. Transzformacids folyamat:
a. informalis szervezet:
— menedzselési gyakorlat, vezet6i viselkedés
— csoporton bellli személykdzi kapcsolatok
— csoportkdzi kapcsolatok
— informalis munkaszervezési megoldasok
— kommunikaciés és befolyasolasi médok
b. feladat:
— tudasbeli és készségbeli kdvetelmények
— bizonytalansag mértéke (kdlcsénds fliggéség, rutinsze-
riség stb.)
— a munkabdl fakado jutalmak
— a munkaval kapcsolatos korlatok és kovetelmények
— maga az elvégzend6 munka
c. formalis szervezeti viszonyok:
— szervezeti felépités, koordinacids és iranyitasi mecha-
nizmusok
— munkakortervezeés
— mobdszerek és gyakorlatok
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normak és merések
— fizikai kérnyezet
human eréforras-menedzsment rendszerek
— jutalmazasi rendszerek
d. egyén:
— meglévl tudas és jartassag
egyéni szukségletek és preferenciak
jutalom-percepciok és —elvarasok
— hattér-faktorok
4. Output:
a. szervezeti: célelérés, eréforras-hasznositas, adaptacios
képesség
b. csoport/részleg: termelékenység, egyuttmikodés, a kom-
munikacié minésége
C. egyén: munkateljesitmény, tarsas viselkedés, érzelmi va-
laszok

A kongruencia elmélet hasznat a transzformacios folyamat négy té-
nyezdjének kolcsbnhatasaban, valamint az egymast kdvetd valtoztatasok
utéhatasaiban talaljuk. Az alkotéelemek kdzvetve vagy kodzvetlenll, de
hatast gyakorolnak egymasra. A szervezet akkor mikodik hatékonyan,
ha f6 6sszetevdi 6sszhangban vannak egymassal. Valtoztatasok beveze-
tése esetén a modell egészét, kdlcsdnds dsszefliggeseit kell szem elétt
tartani. Az egyén és a szervezet illeszkedése szempontjabdl fontos, hogy
a szervezeti viszonyok talalkozzanak az egyén szukségleteivel, érzékel-
hetd legyen a szervezeti struktura és legyenek egységesek a szervezeti
és egyéni célok. Az egyének olyan feladatokat végezzenek, amelyek
teljesitéséhez az egyén rendelkezik a megfelel6 kompetenciakkal és
képességekkel, s a feladat motivaljon. Az informalis szervezet-résznek
az egyén szikségleteit kell kielégitnie és a célok elérése érdekében kell
hasznositania az egyéni eréforrasokat. A szervezeti viszonyoknak meg-
felel6 kornyezetet kell biztositania a feladatok hatékony elvégzéséhez, az
adott szervezeti berendezkedésnek a megfelel6 magatartast és munka-
végzést kell motivalnia. Az informalis szervezet-résznek is el6 kell mozdi-
tania a feladatok teljesitését, a kovetelmények kielégitését. A formalis és
informalis szervezet-részeknek konzisztenseknek kell lennilik egymassal,
hogyl/ncéljaik, jutalmaik és strukturaik a hatékony munkavégzést tdmogas-
sak.

A kongruencia-modell az idébeliségre is felhivja a figyelmet, hiszen
adott pillanat valtozasat, melyen a szervezet éppen atesik, egyetlen
lancszemként értelmezi a valtozasok lancolataban. A korabbi valtozasok
beépilve a szervezet életébe, torténetébe az el6zményeivé valnak ké-

76



MENEDZSMENT

s6bbi valtozasoknak. Ezt a kapcsolatot a modell visszacsatolasként tin-
teti fel. Ezek az el6zmények nagymértékben meghatarozzak, hogy a ko-
vetkezd valtozast hogyan lehet bevezetni, a szervezet hogyan fog rea-
galni az egyes kezdeményezésekre. Ezért korultekintéen szamitasba kell
venni a korabbi valtoztatasok utdhatasait egy ujabb folyamat megterve-
zése elbtt, masrészt kedvezd elézményként el6segitheti a késébbi val-
toztatasok sikeres véghezvitelét is.!”

3.4 A SZERVEZET, MINT KULTURAK OSSZESSEGE

39. abra:

A szervezetfejlesztés egy lehetséges utja, ha a szervezetet, mint kul-
turak Osszességét értelmezzik: ha ugyanis abbdl indulunk ki, hogy a
szervezet a tarsadalom altal létrehozott egy olyan konstrukcio, amelyet
az elvek, értékek és normak, ritualék tartanak 6ssze, akkor ezek a ténye-
z8k felhasznalhatéak a meglévé szervezet iranyitasara, fejlesztésére,
véltozasok bevezetésére .

A szervezeti kultura — Schein szerint — egy filozéfia, normarendszer. A
vallalat alkalmazottai k6zdsen képviselik, fogadjak el azokat az alapvetd
feltételezéseket, amelyeken azok az értékek, normak alapulnak, amelyek
meghatarozzak a szervezeten bellli viselkedési mintakat, alatamasztjak
a szervezet politikajat és a szervezeten bellli szabalyokat. Hiedelmekre,
k6zos értékekre épll, hatassal van a munkahelyi klimara, de a fizikai
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elrendezésre, a kultura lathato részeire is (pl. irodai berendezés, 6lt6zko-
dés stb.). Szervezeti kultira csak hosszabb idé éta fennallé vallalatokban
johet létre, hiszen tapasztalati alapon, tanulas révén jon létre, a szerve-
ség.MA szervezeti kultira 6sszetevéi: az alapité tagok meghatarozé
dontései, vezérelvek és misszio, tarsadalmi szerkezet, normak és érté-
kek, megérzétt torténetek és szimbdlumok, intézményesitett mikddés.

Kutatasok igazoljak, hogy a szervezeti kultura alakitia a szervezet
stratégiajat, a legtdobb tudomanyos szakember és gyakorlo uzletember a
megfeleld kultdrat arra is alkalmasnak tartja, hogy a vallalatok sikereinek,
a szervezeti valtozasoknak az eszkdze is legyen. A kultura a szervezet
és a kornyezet kdzotti kdzvetité valtozoként mikodik.M* Egyes orsza-
gok, piacok egymastol sokszor eltéré kulturalis képet mutatnak. A hata-
rokon ativel6, nemzetkozi cégek elterjedése megkoveteli a kulturalis ku-
l6nbségek vizsgalatat és megértését. A szervezeti kultira kapcsan tébb
elmélet szuletett, melyek k6zul néhanyat az alabbiakban mutatunk be.

3.4.1 Handy-féle kultarak™

Handy (1986) elmélete szerint a szervezet mikodését jellemzé kultura
mindig valamilyen vallalati szerkezetben testesll meg, mely alapjan négy
struktarat kalonit el.

Hatalomkultara: ez a tipus egy kdzponti személy koré épiti a kulturat,
aki a szervezetben hatalmat képvisel, tekintélyt és befolyast sugaroz —
sokszor ez a személy az ,alapitd atya”. Az 6 elképzelései, felfogasai sze-
rint kell végezni a tevékenységeket, a Iényeges folyamatokat sajat kezé-
ben tartja. Az irott, formalizalt szabalyokat a kézponti személyt6l eredd
szokasok, elvarasok helyettesitik. A szervezet sikere a kdzponti személy
felkészlltségétdl és szakmai képességeitdl fligg: gyorsan és rugalma-
san, a kornyezeti korilményekhez alkalmazkodva kell dontenie és vezet-
nie. Mivel a kdzponti személy hataskore a szervezet méretének néveke-
désével csokken, ez a tipus inkabb kisebb méret(i vallalatok vagy
fejlédési fazisban Iévd szervezetek esetén jellemzd.

Szerepkultura: ebben az esetben a hatékony mikddés azon mulik,
hogy a szervezet tagjai pontosan elvégezzék az elére meghatarozott
feladatokat; mindenkinek van egy szerepe a szervezeten belll. Mindezek
alapjan a feladat, a munkakari leiras fontosabb ebben a kultiraban, mint
maga a végrehajtdo személye. A munkamegosztas, a szabalyzatok betar-
tasa elsédleges a szervezet sikere szempontjabdl: annal sikeresebb a
szervezet, minél jobban jatsszak el tagjai sajat szerepuket. Ez a kultura-
tipus a burokratikus szervezetekre jellemz6, viszonylag stabil, nem tul
gyorsan valtozo feltételek és kdvetelmények kozott képes mikddni. Jol
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kiszamithatd, biztonsagos belsé kdrnyezet jellemzi, amely kedvezd az
ilyen beallitottsagu dolgozdék szamara.

Feladatkultura: a hangsuly a tevékenységek és feladatok végrehaijta-
sara, a célok elérésére tevidik at. Az aprélékos szabalyozas megnehezi-
ti a gyorsan valtozo kornyezeti feltételekhez vald hatékony adaptalodast,
az er6s verseny ugyanakkor megkdveteli, hogy a szervezet idében rea-
galjon a kihivasokra. A lehetéségek gyors kiaknazasahoz szaktudasra és
vallalkozasi készségre is szukség van. Ehhez a tipushoz a matrix szer-
vezetek, illetve a projekt-team-ek kothetdk.

Személyiségkultura: ennek a kulturatipusnak a kiemelkedd, specialis
szaktudassal rendelkez6 személy a kdzponti alakja, a szervezet maga
nem is igazi dsszetarto erd. llyen kulturaju szervezetben hianyzik a struk-
tura, a hierarchia, a kontroll. Formajat tekintve specialis szervezetekre
jellemzé, mint példaul az ugyvedi irodak vagy kisebb méretli tanacsado
cégek, akik az infrastruktiura megszervezésére, az eréforrasok allokalasa
céljabdl alakitanak sajatos szervezetet. Kozds irodat mikddtetnek, de a
szemeélyiségek autonom modon dolgoznak, a szervezet az 6 kiszolgala-
sukra jott Iétre.

3.4.2 Schein-féle szakmakultiurak

Schein kulturatipolégidja az egy szervezeten bellli szakmai csoportok
jellemzéit vette rendezé elvnek, ezek alapjan a kdvetkez6ket kuldonbdoz-
tette meg:

A végrehajtok kulturaja: a végrehajtok végzik el az alaptevékenysége-
ket, 6k allitjak el6 a terméket, nyujtjak a szolgaltatast. A hierarchia aljan,
szamos utasitasnak és beavatkozasnak kitéve olyan magatartasformat
fejlesztenek ki, amelynek segitségével tompithatjak a vezeték és mene-
dzserek valtoztatasra iranyuld hatasait, valamint kezelni tudjak a kulén-
b6z6 funkcionalis szervezetek iranyitasi torekveéseit.

A technokratak kultaraja: a technokratéak a szervezet mikodésével,
rendszereivel, szabalyaival foglalkoz6 szakemberek, akik ezen szaba-
lyoknak és rendszereknek rendelik ala magukat és kerulik az emberekkel
valo érintkezést, legtdbbszér nem veszik figyelembe az emberi magatar-
tas kérdéseit.

A vezérek kulturaja: a végrehajtok és a technokratak kozotti feszilt-
ségek enyhitésére, konfliktusok feloldasara jott Iétre a menedzserek
szakmakulturaja. Vezet és iranyitd tevékenységik a szervezet teljesits-
képességére, életképességére és a pénzigyi eredményekre korlatozé-
dik, az emberek, mint human eréforrasok jelennek meg szamukra.™“
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3.4.3 Hofstede nemzeti kulturatipologiaja

A nemzetkozi, globalis piacok és szervezetek megjelenése nemzeti
szinten is indokoltta és érdekessé teszi a kulturalis kildnbségek vizsgala-
tat. A legismertebb tipologiat Hofstede alkotta meg, amelyben négy di-
menziot vizsgal:

Hatalmi tavolsag: a vezet6k és a végrehajtok kozotti kulonbség mér-
tékét mutatja, milyen mértékl hatalmi egyenlétlenséget fogadnak el adott
kulturalis kornyezetben. A hatalomgyakorlas terén dominalnak-e az er6-
teljes, formalis elemek, miként jelenik meg az engedelmesség, illetve
kifejezésre tud-e kerllni az egyet nem értés.

Bizonytalansag-keriilés: egyrészt ez a faktor megmutatja, milyen mér-
tékben toleraljak a bizonytalansagot, masrészt milyen erésen ragaszkod-
nak a szabalyokhoz adott kultura tagjai. A kérnyezet valtozékonysagat,
kiszamithatatlansagat lehet6ségként vagy aggodalmat kelté helyzetként
elik meg.

Individualitas vagy kollektivizmus: ez a dimenzio arra ad valaszt, hogy
adott kultura tagjai szamara egyéni vagy csoportos érdekeik meghataro-
z6bbak, fontosabbak. Az egyéni szabadsagra, 6nallé cselekvésre iranyu-
|6 vagy az er6sebb vagy a kézdsséghez tartozas érzése, a kozos célok
elfogadasa?

Férfias vagy néies értékek: a tipikus nemi tulajdonsagok, értékek ko-
z6tti egyensuly elmozdulasat mutatja, adott kultaratél figgéen feminin
vagy maszkulin irdnyba. N&ies értékek tobbek kozott a gyengédség,
gondoskodas, egyuttérzés, mig a férfias magatartast a hatarozottsag,
ramen@sseg, erésség jelenti.

Ez a tipologia killonb6zd orszagokban mikodd vallalatok eredmeényes
egyittmikddéséhez nyuijthat segitséget.!

3.5 A VALTOZAS SIKERENEK KRITERIUMAI

A szervezet jelenlegi allapotabdl, amely magaban hordozza a valtozas
kényszerét és szukségességét, csak egy atmeneti allapoton keresztil
juthat el a kivanatos, uj egyensulyi allapotaba, mely a valtozas célallapo-
ta. Igy tehat errdl sem szabad megfeledkezni, az atmenet menedzselé-
sének eredményességétdl fligg, mennyire tekinthetd a valtozas sikeres-
nek. Ennek megfeleléen jelentds hangsulyt kell helyezni a jovékép és a
stratégia megalkotasara és kommunikalasara, valamint iranyitasara.
Gyors gy6zelmek kivivasa a valtozas tamogatasa mellé allithatja az el-
lenallokat is. A valtoztatas akkor tekinthetd sikeresnek, ha teljesllnek az
alabbi kritériumok:

80



MENEDZSMENT

a szervezet eljutott korabbi allapotabdl a kivant uj allapotba, vég-
hezvitte az eltervezett valtozasokat;

a szervezet mikodése az uj allapotban megfelel a varakozasok-
nak, a tervezett médon mikodik;

az atmenet mind a szervezet egészének, mind a szervezet egyes
tagjainak okozott tulzott raforditasok nélkiil ment végbe.!

3.6 ELLENORZzO KERDESEK

Igaz vagy Hamis?
Azok a szervezetek maradnak életben, akik képesek alkalmaz-
kodni a kdrnyezeti-gazdasagi valtozasokhoz.

Ismertesse Beckhard elmélete szerint a szervezetfejlesztés
fogalmat!

Szervezetfejlesztési program inditasa, milyen igények felme-
riilése esetén indokolt? (Felsorolas szinten minimum 3)

Igaz vagy Hamis?
Handy elmélete szerint a szervezet mikodésére jellemzé egyik
tipus a végrehajtok kulturaja.

Igaz vagy Hamis?

Schein szerint a technokratak a szervezet rendszereivel foglalko-
z6 szakemberek, akik figyelembe veszik az emberi magatartas
kérdeéseit.

A Nadler kongruencia-modell jellemzéi (tobb j6 valasz is le-

hetséges):

A: Az output tényez6k alapjan kell kialakitani a szervezet uj stra-
tégigjat.

B: A modell dsszetevdi az input, és az output.

C: A kongruencia illeszkedést, egybevagast jelent.

D: A munkaval kapcsolatos kdvetelmények az output szakaszban
jelennek meg.
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E: A kongruencia-modell az id6beliségre is felhivja a figyelmet.

" rur

7. Ismertesse Hofstede 4 dimenziés kulturatipolégiajat (kifejtés
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4. fejezet: A SZERVEZETI VALTOZASOKAT LEIRO,
MAGYARAZO LEGFONTOSABB ELMELETEK ES
OSZTALYOZASUK

40. abra:

A szervezeti valtozasok értelmezése soran kuldnbséget kell tenni a
valtozas tartalmara, illetve folyamatara vonatkozé kérdések kozt. Jelen
fejezetben a két megkozelités mentén targyaljuk a szervezeti valtozaso-
kat.

4.1 A SZERVEZETIVALTOZAS TARTALOMALAPU
MEGKOZELITESE

A szervezeti valtozasok tartalomalapu megkdzelitése soran a szerve-
zet l1ényeges jellemzdiben (pl. mikddési folyamat, technoldgia, kimenete-
lek, struktura, kultdra stb.) bekovetkezd valtozasok képezik a fokuszpon-
tot. A lényeges jellemz8k adott kbérnyezeti és szervezeti szituaciéban
értelmezheték, az, hogy mit tekintlink lényeges szervezeti tulajdonsag-
nak, mindig fllgg magatol a szervezettél és kornyezetétél. Csak adott
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helyen, adott idépontban, meghatarozott feltételrendszer keretén belll
donthetd el, hogy mely jellemz&k Iényegesek adott szervezet szempont-
jabol.

A tervezett és a
nem tervezett szervezeti
véltozasok jellemzéi;
determinizmus és
voluntarizmus a
szervezeti valtozasok
teriletén

Nem

A tervezett
valtozas

tervezett
valtozas

Chin-Benne Dﬁitg:la:éle Nutt-féle
féle klasszikus H 2 o
valtoztatdsi valtoztatdsi valtoz‘t a:c @l

Faktikak taktikak taktikak

41. abra:

Ezen lényeges tényez6k kdlcsOndsen meghatarozzak, befolyasoljak
egymast, egymassal szoros kapcsolatban allnak, igy egyik tényez8 val-
tozasa hatassal lehet, indukalhatja egy masik tényez6 valtozasat. Az
esetek tobbségében nem minden tényezé esetében egyforma intenzitasu
a valtozas, az érintett elemek valtozasanak mértéke nem azonos; a val-
tozasok soran vannak olyan jellemzék, melyek uraljak vagy akar meg is
hatarozzak magat a valtozast. Kilonb6zd intenzitassal, de egyidejlleg
tébb tényez6 is valtozhat, kdlcsdnhatast fejthetnek ki egymasra. Ez a
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kdlcsonhatas ugyanakkor nehezen tervezhetd, modja és mértéke elére
nem mindig lathaté vagy mérhetd: a szervezeti valtozasok vezetdi sza-
mara ezen komplexitas meghatarozasa jelenti a legnagyobb feladatot.

A szervezeti valtozasok tartalmi kérdései azt vizsgaljak, a szervezet-
ben mi az, ami megvaltozik és milyen mértékben valtozik meg. A kérdé-
sek megvalaszolasaval elddntetjik, mely valtozasokat nevezziink szer-
vezeti valtozasoknak, és melyeket ne.

4.2 A SZERVEZETI VALTOZAS FOLYAMATALAPU MEGKOZELITESE

Ezzel szemben a szervezeti valtozasok folyamatara vonatkozo kérdé-
sek azt vizsgaljak, hogy a valtozasok milyen médon és milyen gyorsan
zajlanak le, mennyire iranyitottak, mennyire kovetik az el6zetes tervet,
illetve milyen mértékben kerlltek bevonasra a szervezet alkalmazottai és
egyéb kritikus szerepl6i.

A valtozasok folyamatanak szempontjabdl az elsé fazis mindig egy
korultekintd és mély helyzetelemzés, melynek a kulsé kdrnyezet megfi-
gyelésére is ki kell terjednie. Amennyiben a vezetd olyan kérnyezeti val-
tozasokat érzékel, amelyhez a szervezetnek alkalmazkodnia és igazod-
nia kell, a kovetkezd |épéseknek az erre adott valaszreakcidkat is
tartalmaznia kell. Ezt a 1épést kdveti a valtozas szukségszerliségének
tudatositasa, kommunikalasa és a valtozast tdmogatd csoport toborza-
sal’l — figyelembe véve a varhaté szervezeti ellenallasokat. A célallapot
elérését kdvetéen sem szabad hatraddlni, a valtoztatas altal elért allapo-
tot meg kell szilarditani, intézményesiteni és beépiteni az dsszes érintett
vallalati folyamatba. A folyamatos javitas és fejlesztés részeként a végsé
értékelés, valamint a visszacsatolas sem maradhat el, hiszen fontos in-
putja lehet egy Uj valtoztatds kezdeményezésének vagy a szervezeti
tanulasnak. Ez persze nem azt jelenti, hogy a visszacsatolasnak csak a
valtozasi folyamat lezarasanal van szerepe: a valtozasi szukséglet, otlet
megszlletésétdl kezdve érdemes fellilvizsgalni a folyamat minden egyes
mozzanatat.”®!

Miutan felmertilt a lehetéség vagy igény a valtoztatasra, meg kell hoz-
ni a dontést, melyik valtoztatasi alternativat fogadjuk el, mely mentén
kivanjuk véghezvinni a valtozast. A dontésben két érintett csoportnak kell
részt vennie: a szervezet kritikus szerepl6i kdzul mindazoknak, akik ké-
pesek dontéen befolyasolni a megvaldsitds eredményességét; valamint
azoknak, akiket a valtozasok valéban érinteni fognak.®. A valtoztatasi
alternativa kivitelezése soran a szervezeti tagok ténylegesen elsajatitjak
az uj gondolkodasmaodot, alkalmazzak az uj eljarasokat, hasznaljak az uj
modszereket vagy képességeiket.”! Azt, hogy a valtoztatas mennyire volt
sikeres vagy eredményes, értékelés soran vizsgaljuk, amikor a végbe-
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ment szervezeti valtozas és a teljesitmény kapcsolatat elemezzik. A
szervezeti teljesitmény pozitiv vagy negativ iranyl moédosulasa egyrészt
a valtoztatasi alternativa helyességén, masrészt a megvaldsitas sikeres-
ségén mulik. Ezért van szlkség a folyamatos visszacsatolasra, hogy a
kivitelezés soran észlelt hibakat, pontatlansagokat idében ki tudjuk javi-
tani, illetve, hogy adott esetben akar az egész valtozasvezetési stratégiat
is modositani tudjuk.

Minden valtozasnak vannak tehat olyan fazisai és sziikséges elemei,
melyek tobbé-kevésbé minden valtoztatas soran felfedezhetbk, emellett
pedig létezik egy, a valtozas lezajlasat jellemzé sorrendiség, amit a fo-
lyamatmodellek segitségével értelmezhetink. A szakirodalomban ismert
szamtalan valtozasvezetési folyamatmodell kézul az aldbbiakat kivanjuk
részletesebben is ismertetni.

42.1 Lewin

Az elsé jelentés folyamatmodell Kurt Lewin nevéhez fliz6dik, aki
szerint a meghozott déntés megvaldsitasa folyaman harom egymast ko-
vetd lépésre van sziukség a tervezett valtoztatas sikeres megvaldsitasa-
hoz. A haromtényez&s folyamat |épéseit az alabbi felsorolas mutatja be:

1. kiolvasztas / felengedés: ebben a fazisban kell megteremteni a
régi allapottol vald elszakadas motivacios feltételeit;™ teendsk:
— a régi tipusu hozzaallas és viselkedés tamogatasanak meg-
szUntetése,
—  t6bbszori kommunikacié az uj értékekrdl,
— elhatarolédas a régi értékektél,
— a valtozasokat fenyegetd motivacios tényez6k minimalizala-
sa,
— a kivant iranyu valtozas motivacios tényezdinek maximaliza-
lasa; %
2. valtoztatas / mozgatas: ebben a fazisban kell elémozditani a
szilkséges valtozas létrejottét;”™ teenddk:
— a dontés bevezetdinek személyes példamutatésa (hozzaal-
las, viselkedés),
— a kivanatos hozzaallas és viselkedés megtanulasanak elése-
gitése; ™
3. visszafagyasztas / megszilarditas: ebben a fazisban kell gondos-
kodni a véltozas tartéssa valasanak motivacios feltételeirdl;™ te-
enddk:
— az ujfajta hozzaallas és viselkedés jutalmazasa a dontés be-
vezetdi részérdl,
— folyamatos tdmogatas a szervezet tobbi tagjatdl,
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— avisszahuzé tagoktol valo elhatarolddas,
—  toleralhatd kritika tamogatasa.®

valtoztatas /

P 7 mozgatads fazisa
a régi allapottol £

valo elszakadas (ks ltozs
Mot a szlikséges valtozas

feltételeinek |étrejottének
megteremtése eléremozditasa

kiolvasztas / ' Visﬂ?f?g_):agtés /
felengedés fazisa megszilarditds fazisa

42. abra:

A modell azt a célt szolgalja, hogy a meghozott dontések a lehetdsé-
gekhez képest a legkevesebb akadalyba Utk6zzenek, valamint megvalo-
sitasuk tartos legyen. Ehhez Lewin motivacios feltételek megteremtését
javasolja, a valtozasokat pszicholdgiai oldalrél kdzeliti meg.'®

Jelentdsége abban rejlik, hogy a modell ramutat a valtozast megel6z6
fazis fontossagara, melynek kdézéppontjaban a valtozas szilkségessége-
nek széleskorl érzékeltetése all, a régi és rutinna valt szervezeti jellem-
z6k hitelessége és fenntarthatosaga megkérddjelezédik. Gyakori hiba
ezen, illetve a megszilarditas fazisanak elhanyagolasa, a déntés végre-
hajtasanak elékészitetlen, de er6szakos véghezvitele, majd magara ha-
gyasa. A visszafagyasztas fazisa, a célallapot megszilarditasa gondos-
kodik arrdl, hogy a dolgok ne térhessenek vissza a ,normalis kerék-
vagasba”.! A harom Iépés tehat egyiitt alkotja a valtozas bevezetésének
folyamatat.

4.2.2 Beer és munkatarsai

P

Lewin modelljének kibdvitéseként értelmezhetd Beer és munkatarsai
hattényez8s folyamata, melyben a kiolvasztas, mas néven felengedés
szakaszat tovabbi harom részre osztjak. A modell Iépéseit az alabbiak-
ban ismertetjuk:
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Szbvetségesek keresése

Kdz0s vizio és célallapot felvazolasa

Konszenzus és egyuttmiikddés, kompetenciak biztositasa

A valtozas megvaldsitasa

A valtozas intézményesitése minden szervezeti alrendszerben

6. Valtozasi folyamat-monitoring

A valtoztatasi folyamat elsd Iépése a szbvetségesek, egyuttmikddd
partnerek és koaliciok keresése egyrészt a valtozas goérdilékeny beveze-
tése, masrészt a késdbbi ellenallas csdokkentése céljabol. Ennek eszkdze
a teljes kori helyzetértékelés, helyzetelemzés, amely alapjan kerdl kijelo-
lésre az a kdzdsen megfogalmazott vizio és célallapot, melynek elérésé-
re a szervezeti valtozas folyamata térekszik. Az ehhez sziikséges megfe-
lel6 kompetenciak, képességek és motivaciok nélkil ugyanakkor a
folyamat ezen |épése elképzelhetetlen.

A Lewin-féle utolso, visszafagyasztas fazisanal ez a modell szintén
egy lényeges elemre hivja fel a figyelmet: a valtozasnak a szervezet 6sz-
szes szintjén, dsszes alrendszerében, strukturaltan és intézményesitett
formaban meg kell jelennie ahhoz, a valtozas megszilarduljon, azaz tar-
tds legyen és ne essen vissza a kiindulé allapotaba. A szervezeti struktu-
ranak, mikoddési folyamatoknak kovetkezetesen kell tiikroznilk a valto-
zasokat.

Annak érdekében, hogy ez a valtozasi folyamat minden pillanataban
biztositott legyen, rendszeresen ellenérizni, monitorozni kell a folyamatot,
szukség esetén pedig beavatkozni és a koz6sen meghatarozott vizié felé
terelni a véltoztatast.™"

arMwbd e

4.2.3 Kotter

Kotter valtozasmenedzsment koncepcibja a szervezeti atalakulas
azon kritikus Iépéseire 6sszpontosit, amelyeknek az atugrasa vagy nem
megfeleld kivitelezése sulyos kovetkezményekkel, a lendllet lelassula-
saval jarhat és amelyek nélkil a valtoztatasi folyamat sem fog kielégit6é
eredmeényt hozni.
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Nyolc Iépés kell a tokéletes valtozashoz.
Az Uj megoldasok meggyo-

Jotte Rt
r kereztetése a kulturdban

Az eredmények megszilarditasa
és tovabbi véltoztatdsok elérése

Gyors gy6zelmek kivivasa

Az alkalmazottak hatalommal
valo felruhazasa

A valtoztatas jovéképének
kommunikalasa

JOovbkép és stratégia kialakitasa

A valtozast iranyito csapat létrehozasa

A valtoztatas halaszthatatlansaganak érzékelése

43. abra:

1. A valtoztatas halaszthatatlansaganak érzékelése

Az els6 szakasz elengedhetetlen annak érdekében, hogy kialakuljon
az egylttmiikddés a szervezetben dolgozé emberek kdzott. Az egységes
veszélyérzet kialakitasanak célja, hogy a vezeté meggy6zze a munkatar-
sakat a valtozas szikségességerdl. Ez a helyzet alkalmas arra, hogy az
emberek aktivan szerepet vallaljanak a valtozasi folyamatok megvalosi-
tasaban.

A legtdbb sikeres valtoztatas azzal indul, hogy felmérik a vallalat piaci
sak szereplését, vizsgaljak a gazdasagi élet alakulasat — ezzel kivanjak
alatdmasztani a valtozas szikségességét. Az igy feltart informaciokat —
lehetséges valsagokat vagy éppen a hatalmas lehet6ségeket, a surgeto
lépéskényszert — széles kortien kell kommunikalni ahhoz, hogy az atala-
kitdsi program elinditdsahoz biztositsuk a szervezet tagjai kozott az
egyuttmikodést és motivaciojuk megfeleld szintjét, mely nélkul a valtoz-
tatasra tett eréfeszités nem vezet sehova.”

A felsé szinti menedzsment tagjai gyakran aldbecsuli ennek a sza-
kasznak a jelentéségét, turelmetleneknek bizonyulnak, szeretnék surget-
ni, atugrani a megalapozo, el6készité lépéseket. Tartanak egyrészt attdl,
hogy a korultekintd és megalapozo kezdeti I[épések hatarozatlan, dontés-
képtelen, gyava vezet6 szinében tintetik fel 8ket; masrészt pedig azoktol
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a kezdeti nehézségektdl, az esemeények iranyithatatlansagatél, a rovidta-
vU kudarcoktol, melyekért 6ket teszik feleléssé. A valtozasi folyamat sike-
res menedzseléséhez tehat valodi vezetbkre van szikség. Az atalakulas
gyakran akkor indul el, amikor a vallalat vagy a részleg élére egy Uj veze-
tét neveznek ki, aki latja a gydkeres valtozas szilkségességét.”

2. A valtozast iranyito csapat létrehozasa

A valtozas menetének kidolgozasara a masodik szakaszban térténik
meg a csapat dsszevalogatasa a tagok kompetencidinak, szakértelmé-
nek, korabbi beosztasainak, team-munkaban valé jartassaguknak figye-
lembe vételével. A |étrehozott csapat lesz a felel6s az uj jovékép megter-
vezéséeért, a stratégiak kialakitasaért, de a valtozas kommunikalasa is a
feladataik kozé tartozik.®! A csapatnak megfelelé erével és informalis
hatalommal kell rendelkeznie a valtoztatasok eredményes tamogatasa-
hoz, ezek segitségével mérhetjuk fel a feltételezett ellenallas mértékét és
azonosithatjuk az azok megoldasahoz szikséges eréforrasokat és tech-
nikakat.”

A masodik fazisban kudarcot vallott vallalatok altalaban alabecstilik a
valtozas elbidézésével jardé nehézségeket, igy az erés koalicid fontossa-
gat is. A kelld szakértelmd, elismert és informalis hatalmu csapat nélkili
probalkozasokat elébb vagy utobb megakasztjak az ellenallé csoportok
tamadasai.”

3. JOvBKép és stratégia kialakitasa

A harmadik szakasz feladata a jovére vonatkozd elképzelések felva-
zolasa és a dontések meghozatala. Az iranyitd csapatnak ki kell dolgoz-
nia az elérendé jovoképet, a végsé elérendd célt, valamint az ennek el-
éréséhez szikséges kulonbdzd stratégiakat. Olyan jovoképet kell
kialakitani, amelyet konnyld kommunikalni, segiti az elkotelezbdést és
vonzo lehet az Ugyfelek szamara. Feladata tisztédzni az iranyt, amely felé
a szervezetnek a valtozas soran haladnia kell. Osszefogja és egységgé
formalja a valtoztatasi projekt minden lépését.

Kidolgozott jov6kép nélkul a valtoztatasi torekvés mindvégig csak
részletességig kidolgozott eljarasok, iranyelvek, modszerek és célok
halmaza marad.?

4. A valtoztatas jovéképének kommunikéalasa

Ebben a fazisban az iranyité csapat sajat példamutatasaval, valamint
a lehetséges vallalati médiumok igénybevételével megismerteti az el6z6
szakaszban megalkotott jovéképet és stratégiakat az alkalmazottakkal. A
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csapat tagjainak, illetve a menedzsereknek minden alkalmat meg kell
ragadniuk a vizi6 bemutatasara.'y Az emberek altalaban — ahogyan azt
mar korabban is kifejtettlik — ellenallnak a valtozasokkal szemben, ezért
van szilkség a megmerevedett szervezeti mikddés feloldasara. A siker
feltétele, hogy a célkitiizéseket valamennyi érintett ismerje. Ehhez pedig
hiteles és megfelel6 mennyiségli kommunikaciéra van szikség: nem
egyetlen megbeszélés alkalmaval vagy irasos anyag megjelentetésével,
hanem tébbsz6ri megjelenéssel; egyszeri és letisztult, értheté anyagok-
kal; a jol lathatd vezet6k példamutato viselkedésével kell atadni a valto-
zas lizenetét.™

5. Az alkalmazottak hatalommal valé6 felruhazasa

Az 6todik szakaszban az alkalmazottakat fel kell ruhazni minden olyan
hatalommal, ami szikséges a valtoztatasok végrehajtasahoz, illetve ba-
toritani kell 6ket elképzeléseik megvalodsitasara, szabad gondolataik ki-
mondasara, hiszen ez a lendulet viszi igazan elbre a valtozast. Az akada-
lyok eltavolitasa kozé tartozik az alkalmazottak hataskorének Kkiter-
jesztése és a felel6sségvallalasi szintjuk megemelése is.

A probléma néha a szervezeti strukturaban van; a szik munkakori ka-
tegéridk hatraltatjak a produktivitast. Az atalakulas elsé felében lendilet,
erb vagy id6 hianyaban nem lehetséges az 6sszes akadaly eltavolitasa,
de a nagyobbaktdl meg kell szabadulni, hogy az uj jovoképpel Ossz-
hangban all6 feltételeket teremtslink a szervezet szamara. Cselekedni
mindenképpen kell, egyrészt a valtozas hitelességének fenntartasa, mas-
részt az emberek felhatalmazasa érdekében.”

6. Gyors gybzelmek kivivasa

Mivel a valtoztatasi folyamat nem egyik pillanatrél a masikra kezdédik
es ér veget, szem el6tt kell tartani az emberek elkotelezettségének, len-
diletének és motivacios szintjének fenntartasat. A megvaldsitas kezdeti
szakaszaban rendkiviili jelentéséggel birnak a latvanyos sikerek.A vég-
s6 cél eléréséhez vezetd hosszu uton meg kell talalni azokat a koztes
célokat, melyek elérése esetén az érintetteket meg lehet jutalmazni, igy
szamukra is kézzel foghatéva valik az eddig elért teljesitmény. Latvanyos
és egyertelml eredményekre van szukség, melyek nem a valtozas végso6
sikerét biztositjak, de mindenki szamara érthetd jelei a valtozas folyama-
tanak sikerességének.®! A révidtavon elért eredmények megerésitik a
résztvevok valtoztatdsokba vetett hitét, és elbizonytalanitjdk az ,ellenal-
lokat”.1

Megtorhet a lendllet, ha nincsenek rovidtavu célok, amelyeket teljesi-
teni és unnepelni lehet; gyors gy6zelmek hianyaban ugyanis nagyon so-
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kan feladjak — ezzel er6sitve az ellenallok taborat. Ennek kivivasa azon-
ban aktiv tevékenység; a menedzserek tevékenyen keresik a maddjat,
hogy egyértelmi teljesitményjavulast érjenek el, a kit(izott célok teljesité-
sét pedig jutalmazzak. A rovid tavon elért sikerek a menedzserekre is
nyomast, bizonyitasi kényszert helyeznek, amely segithet fenntartani a
valtozasok iranti elkotelezettséget.?

7. Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtoztatasok el-
érése
Az els6 sikerek felett érzett elégedettség lehetéséget teremthet a
temp6 fokozasara.'Ezen a ponton lényeges az el6zé szakaszban elért
részeredmények tovabbfejlesztése, illetve a valtozas mellékagainak fel-
szamolasa annak érdekében, hogy minden eréforras, energia és figye-
lem a f6 valtoztatasi folyamat befejezésére koncentralédjon. Hangsulyo-
sabba valik az iranyitok szerepe; a valtozas élére ezért a legelkdte-
lezettebb embereket kell allitani, akik képesek a fémederben tartani a
folyamatot. A menedzserek ugyanis gyakran abba a hibaba esnek, hogy
a teljesitmény javulasanak elsé jeleitél megrészegulve gybézelmet hirdet-
nek —elhamarkodottan. Az Uj szemléletmdd mindaddig akar vissza is
fejlédhet, amig a valtozasok mélyen be nem ivédtak a szervezeti kultura-
ba, amely akar hosszabb id6t is igénybe vehet.
A végsd gybzelem kihirdetése helyett arra kell hasznalni a gyors sike-
rek keltette hitelességet, hogy a szervezet még nagyobb nehézségeket
kiizdjon le.”!

8. Az uj megoldasok meggydkereztetése a kulturaban

Az Uj viselkedésformaknak gyokeret kell vernilk a szervezet szocialis
normaiban és kdzos értékeiben annak érdekében, hogy a valtoztatasi
kényszer elmulasaval azok ne kopjanak el. Ebben két tényez6 jatszik
klléndsen fontos szerepet: egyrészt az elért sikerek és a megtett valtoz-
tatasok kdzotti kapcsolatok kihangsulyozasa, masrészt a kdvetkezé me-
nedzser-generacio elkotelezettségének biztositdsa az Uj viselkedésfor-
mak mellett.”!
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4.3 ELLENORZO KERDESEK

Ismertesse roviden a szervezeti valtozas tartalomalapu meg-
kozelitését!

Igaz vagy Hamis?
A szervezeti valtozas folyamatalapu megkdzelitésénél a vissza-
csatolas sem maradhat el.

Igaz vagy Hamis?
Lewin-féle kiolvasztas/felengedés fazisban sziikséges a dontés
bevezetbinek példamutatasa.

Igaz vagy Hamis?
Lewin haromtényezés folyamatmodellje a valtoztatas fontossagat
helyezi el6térbe.

Igaz vagy Hamis?
Beer hattényezds modelljének egyik lépése a valtozasi folyamat
monitoring.
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7. Kotter valtozasmenedzsment koncepcidja (tobb jo valasz is

lehetséges):

A: A masodik szakaszban a jov6re vonatkozé lépések felvazolasa
torténik meg.

B: Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtoztatasok el-
érése az utolso6 fazisa a koncepcioénak.

C: Megtorhet a lendulet, ha nincsenek gyors gy6zelmek, amit le-
het Gnnepelni.

D: Az alkalmazottak hatalommal valé felruhazasa nem sziikséges
a valtoztatasok végrehajtasahoz.

E: Kidolgozott jov6kép nélkul a valtoztatasi torekvés csak célok
halmaza marad.

8. Ismertesse Kotter valtozasmenedzsment koncepcidjanak el-
s0 szakaszat (kifejtos kérdés)!
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5. fejezet: A TERVEZETT ES A NEM TERVEZETT
SZERVEZETI VALTOZASOK JELLEMZOI;
DETERMINIZMUS ES VOLUNTARIZMUS A
SZERVEZETI VALTOZASOK TERULETEN.

Ahogyan azt az el6z6 fejezetben lattuk, a szervezeti valtozasok sza-
kaszokra, lépésekre bonhatdk, a kezdeti kiindulé allapotbdl események
sorozata juttathat el a kivant célallapotba. Ha linearisnak feltételezzik az
id6t, az események egymas utanisaga azt sugallja, hogy a valtozas ter-
vezhetb. Ebben az esetben az események ok-okozati 6sszefliggése ha-
tarozza meg a valtozast. Az egyén szintjén ez voluntarista hozzaallashoz
vezet, a menedzser Ugy érzi, hogy akarata szerint folynak a dolgok, az 6
akarata iranyitja az eseményeket. Ezzel szemben, ha az események
nem lathatok és nem tervezhetbek el6re, mintegy maguktol bukkannak
fel elére nem lathaté helyen és id6ben, a valtozasi folyamat iranyitasa
kicsuszhat a menedzser kezébdl. Nem tud mast tenni, mint reagalni, uto-
lag beavatkozni a bekdvetkezett eseményre — ez a determinisztikus hoz-
zaallas.? Jelen fejezetben e szempont szerint csoportositott két valtozas
tipusroél — a tervezett és a nem tervezett valtozasrél —, valamint jellemzé-
ikrél értekezunk.

5.1 A TERVEZETT VALTOZAS

A vallalatok folyamatosan probaljak ujra feltalalni magukat. A tervezett
valtoztatas az olyan problémak és kihivasok megfogalmazasahoz szuk-
séges U] viselkedésmoddok, strukturak és technologidk bevezetésének
szisztematikus folyamatat irja le, amelyekkel egy szervezet szembesiil.

»A valtozasmenedzsment mikro-szemléleti megkdzelitésben a szer-
vezet tagjai és a menedzsment altal kezdeményezett valtozasokkal fog-
lalkozik. Targykorébe azok a szandékos, céltudatos szervezeti valtoza-
sok tartoznak, amelyekkel a szervezet valaszolni kivan a kdrnyezet és a
sajat bels6 mikodése altal generalt kihivasokra. A tervszerl szervezeti
valtozdsok a menedzserek és alkalmazottak részérdl azt a szandékot
reprezentaljak, hogy ennek eredményeképpen fejl6djon a szervezet al-
kalmazkodd képessége és a szikséges modon valtozzon az egyének
viselkedése.” (Karoliny et al., 2004, 389. 0.)

A valtozasmenedzsment jellemzdje, hogy csak azokat az atalakitaso-
kat tekinti szervezeti valtozasnak, amelyek a szervezet vezetésének tu-
datos beavatkozasa nyoman, vagy attél kisérve mennek végbe. Ezek az
un. tervezett és iranyitott szervezeti valtozasok tudatos vezet6i teve-
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kenységet tételeznek fel, azaz a menedzserek tudjak, hogy miért és
honnan indultak és hova akarnak érkezni. A valtozasvezetéssel kapcso-
latos elméletek, mddszerek szinte kivétel nélkll az ilyen tipusu valtoza-
sokkal foglalkoznak. Amellett, hogy stabil, tiszta, atlathaté gazdasagi
kornyezetet tételeznek fel, minden esemény mérhetd, kiszamithatd, mo-
dellezhet6. A valtoztatas szlikségessége az azt kivaltd kilsé-belsd té-
nyez6k egyszeri, hivos mérlegelése, valamint az események ok-okozati
kapcsolata alapjan belathaté. A valtoztatas folyamata megtervezhetd,
iranyithatd, azaz kézben tarthaté.

A lassu vagy a gyors
(az inkrementalis vagy
radikalis) stratégiai
valtozasok. Feltételek
és kovetkezmeények.

Gyors és
lassu valto-
zasok Inkrementalis
és radikalis
valtozasok

David Wilson
modellje

44. abra:

Az iranyitott szervezeti valtozas jellemzéi tehat roviden a kovetkezdek:
a szervezet lényeges jellemzdi kdzll legalabb egy valtozik;

a valtozas meghalad egy bizonyos nagysagrendet (ez a konkrét
vizsgalat céljatél, mélységétdl fligg);

a szervezet vezetése tudatosan iranyitja vagy legalabb is befo-
lyasolja a valtozas iranyat és menetét.™
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Ehhez ugyanakkor a szervezet tagjainak a valtozasi folyamatban be-
toltott és tisztazott szerepe is hozzatartozik.

5.1.1 A valtoztatas szerepelmélete

Az alabbiakban Conner modellje kerll bemutatasra, amely szerint a
valtoztatasnak az alabbi négyfajta tipikus szerepléje kildnboztethetd
meg: a megbizo, az ligyndk, a célpont és a sz6sz616.["

Megbizé: mas néven szponzor szerepét azok a személyek vagy cso-
portok toltik be, akiknek megvan a hatalmuk a valtoztatas jovahagyasara
€s szankcionalasara — jutalmazasara vagy blntetésére. Eldontik, milyen
valtoztatasok torténjenek a szervezettel, megosztjak az uj prioritasokat,
ugyanakkor megfelel6 tamogatast nyujtanak a sikerhez. Felelések meg-
teremteni a valtoztatas megvaldsitasahoz szikséges feltételeket, betar-
tani és betartatni mind a hataridéket, mind a koltségvetést. Ahhoz, hogy
ezen fontos dontéseket meghozhassak, a megbizéknak olyan magas
beosztasban kell lennitik, hogy hataskorik kiterjedjen a valtoztatas teljes
szinterére. Kétfajta megbiz6 szerepet kulonboztethetiink meg: az elinditéd
megbizé magasabban helyezkedik el a szervezeti hierarchiaban, felada-
ta kezdeményezni a valtozast, szakitani a fennallo allapottal; a fenntarto
megbizé ugyanakkor a valtoztatds megkezdése utan gondoskodik a
megLe]zlelé motivaciorol, hogy az eltervezett valtozasok megvaldsulhassa-
nak.

Ugynék: szereplik szerint az ligynokok felelnek a valtoztatas gyakorla-
ti kivitelezéséért, ezen személyek vagy csoportok sikeressége probléma-
elemzd, tervezd és megvalositd képessegukdn mulik. Fontos, hogy csak
olyan Ggynoki szerepet szabad elvallalni, melyhez megfelel§ tamogatast
és segitséget nyujtanak a valtozas megbizoéi. Effajta megbizéi mulasztas
esetén a valtozasi folyamat kudarcra van itélve — fuggetlenul az Ggynoki
tevékenységtél. A kudarcért ugyanakkor az Ggynokét fogjak hibaztatni,
igy abban az esetben, ha a megbiz6i tamogatas gyengul, az ugynok fe-
ladata tovabbi utmutatast kérni a megbizo6tdl: modositast, elhalasztast
vagy ledllitast eszkézoIni a valtoztatasi folyamatban.™!

Célpont. azon célszemélyek és célcsoportok alkotjak, akiknek a beve-
zetend6 Uj allapotban valami mast, vagy valamit masféleképpen kell csi-
nalniuk, mint kordbban, ahogyan azt megszoktak. A valtoztatasi eréfeszi-
tések fokuszaban allnak, szerepik a valtoztatas rovid és hosszu tavu
sikereiben vitathatatlanul fontos. Kulcsszereplk miatt képezni, fejleszteni
kell 6ket, hogy megértsék azt a valtozast, amin keresztil mennek. Kény-
nyebben tudjdk ugyanakkor elfogadni a valtozast, ha bevonjak Oket a
megvalositas folyamataba. Ebben segitséglkre lehetnek egy-egy cso-
port vagy szervezeti egység informalis vezet6i, az un. hangadé célpont-
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ok, akik vélemeényére kildbndsen adnak a tébbiek. Komoly hatast gyako-
rolhat a célpontokra, akik megbiznak benne annak ellenére is, hogy hie-
rarchiaban nem all felettik. Mindenek el6tt azonban egy komoly és hata-
rozott megbizora lesz szlkség, akinek a tdmogatasa mellett az Ggynok
neki tud latni az uj feladatok, elvarasok tisztazasanak. Fontos személy
szerint, célpontonként tisztazni a tervezett valtozasokat és kévetkezmé-
nyeket, nem szabad szervezeti szint{i altalanossagokkal beérni.

Sz6sz016: 6k azok, akik szeretnének valtozast, ugyanakkor nincs meg
hozza a kell§ hatalmuk. Az alulrdl jové kezdeményezéseknek megfeleld
megbizdi egyetértést és tamogatast kell szereznilk javaslataik megvalo-
sitasahoz. Ha kelléen magas szintrél indul a valtoztatasi kezdeménye-
zés, a kezdeményez6 nem szbsz6loi, hanem megbizdi szerepbdl indit-
hatja a valtozasi folyamatot.

5.1.2 Valtoztatasi stratégiak

Ahhoz, hogy a valtoztatasi folyamat végig iranyitott maradjon és min-
denki a szerepének megfeleléen vegyen részt benne, stratégiat kell ki-
dolgozni a valtoztatassal szemben kialakulo ellenallas legy6zése, a moti-
vacio és a lelkesedés fenntartasa, valamint a sikerek elérése érdekében.
Az alabbi taktikak a valtozasok kllsé tdmogatoinak, kezdeményezbinek
szempontjabdl elemzik a szoba johetd eszkozoket, modszereket, vala-
mint azt vizsgaljak, hogyan sikerll elérni az érintettek viselkedésének
megvaltoztatasat.

A Chin-Benne féle klasszikus valtoztatasi taktikak egyrészt meghata-
rozzak a valtoztatas céljainak altalanos kereteit, az elérendd szervezeti
strukturarol és kultarardl alkotott elképzeléseket, masrészt megfogal-
mazzak azt a moédszert, amellyel a valtoztatast végre lehet hajtani.’® Ha-
rom lehetdséget kulonbdztet meg:

1. Hatalom/er6szak taktika: alkalmazasa soran a vezet6 sajat pozi-
cidjat hasznalja fel annak érdekében, hogy az alkalmazottaibdl ki-
kényszeritse a valtoztatasok elfogadtatasat, mint beosztottai f6-
noke. Ez a taktika kihasznalja az alkalmazottak fligg6ségét és
azt, hogy a hatalom képes az ellenall6 embereket szabad akara-
tuk gyakorlasaban, illetve autonémiajaban korlatozni.®!

2. Empirikus/raciondlis taktika: felhasznal minden elfogadhat6 érvet
annak érdekében, hogy meg tudja gydzni az alkalmazottakat a
valtoztatas hasznossagardl és helyességérdl, a beosztottak jéozan
eszére hatva. A taktika alkalmazasa soran arra probaljak rabirni a
szervezet tagjait, hogy a valtoztatasok racionalis és logikus meg-
kozelitésének figyelembe vételével alakitsak ki sajat nézeteiket
és véleményiiket.®
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3. Normativ/atnevel6 taktika: az alkalmazottak értékrendszerére,

normaira kivan hatni azaltal, hogy atneveli, megprobalja megval-
toztatni a mar létez6 értékeket, normakat és viselkedésformakat
oly modon, ezt az uj szemléletet teszi felel6ssé a valtozas beko-
vetkezéséért. Ez a taktika ily médon a szervezet tagjainak szemé-
lyéhez, 6nmagukrdl kialakitott képéhez és dnbecsiléséhez fordul,
az alkalmazottak és a szervezet azonossagtudatara akar hatni.®

A Zaltman-Duncan-féle vaéltoztatasi taktikak sora a fenti elmélet to-
vabbfejlesztett valtozata: a szerzéparos egy negyedik lehetéséggel, a
manipulacié és a kedvezmények megteremtéséhez kapcsoldédd taktika-
val egészitette ki Chin-Benne csoportositasat.”!
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1. Rasegqit6 taktika: alkalmazasaval a vezet6k felkaroljak az érintet-

teket, akik mar elkbtelezettek a valtoztatas irant. A taktika feltéte-
lezi, hogy az alkalmazottak mar felismerték a problémat és elfo-
gadtdk az ennek érdekében megvaldsuld valtozast, tovabba
nyitottak a kulsé segitségre. A valtozast nem kényszernek élik
meg. Akkor célszer( alkalmazni, ha az érintettek el6tt mar ismert,
de szamukra leklzdhetetlen akadalyok tornyosulnak. 1d§ sz(ikeé-
ben, vagy nehezen helyzetbe hozhatd érintettek esetén a rasegi-
t6 taktika alkalmazasa nem javallott."

Felvilagosito/oktato taktika: abbdl indul ki, hogy az emberek raci-
onalis lények, akik hogyha belatjak, hogy valtozasra van szlkség,
akkor elkotelezetté tudnak valni a valtozas mellett. Ennek érde-
kében minél tobb informaciot kell eljuttatni az érintettekhez, ugya-
nakkor nincs szikség a valtozasok kényszeres iranyitasara,
nagyfoku dnallésag nyujthaté az érintettek szamara. Jelentds val-
tozas esetén javasolt a taktika alkalmazasa, kell6 motivacio hijan
azonban eredménytelen lehet.”

Manipulativ taktika soran a vezet6 ugy prébalja meg elkotelezetté
tenni beosztottait, hogy a valtozasok elényeit irrealisan felnagyit-
ja, mig a hatranyokat lekicsinyitve mutatja be. Ez a taktika nem
éppen tiszta eszkdzok alkalmazasaval, manipulativ médon pro-
balja meg befolyasolni az alkalmazottak érzelmi és szellemi hoz-
zaallasat. A manipulativ jatszma kétélt fegyver tud lenni: ha fény
derll hasznélatara, felerGsiti az ellenallast és sokkal nagyobb
lesz, mint a taktika alkalmazasa nélkul lett volna. Alkalmazni mé-
gis olyan helyzetekben ajanlott, mikor kevés az id8, a valtozas vi-
szont radikalis és kockazatos. Eréforrasszegény allapotban vagy
olyan esetben, mikor nagy a lebukas veszélye, nem tanacsos al-
kalmazni ezt a taktikat."
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Hatalmi taktika: a hatalom eszkdzeit allitja a valtozasok megvalo-
sitdsanak szolgalataba. Ez a taktika csokkenti a valtozashoz
szikséges id6t és a siker érdekében tett eréfeszitések mértékét,
ugyanakkor tdbblet kdltségeket jelent a jutalmazas és blntetés
eszkozébdl, valamint a konfliktusokbdl fakadéan. Ha a hatalmi
pozicié nem tarthaté fenn hosszabb tavon, szamolni kell az addig
elért allapot visszarendezddésével. Ugyanakkor sziik eréforras
esetén, sirgetd helyzetben a hatalmi taktika alkalmazasa lehet a
megoldas.®

A Nutt-féle valtoztatasi taktikak hasonldéak az elébb bemutatott cso-
portositashoz, a szerz6 a kdvetkezd négy taktikat kilonbdzteti meg:

1. Beavatkozasi taktika: a vezeté kezdeményezi és vezeti be a val-

tozasokat ugy, hogy bellteti a kulcsemberek tudataba, hogy val-
tozasra van szikség. Biralja a meglévé rendszert és szembeallit-
ja az uj rendszer normaival.

Részvételi taktika: szintén a vezet6 kezdeményezi a valtozast,
meghatarozza a taktikai igényeket és a tovabblépés iranyait. A
magasabb foku elfogadtatast a csoportmunka biztositja, ha a
csoport feladatai k6zé kerll a valtoztatasi 6tlet tovabbfejlesztése,
a terv szerinti munka biztositasa.

Szakértdi taktika: a valtoztatasi folyamat megtervezése egy szak-
ért6 feladata. A valtozasnak két forrasa lehet: vagy a vezeték
kérnek fel egy szakértét a valtozas kidolgozasara, vagy egy
szakértd javasolja a valtoztatast a vezetésnek. llyenkor a szakér-
tébnek meg kell gy6znie a vezetdket a valtoztatas szikségességeé-
rél és tervének kivitelezhet6ségerdl, ezt kovetéen — de egyébkeént
minden esetben — a vezetd veszi at a valtoztatasi folyamat iranyi-
tasat.

Kényszeritd taktika: a vezetd sajat akarata szerint zajlik a valto-
zas: kozli a taktikai tervet, a mikodés és a viselkedés elvart mod-
jait, célja eléréséhez pedig hatalmi eszkozoket hasznal.

A taktikak kozul az alabbi eldontendd kérdések megvalaszolasaval
tudunk valasztani:

Meghaladja a vezetd hataskorét az alkalmazas?
Hatarozott terv van-e?

A vezet6 hataskorébe tartozik a terv?

Ismétlédé a probléma?

Az érintettek meggy&zhetbk?

Van testulet?
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—  Szikség van kuls6 szakértére?

— Surgbs a terv megvaldsitasa?

A fentiekben ismertetett taktikak, stratégiak alkalmasak arra is, hogy
csokkenteni tudjuk a szervezet tagjainak ellenallasat a valtoztatasokkal
szemben, ugyanakkor rosszul megvalasztott taktika esetén tovabbi méd-
szerekre lehet sziikségunk. Az ellenallas felszamolasanak a modszerei-
vel a jegyzet 7. fejezete foglalkozik.

5.2 NEM TERVEZETT VALTOZAS!!

A tervezett, iranyithatdé és a menedzserek altal befolyasolhato valto-
zasokkal szemben azokat a valtozasokat, melyek nem a vezetés elhata-
rozasa kovetkeztében, sokkal inkabb kulsé tényez6k hatasara valosulnak
meg, s tébbnyire kedvezdtlen hatassal vannak a szervezet strukturgjara,
Angyal (2009) iranyitatlan valtozasoknak nevezi. A nem tervezett valto-
zasokra csak utdlag képes reagalni a vezetés, ezért az eddig taglalt val-
tozasmenedzsment modszerek és stratégiak nem elég hatékonyak kive-
désukre.

Még az iranyithaté valtozasoknak is lehetnek olyan hatasai, melyeket
a vezetés nem képes befolyasolni, megbénithatja a szervezetet. Példaul
a valtozas hirtelen, sokkszerlen jelenik meg és a vallalatnak nincs felké-
szllési ideje. Azonnal kell beavatkozni, a stratégiardl hirtelen hozott dén-
tés pedig nem mindig valik be. Az is elképzelhetd, hogy a valtozas a ve-
zetés akarata ellenére is bekovetkezik, hiaba teszik meg a szukséges
lépéseket a helyzet elkerllésére, az hatastalan marad. Ha rosszul id6zit-
juk a valtozasokat, a kedvezdtlen kérlilmények alakulasat nem leszink
képesek ellensulyozni. Az olyan kulsé kdrnyezetbdl szarmazo, er6szakos
beavatkozasokkal szemben is védtelen egy szervezet, mint a nem kiva-
natos politikai események vagy hatalmi haboruk, melyek felboritjadk a
piaci rendet.

Az iranyitds nélkuli, nem tervezett valtozas terjedelme kiszamithatat-
lan, de tébbnyire a szervezet egészét érinti. A valtozas mértéke bizonyta-
lan, tervezés hianyaban azt is nehéz el6re megjosolni, hogy a valtozas
irdnya pozitiv vagy negativ lesz: a szervezet teljesen 6sszeomlik vagy
meguijul. Altalaban szélesebb a véltozas hataskére: a szervezeti kulturan
es a vezetb személyeken, testuleten keresztil hat. A nem tervezett val-
tozés nem csak a szervezet tobb hierarchikus szintjét érinti, de mas gaz-
dasagi szerepl6kre is kihat, horizontalis hatasa tulmutat a szervezeten.
Legtobbszor varatlan és robbanasszerl, spontan és gyors valtozasrol
van szd, melynek irdnyitdsa kicsuszhat a menedzserek kezébdl. Ha a
valtozast valamilyen bels6, szervezeti probléma vagy igény hivta életre,
folyamatai az elégedetlenség felszamolasara, a szervezet tagjai szamara
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nem kivanatos helyzet vagy allapot megsziintetésére fognak iranyulni.
Kilsé okok miatt bekdvetkez6 valtozas célja nagyon sokszor a behédo-
las, az alkalmazkodas kényszere a valtozast kivaltdé eseményhez vagy
csoporthoz. Hirtelen fellépd valtozas esetén — mivel az iranyitas nincs a
vezetés kezében —, a valtozas altal érintettek veszik at a hatalmat és a
felelésséget, vagy ennek hianyaban a vallalat megsziinhet. Sajatossaga
ennek a valtozasnak tehat, hogy nem a hatalmon lévé, felhatalmazassal
rendelkezd vezetés iranyitja a folyamatokat, hanem a beavatkozasi
kényszer hatasara felel6sséget vallalo érintettek.

Nem tervezett valtozast el6idézhet egy ndvekedés vagy visszaesés
kovetkeztében kialakuld kényszerlépés, sztrajk vagy munkamegtagadas,
Uzemleallas, de elképzelhetd, hogy csalasok és visszaélések kdvetkez-
ményei nyoman alakul ki.

5.3 ELLENORzZ® KERDESEK

1. Sorolja fel az iranyitott szervezeti valtozas jellemzéit!

2. lgaz vagy Hamis?
Conner modelljében a valtoztatas haromfajta tipikus szerepl6jét
kulénboztetjuk meg.

3. lgaz vagy Hamis?
A Chin-Benne féle klasszikus valtoztatasi taktikdak harom lehet6-
séget kuldonboztetnek meg.

4. lgaz vagy Hamis?
A normativ/atnevel§ taktika felhasznal minden elfogadhaté érvet,
hogy meggy6zze az alkalmazottakat valtoztatas hasznossagarol.

5. A Zaltmann-Duncan féle valtoztatasi taktikak (t6bb j6 valasz
is lehetséges)
A. Az oktato taktika feltételezi, hogy az alkalmazottak mar felis-
merték a problémat, és elfogadtak a megvaldsulé valtozast.
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B. A manipulativ taktika a valtozasok el6nyeit irredlis felnagyitja,
mig a hatranyait lekicsinyitve mutatja be.

C. A beavatkozasi taktika is a fent emlitett szerz6paroshoz kéthe-
to.

D. A raseqitd taktika nehezen helyzetbe hozhato érintettek esetén
javallott.

E. A hatalmi taktika sirgetd helyzetben az egyik legjobb megol-
das.

Ismertesse a Nutt-féle valtoztatasi taktikakat! (Kifejtés kér-
dés)

Igaz vagy Hamis?

Az iranyitas nélkuli, nem tervezett valtozas altalaban nincs hatas-
sal az Uzleti partnerekre.

Soroljon fel olyan eseményeket (minimum 3) melyek nem
tervezett szervezeti valtozast idézhetnek eld!
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6. fejezet. A LASSU VAGY A GYORS (AZ
INKREMENTALIS VAGY RADIKALIS) STRATEGIAI
VALTOZASOK. FELTETELEK ES
KOVETKEZMENYEK.

45. abra:

Mig az el6z6 fejezetben a valtozasok tervezhet6ségével foglalkoz-
tunk, az ttemezhetdség, valamint a valtozasi folyamat sebessége szerin-
ti csoportositasrol sem szabad megfeledkezni, mely szintén sok, a téma-
ban kutaté menedzsment szakértdé érdeklédési terlletét képezte. Tobbek
kozott Larry E. Greiner valtozasi stratégia modelljét emlitenénk meg,
melynek kozponti kérdése annak eldontése; lassu és fokozatos
(evolution) vagy gyors és szakaszos (revolution) lefolyasu a valtozas.
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46. abra:

6.1 INKREMENTALIS ES RADIKALIS VALTOZASOK

A lefolyas menete szerint csoportositott valtozasokat a magyar szak-
irodalom az inkrementalis?, valamint a radikalis jelzékkel illette. Alapvetd
kilénbség a két fogalompar kdzott a kiterjedés mértéke: az inkrementalis
kisebb horderejli valtozas, mig a radikalis valtozas a szervezet egészét
érinti. Amennyiben a szervezet csak egy részét, egységet valtoztatjuk,
megnd a sikertelenség és a zlirzavar esélye. Az adott, megvaltoztatott
részleg idegenként fog viselkedni a szervezet egészéhez képest, ezaltal
nehézkessé valik koztiik az egyittmiikddés is.™

2 ndvekvs, fejléds
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Inkrementalis valtozas soran a szervezeti jellemzdk kdzll csak egy
vagy legfeljebb néhany valtozik, ezen jellemz6k modosulasa is kis mér-
tékld. A valtozasok altalaban adott szervezeti egységre korlatozédnak,
egy vagy néhany hierarchikus szintet érintve a szervezetben. Az inkre-
mentalis valtozasok lépésrdl l1épésre kdvetkeznek be, dnmagukban ke-
vésbé latvanyos valtozasokrol van sz6, melyek viszonylag lassan zajla-
nak. A valtozas alapvetd célja a szervezet kils6 alkalmazkodasanak
elémozditasa és/vagy a szervezeti alrendszerek, strukturak és folyama-
tok belsé illeszkedésének tovabbfejlesztése. A valtozast az alsdbb szinti
vezet6i réteg vagy a felsé vezetés iranyitja.?

Ezzel szemben a radikalis valtozas soran a szervezeti jellemzék kdzul
szamos, de akar az 6sszes tényez6 valtozik, a valtozas mértéke pedig
igen nagy. A valtozas a szervezet egészét érinti, minden hierarchikus
szervezeti szinten hat. Nagyobb, latvanyos ugrasok mentén kdvetkeznek
be a valtozasok, tempdjuk is gyors. A valtozas alapvetd célja a szervezet
killsé alkalmazkodasanak elémozditasa és/vagy a szervezeti alrendsze-
rek, strukturak és folyamatok Uj konfiguraciojanak létrehozasa. A radika-
lis valtozasokat kizardlag a felsé vezetés képes iranyitani.”?

Osszehasonlitva az inkrementalis és radikalis valtozasok jellemzéit,
az alabbi megallapitasokat tehetjik:

— a radikalis valtozas terjedelme szélesebb, mint az inkrementalis

valtozasé;

— a radikalis valtozas mértéke nagyobb, mint az inkrementalis val-
tozaseé;

— a radikdlis valtozas hatdkoére kiterjedtebb, mint az inkrementalis
valtozasé;

— a radikdlis valtozas minden hierarchikus szintet érint, mig az ink-
rementalis valtozas csak néhanyat;

— a valtozas mddja radikalis esetben latvanyos, inkrementalis eset-
ben kevésbé;

— a radikalis valtozas sebessége gyorsabb, mint az inkrementalis
valtozasé;
— alapvet6 céljukban a két valtozas részben megegyezik, de a radi-

kalis valtozas nem hagyja érintetlenul a belsé szervezeti struktu-
rat sem;

— az inkrementalis valtozast alsébb szintli vezetdk egyarant iranyit-
hatjak, mig a radikalis valtozas a fels6 vezetdk feleléssége.

108



MENEDZSMENT

6.2 (GYORS ES LASSU VALTOZASOK

A bevezetés lUtemezése szerint ugyanakkor gyors és lassu valtozas
kozott tehetlink killdnbséget. Ez a csoportositas egyben a vallalat straté-
gigjat is jellemzi: a tamado jellegi stratégia gyors valtozasokat indukal, a
visszahuzodo stratégia lassu valtozasokat feltételez. A valtoztatasi stra-
tégiakat sokkal inkabb egy kontinuumban kell elképzelni, mint statikus
pontokként, a két jellemz6 kozott hosszi atmenet van.?

A gyors valtozasra jellemzd, hogy vilagosan meg van tervezve annak
érdekében, hogy hatékonyan és gordilékenyen lehessen kdvetni a stra-
tégiat |épésrol lépésre. A valtoztatas folyamataba csak kevés résztvevét
érdemes bevonni: minél sziikebb a csoport, annal kisebb a széthuzas,
nagyobb az egyetértés és rugalmasabb a hozzaallas. A gyors valtozas a
potencidlis ellenallas hatarozott letdrésére torekszik, hiszen az ellenallok
finom meggy6zésére nincs id6. Ezzel szemben a lassu valtozas az el-
lenallas minimalizalasara tesz kisérletet, hiszen a hosszu folyamat soran
az ellenallok és a tamogatok tabora is dinamikus valtozasokon, szerep-
cseréken megy keresztll, az ellenallas teljes megszintetése nem lehet-
séges, de nem is sziukséges. Annal is inkabb, hiszen az épitd jellegd,
tamogato kritikak a folyamatok javitasat és a valtozas eredményességé-
nek javulasat célozhatjak. Sziikség is van minden néz6pontra és megla-
tasra, hiszen a valtozas stratégiaja kezdetben még nincs vildgosan meg-
tervezve, képlékeny és formalhatd, a reakciok és otletek mentén
alakithatd, amely lehetévé teszi sok résztvevd bevonasat a kezdemé-
nyez6kon felil.©!

A gyors és a lassu valtozas kozotti fébb kuldonbségeket az alabbi tab-
lazat foglalja magaban:

5\tozds jg . g3\tozas je
(’\'7 UM ) N //eo)

o o> s
N [

\ ¥ ¥
E\{‘\'& \!}V Radikalis / \/. Apré

Otleteket
general

- A beosztott
Ellenallast kezdeményez
general

A beosztott
az utasitast
koveti

Alulrél
kezdeményezett

Felilr6l

vezetett
Avezet6 Gyorsan, A vezet§
erés kézzel nagy valtoztatas tamogat

irdnyit

Lassan,
kis véltoztatds

47. abra:
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Gyors valtozasra akkor keril sor, ha egy teljes szervezeti atalakitasra
van sziikség, melynek célja iranyulhat a valsaghelyzetet kezelésére, a
komoly problémakat megsziintetésére vagy az eredményesség draszti-
kus novelésére. Gyorsan kell akkor is cselekedni, ha uj folyamatokat kell
bevezetni, illetve valami teljesen ujat felépiteni. Lassu valtoztatas esetén
csak ideiglenes szervezeti atalakitas valdésul meg, nincs valsaghelyzet,
legfeljebb kisebb problémak orvoslasat kell ellatni a hatékonysag novelé-
se érdekében. Ehhez elég a mar meglévd folyamatok hatékonyabba téte-
le vagy korrekcidja, lassu valtozas esetén nincs szé gyokeres atalakulas-
rél.

A két valtozas tipus megvaldsitasaban is kulonbozik egymastél. Ha
gyorsan szeretnénk a valtozast véghez vinni, a folyamat komoly el6ké-
szlleteket igényel: elézetes terveket kell késziteni, melyekben elére ki-
dolgozasra kerilnek az egyes akciok és jovéképek; valamint tamogato-
kat kell szerezni, erre legmegfelelébb személyek a vezet6ség tagjai,
illetve a szervezet kulcsemberei. Miutan belevagtunk a valtozas megva-
|6sitasaba, mar nincs visszaut, hatarozott fellépéssel, a tervre dsszpon-
tositva kell gyors sikereket elérni. Lassu valtoztatas esetén nagyobb a
mozgasterlink, otletborzéket és megbeszéléseket tudunk szervezni,
amelyeken a szervezet minden tagja részt vehet és mindenki véleménye
fontos. A megfelel6 Otletek kivalasztasa utan végrehajtdkat kell keresni,
akik elébb kiprébaljak a valtoztatasi otleteket, csak utana véglegesitik
azokat. Tamogato fellépés jellemzi a lassu valtozasokat, mellyel a szer-
vezet egyuttmikodését kivanjuk elérni.

Kotter és Schlesinger szerint a kovetkezd kérdéseket kell megfontolni
a gyors és radikalis, illetve a lassu és inkrementalis valtozasok® megva-
lasztasakor:

— Mi az ellendllas elére jelezheté mértéke, és mik a formai?
— Milyen a kezdeményez6, és milyenek az ellenallék pozicioi (kulo-
nds tekintettel a hatalmukra)?

— Kik rendelkeznek a valtozashoz sziikséges informacidkkal, ta-
pasztalatokkal és kiknek az eréfeszitésére szamithatunk a valto-
zas megvaldsitasa soran?

- Mi a valtozas tétje?™

Sorban felelve a kérdésekre az alabbi javaslatokat tehetjik a valtozasi

stratégia utemének kivalasztasahoz:

3 A valtozasok jellemzéinek bemutatott parositdsa nem altalanosithato.
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— az ellenallas mértékének ndvekedésével egyre lassabban érde-
mes a valtozast bevezetni annak érdekében, hogy mind egyéni,
mind csoport-, illetve szervezeti szinten feloldhassuk az ellenal-
last, gyors valtozassal csak tamogato légkorben lehet szamolni;

— felllrél érkezd valtozas esetén, azaz abban az esetben, ha a kez-
deményez6 hatalma nagyobb, mint az ellenalloké, a valtozas
gyorsabb bevezetése megengedhetd; ellenkezd esetben azon-
ban, ha az ellenallék pozicidja kedvez8bb, a valtozast lassan kell
elinditani;

— amennyiben a sziukséges tudassal és informacioval a valtozast
kezdeményez6, tamogatd csoport, koalicidé rendelkezik, a valto-
zas gyorsan elindulhat, hiszen a sikerhez sziikséges tapasztalat
és motivacio a rendelkezésunkre all; ugyanakkor minél inkabb
masok segitségére, erifeszitéseire van szikség, annal inkabb
lassabb a valtozas — tekintettel, hogy az informaciok megszerzé-
se iddigényes;

— veégul az is a gyorsabb valtozast indokolja, ha a teljesitmény és a
tulélés kockazata is ndvekvd tendenciat mutat, mivel kiszamitha-
tatlan és valtozékony gazdasagi kdrnyezetben ki kell hasznalni
azokat a rovid, stabil id6szakokat, amikor a vallalkozasi kedv na-
gyobb, a bizonytalansag alacsony, a valtozas sikeressége pedig
ezaltal nagyobb valészinliséggel garantalhaté.

6.3 DAvVID WILSON MODELLJE

Az el6zb két dimenzidban — a tervezhet6ség, valamint az id6 szerint —
vizsgalt valtozas tipusokat David Wilson modellje szervezi rendszerbe.
Annak ellenére, hogy a kétszer kettes matrixban nem helyezheté el min-
den szervezeti valtozas, ez az eszk6z elég j6 iranymutatast ad a legtdbb
esetben.

A két dimenzié mentén négy szervezeti valtozas tipust kapunk ered-
ményul: az id6é dimenzidja alapjan lehetnek lassuak vagy gyorsak, illetve
az események ok-okozati kapcsolata szerint lehetnek tervezettek vagy
nem tervezettek.
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inkrerl;?frlnléa;izmus A valtozassal szembeni
d ellenallas
Megosztott

jovékép modellek

Kontextualizmus
(valsagmenedzselés)

Szervezet-politikai
modell

tervezett I nem tervezett

48. abra: David Wilson modellje

A kovetkez6kben a modell négy mezdjének bemutatasat ejtjik meg
réviden.

Logikai inkrementalizmus

Azokat a szervezeti valtozasokat sorolhatjuk ebbe a mez6be, melyek
egyrészt tervezett valtozasok, masrészt a valtozasi folyamat lassu, in-
kabb folyamatnak tekinthet6. A valtozast a menedzserek megtervezik,
ugyanakkor a végrehajtas rendkivul id6igényes, hosszu tavu elemzések
szukségesek a megvaldsitashoz. A menedzser ezen elemzések, maga-
tartdstudomanyi technikak és szervezetpolitikai eszk6zok segitségével
proaktiv, kezdeményezd modon, Iépésrél Iépésre halad a cél felé. A mo-
dell sajatossaga, hogy a jovokeép kialakitasa és gyakorlati megvaldsitasa
id6ben lényegében egybeesik, nem kiildnil el egymastol.l”

Megosztott j6vékép modellek

A logikai inkrementalizmushoz hasonléan szintén tervezett és lassu
valtozasi folyamatokra jellemzbek a megosztott jovékép modellek, ugya-
nakkor ezekben az esetekben az elsé Iépés mindig a jovékép kialakitasa
— elvalasztva a megvalositastol. A tervezést elvégezheti a menedzser is,
de gyakran szakértét kérnek fel az els6 fazis elvégzésére. A masodik
Iépésben a menedzsment megosztja a kialakitott jovéképet a szervezet
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tagjaival, hogy a végrehajtas soran csokkentse az ellendllast és meg-
kénnyitse a valtozasi folyamat lefolyasat.!”!

Erétér-elemzés

Wilson matrixanak ebben a mez&jében a valtozasok még ugyancsak
tervezettek, ugyanakkor az elsédleges dimenzié nem az id6, a Iényeg a
minél gyorsabb valtozas. A menedzserek j6 elére megtervezik a szerve-
zeti valtozast és az idd, mint korlatozé tényez6 jelenik meg a folyamat-
ban. Erétérnek egy bizonyos témara vagy elképzelésre vonatkozo véle-
mények Osszességét, a kdzhangulatot nevezzik. Az elmélet szerint a
kiinduld helyzet egy nyugalmi allapot, amelyet a valtozast tdmogatok és
az ellenzék egyensulya eredményez. A valtozas soran ez az egyensulyi
allapot bomlik meg, méghozza a menedzsment kdzbenjarasaval. Két
modszer all a menedzserek rendelkezésére: az ellendlld erdk letorése
vagy a valtozast szorgalmazok taboranak erésitése. Az erétér-elemzés
alkalmazasa megkoveteli azt, hogy az egyéneket felkészitsék arra, hogy
felismerjék és megkllonboztessék a valtozast elésegité és fékezd erd-
ket. Kurt Lewin gyakorlatban alkalmazta az elméletet er6tér-elemzé-
sében, mellyel részletesebben a 11. fejezetben foglalkozunk.!”

Szervezet-politikai modell

Ebbe a négyzetbe a nem tervezett és hosszu idét igénylé valtozasok
tartoznak. A szervezeti valtozas a szervezet belsé érdekcsoportjainak
harcaban valésul meg ugy, hogy a végeredmény a harcban allé csopor-
tok kompromisszuma lesz — amely ezaltal egyik érdekcsoport jovéképé-
vel sem egyezik meg maradéktalanul, tehat az egész folyamat elére nem
tervezhetd. Mivel a kompromisszum megsziletéséig az egyes érdekcso-
portok harca idében elhuzddhat, a szervezeti valtozas folyamat jellegd,
idsigényes.”!

Kontextualizmus, valsagmenedzselés

Az ide tartozd valtozasi akcidk szintén nem elére megtervezettek,
nincs kidolgozott jovékép. A valtoztatasi folyamatok jellemz6i, hogy gyors
cselekvést igényelnek, melyek kirobbanasat korabbi tényez8knek, ko-
rabban felhalmozoédott feszlltségeknek tulajdonitjak. Azért nevezik val-
sagmenedzselési modellnek is ezeket az akciokat, mivel feladatuk a mar
bekdvetkezett valsagok, krizis helyzetek elharitasa.l”
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6.4 ELLENORZO KERDESEK

lgaz vagy Hamis?
Az inkrementalis valtozas soran a szervezeti valtozasok egy adott
szervezeti egységre korlatozdédnak.

lgaz vagy Hamis?
Az inkrementalis valtozas nagyobb hordereji valtozas, mely a
szervezet egészét érinti.

Igaz vagy Hamis?
A radikalis valtozas hatdkoére kiterjedtebb, mint az inkrementalis
valtozasé.

Gyors és lassu valtoztatas jellemz6i (tobb j6 valasz is lehet-
séges)

A. A lassu valtoztatas apré lépesekben zajlik.

B. A lassu valtoztatas ellenallast general.

C. A gyors valtoztatas felllrél vezetett.

D. A beosztott kezdeményez a lassu valtoztatasnal.

E. A beosztott az utasitast kdveti a gyors valtoztatasnal.

Kotter és Schlesinger szerint mik azok a kérdések, melyeket
a gyors és radikalis illetve a lassu és inkrementalis valtoza-
sok soran mérlegelni kell (Minimum 3 felsorolasa sziiksé-
ges)?

Igaz vagy Hamis?

Kurt Lewin modellje négy szervezeti valtozast jelenit meg: a logi-
kai inkrementalizmust, a kontextualizmust, a szervezett politikai
modellt, és a valtozassal szembeni ellenallast.
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7. Ismertesse az ,Erétér elemzés” modellt roviden!

8. Ismertesse a,,Megosztott jovokép” modellt roviden!
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IIl. MODUL:
A SZERVEZETI VALTOZASOKKAL
SZEMBENI ELLENALLAS ES ENNEK
FELOLDASA
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7. fejezet: A SZERVEZETI VALTOZASOKKAL
SZEMBENI ELLENALLAS SZERVEZETI ES
SZEMELYI OKAI ES AZ ELLENALLAS
MERSEKLESENEK TECHNIKAI

49. abra:

Ahogyan azzal mar az el6z6 fejezetekben érintélegesen talalkozhat-
tunk (lasd.: 3.3.1. alfejezet), a szervezet tagjai, az egyének automatikus
reakcidja, hogy altalaban ellenallast tanusitanak a valtozasokkal, atalaki-
tasokkal vagy athelyezésekkel szemben. Egy részik hamar belatja, hogy
a valtozas kedvezb lehet a vallalat és sajat maga szamara is, masok
beletdr6dnek a valtoztatasok szikségességébe, mig akadnak olyanok is,
akik kitartotan ellenkeznek a teljes valtozasi folyamaton keresztul. Mivel
ez az ellendllas komoly hatassal lehet a szervezeti valtozas folyamataira
és befolyasolhatja annak végsé sikerét is, nem szabad figyelmen kival
hagyni a szervezeten belili ellenallas legaprébb jeleit sem. Megfelel
odafigyeléssel, kommunikacioval és elére kidolgozott stratégiaval az el-
lenallas egy elfogadhatd, egészséges szintre csdkkenthetd.

Jelen fejezetben ezen ellenallasok okait taglaljuk, valamint bemuta-
tunk néhany olyan gyakorlati technikat, amelyekkel a valtozasokkal
szemben tapasztalt ellenallas mérsékelhetd. Mindezek el6tt azonban
szo6t kell ejteniink a valtoztatas lehetséges fogadtatasanak spektrumaral:
elkotelezettség vagy ellenallas?
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A tervezett és a nem
tervezett szervezeti
valtozasok jellemzéi;
determinizmus és volun-
tarizmus a szervezeti
valtozasok teriiletén

Nem
A tervezett tervezett

valtozas valtozas

50. abra:
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7.1 A VALTOZAS FOGADTATASA

51. abra:

Bar a jegyzet jelen fejezete a szervezeti valtozasokkal szembeni el-
lenallasra fokuszal, a valtoztatas fogadtatasanak — az abszolut elutasita-
son tul — még szamos lehetséges esete figyelheté meg a szervezet tag-
jainak vagy szervezeti egységeinek viselkedésében.

Judson egy négy és egy tizennyolc foku skalan helyezte el a valtozas
fogadtatasanak kedvez6 vagy éppen kedvezétlen mivoltat és mértékét az
alabbiak szerint:

— anégy fokozatu skala felbontasa:
— elfogadas,
—  kdzbmbosség,
—  passziv ellenallas,
—  aktiv ellenallas.

— atizennyolc fokozatu skala felbontasa:
—  lelkesedés,
—  egyulttmikodés,
— egyuttmikodés a menedzsment nyomasara,
— elfogadas,
—  passziv beletorédés,
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—  kdzbmbodsség,

— apatia, a munka iranti érdeklédés elvesztése,
—  kizarélag az utasitasok végrehaijtasa,

— regressziv viselkedés,

— nem tanulas,

— tiltakozas,

— minden szabalyt sz6 szerint betartva dolgozas,
— olyan kevés munka elvégzése, amilyen keveés csak lehet,
— munkalassitas,

— személyes visszavonulas,

—  ,hibak” elkovetése,

—  selejtgyartas,

—  szandékos szabotazs. It

Ez utébbi, finomabb felbontasu skala is azt mutatja, a valtozasok fo-
gadtatasa kdzel sem csak fekete vagy fehér, tovabba az ellenallas mér-
tékének és miben létének is tobb, kifinomult valtozata is fellelhet6 az
egyeéni viselkedésmintazatok kozott.

Egy masik, gyakorlati példan szemléltetve a kulonbségeket, az Ernst
& Young tanacsado cégnél a kedvezé vagy kedvezbtlen fogadtatas mér-
tékét egy oOtfoku skalan osztottdk be az alabbiak szerint:
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Hivek: hiiségesek a szervezethez. Biznak a vezetésben, ezért
nem merul fel bennik semmi kétség, hogy a valtozas csak ked-
vezl lehet a szervezet szamara.

Csatlakozok: el6szor informaciokat gydjtenek a valtozasokrol, ku-
I6noGsképpen arrdl, 6ket hogyan fogja érinteni a valtozas: ha nem
tulsagosan hatranyos vagy kifejezetten elénydsen kerllnek ki a
helyzetbdl, akkor tamogatni fogjak a valtozasokat.

Hatarozatlanok: varakozé allaspontra helyezkednek, egyik pilla-
natban még mellette, masik pillanatban mar ellene vannak ugya-
nannak a valtozasnak. Ingadoznak, nem tudnak egyértelmien al-
last foglalni. Helyzetikbdl azok a kulcsemberek mozdithatjak ki
Oket, akiket tisztelnek vagy elismernek.

Szkeptikusok: bizonytalanok és ugy érzik, nem értik eléggé a val-
toztatast ahhoz, hogy megitélhessék: szamukra kedvezd vagy
kedvezétlen a valtozas. Nem hiszik el, hogy a valtozas meghoz-
hatja az igért eredményeket. Megkérdéjelezik a menedzsment
kommunikaciéjat, ugy gondoljak, a vezetés eltitkolja a varhato ko-
vetkezményeket. lgazukrol a csatlakozok, valamint a hatarozatla-
nok csoportjat is igyekeznek meggy6zni.

Elutasitok: attél figgetlendl, hogy a valtozas jé vag?/ rossz, az el-
utasitok csoportja harcol mindenfajta valtozas ellen.®I*!
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Azt, hogy az elébbiekben ismertetett reakciokat mi valtja, azaz a szer-
vezeti valtozassal szemben elkételezettség vagy ellenallas alakul ki,
Connerhat pontban foglalta dssze:

1.

Az emberek nem ugyanolyan gyorsan reagalnak a valtozasokra
emocionalisan, mint intellektualisan. A valtozas megfigyeléséhez,
a réla alkotott vélemény megfogalmazasahoz, valamint a tamoga-
tasrél vagy ellenallasroél sziiletett dontéshez sziikséges szellemi
kapacitasunk jéval nagyobb, mint érzelmi kapacitasunk. Az emo-
cionalis kotelezettség kialakulasa idében gyakran lemarad.

Az elkételezettség draga: igy is, ugy is nagy arat kell fizetni. A
valtozas megbizoi természetesen azt szeretnék, ha a szervezet
minden tagja tamogatna kezdeményezésiuket. Amikor azonban
azzal szembesilnek, hogy mennyi id6, pénz és eréfeszités szik-
séges az elkotelezettség kialakitdsahoz, gyakran meghatralnak a
feladattol. Csakhogy az igy kialakuld ellenallas lekiizdése még
nagyobb raforditast emészthet fel. A kérdés tehat az, miért fizes-
suink: elkdtelezettségért vagy ellenallasért?

Akcidterv nélklil nem fog kialakulni a szervezet elkételezettsége.
Egy jol atgondolt stratégiara van szukség, amely a valtozasi fo-
lyamat résztvevoéire teljes korben kiterjed.

Az elkételezettség nem egyik pillanatrol a masikra alakul ki, az
egy fejlédési folyamat eredménye. Gyakran probaljak atugrani a
folyamat lépcséfokait és egyszerlien kihirdetni a valtozas intéz-
ményesulését. Ez esetben az elfogadas csak kényszer vagy en-
gedelmesség hatasara jOhet létre, csak a valtozas technikai meg-
valésulasa érheté el. Ugyanakkor az emberekhez valé efféle
hozzaalldas még nagyobb ellenallast szulhet, mint maga a valto-
zas.

Ha nem alakitjuk ki az elkételezettséget, jobb, ha felkésziiliink a
kévetkezményekre! A valtozasi folyamat vezetéinek meg kell ten-
nilk minden téluk telhetdt, ami a tdmogatas elnyeréséhez szuk-
séges, ellenkezb esetben ki kell dolgozniuk a térvényszerien be-
koévetkez6 ellenallassal szembeni valaszlépéseiket.

Lassitsunk, hogy gyorsuljon a folyamat! Az eréltetés csak latszé-
lag gyorsitja a valtoztatds megvalodsitasat. Lassabb ttemben tobb
id6 jut a nyilt kommunikaciora, az alkalmazottak bevonasara, fel-
hatalmazasra, szinergikus munkakapcsolatok kialakitasara, va-
lamint az elkdtelezettség megteremtésére. A folyamat magatél
felgyorsul, ha megfeleld id6t szanunk a kezdeti nehézségek le-
gy6zésére Pl
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A fenti modell tanulsaga, hogy a valtozas melletti elkotelezettség ki-
alakitasahoz sok id6ére és energiara van szikség, annak érdekében,
hogy tartés eredményt érhessink el. Tervezetten, fejlédési folyamatként,
minden hierarchiai szinten kell megteremteni a szervezet elkotelezettsé-
gét. Amennyiben ezeket figyelmen kivil hagyjuk, megteremtjik az ellen-
allas kialakulasanak a lehet6ségét, amelynek taptalajat szamtalan dolog
képezheti.

Hasonlé tipolégia alapjan a szervezeteket is rendszerezhetjik a valto-
zas valbd képességuk alapjan. Az utdbbi évtizedekben terjedt el az a né-
zet, hogy nem elég a figyelmet csupan egy-egy konkrét valtozas megva-
l6sitasara koncentralni, de maganak a szervezetnek is fejlesztenie kell a
valtozasra vald képességét.™! Az un. folyton valtozé szervezet (Ever
Changing Organization, ECO), Pieters and Young modellje minden szer-
vezetet dsszesen 0Ot, négy belsd (stabilizalé alapzat, menedzselés a val-
tozasert, folyamatos javitas, folyamatos tanulas) és egy kilsé (kdrnyezet)
elemmel jellemez, melyek alapjan a kovetkezd 6t szervezeti orientacioba
sorolja 6ket."!

—  Valtozastdl irt6z6 szervezet — a szervezet igyekszik elkerllni a
valtozast, védekezésre rendezkedik be ellene, mert a valtozas
megbontja az addigi viszonyokat és elvonja az emberek figyelmét
a valédi munkarol. A szervezet tagjait nem vonjak be a dontések-
be, nincs felhatalmazas, sem tanulas vagy javitas, minden utasi-
tas intézményesitett médon, felllrél érkezik.

—  Valtozasnak ellenall6 szervezet — elényben részesitik a stabilitast,
prébaljak elkerllni a valtozassal jaré rendetlenséget. Folyamato-
san keresik az ellenérveket és a kudarc jeleit. A valtozasrol —
csucsmenedzsment kezdeményezésre vagy kuls6 kényszer hata-
sara — az utolso pillanatban déntenek, amikor mar nincs mas le-
hetéséguk.

—  Valtozast menedzselé szervezet — ugyan jobban kedvelik az al-
landdséagot, de elismerik a valtozasok sziintelenll zajlé természe-
tét, elfogadjak a valtozasokat és készek hozza alkalmazkodni.
Nem keresik a folyamatos megujulas lehet6ségét, de menedzse-
lik, ha szembesililnek a valtoztatas sziikségességével. Az embe-
reket tajékoztatjak a valtoztatési dontésekrdl, melyet legfeljebb
kozépszintig delegalnak.

—  Valtozasbarat szervezet — azonositjak és eltavolitjak a valtozasok
utjaban allé6 akadalyokat. A szervezet minden tagjat felhatalmaz-
zak munkafolyamatainak fejlesztésére, id6t és eszkdzoket biztosi-
tanak szamukra a folyamatos javuldsban és tanulasban valo
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részvételre. Egyeztetnek mind a vevékkel, mind a beszallitokkal,
a szervezet tagjai egymas bels6 vevbinek tekintik egymast.

—  Valtozaskeres6 szervezet — nagyra értékelik és nem akarjak el-
mulasztani a valtozast, ennek érdekében figyelik a kdrnyezetet,
versenytarsaikat, kommunikalnak a vevékkel és a beszallitokkal.
Keresik a lehet6ségeket mind a technoldgiai megujulas, mind a
szervezeti fejlédés és javulas terén. Az embereket tartjak a szer-
vezet legfontosabb eréforrasainak, ennek érdekében fejlesztik
ké[[:;]ességeiket és hatalmazzak fel 6ket onmaguk menedzselésé-
re.

A fentiekben bemutatott, a valtozasra vonatkozo szervezeti orientaci-
6k modellje leird jellegli, ezért a szervezet elfoglalt helye a koriimények-
tél flggben lehet j6 vagy rossz. Mivel napjaink gazdasagi és technolégiai
kdrnyezete gyorsulo tendenciat mutat, egyre tobb szervezetnek érdemes
inkabb a valtozasra készebb iranyba elmozdulnia.l*

A kovetkezé alfejezetekben a szervezeti ellenallas okait taglaljuk
személyi és szervezeti szinten egyarant.

7.2 AZELLENALLAS SZEMELYI OKAI

125



MENEDZSMENT

Egy szervezet tagjai érzd, emberi Iények. Ellentétben példaul egy
szamitogéppel, amely eszkdzt anélkll athelyezhetlink egyik asztalrél a
masikra, hogy kildndsebb gondot jelentene a mivelet. Ugyanakkor sze-
mélyeket érinté barmilyen valtozas esetén elsésorban pszicholdgiai té-
nyezéket kell megvizsgalni.

Pszichikai megkozelitésben a vezetének azt a kérdést kell feltenni,
hogyan lehetne elérni, hogy a valtozasban érintettek ne alljanak ellent a
valtozasoknak. Ahhoz, hogy a kérdésére valaszt kapjon, fel kell tarnia a
valtozasoktol valo féleimik okat. Ennek tobb gyokere is lehet: ismeretlen-
tél valo félelem, bizonytalansag-kerilés, a status-quo védelme (pozicio-
tartas).!"

A személy szokasokat rendszeresit, hogy csokkenteni tudja a kérnye-
zet komplexitasat. A valtozas a mar biztositott értékek elvesztésének
kockazataval jar, ugyanakkor fenyegetheti a szervezeti tagok anyagi ér-
dekeit is, ha a valtozas technoldgia jellegl és teljesitménykorlatokat érint
(normavaltozas). Fokozottabb a késztetés az ellenallasra, ha az egy id6-
ben létszamleépitést is kilatasba helyez. llyenkor az ellenallas kifejezéd-
het munkalassitasban, sztrajkban.™

Mint tudat alatti reakcio beindulhat a szelektiv észlelés, ha magatarta-
sunk, tevékenységink helyessége kérdbjelezédik meg és kialakulhat egy
olyan meggy6z&dés, hogy nincs is ok eddigi tevékenységink, magatar-
tasunk megvaltoztatasara. ,Kivulallé” (outsider) effektusnak nevezzik azt
az el6itéletes és passziv magatartas, amikor a személy nem is vesz
részt az uj, valtozast jelentd tényezdk bevezetésében, megtagadja az
egylittmiikodést a vezetdkkel.™

A szervezeti valtozassal szembeni ellenallds okai igen sokrétiiek le-
hetnek. Szamos elmélet és magyarazat szuletett ezzel kapcsolatban. A
fentiekben bemutatott okokat taglalja részletesebben Derek Pugh angol
pszicholégus is, akinek gondolatait az aldbbiakban ismertetjik.

7.2.1 Pugh elmélete!?°

Pugh szerint az ellenallast természetes pszicholdgiai reakcioként kell
elfogadni. Az emberek félnek, hogy a vallalat tzleti tevékenysége soran
csak gazdasagi érdekeit tartja szem el6tt. Feltételezik, hogy a szervezet
képes lenne tagjaitél megvalni akar a profit ndvelése érdekében is. Ez a
kiindulépont eleve negativ iranyba befolyasolja az egyén véleményét a
valtoztatasrél. Pszicholdgiai alapon érthet az ellenallas, hiszen a szer-
vezeti valtozas, mint ismeretlen veszélyforras, merevvé és cselekvokép-
telenné teheti az embereket. Ha szervezeti oldalrol kozelitjuk meg a
személyes ellenallas magyarazatat, kdnnyen belathaté, hogy a szervezet
érdekcsoportok halmaza és harca. Mindenki csak a sajat boldogulasat
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helyezi el6térbe, a jelenlegi allapotot pedig minden elmozdulas veszé-
lyeztet. Az egyének stabilitasra térekszenek, melynek hatasara az egész
szervezet merevvé valik.

A szervezeti valtozasok megértéséhez a vezetésnek tisztaban kell
lennie azzal, hogy a szervezet nem egy gépezet: nem lehet szétszedni
és masképpen Osszerakni. A szervezet olyan, mint egy él6 organizmus.
A valtozas az egyén szintjén rendkivil bonyolult pszicholégiai, szocialp-
szicholdgiai folyamat. Iranyitasa és kezelése széles korl ismereteket,
kompetenciakat igényel a vezetéstél.

Pugh a valtoztatas menedzseléséhez, amely a lehetd legkisebb szint-
re eliminadlja a szervezeti tagok személyes ellenallasat, a kovetkezé
modszereket javasolja:

1. Kommunikaciéo — els6sorban azokkal érdemes személyes kom-
munikaciét folytatni, akik részt vesznek a valtozasban, akiket kdz-
vetlendl érint a valtozas. Alaposan meg kell indokolni a valtozta-
tas szlkségességét, eldnyeit.

2. Akcidterv — nem elég a valtozas lényegét, a kivant allapotot,
eredményt megfogalmazni. Az egész folyamatot végig kell gon-
dolni Iépésrdl |épésre.

3. Bevonas — informalis beszélgetésekkel, kozds megbeszélésekkel
érdemes bevonni az érintetteket a valtozas folyamataba, annak
érdekében, hogy reagalhassanak a valtozasokra, részt vehesse-
nek a dontésekben.

4. Nyilt légkér — a valtozas érintetteiben nem szabad azt az érzést
kelteni, hogy véleményuket titokban kell tartaniuk. Olyan megbiz-
hato légkort kell teremteni, amely tamogatja az észrevételek, ki-
fogasok szabad megosztasat.

5. Nyitott menedzser — a vezetésnek is készen kell allnia arra, hogy
megvaltozzon. Ehhez befogaddnak kell lennie az uj otletekkel
szemben, az alulrél j6vd kezdeményezésekkel egyarant.

6. Monitoring — a valtozas folyamatat végig kell kisérni és ha szuk-
seéges, beavatkozni. Kiemelt szerepe van a gyors visszacsatolas-
nak, amely a folyamat folyamatos fejlesztéséhez jarul hozza.

Annak ellenére, hogy Pugh elmélete &ltaldanos fogalmazza meg a
szervezeti valtozasokkal szemben tanusitott személyes ellenallas okait,
remek kiindulépontot jelent egy adott szervezet problémajanak gyakorlati
megoldasahoz, a miértek megértéséhez.
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7.2.2 Kanter eimélete!™

Rosabeth Moss Kanter — amerikai szociolégus és kutaté — elméleté-
ben tiz konkrét okot nevesit meg, melyek a leggyakrabban nevezheték
meg a valtozasokkal szembeni ellenallas kialakulasaért feleléseknek.
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Kontrollvesztés — az emberek Ugy érzik, csak rajtuk keresztil,
nem pedig velik egyltt hajtjdk végre a valtoztatasokat. Ennek
megakadalyozasara be kell vonni 6ket a dontésekbe, sbét rajuk is
bizhatunk egyes dontéseket. Egyoldalu dontéskényszer esetén is,
legalabb a szakmai részletkérdésekben, meg kell hagyni a latsza-
tat, hogy a szervezet tagjai maguk dontenek sorsuk felett.

Komoly mértékii személyes bizonytalansag — ez abbdl fakad,
hogy az érintettek nem tudjak pontosan, hogyan fogja személye-
sen Oket érinteni a valtozas, ugy érzik, a sotétben tapogatdznak.
A bizonytalansagot bévebb tajékoztatassal, magyarazattal szin-
tethetjuk meg, amellyel hitelességunket is megalapozhatjuk.

Kertiljiik a meglepetéseket — az emberek szkeptikusan, sét akar
ellenségesen is fogadhatjak a hirtelen, varatlanul bevezetett val-
tozasokat. Tajékoztatas, elbzetes egyeztetés, tervezés nélkul
nem szabad belevagni egyetlen valtoztatasi folyamatba sem.

Az eltérés hatasa — csak azon valtoztassunk, amin kell. Tartsuk
tiszteletben a hagyomanyokat, a szimbdlumokat, a megszokott
dolgokat és mechanizmusokat, amelyekhez az emberek ko&t6d-
nek.

Arcvesztés — a szervezet tagjai ugy erezhetik, a bevezetett valto-
zas nyilt elismerése annak, hogy amit és ahogyan eddig csinal-
tak, az rossz volt. Ezt az érzetlket ugy csdkkenthetjik, ha elis-
merjuk az el6z6 rendszerben tanusitott képességeiket,
eredményeiket és bevonjuk 6ket a valtoztatasi folyamatokba.

Aggodalom a kompetencia miatt — az Uj rendszer keretei kdzott
megkeérddjelezédik az a tudas- és tapasztalatmennyiség, ami a
régi rendszerben elegendé és megfeleld volt. Az emberek félnek,
hogy nem tudnak majd helytallni az uj korulmények és elvarasok
kozott. A megoldast az oktatas, a tanacsadas vagy a kiprobalas
lehet6sége rejti magaban.

Tovagylir(izé hatasok — el6fordulhat, hogy az egyik terlleten tett
Iépésnek varatlan hatasai lesznek egy masik teriileten. Katasztro-
fatervek készitésével ez a nemkivanatos hatas mérsékelheté.

Tébbletmunka — minden valtoztatas tdbbletmunkaval jar, ez tény.
Ahhoz, hogy az emberek vallaljak a plusz energiak befektetését,
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ezt a tényt nyiltan el kell ismerni és jutalmazni kell a tébbletmun-
kak elvégzését.

—  Koréabbi sérelmek — személyes okok, ellenérzések is kivalthatjak a
valtozassal szembeni ellenallast, ha olyan szervezeti egység vagy
csoport kezdeményezi azt, akihez korabbi sérelmek kothetéek. A
valtozas eredményességéhez ezeket a sérelmeket a felszinre kell
hozni és mihamarabb tisztazni kell.

— Valos fenyegetések — a szervezet tagjainak olyakor igazuk van,
amikor ellenzik az 6ket érintd valtozasokat, amelyek negativ ko-
vetkezményekkel jarnak rajuk nézve. A valos fenyegetéseket sem
szabad eltitkolni, ebbe is be kell vonni az érintetteket: sokszor az
is csillapitja a fajdalmat, ha az emberek valaszthatnak két rossz
kozul.

Az ellenallas személyi okait ugyanakkor nem lehet kilonvalasztani a
szervezeti okoktol, hiszen a szervezetet is emberek alkotjak. Ahogyan
azt a kovetkez6 alfejezetben — a szervezeti okok bemutatasa soran —
latni fogjuk, a két hatas tehat szervesen 6sszefligg egymassal.

7.3 AZELLENALLAS SZERVEZETI| OKAI

53. abra:
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A szervezet maga is homeosztatikus berendezkedési, azaz dnszaba-
lyozo, prébalja belsé egyensulyat megtartani.™ Mivel egy valtozas éppen
az egyensulyi allapot megbontasara, abbdl valé kimozdulasra térekszik,
ez egyfajta védelmi mechanizmust valt ki. A szervezeti konzervativizmus
eredményeként a valtozassal szembeni szervezeti ellenallas a jelenség
logikai, pszicholégiai hatterében keresendd.

Gyakran a szervezet vezet6ségének felfogasa nem egyezik a valtoz-
tatast el6készit6 vezetd elképzeléseivel, nem érzik magukénak, ezért
nem tartjak szikségesnek azokat. A valtozas kivanatossaga azon mulik,
mennyire égeté a probléma. Az is eléfordulhat, hogy a valtozas altal érin-
tettek, mas beosztottak vagy vezet6k mas eredményre jutnak a rendel-
kezésulkre allé tényekbdl — ha nem jutottak hozza a valtozasra generald
tényekhez, nincs birtokukban adekvat informacio, ezaltal helytelendl és
mas tényekre alapoznak. Mig a valtozas kezdeményezdi tiszta képpel
rendelkeznek, addig ez a kép a tdbbiek szamara nem hozzéaférheté. En-
nek kovetkezményeként — kulondsen, ha a valtozast kezdeményezdk
tulértékelik a valtoztatasok fontossagat és sziikségességét, valamint fel-
tételezik a tdbbiek egyetértését — ellenallassal szembesilhetnek. Ugya-
nakkor a valtozasban érdekelt vezeték olyakor alulértékelik, lekicsinylik
ezt a varhaté ellenallast vagy egyaltalan nem is szamolnak vele. A valto-
zasok vezetdi a felmeruld szervezeti akadalyokat a tobbi érintett szemé-
lyes hozzaallasara vezetik vissza, mig maguk az érintettek a helyzet ob-
jektiv nehézségeit okoljak. Ez tehat értelmezési hiba: a vezet6k nem
ertik, miért nincs lelkesedés az érintettekben, mig azok ugy gondoljak,
nem hibasak. Ezek a hatasok nehezen kiiszobolhetéek ki, mivel eltérd
informaciokra, eltéré6 észlelésre és a valtozassal valo eltérd érzelmi fo-
gadtatasra vezethetdk vissza.™

Tovabbi okok kozott emlitendd az ellenallas — talan legfontosabb —
szervezeti oka: a hatalmi poziciok féltése. A valtozasok szinte mindig
érintik a hatalmi pozicidkat és ez kbzvetlen érdekeket sért. Akkor is el-
lendllas alakul ki, ha a valtozas érinti a szervezet er6forras-elosztasat
(pl.: létszamcsokkentést, a koltségvetési keret szlikulését vonja maga
utédn). Ha a valtozas olyan volumenl kovetkezményekkel jarhat, mint
egy-egy szakma vagy szervezeti egység megsziinése, szintén heves
ellenallasra kell szamitani az érintett szakma vagy szervezeti egység
részérsl.™

A valtoztatasi folyamat akkor is elakadhat vagy iranyithatatlanna val-
hat, ha a valtozas csak a szervezeti egységek egy részét érinti kedvez6-
en és nem terjed ki az egész szervezeti kapcsolatrendszerre. Kockazati
ténye[%é lehet még a bizalomhiany, ami els6sorban el6készitési hibabdl
ered.
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Az itt emlitett tényezdk tobbségukben éppen azok, amelyek a szerve-
zeti hatalmi jatszmak, politikai mozgasok kdézéppontjaban is allnak, nem
véletlen, hogy a szervezeti valtozasokkal szembeni ellenallas f6 okozéi is
egyben.

Az eddigiekhez hasonldan az ellenallas szervezeti okai néhany elmé-
let szerint, kategorizalva is bemutatasra kerllnek a kdvetkezé alfejeze-
tekben.

7.3.1 Zaltmann és Duncan elmélete!*!*?

Az ellendllas lehetséges okait a Gérald Zaltmann és Robert Duncan
kutatdparos négy csoport szerint osztalyozta. Felsorolasszeriien:

A valtoztatas kulturalis akadalyai. kulturalis értékek és hiedelmek,
kulturalis etnocentrizmus, arculatvédés, inkompatibilitas a valto-
zas valamely kulturalis jellemzéjével;

A valtoztatas tarsas jellegli akadalyai. csoportszolidaritas, a kulsé
személyek elutasitasa, konformitas a normakkal, konfliktus;

A véltoztatas szervezeti akadalyai. fenyegetés a hatalomra és be-
folyasra, szervezeti struktura, a csucsszintl déntéshozok viselke-
dése, a valtozasnak kedvezbtlen klima a szervezetben, az ellen-
allast okozo technikai akadalyok;

A valtoztatas pszichologiai akadalyai. percepcio, homeosztazis,
konformizmus és elkotelezettség, személyiségbeli faktorok.

7.3.2 Harrington, Conner és Horney elmélete®'*

A szerzOk az alabbiakat talaltak a valtozasokkal szembeni ellenallas
leggyakoribb okainak:

A jOovBkép hianya — zavarossa valhat a valtozasok értelmezése,
ha a vallalat jovOképe vagy szervezeti stratégiaja nem vilagos.

Korabbi rossz bevezetések — a szervezet tagjai nem sok jot re-
mélnek, amikor Gjabb valtozasokat jelentenek be, ha korabban
mar tapasztalniuk kellett rosszul megvalodsitott stratégiai terv ko-
vetkezményeit.

A kbzépmenedzsment tamogatasanak hianya — a kdzépvezetbk
azeért nem érzik magukénak, nem tamogatjak lelkesen a valtozast,
mert hianyoljak a valtozasi folyamatokba val6é bevonast.

Nem értik vagy nem hisznek benne — a valtozast csak akkor lehet
eredményesen vezetni, ha minden részét vilagosan megértettik
és elkotelezettek vagyunk a megvaldsitasahoz.
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Csekély kockazatvallalas — ha tul szigoruan blntetik a hibazast,
esetleg mar a hiba hianyat is jutalmazzak, a kockazatkerilés valik
normava, amely hosszu tavon elnyomja a kezdeményezéseket, (j
vallalkozasokat.

Nem menedzselik a kbvetkezményeket — a valtoztatasi célhoz va-
|6 csatlakozast jutalmazni kell, ellenkez6 esetben az ujabb utasi-
tas valasz nélkul maradhat.

Hianyzik a vildagos kommunikacio — a menedzselés nélkul aramlé
informacio csak félreértést és zavart kelt, mindenki ugy értelmez-
heti, ahogyan akarja.

Id6hiany — a bevezetés soran, a valtozas lényegének
internalizalasakor és a hozza val6 alkalmazkodaskor nem szabad
kapkodni, kuldnben késébb kell javitgatni a folyamatot.
Szegényes nyomon-kévetés — nem elég a valtozasi projektet ut-
nak inditani, folyamatosan figyelemmel kell kisérni, hogy a valto-
zas vagy annak egy része elérte-e a Kitlizott célt.

A szinergia hianya — ha a szervezet kulonb6z6 tevékenységeit,
egységeit nem egészként kezeljik, megfeledkeziink a részek kol-
csonds flggesérdl, akkor az egyik terileten inditott valtozas el-
lenallasba Utkdzhet egy masik teruleten.

A tettek ellentmondanak a szavaknak — abbdl biztosan problémak
lesznek, ha felsé vezetés tevékenysége és kommunikaciéja nem
konzisztens.

Rosszul kezelik az ellenéllast — gyakran tagadjak vagy elnyomjak
a felszinre kertld, nyilt ellenallast, amely ezaltal burkolt formak-
ban 6lt testet, amely sulyosan rombol6 tud lenni. A nyilt ellenallast
batoritani kell, hiszen sokkal jobban lathaté és kezelhetd, mint a
l[athatatlan.

A valtozasokkal szembeni ellenallasok okainak tisztazasa utan kovet-
kezzék néhany, a kezeléslikre szolgalé megoldas.
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7.4 AZELLENALLAS MERSEKLESENEK TECHNIKAI

54. abra:

Ahogyan azt az el6zb6ekben lathattuk, a szervezeti valtozasokkal
szembeni ellenallasnak szamos oka lehet, melyek felismerése és keze-
lése kulénds odafigyelést igényel. Ehhez idére és el6re megtervezett
stratégiara van sziukség. Ha dssze kellene foglalni, az ellenallas mérsék-
Iését célzd technikak az alabbi hét kulcsteruletre céloznak iranyitott akci-
okat:

1. Oktatas és kommunikacio — segit megértetni és elfogadni a valto-
zast, hatékony mddja a félreértések és a téves informaciok elke-
rulésének.

2. Részvétel — a hozzajarulas, a kollégak bevonasa csdkkenti az el-
lenallast, noveli az elkdtelezettséget.

3. Tamogatas és elkételezettség kiépitése — az érzelmi kotbdés és a
motivacié kialakitasa is prioritast élvez.

4. Korrekt valtozasmenedzsment — mindenki szamara fair moédon
kell végrehajtani a valtozasokat, a bekdvetkezett allapotban senki
se érezze ugy, hogy az 6 helyzetét negativan befolyasolta a val-
tozas.
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5. A valtozast tamogatdé emberek kivalasztasa — kiemelkedd figyel-

met kell forditani azokra az érintettekre, akiknek pozitivabb hoz-
zaallasa van a valtozasokkal szemben, ezaltal hajlanddak a koc-
kazatvallalasra és rugalmasan kezelik a valtozé helyzetet.

Korlatozas, kényszer — ha az el6zb elemekre iranyuld taktikak
cs6dot mondanak, olyan eszkozokkel is élhetlink, mint az elélép-
tetés elmaradasa, a negativ teljesitményértékelés vagy a java-
dalmazas csdkkentése.

Ezek tehat azok az alapkdvek, amelyekre a kilénb6z6 mérséklési
technikak épulnek. A kovetkez6kben két modellt mutatunk be, amelyek
elemei k6zott szintén visszakészonnek ezek a tényezdk.

7.4.1 Di Petro modszerei !

A valtozassal szembeni ellenallas kezelésére Di Petro a kovetkezd ki-
lenc médszert javasolja.
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Gazdasagi 0sztébnz6k — a valtozassal jarjanak jol anyagilag az
érintettek, de legalabbis ne romoljon pénzugyi helyzetuk.
Kétiranyd kommunikacié —az egyiranyd kommunikacion, a puszta
tajékoztatason tulmenden foglalkozni kell az érintettek kérdései-
vel, azokat meg kell valaszolni a siker érdekében.

Részvétel — a résztvevOk jobban megértik a valtozas fontossagat,
ha bevonjak 6ket a valtozasrdl hozott dontésekbe. Nehezen kép-
zelhetd el a résztvevék ellendllasa egy olyan valtozassal szem-
ben, melynek kialakitdsaban maguk is részt vettek.

A szimbélumok valtozatlanul hagyasa — térekedni kell arra, hogy
a lehet6 legkevesebb szimbolikus valtozas torténjen.

A valtoztatas kisérleti jellege — amig be nem bizonyosodik, hogy a
valtozas valdban jol mikodik, biztositani kell a szervezet tagjait a
valtozas kisérleti jellegérél.

Epités a multra — csbkken az ellenallas, ha a legtébb 0 valtozta-
tas a korabbi eljarasokon alapul. A régi, megszokott és bevalt
modszerek mankot jelentenek az ismeretlen uton.

Ceremonia — egy unnepség rendezése enyhiti a fesziltséget, ha
minden alkalmazott j6 kedvvel vag neki a valtoztatasok kivitele-
zéséhez.

A valtoztatas lassu vagy azonnali bevezetése — a valtozas varha-
t6 hatasatdl, kovetkezményeitdl fuggden kell megvalasztani a be-
vezetés Utemezését. Negativ hatdsok esetén a gyors, mig pozitiv
hatdsok esetén a fokozatos megvaldsitas a legjobb taktika.



MENEDZSMENT

7.4.2 Kotter és Schlesinger médszereil

lgazsag — az eddig targyalt stratégiak akar manipulativak is lehet-
nek, ugyanakkor az eljatszott bizalmat nagyon nehéz visszasze-
rezni. A szervezet minden szintjén igazat kell mondani, az 6szin-
teség megerésiti az elkdtelezettséget.

8[11]

»,90K menedzser nemcsak a szervezeti valtozasra adott reakciok val-
tozatossagat becslli le, de sajat hatalmat is az egyének és csoportok
reakcidinak pozitiv befolyasolasara a valtozas soran.” (Kotter;
Schlesinger, 2009, 23. 0.) A szerzdparos altal javasolt hat médszer se-
gitségével azonban mérsékelheté vagy akar meg is szlntethetd az el-
lenallas, ha elegendd figyelmet forditanak ra.

Tajékoztatas és kommunikacié — nem szabad hagyni, hogy infor-
macioé-hianybdl vagy félreértésbél fakadjon az ellenéllas. Az em-
berek tajékoztatasaval, kérdéseik megvalaszolasaval, a tervezett
valtozas elmagyarazasaval ez kdénnyen megelézhetd. Segitsé-
glnkre lehetnek még a megfeleld képzési programok is.

Részvétel és bevonas — az érintettek a valtoztatas megtervezé-
sébe és bevezetésébe torténd bevonasanak két elényét is élvez-
hetjik: hasznosithatjuk a bevontak szakértelmét és informaciaoit,
valamint elkdtelezetté, lelkessé tehetjik az érintetteket a valtozas
megvalositasa soran.

El6bmozditas és tamogatas — segitbkész magatartas tobbfélekép-
pen is megnyilvanulhat: Uj készségeket tanithatunk az alkalma-
zottaknak, szabadsagot adhatunk nekik egy megeréltetd idészak
utan vagy érzelmi tdmogatast nyujthatunk nekik.

Targyalas és megallapodas — az aktiv vagy egy lehetséges ellen-
allasnak ugy is elejét lehet venni, ha kiilénb6zd 6sztdonzéket ajan-
lunk fel az ellenalloknak. Meg kell talalni 6szténzésuk maodjat, ami
ellensulyozza a valtozas vélt vagy valds hatranyait.

Manipulalas és kooptalas — ebben a kontextusban a manipulacio
altalaban az informacio szelektiv hasznalatat és az események
tudatos strukturalast rejti magaban. Egyik formaja a kooptalas,
amely soran a valtozast ellenzé vezetdének egy kulcsfontossagu
poziciét ajanlunk fel a valtoztatasi folyamatban. A kezdeménye-
z6k ugyanakkor nem tartanak igényt a kooptalt vezet6 tanacsaira,
csupan jévahagyasaira, ezért ez nem a részvétel valés formaja.

Nyilt vagy burkolt kényszerités — végsd esetben a vezetés azzal
veszi ra a szervezet tagjait a valtozas elfogadasara, hogy megfe-
nyegetik, ténylegesen elbocsatjak vagy athelyezik 6ket. Nyilt vagy
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burkolt fenyegetés targyat képezheti a munkahely elvesztésének
vagy a megérdemelt el6léptetés megvonasanak kilatasba helye-
zése.

A sikeres szervezeti valtoztatasi program megvalositasahoz a mene-
dzsereknek szamitasba kell vennilik a fent targyalt modszerek erésségeit
és korlatait, valamint realisan kell értékelnilk az adott helyzetet. Ehhez
nyujt segitséget az alabbi tablazat, amely Kotter és Schlesinger modsze-
reit foglalja 0ssze elényeik és hatranyaik ismertetésével kiegészitve.

55. abra: : valtoztatassal szembeni ellenallas kezelésének modszerei
(Kotter; Schlesinger, 2009, 25. 0.)
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A bemutatott két modell kdz6tt sok hasonldsagot figyelhetiink meg, a
fentiekben ismertetett alapokra éplilnek. A kdvetkezb fejezetben egy tel-
jesen mas megkozelitésbdl, Kurt Lewin erétér-elemzésén keresztil fog-
lalkozunk a szervezeti valtozassal szembeni ellenallas csdkkentésével.
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7.6 ELLENORZO KERDESEK

1. A valtozas fogadtatasanak kedvezd vagy kedvezétlen mivol-
tat Judson 4 foku skalan helyezte el, sorolja fel ezeket!
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Igaz vagy Hamis?
Judson 18 foku skalajanak egyik eleme, mely a szervezeti valto-
zas fogadtatasat jellemzi, a degressziv viselkedés

Igaz vagy Hamis?
Az emberek ugyanolyan gyorsan reagalnak a valtozasokra emo-
cionalisan mint intellektualisan

. Az alabbiak koziil, melyek tartoznak a Di Petro féle valtozas-

sal szembeni ellenallas kilenc moédszeréhez (tobb j6 valasz is

lehetséges)?

A. A gazdasagi 6sztdonz6k segitik, hogy anyagilag jél jarjanak az
erintettek

B. Torekedni kell, hogy a lehetd legkevesebb szimbolikus valto-
zas torténjen

C. Egy unnepség rendezése enyhiti a feszultséget

D. Csokken az ellenallas ha a legtdébb uj valtoztatas a korabbi el-
jarasokon alapul

E. Egyiranyd kommunikacio

Mit jelent a lassitsunk, hogy gyorsuljon a folyamat?

Igaz vagy Hamis?

Kotter és Schlesinger szerzdparos altal javasolt hat modszer
egyike a tajékoztatas és kommunikacioé, mellyel akar meg is sziin-
tethetd a szervezeti ellenallas
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8. Kotter és Schlesinger valtoztatassal szembeni ellenallas ke-
zelésének 6 moédszerébdl ismertessen kettét (Kifejtés keér-
dés)!
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8. fejezet: A SZERVEZETI VALTOZASOKKAL
SZEMBENI ELLENALLAS FELOLDASA EROTER-
ELEMZES SEGITSEGEVEL

Ahogyan azt mar az el6z6 fejezetben is bemutattuk, egy sikeres szer-
vezet-valtoztatasi folyamat elé szamos akadalyt gordithet a valtozassal
szembeni ellenallas. A gordilékenyebb végrehajtas érdekében a lehetd
legalacsonyabb szintre kell csdkkenteni ezt az ellenallast. Ennek a tech-
nikajat adja meg Kurt Lewin, aki maga is a szocialpszicholégia mestere
volt — s er6tér-modellje, amely Iényegében véve nem mas, mint csoport-
dinamikan alapulé moédszer az ellenallas csokkentésére.™ Lewin elméle-
tét jelen fejezetben taglaljuk részletesen.

A szervezeti
valtozasokkal
szembeni ellenallds
feloldasa erGtér-
elemzés
segitségével

Az elmélet Erétér-

keletkezése A véltoztatas elemzés
erGtere —
hajtoerdk és
fékez6erék

56. abra:

8.1 AZELMELET KELETKEZESE!

A 1. vilaghaboru idején Lewin és munkatarsai azt vizsgaltak, hogy a
huashiany miatt fellépd fesziltségek enyhitése érdekében hogyan valtoz-
tathatok meg az amerikai haziasszonyok vasarlasi szokasai. Céljuk az
volt, hogy rabirjak a haziasszonyokat: husételek helyett olcsébb bels6sé-
geket talaljanak. A kisérlet elsé fazisaban tanfolyamokon, el6adasokon
probaltak meggydzni a kdzonséget. Az egyiranyu, oktato jelleglh kommu-
nikacioval csak szerény eredményeket tudtak felmutatni: az eléadasok
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hatasara az alanyok mindossze 3%-a készitett ételt a szorgalmazott
alapanyagokbdl. A kisérlet masodik szakaszaban azonban a haziasszo-
nyokat csoportokba rendezték, és iranyitott keretek kozott hagytak 6ket
beszélgetni. A kommunikacié mindségén is javitottak: kétiranyuva valt az
eszmecsere és a kioktato stilust felvaltotta egy bens6séges hangnem. Ez
az eredményeken is meglatszott: a vitdkban résztvevék kdzel egyharma-
da készitett ételt a bels6ségekbdl.

Ez a kulénbség annak tudhaté be, hogy a propaganda jellegli kom-
munikacié soran a hallgatok nem tudnak bekapcsolddni, ezaltal magukeé-
nak sem érzik az Ugyet, végig kivulallékéent tekintenek a problémara,
mindenki passziv marad. Egyéni dontéseket hoznak, nem ismerik meg
tarsaik véleményét. Ezzel szemben a csoportos megbeszélés soran
minden résztvevd informalédni tud a masik meglatasairdl. A csoporton
belll a csoportdinamika hatasara kiépul a kétédés, a résztvevdk a don-
téshozatal soran egymasra is hatasra vannak csoportos, aktiv szerepet
téltenek be. Nincsenek kilsé tényez8k, a csoport tagjai csak egymast
befolyasoljak. Az elmélet szerint — paradox médon — az erétér megvalto-
zasa magatdl az erétértdl fugg.

8.2 A VALTOZTATAS EROTERE — HAJTOEROK ES FEKEZOEROK

Lewin szerint minden valtozas egy pszichologiai erétérrel jellemezhe-
t6, mely hajtéerékbél és fekezder6kbdl all. A hajtéerék elbésegitik a valto-
zasokat, mig a fékezberdk gatoljak azt. Az alabbi tablazat hasonlitja 6sz-
sze a valtozast motival6 tényezoket.

oA Ll
megvaltozasa

* Internacionalizacié
* Globalizacid

* A tarsadalom atrendezédése
* A verseny fokozédasa
* A technolégia fejlédése
* Szakmai ambiciok
* Az tjdonsag varazsa
A bb jovedel

* kultdra ereje

* struktira merevsége

* korabbi befektetések

« forrashiany

« szerz6déses kotottségek

« véllalattal kapcsolatos megrogzott
hitek

7
i
£
&
z
i
>
Q
w

57. abra: A valtozdst motivalo tényezdk dsszehasonlitasa[l][5]
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A valtoztatas bevezetésének eréit azonban nem szabad 6sszetévesz-
teni a tervezett valtozas kovetkezményeivel: a hajtéer6k nem egyenlék a
valtozas elényeivel, mig a fékezdéerék nem jelentik a valtozas hatranyait.
A valtozas elbnyei, valamint hatranyai a mar megvalosult uj allapotra, a
valtozas eredményére vonatkoznak, igy azok figyelembe vételére a don-
tési valtozatok &sszehasonlitasa soran keriil sor."

A hajto- és fékezberdk a valtoztatasi folyamatot elémozdité vagy hat-
raltato tényez6i, melyek a mostani allapotbdl a tervezett 0 allapotba at-
vezetd tevékenységet befolyasoljak. Vizsgalatukra a valtozas bevezeté-
sének tervezésekor kell id6t szanni, amikor azt prébaljuk felmérni, hogy
varhatéan milyen tényezé segitheti, illetve milyen tényez6 akadalyozhatja
egy-egy lehetséges megoldas megvaldsitasat.?

Az érdekesség, hogy ha ezek a pszicholdgiai hajto- és fékezberdk ugy
alakulnak — ha a valtoztatas nem kap elég tamogatast vagy éppenséggel
nem sikerll az ellenallast legy6zni vele szemben — akkor még kitlind
valtoztatasi kezdeményezések is kudarcot vallhatnak, de ugyanakkor
elrontott valtozasok is keresztulvihet6k. Ha nem tudjuk megnyerni az
érintetteket, hiaba jok az elképzeléseink, egy értetlen vagy ellenséges,
szkeptikus kézeg megakadalyozhatja annak megvaldsitasat. Ugyanez
forditva is igaz: ha sikerll megtéveszteni vagy megvesztegetni, megfe-
nyegetni az érintetteket és biznak, illetve bizniuk kell a valtozas eredmeé-
nyeiben, felesleges és akar kartékony valtozasok is végrehaijthatok.

8.3 EROTER-ELEMzES!?

A valtoztatas hajtd- és fékezberbinek vizsgalatat nevezzuk er6tér-
analizisnek. Az elemzés soran felmérjik, mely belsd, szervezeti vagy
kilsd, kérnyezeti tényez6k fogjak eléremozditani vagy éppen hatraltatni,
akadalyozni a valtozasi folyamat végrehajtasat. Elvégzése soran segit-
ségunkre lehet az er6k grafikus szemléltetése is, melynek egy lehetsé-
ges maodjat az alabbi abra mutatja be.

142



MENEDZSMENT

58. abra: Egy fiktiv valtoztatasi erotér szemléltetése

A kdzéps6, vastag vonal a szervezet kiinduld egyensulyi allapotat ab-
razolja, amelyre a valtoztatast meghatarozé hajtdéerdk balrdl, illetve féke-
z6erbk pedig jobbrdl hatnak. A nyilak vastagsaga az er6k szubjektivan
érzékelt nagysagat fejezik ki: a legvastagabb hajtéerd jelképezi a legbiz-
tosabb, legkitartobb vagy leger6sebb katalizatort, a legvékonyabb féke-
z6er6 pedig azt az ellenallast szemlélteti, amelyik valdszinlleg — a val-
toztatas tervezésekor birtokolt ismereteink szerint — a lehet6 leg-
kénnyebben megszintethetd. Mivel ezek nem ugyanolyan természet(
erbk, az érzékletes szemléltetés célja, az er6k nagysaganak egzakt
meghatérozdsa helyett, az er6k alapos megvitatasa. Lewin eredetileg
nem a fenti abrat hasznalta az erétér megrajzolasara, azonban a gyakor-
latban elvégzett erétér-elemzések soran kényelmesebbnek, kdnnyebben
hasznéalhatonak bizonyult a vizszintes nyilak hasznalata. El6ész6r ugyanis
fligg6legesen abrazolta a valtoztatas erdviszonyait, az alabbi médon.
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59. abra: A valtoztatas erdterének hagyomdanyos abrazoldsa

A fenti, hagyomanyos lewin-i illusztracié szerint a kiindulé egyensulyi
allapotot szintén egy vastagitott vonal jeldl, ami vizszintesen, az abra
kdzepén helyezkedik el. A hajtdéerdk alulrdl, mig a fékezberék felllrdl,
immaron fliggdlegesen mutatnak a kézépsé tengely iranyaba, annyi ki-
I6nbséggel az el6z6ekben bemutatott abrazolashoz képest, hogy nem a
nyilak vastagsaga, hanem hosszusaguk referdl az er6k nagysagara.
Lewin az abrazolashoz meghatarozott egy egységnyi er6t, amelyet egy-
ségnyi nyilacskaval szemléltetett. Minél tobb jotékony hatasara lehet
szamitani egy hajtéerbnek, illetve minél tdbb kartékony hatasa varhaté
egy fékez8erbnek, annal tdbb egységnyi nyilacska keril egymasra az
abran M

A nyitott rendszer elmélet (open system theory) szerint a szervezetek
— akarcsak az él6 organizmusok — a fennmaradasra, a viszonylagos
egyensuly fenntartasara torekszenek. Ehhez hasonl6éan, az egyensuly-
elmélet szerint is egy szervezet homeosztatikus, nyugalmi allapotban van
mindaddig, amig egy valtozas el nem mozditja ebbdl az egyensulyi alla-
potabodl — eljuttatva egy Uj, egyensulyi allapotba.! Lewin szerint az
egyensulyi allapotban a hajté- és fékezberdk is egyensulyban vannak,
amely allapotbdél ezek dinamikus mozgasa billenti ki a szervezetet a val-
tozas hatasara. A valtozas csak akkor valdsulhat meg, ha a pszicholdgiai
hajtéerdk tulsulyba kerulnek a fékezberékkel szemben. Ellenkez6 eset-
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ben, ha a fékez6erdk vannak tdbbségben, a valtoztatasi kezdeményezés
a szervezet ellenallasaba fullad.™

Ahogyan azt mar a 4. fejezetben bemutattuk, Lewin folyamatmodellje
szerint a tervezett valtozas megvaldsitasa harom szakaszon keresztil
megy végbe: felengedés, mozgatas, megszilarditas. A szervezeti valto-
zassal szembeni ellenallast, azaz a fékezderbket, valamint a valtozas
tamogatéit, azaz a hajtéerdket rogtdén az elsé szakaszban, a felengedés
fazisaban kell mozgasba hozni, hogy modunkban alljon kimozdulni az
egyensulyi helyzetbdl.

A mozgatas fazisa el6tt, azaz a felengedés soran, megprébaljuk le-
gyengiteni a fékez6erdket és felerfsiteni a hajtéeréket. Gyakori me-
nedzsment hiba, hogy a vezeték az energiat és az eréforrasokat kizaré-
lag a hajtéer6kre koncentraljak, megfeledkezve a fékez8erék kartékony
hatasarol. A valtoztatasok bevezetésekor kisérletet sem tesznek a féke-
z8er6k megszintetésére vagy legalabb mérséklésére, holott a felenge-
dés fazisanak egyik legfontosabb teenddje éppen a fékez8erdk csillapi-
tasa, idedlis esetben letdrése lenne.” Kdvetkezésképp a hajtderékre
valé egyoldalu figyelem az ellenerék fokozédasat is kivalthatja, ami a
valtozas megbénulasahoz vezethet. Lewin szerint, ha feltarjuk és fokoza-
tosan kikliszoboljuk ezeket az ellendllo erdket, a valtozas akar magatdl,
automatikusan végbemegy."

lly mdédon az er6tér-elemzés az ellenallds megszintetésére, azaz a
fékezberdk letorésére forditja a valtozas vezetbinek figyelmét, amelyet
mar a valtozas elsd, felengedési fazisaban célszer(i megtenni. Ez azon-
ban nem egyszeri feladat. A visszahuzo er6k nehezen megkdzelithetd-
ek, gyakran a szervezeti vagy kozossegi kulturaba agyazott pszichés
védelmi rendszerrdl vagy csoportnormakrél van sz6.”) Eppen ezért van
kézponti szerepe az egyének felkészitésének, tréningezésének, hogy
felismerjék a valtozast elésegit6 és az azt fékezd erdket.

Egyes pszicholdgiai kutatasok szerint a valtozasokkal szembeni el-
lenallast a szelektiv észlelés valtja ki, ami tulajdonképpen egy tudatalatti
reakcio: hajlamosak vagyunk ugyanis figyelmen kivul hagyni azokat a
jeleket, melyek megkérddjelezik magatartasunk, az adott helyzet helyes-
séget és tulértékelni, melyek megerésitik azt. Ennek eredményeként ki-
alakul bennink egy olyan kép, amely azt sugallja, valéban nincs is szUk-
ség semmiféle valtozasra, valtoztatasra.

Nadler szerint a valtoztatassal szembeni ellenallas alapproblémajat a
menedzsment akkor tudja kikuszobolni, ha motivaljak az egyeéni viselke-
dések megvaltoztatasat.! Ezt egyrészt Gigy tudjak elérni, ha azonositjak
és felszinre hozzak a jelenlegi allapottal valé elégedetlenséget. Amig az
érintettek elégedettek a fennallé helyzettel, addig nem érzik magukat
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motivaltnak a valtoztatasra. A menedzsment feladata, hogy olyan infor-
macidkat osszanak meg, amelyek a jelenlegi (tényleges vagy elvart) mi-
kodéstol valo eltérésre mutatnak ra. Csokkenti az ellenallast, ha az érin-
tettek részt vehetnek a valtozasban, magukénak érezhetik azt. El6segiti
a valtozasrdl folyd kommunikaciét, ugyanakkor idéigényes és akar konf-
liktushoz is vezethet, ezért kilonb6z6 szituaciokban a bevonas kilonbo-
z6 mértéke lehet célszer(i. Fontos a valtozast elésegitd viselkedés jutal-
mazasa. A formalis és informalis jutalmakat azokhoz a viselkedési
formakhoz kell kotni, amelyek a valtozas érdekeit szolgaljak. Gyakori
hiba, hogy az elvart helyett masik viselkedést jutalmaznak. A valtoztatasi
folyamat elérehaladasaval a jutalmazasi rendszert felll kell vizsgalni és
ugy kell korrigalni, hogy az mindig az atmenet iranyaba mutasson. Végul
nem szabad elfelejteni, hogy a valtozas gyakran a veszteség érzetét keli
az emberekben, ezért megfelel6 idét kell hagyni szamukra, hogy megba-
ratkozzanak a valtozas gondolataval.®!

Az erétér elmélet ismeretében ugy tlinhet, a szervezeti atalakitas vagy
valtoztatas sikere attél fligg, hogy mennyire hatékonyan menedzselhet6,
csokkenthetd az ellenallas. Ez azonban egy elég leegyszerUsitett kép. Az
érintettek valtozashoz vald viszonyanak latészogét a kdvetkezd fejezet-
ben bdvitjuk tovabb.
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8.5 ELLENORzZO KERDESEK

lgaz vagy Hamis?
Minden valtozas pszicholdgia erétérrel jellemezhetd, a hajtoerdk
gatoljak, a fékezberbk eléseqitik a valtozast

lgaz vagy Hamis?
A propaganda jellegli kommunikacié soran a hallgatok tébbsége
passziv, nem ismerik meg tarsaik vélemeényét, a problémara kivi-
lalloként tekintenek

Valtozast motivalé tényezék 6sszehasonlitasa /tobb jé valasz
is lehetséges/

A. Szervezeti szinten fékezberé a megszokas

B. Szervezeti szinten fékezberd a forrashiany

C. Szervezeti szinten fékez6erd a tarsadalom atrendezddése

D. Hajtéer6 a szakmai ambicié

E. Hajtéerd az ujdonsag varazsa

Roviden fejtse ki, hogy mit neveziink erétér analizisnek?

Igaz vagy Hamis?
A mozgatas fazisa utdn megprobaljuk felerésiteni a hajtéeréket,
és legyengiteni a fékez6erdket.

Igaz vagy Hamis?
Lewin szerint, ha feltarjuk és kikliszobdljuk az ellendlld erdket a
valtozas magatdl, automatikus végbemegy.
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9. fejezet: A SZERVEZETI VALTOZASOK FOLYA-
MATANAK ELEMZESE AZ ERINTETT MUNKA-
VALLALOK OLDALAROL. AZ ALKALMAZKODASI
CIKLUS EGYES SZAKASZAI. A MENEDZSEREK
SZEREPE EBBEN A FOLYAMATBAN.

60. abra:

A valtozas altal érintett személyek és csoportok eddigi vizsgalata nem
sokkal tart fel tobbet az ellenallas okainak felismerésénél és ezek meg-
szuntetésének modszereinél. Az érintettek valtozashoz val6 viszonya
ugyanakkor nem kizardlag ellendllasban olt testet; egyitt élnek a valto-
zasokkal, végig viszik, elfogadjak és megvalositjak ezeket. Ez az alkal-
mazkodasi folyamat sokrétli, bonyolult folyamat. A valtozas soran Uj
munkakoért kaphatnak, Uj feladatokkal latjak el 6ket, Uj készségeket, is-
mereteket és gyakorlatokat kell elsajatitaniuk, Gj helyre koéltdznek, mas
beosztasba keriilnek vagy éppen mas lesz a felettesuk.

A valtozast iranyitd, menedzselé szakemberek feladata, hogy ele-
mezzék, mélyrehatéan megértsék ezeket a folyamatokat és kdlcson-
hatasokat annak érdekében, hogy a valtozas menedzselése mind az
érintett vallalat, mind az alkalmazottak szempontjabdl hatékony legyen.

Vitathatatlan, hogy a szervezeti valtozas aggodalmat, bizonytalan-
sagot és stresszt okoz minden érintett szamara, még azok is hasonld
érzésekkel szembesiilnek a valtoztatasi folyamat soran, akik menedzs-
elik a valtozasokat vagy maradéktalanul elkotelezettek felé. Ugyanakkor
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nem szabad azt feltételezni, hogy a valtozas kizardlag ellenallast valt ki
az alkalmazottakbdl, mert kdnnyen lehet, hogy a vezetés ilyesfajta hoz-
zaallasa — Onbeteljesit6 jéslatként — pontosan ilyen reakciét fog eredmé-
nyezni.?

A szervezeti
véltozasok folyamatanak
elemzése az érintett munka-
véllalék oldalardl. Az alkalmaz-

kodasi ciklus egyes szakaszai.
A menedzserek szerepe
ebben a folyamatban.

o Adams,
Lewis és
Park Hayes és
JEKer Hopson
61. abra:

A valtozasi folyamat beinditdsakor nincsenek garancidk arra vonatko-
zban, hogy az elképzelés, az Uj mddszer vagy miikddés a tervezettek
szerint hozza majd a kivant eredményeket. Eppen ezért nem meglepd,
hogy a szervezeti valtozasok, atalakulasok idején meglehetésen gyakori
pszicholdgiai jelenség a munkahelyi, munkakorrel kapcsolatos, un. sze-
rep-stressz. Ennek szamos oka lehet: ha melléznek minket a dontési
folyamatok soran, menedzseri tdmogatas hianyaban, nehéz szervezeti
vag[%]technolégiai feladatok megoldasanal, felelésség egyes kérdéseiben
stb.
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A stressznek, a szorongasnak ugyanakkor két pszicholdgiai hatasa
van a teljesitményre. A debilizalé szorongas gatolja, rontja a teljesit-
ményt, mert elvonja a figyelmet a feladatrél és a tanacstalansag, alkal-
matlansag érzetét kelti. Ezzel ellentétes hatdsa van a facilitalé szoron-
gasnak, amely biztositia a megfeleld izgalmi szintet és felkészit a
feladatra, teljesitményre 6szténoz."!

Eppen ezt, a stressz és a teljesitmény koélcsdnhatasat, valamint az
Onbecsulés mértékét kapcsolja 0ssze az alkalmazkodasi ciklus, amely a
szervezeti valtozas altal érintettek oldalarol kozeliti meg az atalakitasi
folyamatot. Tobbszér hangsulyoztuk, hogy a valtozas tervezése, fogadta-
tasa, implementalasa id6ben elnyuld, semmiképpen sem rovid lefutasu
folyamat. Ugyanez igaz az érintettek alkalmazkodasara is, amelyet saja-
tos ciklikussag jellemez.

9.1 Az ONBECSULES, A TELJESITMENY ES A STRESSZ!?

Carnall elmélete szerint a menedzsereknek az el6z6ekben emlitett
valtozokra; az dnbecsulésre, a teljesitményre, a stresszre, valamint ezek
kélcsbnhatasara érdemes odafigyelniik az alkalmazkodasi ciklus so-
ran."Erdemes el6szor a tényez6k kapcsolatat vizsgalni, melyek dssze-
fliggéseit az alabbi abra foglalja dssze.

Pozitiv hatas

6nbecsiilés, teljesitmény

Negativ hatds
AP/

stressz

62. abra: Az onbecsiilés, a teljesitmény és a stressz kapcsolata
A koordinata-rendszer vizszintes tengelye a stressz mértékét, mig a
fliggoleges tengely az onbecsiilés és a teljesitmény szintjét jeloli.
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Ha figyelmlnket a munkahelyi stressz hatasara iranyitjuk, az abra is
jol szemilélteti, hogy novekvd stressz hatasara a munkavallalé énbecsu-
lése és teljesitménye is egyarant ndvekszik — de csak egy bizonyos pon-
tig. Ezen a felismerésen alapul az a menedzsment gyakorlat is, miszerint
a megfeleléen magas teljesitményhez stresszre is sziikség van: ugya-
nakkor a stressznek csak akkor lesz pozitiv hatasa az dnbecsitilésre és
az egyeéni teljesitményre, ha elér egy bizonyos szintre. Egy bizonyos
ponton, az ingerkiszobon tul a munkahelyi stressznek azonban rombolo,
negativ hatasa lesz, ami a teljesitmény csokkenéséhez, az dnbecsulés
eséséhez, dezorganizaciohoz vezet. Ezen a ponton tul az alkalmazottak
ugy érzik, hogy a fokozddo stressz hatasara elveszitették a kontrollt, min-
tegy sodrodnak az eseményekkel.

Ha figyelembe vesszik, hogy milyen szoros dsszefliggés van a valto-
zas és a stressz kozott, azaz a valtozas mélységének, a valtoztatas meé-
reteinek ndvelése a stressz intenzitasat fokozza, szinvonalanak emelke-
dését valtja ki, akkor az el6bb feltart 6sszefliggéseket nemcsak a
stressz, de a szervezeti valtozas dimenzidjaban is vizsgalhatjuk. Mind a
stressz, mind a valtozas nagyon hasonlé modon befolyasolja a munka-
vallalok teljesitményét és dnbecsullését: egy bizonyos pontig fokozo ha-
tast valt ki, majd e ponton atbillenve az ellenkezéjébe csap at.?

Az dsszefliggés altalanos érvényességén tul azt is tudomasul kell
vennunk, hogy a stressz teljesitményt fokozé hatara vagy még éppen
elviselheté mértéke, az a bizonyos kiszdbszint egyénenként valtozé. Az
emberek nem egyformak: a stressz adott szintje egyik munkavallalora
meég pozitiv hatassal sem bir, de kollégaja tlréshataran mar rég tulmutat.
Az alkalmazkodasban egyénenként kuldnbségek adédnak, nem minden-
ki reakcidja illeszkedik tokéletesen a gérbéhez, de kumulaltan az dssze-
flggés a bemutatottak alapjan értelmezheté.

9.2 A SZERVEZETI VALTOZAS HATASAIZ

A szervezeti valtozas altal ujonnan létrehozott nagy, meglehetésen
Osszetett és tdbbszereplés rendszerek belzemelése, helyzetbe hozasa
és teljesitményének fokozasa tobbrétl, elhizédd folyamat. Ennek soran
egymasra épllve altalaban haromféle hatas kildénboztethetd meg.

— Tanulasi hatas — egyfajta tapasztalati tanulas, azaz az ismeretek
elsajatitasa menet kdzben torténik, a cselekvés eredményeként
jon létre.

— Belizemelési hatas — egy Uj rendszer felallitasa utdn nem azonnal
kezd el hibatlanul mikddni, létrehozasa pillanatdban még nem
képes szazszazalékos teljesitményre. Ahhoz, hogy a rendszer
minden eleme megtalalja a maga pontos helyét és megkezdje a
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hasznos mikédést, idére van szilkség, a rendszer fokozatosan
tolti be kivant funkciojat.

—  Onbecsiilési hatas — minden szervezeti valtozas vagy atalakitas
rombolja az érintettek 6nbecsllését, ami a teljesitmény csdkke-
néséhez is vezet.

A valtozas utani teljesitménycsokkenésben mindharom tényezé hata-
sa megjelenik, a kutatasok szerint az énbecsulési hatas tekinthet6 a haj-
téerének, amely a teljesitmény régi szintjére val6 visszaallasaban meg-
hatarozo lehet, ugyanakkor a tanulasi és a belizemelési hatas fokozni
tudja azt.

9.3 AZ ALKALMAZKODASI CIKLUS

A valtozas hatasainak idébeli alakulasat az alkalmazkodasi ciklus
szemlélteti grafikus médon: a gbrbe a valtozas egymastdl kiilonb6zé 1ép-
cséit helyezi el az id6 dimenzidja mentén, melyet az érintett egyénileg
tapasztal a valtoztatasi folyamat soran.

9.3.1 Lewis és Parker!”

Lewis és Parker modelljében a teljesitmény és az énbecsllés a flg-
glleges tengelyen helyezkedik el, melyek id6beli alakulasat egy gorbe
szemlélteti. A gorbe hét jelentésebb szakaszra bonthaté:

1. Sokk — a valtozassal val6 els6 szembesullés a mozdulatlansag,
merevség és a megsemmisiltség érzését keltheti.

2. Tagadas — a valtozas lekicsinylése, jelentéktelenné tétele.

3. Tudatossag — a hozza nem értés eszméltsége depressziot, fruszt-
raciot és egyittmikodésbeli nehézségeket valt ki.

4. Elfogadas — tullépés a multon és a jelenlegi helyzet, a valtozas el-
fogadas.

5. Tesztelés — Uj modszerek, szemléletek és viselkedések kiproba-
lasa.

6. Megerébsités keresése — visszatekintd szakasz, amelyben kisérle-
tet kell tenni mindannak megértésére, ami a valtozas soran eddig
tortént.

7. Integraci6 — uj értelmet kell adni a viselkedésnek, ami a valtozas
soran kerult elsajatitasra.
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Onbecsiilés, teljesitmény

>
idé

63. abra: Az alkalmazkodasi ciklus — Lewis és Parker modellje

Lewis és Parker felhivja a figyelmet arra, hogy nem minden érintett
koveti a gorbe szokasos alakjat, a valtozas soran ezek az emberek
egyéni korulményektdl fuggdéen egyedi fejlédéseket és hanyatlasokat
tapasztalhatnak. Azonban az emberek szeretik tudni, hogy azok az ér-
zelmi hulldamvolgyek és mélypontok, amelyeken keresztul mennek — még
tervezett és vart valtozas esetén is — megszokott és torvényszeri reakci-
Ok, altalanos jelenségek. Az is segit, ha megismerjuk és megértjuk az
alkalmazkodasi ciklus Iépéseit, valamint, hogy azok bizony id6t* vesznek
igénybe és a folyamat nem feltétlendul linearis; az is elképzelhetd, hogy a
gbrbe mentén az egyik szakaszbodl az el6z6 szakaszba csuszik vissza az
érintett. A fazisokon kénnyebb tallendtilni, ha mar van korabbi tapasztala-
tunk a valtozasrél és képesek vagyunk 6sszeparositani a mult esemé-
nyeit a jelenbeli valtozasokkal. A legfontosabb egy olyan tamogaté, ba-
ratsagos kornyezet kialakitasa, amely serkenti a valtozasrol, illetve a
feladatokrol szol6 vitdkat, eszmecseréket és hozzajarul ahhoz, hogy az
erintettek kdnnyebben vegyék az alkalmazkodasi ciklus akadalyait.

A kovetkezében a modell hét fazisat mutatjuk be részletesen.

Sokk

Az els6é fazis, amikor az érintett el6szor talalkozas a valtozassal. A
sokk vagy a meglepetés érzése abbdl az ellentmondasbdl szarmazik,
amit az érintett érzékel, és ahogyan a dolgok valojaban vannak. Az abra-

* Az alkalmazkodasi ciklus teljes folyamata akar 18-24 hénapot, vagy még hosszabb idét
is igénybe vehet.
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rol is leolvashatd, hogy amint az érintett szembe talalja magat a valto-
zassal, dnbecsllése és teljesitménye csdkkenni kezd. Ha a valtozas egy
Uj munkakdrrel, munkahelyi szereppel jar, akkor ez a visszaesés jelzi,
mennyire biztos dnmagaban az uj kihivasok kapcsan. A csokkendé maga-
biztossag annak a jele, hogy az uj kérilmények nem az elvartnak megfe-
leléen alakulnak. Minél kevésbé ismertek az Uj feltételek, annal mélyebb-
re sullyed a gérbe, annal nagyobb az eltérés a valésag és az elvarasok
kozott. Ha olyan mélyre sillyed, hogy az egyén képtelen ddntéseket
hozni vagy |épéseket tenni a valtozas menedzselése érdekében, mozdu-
latlanna valik és lemerevedik a sokktdl.

Tagadas

Ezt koveti a tagadas fazisa, amely soran az érintett egyén levonja a
kovetkeztetéseket az Uj helyzetrél annak érdekében, hogy csdkkentse az
elsé fazisban tapasztalt eltérést. Az események igazolasa, illetve ma-
gyarazata az egyéni teljesitmény novelésére sarkall — szellemi folényt
biztositva, iranyitast szerezve a folyamatok felett. igy a valtozasra azért
nincs szukség, mert azzal a munkaval, amit eddig jol és eredményesen
végzett a multban, a jovében is hasonlo sikereket fog elérni. Az érintett
tagadja a szlksegét, hogy barmit is valtoztatni kellene a jelenlegi allapo-
ton.

A teljesitmény egyéni szintje kiemelkedhet vagy stagnalhat, az egyet-
len mddja az el6rehaladasnak az, ha az érintett a sajat szintjén képes
tudatositani a valtozast. Ha ez megtortént, az egyén képes lesz elfogadni
masok véleményét, meglatasait és elfogadja annak a szikségességet,
hogy eréfeszitéseket tegyen teljesitménye javulasara. Ez a folyamat
ugyanakkor az egyéni kompetenciak, erésségek és gyengeségek felis-
merésével is jar.

Tudatossag

Ebben a fazisban az egyén raeszmél sajat valos teljesitményére és
képességére az elvart szinthez képest. Ez egy fontos szakasz, mikor az
erintett munkavallalé kezd érzelmileg elkdtelez6dni, a valtozas kezelése
éppen ezért gyakran frusztracidval és zavartsaggal tarsul. Figyelmet
kapnak a hianyosnak, hibasnak definialt tertletek, de az egyén lehet,
hogy nem tudja, mit tegyen teljesitményének novelése, a valtozas érde-
kében.

Elfogadas

A teljesitmény és az dnbecsulés lefelé ivel§ folyamata akkor all meg,
amikor az érintett felismeri és elfogadja az Uj helyzet létezését. Ez az
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alkalmazkodasi ciklus legmélyebb pontja. Ezen a ponton kell elengedni
azokat a szokasokat és viselkedési formakat, melyek korabban elfoga-
dottak, helyesek, hatékonyak és kényelmesek voltak — de csak a régi
koralmeények kozott. A kétségbeesés és a depresszié érzetét az okozhat-
ja, ha az egyének nem tudjak, mivel potoljak a régi szokasokat, a régi
magatartast.

Tesztelés

Az Uj magatartasformak azonositasat azok kiprobalasa kdveti. Az Uj
modszerek és szokasok hatékonyak lehetnek, biztosithatjak a kivant
eredményeket, ugyanakkor az érintett munkavallalénak gyakorolnia kell,
tokéletesitenie kell az Uj készségein. Egy-egy prébalgatas zarulhat siker-
rel vagy kudarccal. A kudarc viszont visszalokheti az egyént az alkal-
mazkodasi gorbe mentén, amely Uj kérdéseket vet fel az érintettben uj
magatartas vagy modszer utan kutatva. Azok a szervezetek, ahol a mun-
kavallalok a retorziok nélkil keresgélhetnek a modszerek kézott és hi-
bazhatnak, a legeredményesebbek az alkalmazkodasi ciklus ezen sza-
kaszaban, mivel az érintettek kdnnyen tullendilnek annak nehézségein.

Megerésités keresése

A sikereikb6l és kudarcaikbdl tanulva az érintettek készen allnak,
hogy megkeressék a kialakult Uj helyzet értelmét. Ebben a fazisban min-
den megkérdéjelezddik: miért éppen ez a moédszer hatékony? Egy masik
szituacidban is hatékony lesz? Vagy egy masik szituaciéban masik maod-
szer lesz eredményes? A valaszok megtalalasaval ez az 6sszegzett tu-
das képessé teszi az érintetteket, hogy még nagyobb befolyassal legye-
nek sajat cselekedeteik felett, és hogy a koértlményeknek megfeleléen
elére tervezhessenek.

Integracié

,,,,,

szokasokat és viselkedés formakat, ezaltal ndvelve 6nbecsiilésliket és
teljesitményuket — akar egy, a korabbinal magasabb szintre is. Az Uj
mobdszerek a hétkdznapjaik, gondolataik részévé valnak, eggyé valnak
az érintettekkel. Az alkalmazkodasi ciklus lezarulasaval mar nem vagy
legfeljebb csak igen kevés eltérés mutatkozik az elvarasok és sajat érze-
kelt képességei kdzott.
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9.3.2 Adams, Hayes és Hopson!"

Ehhez képest Adams, Hayes és Hopson modellje bar nem sok min-
denben kulonboézik és a gorbe is hasonlé ivet ir le, a legfontosabb eltérés
az egyszerUsitett modellben, hogy a teljesitmény és az dnbecsulés egy-
mastol figgetlendl valtozik, alakulasat két kiilénb6zé gérbe szemlélteti.
Az egyszerisités a fazisok szamara is kihat, ez utébbi modell az alabbi

ot fazisbal all:

1. Tagadas — az érintettek egyarant tagadjak a valtozast és annak
szukségessegeét.

2. Védekezés — az id6 mulasaval az ellenallas az egyéni munkako-
rok, funkciok védelmébe csap at.

3. Muittal valé szakitas — annak a nyilt beismerése, hogy a multat le
kell zarni, a régi munkakor és feladati mar a multé. A jové, a val-
tozas felé csak a mult lezarasaval lehet fordulni.

4. Adaptacié — az uj munkakor, az Uj kompetenciak, az uj kérnyezet
fokozatos elfogadasa.

5. Teljes elfogadas — az Uj médszerek implementalasa utan a kiala-
kult helyzetre mar nem ujdonsagként tekintenek, hanem ugy, mint
a megszokott és normalis mikodésre.

A

6nbecsiilés, teljesitmény
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A koordinata-rendszerben a vizszintes tengely az id6 mulasat, az al-
kalmazkodas folyamat jellegét hangsulyozza, a fligg6leges tengelyen
ugyanakkor az Onbecslilés és a teljesitmény alakulasat tintettik fel. A
két gorbe alakjabol lathatd, hogy a két tényez6 idében ciklikusan mozog,
jelentdsek a csucs-, illetve mélypontok.? A valtozas hatasara az el6z6
szint szinvonalahoz képest mind az dnbecsilés, mind a teljesitmény
mértéke visszaesik, de a ciklusok leirasa utan a régi szintre all vissza. A
két gorbe ugyanakkor faziseltolédassal koveti egymast: az 6nbecsulés az
idében el6refut, elébb valtozik, majd ezt koveti a teljesitmény és lekdveti
a gorbe mozgasat. A teljesitmény ndvelésére csak akkor lehet a me-
nedzsmentnek hatasa, ha a valtozasban érintettek dnbecstlését, onbi-
zalmat mar helyreallitotta.?

Tagadas

Lényegesebb szervezeti atalakitasok, valtozasok soran a leggyako-
ribb fogadtatas, hogy az érintettek tagadjak a valtoztatas sziikségessé-
gét. Szerintik, ami jol mikédik, azon nem kell valtoztatni, ami viszont
eddig sem mikodoétt megfeleléen, az a valtoztatas utan sem fog!

Ebben a fazisban az emberek énbecstilése némiképp emelkedik, ami
annak tudhaté be, hogy az egyének hirtelen értékelni kezdik a jelenlegi
munkakoriket, szokasaikat, képességeiket. Nagyobb csoportkohéziot
idéz el6, hogy az eddig megszokott munkatarsak korét most egy kivalrdl
jové veszély fenyegeti. Annak ellenére, hogy az énbizalmuk megné, az
eérintettek teljesitménye ugyanakkor nem valoszind, hogy megn6é, mivel
az Uj energiakat az ellenallas megszervezésére forditjak. Ez a szcenario
csak akkor Iép életbe, ha van id6 az események értékelésére. Amennyi-
ben a valtozas hirtelen kerll bevezetésre, amelyet gyors Iétszamleépités
kovet, mind az dnbecsulés, mind a teljesitmény azonnal zuhanni kezd.

A menedzsment feladata, hogy egyértelmlen és vilagosan kommuni-
kalja a valtozas elkerllhetetlenségét. A valtozas halaszthatatlansaganak
és szikségének érzékeltetése az elsé fazis fontos része a vezetés olda-
larél megkozelitve.

Védekezés

Az id6 mulasaval az eddig még csak altalanossagban megfogalmazott
valtoztatédsok tervei korvonalazodni kezdenek, fény derll arra, milyen
konkrét programokban fognak megnyilvanulni. Az érintettek kénytelenek
lesznek belatni, hogy munkakdoruk, munkakdrnyezetik valtozasokon fog
keresztul menni, amellyel elébb-utébb meg kell, hogy birkbézzanak.

Mivel nagyon nehéz felfogni, és még nehezebb elfogadni a valtozaso-
kat, ez a fazis gyakran tarsul depresszidval, frusztracioval. Tehetetlensé-
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gukben az érintettek meg probaljak védeni sajat helyzetiket, térekszenek
bebizonyitani, hogy mindennek maradnia kellene a régiben. Ez valészi-
nlleg az idényerés céljat szolgalja annak érdekében, hogy az érintettek
felkészllhessenek, kidolgozhassak az alkalmazkodasi stratégiajukat.

A védekezeés folyamatat az abran el6szor az 6nbecsllés, dnbizalom
meredek csokkenésével, majd a teljesitmény latvanyos visszaesésével
lehet végig kisérni. Megjegyeznénk, hogy ebben a szakaszban jelentke-
zik a két gorbe fazisszerl eltolodasa elészor.

A menedzsment feladata, hogy a valtozas iranyaba mutaté nyomast
érzékeltessék azokkal az érintettekkel, akik még nem alltak at a valtozta-
tas oldalara. Az aktiv ellenallokkal akar egyénileg, konkrét kérdések kap-
csan is foglalkozni kell.

Moulttal valo szakitas

Az ujdonsagok teljes elfogadasanak az eléfeltétele a mudlttal, a régi
dolgokkal val6 szakitas. Mig az el6z6 két fazis éppen a mult védelmérél
szolt, addig ebben a fazisban az érintettek fokozatosan engedik el a mul-
tat és néznek az uj dolgok elébe. Ez azonban bonyolult, kognitiv folya-
mat. Az érintettek beismerik, hogy a nyomas és az aggodalom kezdi at-
lépni az elviselhetéség hatarat. Felismerik tovabba, hogy a jovo, amit
el6szér annyira félelmetesnek lattak, talan nem is annyira borzaszto.
Annak ellenére, hogy az érintettek dnbecsllése ebben a szakaszban éri
el mélypontjat, ezen a ponton onbizalmuk iranyt valt és emelkedni kezd.

A menedzsment feladata, hogy id6ét és tamogatast nyujtson ehhez a
folyamathoz, mik6zben nagyfoku tapintatossagarol gyézi meg az érintet-
teket. Kivanatos, hogy adjon teret a gyaszidészaknak, amikor az érintett
munkavallalék elbucsuznak a multjuktol.

Adaptacio

Ez az alkalmazkodas fazisa. Az Uj rendszerek ritkdn mikodnek tokéle-
tesen mar az elsé alkalommal, tesztekre és probakra van szukség, ame-
lyet az érintett munkavallalok végeznek el. Kiprobaljak magukat, az Uj
modszereket, milyen az Uj magatartas szerint dolgozni. A tanulas kézben
feltarjak az esetleges problémakat és megoldasokat keresnek rajuk. An-
nak ellenére, hogy mindenki kedvvel all neki a munkanak, a kisérletezés
komoly energidkat emészt fel, ami frusztracidhoz is vezethet kiléndsen
akkor, ha a probalkozas kudarccal zarul. Az indulatok legfeljebb a tenni
akaras és az igyekezet jelei.

A menedzsmentnek ebben a fazisban a hattérbdl kell figyelnie az
esemeényeket és hagynia, hogy a munkavallalok az uUj rendszer zavarta-
lan mikodése érdekében szabadon prébalgassak a megoldasokat. Arrél
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azonban gondoskodnia kell, hogy a segitség, az oktatas és a tanacsadas
minden érintett szamara rendelkezésre all.

Teljes elfogadas

Mire az utols6 fazisba érkezik a valtozas, az érintett munkavallalok
mar kiprébaltak, megismerték az Uj munkarendet, megértették és elsaja-
titottdk az Uj helyzetet. Az egész folyamat eredményeként ezentul az
ujonnan kialakitott viselkedési normak lesznek a szokasos munkahelyi
viselkedés meghatarozai.

A menedzsment feladata er8siteni az uj helyzetet, ami innentdl kezd-
ve a rendes kerékvagasnak mindsul az Gzletmenet soran.

9.4 KOTTER MENEDZSER-LEADER MODELLJEP!®

Sok elmélet és tipoldgia latott mar napvilagot a menedzsment diszcip-
lindjaban a vezetbi szerepek kapcsan, azonban Kotter megkozelitése
masokénal joval gyakorlatiasabban tesz kilonbséget kozottik. Két, egy-
mast kiegészité vezetdi szerepet definidl: a menedzser és a leader sze-
repeét.

Menedzseri szerepében a vezetd a szervezeti komplexitassal birkozik
meg; rendet és belsé dsszhangot teremt, amely biztositja a kivant ered-
ményességet és mindséget. A sikeresen betdltott szerep eredménye a
hatékonysag és a szabalyozott mikodés.

Ezzel szemben a leader szerepkoére a szilikséges valtozasokra foku-
szal. Az allanddan valtoz6 koérnyezet, a szoros verseny és a folyamatos
technolégiai fejlédés hivjak életre a szervezeti valtozas szikségességét.
A leader szerep hatékonysagat az eredményesség, a kdrnyezeti kihiva-
sokat felismer® és azokra megfelel6 valaszt add, megujulni képes szer-
vezet meri.

Mind a menedzseri, mind a leader-szerepben meg kell hatarozni a te-
endbket és a célokat, meg kell teremteni a megvaldsitas feltételeit és
biztositani kell, hogy a munka el is legyen végezve. A két szerep kozotti
legfontosabb kilonbségeket az alabbi tablazat foglalja 6ssze.
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MENEDZSER LEADER
Célkitlizés Tervezés, . s
, koltségvetési Jovbkep,
»k keretek allokaldsa valtozasi stratégiak
\
Feltétel Szervezés, formalis

. e it Maga mellé allit,
biztositasa rendszerek kialakitdsa, Rommunikil

\x emberieréforras- "
faenedisment meggy6z, elfogadtat
Vegrehajtas Problémamegoldas, AL nsoirdl

\TI kontroll Motival, inspira
Si I_<e,r ; Bels6 hatékonysag, a Kiilsé hatékonysag, a

kritériuma komplex szervezet kérnyezet kihivasainak

h z0kkenémentes megfeleld sikeres
\'k m(ikodési rendszere szervezeti valtozds

65. abra: A menedzseri és a leader szerepek kozotti legfontosabb kiilonbségek
Kotter szerint

(Forras: Bakacsi Gy. 2004)

Felmerllhet a kérdés, melyik szerepre van inkdbb sziikséges egy
szervezetnek. A fentiekben bemutatott két vezetéi szerep egymast ki-
egeészitve nyer értelmet, a hatékony vezetének a két szerep szimbibzisa-
ban kell irdnyitania a szervezetét. Minden leader-nek sziuksége van me-
nedzseri szerepe gyakorlasara, ha sikeres akar lenni, és forditva. Adott
szemeély esetében a két szerepkor kozott legfeljebb sulyponti kildnbsé-
gek fordulhatnak elé egyik vagy masik szerep elényére.

9.5 A SIKERES ALKALMAZKODAS FELTETELEI'?

Az alkalmazkodas folyamata nemcsak a vezetéssel szemben tamaszt
kovetelményeket, hanem a valtozas érintetteitél is elvarja az alapos 6n-
ismeretet, ami a sikeres valtozas alapfeltétele. Ennek érdekében az érin-
tetteknek az alabbi kérdéseket kell tudniuk megvalaszolni:

—  Mi tortént? Mi a valtozas lényege? Hogyan mikodik az Uj rend-

szer? Mik az én feladataim az Uj munkakorben? Milyen kovetel-
ményeknek kell eleget tennem?
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— Milyen képességekkel, tapasztalattal rendelkezem? Mire lennék
meég képes, milyen készségekkel gazdagodhatnék? Mit szeretnék
valojaban csinalni? Hogyan tudnam ezt a valtozast az elényomre
forditani?

Ahogyan a két modell segitségével bemutattuk, az alkalmazkodasi
ciklus soran az érintettek dnbecsllése, dnbizalma csdkken, ennek hely-
reallitasaért azonban az egyénnek is sok mindent meg kell tenni. A leg-
fontosabb, hogy a multat el kell engedni és a jovére koncentralni, szem-
benézni az uj kihivasokkal. Sajat hozzaallasunk sokat valtoztathat a
helyzeten.

LA szervezeti valtozas és a valtozashoz valé alkalmazkodas olyan bo-
nyolult pszicholégiai, szocialpszicholégiai folyamat, amely csak az érin-
tettek egyuttmiikddése, kdlcsdnds tdmogatasa esetén szamithat sikerre.”
(B. Nagy, 2008, 100. 0.)
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1.

2.

9.7 ELLENORZO KERDESEK

Mit jelent a szerep-stressz?

lgaz vagy Hamis?

A facilitalo-szorongas biztositja a megfelel6 izgalmi szintet, és tel-
jesitményre 6szténodz

Igaz vagy Hamis?

Fokoz6do stressz hatasara a munkavallalék dnbecsllése és tel-
jesitménye minden esetben csdkken

Igaz vagy Hamis?
Carnall C. A. vizsgalta a teljesitmény, Onbecslilés, és stressz
kapcsolatat, melyet koordinata rendszerben abrazol.

Igaz vagy Hamis?
A belzemelési hatas egyfajta tapasztalati tanulas, az ismeretek
elsajatitasa menet k6zben torténik meg.

Lewis és Parker teljesitmény és onbecsiilés gorbéjének jel-
lemzdi (t6bb j6 valasz is lehetséges)

A. Hét jelentésebb szakaszra bonthat6

B. A masodik szakasz a tagadas, a valtozas lekicsinylése

C. A harmadik szakasz az elfogadas, tullépés a multon

D. Az integracié egy visszatekintd szakasz

E. A tesztelés szakaszban, Uj médszerek, szemléletek kiprébala-
sa zajlik

Ismertesse Adams, Hayes és Hopson modelljét (Kifejtos kér-
dés)!

Ismertesse a menedzseri és leaderi szerepek kozotti kulonb-
ségeket (Kifejtés kérdés)!
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10. fejezet: A SZERVEZETI VALTOZAS ES A
SZERVEZETI (EGYHURKOS ES KETHURKOS)
TANULAS OSSZEFUGGESE.

66. abra:

A szervezeti valtozas iterativ tanulasi folyamatként is felfoghatd, mert
a legtdbb relevans szervezeti tényez6 (pl. a gazdasagi kérnyezet valto-
zasai, magatartasmintak, motivaciok) nem kiszamithato, altaldban nem
jelezhet6 el6re, hogyan médosulnak majd a jovében. Ezért allandé meg-
Ujulasra van szlkség, amely ha sikeres, egyéni és szervezeti szinten is
teljesitményjavulast eredményez a folyamatos visszacsatolasnak ko-
szénhetéen.!”!
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A szervezeti valtozas
és a szervezeti
(egyhurkos és

kéthurkos) tanulas
Osszefliggése

Az egyén ;
tanuldsa a Szervezeti

szervezetben tanulds

A tanulo
szervezet

67. abra:

Az innovacio, a valtozo kdrnyezethez vald alkalmazkodas alapja a ta-
nulds, amely egy olyan alapveté magatartasi folyamat, melynek eredmé-
nye a gondolkodas, valamint a magatartas fejlesztése és mddositasa,
tapasztalas révén jon létre. A viszonylag allandé magatartasbeli valtozas
kévetkezménye lehet épitd vagy rombold hatasu: mig egyes magatartas-
formak megerésddnek, addig masok gyengulnek vagy eltiinnek az egyén
viselkedésébdl. A tanulas, mely a kdznyelvtél eltéréen, jelen értelmezés-
ben specialis fogalom, soran az egyének és a szervezet magatartasa is
valtozik, valtozhat.®! Jelen fejezetben a szervezeti valtozassal, mint tanu-
lasi folyamattal foglalkozunk az egyén szintjén, valamint szervezeti meg-
vilagitasban egyarant.

10.1 AZ EGYEN TANULASA A SZERVEZETBEN

A tanulasi folyamatot az egyének szempontjabdl szervezetfejlesztés
soran két csoport,

— a szervezetfejlesztés, valtozasi folyamat kialakitéi, megvalésitoi;
— a szervezetfejlesztés, valtozasi folyamat soran érintett szervezeti
tagok szemszogbdl vizsgalhatjuk.

Amikor a szervezeti valtozas megvalodsitdinak esetét vizsgaljuk, abbdl
kell kiindulni, hogy a tanulasi folyamat egy komplex, tébbtényezss, nyitott
problémamegoldas folyamataba agyazodik bele, igy olyan specialis tor-
vényszeriségekkel irhatok le, mint hogy:

165



MENEDZSMENT

— az egyen igényszintjét a célok alapvet6en meghatarozzak (ha a
cél elérhetetlen, hamar elfordulnak téle, mig a célok folyamatos
elérésekor az igyekezet n);

— a szervezeti valtozas problémainak 6sszetettsége miatt nem ké-
pesek mindenbefolyasol6 tényezdt szamitasba venni, csak a re-
levansakat;

— egy iterativ tevékenység soran a valtozasi folyamat megvalositoi
tobb tekintetben is részesei a tanulasi folyamatnak: az egyuttmi-
kodés, a konfliktuskezelés és a kreativitas eszkdzeinek keresése
és kiprobalasa révén.

Ezzel szemben, ha az egyén kodzvetlenll nem vesz részt a valtozas-
ban, de célpontja a folyamatnak, akkor az egyén tanulasi folyamata in-
kabb individualis jellegl. Az egyéni célok és a szervezeti elvarasok ko-
ZOtti l[%'jlénbség csOkkenése a magatartasvaltozas allanddsulasahoz
vezet.

Fontos felismerni, hogy a szervezet munkavallaléi kilonb6zé egyéni
tanulasi médszerek és eljarasok segitségével befolyasolhatdéak gondol-
kodasuk, illetve magatartasuk modositasara. Tobb elméleti megkozeli-
tést talalunk, melyek kdzott gyakoriak az atfedések. Az alabbiakban be-
mutatunk néhanyat a tanulaselméletek kozil, melyek a tanulasi
folyamatot kivanjak magyarazni.

E. T. Hall csoportositasaban a tanuldas harom tipusat kilonbdzteti
meg: informalis, formalis, valamint tervszer(i vagy szakmai tanulas. In-
formalis tanulas soran a kévetendd magatartasmintat, eljarast utanzassal
sajatitjuk el; a formalis tanulas a helyes viselkedésformat jutalmazva, mig
a helytelen viselkedést blntetve éri el céljat. Az informalis, valamint a
formalis tanulas gyakran nem is tudatos formai a tanulasnak, ellenben a
szakmai tanulassal, amikor tervszer(ien foglalkozunk a tanulassal és tuda-
tosan valasztjuk meg hozza a modszereket, segédeszkdzoket. A tudatos
tanulas mélyebb tudashoz, szélesebb spektrumu kompetenciakhoz vezet,
mivel mi magunk iranyitjuk a tanulasi folyamatot. Tudjuk azt, mit, hogyan
és miért tanulunk, és képesek vagyunk javitani a folyamaton.®

Medfigyelve masokat, utanozhatjuk, modellezhetjik eredményes vi-
selkedésformaikat, vagy hibaikbdl, buntetésukbdl tanulva elkerulhetjik a
hibas magatartasmintakat. Megfigyelésen alapszik a tarsas tanulas elmé-
lete is és felveti az észlelés szerepét: nem a tényleges, hanem az észlelt
kovetkezmények alakitjak viselkedésunket. Dontéseinket masok maga-
tartasanak megfigyelése alapjan hozzuk meg, amely néha téves észlelés
és a kivanttdl ellentétes eredménnyel is jarhat. A tarsas tanulashoz az
alabbi feltételeknek kell teljesulniuk:
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— a tanuldnak fel kell figyelnie a modellezend6 személyre (szakmai
siker, szakértelem, karizma, szimpatia stb. tényez6k valtjak ki);

— a tanulonak kelld6 mennyiségl informacioval kell rendelkeznie,
hogy le tudja modellezni a viselkedést;

— a tanulénak rendelkeznie kell azokkal a készségekkel, képessé-
gekkel, amelyekkel a modellezni kivant viselkedést le tudja min-
tazni;

— az igy kialakitott viselkedéstdl a tanuld var valamit (jutalmat, pozi-
tiv megerésitést, elismerést).

A tanulasnak ezen formaja nagyon gyakori a munkahelyen, a szerve-
zet életében kulondsen, amikor Uj munkavallalé csatlakozik a szervezet-
hez vagy csoporthoz. Adott k6zdsségbe a munkatarsaitél megfigyelt és
elsajatitott viselkedésmintak, szabalyok megtanulasa révén tud beillesz-
kedni.”

A klasszikus kondicionalas-elmélet tanulasi modelljét Pavlov a hiressé
valt tanulmanyaban irta le, amelynek Iényege, hogy bizonyos ingerekkel
olyan viselkedési valaszokat alakit ki, amelyek eredetileg mas ingerek-
hez kapcsolddtak. A szervezeti gyakorlatban ritka az ezen méddszeren
alapulé magatartas-valtoztatas, ugyanakkor nagy hatassal lehet a tanu-
lasi folyamatra, ha az ingereket kdvetkezményekre cseréljik. Az embe-
rek magatartasa ugyanis kovetkezményekhez koétédik egy szervezetben.
Az operans, eszkdzokre épulé kondicionalas szerint, ha valamely visel-
kedés kellemes, az egyén szamara értékes kovetkezményre vezet, a
viselkedés gyakorlasanak megné a val6szinlsége. Ezzel szemben a
nem jutalmazott, még inkadbb a blntetett viselkedés kisebb valészin(i-
séggel kdvetkezik be. Vezetéi szemmel arra is érdemes figyelmet fordi-
tani, hogy ha a kivant viselkedést mégsem koveti jutalom, illetve nem
kapcsolhaté szorosan 6ssze legaldbb elismeréssel, akkor az elvart ma-
gatartas Ujbdli megismétiédésének valdszintisége csokken.”

Az operans kondicionalas-elmélet alapjait felhasznalé6 OB Mod (azaz
Organizational Behaviour Modification) modell a szervezeti tagok maga-
tartdsanak valtoztatasara iranyul. A modszer szerint egy komplex, 6ssze-
tett magatartasvaltozas kialakitdsa fokozatossagot igényel. Részekre
bontva, lIépésrdl Iépésre kell haladni az Uj viselkedési forma elsajatitasa
soranAaz egyes szakaszok teljesitése utan megerésitéssel, jutalmazas-
sal érhetjik el a kivant eredményt. Mivel a megerésités nélkili magatar-
tas konnyen megszinhet, ugyanakkor a vezet6 vagy a tréner nincs min-
dig jelen, hogy a megerésitést folyamatosan, allandéan gyakorolni tudja,
a megoldas a megerddités részlegességében, rendszerességében rejlik.
A megerésitésnek dsszhangban kell lennie a javadalmazassal és a mun-
kavallalo teljesitményével: a jobban teljesiték nagyobb jutalmat kapjanak,
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ugyanakkor a jutalom feleljen meg az egyeéni elvarasoknak is. A rendsze-
res visszacsatolas és teljesitményértékelés kettds célt szolgal: egyrészt
tudatositja az alkalmazottban a javadalmazas és a teljesitmény kodzotti
Osszefuggést, masrészt tisztaban lesz a teljesitményérdl alkotott véle-
ményrél. Az OB Mod mddszere a kdvetkezb l1épésekbdl all:

1. az elérni kivant viselkedésforma meghatarozasa;

2. amagatartas gyakorisaganak meérése;

3. magatartasi célok kijeldlése és konzultacioja;

4. a magatartas megfigyelése;

5. jutalmazas.

A legdsszetettebb tanulasi forma a komplex tanulas, tullép a tébbi ta-
nulasi formara jellemzd, események egymast feltételezé bekdvetkezésén
alapulé asszociacion. Az egyén gondolati képekben hajt végre logikai
muveleteket, a tanulas alapjaul gondolati szimulaciok szolgalnak, melyek
szelektivek: el is hagynak informacidkat, de hozza is tesznek a valos
vilaghoz. Az emberek tapasztalataikat, hiedelmeiket, értékeiket foglaljak
Ossze kognitiv térképeikben, melyek kiemelik, mik a fontos dolgok és
megmutatjak, miként hatnak egymasra. Szimulacié soran logikai alapon
ezt a térképet akar at is rajzolhatjuk, de tanulasrél ebben az esetben
csak akkor beszélhetiink, ha ez magatartas-valtozast eredményez.[“I®!

10.1.1 Egyhurkos és kéthurkos tanulas

Argyris szerint a vallott elméleteink és kovetett gyakorlatunk kozott
szamos eltérés tapasztalhatd. Ez a kovetett gyakorlat ugyanakkor visz-
szavezethetd néhany meghatarozoé értékre, ezért az egyének toreksze-
nek arra, hogy cselekedeteik dsszhangban alljanak értékeikkel. Argyris
négy ilyen alapvetd értéket talalt:

— sajat kontroll, iranyitas érvényesitése;

— nyereség maximalizalasa, veszteség minimalizalasa;

— negativ érzések elfojtasa;

— amennyire csak lehet, racionalisnak lenni (vilagos célok kitlizése,
melyek a viselkedés értékelésének alapjat képezik).

Az egyén célja elkerllni a kinos fenyegetettséget, a sebezhetéséget
és az alkalmatlansag érzését. Ennek érdekében az egyén védekez6
mechanizmusokat fejleszt ki, melyek arra 6szténzik, hogy megtartsa ma-
ganak viselkedésének magyarazatat, valamint az 6sszefliggéseket meg-
vilagito feltételezéseket és kovetkeztetéseket. Ez a reakcié pedig megga-
tolja a viselkedés fuggetlen és objektiv tesztelését, ami egy megbont-
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hatatlan, zart gondolati kért eredményez, marad a megszokott, jél ala-
tamaszthaté magatartas — és nem kévetkezik be a tanulas.!

Hétkdznapi nyelvezetre leforditva ez azt jelenti, megprébalunk sajat
belatasunk szerint donteni és cselekedni, elérni az altalunk kit(izott célo-
kat ugy, hogy minél tobb jutalmat, elismerést zsebeljlink be és lehetdleg
elkeriljik a blntetést. Tetteinket és viselkedéslinket az alapjan értékel-
juk, hogy céljainkat elértik-e vagy sem. Ha elértiik célunkat, magatarta-
sunk helyessége, cselekedeteink eredményessége igazolast nyer. Minél
tobb sikert értink el, minél kevesebb kudarcot érunk el — megszokott vi-
selkedésmintankat kdvetve —, annal jobb magyarazatot tudunk adni val-
tozatlan magatartasunkra. A rendszer megerésiti Gnmagat.

Ez a gondolkodas a szervezet tagjai kozotti kommunikaciora is hatas-
sal van. Az érdeklédés, a figyelem kdzéppontjdba altalaban az olyan
magatartasok keriilnek, melyek nem hatékonyak. Eppen azért képezik a
vizsgalat targyat, mert javitani kell rajtuk vagy kicserélni 6ket egy hatéko-
nyabb viselkedésre. A jol bevalt, hatékonyan mikoddé magatartasokat
ugyanakkor ritkan kérddjelezzik meg, mivel a kételkedés akadékosko-
dasnak, kotozkddésnek tlinhet. Az elfogadott kommunikaciés minta ko-
vetése csak a hibas gyakorlat kikliszébdlését teszi lehetévé, de nem ve-
zet el a hibat kivalté okok megsziintetéséhez.

Ezek alapjan Argyris a tanulas két modelljét kalonbozteti meg: az
egyhurkos vagy alkalmazkodo, valamint a kéthurkos vagy valtoztaté ta-
nulast.® A két tanulasi modellt az alabbi abran szemléltetjiik.

megfelel6

Célok nem megfeleld
Normak

Ertékek

Akciok
Cselekvések

Konzekvencidk
Eredmények

Egyhurkos

Kéthurkos

68. dbra: Abra: Az egyhurkos és kéthurkos tanulds modellje

(Forras: Argyris 1992 8. old.)
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Kétféle esetben lehetséges tanulas: amikor magatartasunk eléri céljat,
kovetkezménye megfelelé szamunkra, és ellenkezbleg, amikor magatar-
tasunk kdvetkezménye nem egyezik meg az elvarttal.”

Egyhurkosnak azt a tanulast nevezi Argyris, amikor megvizsgaljuk
magatartasunk kovetkezményeit és megallapitjuk, hogy az adott kovet-
kezmény megfelel vagy nem felel meg elvarasainknak. Sziikség esetén
dontink arrél, médositunk-e az adott viselkedésen vagy éppen ellenke-
z6leg, megerdsitve azt tovabbfolytatjuk. Vegylk észre, ez a tanulas érin-
tetlendl hagyja azokat a tényez&ket — célokat, normakat és értékeket —,
amelyek alapjan az adott magatartas kialakult. A tanulas targya a visel-
kedés, amelyet megvaltoztatunk, ha magatartasunk kévetkezménye nem
megfeleld, ugyanakkor a hibat a viselkedésinket meghatarozé értékek
megkérddjelezése nélkiil korrigaljuk.®

Ezzel szemben kéthurkos tanulasrol akkor beszélink, amikor az elva-
rasainknak nem megfelel§ kdvetkezmény esetén el6szor a viselkedést
meghatarozé tényezdket vizsgaljuk fellil és valtoztatjuk meg, ezaltal
ugyanakkor magatartasunk is kozvetetten valtozik. Tetteinket meghata-
rozé tényezok lehetnek hiedelmeink, vallott értékeink, elfogadott normak
és szabalyok vagy szervezeti elvarasok."

Fontos ugyanakkor kiemelni, hogy sem az egyhurkos, sem a kéthur-
kos esetben nem kdvetkezik be addig tanulas, amig csak az uj viselke-
dés kerult meghatarozasra. Tanulasrél akkor beszélhetlnk, ha az uj ma-
gatartas kdvetkezményeként a vart eredmények is teljesiiltek.™

Mikozben sok vallalat mar régota alkalmazza az egyhurkos tanulasi,
szabalyozasi modellt, a kéthurkos modell még csak kevés vallalat gya-
korlataban honosodott meg. Ennek szamos akadalya lehetséges:

—  buorokratikus struktura, amely megakadalyozza, hogy a szervezet
miakodésérdl egységes kép alakuljon ki, a tevékenységek kapcso-
I6dhassanak egymashoz;

—  burokratikus felelsségi elv, amely védekezést valt ki mas terile-
tekkel szemben;

— avallott és a kdvetett értékek disszonanciaja;

— a csoportszellem konszenzust teremt, ami megakadalyozza, hogy
a szervezetben nyiltan feltarjak a problémakat.

A gyorsan valtozo tarsadalmi, gazdasagi viszonyok kozott ugyanakkor
fontos lenne, hogy a vallalatokban elésegitsék a duplakérds tanulast, ami
akar a palyavaltast is magaban foglalja. Ebben az esetben a szervezet-
fejlesztés, a valtoztatas nem 6nallo, idészakos folyamat lesz, hanem a
vallalati élet integrans, szerves részéve valik. A kéthurkos tanulas beve-
zetését és gyakorlasat ugy segithetjik el, ha tamogatjuk, batoritjuk a
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nyiltsagot és engedjuk, értékeljuk a hibazast. Ha viselkedésunk kovet-
kezménye nem megfeleld, ne elégedjliink meg egy szempont vizsgalata-
val, jarjuk korll a probléma okat! Hagyjuk, hogy a kedvezétlen esemé-
nyeket a szervezeti intelligencia révén keruljuk el! Mindezek biztositasara
egy elkotelezett vezetés kell, hogy a szervezet élére alljon.?!

Ezeken az alfejezetekben az egyéni tanulas elméleteit vettik szamba,
hiszen a szervezetek is tagjaik révén tanulnak. Egyéni tanulas nélkdl
nincs szervezeti tanulas, de az egyéni tanulas eredménye nem valik fel-
tétlendl szervezeti tudassa. Szervezeti tanulasnak azt a kollektiv folya-
matot nevezzik, amely a szervezet magatartasanak megvaltoztatasara
iranyul

A szervezetek esetében is beszélhetlink tehat tanulasrol, amelyet az
egyéni tanulashoz hasonldéan ugy fogalmazhatunk meg, mint a szervezet
viselkedésében bekdvetkezett valtozast. Szervezeti szinten ez a donté-
sek folyamatanak atalakulasat, a szervezeti tagok rutincselekvéseinek
megvaltoztatasat jelenti, végeredménye az egyéni és a szervezeti telje-
sitmény javulasa. A teljesitmény a magatartas-valtozas, a tébb tudas,
valamint a jobb megértés révén javul. Nem minden valtozas jar egyutt
tanulassal, ugyanakkor a szervezet szempontjabdl az lenne a kivanatos,
ha a valtozas soran szerzett tudas be tudna épiilni a mindennapokba.”

Argyris publikacidiban két f6 iranyt — a ,tanul6 szervezetet”, valamint a
.Szervezeti tanulast” — kulénbdztet meg. Mig elébbi megkozelités a gya-
korlatra helyezi a hangsulyt, és arra keresi a valaszt, milyenek a tanulni
képes szervezetek, mik lehetnek a képességfejlesztés feltételei; addig ez
utobbi leird jellegll, értéksemleges és az foglalkoztatja, mit jelent és ho-
gyan érdemes tanulni, milyen fajta tanulast javasolt a szervezetben al-
kalmazni. ! A kévetkezé alfejezetekben ezen iranyzatok bévebb kifejté-
sével foglalkozunk.

10.2 SZERVEZETI TANULAs!

A szervezeti tanulas azt a folyamatot jelenti, amely soran a szerveze-
tek feltarjak, elemzik és kijavitjak az elkdvetett hibakat. Szadmos elmélet
és modszer sziletett meg a folyamatos fejl6dés és javitas szellemében
(pl. Ishikawa-diagram, Pareto-elemzés), melyek a hibak diagnosztikala-
saban segitik a vezetdket. Ebben a felfogasban a szervezeti tanulas nem
azonosithatd a szervezeti tagok egyéni vagy a vezetés tanulasi folyama-
taival. A szervezetek ugyanakkor — paradox moédon — csak az egyének
tapasztalatain és cselekedetein keresztul képesek a tanulasra. Ez ma-
gyarazatot ad arra, miért van szikség az egyéni tanulasi folyamatok
elemzésére, amikor a szervezeti tanulast vizsgaljuk.
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Ahogyan azt mar korabban is emlitettik, a szervezeti tanulas nem
egyenlé a szervezeti tagok egyéni tanulasainak dsszességével. A szer-
vezeteket olyan tanulasi rendszerek jellemzik, melyek az idében nem-
csak pontszerilien, ideiglenesen léteznek egy szervezet életében. Ezek a
rendszerek egyrészt hozzaférhetéek a szervezet tagjai szamara — adott
helyen és id6ben —, masrészt torténetek, hiedelmek, értékek és normak
segitségével athagyomanyozodnak a késdbbi generaciok szamara. Az yj
belépbk szamara ezen értekek segitik el6 a tanulast és a beilleszkedést
a szervezetbe. Az egyéni tanulas tehat szikséges feltétele a szervezeti
tanulasnak, de a tudasatadas nem szukségszerien jon létre.

A szervezeti tanulas egyik meghatarozé eleme a rutin. A rutin a szer-
vezetben felgyllemlett készségek, eljarasok, kialakult magatartasformak
egyuttese, amelyek a szervezet tagjainak megjésolhatd, rendszeresen
megismétlédd viselkedésében oltenek testet. Fliggetlenedik a cselek-
vésben résztvevék személyétél, hiszen a rutinszeriivé valt cselekvést a
szervezet akkor is reprodukalja, ha tagjai kicserélédnek, ezaltal része az
un. szervezeti memorianak. A rutinok a tanulast elésegité hatasuk mellett
a szervezet szintjén az egyhurkos tanulashoz vezetnek: a jo teljesités
érdekében a szervezeti tagok megismétlik a kordbban tanult viselkedés-
format. Bar a magatartasformak olykor sajat tapasztalatok alapjan modo-
sulnak, csiszolédnak, de a korrigalas nem valtoztatja meg az adott szer-
vezeti kereteket, a magatartasi szabalyokat — a szervezet kognitiv
térképe® nem keril atrajzolasra. A rutinok tehat jol szolgaljak a rovid tavu
feladatok megoldasat, de utjaban allhatnak a hosszu tavu valtozasok
sikerének.

A szervezet kognitiv térképe biztositja, hogy az értékek, normak és vi-
selkedésmintak valtozatlanok maradjanak — a szervezeti tagok fluktua-
cidja ellenére is. Ha a szervezet kognitiv térképében torténik valtozas,
szervezeti tanulasrdl beszélink, méghozza kéthurkos tanulasrol, amely a
szervezet szintjén kdvetkezett be. Kéthurkos tanulasra azért van sziksé-
ge a szervezetnek, mert mind a kulsd, mind a bels6 kdrnyezet valtozasa
esetén a korabban kitlizétt célok kdvetése és eljarasok alkalmazasa nem
vezet célra. A felmerild hibak kikliszobodlésére az egyének szintjén uj, a
korabbi gyakorlattdl eltérd, innovativ megoldasok szuletnek, melyek be-
epulnek a szervezet kognitiv térképébe is. Ennek soran mind az értékek,
normak, célok és stratégiak is modosulnak.

Argyris és Schon ebbdél a szempontbdl azokat a szervezeteket tekinti
kovetendd peldanak, melyek képesek a kéthurkos tanulasra, nem ra-

>A kognitiv térképek a térbeli vildgrélaz agyunkban meglévé emlékek 6sszessége, amely
alapjan a térbeli vilagban tajékozédunk.
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gaszkodnak mereven korabbi értékeikhez, ebbél fakaddan pedig miko-
désiik sem valik elavultta.”® Erre azonban csak akkor van lehetésége a
szervezetnek, ha tagjai minden probléma megoldasanal térekszenek
arra, hogy a szervezet kognitiv térképét feltarjak. A kéthurkos tanulas
ugyanis nem jelent mast, mint egy képességet a szervezet cselekvését
meghatarozé keretek tudatos azonositasara és sziikség esetén megkér-
déjelezésére. A kéthurkos tanulasra képes szervezet nem valtozik allan-
doéan, igy egyhurkos tanulasi képességgel is rendelkezik, amely nem
érinti a szervezet altal képviselt normakat, elfogadott szabalyokat. Gyor-
san valtozé kdérnyezetben, amikor ezek az értékek hamar érvényiket
veszthetik, szlikség lehet a kognitiv térkép atrajzolasara is. Valtozas id6-
szakaban a szervezetnek érdemes a kéthurkos tanulas modelljéhez
nyulnia, stabilitas id6szakaban ugyanakkor az egyhurkos tanulas is biz-
tositani tudja a szervezet teljesitményének ndvelését.

10.2.1 A szervezet olyan, mint egy agy™®

Morgan munkajat mar idéztik, amikor a szervezetet, mint kulturak
Osszessegeét elemeztik. A szervezetek megértésére azonban tébb fajta
megkozelités is létezik, ezért Morgasn szintén tobb szempontbdl is ele-
mezte a szervezetek felépitését. Az itt vizsgalt metafora — a szervezet,
mint egy agy — azt veti fel, mi lenne, ha a szervezeteket az agy mikddé-
sének megfeleléen alakitanank ki. Az informacidszerzés és —feldolgozas,
valamint a tanulas kozponti jelentésége ezaltal kertulne dsszhangba a
szervezet életével.

Az agy egyedi sajatossaga, hogy kulénleges modon tarolja az infor-
maciét. Az informacid, amelyet az egész agy tarol, az egyes agysejtek-
ben is rendelkezésre all. Ez a szervezetek életében azt jelenti, hogy min-
den informaci6 mindenki szamara hozzaférhet, ami a rugalmas
alkalmazkodas feltétele. Ha rendelkezésre all az informacid, a szerve-
zetnek képesnek kell lennie a hasznositasara, a tanulasra is: az informa-
ci6 feldolgozasara, elemzésére, majd az eredmények alapjan a viselke-
dés moédositasara.

Ez a metafora abba az iranyba mutat, hogyan lehet egy szervezet in-
telligensen racionalis a koérnyezethez valé alkalmazkodasban. Ezzel
szemben a tradicionalis szervezetfelfogas a mechanisztikus racionalitas
elvét koveti, az elére meghatarozott struktura javitasat, hatékonysaganak
novelését kivanja elérni a kulsé kornyezet stabilitdsa mellett. Amint
azonban a kilsé feltételek valtoznak, sem a struktura, sem a magatartas-
forma nem tarthatd, nem racionalis. Sziikség van a régi mikodés racio-
nalitdsanak vizsgalatara az uj feltételek k6zott, amelyhez arra a képes-
ségre van szlikség, amely megkérdbjelezi az éppen érvényben lévd
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stratégia helyességét, azaz intelligensen viselkedik. Létrehozhato-e egy
olyan szervezet, amelyben az informacié szétterjedt és az egész vallalat
Onszervezl, 6nszabalyozo képességekkel rendelkezik? Egy-egy innova-
tiv szervezet, illetve kisvallalkozas, melyek autondm munkacsoport mu-
kodtetésével biztositjak az informacioszerzés és —feldolgozas folyamatat,
mar mutat un. holografikus vonasokat, de ez még mindenképpen a j6vé
lehetésége. Ugyanakkor érdemesnek tartottuk bdvebben bemutatni az
elméletet, igy a kdvetkezd alfejezet a holografikus szervezetekkel foglal-
kozik.

10.2.2 A holografikus szervezetek!®

A holografiat Gabor Dénes fedezte fel, lencse nélkll, 1ézer sugar se-
gitségével rogzitette a képet oly médon, hogy a fotélemez minden egyes
részében benne van az egész képre vonatkozé informacio. Ha a holog-
ram Osszetorik, a holografikus informaciotarolasnak készdnhet6-
en,barmelyik részegységbdl reprodukalhaté az egész kép.P!

Szervezetelméleti szempontbdl ez azt jelenti, hogy az informacioé a
szervezetben ugy all rendelkezésre, hogy az mindenki szamara hozza-
férhetd, egyszerlien megfogalmazva: mindenki tud mindent. Az agyhoz
hasonlo informacidfeldolgozas, valamint kiértékelés a modern vallalatok-
ban mara mar tényleges gyakorlat. A kdvetkez6 kérdés, hogy ezek a
szervezetek képesek-e az olyan tanulasra, amely elésegiti a kdrnyeze-
tukhoz valo sikeres alkalmazkodast.

Az dnszabalyozé magatartas negativ visszacsatolas révén, az infor-
macio-csere folyamataban valdsul meg. Vegylnk egy példat! A szerve-
zeti valtozasok célja, hogy a régi allapotbdl (A allapot) egy uj allapotba (B
allapot) jutassa a szervezetet. Mindekdzben olyan, elére nem megjésol-
hatd, nem el§jelezheté események kdvetkezhetnek be, akadalyok lép-
hetnek fel, hogy ugy is értelmezhetnénk, a valtoztatasi folyamatot beko-
tott szemmel hajtjuk végre és csak néha, egy-egy pillantasra vesszik le
a kend6t. A kitlizott cél vilagos, ugyanakkor a stratégian, az alkalmazott
modszereken mindig kell egy kis finomhangolast ejteni, hogy a kivant
eredmeényt érjuk el. A kivalasztott eljarast egy ideig hagyom mukaodni,
majd a kivaltott hatast dsszehasonlitom az elvart értékkel. Mivel a kdztes
idében a folyamatot magara hagytam, devianciak, hibak léptek fel, ami-
ket korrigalnom kell. Egy kis id6re ismét magara hagyom az atalakitast,
majd ellendérzém a folyamatot. Ha eltérést tapasztalok, ismét kis korrek-
ciot hajtok rajta végre, és igy tovabb. A finomhangolasok révén az eltéré-
sek egyre kisebbek, mig végul célba ériink. A folyamatos kilengéseket az
alabbi abra szemlélteti.
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69. abra: Folyamat negativ visszacsatolas esetén

A valtozasi folyamat szempontjabél az lett volna az idealis utvonal, ha
az A és B Aallapotot 0sszekdtd egyenes mentén halad az atalakitas.
Ugyanakkor a negativ visszacsatolas modszere segitségével, az allandé
deviancidk és hibak elkdvetésével, valamint azok korrigalasa révén, a
folyamat sikeresen zarult, eljutott a célba. A modell érdekessége, hogy
bar az idealisnak tekintett, egyenes vonal mentén haladt a legrovidebb
ideig, mégis elkerilte az attdl valé végleges elszakadast. A negativ visz-
szacsatolas folyamataban a szervezet 6nszabalyozé mechanizmusként
mikddott, azaz megtanulta, hogyan fedezze fel a tévedéseket és hogyan
javitsa ki azokat. Ezt nevezziik szervezeti tanulasnak.

Ahhoz, hogy egy vallalat képes legyen az 6nszabalyozasra, a holog-
rafikus szervezeteknek egy olyan kommunikaciés és tanulasi rendszert
kell kidolgozniuk, amelynek képesnek kell lennie arra, hogy:

folyamatosan érzékelje, kovesse a kornyezet f6bb jellemzéinek az
alakulasat;

ezeket az informaciokat 6sszevesse a szervezet magatartasat
szabalyoz6 normakkal;

felfedezze a magatartast szabalyozd normaktol vald szignifikans,
lényeges eltéréseket;

korrekcios lépéseket tegyen, amikor az eltérések napvilagra ke-
rultek.

10.3 A TANULO SZERVEZET

Senge alapjan a tanuld szervezet egy kdzosséget jelent, amelyben az
egyének készségeik folyamatos fejlesztésére térekszenek, az uj gondol-
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kodasméddokat tamogatjak, a kollektiv elképzeléseknek széles teret biz-
tositanak, és a szervezet tagjai motivaltak a k6zds tanulas képességének
elsajatitasara. A tanulé szervezet érdekelt j6vdje formalasaban, ennek
érdekében toretlen kedvvel és lelkesedéssel er@siti képességeit, noveli
tehetségét.®!

Senge irdsa ota az egész uzleti vilag felismerte a tanuld szervezetek
jelentéségét és a versenyképességre gyakorolt hatasat. Fontos tehat
annak megértése, miben mas a tanulé szervezet, mint egyszeriien egy
szervezetben tanulé emberek 6sszessége, hogyan valhat tanuléva egy
szervezet, és ebben a folyamatban milyen feladatokat lat el a menedzs-
ment. Jelen alfejezet ezen kérdésekkel foglalkozik.®

A tanulé szervezet jellemzéje, hogy stratégiajat a szervezet misszioja
hatarozza meg. Hosszu tavu mikoédésre rendezkednek be, dsszetett és
folyamatosan valtozé munkafolyamataik miatt allandéan valtozasban,
fejlédésben vannak. A tanul6é szervezetek rugalmas, modern strukturak,
melyek alapjait decentralizalt projektek és tanulé csoportok képezik.
Ezaltal az egységek kdlcsdndsen egymasra vannak utalva, kézottik in-
tenziv kommunikacio zajlik, és az alulrdl jové kezdeményezéseket is ta-
mogatjak. A tanulé szervezet tagjai kdzott lojalis, j6 kommunikacios ké-
pességl, empatikus embereket latnak szivesen, akik képesek sajat
magukat is kritikaval illetni és megfelel6 szaktudassal rendelkeznek.
Mindezek a jellemz&k abban segitik a tanuld szervezetet, hogy elérje
céljat és versenyképes legyen.®

Senge szerint a tanulé szervezetek 6t alapvetd képességre, tanulasi
alapelvre épitenek.

—  Személyes iranyitas — a személyes tudas folyamatos fejlesztése
és a képességek szélesitése, majd iranyitott felhasznalasa az
eredmények elérése érdekében. Ehhez olyan kornyezet sziksé-
ges , amely tdmogatja az egyént az altala kitlizétt cél elérését
szolgalé tanulasban.

— Gondolati mintak kialakitasa — a jelenségek megfigyelése és ér-
telmezése formalja az egyén vilagrol alkotott képét, amelyet tuda-
tosan formaz.

—  Kbzbs jovbkép — az elérendd jovdvel kapcsolatos k6zos elképze-
Iés, az azonossagtudat, a csoporton bellli elkdtelezettség, vala-
mint a k6zos elvek kialakitasa.

— Csoportos tanulas — a csapatok azon képessége, hogy meghata-
rozott gondolkodasi és kommunikacios mintdk szerint képesek
egyutt tanulni, amelynek eredményeképpen nagyobb eséllyel
fognak cselekedni is, mint az egyéni tanulas révén tették volna.
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— Rendszergondolkodas — olyan koncepcio, ahol a szervezet meg-
ismerésének kulcsa a hajtéerdk és a részek kozotti kapcsolatok,
dsszefiiggések, egyiittmiikddési sémak megértésében van.®

Ha a tanuld szervezeteket alapelveik alapjan kivanjuk dsszegezni,

elmondhatjuk: a tanulé szervezet tagjai a rendszergondolkodas altal értik
meg a jelenlegi allapotot és a hajtéeréket, a gondolati sémaik adjak a
keretfeltételeiket, és személyes iranyitasuk altal, a csoportos tanulason
keresztiil jutnak el a kdzds jovokép altal meghatarozott célallapotba.®

10.4 ELLENORZO KERDESEK

1. Igaz vagy Hamis?
Egy iterativ tevékenység soran a valtozasi folyamat 6sszetettsége
miatt nem képes minden befolyasolo tényezét szamitasba venni.

2. lgaz vagy Hamis?
E. T. Hall harom tanulasi folyamatot kilénbdztet meg: formalis, in-
formalis valamint egyhurkos

4. Abrazolja az egyhurkos és kéthurkos tanulasi modelit!

5. Igaz vagy Hamis?
A szervezeti tanulas az a folyamat, melynek soran a szervezetek
feltarjak az elkdvetett hibakat, az elemzés, kijavitas a tanacsaddk
feladata.
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6. Roviden jellemezze a holografikus szervezetet!

7. lgaz vagy Hamis?
A tanuld szervezet egy kdzdsséget jelent, melyben a tagok moti-
valtak a k6z0s tanulas képességének elsajatitasara.

8. Ismertesse a tanulé szervezetek 6t tanulasi alapelvét Senge
elmélete szerint (Kifejtdés kérdés)!
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IIl. MODUL:
SZERVEZETI HATEKONYSAG ES
VEZETESELMELET
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11. fejezet: A HATEKONY VEZETOI STILUS

A vezetés emberekhez, a beosztottakhoz fiz6d6 viszony, befolyaso-
lasi folyamat, amely soran a vezet6 a szervezet tagjainak magatartasat
alakitja valamilyen cél elérése érdekében. A vezetés ily modon a motiva-
cié megeértésén alapul és az egyén, a csoport, valamint a szervezet célja-
inak 6sszehangolasara iranyul.”

70. abra:

A vezetési stilust az hatarozza meg, hogy a vezeté milyen médon ké-
pes hatni beosztottaira, hogyan tudja befolyasolni azok tevékenységét.
Bar a klasszikus vezetési stilus elIméleteket jelen fejezetben nem targyal-
juk, alljanak itt felsorolasképp a legfontosabb megkodzelitések — a teljes-
ség igénye nélkll —, érzékeltetve a téma széles spektrumat.

- Hagyomanyos vezetéselméleti megkdzelitések
Tulajdonsagelméleti modellek
—  Készségalapu modellek
— Magatartaselméleti modellek
—  Szituaciéelméleti modellek
— Kontingencia-elméleti modellek

—  Modern vezetéselméleti megkdzelitések
—  Ut-cél elmélet
—  Vezetd-beosztott csereelmélet
—  Atalakito vezetés
—  Szolgald vezetés
— Hiteles vezetés
— Integralt modell

181



MENEDZSMENT

A hatékony

vezetGi
stilus

Kouzes és
Posner . Vezetés és
Vizi6 felsorakoz-
tatds
Vezetés és Vezetés és
értékek stratégia
. Vezetés és
Al felhatal-
misszio A
mazés
71. abra:

Ezek az irdanyzatok a hatékony vezetési stilus definialasara jottek létre
annak érdekében, hogy megértsik, miért lehet sikeres egy vezetd. A
téma szakért6i — Stodgill, Mann, Lord DeVader és Alliger, Kirkpatrick és
Locke, Zaccaro, Kemp és Bader — el6szor ugy gondoltak, bizonyos kés-
zségek egyuttes megléte garantalja a vezet6i sikereket, késdbb adott
magatartas tanusitasa adta a hatékony vezeték titkdnak magyarazatat —
pl. Blake-Mouton szerint. Ezt kovetbéen — tObbek kozott Hersey és
Blanchard, valamint Fiedler — kezdték el figyelembe venni a kérnyezeti
és szituacios tényez6k hatasat, hogyan befolyasoljdk a vezeték haté-
konysagat. A legujabb iranyzatok a globalis kdrnyezet kihivasaira, a fej-
I6dés és a valtozas gyors Utemére érkeztek valaszként, definidlva azokat
a felté[g]eleket, melyeknek manapsag egy sikeres vezetének meg kell fe-
lelnie.

Sikeres és hatékony vezet6 ugyanis barkibél lehet, mivel a hozza
szlikséges kompetenciak elsajatithatdk, készségek fejleszthetdk, a veze-
tés gyakorlata pedig megszerezhet6. Mindehhez azonban sok id6 és
tapasztalat szlikséges, a fejlédési és fejlesztési folyamat pedig nem érhet
véget, a hatékony vezetének folyamatos dnismeretre és dnkontrollra van
sziiksége.?
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11.1 A HATEKONY VEZETES JELENTOSEGE, AKTUALIS HELYZETE
ES KIHIVASAI

A hatékonysag a gyakorlottsag révén alakul ki, azaz meg lehet tanulini
azt is, hogyan kell hatékony vezetévé valni. Nem elég hozza az intelli-
gencia, a kemény munka vagy a tajékozottsag, a hatékonysag mindezek-
tél kildnbdzo, 6nalldé képesség, megsem igenyel semmilyen kuldnleges
adottsagot vagy kivételes képzettséget. A hatékonysagot ugy is értel-
mezhetjuk, mint megtalalni a megfeleld megoldast, meghozni a helyes
dontést minél rovidebb id6 alatt. Ezt a hatékony vezetdk kulonb6zé gya-
korlati eljarasok segitségével érik el ugy, hogy folyamatosan gyakoroljak
és tokéletesitik azokat, a hatékonysag tehat ebben az értelemben egy
magatartasforma.

Egy olyan magatartasforma, amely soran a hatékony vezeté odafigyel
az id6beosztasara, tudja, mire megy el — az amugy is kevés — ideje, nem
vesztegetheti el akarmire. Példat mutat azzal, hogy sajat tevékenységét
is hatékonyan szervezi meg és végzi el.”) Eredményorientalt, kevésbé
figyel magara a munkara, eréfeszitései inkabb az eredményekre iranyul-
nak. A hatékony vezetd§ mindig kihasznalja a helyzet el6nyeit, csak
olyasmibe vag bele, amit véghez is tud vinni és ehhez a sajat és masok —
a féndke és beosztottai, kdvetdi — er6sségeire épit. Képes prioritdsokat
felallitani, ezaltal olyan terlletekre ésszpontositani, amelyek a magasabb
teljesitményt kimagaslé eredmények kisérik. A hatékony vezet6 hatékony
dontéseket hoz, a megfelel§ lépéseket a megfelel6 sorrendben teszi
meg. Vezetdként inkadbb kevesebb, de alapvetd dontéseket hoz meg a
stratégia érdekében.”!

Napjainkban a figyelem mar nemcsak a vezetére, mint egyénre ira-
nyul; az érdeklédés kdzéppontjaba sokkal inkabb a vezet és beosztottai
kozotti kapcesolat kerdlt, mivel a vezetés a kézos egyuttmikddésen ala-
pul, nem a vezet6rdl, hanem a kapcsolatokrdl szél. A vezetéselmélet
jelen korszakaban egy olyan konceptualis keretrendszer irant fogalma-
zbdik meg az igény, amely a vezetés valamennyi lényeges elemét ma-
gaba foglalja, és bemutatja azokat a feladatokat, amelyek ellatasan ke-
resztiil a vezet6 képes kdvetsi magatartasanak befolyasolasara.'® Ezen
igény kielégitése hivta életre azt a kutatocsoportot, amely a jelenlegi el-
méleteket erny6-modellként kivanta dsszefogni annak érdekében, hogy
atfogd képet adjon olyan altalanos érvényl elvekrél, melyek kildnbdzé
szituaciokban is alkalmazhatok. Ezek kézil a Gill-féle integralt vezetés-
elméleti modellt mutatjuk be a kovetkez6 alfejezetben.
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11.2 INTEGRALT MODELLM

A modell az irodalomban fellelhet§ vezetési gyakorlatok elemzése
alapjan hat olyan tényez6t nevezett meg, amelyek Gill szerint a vezetés
magjat definialjak. A hat {6 komponens leirja, mit és hogyan cselekednek
a vezetdk annak érdekében, hogy utat mutassanak és segitsék beosztot-
taikat a célok elérésében; illetve megmutatja a vezet6k munkajanak fo-
kuszpontjait. Ezek réviden a kévetkez6k:

Vizié — valésagos, érthetd és vonzd jovOkép meghatarozasa és
kommunikalasa a szervezet tagjai felé;

Misszib, célkitiizés — valésagos, érthetd és vonzé kildetéskép
megfogalmazasa és kommunikalasa a szervezet tagjai felé;
Ertékek — azoknak a kdzos értékeknek az azonositasa, megjele-
nitése és megerdsitése, melyek tajékoztatnak a viziordl, misszio-
rél és stratégiardl, mikdzben tdmogatjak azok megvalosulasat;
Stratégia — racionalis stratégiak kialakitdsa, kommunikalasa és
implementalasa, melyek a kdzds értékeken alapulnak és segitik
az embereket a vizid, illetve a misszié megvaldsitasaban;

Felhatalmazas — a munkaban résztvevok felhatalmazasa annak
érdekében, hogy képesek legyenek megtenni azt, amit meg kell
tenniuk;
Felsorakoztatas — az emberek motivalasa, befolyasolasa, lelkesi-
tése annak érdekében, hogy meg akarjak tenni azt, amit meg kell
tenniudk.

A Gill-féle integrativ modell {6 komponenseit az alabbi abran foglaljuk
Ossze, bdvebb targyalasukra pedig a kovetkezé alfejezetekben keril
majd sor.
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Ertékek Stratégia

| , 4 .
) Vezetés €l oo

Felsora-

Misszio koztatas

72. abra: A vezetés hat fo komponense (Forras: Gill, 2011)

11.2.1 Vizié

A vizié egy mentélis kép arrdl, milyen lesz, milyen lehet vagy milyen-
nek szeretnénk latni a jovét. Egy idealizalt leképezése annak, mivé kelle-
ne valnia, illetve mivé kivan valni a szervezet.®! A szervezet kivanatos és
lehetséges jovébeni allapotat vazolja fel.” Egy olyan jovékép, amely
irAanymutatast ad a szervezetnek és motivalja az embereket. Ahhoz, hogy
hatékony vezetéként képesek legylink megfogalmazni a szervezet vizio-
jat, tudnunk kell korabbi tapasztalatainkra vagy képzel6erdénkre tdmasz-
kodva tervezni a jovét. A vizidk hosszabb idétavra, legaldbb 6t évre vo-
natkoznak. Megjelennek bennik a szervezet altal megfogalmazott és
képviselt értékek, igy egyben ideoldgiai természetiek, de érzelmek alta-
laban nem kapcsolédnak hozzajuk.”! A vizié magaban foglalja azokat a
kritériumokat, amelyek alapjan az el6rehaladas mérhet6. A vizidban
megfogalmazott iranyelvek olyan keretet adnak a stratégiaalkotasnak,
amely a gyors és gyakori valtozasok mellett is kiindulasi pontként hasz-
nalhato.® Szimbélumként szolgalnak, megadjak a mindennapi munka
értelmét és motivaljak, lelkesitik a szervezet tagjait.”!

Egy jol megfogalmazott vizié6 pontosan meghatarozza a szervezet ira-
nyait, céljait és motivalo eréként szolgal az elérend6 célhoz vezetd tevé-
kenységek szervezésében. Erdsitenie kell az azonossagtudatot, a hova-
tartozas érzését és segitenie keretrendszerbe foglalni a vallalat
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tevékenységeit. Az érthet és vonzo jovokeép elbkésziti a szervezeti nor-
mék és struktrak létrehozasat.™

A hatékony vezet6 feladata egyrészt, hogy hatékony és inspiralo viziot
fogalmazzon meg, olyat, amelyik egyben kihivas is a szervezete szama-
ra, ugyanakkor mindezt tomoér és érheté formaban kommunikalja; mas-
részt személyesen is alljon a jovékép megvaldsitasa mellett, cselekede-
teivel és magatartasaval mutasson példat elképzelései megvaldsita-
saban.?!

Kotter szerint egy optimalis vizié hat f6 tulajdonsaggal jellemezheté:

— elképzelheté — nem rugaszkodik el a valosagtol;

— vonz6 — valamennyi érdekelt szamara elényoket rejt magaban,;

— megvaldsithato — realis és elérhetd;

—  fokuszalt — képes iranymutatasként szolgalni a déntéshozatal so-

ran;

— rugalmas — alkalmazkodik a valtozasokhoz;

—  kommunikéalhat6é — kdnny( atadni és megérteni az Uzenetet.

Meglatasa szerint a vizionak a szervezet érintetteinek igényeihez kell
igazodnia, mivel a jovébeli elképzelések megvalositasahoz a munkatar-
sak vizio iranti elkdtelezettsége rendkivil fontos. A szervezet tagjai sza-
mara meggy6z6 erével kell birjon, hogy a jovékép nem egyszeri illuzio,
hanem véges és tervezhet6 folyamatokon keresztil elérhetd, a szervezet
stratégiaja egyértelmien levezethet6 a vizidbdl.©!

A szervezetlink jov6képének megfogalmazasaban Allen szerint, az
alabbi kulcskérdések lehetnek segitségunkre:

—  Mia célunk?

— Melyek a sajat hajtdéerdink?

— Melyek a meghatarozé értékeink?
— Miben vagyunk a legjobbak?

— Mit akarunk megvaldsitani?

—  Min akarunk véltoztatni?™

Annak ellenére, hogy a vallalati gyakorlat nem tesz merev kuldonbsé-
get a szervezet vizidja és misszidja k6zott, mas fokuszpontja van a két
jovére vonatkozd vallalati elgondolasnak.

11.2.2 A célkitlizés, misszio

Amig a vizid képviselte a fokuszpont ,kemény” részét, addig a misszid
a ,lagy oldal” megfogalmazéja. Arra a kérdésre ad valaszt, hogy mi a
szervezet létezésének célja, miért hoztak létre, milyen értékeket képvisel
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és milyen elvek alapjan mikodtetik.” A misszié és a cél nagyon kozeli
fogalmak, a missziénak mégis szélesebb értelme van, a szervezet kilde-
tésének egyértelm( kordlirasat jelenti. A misszid6 meghatarozza, miért
|étezik az adott szervezet, mi a tarsadalomban betoltott szerepe, tovabba
kijeloli a jovékép elérésének utvonalat. Megfogalmazasaban a koévetkezd
kérdések szolgalnak tampontként:

—  Kik vagyunk mi?

—  Mit teszlink?

—  Miért vagyunk? Milyen célt szolgal a szervezet?

—  Kik a vev6ink? Milyen elényoket nyujtunk szamukra?

— Melyek a megkulonbozteté kompetenciaink, alapvet6 értékeink?

—  Mi hoz minket mozgasba?

— Hogyan emlékezzenek majd rank?

Mivel a célok elérése csak kozos eréfeszitéssel lehetséges, fontos,
hogy a misszié kdézosen elfogadott célrendszert képviseljen, ami akkor
lehetséges, ha ezeket a kérdéseket szabadon otletelve, tdbb kdrben
megvitatva és egyeztetve valaszoljak meg.?

Négy tipusa kulonbdztetheté meg az alapjan, hogy milyen célok el-
érése érdekében fogalmaztak meg a missziot:

— felfedezés — az Uj keresése;

—  kivalésag — belsé elégedettség elérése;

— altruizmus — segitségnyujtas, odafigyelés;

— gy6zelem — kiemelked6 hatékonysag, eredményesség.

Ha a szervezetek egyszerlien csak a részvényesi eérdekeket tartjak
szem el6tt, céljuk a profit maximalizalasaban kimerul, az kevés iranymu-
tatast ad a szervezet tagjai szamara, igy altalaban nem is tarthaték fenn
hosszu tavon. Ma az emberek értelmet és célokat keresnek sajat munka-
jukban, ha ezt megtalaljak, elkotelezettséggel fognak térekedni a vallalat
céljainak megvaldsitasa érdekében. A hatékony vezetd feladata tehat,
hogy olyan missziét fogalmazzon meg, amelybdl levezetheték az egyéni
célok, amely az emberek szamara is érzékelteti munkajuk értelmét.”

A misszio és a vizio kdz0s vonasai kozott emlithetd, hogy mindkettd
tartés, hosszabb id6tavra szolé elgondolasokat foglalnak magukban; a
legfontosabb stratégiai szandékot kozvetitik; illetve Uzenetértékik van
mind a kiilvildg, mind a vallalatnal dolgozék szamara. !
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11.2.3 Vezetés és értékek

Emberi Iétink minden meghatarozé elemét — céljainkat, vagyainkat,
viselkedésiinket, tetteinket és eredményeinket — értékek mentén mindsit-
juk. A legatfogobb értékpar a j6 és a rossz, a helyes és a helytelen, ezek
adjak az etika és a kivalosag alapjait. Szabalyozéként miikédnek az éle-
tinkben és meghatarozzak, milyen eréfeszitéseket, aldozatokat vagyunk
hajlanddéak meghozni.

A vezetés kontextusaban az értékek olyan elvek vagy alapértelmezett,
irdnyado mintak, amelyeket a szervezet Iényegesnek és elénydsnek tart.
Megmutatjak a vezetés szamara, mi a kivanatos és ezért mit részesitink
elényben a lét bizonyos formai kdzul. A hatékony vezet6k képesek a ko-
z0s értékek azonositasara, tamogatasara és kommunikalasara annak
eérdekében, hogy ezaltal segitsék a szervezeti tagokat a jovékép, a kulde-
tés, illetve a stratégia megvalositasaban. Az értékek a hozzajuk kapcso-
|6d6 etikai sajatossagokkal a vallalati kultarat is jellemzik.

Az etikus vallalati magatartas fontossagat ma mar minden Gzleti iskola
hangsulyozza, a vezetésnek éppen ezért moralis intelligenciaval is ren-
delkeznie kell, hogy példat mutathasson etikus, értékkdvetdé magatarta-
saval. A hatékony vezetd altal tAmogatott szervezeti értékek, bar vissza-
tikrézhetik egyeéni értékeit, az egyéni értékekkel ellentétben —, amelyek
szubjektivek és néha nem is tudatosak — személytelenek és objektivek,
ma}gatartési vezérelvként szolgalnak a szervezetben dolgozok szama-
ra.

Lencioni az értékek szamos tipusat definialja:

— mag-értekek — sérthetetlen, megkulonboztetd jellemzbi a szerve-
zetnek, a legfébb iranyelveket képviselik, megfogalmazasuk gyak-
ran az alapitok oroksege;

— vagyott értékek — még nem tulajdonai a szervezetnek, de a jov6-
beli sikeresség érdekében szikség van rajuk;

— minimélisan elvart értékek — legalapvetdébb viselkedési standar-
dok, amelyek a legtobb cég életében jelen vannak;

—  véletlenszer( értékek — spontan alakulnak ki, az alkalmazottak ér-
tékeit tikrozik vissza.®
Minél kozelebb allnak a szervezeti értékek a munkavallalok személyes
értékeihez, annal hatékonyabban lehet kialakitani egy szervezet kultura-
jat és ez jotékonyan befolyasolja az alkalmazottak elkotelezettségét is.
Az értékegyezés lecsokkenti a konfliktusok szamat, ellenben ndéveli a
teliesitményt és az elégedettséget, pozitiv hatassal van a gazdasagi
eredményekre egyarant. Ellenkez8 esetben, ha az egyéni és a szervezeti
értékek eltéréek, a munkatarsak feloldhatatlan etikai dilemmaval szem-
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besulnek, ami frusztracioban és teljesitmény-csokkenésben mutatkozik
meg. A hatékony vezetd feladata tehat nem mas, mint kialakitani a szer-
vezet és tagjai altal k6zoésen elfogadott értékek egy olyan szintjét, amely
a kdzos egyiittélés alapjat képezi.”!

11.2.4 Vezetés és stratégia

Alfred Chandler szerint a stratégia nem mas, mint ,a vallalat hosszu
tava célkitlizéseinek meghatarozasa, a megvalodsitashoz szikséges te-
vékenységek kialakitasa és az elérendd célokhoz szukséges eréforrasok
allokalasa.” (dr. Finna, 2013, 48. 0.) A stratégia a kovetkez6 6t kérdésre
ad valaszt az Uzleti kérnyezetben:

— Milyen terileten kivan a szervezet tevékenykedni?
— Hogyan érje el a céljat a szervezet?
— Hogyan valik elérhet6vé a piac a szervezet szamara?

— Milyen sebességgel és Iépésekben fogja mindezt megvaldsitani a

szervezet?

— Hogyan érje el a szervezet a kivant megtérilést?

Ahogyan arra mar a korabbiakban utaltunk, a stratégia a jovékép és a
klldetés megvalositasat segiti el6. Azonositja a vallalat belsd, illetve a
kornyezet kulsé tulajdonsagait, kihasznalja azok erésségeit és lehetdsé-
geit, mindekdzben figyelembe veszi a gyengeségeket és reagal az eset-
leges veszélyekre. Célja, hogy megtalalja a szervezet optimalis verseny-
pozicidjat és kialakitsa azokat a folyamatokat, amelyek lehetévé teszik
az elénydk kiaknazasat. A stratégia feltétele egy olyan stratégiai elv,
amely a szervezet stratégigjanak a hajtéereje; segit a sz(ikds eréforrasok
allokalasaban és meghatarozza a vallalat mozgasiranyat.

Az ezredforduld kérnyékén a stratégiardl valé gondolkodas hangsulya
a hosszu tavu tervezeésrdl a gyorsan valtozo piaci kérnyezethez valo al-
kalmazkodasra, valamint a folyamatokra helyez6détt at. Kézéppontba
kerult a teljes szervezetre kiterjedd stratégiai gondolkodas, amely alulrol
jové kezdeményezésekben, a stratégiai dontések decentralizacidjaban,
tanulo-szervezetté valasban, valamint a folyamatos fejlesztésben teste-
siilt meg.?

11.2.5 Vezetés és felhatalmazas

A felhatalmazas lényege, hogy az emberek hatalmat és tekintélyt, 1é-
nyegében szabad kezet kapnak mindazon cselekedeteikhez, melyek
szukségesek a vizio, a misszio, a célkitizések és a stratégia megvalosi-
tasa érdekében. Lehet6séget kapnak kiteljesiteni a bennuk rejlé potenci-
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alt, ami energiaval tolti fel a szervezet tagjait, noveli teljesitményuket és
hatékonysagukat, belllrél motivalva a munka elvégzésére.

Az emberek szivesebben vallalnak kockazatot és kezdeményeznek
olyan akciokat, amelyek a szervezet céljait szolgaljak, ha az informaciok
megosztasaval, képzésekkel és fejlesztésekkel részvételre, csapatmun-
kara buzditjuk 6ket. A felhatalmazassal dolgozék nagyobb teljesitményre
képesek, ugy érzik, részesei a vallalat sikereinek és a célok elérése elé-
gedettséggel tolti el 6ket. A felhatalmazas révén az emberek megszerzik
azt a tudast, képességet, lehetbséget és szabadsagot, melyek segitsé-
gével képesek lesznek magukat menedzselni és felel6sséget vallalni
munkajuk irant.

A felhatalmazas pozitiv hatasait ugy tudjuk feler8siteni, ha kihivast je-
lent6 feladatokat és a dontéssel 6sszefliggd hataskdéroket delegalunk, a
tevékenységek meghatarozasahoz pedig szabadsagot biztositunk. Ez
azonban komoly felel8sséget foglal magaban. A teher enyhitése érdeké-
ben tudasmegosztasra, a tanulas és a teljesitmény 6sztébnzésére, tamo-
gatasra van szlikség, tovabba biztositani kell a megfelelé eréforrasokat
és a klldénb6zd képzéseket, coachingot6 a készseégek megszerzése ér-
dekében.

A felhatalmazasnak ugyanakkor gyakran akadalya a blrokracia, a
kockazatkerll6é magatartas, a kontroll elvesztésétdl vald félelem, a biza-
lom hianya, valamint a felhatalmazashoz szikséges képességek és az
id6 hianya is.”!

11.2.6 Vezetés és felsorakoztatas

A felsorakozas magaban foglalja a munka 6rémét, élvezetét; a szer-
vezethez f(iz6d6 intellektualis és érzelmi elkotelezédést; a munkavégzés
soran tanusitott rendkivili eréfeszitéseket; igyekezetet és kezdeménye-
zést; a szervezettel szembeni elkdtelezettséget és a szervezeti polgar
létet. Egy olyan pozitiv attitid, amely a kollégakkal, a vezetéssel, maga-
val a szervezettel és a munkaval szemben is érvényes. Ez Osszefliggés-
ben all bizonyos személyiség-jellemzbkkel, ugyanakkor részben a haté-
kony vezetés kovetkezménye.

Az elkdtelezett munkavallalok motivaltak arra, hogy minden eréfeszi-
tést megtegyenek a szervezet jovéképének, kildetésének és stratégiaja-
nak megvalositasa érdekében.

A hatékony vezetd feladata, hogy motivalé kdrnyezetet alakitson ki
annak érdekében, hogy a munkavallalé ugy érezze, figyelnek ra és mél-

6 Munkahelyen foly6 teljesitményndéveld tréning, az egyéni fejlesztés eszkdze.

190



MENEDZSMENT

tanyosan bannak vele. Ehhez azonban az egyéni igényeket és tulajdon-
sagokat is figyelembe kell venni, hogy ugy érezhessék, kis kirakos da-
rabkakként beleillenek a szervezet altal formalt nagy képbe.?!

11.3 A HATEKONY VEZET® OT KULCSFONTOSSAGU
GYAKORLATAPI

A vezetbk személyes gyakorlatainak megismerése utan alkotta meg
Kouzes és Posner azt a modellt, amelyben feltartak a hatékony vezetdk
hasonlésagait, hasonlé cselekvési mintazatait. Annak ellenére, hogy
egyedi eseteket vizsgaltak, a kivalé vezetdk 6t egyértelm( hasonlésagot
mutattak:

—  Mutassunk példat!

— Inspiraljuk a k6z6s vizid kialakitasat!

— Keressuk a kihivast!

— Noveljuk a tobbiek cselekvbkepességét!

— Batoritsunk a kitartasra!

Az alabbiakban ezen gyakorlatok kerilnek részletesebb targyalasra.

Mutassunk példat! A hatékony vezet6k nem a rangtdl varjak a munka-
tarsak tiszteletét. Amellett, hogy szavakkal megfogalmazzak a kévetendd
ertékeket, magatartasuk és cselekedeteik azokkal 6sszhangban allnak,
modellként és példaként viselkednek, maguk mutatjak be a kivant és
elfogadott viselkedési normakat. A példamutaté vezeték idét forditanak a
kollégakra, egyutt dolgoznak a beosztottaikkal. A példamutatas adja meg
az alapjat annak, hogy masokat bevonjunk és cselekedetre késztessink
— kbzvetlen médon.

Inspiraljuk a kbzds vizio kialakitasat! A vezetdk latjak a lehetéségeket,
mernek almodni és bennik van a késztetés, hogy valamit alkossanak,
valamit véghezvigyenek. Vilagos jovokép hajtja 6ket, amely csak az
egész szervezet munkajaval, tamogatasaval és elkdtelezettségével tud
megvalosulni. A szervezet tagjai azonban nem parancsszora valnak el-
kotelezetté a vizio irant. A vezetének be kell vonnia munkatarsait a k6zos
jovBképbe, ami csak ugy lehetséges, ha ismeri 6ket és szlkségleteiket,
vagyaikat és értékeiket. Meg kell mutatnia, hogyan valésulhatnak meg
ezek az almok és remények az altala altal elképzelt jov6ben. Ra kell vila-
gitania a célok egyez8ségére, hogyan szolgalja a k6zosség érdekeit a
jovékeép. A vezetd lelkesedése raragad a munkatarsakra is.

Keressik a kihivast! A vezeték folyamatosan arra fékuszalnak, ho-
gyan lehetne a folyamatokon javitani, mit lehetne fejleszteni, min lehetne
valtoztatni. Uttérok, tudatosan keresik a kihivast, hajlanddak az ismeret-
len felé haladni. Annak ellenére, hogy a vezet6k nem feltalaldk, keresik

191



MENEDZSMENT

az innovacio, a novekedés és a fejl6dés lehetbségeit, azoknak partfogoi
és alkalmazodi is egyben. Feladatuk, hogy olyan légkért teremtsenek,
amely batoritja a kisérletezést, elismeri és tamogatja az uj otleteket, sét,
akar nehézségek aran is megvaldsitja 6ket. Ez azonban kockazatokkal
jar, de a kudarcok ellenére is biztatni kell a kisérletezést, a valtozas |épé-
seit azzal, hogy a kis sikereket meglinnepelik. A sikerek erdsitik a szer-
vezet elkotelezettségét és a meggydzddést, hogy akar nagyobb kihiva-
sokkal is képesek szembeszallni.

Néveljiik a tobbiek cselekviképességét! Hibas az az elgondolas, mi-
szerint a legjobb dolgok csakis az ,&n” kezeim kozul kertilhetnek ki. Nagy
almok, egy szervezet misszidjanak beteljesliléséhez csapatmunkara van
szlkség. Ez er6s bizalomra és kapcsolatokra épll; az eredményes veze-
téshez meg kell biznunk masokban. A hatékony vezet6 Osztdnzi az
egyuttmikodést és tudatosan erdsiti a bizalom légkorét. Megteremt min-
den feltételt ahhoz, hogy a kdvetdi sikeresek legyenek. Bizalmat sugaroz
a kovetéi felé, akik ezaltal nagyobb dnallésaggal, felelésségteljesen vég-
zik el feladataikat. A kdlcsdnds bizalom nagyobb kockazatvallalasra sar-
kall, a szervezet nyitottabb lesz a valtozasra.

Batoritsunk a kitartasra! A vizid, a misszio, a stratégia megvaldsitasa
hosszu és faradsagos folyamat, még a legkitartobb embereink is kime-
rilnek, kdnnyen frusztraltta és kiabrandultta valhatnak. A hatékony veze-
t6 feladata, hogy, ha kialakul egy nehéz helyzet, hitelesen lelkesitse csa-
patat, hogy ujult erével tudjak folytatni a munkat. Er8sitenie kell a hitet,
hogy csak egyiitt képesek a kiilénleges teljesitményre. Erdemes egy-egy
rész lezarasaként megunnepelni a sikereket, elismerni az addig elért
eredményeket. Az értékek és gybzelmek Uinneplése erésiti a fékuszalast,
ndveli a motivaciot és lattatja a kdvetend6 magatartas elényeit, jutalmait.
Az g}rés k6zo6sségi szellem a nehéz id6szakokon is atsegitheti a csapa-
tot.

11.4 ELLENORzZO KERDESEK

1. Igaz vagy Hamis? )
Hagyomanyos vezetéselméleti megkozelités az Ut-cél elmélet.

2. lgaz vagy Hamis? )
Modern vezetéselméleti megkozelités az Atalakito vezetés.
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Gill-féle integralt modell (tobb jé valasz is lehetséges):

A. A hat f6 komponens kozll az egyik a Felhatalmazas.

B. A Vizié valosagos, érthet6 és vonzé jovékép meghatarozasa.

C. A Felsorakoztatas az emberek motivalasa, befolyasolasa, lel-
kesitése.

D. Gill szerint a komponensek leirjak, hogy a vezeték mit és ho-
gyan cselekedjenek, hogy utat mutassanak a beosztottaknak,
a kivant cél elérése érdekében.

Igaz vagy Hamis?
Kotter szerint egy vizié 5 f6 tulajdonsaggal jellemezhetd

Igaz vagy Hamis?
Lencioni szerint a vagyott értékek sérthetetlen, megkuldnbdztetd
jellemzéi a szervezetnek

Igaz vagy Hamis?
A felhatalmazas lényege, hogy a dolgozok szabad kezet kapnak
azon cselekedeteikhez, melyek a stratégiat segitik eld.

Kouzes és Posner modellje a hatékony vezeték hasonlésaga-
it mutatja be, ezek kozul ismertesse az inspiraljuk a k6zos vi-
zi6 kialakitasat (Kifejtés kérdés)!
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12. fejezet: KONFLIKTUSOK A SZERVEZETBEN ES
KONFLIKTUSMENEDZSMENT

73. abra:

A konfliktusok természetes és gyakori velejardi a szervezeti életnek,
bar a hagyomanyos vezetésfelfogas még olyan negativ jelenségként
értelmezte Oket, amelyeket lehetdség szerint el kell keriini.! A me-
nedzsment elégtelenségeként definialtak, ha felbukkantak a karos és az
egyuttmikodésre veszélyes konfliktusok. Ennek elkerllésére érdekében
szamos radikalis modszert fejlesztettek ki, mivel a vezetés feladata a
harménia megteremtése és fenntartasa volt.®! Késébb belattak, hogy a
konfliktusok elkerulhetetlenek, mivel egy szervezet miikddése soran az
eréforrasok allokalasa, a csoportok kialakulasa vagy a szervezet atalaki-
tasa miatt sérlilnek egyesek érdekei, s ezért létliket el kell fogadni és
meg kell tanulni egyltt élni vellk, kezelni 8ket. Napjaink konfliktusfelfo-
gasa mar egyenesen batoritja a konfliktusok felszinre kertlését, mert a
konfliktus egyben a valtozas képességét, a harmdnia ugyanakkor annak
hianyat jeldli. E szerint annak érdekében, hogy a szervezetek megtart-
hassak valtozasi képességuket és kreativitasukat, meg kell talalniuk a
konfliktus és a harménia dinamikus egyensulyat.™! A konfliktusok ugyanis
magukban, de kezelésik és megoldasuk altal is kulonféle eréket szaba-
ditanak fel.®! El¢segithetik a valtozé kdrnyezethez valé alkalmazkodast
és akar a szervezeti tagok megelégedettségét is névelhetik.™

Jelen fejezetben azokat a konfliktusokat és kezelésik moddszereit
vesszik szamba, amelyek a szervezet eredményességére és a szerve-
zeti tagok teljesitményére hatassal lehetnek.
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Konfliktusok a
szervezetben és
konfliktus-
menedzsment

A konfliktus
szintjei

Targyalas

74. abra:

12.1 A KONFLIKTUSHE]

A konfliktusok kutatasaval szamos tudomanyterulet — kezdve a pszic-
hologiatol a pedagogiaig — foglalkozik, jelen alfejezet az altalanos meg-
fogalmazasokat a munkahelyi konfliktusok sajatossagaival értelmezi.

12.1.1 Fogalma

Konfliktusrol akkor beszélink, ha egy személy vagy csoport ugy érzi,
hogy egy masik személy vagy csoport egy szamara fontos kérdéshez
negativan viszonyul, kifejtett eréfeszitéseit meghiusitja. A felek sajat ér-
dekeik érvényesitésére térekedve a masik fél érdekeit sértik, a konfliktus
egymas ellen iranyul. Ebben kilénbdzik a verseny a konfliktustdl: mig
egy versenyhelyzet eréfeszitései egy cél elérésére iranyulnak, addig egy
konfliktushelyzetben a felek egymas érdekeit sértik. A konfliktus észlelt
jelenség. Nincs konfliktus, ha egyik fél sem észleli az érdek- vagy véle-
meénykulénbséget, azonban akkor is kialakul a konfliktushelyzet, ha csak
az egyik érintett fél észleli azt.
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12.1.2 Megitélése

Ahogyan arra a bevezet8ben utaltunk, a konfliktus felfogasa meglehe-
tésen sokat valtozott a menedzsment tudomany fejl6édése soran: mig
kezdetben Uld6zés targya volt, addig ma a siker egyik lényeges dsszete-
vBjének tekintik. Bar azt a mai felfogas sem tagadja, hogy a konfliktus
bizonyos koérilmények kozott artalmas is lehet, ugy véli, az elényds és
konstruktiv konfliktusokat a szervezeti sikerek érdekében tamogatni kell.

Jonak — funkcionalisnak vagy konstruktivnak — tekintjik azokat a konf-
liktusokat, melyek el6segitik a csoport céljainak elérését, ndvelik a telje-
sitményét. Segitik Uj stratégiak, megoldasi javaslatok létrehozasat, nem
hagyjak elkényelmesedni a szervezetet. Batoritjak a kreativitast, az otle-
tek felszinre kerllését. Leleplezik az irracionalis érveket, levalasztjak a
problémat az egyénrél vagy enyhitik a feszultséget. Felfedik a hatalmi és
erdviszonyokat.

Rossznak — diszfunkcionalisnak vagy destruktivnak — tekintjik azokat
a konfliktusokat, melyek a csoportteljesitmény csdkkenésének vezetnek.
Olyan helyzetet eredményeznek, amely érzelmileg telitett (pl. az egyik fél
nyer, mig a masik veszit); védekezé vagy blokkolé magatartashoz vezet-
nek; polarizaljak a csoportvéleményt; széls6séges esetben a csoport
szétesését eredményezik.

A konfliktusok megitélése azonban nem is olyan kénny( feladat, mivel
mindséguk a szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasatol fugg. Azt vi-
szont nehéz meghatarozni, mik a pontos teljesitménykritériumok, hogyan
értékelhetd az elért teljesitmény; tovabba a konfliktus megitélése kérnye-
zet-, csoport- és szituaciofliiggd lehet; végll egy konfliktusrél csak annak
rendezése utan tudjuk biztosan megallapitani, milyen hatassal volt a
szervezet teljesitményére.

Egy masik megkozelités szerint mind a konfliktus hianya, mind tul
magas szintje negativan, mig kézepes mértéki jelenléte pozitivan hat a
szervezet teljesitményére. A menedzsment igazi feladata tehat nem a
konfliktusok megakadalyozasa, megszintetése, hanem azok kezelése: a
sikeres vezetd egyszerre torekszik a konfliktusok generalasara és konf-
liktuscsokkentd stratégiak alkalmazasara annak érdekében, hogy a konf-
liktusokat egy kdzepes szinten tartsa. A konfliktus szintje, illetve a szer-
vezeti teljesitmény dsszefiiggését a kdvetkezd abra szemlélteti.”

A konfliktus tul alacsony szintje érdektelenséget, az innovéciora valo
torekvés hianyat, az erbéfeszitések minimalizalasat eredményezi; mig tul
magass]szintje tulterheléshez, szervezetlenséghez, kdosz kialakulasahoz
vezet.
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75. abra: A konfliktus eréssége és a szervezeti teljesitmény osszefiiggése
(Forras: Northcraft; Neale 1990)

A konfliktusok optimalis szintjének meghatarozasa azonban nem egy-
szer( feladat.

12.1.3 Forrasai

Ahhoz, hogy kezelni tudjuk a konfliktusokat, fontos tisztazni, mik le-
hetnek az egyes konfliktusok forrasai. A szervezeten bellli konfliktusok
harom forrasbdl szarmazhatnak: kommunikacios, strukturalis és maga-
tartasi tényez6kbdl, melyeket az alabbiakban targyalunk részletesebben.

Kommunikécios tényezék — a rossz vagy hianyos kommunikacié ge-
neralja a konfliktusokat. Ellenségességet, viszalyokat szll, ha az infor-
macié nem pontos vagy korrekt, ha a kommunikacié torzitott vagy tartal-
ma bizonytalan.

Strukturélis tényez6k — konfliktusok alakulhatnak ki tébbek kozott a
szervezet méretébdl, a tagok heterogenitasabdl, a javadalmazasi rend-
szerbél, az eréforrasokbdl vagy a hatalombdl fakaddan is. A kutatasok
azt mutatjak, nagyobb szervezetek hajlamosabbak, érzékenyebbek a
konfliktusokra, mivel kdnnyebben torzul az informacio, nagyobb a forma-
lizmus és a specializacio. A konfliktus fakadhat az eréforrasok sziikdssé-
gébdl, hiszen a szervezet csoportjai ugyanazon eréforrasokért versenge-
nek. A hatalommegosztés is konfliktusforras, ha egy csoport ugy értékeli,
hogy a szukségesnél kisebb hatalommal bir vagy masok a sziukségesnél
tobb hatalommal rendelkeznek.
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Magatartasi tényezék — ebbdl a szempontbdl a konfliktust a szervezeti
tagok szlikségleteinek, személyiségeinek, értékrendjeinek kulonbdzésé-
ge valtja ki. Eléfordulhat, hogy kevésbé toleraljak a konfliktusokat, mint
masok. Az értékrendbeli kildnbségek szélséséges esetben, ha a mun-
kavallalé nem tud azonosulni a munkahely vagy a munkacsoport értékei-
vel, a szervezet elhagyasahoz is vezethet. Magatartasi konfliktusok az
észlelési és itéletalkotasi folyamat egyéni eltéréseibdl is szarmazhatnak.

12.1.4 Kialakulasanak folyamata

A konfliktus, mint folyamat, 6t szakaszra bonthato:
1. megel6z6 helyzet;

2. felismerés és atélés;

3. kezelési mod kialakitasa;

4. tényleges viselkedés a konfliktus alatt;

5. kovetkezmények.

Megelbzb helyzet — az el6z6 alfejezetben targyaltuk azokat a konflik-
tusforrasokat, kivalté okokat, amelyek el6idézhetik a konfliktust. A konflik-
tus el6zménye lehet a kdlcsdnds informaciohiany, a pontatlan kommuni-
kacio, ha nem megfelelé a vezetési stilus, az értékrendek eltérése stb.
Egy potencidlis konfliktusbdl vagy annak lehetéségébdl azonban nem
szlkségszerlen valik tényleges konfliktus.

Eszlelés és &télés — a konfliktus lehetéségébdl akkor valik tényleges
konfliktus, ha a megel6z6 helyzet valamelyik érintett félben tudatosul.
Ekkor a konfliktus észlelt, mivel az egyik fél ugy észleli, hogy a szamara
egy fontos dologhoz a masik fél negativan viszonyul. A konfliktus tényé-
nek felismerése utan rendszerint csalddottak, feszlltek, indulatosak le-
szunk, amely negativ attitidot, hozzaallast alakit ki a masik fél irant.
llyenkor éljik at a konfliktust.

A konfliktus kezelési mddjanak kialakitasa — a konfliktuskezelés maéd-
janak megvalasztasa, a stratégia kialakitdsa soran dontjuk el, hogyan
szandékozunk a szamunkra kedvezétlen, konfliktusos helyzetet meg-
szlntetni, a problémat megoldani. Ez a szakasz azért nem tartalmaz
azonnali cselekvést, mivel sok konfliktus elmérgesedésének az oka,
hogy nem szamol a masik fél konfliktuskezelési stratégigjaval, az akciora
adott valaszlépéseivel.

A konfliktus alatti tényleges viselkedés — mivel a konfliktus itt valik lat-
hatova, sokan ezzel a szakasszal azonositjdk magat az egész konflik-
tust. A tervezést ebben a fazisban cselekvés koveti: kijelentések hang-
zanak el, kezdeményezések indulnak el, a felek megismerik a masik
reakciojat. A felek konfliktuskezelési stratégigjuk nyilt megvaldsitasara
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torekszenek. A tényleges magatartas azonban eltérhet a szandékolttal,
ha rosszul valasztottuk vagy ugyetlenll valdsitottuk meg stratégiankat,
esetleg a masik fél varatlan valaszreakcioval tamad.

A konfliktus a harmonikus, konfliktusmentes allapotot bontja meg és
ebbdl a helyzetbél eszkalalédhat egy megsemmisité konfliktusig. A két
szélséséges allapot kdzott azonban tébb fokozat is van, melyet az alabbi
skala szemléltet. A tényleges konfliktus a skala valamelyik széls6 értéké-
nél kezdédik és két jellegzetes alakulasa képzelhets el.”

Elsé esetben, ha a szakaszok elérehaladtaval a konfliktus egyre na-
gyobb amplitudéval halad a konfliktus kiélez6dése, elmérgesedése felé.
Ez veszélyes folyamat, azzal fenyeget, hogy a felek végul nem jutnak
eredményre és a konfliktus megoldatlan maradhat, mas esetben az egyik
fél er6szakkal vet véget a konfliktusnak, de az is el6fordulhat, hogy va-
lamelyik fél tavozik a szervezetbdl. A szervezet szempontjabdl azonban
egyik megoldas sem kedvez6, mivel hatasara csokken a szervezet telje-
sitménye.®

Megsemmisit6
konfliktus

A masik fél megsemmisitésére
tett nyilt eréfeszités

Agressziv fizikai
tamadasok

Fenyegetések, ultimatumok

Nyers szobeli tamadas |

Madsok nyilt szamonkérése,
felelGsségre vondsa

[ Kisebb félreértés,
egyet nem értés
Harmonia

¢ Nincs konfliktus

76. abra: A konfliktusintenzitdsi skala
(Forras: Robbins 1993)

Masodik esetben a folyamat csillapodd amplitudéval jellemezhetd, ek-
kor a konfliktus a megoldas, a megegyezés iranyaba halad. Ha a felek
képesek felilemelkedni személyes érzelmeiken és a valddi problémakra
koncentralni, a konfliktus okozta feszlltségek id6rél idére enyhllnek, mig
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a konfliktus sikeres megoldassal zarul. A szervezet szamara kedvez6
kévetkezményekkel jar, mivel a szervezet teljesitményét noveli.

12.2 A KONFLIKTUS SZINTJEI

A konfliktusok a szervezet kilonb6zd szintjein is megjelenhetnek. A
személy belsé konfliktusai mellett lehetnek személykdzi, csoportkdzi
vagy az egész szervezetben megjelend konfliktusok is. Az alabbiakban
alfejezetekre bontva targyaljuk az egyes szintek jellemzéit és kezelésik
moddszereit.

12.2.1 Egyéni szint és kezelése!'®

A személyes konfliktusok szintjén kulonbséget tehetink a személy
belsd, valamint az emberek egymas kozotti konfliktusai kdzott.

A személy belsé konfliktusai azért fontosak a szervezet szempontja-
bol, mivel a feladatot, munkakort érintd kérdésekben is kialakulhatnak és
megoldasuk a szervezetre is hatast gyakorol. A konfliktus forrasa, hogy a
személynek egymast kizard célok koézul kell valasztania, az egyik cél
valasztasa a masik kizarasaval jar.

— Kedvezd lehet6ségek: a dontést a célok motivald ereje kdzotti ku-
I6nbség fogja meghozni. Ha kés6bb megkérdéjelez6dik a dontés
helyessége és az érintett minimalizalni akarja a megbanas érzé-
sét, figyelmen kivll kell hagynia az elutasitott lehetéségre vonat-
kozé informaciokat.

— Kedvezbtlen lehet8ségek: végul a helyzet kényszeritd ereje fogja
megszuntetni a dontés halogatasat és cselekvésre késztetni a
szemeélyt. Kedvezétlen lehet6ségek kozotti valasztas esetén az is
el6fordulhat, hogy a személy inkabb kivalik a szervezetbél.

— Egy kedvezd helyzet elérése és egy kedvezbtlen helyzet elkeri-
Iése: a szervezeti életben nem ritka jelenség, hogy egy cél meg-
valositasa egyszerre jar kedvezd és kedvezdtlen kdvetkezmé-
nyekkel. A dontést azzal segithetjik, ha néveljik a cél elérésének
motivalod erejét és csokkentjik a megvaldsitas ellen szol6, negativ
hatastol val6 félelmet.

Szemeélykdzi konfliktusrél van sz, ha két vagy tébb személy céljai, el-
képzelései vagy magatartasformai 6sszeegyeztethetetlenek. Felmerulhet
az érdekek eltérése esetén, a szervezet eréforrasainak vagy jutalmainak
elosztasa soran, de mar az is konfliktust generalhat, ha az azonos érde-
keket a felek mashogy juttatnak érvényre.

Gyakori dilemma a személyek kozotti kapcsolatokban a versengés és
a kooperacié kozotti dontés. Az dnérvényesités és az egylttmiikddés
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stratégidi kdzotti valasztast a bintetések és a jutalmak flggvényében
hozzuk meg. Az egyuttmikdodésre valé hajlandésagot az alkalmazott
Osztonz6kon és az emberek személyiségjegyein tul a kommunikacié is
befolyasolja, ami dnmagaban konfliktuscsOkkenté hatasu. A szerveze-
tekben tehat az egyéni teljesitmény dijazasa helyett a szervezeti célok
megvaldsitasat szolgalé magatartast kell az 6szténz6é rendszereknek
szolgalnia, mivel az egyluttmikoddés szintje ndveli a szervezeti hatékony-
sagot.

A személykdzi konfliktusok kezelése soran lehetéség van arra, hogy
az érintettek felsébb féorumokhoz, vezetdikhez forduljanak, akik szélesko-
rien intézkedhetnek: eltavolithatjdk a konfliktus okozéjat; moderatort
nevezhetnek ki a megbeszélésekre; vagy szabalyokat fektethetnek le a
konfliktus kezelésére vonatkozo6an.

Ezen konfliktusok megoldasa esetén sajat céljaink elérése térekedhe-
tunk ugy is, hogy kdzben kizardlag onérdeklink vezeérel, vagy ugy is,
hogy kbzben tekintettel vagyunk a masikra. E két dimenzié — dnérvénye-
sités fontossaga, sajat érdekek kdvetése és egyuttmikoddés fontossaga,
a masik fél szempontjainak figyelembevétele — mentén 6t konfliktuskeze-
lési stilust, magatartasformat kuldnithetink el, amelyet az aladbbi abra
szemléltet.

VERSENGES EGYUTTMUKODES

lekek kovetése

erc

KOMPROMISSZUM
ELKERULES ALKALMAZKODAS

Caiat
Sdjat

A masik fél szempontjainak figyelembevétele

Nem kooperativ

77. abra: A konfliktusra reagalé magatartasok modellje

(Forras: Tosi, Rizzo, Caroll 1986)
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Versengés — erbteljesen térekszem sajat célom elérésére, mikdz-
ben nem vagyok tekintettel a masik céljara. Ez a stilus egyéni cél-
jait és véleményét prébalja érvényesiteni, ra akarja kényszeriteni
sajat akaratat a masik félre akar a masik fél rovasara is,. A konf-
liktus ekkor egy jatszma, amit meg kell nyerni. A kdvetkezménye,
hogy egy gybztes és egy vesztes pozicié alakul ki. A vesztest
gyengének érzékeljuk, a gydztes pedig agresszivva valik. A gy6-
zelmi taktika magaban foglalja a hatalom eszkodzeit, fenyegetést
vagy érvelést. Ez a stilus a gyorsan megoldando, olyan valsag-
helyzetekben lehet sikeres, amikor az id6 szlikében szlkségsze-
rd, akar kellemetlen dontéseket kell hozni.

Elkeriilés — nem eréltetem sajat célomat sem, de a masik célja-
nak elérése érdekében sem vagyok hajlandé egyuttmikddni. Az
emberek egy része inkabb kilép a konfliktusbol vagy elkerlli azt,
ha érzelmileg nehéznek itéli meg vagy nem tartja igazan fontos-
nak a helyzetet. El6fordulhat, hogy az a feszlltség vagy frusztra-
cio, ami egy konfliktus felvallalasaval jar, érzelmileg felzaklatja,
felkavarja, vagy korabbi konfliktusok kellemetlenségei inkabb
visszavonulasra késztetik 6ket. Ez a stilus a konfliktus szinteré-
nek fizikai elhagyasatél kezdve, a csendben maradason vagy té-
ma elterelésen keresztil, a konfliktusok pszicholdgiai tagadasaig
Otvozi a lehetséges magatartasformakat. A konfliktusok elkertlé-
se akkor bizonyulhat hasznosnak, amikor nagyon kevés az esély
a gyb6zelemre, esetleg masok hatékonyabban lennének képesek
megoldani a gondot, vagy olyan kérdésrél van sz6, ami nem je-
lentés, elkerllése idényereséget jelent.

Alkalmazkodas — nem er6ltetem sajat célokat, viszont a masik
céljanak elérése érdekében inkabb egylttmikéddém, igazodom a
partner érdekeihez, széls6séges esetben egyszeriien engedek a
masik fél akaratanak. Az alkalmazkodok fontosabbnak tartjak a
kapcsolatot a gy6zelemnél, elitélik, rossz dolognak tartjak a konf-
liktust. Nem merik megkockaztatni, hogy a konfliktus felvallalasa-
val ellenségeket szerezzenek, inkabb feladjak sajat allaspontju-
kat. Ez a magatartas altalaban dnfelaldozasbdl, altruizmusbol
fakad, visel6je nagylelkiiségérdl, emberiségérél, engedelmessé-
geérél arulkodik. Ezt a stratégiat akkor érdemes valasztani, ha az
ember hibazott és azt jova szeretné tenni, a kapcsolat fenntarta-
sara torekszik, vagy ha azt észleli, hogy a masik fél szamara sok-
kal fontosabb az adott kérdés, sokat veszthet rajta, mig maga alig
nyerhet valamit a konfliktusos helyzetbdl.
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—  Egyittmiikédés — elfogadjuk a masik fél érdekeit, de sajat érdeke-
inknek is érvényt kivanunk szerezni. Azon a feltételezésen alapul,
hogy realis lehetéség van egy olyan megoldasra, amely minden
résztvevd érdekeit kielégiti. Az egyuttmikodé ugy véli, érdemes
egy prébat tenni ennek megtalalasara, még ha a valésagban nem
is lehetséges olyan problémamegoldas, amely mindkét érdek
egyuttes teljesllését jelenti. Az egylttmUkddéd magatartas sok id6t
és er¢feszitést igényel: a probléma nyilt megbeszélése, kildonbo-
z6 alternativak kidolgozasa nyitottsagot és bizalmat kivan. A stra-
tégia eredménye mindkét fél szamara gy6ztes poziciot jelent, a
résztvevdk tisztelni fogjdk a masik nézépontjat. Alkalmazasa
hasznos, ha a nézeteltérés nem az érdekeket, hanem a megvalo-
sitas folyamatat érinti.

— Kompromisszum — engedek a sajat érdekembdl, de ugyanezt va-
rom el a masik féltdl is, az ,arany kdézéput” megtalalasa. Azon a
feltételezésen alapul, hogy a megoldas esetén egyik fél sem ér-
heti el a sajat szempontja kizarélagos érvényestlését. A konflik-
tus résztvevdinek meg kell talalniuk egy mindkettéjik szamara el-
fogadhatd, kdzbllsé megoldast, ehhez pedig mindkét félnek
engednie kell. Kompromisszum segitségével a kapcsolat is fenn-
tarthatdé és a megegyezés is mindkét fél szamara elényos, elfo-
gadhatd. A stratégia kézben olyan megoldasokkal élnek, mint az
alkudozas, a kuldonbségek csokkentése vagy a szavazas, vég-
eredményként azonban mindkét fél gyéztesen kerul ki a konflik-
tusbol. Kilonosen akkor hasznos, ha a résztvevo felek azonos
hatalmi pozicidban vannak és kdlcsdndsen kizaré célokkal ren-
delkeznek.[” A kompromisszumos megoldas jellegzetes technika-
ja a targyalas, amellyel a jegyzet 12.3. alfejezetében foglalko-
zunk.

A bemutatott konfliktuskezelési stilusok kdzott nincs legjobb megol-
das. Az 6sszes magatartasforma sikeres, eredményes lehet — a kimenet
a szituacio, a korulmények és a konfliktusban résztvevék személyiségei-
nek fuggvénye.

12.2.2 Szervezeti szint és kezelése!''®

Az el6zb6ekben lathattuk, egyéni szinten a személykdzi konfliktusok
lehetnek hatassal a szervezet teljesitményére, mig szervezeti szinten,
ebbdl a megkoézelitésbél, a csoportok kdzoétti konfliktusokkal kell foglal-
kozni.

Szervezeti szintl konfliktusok esetén mar nem egyének, inkabb cso-
portok vagy szervezeti egységek kozotti kulonbségekrél beszélhetunk.

204



MENEDZSMENT

Ugyanakkor komoly hatalommal, befolyassal rendelkezd személyek (pl.
fels6 vezetdk, igazgatdk) ugyancsak lehetnek szereplbi a szervezeti szin-
t0 konfliktusoknak is.

Mastenbroek a szervezeteket egymassal kolcsonds fliggéségi vi-
szonyban allé csoportok haldézatanak tekinti. A csoportok a szervezeten
belll egymasra vannak utalva, ugyanakkor prébaljak sajat érdekeiket is
érvényesiteni, ezaltal egyarant jellemzd rajuk az egymas kozotti verseny
€s az egylttmikodés is. A szerz6 négy féle kapcsolatot kildbnbdztet meg
a c;ioportok kozott, amelyek a csoportkdzi konfliktusok szintjeit is kijelo-
lik.

— Instrumentalis kapcsolatok — strukturalis és technikai szempontok.

A szervezeti egységeknek és csoportoknak meg kell egyezniuk a
feladatok egymas kozotti felosztasardl, koordinalasarél.

—  Tarsas-érzelmi kapcsolatok — a személyes kapcsolatok, 6sszetar-
tozas, azonossagtudat és az 6nazonossdag, individualitas ellentet-
tei.

— Hatalmi-fligg8ségi kapcsolatok — sajat befolyasuk ndvelésére, a
pozicidk megerdsitésre iranyuld politikai jatszmak, hatalmi mandé-
verek. A felszin alatti, lathatatlan hatalmi kapcsolatok feltarasa
elérelépést jelenthet a szervezeti magatartas megértésében. Au-
tondmia, erds, flggetlen pozicidk és egységek érdekei Utkdznek
az egymasrautaltsag kényszerével, a koaliciokkal, az egyesitett
erékkel.

— Targyalasi kapcsolatok — a sziukséges er6forrasok megszerzése.
A szervezeti 0sszes hozam vagy az egység részesedésének ma-
ximalizalasa.!

Konfliktus tehat mind a négy kapcsolattipusban jol érzékelhetben jelen
van, de a megoldas szempontjabél Mastenbroek a hatalmi-figgéségi
kapcsolatot tekinti meghatarozonak, amely befolyasolja a masik harom
kapcsolatrendszer konfliktusait.!

A csoportkdzi konfliktusok egy masik osztalyozasa vertikalis és hori-
zontalis konfliktusok kdzott tesz kuldnbséget. Horizontalisnak tekinti azo-
kat a konfliktusokat, melyek azonos hierarchikus szintli csoportok kozott
jonnek létre és vertikalisnak azokat, melyek kilénbdzé hierarchia szinte-
ken 1évd csoportok kozott alakulnak ki.

Mivel szervezeti szinten az egyuttmikédés és a versengés dimenzidi
joval dsszetettebbek, mint egyéni szinten, a konfliktus soran felvehetd
magatartasi formak sem feleltethetéek meg az el6zd alfejezetben bemu-
tatott 6t egyéni stratégianak. Szervezeti konfliktus soran harom jellemzé
magatartasformat kulénbdztethetliink meg: 1) elsimitas, elkerllés; 2) tar-
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gyalas, kényszerités; 3) Utkdztetés, problémamegoldas. Az alabbiakban
ezeket mutatjuk be részletesen.
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Elsimitas, elkeriilés — a konfliktusban résztvevék kerllik az 6sz-
szeltkozést, harmoniara — de legalabb is annak latszatara — to-
rekszenek és igyekeznek minimalizalni nézetkllénbségeiket. A
konfliktust magat destruktivnak értékelik, a szervezeti élet karos
jelenségének tartjak. Maguk a résztvevék konfliktuskerulék, egy-
mashoz inkabb alkalmazkodnak, minthogy masok pozicidjat meg-
tamadjak. A konfliktus soran a jelenlegi helyzet megérzésére, a
stabilitasra, az eréforras-elosztas és a hatalmi poziciok valtozat-
lanul hagyasara torekednek. A stabilitds ugyanakkor nem azt je-
lenti, hogy minden érintett fél elégedett lenne a jelenlegi helyzet-
tel, de elégedetlenségeiket megtartjadk maguknak, igy a felszinen
a konfliktus nem mutatkozik. Ez a magatartasforma olyan koérnye-
zetben alakul ki, ahol nincs kulsé kényszer a jelenlegi helyzet
megvaltoztatasara, a belsd erbviszonyok kiegyensulyozottak:
senki sem kezdeményez valtozasokat, de mindenki megvédi sajat
megszerzett pozicioit.

Targyalas, kényszerités — a csoportoknak részérdekeik vannak, a
szlikos eréforrasokhoz valé hozzajutas a tét. A helyzet zér6 6sz-
szegl jatszma: azt nyerhetik meg, amit valaki mas elveszit. A
nyertesek a konfliktust eléremutaténak tekintik, a vesztesek
azonban negativ jelenségként itélik meg — utélag. A konfliktus
résztvevdi ellenfeleknek tekintik egymast, és a piszkos szennyes
kiteregetésével igyekeznek a masik alatt vagni a fat. Ez a maga-
tartasforma olyan helyzetekre jellemzé, ahol a kornyezet kikény-
szeriti a hatalmi szerkezet atalakitasat és az eréforrasok ujrae-
losztasat. A belsd versengés elfogadott, normalis jelenség.

Utkéztetés, problémamegoldas — a szervezeti egységek jellemzé-
je az egylttmikodésre vald készség, a csoportok a kézds szer-
vezeti cél flggvényében hatarozzak meg sajat érdekeiket. A
résztvevdk felismerik az egymasrautaltsagot, a kdlcsdnds fiig-
gést, azt, hogy egymas nélkil sem a szervezeti, sem a sajat cél-
jaikat nem tudjak elérni. A konfliktust a kilsé kornyezeti kihivasok
kovetkezményének tekintik, konstruktivhak és egészségesnek
tartjak. A konfliktus nem zér6 dsszegi jatszma, mindenki nyerhet
kodnek és partnernek tekintik egymast. Nyiltan Utkoztetik allas-
pontjaikat, a szervezeti egységek kdzotti kapcsolatokat a nyiltsag
és korrektség jellemzi. A konfliktus célja az egész szervezet sike-
re, ndvekedése, amellyel a csoportok is eréforrasokat nyernek. Ez
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a magatartasforma dinamikus, kihivd kornyezeti feltételrendszer-
ben jellemzd, ahol a szervezet csak akkor maradhat fenn, ha ké-
pes valaszolni ezekre a kdrnyezeti kihivasokra. A szervezeti siker
az 6sszehangolt, koordinalt munka eredménye, a belsé 1égkor in-
novativ, a kapcsolatok bizalomra épulnek.

A csoportkdzi konfliktusok kezelésének Iényege, hogy e munka a ko-
zepes konfliktusszint kdzelében tartsa és egy konstruktiv kimenet felé
terelje a kifejl6dott konfliktusokat.

A szervezeti konfliktusok egy része a szervezet differencialtsagabdl, a
munkamegosztas, a strukturalis és technoldgiai kapcsolédasok kovet-
kezményeiként alakul ki. Egy részét szervezeti, koordinaciés eszk6zok-
kel lehet kezelni.

Szabalyok, folyamatok kialakitasa — a konfliktusok elkerllése ér-
dekében szabalyokat kell lefektetni, folyamatokat kell kialakitani,
amelyek a mar kialakult konfliktushelyzetekben is hasznosak le-
hetnek. A szabalyozottsag csokkenti a konfliktusok kialakulasat,
mivel ezaltal mas csoportok viselkedése, dontései megkérdéje-
lezhetetlenné valnak.

Fels6bb férumok igénybevétele — ha nem lehetséges szabalyozni
a folyamatokat, az is egyszerl megoldas, ha a vezet6 a konflik-
tusban allé csoportok felett dont és zarja le a konfliktust. A techni-
ka hatranya, hogy a vezet6 szamara id6igényes és politikai takti-
kazasra ad lehetdséget.

Hatarok oldasat szolgalo pozicio — olyan munkakor kialakitasa,
amely az intenziven egyUuttm(ikddd csoportok koordinalasat végzi.
Az 6sszekdtd személy biztositja az egyuttmikddést, figyelemmel
kiséri a csoportok kozotti érintkezéseket, kommunikaciét. A tech-
nika hatranya, hogy maga a pozicié6 nagyon sok konfliktus el-
szenveddje, a munkakort betdlté személy pedig gyakran kizd
szerepkonfliktussal.

Csapatmunka — az el6z6hoz hasonlé technika, de az egyuttm-
kodd csoportok koordinalasaban nem csupan egy személy, ha-
nem egy egész csoport vesz részt. A csoport tagjait az egyuttma-
kédé egységek hozzak létre azzal a feladattal, hogy elékészitsék,
szabalyozzak és ellenlrizzék a kozos tevékenységet. A csoport
problémamegoldd, konfliktuskezelé szerepet tolt be, amelyet az
egyuttmikddés tartos fennallasa esetén allandd szervezeti egy-
ség létrehozasaval helyettesitenek.”

A koordinaciés eszkdzok mellett Iéteznek olyan mddszerek is, ame-
lyek inkabb magatartasi jellegliek. Mivel a konfliktusban részt vevék a
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konfliktusokat szemtdl szembe, konstruktiv médon kivanjak megoldani,
szembesitési technikéknak nevezzik 6ket.

Harmadik fél bevonasa — altalaban kuls6 tanacsadé felkérése a
konfliktus konstruktiv rendezésére. Akkor van erre sziikség, ami-
kor — bar a konfliktusban allé6 szervezeti egységek szeretnék jo
iranyba terelni a konfliktust, mar erre képtelenek és — kezd a konf-
liktus elmérgesedni. A tanacsadé tapasztalt szakember, aki csak
akkor tud segiteni, ha véleményét és segitségét mindkét fél elfo-
gadja. A tanacsado célja, hogy egyuttmikddésre, a konfliktus
meérsékléseére birja a szervezeti csoportokat a kommunikacio tisz-
tazasaval, az elénydk és a hatranyok objektiv feltarasaval. A
harmadik fél két szerepet tolthet be: egyrészt dontébird, ha — mint
partatlan fél — felhatalmazzak a konfliktust lezaré végsé dontés
meghozatalara; masrészt kdzvetitd, ha erre nincs felhatalmazva.

Folérendelt célok — a konfliktusban allé csoportok elé olyan célt
tlznek ki, amelynek elérése csak a csoportok kozotti egyuttmi-
kédés révén valdsulhat meg. A cél elérése mindkét fél részérél je-
lentbs erékifejtést igényel. A k6zos célt mindkét csoport fontosnak
tartja, ilyen lehet a valsaghelyzetbdl valo kilabalas vagy a tulélés
eseélyeinek megragadasa.

Személyek rotacidja — a szervezeti egységek tagjait bizonyos id6-
kézonként atmeneti vagy tartdés megbizdssal masik szervezeti
egységekbe helyezik at. Célja a konfliktusok kialakulasanak meg-
el6zése, mivel ez a technika segit megismerni mas egységek
munkajat, elfogadni az értékeket, csokkenti az ellentéteket és ja-
vitja a kommunikaciot.

Targyalas — ezt a technikat a kévetkezd alfejezetben mutatjuk be
részletesen.

12.3 TARGYALAsME!

A targyalas olyan — egymas meggydzésén alapulé — tevékenység,
amelynek célja egy konfliktus az érdekeltek szabad beleegyezésébdl
fakado lezarasa. A targyalas soran a felek kommunikacios dontési hely-
zetben vannak: eltérd érdekeik és preferencidaik mentén képesek lesz-
nek-e megegyezni.

Targyalasi helyzet akkor alakulhat ki, amikor a targyalé felek kozott
mar nincsenek vagy nem meghatarozoéak a hatalmi kulonbségek, egy-
mastol eltérd érdekeik vannak, ugyanakkor kélcsonds fuggdség koti 6sz-
sze 6ket.
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Minden targyalas négy szakaszra bonthaté, ezek: 1) indulé allaspont-
ok rogzitése; 2) rezisztenciapontok megismerése; 3) megegyezési zéna
rogzitése; 4) a zoénan bellli legkedvez8bb pozicio elérése.

Egyik
targyald fél

1 TARGYALASIZONA :
’_} indulépont rezisztenciapont

e

! MEGEGYEZESI ZONA

(2

rezisztenciapont ; , . indulépont
TARGYALASI ZONA

Masik

targyalo fél [

78. abra: A targyalas alapmodellje
(Forras: Bakacsi 2004)

A targyalasra a felek egy-egy indulé ajanlattal érkeznek, amelyet a
targyalas soran indulé allaspontnak neveziink. A két fél kinyilvanitott pre-
ferenciai ritkan esnek egybe, a targyalas célja éppen ezek egymashoz
valo kdzelitése, a megegyezés. A targyalas soran egészen addig hajlan-
doak a felek engedni, ameddig még elégedetten fejezhetik be a targya-
last, ez pedig a targyald felek rezisztenciapontjanak, a szamukra még
elfogadhatd végsé értéknek az elérése esetén kovetkezik be. A két pont
kozotti tartomany a targyalasi zoéna. Eredményes csak akkor lehet a tar-
gyalas, ha a két targyalasi zonajanak van kdzds, atfedésben Iévé szaka-
sza — amely nem mas, mint a megegyezeési zona, melynek valamennyi
pontja elfogadhaté adott fél szamara.

A kiindulé allaspontok felvétele utan a targyalas arra iranyul, hogy a
targyal6 felek felfedezzék egymas rezisztenciapontjat. Rutinos targyalo
partnerek nem fedik fel szandékosan, meddig hajlandéak engedni induld
allaspontjukbdl. Ha azt feltételezik, hogy a targyalasi zonaknak van ké-
z0s része, ugy megkisérelhetik a szamukra legkedvezébb poziciot elérni.
Abban az esetben, ha feltételezhetd, hogy nincs megegyezési zéna, ér-
demes a targyalast berekeszteni.
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Mindenkinek van egy sajatos, egyéni stilusa, amely targyalasi szitua-
cioba kerllve, meghatarozza viselkedését. Az egyéni kuldbnbségeket le-
szamitva két dominans targyalasi stilust lehet megkulonbdztetni: a lagy
és a kemény stratégia.”?

Lagy stratégia — a kapcsolatorientalt stilus, amely targyalasi szi-
tuacidban a résztvevok inkabb baratok, mint ellenségek. A targya-
las célja a partner meggy6zése, nem pedig legy6zése. A cél el-
érése érdekében a felek hajlandéak engedményeket tenni, hogy
fenntartsak a kapcsolatot. Személyes és targyi kérdésekben is jel-
lemz6 a felek engedékenysége. A lagy stilus alkalmazéi biznak
egymasban, masokban, és kdonnyen feladjak sajat allaspontjukat.
Feltarjdk sajat pozicidjukat és ajanlatok tesznek a targyalas
eredményes lezarasa érdekében. Elfogadjak az egyoldalu vesz-
teségeket, de ragaszkodnak a megegyezéshez. Kerulik az 6ssze-
csapast, inkabb engednek a nyomasnak.

Kemeény stratégia — a célorientalt stilus, amely targyalasi szituaci-
Oban a résztvevék ellenségeknek tekintik egymast. Céljuk a gyd-
zelem, nem tesznek engedményeket, sét a kapcsolat fenntartasa
érdekében a targyald féltél kovetelnek engedményt. Személyes
és targyi kérdésekben kemények, masok irant roppant bizalmat-
lanok. Ragaszkodnak sajat allaspontjukhoz, amelyet fenyegeté-
sekkel is védenek. Sajat pozicidjuk védelmében inkabb félreve-
zetnek allaspontjukkal kapcsolatban. A targyalas soran nyomast
alkalmaznak és az Osszecsapasok megnyerésére hajtanak. A
targyalas végkimenetele csak olyan lehet, amelyet még 6k maguk
képesek elfogadni, ennek érdekében egyoldali engedményeket
kévetelnek.?

A két stilus ismertsége és népszerlsége ellenére egyik sem igazan
tekinthetd sikeres stratégianak. A lagy mddszer hatranya, hogy a sajat
érdek feladasahoz, engedelmességhez vezet. Bar a kemény stilus rovid
tavu sikerek eléréséhez alkalmas, ugyanakkor nem lehet tartés partneri
kapcsolatokat kiépiteni ra, hiszen ellenségnek tekinti a targyald felet. A
két stilus el6nyeit 6tvozi a ,problémamegoldd” targyalasi stilus, amelynek
alkalmazasa soran a kovetkez6 kihivasoknak kell megfelelni./?
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Vélasszuk szét az embert és a problémat! A targyalasi szituaciot
gyakran érzelmek kisérik, gyanakodva fogadjuk targyal6 partne-
rinket, attdl tartunk, at akar verni minket, igy kénnyen fesziltté
valhat a targyalas hangulata, ha partneriink is hasonlé prekon-
cepciokkal él. Ezek az érzelmi nehézségek azonban nem befo-
lyasolhatjak a targyalas menetét, problémamegoldé jellegét. Kont-
rollalnunk kell sajat érzelmeinket, partneriink érzelmeit pedig el
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kell fogadnunk és tiszteletben tartanunk, ha szikséges, segithe-
tlnk neki a problémara koncentralni. A masik felet problémameg-
oldé partnernek kell tekintentink, igyekezziink az 6 fejével is gon-
dolkodni.

— Az érdekekre koncentréljunk, ne a poziciékra! Bar a targyalas a
kiindulasi poziciok felvételével kezd6dik, am a kezdeti szembenal-
last egy k6zds problémamegoldassa kell atdefinialni, hiszen a cél
a kulénb6zé preferenciakkal rendelkezé felek szamara egyutte-
sen kielégit6 megoldast talalni. Gyakori hiba a targyalas soran, ha
a kezdetben kinyilvanitott pozicidkat adottnak feltételezziik, meg
sem kiséreljiuk felderiteni, hogyan lehetne atfogalmazni a problé-
mat olyan formara, amelyben mar nem ellentétesek allaspontja-
ink. A targyalas soran fontos, hogy felderitsuk a masik fél érdekeit
és céljait, megkeressik a kozos kapcsoldodasi pontokat, tajéko-
zbdjunk partnertnk helyzetérdl.

—  Keresslik a k6zds érdeket kielégité megoldasokat! Targyalasi szi-
tuacidban meg kell probalni kitorni a konfliktus kezdeti dimenzio-
jabél vagy értelmezésébdl, és uj nézépontok, lehetéségek bevo-
nasaval kell kdlcsondsen kielégité megoldast talalni. Nem szabad
a problémat szlkos keretek kdzott értelmezni, az Ujszerl kezde-
ményezések lényege, hogy a felek kitekintsenek a merev allas-
pontjukbdl.

—  Segitslik a partnert tekintélyének megbrzésében! Annak ellenére,
hogy a targyalas végén megsziletett megoldas a partner szama-
ra racionalisan elfogadhatd, mégis sértheti valamilyen személyes
érdekét, els6sorban pszicholdgiai jellegl problémakrdél lehet szo.
Elképzelhetd, hogy a partner azért idegenkedik a megoldastdl,
mert Ugy érzi, nem az 6 éGtlete volt. Az is el6fordulhat, hogy presz-
tizsveszteséget jelent szamara a meghozott déntés. Erezheti ugy,
hogy tul gyorsan lezajlott a targyalas és nem volt ideje lelkiekben
felkészulni a dontés meghozasara. A felsorolt lehetséges helyze-
tek megoldasat az jelentheti, ha megprobaljuk a problémat a tar-
gyal6 fél szemszogébdl kdzeliteni és eloszlatni a kellemetlen ér-
zését. A megel6zés érdekében mar a targyalas soran is
figyelnank kell, hogy partnerink ne tekintse sajat magat vesztes-
nek.

Az un. ,problémamegoldd” stratégiara célszerl, ha nem is alkalmaz-
haté technikaként, hanem egyfajta szemléletmédként tekintink. Az
eredményes targyalas kulcsa a tudatos felkészillés, a partner és a prob-
léma iranti nyitottsag, illetve a tanulasi készség.? A készségek fejleszté-
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sekor azt kell belatnunk: rajtunk all, hogy képesek vagyunk-e potencialis
targyalo ellenfeleinket partnerré valtoztatni.

12.4 ELLENORZO KERDESEK

1. Ismertesse a konfliktus fogalmat!

2. lgaz vagy Hamis?
Konfliktus forrasai lehetnek a strukturalis tényezdk.

3. Abrazolja a konfliktusra reagalé magatartasok modelljét!

4. Szervezeti szint és kezelése (tobb j6 valasz is lehetséges):

A. Mastenbroek a szervezeteket egymassal kolcsdnos fliggdségi
viszonyban all6 csoportok halézatanak tekinti.

B. Az instrumentalis kapcsolatok politikai jatszmak, melyek a po-
ziciok megerdsitésére iranyulnak.

C. A targyalasi kapcsolatok a szukséges eréforrasok megszerzeé-
sére iranyulnak.

D. Horizontalisnak tekintjuk azokat a konfliktusokat, melyek ku-
16nb6z8 hierarchia szinteken alakulnak ki.

E. Hatalmi-figg6ségi kapcsolatok hatalmi mandverek
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Igaz vagy Hamis?
Szervezeti konfliktus soran harom magatartasformat kilénbozte-
tlink meg: elsimitas, targyalas, harmadik fél bevonasa.

6. lgaz vagy Hamis?
A személyek rotacidjanak a célja a konfliktusok kialakulasnak
megel6zése
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13. fejezet: MOTIVACIO ES TELJESITMENY

79. abra:

A sikeres vezetés a j6 munkateljesitményre, a hatékonysag noveléseé-
re forditja figyelmét, ezek pedig a motivaciés szint emelésével, motivaci-
0s eszkdzokkel is elérhet6k. A motivacié nem azonos a szervezeti célok
megvaldsitasanak hajlanddésagaval. A motivacié az egyén céljaihoz,
szukségleteihez kapcsolddik, a vezetés feladata, hogy ezeket a szerve-
zeti célokhoz is kdssék, a szervezeti célok megvaldsitasat is szolgaljak.
A motivacié nem tulajdonsag, hanem szituacio- és idéfliggé belsé kész-
tetés. Ahogyan nem a pénz az egyetlen motivalé eszkdz, ugy nem a mo-
tivacio az egyetlen teljesitménynovel6 eszkdz, ami a sikeres szervezetek
eredményét meghatarozza.™ Jelen fejezetben arra vallalkozunk, hogy
ezeket a tévhiteket a motivacios elméletek, valamint a motivacios eszko-
zOk bemutatasaval végleg eloszlassuk.

13.1 ALAPFOGALMAK MM

Cselekvéseink elemi inditékai azok a késztetések, amelyeket szik-
séglet hoz létre. Azokat a késztetéseket, amelyek a szlkségletet enyhit6
viselkedésre iranyulnak, motivaciénak nevezziik. Minden céliranyos vi-
selkedést nevezhetink motivalt viselkedésnek.

Az ember motivacidés rendszerében bioldgiai eredet(i és tanult moti-
vumok alakitjak a motivalt viselkedéseket, a tanulas és szocializacio
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eredményeként kialakult motivumok olykor erésebbek a velink szlletett
motivacioknal. Minél er6sebb a késztetés, annal nagyobb a cselekvési
készség.

Motivacio és
teljesitmény

Teljesitmény-

elméleti Ry
értékelés

modellek /,

e®%

80. abra:

A szervezeti / Tartalom-
tagok motiva- elméleti |
" $ ciéjdnak no- modellek
)/ Folyamat- et

A motivacio fogalmat kétféle megkozelitésben alkalmazhatjuk: egy-
részt, pszichologiai eredetll, bels6 késztetések megszervezéseként;
masrészt vezet6i magatartasként, amely a beosztottai 6sztdnzésére ira-
nyul a szervezeti célok elérése érdekében. Minden vezeté szamara fon-
tos kérdés, hogyan fokozhat6 az alkalmazottai motivaciés szintje. Komp-
lex jelenség lévén — a motivumok kdzvetlenil nem figyelheték meg,
kiilonbdz6 erdsségiek és dinamikusan valtoznak — ezt nehéz megmon-
dani. Erre a kérdésre a motivacios elméletek bemutatasaval prébalunk
meg a késbbbiekben valaszt adni.

Annyi biztos, hogy az egyéni teljesitmények négy tényezére vezethe-
ték vissza:
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— egyéni tulajdonsagokra, képességekre, készségekre;

— a betoltétt munkakor kialakitasara;

— az adott helyzetre;

—  és egyeéni erdfeszitésekre, motivaciokra.

A szervezetelmélet keretein belll akkor beszéliink motivaciordl, ha az
egyén hajlandé a szervezeti célok megvaldsitasa iranyaba mutaté eréfe-
szitésekre, amelyekkel egyben egyéni szikségletei is kielégilnek. A
szervezeti teljesitmény a szervezeti tagok képességeinek, készségeinek
és motivacidinak egyuttes hatasara jon létre. Cselekvési szandék nélkl
a legkivaldbb képesség sem vezet eredményre, ahogyan a legerésebb
szandék sem elég, ha nincsenek meg a megfelelé készségek. Teljesit-
mény = képesség és motivacio.

A motivacio szervezeti alapmodelljét a kdvetkez6 abra szemlélteti.

Kozvetit6 valtozo

\743(e]
MOTIVACIOS Szervezeti tejjeg;,
STRATEGIAK Mén

81. abra: A szervezeti motivdcio alapmodellje
(Forras: Tosi, Caroll 1986)

A szervezeti képességeket az emberi és a szervezeti tényez6k kol-
csOnhatasa alakitja. Ezek a bemeneti tényezdk egyrészt azonosithaték a
szervezeti tagok egyéni képességeivel, szukségleteivel, masrészt a cso-
porthatassal. Ezeket az egyéni jellemz&ket a szervezeti tényez6ék is befo-
lyasoljak. A strukturalis tényezdk kilénb6z6 mddon korlatozhatjak az
egyéni mozgasteret, akar az egyéni teljesitmények elérésében is. A
technolégia fejlettsége, dominanciaja azt eredményezheti, hogy adott
munkafolyamat teljesitménye elsésorban az alkalmazott technolégiatdl,
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nem pedig az egyeni képességektél fiigg, ezzel korlatot szabva az egyén
befolyasanak.?

A motivacios stratégia a szervezeti tagok viselkedésének megvaltoz-
tatasara iranyuld vezet6i tevékenység, amellyel a vezetdé a teljesitmé-
nyek fokozasa érdekében a beosztottakra probal hatni. A vezet6 altal
valasztott stratégianak figyelemmel kell lennie az egyéni készségekre,
képességekre, valamint a csoportnormak ezekre gyakorolt hatasara is.

Az eredmény: a szervezet szempontjabdl fontos teljesitmény, valamint
az egyén szempontjabdl jelentés elégedettség a szervezeti képességek,
valamint a jél megvalasztott motivacios stratégia révén jon létre. A mun-
kaval val6 elégedettséget alapvetéen a munkafeladat, a masokhoz fliz6-
dé viszony és a munkaval kapcsolatos elvarasok befolyasoljak.

Ha eltekintink a korai motivaciés elméletektél — ugy, mint a hedoniz-
mus vagy az dsztdnelmélet — a motivacidé elméleteit két nagy osztalyba
tudjuk sorolni. Az elméletek egyik csoportja arra koncentral, hogy a mun-
katarsaknak éreznitk kell, tevékenységlk eredményeként személy sze-
rint is nyertek valamint, munkajuk nem csak a szervezet joléte szempont-
jabol volt fontos. Azokat az elméleteket, melyek a munkavallalok
szUkségleteire, elvarasaira, valamint a vezet6k,munkatarsak serkentéseé-
re alkalmazhaté eszkdzeire fokuszalnak, a motivacid tartalomelméleti
modelljeinek nevezzik. Ezzel szemben azok az elméletek, melyek a
munkatarsak megfelel6 iranyitasat tlizik ki célul, a motivacié folyamat-
elméleteiként valtak ismertte.

13.2 TARTALOMELMELETI MODELLEK !

A tartalomelméletek azokat az egyénre jellemzd motivumokat foglaljak
Ossze, melyek cselekvésre késztetik az embert. Ezek a motivumok
egyénrél egyénre valtoznak, hiszen kilénb6zd szlikségletek, vagyak,
elvarasok iranyitanak minket, amelyek fuggnek a szituaciotdl és idében
dinamikusan valtoznak. A kovetkezdkben bemutatasra kerilé modellek
nem konkrét vezetdi ajanlasok, csupan olyan elméleti keretnek lehet 6ket
tekinteni, amelyek megmutatjak, munkatarsaink valészinlleg mire tore-
kedve cselekszenek és ez a viselkedés hogyan valtozhat az id6 fuggvé-
nyében. Konkrét vezetbi helyzetben el6szor mindig konkrét elemzést kell
végezni.

13.2.1 Maslow-féle sziikséglet-hierarchia modell

A modell két Iényeges elbfeltételre épul: 1) miszerint a motivaciok az
emberek sziikségleteire vezethetbk vissza, és ezek a szikségletek kész-
tetnek bennlnket bizonyos cselekvésekre; 2) ugyanakkor ezek a szuk-
ségletek hierarchikus sorrendbe allithatok. Az |. modul 2.3. bekezdése
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alatt ismertetett modell hierarchiai rendjének ismétiéseként az alabbi
abra alljon rendelkezésre.

Magasabb rend(i
sziikségletek

Onmeg-
valdsitas
igénye

Elismerés igénye

Tarsas szlikségletek

Alacsonyabb rend(

Fiziologiai szuikségletek
g g szlikségletek

82. abra: MAslow-féle sziikséglet-hierarchia
(Forras: Gybkeér 2012)

Ahogyan azt mar korabban is emlitettik, a fentiekben felsorolt szik-
ségletek hierarchikus sorrendben kdvetik egymast, ami a gyakorlatban
azt is jelenti, hogy a magasabb rend{i sziikségletek mindaddig nem lesz-
nek fontosak az egyén szamara, mindaddig nem fogjak befolyasolni az
egyén viselkedését, mig az alacsonyabb szintl szikségleteit ki nem elé-
gitette. Maslow ezt nevezi hierarchia-torvénynek. A motivacios alapelv
szerint mindig a kovetkez6, még kielégitetlen sziikséglet motival.

Maslow késébb tovabbfejlesztette modelljét és tovabbi két ndvekedési
szukséglettel egészitette ki, melyek az dnmegvaldsitas szintjét megeld-
z8en épul be a piramisba:

— Kognitiv sziikséglet — a kivancsisag, a tudasvagy, a tények isme-

retének és rendszerezésének igénye: tudni, érteni és megismerni
a bennlinket korulvevé vilagot;

—  Esztétikai sziikséglet — a szépség, a dolgok elrendezettsége, a
szimmetria iranti vagy.
A tovabbfejlesztett modellben megjelenik az igény masok segitésére a
kiteljesedésben és potencialjuk kiaknazasaban.
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Az elmélet egyszerlii magyarazatot ad az emberi cselekvések okaira,
a vezetés szamara pedig egyértelm( alapot nyujt a motivacios stratégia
kialakitasahoz. A modell Uzenete szamukra az, hogy fel kell ismernilk,
munkatarsaik a szukséglethierarchia mely szintjén allnak. Ennek megfe-
leléen kell kialakitani az 6szténzd eszkozoket, hogy azok a megfeleld
szlkségletek kielégitéséhez segitsenek hozza.

Maslow elképzelése ugyanakkor rendelkezik néhany gyenge ponttal
is. Az egyik az, hogy a szukségletek nem egyszerre, hanem fokozatosan
jelennek meg, motivaljak a cselekvést. Ez azt eredményezi, hogy soha
nem lehet valamelyiket teljesen kielégiteni. Tovabba problémat jelent az
is, hogy a szervezetek nem igazan eredményesek a felsébb szintl szuk-
ségletek kielégitésében.

Maslow elméletét tdbb késdbbi elméletét is tovabb fejlesztette, tdbbek
kozott a kovetkezbkben bemutatasra kerilé Clayton Alderfer ERG-
modelljében.

13.2.2 Alderfer ERG-modellje

A maslow-i 6t kategdria helyett Alderfer harom szikségleti csoportot
definialt: l1étérdek (existence), kapcsolati érdek (relatedness) és ndveke-
dési igény (growth). A harom szikséglet kdzott pedig hierarchikus vi-
szonyt tart fel.

— Létérdek — alapvetd anyagi sziikségletek és a fizikai fenyegetett-
ségtdl vald védettség, a maslow-i fiziologiai és biztonsagi szuk-
ségletek;

— Kapcsolati érdek — a tarsas kapcsolatok iranti szikséglet, az a
vagyunk, hogy személyes kapcsolatokat alakitsunk ki és tartsunk
fenn, masok pedig elfogadjanak és elismerjenek bennunket, a
maslow-i tarsas igény megfeleléje;

— Novekedési igény — a személyes fejlédés, lehetéségeink kiakna-
zasa iranti igény, a maslow-i elismerés és dnmegvalositas szuik-
ségletei.

Alderfer szerint ezek az igények, sziukségletek folyamatosan és egyi-
dejlleg léteznek, és bar hierarchikus viszonyban allnak egymassal, ki-
elégitésik sorrendje egyéni. A szikségletek erésségét az egyén szar-
mazasa, kulturalis kornyezete hatarozza meg. Ha egy magasabb szinti
szukseéglet kielégitése korlatokba Utkozik, azt mas igények magas szinti
kielégitése képes kompenzalni. A frusztracidés regresszié elve szerint
ilyenkor a ki nem eléglltség csalodottsagot okoz, és visszaléplnk egy
alacsonyabb szintre, amelynek kielégitése feler6sodik. A fejlédési szik-
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séglet a tdbbihez képest sajatosan viselkedik: névekvé mértéki kielégi-
tése tovabb noveli az igény megjelenésének intenzitasat.

Az elmélet azt sugallja a vezetésnek, hogy fel kell ismernie az egy-
szerre megjelend szikségleteket, mert csak igy képes motivalni a szer-
vezet alkalmazottait. Tovabbi észrevétel, amennyiben a ndvekedési
igény nem Kkielégithetd, a kapcsolati érdekekre célszerli koncentralni.
Alderfer egyszerlibb modelljének érvényességét az empirikus vizsgalatok
is jobban alatamasztottak, mint Maslow elméletét.

13.2.3 Herzberg kéttényezds modellje

Hertzberg elméletének kiinduldpontjai a munkaval valé elégedettség
tényez6i. Kutatasa soran a megkérdezettek mas tényezbket neveztek
meg az elégedettség és az elégedetlenség okaiként, kovetkezésképpen
a két attitid egymastol fluggetlenil mérhetd. Elégedettséget inkabb a
munka tartalmaval kapcsolatos okok keltettek, mig elégedetlenség a
munkakorilmeényekkel dsszefuggé tényez6kbél szarmazott. Ezek alapjan
két tényez8csoportot kiuldnboztetett meg: az un. higiénés tényezdket és
motivatorokat.

—  Motivatorok — a munka tartalmaval vannak 6sszefliggésben, az
elégedettség forrasai. Ezek a belsé motivaciés tényezék biztosit-
jak az egyén magasabb rendi szikségleteinek kielégitését. Fel-
sorolasszer(ien a motivatorok kézé tartozik a felelésségvallalas, a
nagyobb teljesitmény elérésének, a fejlédés, a karrierépités lehe-
téségei, az elismertség, a munka érdekessége is.

— Higiénés tényezb6k — a munka feltételeivel vannak Osszefluiggés-
ben, az elégedetlenség forrasai. Hidba biztosit a munkahely j6
munkafeltételeket, ezek nem vezetnek magasabb szinti elége-
dettséghez, csak az elégedetlenség mértékét csokkenthetik. |de
sorolhatéak a munkakdrnyezet fizikai és szervezeti jellemzdi,
(szabalyok, fizetés, munkafeltételek, mikddési elvek, munkahely
biztonsaga) és a munka tarsas kornyezete (személyes kapcsola-
tok, statusz).

A kéttényez6s elméletet jol szemlélteti az alabbi abra.
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Motivatorok

z

z

ELEGEDETTSEG

L 4

Higiénés tényezok

A TENYEZOK EROSSEGE

alacsony kdzepes magas

83. abra: Az egyes tényezok hatdsa az elégedettségre
(Forras: Gydkér 2012)

Lathatjuk, hogy gyenge higiénés tényezdk esetén nagymertéki elé-
gedetlenségekre lehet szamitani, de magas szint(i kielégitettséguk sincs
hatassal a munkaval valo elégedettségre. A higiénés tényez6k megléte
egy bizonyos szint fél6tt nincs hatassal, semleges hatasu a munkavalla-
0k elégedettségeére. Ezzel szemben a motivatorok a legrosszabb eset-
ben is, a legalacsonyabb szintl kielégitettség mellett is csak semleges
hatasuak, az alkalmazottak elégedettsége a tényezdk er6sségeének no-
velésével egyutt ndvekszik, ezaltal jelent6s javulas érheté el a szervezet
teljesitményében is. Az elmélet Uzenete a vezetdk szamara az, hogy a
higiénés tényez6kh6z kapcsolhaté 6sztonzékkel nem lehet érdemi moti-
vaciot motivalt munkatarsakat létrehozni, legfeljebb egyfajta munkabékét
elérni.

Az elmélet eldnye, hogy vilagos eligazitast ad a menedzsmentnek: a
higiénias tényezbket legalabb kdzepes szinten kell tartani, mig a
motivatorok kozepes szintet meghaladd mértéke pozitiv hatassal lesz a
szervezet teljesitményére. Az elmélet ugyanakkor tulsagosan leegysze-
risitd és nem veszi szamitasba az egyéni kildénbségeket. Jelentésége
mégis abban all, hogy ramutatott; néhany olyan, vezetdk altal fontosnak
tekintett tényez6vel ugyan kényelmesebbé teheték a munkafeltételek, de
motivalni valéjaban nem lehet.
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13.2.4 McClelland elmélete

Az elmélet azt kivanja meghatarozni, melyek azok a motivumok, me-
lyek az atlagosnal nagyobb 6sszefliggést mutatnak a magas teljesit-
ményt eredményezd viselkedéssel. A motivacidelmélet a tanult szikség-
letek koéré épul, harom olyan tényez6t megnevezve, amelyekkel
szervezeti kdrnyezetben magyarazhatjuk motivacionkat. A munkavégzés
szempontjabol McClelland fontosnak a teljesitmény, a hatalom, valamint
a tarsulasi motivumait talalta.

222

Affiliaciés-, kapcsolatmotivum — az elfogadottsag, a szeretettség
iranti vagybol, a masok altal valé elfogadas iranti igénybél fakad.
Erés kapcsolatmotivummal rendelkezb egyének baratsagos, szo-
ros emberi kapcsolatokat apolnak, kapcsolataikban koélcsdénos
megértésre és egyuttmiikddésre torekednek. A motivum énma-
gaban nem hatékony, ha nem tarsul megfelelé erésségi teljesit-
mény- vagy hatalommotivummal.

Teljesitmény-, sikermotivum — belsé hajtéerd a sikerre, a teljesit-
mény és a magunk elé kitizott célok elérésére, allando emelésé-
re és meghaladasara. A teljesitmény altal motivaltakat nem a juta-
lom, hanem maga a siker, a nagyobb hatékonysag vagya haijtja.
Egyarant kerulik a tul magas, illetve a tul alacsony kockazatu
helyzeteket, mivel tul magas kockazat esetén a siker a szeren-
csének is betudhat6, tul alacsony kockazat esetén a cél elérése
nem jelent sikert. Olyan munkakort kedvelnek, ahol személyes fe-
lelésséget vallalhatnak, ahol rendszeres visszacsatolast kapnak
teljesitményukrdl és kihivéd feladatokat végezhetnek. Nehéz fela-
dat esetén a cél vonzereje nagyobb, ha azonban a siker valoszi-
ndsége nagy, a vonzeré csdkken. A teljesitménymotivalt viselke-
dés ellentéte a kudarckerllé magatartas, az ilyen tipusu emberek
bizonytalanok énmagukban vagy szorongék. Ok olyan munkakér-
ben dolgoznak szivesen, mely nem tamaszt magas kihivast eléjuk
és a siker biztosra vehetd.

Hatalommotivum — az a vagy, hogy hatassal, befolyassal legylink
masokra, kérnyezetinkre. A hatalom forrasa lehet formalis és in-
formalis, célja szerint pedig személyes és szervezeti. A szemé-
lyes hatalom agressziv viselkedésben, sajat maga fontossaganak
novelésére tett erbfeszitésekben Olt testet, mig szervezeti hata-
lomnak tekinthetd az a fajta toérekvés, ha valaki masok eréfeszité-
seit igyekszik 0sszehangolni a szervezeti célok elérése érdeke-
ben. Az er6s hatalmi motivummal rendelkez6 személyek kedvelik
a versengb helyzeteket, igyekeznek erés érzelmi hatasokat kival-
tani masokbdl, szamukra fontos a statusz, a presztizs és a tiszte-



MENEDZSMENT

let. Szamukra a masok feletti befolyas gyakorlasa nagyobb jelen-
téségli, mint maga a teljesitmény. A hatalommotivum legalabb
kdzepes szintje szukséges feltétele a j6 vezetbve valasnak.

Az elmélet Iényeges megallapitasa, hogy a magasan teljesitménymo-
tivaltaknak kihivo feladatokat kell adni, az er6sen hatalommotivaltak
szamara célszerli masok menedzselését felajanlani, mig az erés tarsula-
si motivummal rendelkez6k a tarsas interakciokra lehetéséget addé mun-
kakérokben tudnak kiteljesedni a legjobban.

Mivel ezek tanult motivumok, az elméletben targyalt szikségletek a
kllénb6zd tarsadalmakban vagy a szocializacié kilénb6zb szakaszaiban
eltérd jellemzdket mutatnak, egyénileg nagyon eltéré aranyban jellemzik
az embereket. A tanult szikségletek ugyanakkor fejlesztheték, az egyes
motivumok eréssége képzéssel és tréninggel befolyasolhato.

13.3 FOLYAMATELMELETI MODEL L EK!I[“]

A folyamatelméleti modellek k6zds vonasa, hogy azon folyamatokra
koncentralnak, amelyek soran a motivacié kialakul. Az elIméletek ismere-
te kiegésziti a tartalomelméleti ismereteket és javitja azok alkalmazasa-
nak hatasfokat. Hiszen hiaba vilagosak a szervezetnek és tagjainak cél-
jai, sajat ertfeszitéseiket és teljesitménylket, valamint az értik jar6
jutalmat kilénb6z6 mdodon észlelik ugyanazon munkafolyamat soran.

A folyamatelméletek az egyéni célok, eréfeszités, teljesitmény, kdvet-
kezmény elemeit vizsgaljak és keresik a kozottik feltarhatd kapcsolato-
kat, 6sszefliggéseket.

13.3.1 Elvaras-elméleti modell

Vroom folyamatelméleti modellje a munkavallalok motivacidjat a visel-
kedéslk kovetkeztében elérhetd jutalmak fliggvényeként magyarazza. A
modell arra a feltételezésre épit, hogy gazdasagi elényhoz jutas érdeké-
ben az emberek racionalis dontéseket hoznak. Ez a motivacié behavio-
rista megkozelitése. A szervezeti dolgozo és kornyezetének kolcsonha-
tasat ez a modell 6sszetetten kezeli.

Az erbfeszitést kivaltd pszicholdgiai kényszer er6ssége a jovovel kap-
csolatos elvarasok, illetve az eredmények mindsége, értéke fuggvényé-
ben alakul. Masképp fogalmazva, motivaltsagunk azon mulik, mennyire
bizunk abban, hogy eréfeszitéseink megfelel6 eredményre vezetnek, és
mennyire vonzdé szamunkra az eredményért kapott jutalom. A motivaciés
erd ezek alapjan a jovével kapcsolatos varakozasokbdl és a kovetkez-
mény értékébdl megallapithato.
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A motivacio erejének képlete: p(E-T) * p(T-K) * V = motivacios erd.
Azegyenlet egyik eleme az eréfeszités-teljesitmény kapcsolat eréssége
[P(E-T)], amely azt becslili elére, hogy az eréfeszités, amelyet adott cse-
lekvés soran kifejtink, varhatéan milyen eredmeényre fog vezetni, milyen
teljesitmény elérését valdészindlsiti. Ezt a feladat észlelt nehézsége, va-
lamint a siker esélye befolyasolja. Az egyenlet masik eleme a teljesit-
mény-kovetkezmeény kapcsolat eréssége [p(T-K)], mely annak a becslé-
se, hogy adott kdvetkezmény milyen valosziniséggel kovet bizonyos
teljesitményt. Azt valdszinlsiti, hogy adott teljesitmény elérése esetén
milyen eséllyel nyerjik el az altalunk vagyott kdvetkezményt. Az egyenlet
harmadik eleme, a valencia (V) az adott kévetkezmény értékét mutatja a
dontést hozd személy értékrendszeréhez viszonyitva. Nehezen megalla-
pithatd, hiszen az egyén egyedi értékrendszerébdl fakad. Ertékét médo-
sithatja az is, milyen régen kaptuk meg ugyanezt az ellenszolgaltatast,
az id6 fliggvényeében tehat le- vagy felértékelédhet. A valdszinliségi mu-
tatok 0 és 1 kozott értéket vehetnek fel, a valencia mérésére pedig egy
skala alkalmazhat6. A skala minusz 1 és plusz 1 kdzott mozog annak
fényében, hogy a kdvetkezmény egyaltalan nem vonz6 vagy nagyon
vonzd az értékeld egyén szamara. Ha az egyenlet harom értékét dssze-
szorozzuk, a cselekvés motivacidos erejének varhatd értékét kapjuk
eredmeényul.

A vezetés szamara fontos tanulsag, hogy az alkalmazottaknak fel kell
ismernitlk az er6feszités és a teljesitmény egyértelmi dsszefliggését.
Feladatuk tehat olyan feltételek biztositasa, amelyek kdzott az eréfeszi-
tés valdban a kivant szintl teljesitményhez vezet. Az 6szténzé rendszer-
nek kiszamithaténak és stabilnak kell lennie és olyan jutalmakra kell
épuljén, ami a dolgozok szamara is értékes, fontos elismerés. Minél ma-
gasabb az egyes elemek eréssége, annal magasabb teljesitményt lehet
elérni.

13.3.2 Méltanyossag-elméleti modell

A méltanyossag-elmélet szerint nem elég a célrdl csak annyit tud-
nunk, hogy vonzo, azt is mérlegelnunk kell, hogy elég vonzo6-e a befekte-
tett eréfeszitéseinkhez képest. Az igazsagossag érzete, az észlelt egyen-
|6ség ugyanis fokozza az erdéfeszitésre vald hajlandésagot. Az elmélet
szerint az emberek folyamatosan figyelik kérnyezetiket, azt a helyzetet,
amelyben munkajukat végzik, arra a kérdésre keresve a valaszt, hogy ez
az egyenl6ség érvényesul-e munkahelyukon.

Az elmélet felfogasaban a méltanyossag a munkavégzésbe fektetett
ertfeszitéseink és az ennek kdvetkezményeként nyert eredmények ko-
z0Ott észlelt arany. Az emberek folyamatosan 6sszevetik az altaluk befek-
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tetett energiak és az érte kapott jutalmak aranyat masok input-output
aranyaival. A személyt, akivel az 6sszehasonlitast elvégzik, referencia
személynek nevezzik. Ha ezen vizsgalt személy input-output aranya
megegyezik a munkavallalé input-output aranyaval, a helyzetet mélta-
nyosnak fogja itélni. Az elmélet mogott tehat az huzoédik meg, hogy figye-
lemmel Kisérjuk, eréfeszitésink és teljesitménylnk elismerése masok-
hoz képest méltanyos legyen.

Az elmélet az egyénre vonatkozik: az egyén eréfeszitéseit veti 6ssze
az egyén jutalmaval és kézben atugorja a szervezet szempontjabdl leg-
fontosabb tényezét, a teljesitményt. Ebben az alabbi harom tényezd
jatssza a kulcsszerepet:

— Input — er6feszitések, amelyeket a munkara forditunk: szakérte-
lem, képesség, gyakorlat, munkara forditott id8, barmi, ami a fe-
ladat ellatasahoz szikseéges.

— Output — eredmények, melyeket az erbfeszitéseinkért kapunk
cserébe: fizetés, elismerés, fejlédési lehetdség, el6léptetés stb.

— Referencia — amelyhez képest az input-output aranyunkat viszo-

nyitjuk.

Fontos hangsulyozni, hogy mind az észlelt méltanyossag, mind az
észlelt méltanytalansag az input-output aranyok 6sszehasonlitasabol
fakad. Ha valaki ugy jut a referencia személyeknél tobb elismeréshez,
jutalomhoz, hogy azért masoknal tébb erbfeszitést tett, nagyobb aldoza-
tokat hozott, az elmélet szerint a helyzetet nem észleljik problémaként,
nem tekintjuk méltanytalannak.

Amennyiben a személy méltanytalansagot észlel akar a sajat maga-
val, akar a referencia személlyel szemben, ugy a kdvetkezbéket tehetik a
helyzet megszintetése érdekében:

— azinput megvaltoztatasa (kevesebb vagy tobb eréfeszités);

— az outputok értékének megvaltoztatasa (az eréfeszitésért kapott
jutalom észlelt értékének le- vagy felértékelése);

— asajat input-output arany atértékelése (objektivabb észlelése);

— a referencia input-output aranyanak atértékelése (objektivabb
észlelése);

— a helyzetbél valé kilépés;

— areferenciaszemély megvaltoztatasa.

A méltanyossagra, egyensulyra torekvés motivald ereji. A modellnek
a beosztottaikat motivalni szandékozé vezet6k szamara fontos Uzenete,
hogy a jutalmak nemcsak az abszolut nagysagrendije, értéke, hanem a
masokhoz viszonyitott relativ mértéke is szamit.
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13.3.3 Megerdsités elmélete

Skinner alapgondolata, hogy a magatartas kérnyezeti hatasok kovet-
kezménye. Vizsgalataiban tulajdonképpen nem is foglalkozott a magatar-
tas inditékaival, a sz6 klasszikus értelemben tehat nézete nem is tekint-
hetd motivacidéelméletnek. Skinnert a tevékenység befejezése utani
allapot érdekelte, mivel a megerésités a kivant magatartast csak késébb

koveti.

A cselekvések befolyasolasatol, szabalyozasatél fliggéen megkilon-
bdztet pozitiv és negativ megerdsitést, de a bintetésnek és a megszin-
tetésnek is van mddositd hatasa a viselkedésre.

226

Pozitiv megerdsités — a cselekvéshez pozitiv kovetkezményt kap-
csolunk, és ettél varjuk azt, hogy a jév8ben ez a magatartas fog
megismétlédni, a cselekvé hasonld helyzetben nagyobb valoszi-
ndséggel fogja ezt a viselkedést kdvetni. Ha valamely tevékeny-
séget jutalmazunk, az a beosztott szamara tudatosul, igy a keé-
s6bbiekben kedvvel és lelkesedéssel végzi az adott feladatot.
Problémat az jelenthet, ha a jutalmazas szokassa valik vagy ha
nincs egyértelm kapcsolat a jutalmazott magatartas és a jutalom
kozaott, illetve, ha a meger6sités és a jutalmazni kivant cselekedet
kozott tul sok idé telik el.

Negativ megerdsités —valami olyan nemkivanatos kdvetkezmény,
amit a beosztott szeretne elkerllni. Megszintetink valamely
olyan kdvetkezményt, amely a munkavallalé szamara kellemetlen,
ezaltal erésitve meg egy olyan magatartast, amelyet szeretnénk
elérni. Hatranya, hogy allandé feszlltséggel jarhat, és nem mindig
segiti el azoknak a viselkedésformaknak a kialakulasat, amelye-
ket a vezetd preferal.

Biintetés —megszuntet olyan magatartasokat, amelyek kirovasat
maguk utan vontak. Negativ kdvetkezményként kapcsolddik egy
cselekedethez. A biintetéssel sujtott személytél azt varjuk, hogy a
blntetés alapjaul szolgalé tevékenységet ne ismételie meg. A
blntetések alkalmazasat, amennyire csak lehet, érdemes elkerll-
ni, mivel hatasuk kiszamithatatlan, akar a visszajara is fordulhat.
A blntetés a félelem és a bizalmatlansag |égkorét taplalja, ami a
problémak rejtegetéséhez vezet.

Megsziintetés, kioltas —nem-megerdsités, azoknak a kdvetkez-
ményeknek a megszuntetése, amelyek hatasara a cselekvés
rendszeresen ismétlodott. A megszuntetett kovetkezmény lehet
negativ vagy pozitiv. A technika lehet6ségei szervezeti kdrnye-
zetben elég korlatozottak. Nem kivanatos cselekedet ugy szun-
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tethetink meg a legkdnnyebben, ha nem reagalunk ra, ezaltal el-
veszti jelentéségét.

Az empirikus vizsgalatok azt mutattak, hogy szervezeti kérnyezetben
a szituaciok bonyolultsaga nehezen teszi lehetévé a konkrét viselkedés-
formaknak és kdvetkezményeiknek egyértelmii 6sszekapcsolasat. Napja-
ink vezet6i gyakorlata mégis leginkabb a pozitiv megerésités iranyaba
mozog.

13.3.4 Célkitlizés-elméleti modell

A célkitizés-elmélet abbdl indul ki, hogy a munkavallalé mit gondol,
mit akar elérni, s azt allitja, hogy a meghatarozott és nehéz célok na-
gyobb teljesitményre fognak 6sztdndzni. Az elmélet szerint a teljesitmény
a cselekvési szandékbdl fakad, cselekvési szandékot pedig a célok el-
erésének szandéka valt ki. A cselekvési szandék végul pedig tettekhez
vezet. Ha megértjik, elfogadjuk a célokat, nagyobb eréfeszitésre lesziink
hajlandbak azok megvalositasa érdekében.

A célok minésége és megfogalmazasuk folyamata hatassal van a tel-
jesitményre. Minél 6sszetettebbek, nehezebbek, bonyolultabbak a célok,
annal nagyobb eredményre sarkallnak. Ez azonban csak addig érvényes,
amig a célok nehézsége nem haladja meg egyéni képességeinket vagy a
szervezet hatarait. Ugyanakkor a specifikusan, konkrétan megfogalma-
zott célok is novelik a teljesitményt, mivel az emberek céliranyosabban
képesek cselekedni, ha pontosan tisztaban vannak vele, mit kell tennitk
és céltudatossaguk hatékonnya teszi a munkavégzést. Ezzel szemben
az altalanos célkitlizések csak elbizonytalanitanak.

Az elmélet alapja, hogy a célt a vezetének kell megfogalmaznia a be-
osztottak szamara. Az alkalmazottak bevonasanak csak akkor van telje-
sitményndveld hatasa, ha annak révén né a célkitlizés mindésége, pon-
tossaga. Az érdemi részvétel noveli a célok megvalositasaért vallalt
felel6sséget, elkotelezettséget, azonban, ha csak formalis egyuttmiko-
désrdl van szo, a bevont dolgozdék nem tudnak érdemben kdzremikodni,
ez pedig elégedetlenséget okozhat.

A rendszeres visszacsatolas segiti a célok sikeres végrehajtasat, a
rész-teljesités kommunikalasa fenntartja a cselekvési szandékot. Vissza-
csatolas nélkul a cél kdnnyen eltlinik az alkalmazottak szeme eldl, nem
fognak kuldnosebb késztetést érezni a cselekvés fenntartasara vagy foly-
tatasara.

Az elmélet jol alkalmazhaté egyszeriibb munkakdrokre, de lehet6sé-
gei korlatozottak olyan munkakorok esetében, ahol a teljesitmény méreé-
se nehézkes. A célkitlizeés itt gyakran jatszmakhoz vezet, amelyben a
beosztottak igyekeznek minél alacsonyabb célokat elérni annak érdeké-
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ben, hogy kevesebb erbfeszités aran nagyobb teljesitményt legyenek
képesek nyujtani. De a célelérés akar szenvedéllyé is valhat, ugy elra-
gadhat bennlinket, hogy mas fontos feladatrél hajlamosak lesziink meg-
feledkezni.

A vezetbk szamara megfogalmazhaté legfontosabb Uzenete az elmé-
letnek az, hogy megfeleld munkakorre, feladatra alkalmazva a jol defini-
alt, kihivassal teli céloknak er6s motivacidés hatasuk van. A menedzs-
mentnek a célok elfogadottsagara kulonds tekintettel kell lennie,
megvaldsitasuk folyamatos monitorozasukat és tamogatasukat igényli.

13.4 A SZERVEZETI TAGOK MOTIVACIOJANAK NOVELESE!

Jelen alfejezetben az alkalmazottak motivaciéjanak noévelése érdeké-
ben hasznalt harom legfontosabb eszkdzt, a jutalmazast, a célkitlizést,
valamint a munkakor-kialakitas folyamatanak sokrétliségét ismertetjik.

— Jutalmazas — a motivaciés folyamatban létezik belsd, intrinzik és
kils6, extrinzik jutalom. Bels6leg motivalt a viselkedés, ha érdek-
I6désbél végezzik munkankat, a feladatot kedvvel és szivesen
végezzik el. Ez 6nmagaban jutalmazdé értékd, hiszen ugy érez-
zuk, mi magunk inditottuk el a cselekvést. Ezzel szemben kulsd
motivaciérdl van sz6, ha a viselkedést kilsé jutalmak és bunteté-
sek valtjak ki. A vezetés elsésorban ez utdbbiak eszkdzeivel élhet
a bérezési-0sztonzési rendszer kereteiben. A jutalmak kiosztasa
soran fontos, hogy az egyén szamara értékes javadalmakat
nyujtson és egyértelmien kéthetd legyen a teljesitményhez.

—  Célkitiizés — azaltal is novelhetjuk a szervezet teljesitményét, ha
megteremtjuk az 6sszhangot az alkalmazotti (egyéni) és a szer-
vezeti célok kozott. Akkor vagyunk hajlanddak a célokért nagyobb
er6feszitést is megtenni, ha a szervezet céljai sajat céljainkkal is
egy irdnyba mutatnak. Ehhez az sziikség es, hogy a vezetés pon-
tosan és jol érthetéen, egyértelmiien fogalmazzon meg kihivast
jelent6 célokat, amelyeket az alkalmazottaknak is elfogadnak. A
célrendszer ellentmondasokkal teli lehet, ilyenkor ki kell jeldlni azt
a célt, amelyet az ellentmondasok ellenére is meg fogunk valési-
tani.

—  Munkakér-atalakitas — minél kisebb részfeladatokra bontunk egy
munkakort, betdltése annal egyszeribbé valik. Bar a modszer no-
veli a termelékenységet, egy id6 utan monotoniahoz, motivacié-
vesztéshez vezet. Az alkalmazottak elégedetlenségének ellensu-
lyozasara megfeleld eszkdz a munkakor atalakitéds, melynek tébb
modja is lehetséges. Kiegészitd tevékenységekkel bévitve az
alaptevékenységet ndévelheté a feladat valtozékonysaga, ezt
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munkakor-szélesitésnek nevezzik. Masik lehet6ség, ha idénként
az alkalmazott kerill athelyezésre kilonb6z6, de azonos szintli
munkakdrok kozott. A rotacioé soran a munkafeladatok valtozatla-
nok. Ezzel szemben a munkakoér-bévités a munkakdr mélységé-
nek novelését célozza meg. Ebben az esetben a munkafeladat
olyan tevékenységekkel egészil ki, ami motivalé hatasu. A mun-
kakor-gazdagitas olyan megoldasokat ajanl, amelyekben a fela-
dat tartalma és fontossaga, az igényelt képességek sokfélesége,
az autonomia és a visszacsatolas mértéke ugy van kialakitva,
hogy a dolgoz6t maximalisan motivalni lehessen.

13.5 TELJESITMENYERTEKELES™

A munka elvégzése, a feladatok és célok elérése utan, a nyujtott telje-
sitménylnk utan megkapjuk azokat a jutalmakat, melyeket értékesnek és
méltanyosnak talalunk. Ehhez azonban a teljesitmény mérésére, telje-
sitményunk értékelésére van szikség. Ez elvégezhet6 egyéni, csoport-
vagy szervezeti szinten.

A teljesitmény a szervezet altal kijel6lt feladatok elvégzésével kapcso-
latos min6ségi és mennyiségi elemekbdl all6 valtozo. A teljesitményérté-
kelés a szervezet szempontjait figyelembe véve értékeli az eréfeszitése-
ket és teljesitményeket, amely csak akkor lehetséges, ha a szervezeti
célokat illetéen biztositott az alapvet6 egyetértés.

A teljesitményértékelés két célt szolgalhat; egyrészt értékelni és mi-
ndsiteni kivanja az elért eredményeket; masrészt térekszik fejleszteni,
megvaltoztatni az értékeltek teljesitményét eredményezb magatartast. A
két cél megvalodsitasaban fellelhetd kulonbségek Osszehasonlitésat az
alabbi tablazat tartalmazza.
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Fejlesztés

Id6orientacio

Kozvetlen
vezetl szerepe

A beosztott
szerepe

84. abra: Az értékelési, illetve fejlesztési celu teljesitményértékelés
osszehasonlitdasa

(Forras: Bakacsi 2004)

Ezen atfogd célok mellett a teljesitményértékelés olyan célokat is
szolgalhat, mint:
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a teljesitmény fokozasa;

visszacsatolas nyuljtasa az alkalmazottaknak a munkajuk mingsi-
téserdl;

a motivacio novelése;

képzési igények megfogalmazasa;

az emberekben rejlé potencialis képességek felfedezése;

a szervezeti elvarasok kdzvetitése az egyének felé;
karriertervezés eszkoze;

bér, jovedelem megallapitasa;

munkakérrel kapcsolatos problémak feltarasa.®
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Annak érdekében, hogy a teljesitményértékelési rendszerek a fenti
célok megvaldsitasat szolgaljak, néhany alapkévetelménynek kell megfe-
lelnitik, melyeket az alabbi felsorolasban ismertetiink:

— vilagosan megfogalmazott teljesitmény-kritériumok, az értékelés

ezen standardokhoz, elvarasokhoz igazodik;

— aszamokban, szazalékokban kifejezett teljesitmények modszeres

elkertlése;

— a munkakor teljes korl értékelése, valamennyi lényeges vonasa-

nak figyelembe vétele;

— az értékelt személy aktiv részvétele mind az elvarasok kialakita-

saban, mind az értékelési folyamatban;

— az értékeldk megfelel6 képzése;

— min8ségi kovetelmények megfogalmazasa.

A teljesitményértékelés nemcsak a szervezet szempontjabol fontos,
az alkalmazottak is pozitivan fogadjak, mert visszacsatolast kaphatnak
sajat munkajuk eredményességerdl. A vezetés megerésiti, batoritja, se-
giti a teljesitmények jov6beni fokozasara iranyuld szandékokat, és az
alketlgnazottak jovébeli karrierjére vonatkozéan is adhatnak informacio-
kat.?

13.6 ELLENORZO KERDESEK

1. lgaz vagy Hamis?
A Maslow-féle hierarchia egyik eleme a kapcsolati érdek.

z6k?

3. lgaz vagy Hamis?
McClelland nevéhez fiz6dik az elvaras-elméleti modell.

4. Az értékelési és fejlesztési célu teljesitményértékelés 6ssze-
hasonlitasa (tobb jé valasz is lehetséges).
A. Kozvetlen vezetd szerepe az értékelésnél egy tamoga-
té/tanacsado személy.
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B. A beosztott szerepe a fejlesztésnél hogy megvédi multbeli tel-

jesitményét.

C. A fejlesztésnél mindig a multbeli teljesitményt vesszik figye-
lembe.

D. Az értékelésnél a karriertervezés az egyik legfontosabb maod-
szer.

E. A fejlesztésnél a magatartas megvaltoztatasaval probaljuk javi-

tani a teljesitményt.

5. A motivacios er6 képletében mit mutat meg a V (Valencia)?

7. lgaz vagy Hamis?
A ceélkitizés elméleti modell szerint a teljesitmény a cselekvési
szandékbdl fakad.

8. lgaz vagy Hamis?
A szervezet tagjainak motivaciojat célok kitlizésével is ndvelhet-
juk, melyek az intrinzik és extrinzik célkit(izések.
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