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I. Modul 

A szervezet elm®letek ®s legfontosabb 

k®pviselŖik 
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1.  FEJEZET: ELM£LETI HĆTT£R 

Az elsŖ modul elsŖ fejezete a szervezet elm®letek kialakul§s§t mutat-
ja be kronologikus sorrendben. A c®l, hogy a hallgat·k megismerj®k a 
management tanok legfontosabb k®pviselŖit, meg®rts®k az akkor alkal-
mazott m·dszereket, elveket ®s az elm®letben tanultakat alkalmazni tud-
j§k a gyakorlatban. 

 

1. §bra:   

 IPARI FORRADALOM 1800-AS £VEK 1.1

A management tudom§nynak az elm®leti h§tt®rre viszonylag k®sŖn, a 
19. sz§zadban alakult ki. Szervezeti probl®m§k m§r r®g·ta l®teztek 
(egyiptomi, r·mai birodalom) elm®leti mŤvek is sz¿lettek ebben az idŖ-
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ben. A sz§zadfordul· kºzep®tŖl egyre tudatosabb§ v§lt a vezet®si-
szervez®si probl®m§k kezel®se. A szervez®s fŖ ter¿lete mindk®t esetben 
a termel®s volt. 

L®nyeges k¿lºnbs®gek mutatkoztak az ®szak-amerikai ®s a n®met fej-
lŖd®sben. A k¿lºnbs®gek kialak²t§s§ban a vas¼t megjelen®se fontos 
szerepet j§tszottak. 

A vas¼t fejlŖd®s®nek eredm®nyei: 

ī Đj management m·dszerek ®s elvek sz¿lettek 

ī A kºzpont elk¿lºn¿lt az egyes ter¿leti egys®gektŖl 

ī Tulajdonos ®s menedzseri funkci· elk¿lºn¿l®se 

Az iparosod· eur·pai orsz§gokban (²gy N®metorsz§gban is) ezek a 
jelens®gek kev®sb® hatottak a vezet®s-szervet®si elvekre. Itt a kºvetke-
zŖ t®nyezŖk j§tszottak nagyobb szerepet: 

Az iparv§llalatok az §llami b¿rokr§cia m·dszereit adopt§lt§k 

ī A hierarchikus, vertik§lis t²pus¼ koordin§ci·s probl®m§kkal foglal-
koztak (ide§ll§ v§lt a centraliz§lt nagyv§llalat) 

ī Tulajdonosi ®s a menedzseri funkci·k sok§ig nem v§ltak sz®t 

(Dob§k Mikl·s: Szervezeti form§k ®s vezet®s 2004) 

 

2. §bra:   
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 KLASSZIKUS ELM£LET A TUDOMĆNYOS VEZET£S K£PVISELŕI 1.2
ï 1880-TŕL 

A menedzsment tant a XX. sz§zad elej®n Friedrich Winslow Taylor 
(1856ï1915) ºntºtte tudom§nyosform§ba. FŖ mŤve: The principles of 
scientific management, melyet 1911-ben adtak ki. 

 

3. §bra:  Friedrich Winslow Taylor 

A bev§lt gyakorlat alapj§n szab§lyokat fogalmazott meg, sŖt a szerve-
zet optimaliz§l§s§nak m·dszer®t is kidolgozta. Munk§ss§g§nak eredm®-
nyei a mai napig ismertek ®s elismertek. Munk§ss§ga elsŖ l®pcsŖfoka az 
volt, amikor meg§llap²totta, hogy a fizikai ®s szellemi munk§t k¿lºn kell 
v§lasztani, hiszen eg®szen m§s param®terekkel m®rhetŖ ®s ®rt®kelhetŖ 
egyik ®s m§sik. A fizikai munk§sok tev®kenys®g®t alapos vizsg§lat t§r-
gy§v§ tette, eg®szen a mozdulatok vizsg§lat§ig bontotta le tev®kenys®-
g¿ket. Racionaliz§lta az egyes munkafolyamatokat, majd azok egym§sra 
®p¿l®s®t, mindezen tev®kenys®g®®rt a munkaszervez®s atyjak®nt tiszte-
lik. Tev®kenys®ge ®s kutat§sai azonban az 1. vil§gh§bor¼ elŖtti tºmeg-
termel®s idŖszak§ra vonatkoznak. Taylor munk§ss§g§nak m§sik vonula-
ta a munk§sok ®s a vezet®s kºzºtti ellent®t megsz¿ntet®se. Felvet®sei 
alapj§n tºbb magatart§si elm®let is sz¿letett. 

(Luk§cs Edit: A V§llalatelm®letek meghat§roz· csoportja ï A magatart§si  
elm®letek, Gazdas§gtudom§nyi kºzlem®nyek 4 kºtet 1 sz§m 2005) 
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Optim§lis lap§t probl®ma 

A Bethlehem Steel Company-n§l Taylor a lap§tol§s munkafolyamat§t 
kezdte el tanulm§nyozni. A c®gn®l 400-600 ember dolgozott, akiket 50-
60 fŖs munkacsoportokba szerveztek egy-egy mŤvezetŖ fel¿gyelete 
alatt. Taylor felfigyelt arra, hogy mindegyik munk§snak megvolt a saj§t 
lap§tja, ®s mindenf®le nyersanyagot ezzel lap§tolt. Taylor k²s®rletei so-
r§n azt tanulm§nyozta, hogy mennyi az az ide§lis s¼ly, ami a lap§tra egy-
egy lap§toland· anyagb·l felrakhat·, ®s mekkora napi teljes²tm®nyt lehet 
el®rni ezeknek a s¼lyoknak a v§ltoztat§s§val. A vizsg§lat eredm®nyek®nt 
m§r nem engedt®k, hogy a munk§sok ugyanazzal a lap§ttal dolgozzanak 
f¿ggetlen¿l a megmozgatand· anyagt·l. Taylor kisz§molta, hogy ide§lis 
teljes²tm®nyt lap§tonk®nt 21,5 font s¼ly (kb. 10 kg) megmozgat§s§val 
lehet el®rni. Az anyagokt·l f¿ggŖen 8-10 f®le lap§tot k®sz²ttetett a mun-
k§soknak, akik az aznapra kiadott feladatnak megfelelŖen minden reggel 
felvehett®k a megfelelŖ szersz§mot az erre ¼jonnan kialak²tott rakt§rban. 
A szersz§moskamra mellett sz¿ks®gess® v§lt egy munkair§ny²t· iroda 
l®trehoz§sa is, ahol a munk§sok megkapt§k az aznapi feladatokat. Tay-
lor kºvetkeztet®se a k²s®rlet kapcs§n az volt, hogy munkaracionaliz§l§s, 
a szersz§mok ®s mozdulatok t®teles le²r§sa, sztenderdiz§l§sa sz¿ks®ges 
a hat®konys§g el®r®s®hez, sz¿ks®g van betan²t·kra ®s egy munka-elŖ-
k®sz²tŖ/szervezŖ oszt§lyra, munkair§ny²t· irod§ra. Taylor elvei a Ăkeleti 
viteld²jò r®v®n v§ltak h²ress®. A vit§ban a vas¼ti menetd²jak emel®se kap-
cs§n Taylor tan²tv§nyai szak®rtŖk®nt szerepeltek a b²r·s§gi meghallga-
t§skor. Taylor Ătudom§nyos vezet®si elveireò hivatkozva azt §ll²tott§k, 
hogy a vas¼tt§rsas§gokn§l a tudom§nyos vezet®s elveit bevezetve, 
nemhogy a menetd²jakat nem kellene nºvelni, hanem 300 milli· doll§rt 
lehetne megtakar²tani. Taylor-b·l a b²r·s§gi elj§r§s ut§n nemzeti hŖs lett. 
1911-ben megjelent kºnyv®t a termel®si folyamatok hat®konys§g-
nºvel®s®nek szentelte.  

(Imreh Szabolcs ï K¿rtºsi Zs·fia ï Maj· Zolt§n ï Vilm§nyi M§rton: Menedzs-
ment I. 55/2008 SZIE GTK T§voktat§s) 

Taylor m§s tudom§ny§gak ismeretanyag§t szisztematikusan alkal-
mazva  

1. A munkaszervez®sben 

2. A termel®s szervez®s®ben ®s ir§ny²t§s§ban 

3. A racionaliz§l§s§ban 

4. A funkci·k szervezeti elk¿lºn²t®s®ben 

5. Az idŖtanulm§nyok kialak²t§s§ban 

6. A b®rez®si ®s ºsztºnz®si rendszerek kidolgoz§s§ban 
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elvileg al§t§masztott, az ipari gyakorlatban azonnal alkalmazhat· megol-
d§sokat dolgozott ki ®s vezetett be. AlapvetŖen a fizikai munka megszer-
vez®s®t ®s ir§ny²t§s§t igyekezett tudom§nyos alapokra helyezni. FŖbb 
alapelvei:  

 

1. A szellemi ®s a fizikai munk§t sz®t kell v§lasztani, a fizikai mun-
k§s csak az elŖ²rt feladatok v®grehajt·ja legyen. A munk§s nem 
tºbb mint a g®p tartoz®ka, eszkºz a v®grehajt§sban.  

2. A feladatra a megfelelŖ munk§sokat p§lyaalkalmass§gi vizsg§lattal 
kell kiv§lasztani, ®s a legracion§lisabb munkav®gz®sre kell Ŗket 
betan²tani. Ezen racion§lis munkav®gz®st fiziol·giai k²s®rletek, 
elemz®sek alapj§n, az emberi kif§rad§st alapul v®ve kell elŖ²rni.  

3. A teljes²tm®nyt egy®nileg kell elŖ²rni, ezek teljes²t®s®tŖl f¿gg a 
munk§sok differenci§lt b®re. Mindenf®le csoportmunka eltºrlendŖ, 
mivel a munk§sok sokkal kev®sb® hat®konyak csoportok tagjai-
k®nt, mintha egy®ni amb²ci·ikat t§pl§ljuk, ºsztºnºzz¿k. 

4. Fontos az egys®ges²t®s, a szabv§nyos²t§s. Egys®ges²tik a szer-
sz§mokat, a k®sz¿l®keket, a munka elŖ²r§sokat. A gy§rt§st mŤ-
szakilag tervezni kell, ezt ²r§sba sz¿ks®ges foglalni, ²gy alakul ki a 
technol·gia ®s a technol·gus munkakºre.  

5. Sem a munk§sok, sem a mŤvezetŖk felk®sz¿lts®ge ®s tapaszta-
lata nem elegendŖ, hogy a termel®s elŖk®sz²t®s®vel, koordin§ci·-
j§val ®s ellenŖrz®s®vel kapcsolatos feladatokat az elv§rt tudom§-
nyos szintŤ megalapozotts§ggal ell§ss§k. Munkairod§kat sz¿k-
s®ges l®trehozni, amelyekben a kºvetkezŖ funkcion§lis vezetŖk 
dolgoznak: a programoz·, a technol·gus, a munkanorm§s, a fe-
gyelmi ¿gyek felelŖse.  

(Dr. Gyºk®r Ir®n: Management alapjai, Oktat§si seg®danyag 2009) 

Taylort term®szetesen erŖs kritik§val illett®k. M·dszer®t Lenin is ta-
nulm§nyozta, az volt a v®lem®nye, hogy b§r Taylor t®nyleg sikeres a 
munka termel®kenys®g®nek emel®s®ben, a munk§sok b®r®nek emelke-
d®se nem kºveti ennek ¿tem®t. A racionaliz§l§s sok munk§s elbocs§t§s-
hoz vezetett, ®s voltak akik tiltakoztak a taylori elvek bevezet®se ellen. 
Robert F. Hoxie amerikai kºzgazd§sz, a Chicag·i Egyetem tan§ra, Tay-
lor kort§rsa szerint Taylor Ăfigyelmen k²v¿l hagyja a dolgoz·k karakter®t, 
jogait, j·l®t®t a munk§st eszkºznek tekinti ®s a g®p f®lautomata szer-
sz§m§v§ degrad§ljaò. 

A taylorizmus kritikusai mellett, sz§mos kºvetŖje is akadt, akikre nagy 
hat§ssal volt munk§ss§ga. Egyik munkat§rsa Henry Gantt volt, akinek a 
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nev®hez fŤzŖdik a Gantt-diagram, mely megmutatja az ºsszef¿gg®st a 
tervezett munkafolyamatok ®s az egyes l®p®sek elv®gz®s®hez sz¿ks®-
ges idŖ kºzºtt. 

Ez a technikai §br§zol§s mind a mai napig megtal§lhat· a menedzse-
rek prezent§ci·iban. 

 

4. §bra:  Gantt diagram minta 

A taylori tanok gyakorlati megval·s²t§sa pedig Henry Ford nev®hez 
kºtŖdik, aki a fut·szalagszerŤ gy§rt§s atyja volt.  

 

5. §bra:  Henry Ford 
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Henry Ford tºbb alapelvet ¼ttºrŖk®nt alkalmazott. ElsŖk®nt integr§lta 
a teljes termel®si folyamatot, amit Ă§raml· termel®snekò nevezett. A II. 
vil§gh§bor¼t kºvetŖen a Toyota Motor V§llalat adapt§lta Ford termel®si 
elveit, hogy ellens¼lyozni tudja a korl§tolt emberi, p®nz¿gyi ®s anyagfor-
r§sokat. 

Ford szabv§nyos²totta a nagyobb szerel®si egys®gek egyes alkatr®-
szeit, valamint ¼j beszerz®si ®s munkaszervez®si rendszert alkotott. 
¦zemeiben bevezette a dolgoz·k profitr®szesed®s®t, amely fokozta a 
termel®kenys®get ®s a minŖs®g jav²t§s§ban val· ®rdekelts®get. 161 
szabadalom fŤzŖdºtt a nev®hez. 1920-ban vezette be a nyolc·r§s mun-
kaidŖt. Siker®nek titka a tºmegtermel®s m·dszer®ben ®s a magas b®-
rekben rejlett. A dolgoz·ival szemben m®ly ®rz®sekkel viseltetett, alapel-
veit folyamatosan ®s kºvetkezetesen alkalmazta. A lehetŖ legmagasabb 
b®reket fizette, ebben igazi reformer volt. Egy m§sik az volt, hogy a je-
lentkezŖket §ll§sinterj¼ ®s referencia n®lk¿l vette fel. Val·j§ban a kapita-
lizmus gondolata alapj§n szervezte a mindennapokat, de egyben meg is 
reform§lta annak gondolatait, ¼gy v®lte, a verseny lehet ®sszerŤ ®s er-
kºlcsºs is.   
(http://www.hir24.hu/idogep/2010/09/24/ford-bevezeti-a-8-oras-munkaidot-1920/) 

1.2.1 Klasszikusok ï az adminisztrat²v vezet®s k®pviselŖi 

Henry Fayol (1841ï1925) A francia b§nyam®rnºk, 1888-ban ker¿lt egy 
akkor v§ls§gos helyzetben l®vŖ b§ny§szati-koh§szati konszern ®l®re. 
1918-ban, nyugd²jba vonul§sakor, vir§gz· v§llalatot hagyott maga ut§n. 

 

6. §bra:  Henry Fayol 

http://www.hir24.hu/idogep/2010/09/24/ford-bevezeti-a-8-oras-munkaidot-1920/
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Fayol, b§r m®rnºkk®nt diplom§zott, hamar r§jºtt, hogy a m®rnºki ta-
nulm§nyain k²v¿l m®g sz§mos k®szs®gre van sz¿ks®ge ahhoz, hogy 
sikeress® tegye a v§llalatot. Egy igazgat·nak terveket kell tudnia k®sz²-
tenie, meg kell szerveznie a gy§rban a munkav®gz®st, tudnia kell b§nni 
az emberekkel, be kell szereznie a g®peket, berendez®seket. Fayol arra 
a kºvetkeztetet®sre jutott, hogy vezetŖi tev®kenys®geket 6 csoportba 
lehet foglalni, amik a kºvetkezŖk: 

 

1. technikai tev®kenys®gek ï termel®s/gy§rt§s 

2. kereskedelmi tev®kenys®gek ï v§s§rl§s elad§s, csere 

3. p®nz¿gyi tev®kenys®gek ï a tŖke megtal§l§sa ®s felhaszn§l§sa 

4. biztons§gi tev®kenys®gek ï javak ®s emberek v®delme 

5. sz§mviteli tev®kenys®gek ï lelt§roz§s, p®nz¿gyi m®rleg, kºlts®g-
vet®s, statisztika 

6. vezetŖi tev®kenys®gek ï tervez®s, szervez®s, utas²t§s, koordin§-
l§s, ellenŖrz®s 

(Arhur G. Bedian: Management 1993.) 

Fayol szerint e funkci·k, minden v§llalatn§l megtal§lhat·k a m®ret¿k-
tŖl f¿ggetlen¿l, ®s m²g az elsŖ ºt j·l ismert, a hatodik ï a vezetŖi ismere-
tek ï nincsen igaz§n kidolgozva. V®lem®nye szerint egy v§llalat mŤkº-
d®s®hez azonban mind a hat ter¿leten eredm®nyeket kell el®rni. Đgy 
gondolta, a vezetŖk k®pz®s®nek f·kusza t¼l szŤk, elsŖsorban a technikai 
oldalra helyezi a hangs¼lyt, ²gy a vezetŖknek nincs sz®lesebb kºrŤ me-
nedzsment ismeret¿k. Fayol volt az elsŖ, aki a vezetŖi feladatokat komp-
lex folyamatk®nt ®rtelmezte. 

Munk§ja, az ĂIpari ®s §ltal§nos vezet®sò (Administration Industrielle et 
G®n®rale), 1916-ban P§rizsban jelent meg. A vezet®si folyamatok r®szle-
tez®se c®lj§b·l ®lettapasztalatai alapj§n Fayol 14 pontot alkotott, melyet 
a legfontosabbaknak tartott, de mindj§rt hozz§tette, hogy ezen 14 pont 
nincs ĂkŖbe v®sveò, hiszen elt®rŖ vezetŖi szitu§ci·k m§s-m§s vezetŖ 
elveket kºvetelhetnek meg.  

(Imreh Szabolcs ï K¿rtºsi Zs·fia ï Maj· Zolt§n ï Vilm§nyi M§rton: Menedzs-
ment I. 55/2008 SZIE GTK T§voktat§s) 

Fayol 14 vezet®si elve: 

1. munkamegoszt§s ï a munk§t a specializ§ci· lehetŖv® t®tele ®r-
dek®ben meg kell osztani 
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2. hatalom ï a hatalomnak egyenlŖ m®rt®kŤnek kell lennie a vele j§-
r· felelŖss®ggel 

3. fegyelem ï a fegyelem az engedelmess®g, a szorgalom az er®ly 
®s a tisztelet kialak²t§sa szempontj§b·l elengedhetetlen 

4. az utas²t§sok egys®ge ï egy beosztottnak se legyen egyn®l tºbb 
felettes fel® jelent®si kºtelezetts®ge 

5. az ir§ny²t§s egys®gess®ge ï az egy c®l ®rdek®ben v®gzett ºsz-
szes tev®kenys®gnek egy vezetŖ ir§ny²t§s§val egy terv alapj§n 
kell folynia 

6. az egy®ni ®rdek al§rendel®se az §ltal§nos ®rdeknek ï az egy®n 
vagy a csoport ®rdekeinek sohasem szabad a v§llalatra n®zve, 
mint eg®sz ®rdekei el® ker¿lnie 

7. d²jaz§s ï a munk§®rt kapott d²jaz§snak fair-nak kell lennie 

8. centraliz§ci· ï a centraliz§ci· decentraliz§ci·nak az adott v§llalat-
ra n®zve megfelelŖ m®rt®ke az ar§nyok k®rd®se 

9. a rangl®tra l§nca ï a v§llalat legmagasabb pontj§t·l a legalacso-
nyabbig v®gig kell h¼z·dnia a hatalom vil§gos vonal§nak 

10. rend ï legyen helye mindennek, ®s minden legyen a hely®n 

11. m®lt§nyoss§g ï az alkalmazottakat kedvesen ®s igazs§gosan kell 
kezelni 

12. a szem®lyzet alkalmaz§s§nak stabilit§sa ï a minimumra kell 
csºkkenteni a munkaerŖ-v§ndorl§st annak ®rdek®ben, hogy biz-
tos²tsuk a c®lok sikeres megval·s²t§s§t 

13. kezdem®nyez®s Meg kell adni a beosztottaknak a szabads§got 
ahhoz, hogy terveket sz¿ljenek ®s hajtsanak v®gre annak ®rde-
k®ben, hogy kifejlessz®k teljes potenci§ljukat 

14. Esprit de Corps (test¿leti szellem) A harm·nia ®s az erŖ erŖs v§l-
lalatot ®p²t 

(Arhur G. Bedian: Management 1993.) 

A szociol·gia tudom§ny§nak kiemelkedŖ n®met szem®lyis®ge volt 
Max Weber (1864ï1920). 

Sokoldal¼ tud·s, aki a filoz·fia, a politika, a jog, a l®lektan, a vall§sel-
m®let ter¿let®n fejtett ki meghat§roz· gondolatokat. A menedzsment tu-
dom§ny sz§m§ra elsŖ sorban a weberi szervezetfelfog§s b²r jelentŖs®g-
gel. Vizsg§l·d§sai dºntŖen a centraliz§lt porosz §llamhatalom kºzigaz-
gat§si viszonyaira ir§nyultak, de esetenk®nt foglalkozott a kibontakoz· 
tŖk®s nagy¿zem belsŖ struktur§lis von§saival is. Szerinte a b¿rokratikus 
szervezet a t§rsadalmi ®let k¿lºnbºzŖ ter¿letein jelenik meg ®s hat igazi 
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szervezŖerŖk®nt. Azt mondja a minden¿tt fellelhetŖ b¿rokr§ci§r·l, hogy a 
lehetŖ legjobb szervezeti forma. Ez a felfog§s gyºkeresen elt®r a b¿rok-
r§cia pejorat²v ®rtelmez®s®tŖl. Arr·l van sz·, hogy a b¿rokratikus szerve-
zet biztos²tja a legjobb lehetŖs®get a racion§lis, az ®sszerŤ alkot· tev®-
kenys®ghez. A b¿rokr§cia alkalmas arra, hogy stabilit§sban, 
fegyelemben, megb²zhat·s§gban fel¿lm¼ljon minden m§s szervezeti 
form§ci·t. A b¿rokratikus szervezetek n®lk¿l megoldhatatlan a tºmegm®-
retŤ igazgat§s, §ltaluk viszont olcs·n, teh§t gazdas§gosan biztos²that· a 
pontos ®s gyors ¿gyint®z®s.  

 

7. §bra:  Max Weber 

A Weber §ltal racion§lisnak tekintett Ăide§lis szervezetetò az al§bbi is-
m®rvek jellemzik:  

ī Munkamegoszt§s: a lehetŖ legteljesebben kialak²tott specializ§ci· 
meghat§rozza a szervezet tagjainak feladatait ®s kºteless®geit. A 
feladatokat ®s kºteless®geket §ltal§nosan ®s szem®lytŖl f¿gget-
len¿l rºgz²tik.  

ī Szab§lyozotts§g: a szervezetben v®gzett tev®kenys®gek alapj§t 
k¿lºnf®le szab§lyok jelentik, amelyek kimer²tŖ ®s megtanulhat· 
elŖ²r§sokat tartalmaznak a hat§skºrre, a feladatteljes²t®sre, a 
szolg§lati ¼tra vonatkoz·an.  

ī Hierarchia: a b¿rokr§cia az al§- ®s fºl®rendelts®g szigor¼an rºgz²-
tett rendszer®t ®p²ti ki, amelyben minden hat·s§g felett ellenŖrzŖ 
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®s fel¿gyeleti hat·s§gok vannak, s a beosztottaknak ugyanakkor 
minden szinten fellebbez®si ®s panaszt®teli joguk van felfel®.  

ī AktaszerŤs®g, ²r§sbelis®g : a b¿rokratikus igazgat§si test¿let tag-
jai a feladatok egyºntetŤ v®gz®se ®rdek®ben ²r§sban rºgz²tett 
szab§lyok ®s instrukci·k szerint, akt§k ¼tj§n ®rintkeznek.  

ī Szakmai hozz§®rt®s: a b¿rokratikus szervezet tagjai szakk®pzett 
hivatalnokok, akik kinevez®s ¼tj§n ker¿lnek beoszt§sukba. A ki-
nevez®s ï a kompetencia elve szerint ï a megk²v§nt technikai 
k®pzetts®gen vagy a diploma felmutat§s§n alapul, egy®b szem-
pontok nem jºhetnek sz·ba. A b¿rokratikus ir§ny²t· appar§tus 
®lethivat§sszerŤen, azaz kiz§r·lagosan, fŖ foglalkoz§sk®nt v®gzi 
munk§j§t. Tagjai szem®ly¿kben szabadok, csak a hivatali kºtele-
zetts®geknek tesznek eleget, rendszeres p®nzbeli juttat§sban r®-
szes¿lnek. A b¿rokratikus szervezettel szembeni lojalit§st, a Ătes-
t¿leti szellemò kialak²t§s§t szolg§lja az elŖl®ptet®si rendszer, 
amely a hivatalban eltºltºtt szolg§lati idŖn, vagy teljes²tm®nyen, 
esetleg mindkettŖ figyelembev®tel®n alapul.  

ī Szem®lytelens®g, t§rgyilagoss§g: a b¿rokratikus appar§tus tagja 
sz§mŤzi tev®kenys®g®bŖl a szem®lyes ®rzelmeket ®s a r®szre-
hajl· megfontol§sokat. Munk§j§t a szem®lytelens®g ®s t§rgyila-
goss§g jellemzi.  

(Arhur G. Bedian: Management 1993.) 

Term®szetesen a weberi b¿rokr§cia olyan megkºzel²t®s, mely csup§n 
elveket tartalmaz. A b¿rokr§cia gyakorlati megval·sul§sa mind a mai 
napig k®ts®geket ®breszt az emberekben. A Ăb¿rokratikusò jelzŖ nem 
®ppen h²zelgŖ egy szervezetre n®zve.  

A kutat§sok r§vil§g²tottak a b¿rokr§cia h§tr§nyaira, melyet a kºvetke-
zŖkben foglalhatunk ºssze: 

ī A szab§lyok ®s az ellenŖrzŖ rendszerek saj§t maguk®rt v§lhatnak 
fontoss§, a szervezet ²gy ºnc®l¼v§ v§lhat. 

ī A b¿rokratikus szervezet nehezen ®s lassan, vagy egy§ltal§n 
nem alkalmazkodik a v§ltoz· ig®nyekhez ®s a v§ltoz· kºrnyezet-
hez. 

ī A b¿rokratikus szervezetben a szab§lyok egys®g®nek ®s betart§-
s§nak kºvetkezm®nye, hogy a munkateljes²tm®nyt is szab§lyoz-
z§k, azaz meg§llap²tj§k a minim§lis teljes²tm®ny szintet. ĉgy el-
k®pzelhetŖ, hogy az egy®ni teljes²tm®nyek ehhez a minim§lis 
teljes²tm®nyhez igazodnak majd, ami a munkat§rsak teljes²tm®-
ny®nek roml§s§hoz vezethet. 



MENEDZSMENT 

24 

 NEOKLASSZIKUS KORSZAK ï EMBERK¥ZPONTĐ IRĆNYZATOK 1.3

Ezen bel¿l is k®t ir§ny alakult ki: 

ī Emberi kapcsolatok ir§nyzata 

ī Magatart§studom§nyi ir§nyzat 

1.3.1 Neoklasszikus korszak ï Emberi kapcsolatok ir§nyzata 

A gyorsan ®s sz®les kºrben terjedŖ Ătudom§nyos menedzsmentò el-
m®letek nem adtak magyar§zatot a val· ®let minden probl®m§j§ra. A 
gy§ripari fejlŖd®s viharos ¿temben v§ltoz· felt®telei kºzºtt sz§mos ¼j 
megkºzel²t®s is teret kapott. Ezek kºz¿l tal§n a legfontosabb az, amely a 
szervezetekben tev®kenykedŖ embert §ll²totta a vizsg§latok f·kusz§ba, a 
Human Relations, azaz az emberi viszonyok tana.  

ī Az emberi kapcsolatok ir§nyzat k®pviselŖi felh²vt§k a figyelmet az 
egy®nek meghat§roz· szerep®re a szervezet sikereiben vagy bu-
k§s§ban.  

ī Elfogadt§k a klasszikus ir§nyzat elveit, de javasolt§k az egy®nek 
magatart§sbeli k¿lºnbs®geinek ®s a csoportok egy®nekre gyako-
rolt hat§sainak figyelembe v®tel®t.  

ī A munkav®gz®s t§rsadalmi kºrnyezet®re koncentr§ltak.  

ī Az ir§nyzat alapja: a Hawthorne-i k²s®rletek, melynek sor§n meg-
§llap²tott§k a pszichol·giai ®s szociol·giai t®nyezŖk fontoss§g§t a 
munkahelyen.  

Ellenvet®seik a klasszikus ir§nyzattal szemben:  

ī A szervezet leszŤk²t®se a form§lis szervezeti t®nyezŖkre.  

ī A racion§lis, term®szettudom§nyos szeml®letm·d eluralkod§sa.  

ī Az ember szerep®nek alul®rt®kel®se.  

ī Az al§bbi val·sz²nŤleg alc²m 

ī Az emberi viszonyok tan§nak kialakul§sa ï a Hawthorne-i k²s®rletek  

ī Az embert kºz®ppontba §ll²t· elsŖ vezet®selm®leti ir§nyzat kiala-
kul§sa egy tudom§nyos k²s®rletsorozathoz kºtŖdik. A k²s®rletek 
az ATT Western Electric Company Hawthorne-i ¿zem®ben folytak 
1927 ®s 1932 kºzºtt. VezetŖje Elton Mayo (1880ï1949), a Har-
vard Business School kutat·ja.  

A vizsg§latok r®szei:  

ī ¦zemi munkateljes²tm®ny vizsg§latok, tesztek,  

ī M®lyinterj¼k,  

ī Csoportbefoly§sok elemz®se.  
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8. §bra:  Elton Mayo 

A Hawthorne-i k²s®rlet n®gy f§zisb·l §llt:  

Megvil§g²t§si k²s®rletek:  

A k²s®rleti csoport v§ltoz· megvil§g²t§sban, a kontrolcsoport §lland· 
megvil§g²t§s mellett dolgozott. Ha a k²s®rleti csoport megvil§g²t§si szint-
j®n v§ltoztattak, b§rmilyen ir§nyban, mindk®t csoport teljes²tm®nye nŖtt. 
A kutat·k kºvetkeztet®se: a vil§g²t§snak nincs, vagy csak jelent®ktelen 
hat§sa van a teljes²tm®nyre.  

A rel® szereldei k²s®rletek:  

Vizsg§lt§k a munkakºr¿lm®nyek v§ltoztat§s§nak hat§s§t a termel®-
kenys®gre. Az elszigetelt csoport eset®n a munkakºr¿lm®nyek (hŖm®r-
s®klet, friss²tŖk, stb.) v§ltoztat§sai kev®s hat§st gyakoroltak a termel®-
kenys®gre, a speci§lis csoportºsztºnzŖk jav²tott§k a termel®kenys®get.  

Alkalmazottakkal folytatott interj¼k:  

Vizsg§lt§k az alkalmazottak be§ll²totts§g§t, felt®telezve, hogy a hu-
m§n t®nyezŖ jobban befoly§solja a termel®kenys®get, mint a munkav®g-
z®s technikai ®s fizikai jellemzŖi. Meg§llap²tott§k, hogy a munkacsoport, 
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mint eg®sz, meghat§rozza a csoporttagokra vonatkoz· teljes²tm®ny-
elv§r§sokat, kialak²tva egy csoportnorm§t a Ătisztess®ges napi munkaò 
mennyis®g®re.  

Munkacsoportok megfigyel®se:  

A telefon al§llom§sok huzaloz§s§t v®gzŖk munkacsoportj§n§l v®gez-
tek megfigyel®ses k²s®rleteket, felt®telezve, hogy a csoportos darabb®r 
eredm®nyek®ppen maxim§lis teljes²tm®nyre fog tºrekedni a csapat. Meg-
figyelt®k, hogy a Ăcsoportnorm§tò a csoportos darabb®r nem befoly§solta, 
ugyancsak nem tal§ltak ºsszef¿gg®st a teljes²tm®ny ®s az intelligencia, 
vagy m§s egy®ni tulajdons§g kºzºtt. Meg§llap²tott§k, hogy a csoporthoz 
taroz§s §ltal ny¼jtott biztons§g, ®s elfogad§s sokkal meghat§roz·bb a 
teljes²tm®nyszint kialak²t§s§ban, mint a fizet®s. A k²s®rleteket sz§mos 
kritika ®rte, de r§ir§ny²totta a figyelmet az emberi t®nyezŖszerep®re a 
munkahelyeken.  

 

A tºbb®ves kutat§sok kºvetkeztet®sei:  

ī A nºvekvŖ teljes²tm®nyek §ltal§ban nem a munkakºr¿lm®nyek 
megv§ltoztat§s§ra, hanem a t§rsas kapcsolatokban, a motiv§ci·-
ban ®s a fel¿gyelet m·dj§ban bekºvetkezett v§ltoztat§sokra ve-
zethetŖk vissza.  

ī A munkateljes²tm®ny erŖsen f¿gg a munk§sok ®rzelmi be§ll²tott-
s§g§t·l.  

ī A munkacsoportok belsŖ inform§lis strukt¼r§ja ®s norm§ja meg-
hat§roz· fontoss§g¼.  

ī Nyilv§nval· lett, hogy a munkafelt®telek ®s a munkaszervezet ra-
cion§lis kialak²t§s§n t¼l igen komoly emberi ®s t§rsas t®nyezŖi is 
vannak a termel®s fokoz§s§nak.  

 

Az ir§nyzat eredm®nyei:  

A gazd§lkod· szervezet t§rsadalmi ®s technikai-gazdas§gi rendszer 
is.  

ī Az egy®neket nemcsak gazdas§gi ºsztºnzŖkkel, hanem k¿lºnbº-
zŖt§rsas ®s pszichol·giai t®nyezŖkkel is motiv§lni lehet.  

ī Az inform§lis munkacsoport szervezeti t®nyezŖ.  

ī A menedzseri m·dszereket a pszichoszoci§lis megfontol§sok be-
kapcsol§s§val jelentŖsen §t kell alak²tani. A Human Relations 
ir§nyzat§nak a demokratikus vezet®si st²lus jobban megfelel, mint 
az autokratikus.  
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ī A munk§sok teljes²tm®nye szorosan ºsszef¿gg munkahelyi meg-
el®gedetts®g¿kkel. Min®l nagyobb az el®gedetts®g, ann§l na-
gyobb lesz a munk§s teljes²tm®nye.  

ī MŤkºdŖk®pes kommunik§ci·s csatorn§k ®p¿ljenek ki a szervezet 
k¿lºnbºzŖ hierarchikus szintjei kºzºtt, ®s ez§ltal javuljon az in-
form§ci·§raml§s. A r®szv®tel, vagyis a particip§ci· seg²ti a szer-
vezet vezet®s®t.  

ī A menedzsmentnek technikai ®s szoci§lis k®pzetts®gre egyar§nt 
sz¿ks®ge van.  

ī A szervezeti tagok nagyobb teljes²tm®nyre serkenthetŖek az§ltal, 
hogy lehetŖv® teszik sz§mukra bizonyos szoci§lpszichol·giai 
sz¿ks®gletek kiel®g²t®s®t.  

(Dr. Gyºk®r Ir®n: Management alapjai, Oktat§si seg®danyag 2009) 

Mayo a k²s®rletek eredm®nyeit elemezve arra jutott, hogy a technikai 
szervezetts®g mellett a teljes²tm®nyre a Ăt§rsadalmi szervezetts®gò is 
nagy hat§ssal van. A teljes²tm®nyt tºbbek kºzºtt befoly§solja a fel¿gyelet 
st²lusa, az ellenŖrz®s m·dszere, a v§llalaton bel¿l kialakult inform§lis 
csoportok szerkezete ®s a munkahelyi mor§l. Vil§goss§ v§lt, hogy a 
munk§sokat nem egyed¿l a p®nz motiv§lja, a szem®lyes ®s t§rsas t®-
nyezŖk komoly szerepet tºltenek be a teljes²tm®ny v§ltoz§s§ban. A m§-
sik ehhez kapcsol·d· meg§llap²t§s az volt, hogy maguk a k²s®rlet lebo-
nyol²t·i is befoly§solj§k az eredm®nyeket, hiszen puszt§n az§ltal, hogy 
meghallgatt§k a munk§sokat, partnerk®nt kezelt®k Ŗket, hat§ssal voltak 
teljes²tm®ny¿kre. 

B§r nem tagadhat·, hogy Mayo kutat§saival megalapozta az emberi 
kapcsolatok tan§t, ®s fordulatot hozott a menedzsment fejlŖd®s®ben, 
Kieser szerint Ăaz emberi kapcsolatok jelentŖs®g®t a munk§ban m§r j·val 
a Human Relations-mozgalom elŖtt felismert®k ®s figyelembe vett®k a 
v§llalati vezet®sben. A Hawthorne-i k²s®rletek nem jelentettek tºbbet ï 
de kevesebbe sem ï mint e gyakorlat tudom§nyos legitim§ci·j§t.ò (Alfred 
Kieser: Szervezetelm®letek 1995). 

A Douglas McGregor (1906ï1964) nev®hez fŤzŖdŖ un. X-Y elm®let: 
Az elm®let arra vil§g²t r§, hogy a munka vil§g§ban dolgoz·k nagyon sok-
f®l®k lehetnek, ®s a vezetŖknek ezt a sokf®les®get el kell fogadniuk. Nem 
szabad teh§t elŖ²t®letek, vagy logikusnak tŤnŖ, §m hiedelmeken alapul· 
modell szerint megkºzel²teni a vezet®si probl®m§kat. McGregor neves 
szociol·gus szerint a legtºbb vezetŖben k®t saj§tos n®zetrendszer alakul 
ki a munkav§llal·knak a munka vil§g§val kapcsolatos be§ll²t·d§s§val 
kapcsolatban. A lehets®ges n®zetrendszerek k®t sz®lsŖs®ges megfo-
galmaz§s§t nevezte X, illetve Y elm®letnek. E n®zetrendszerek §ltal§ban 
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nem sz¿ks®gszerŤen mutatkoznak meg sz®lsŖs®ges form§j§ban, de 
meghat§rozz§k azt, hogyan tekint egy vezetŖ azokra az emberekre, 
akikkel egy¿tt dolgozik. A k®t ñelm®letetò az al§bbi n®h§ny §ll²t§ssal lehet 
jellemezni. 

Az ñX elm®letò szeml®lete 

ī Az §tlagember nem szeret dolgozni, ®s ha lehet, ker¿li a munk§t. 

ī A munk§t·l val· h¼z·doz§s miatt a legtºbb embert ºsztºk®lni kell 
a munk§ra. K®nyszerrel, ellenŖriz®ssel ®s ir§ny²t§ssal kell el®rni, 
hogy elv§rt erŖfesz²t®seket tegyen a szervezet c®ljainak el®r®se 
®rdek®ben. 

ī  Az §tlagember szereti, ha ir§ny²tj§k, ®s elh§r²tja a dºnt®s felelŖs-
s®g®t. 

ī Az §tlagember kev®s amb²ci·val rendelkezik ®s mindenek felett a 
biztons§gra tºrekszik. 

 

Az ñY elm®letò szeml®lete 

ī A fizikai ®s szellemi erŖkifejt®s az ember term®szet®bŖl fakad· 
ig®nye, amelyet ï megfelelŖ felt®telek eset®n ï sz²vesen v®gez. 

ī Az emberek k®pesek ir§ny²tani ®s ellenŖrizni ºnmagukat, olyan 
c®lok el®r®se ®rdek®ben, amelynek elkºtelezt®k magukat. 

ī A c®lok melletti elkºtelezetts®g¿k a c®lok k²v§natoss§g§nak ®s az 
el®r®s¿kkel kapcsolatos meggyŖzŖd®s¿k f¿ggv®nye. 

ī Az §tlagember ï megfelelŖ kºr¿lm®nyek kºzºtt ï nemcsak elfo-
gadja, hanem keresi is a felelŖss®get. 

ī Az §tlagos embereknek is sok olyan k®pess®ge van, amelyet sz²-
vesen fejlesztene ki, de amelyeket a hagyom§nyos menedzsment 
kev®ss® hasznos²t. 

 

Nyilv§nval· hib§t kºvet el az a vezetŖ, aki az Y elm®let alapj§n kezeli 
X t²pus¼ munkat§rsait. De ®ppen ²gy hib§t kºvet el az a vezetŖ ï ®s ez a 
gyakoribb ï aki, az X elm®let alapj§n tºrekszik vezetni Y t²pus¼ beosztot-
tait. Az X/Y elm®let egyik alapvetŖ mondanival·ja, hogy a vezetŖnek a 
beosztottak ig®nyeihez (is) illeszteni kell az alkalmazott vezet®si modell-
j®t. 

(Bakacsi Gyula: Szervezeti magatart§s ®s vezet®s 2006) 
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1.3.2 Neoklasszikus korszak ï Magatart§studom§nyi ir§nyzat 

A XX. sz§zad eleje a pszichol·gia nagy ®vtizedeit hozta mag§val. A 
szervezeti ®letben is felhaszn§lhat· alkalmazott pszichol·giai eredm®-
nyek nem sok§ig v§rattak magukra. A 30-as, 40-es ®vekben l§tv§nyos 
eredm®nyek sz¿lettek az emberi viselked®s meg®rt®se, a csoportdinami-
ka ®s a szervezeti szem®lykºzi viszonyok le²r§sa ter¿let®n. 

Kurt Lewin (1890ï1947) 

 

9. §bra:  Ćbra: Kurt Lewin 

Az egy®neket ¼gy tekintette, mint akiknek a cselekedet®t meghat§ro-
zott t®rben ®s idŖben egym§ssal szembeker¿lŖ k¿lsŖ ®s belsŖ hat·erŖk 
hat§rozz§k meg. Az adott pillanatban kºvetett magatart§s ezen erŖk 
egym§sra hat§s§nak eredm®nye lesz. Valamilyen ¼j magatart§s akkor 
kºvetkezik be, ha az egy®n viselked®s®t meghat§roz· erŖknek megv§l-
tozik a nagys§ga ®s/vagy az ir§nya, ®s kialakul az ĂerŖt®r" egyens¼lyi 
§llapota. Az egy®ni magatart§s megv§ltoz§s§val kapcsolatban a legfon-
tosabb t®nyezŖt a csoport ®s a kultur§lis norm§k jelentik. M§ig hat· je-
lentŖs®gŤek voltak azok a k²s®rletek, amelynek sor§n azt vizsg§lta, hogy 
a form§lis vezetŖ vezet®si st²lusa hogyan befoly§solja a vezetett csoport 
magatart§s§t ®s teljes²tm®ny®t.  

H§rom vezet®si st²lust k¿lºn²tett el: az autokratikus, a demokratikus ®s 
a laissez faire st²lusokat. Kutat§sokat v®gzett az egy®nek magatart§s-
v§ltoz§s§val kapcsolatban, kimutatta, hogy az eredm®nyes magatart§si 
v§ltoz§sok 3 f§zisb·l tevŖdnek ºssze:  



MENEDZSMENT 

30 

ī a megl®vŖ szok§sok, rutinok, mŤkºd®si s®m§k felolvaszt§sa, 
azaz a megrºgz¿lt §lland·s§gok felsz§mol§sa 

ī az ¼j magatart§s fel® val· elmozdul§s, azaz a v§ltoz§s megval·-
s²t§sa 

ī a megv§ltozott magatart§s rºgz²t®se, azaz befagyaszt§sa. 

Chester I. Barnard (1887ï1961) a szervezetet szoci§lis, t§rsas rend-
szernek tekinti. 

 

10. §bra:  Ćbra: Chester I. Barnard 

A szervezetben r®sztvevŖk egy¿ttmŤkºdnek egym§ssal, ®s kooper§-
ci·juk eredm®nyek®nt l®trejºn a k²v§natos mŤkºd®s. A szervezetek l®te 
azon m¼lik, hogy milyen m®rt®kben val·sul meg a tagok szervezeti hoz-
z§j§rul§s§nak ®s kiel®g¿l®s®nek egyens¼lya. A szervezeti egy¿ttmŤkº-
d®s alapj§ul szolg§l· kºzºs szervezeti c®lok akkor ®rhetŖek el, ha e kº-
zºs c®lt mindenki elismeri ®s hajland· annak ®rdek®ben tev®kenykedni. 
A menedzsment feladata teh§t az, hogy a dolgoz·k megteremts®k a 
szervezeti c®l el®r®s®nek felt®teleit. Kiemelt jelentŖs®get tulajdon²t a 
szervezeten bel¿li kommunik§ci·nak, hiszen a kommunik§ci·s rendszer 
olyan eszkºz, amely lehetŖv® teszi a szervezeti tagok egy¿ttmŤkºd®s®-
nek koordin§l§s§t. Szerinte az elsŖ sz§m¼ menedzsment funkci· a szer-
vezet kommunik§ci·s rendszer®nek kifejleszt®se ®s fenntart§sa. A hat®-
kony kommunik§ci· megval·s²t§s§ban kiemelt szerep jut az inform§lis 
szervezetnek is. 
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Herbert A. Simon (1916ï2001) v®lem®nye szerint a dºnt®shoz·k ¼gy 
kºvetik a megel®ged®sre tºrekv®s elv®t, hogy optim§lis megold§st ke-
resnek egy leegyszerŤs²tett vil§gban, vagy pedig ¼gy, hogy elfogadhat· 
megold§sokat keresnek egy realisztikusabb vil§gban. Az ut·bbi dºnt®si 
szitu§ci· az, amellyel a legtºbbszºr tal§lkozunk, az ily m·don hozott dºn-
t®seket nevezi Simon korl§tozottan racion§lis dºnt®seknek. A dºnt®s 
kimenete nem az objekt²v optimum, hanem a dºnt®shoz· elv§r§sai, ®sz-
lel®sei alapj§n kiel®g²tŖnek ²t®lt eredm®ny lesz. E modellben a dºnt®s 
nem egyszeri mozzanat, hanem alternat²va, ill. megold§s keres®si folya-
mat eredm®nye. A szervezet a maga eszkºzeivel k®pes az egy®ni dºn-
t®shoz·k dºnt®seit az optimumot jobban kºzel²tŖ ir§nyba m·dos²tani. A 
menedzsment-tudom§nyi megkºzel²t®s (Management Sciences) c®lja, 
hogy kvantitat²v m·dszereket dolgozzon ki a dºnt®sek megalapoz§s§ra 
®s a termel®si folyamatok ir§ny²t§s§ra. A tudom§ny feladata, hogy le²rja, 
meg®rtse, ®s elŖre jelezze a bonyolult ember ð g®p rendszerek mŤkº-
d®s®t term®szetes kºr¿lm®nyek kºzºtt. A menedzsment-tudom§nyi kº-
zel²t®s az 50-es ®vekben jelent meg, gyakran oper§ci·kutat§snak nevez-
t®k. ElsŖsorban a matematikai m·dszerek alkalmaz§s§ra tette a 
hangs¼lyt. 

(Bacs· R·bert: Management ®s Marketing 2013) 

 

11. §bra:  Ćbra: Herbert A. Simon 
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 MENEDZSMENT TANOK NAPJAINKBAN 1.4

Kontingencia (szitu§ci·) elm®let 

A kontingencia elm®let a kor§bbi elm®letek tov§bbfejleszt®s®vel (Tay-
lor, Fayol, Weber tanai) alakult ki, ®s maga is sokat fejlŖdºtt, v§ltozott az 
elm¼lt ®vtizedekben. A kontingecia elm®letet megelŖzŖ ir§nyzatok olyan 
aj§nl§sokat szolg§ltak, melyek azt a l§tszatot keltett®k, hogy azok b§rmi-
lyen kºr¿lm®nyek kºzºtt hat®konyan alkalmazhat·k. Ez®rt is szokt§k a 
klasszikus iskol§kat Ăone best wayò jelzŖvel illetni.  

A menedzsment szakirodalomban, az 50-es ®vekben egyre elterjed-
tebb az a n®zet, hogy nem l®teznek §ltal§nos ®rv®nyŤ szervez®si, szer-
vezetalak²t§si alapelvek, de ha l®teznek is, azok annyira §ltal§nosak, 
hogy nem ny¼jtanak seg²ts®get a gyakorlati szervezetalak²t§si probl®m§k 
megold§s§ban. (Alfred Kieser: Szervezetelm®letek 1995).  

Ezzel szemben a kontingencia kutat§sok azt felt®telezt®k, hogy elt®rŖ 
helyzetben, m§s-m§s megold§s lehet sikeres. A kezdeti kutat§sok csak 
egy-egy t®nyezŖre koncentr§ltak, egyszerre csak egy befoly§sol· t®nye-
zŖ strukt¼raalak²t· hat§s§t vizsg§lt§k. Nem foglalkoztak magatart§si k®r-
d®sekkel, ®s a strukt¼ra szerep®t se vizsg§lt§k. 

 

12. §bra:   

K®sŖbbi kutat§sok m§r tºbb befoly§sol· t®nyezŖ egy¿ttes hat§s§t is 
vizsg§lt§k. 
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13. §bra:   

A kontingencia elm®let teh§t az vizsg§lja, hogy adott szitu§ci·k pl. 
k¿lsŖ kºrnyezet, v§llalat belsŖ adotts§gai, hogyan befoly§solj§k az szer-
vezeti strukt¼ra egyes jellemzŖit. Az alapfeltev®sek a kºvetkezŖk: 

ī A szervezeti strukt¼ra jelentŖsen befoly§solja a szervezet hat®-
konys§g§t 

ī Nem l®tezik §ltal§nos ®rv®nyŤ hat®kony szervezeti strukt¼ra, a 
szervezetnek a mindenkori kºrnyezeti felt®telekhez, ®s a hosz-
szabb t§von tart·s adotts§gokhoz, belsŖ t®nyezŖkhºz kell igaz²-
taniuk, ha hat®konyan akarnak mŤkºdni.  

ī Empirikus vizsg§latokkal lehet elemezni, hogy adott felt®telek 
mellett melyik strukt¼ra hat®kony. 
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14. §bra:   

A kontingencia-elm®leti kutat§sok eredm®nyeit a v§llalati gyakorlatban 
a kºvetkezŖ m·don lehet felhaszn§lni: 

ī Magyar§zatot kapunk az egyes szervezeti strukt¼r§k kºzºtti elt®-
r®sekre 

ī ElŖre jelezhetŖ, hogy a kºrnyezet vagyis az egyes szitu§ci· v§lto-
z§s§val milyen ir§nyban kell v§ltoztatni a szervezeti strukt¼r§t 

ī Ha a v§llalat ismeri k¿lsŖ-belsŖ adotts§gait, akkor le lehet szŤk²-
teni a c®lszerŤen v§laszthat· szervezeti modellek kºr®t 

A kontingencia-elm®let teh§t azt felt®telezi, hogy a form§lis szervezeti 
strukt¼r§nak fontos szerepe van a v§llalat hat®kony mŤkºdtet®s®ben, 
tov§bb§ azt is, az eredm®nyes mŤkºd®s ®rdek®ben a v§llalat vezet®s®-
nek gondoskodnia kell a kºrnyezet ®s strukt¼ra ºsszhangj§r·l. Ha v§lto-
zik a szitu§ci· ®s megbomlik az ºsszhang, akkor v§ltoztatni kell a struk-
t¼r§n, hogy megszŤnjºn a diszharm·nia. 

(Dob§k Mikl·s: Vezet®s ®s szervez®s 2010) 
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Tom Burns ®s G.M. Stalker 1961-ben jelent meg az a munk§juk, 
melyben 20 angol v§llalatot elemeztek. A vizsg§lat adataira ®p²tve meg-
k¿lºnbºztettek mechanikus vezet®st, amelyre a hierarchia tisztelete, a 
specializ§ci·, ®s a munkamegoszt§s a jellemzŖ (ezek a klasszikus iskola 
szeml®let®t t¿krºzik) illetve az organikus vezet®st, melynek fŖ ism®rvei a 
munkat§rsak kºzºtti kommunik§ci·, a feladatok deleg§l§sa a szakembe-
rek szintj®re, valamint annak a felismer®se, hogy a r®szletes szab§lyok 
helyett ink§bb vil§gos c®lokat kell megfogalmazni a v§llalat sz§m§ra. 
Burns ®s Stalker h§rom t®zist fogalmazott meg: 

ī kiegyens¼lyozott piaci kºrnyezetben a mechanikus modell j·l 
haszn§lhat·, instabil kºrnyezetben az organikus a c®lravezetŖ, 

ī egyik st²lus sem elŖbbre val· a m§sikn§l, minden esetben a kºr-
nyezet aktu§lis §llapota hat§rozza meg, hogy milyen vezet®si st²-
lust ®rdemes haszn§lni, 

ī nincs olyan szervezeti strukt¼ra, ami mindig egyform§n hat®kony 
®s minden szervezet sz§m§ra biztos²tan§ a hat®konys§got. 

Paul Lawrence ®s Jay W. Lorsch kutat§sukban 10 amerikai nagyv§lla-
latot vizsg§ltak, h§rom v§llalati tev®kenys®gre koncentr§ltak. Eredm®-
nyeiket 1963-ban az Organization and Environment (Szervezet ®s kºr-
nyezet) c. kºnyvben publik§lt§k. V®lem®ny¿k szerint a kºrnyezet 
stabilit§s§nak f¿ggv®nye az egyes oszt§lyok (pl. ®rt®kes²t®s vagy terme-
l®s) bizonytalans§ga, azaz ugyanaz a kºrnyezeti bizonytalans§g teljesen 
elt®rŖ m®rt®kben ®rintheti az egyes szervezeti egys®geket. Indokolt a 
szervezeten bel¿l fŖbb tev®kenys®gek szerint alkalmazni a mechanikus 
®s organikus st²lust annak f¿ggv®ny®ben, hogy a kºrnyezeti bizonytalan-
s§g mennyire nyomja r§ b®lyeg®t az egyes oszt§lyokra. 

(Imreh Szabolcs ï K¿rtºsi Zs·fia ï Maj· Zolt§n ï Vilm§nyi M§rton:  
Menedzsment I. 55/2008 SZIE GTK T§voktat§s) 
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 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 1.5

1. Kinek a nev®hez fŤzŖdik a taylori tanok gyakorlati megval·s²-
t§sa? 
 ...................................................................................................  
 

2. Igaz vagy Hamis? 
A Gantt-diagram megmutatja az ºsszef¿gg®st a szervezet hat®-
konys§ga ®s a tervezett munkafolyamatok kºzºtt. 
 ...................................................................................................  

3. Weber Ăide§lis szervezetò jellemzŖi a kºvetkezŖk: (tºbb j· 
v§lasz is lehets®ges) 
A: A b¿rokratikus test¿let tagjai ²r§sban rºgz²tett szab§lyok, akt§k 
¼tj§n ®rintkeznek. 

B: Weber szerint a vezetŖi tev®kenys®geket 6 csoportba lehet 
foglalni. 

C: A munk§®rt kapott d²jaz§snak fair-nek kell lennie. 
D: H§tr§nya a szervezetnek a v§ltoz· ig®nyekhez val· t¼l gyors 
alkalmazkod§s. 

E: A b¿rokratikus appar§tusra jellemzŖ a r®szrehajl· megfontol§-
sok mellŖz®se. 

 

4. Sorolja fel a Hawthorne-i k²s®rlet n®gy f§zis§t! 
 ...................................................................................................  
 ...................................................................................................  

5. Igaz vagy Hamis? 
Az ĂY elm®letò szerint az §tlagember szereti, ha ir§ny²tj§k, ®s el-
h§r²tja a dºnt®s felelŖss®g®t. 
 ...................................................................................................  
 

6. Igaz vagy Hamis? 
Chester I. Barnard h§rom vezet®si st²lus k¿lºn²tett el, az autokra-
tikus, a demokratikus ®s a laissez faire st²lusokat 
 ...................................................................................................  
 

7. A kontingencia elm®let a kºvetkezŖket vizsg§lja (tºbb j· v§-
lasz is lehets®ges) 
A: Egy adott szervezeti strukt¼ra alkalmazkodni tud-e a kºrnyezeti 
felt®telekhez. 

B: Az empirikus vizsg§latok nem alkalmasak a hat®kony szerve-
zeti modell kiv§laszt§s§hoz. 
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C: A gy§rt§si technol·gia nincs befoly§ssal a szervezeti strukt¼r§-
ra. 

D: A kontigencia elm®let fŖ ¿zenete a Ăone best wayò. 
E: Ha ismerj¿k a k¿lsŖ/belsŖ adotts§gokat kºnnyen kiv§laszthat· 
a megfelelŖ szervezeti modell. 

 

8. Sorolja fel ®s ®rtelmezze Fayol vezet®si elveit (kifejtŖs k®r-
d®s)! 
 ...................................................................................................  
 ...................................................................................................  
 ...................................................................................................  
 ...................................................................................................  
 ................................................................................................... 
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2.  fejezet: SZERVEZETEK C£LJAI, SZERVEZETI 

STRUKTĐRĆK 

 

15. §bra:   

 

16. §bra:   
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A t§rsadalmi fejlŖd®s mai szintj®n, a bonyolult munkamegoszt§s rend-
j®ben n®lk¿lºzhetetlen a magasan szervezett emberi tev®kenys®g, amely 
csak a szervezetek fenntart§sa ®s fejleszt®se ¼tj§n ®rhetŖ el. A t§rsada-
lomban a szervezetek vil§ga igen gazdag ®s sokr®tŤ, de egy vonatko-
z§sban minden szervezet azonos: saj§tos emberi viszonyrendszert t¿k-
rºz. Ez®rt att·l f¿ggŖen, hogy a t§rsadalmi fejlŖd®s sor§n az emberi 
viszonyok hogyan alakultak, ¼gy v§ltozott az embernek a szervezethez 
val· viszonya ®s ez §ltal felfog§sa a szervezetrŖl. De meghat§rozza a 
szervezetrŖl vallott felfog§st az is, hogy melyik tudom§ny n®zŖpontj§b·l 
®s ki vizsg§lja azt.  

(dr. Szvitacs Istv§n: Szervezettan II. 2002) 

 A SZERVEZETEK KIALAKULĆSA 2.1

Ahhoz, hogy a szervezetek mŤkºd®si ®s fel®p²t®si jellegzetess®geit 
meg®rthess¿k, meg kell hat§roznunk a szervezetek l®trejºtt®nek fŖbb 
okait, a minden szervezetre jellemzŖ l®nyeges t®nyezŖket. 

Az ®let sz§mos ter¿let®n megtal§lhat·, szervezett emberi egy¿ttmŤ-
kºd®sek legtºbbszºr valamilyen kºzºs c®l el®r®s®re, valamilyen kºzºs 
feladat elv®gz®s®re jºnnek l®tre. Az ¿zleti ®letben szereplŖ v§llalkoz§sok 
tagjai kºzºs gazdas§gi tev®kenys®g folytat§s§ra v§llalnak kºtelezetts®-
get, melynek eredm®nyess®ge elsŖsorban a feladatkºrºk pontos kijelºl®-
s®tŖl ®s elhat§rol§s§t·l, a feladatok elv®gz®s®hez sz¿ks®ges hat§skºri 
®s felelŖss®gi viszonyok ®s a munkakapcsolatok kialak²t§s§t·l, valamint 
mindezek ºsszhangj§t·l f¿gg. (A feladatkºr, hat§skºr, felelŖss®gi kºr 
ºsszhangj§nak hi§nya a hat®konys§gon k²v¿l rontja az emberi kapcsola-
tokat, a v§llalati kl²m§t (l®gkºrt), ®s torz²tja az emberi magatart§sform§-
kat is.) A v§llalkoz§sok strat®giai c®ljainak ®s terveinek megval·s²t§s§t 
elŖseg²tŖ szervezeti keret, a szervezeti strukt¼ra kialak²t§sa teh§t alapve-
tŖ feladat. M§s sz·val a v§llalati c®l-hierarchi§b·l kiindulva, s ennek 
megfelelŖen, ki kell alak²tani a v§llalaton bel¿li folyamatokat, majd ennek 
szakaszol§sa, tev®kenys®gekre bont§sa hat§rozza meg a c®lszerŤ mun-
kamegoszt§st, ®s jelºli ki az egyes munkakºrºk, szervezeti egys®gek 
k®pz®s®nek kereteit. A szervezet®p²t®s ®s a mŤkºd®sszab§lyoz§s sor§n 
hat§rozz§k meg, milyen munk§kat kell elv®gezni a szervezetben, azok 
hogyan kapcsol·dnak egym§shoz, mi ebben az egyes emberek, csopor-
tok szerepe, stb., ®s tiszt§zz§k a hat§skºri, hatalmi viszonyokat is. A 
szervezeteket alapvetŖen az®rt struktur§lj§k, hogy a folyamat-
rendszereket k®zben tarts§k ®s ir§ny²ts§k, valamint meghat§rozz§k az 
ºsszekapcsol·d§sokat a k¿lºnbºzŖ r®szek kºzºtt. (Horv§th J§nos: Me-
nedzsment ismeretek) 
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A szervezetek l®trejºtt®nek indokait vizsg§lva, azok k®t nagy csoport-
j§t k¿lºnbºztethetj¿k meg: 

ī kºzºss®gi indokok, 

ī t§rgyi indokok. 

 

Kºzºss®gi indokok: 

Az ember t§rsas l®ny, kºvetkez®sk®ppen mindig is kereste m§s em-
berek t§rsas§g§t. Vannak szervezetek, amelyek csup§n az®rt jºnnek 
l®tre, hogy az emberek ilyet®n ig®ny®t kiel®g²ts®k (pl. klubok, bar§ti t§r-
sas§gok). 

 

T§rgyi indokok: 

A fent eml²tett pszichol·giai ind²t®kokon k²v¿l az ember szem®lytelen, 
t§rgyi okokb·l is l®trehoz szervezeteket, ugyanis h§rom olyan dolgot k®-
pes ²gy megtenni, amit egyed¿l nem tudna: 

ī nºvelheti teljes²tŖk®pess®g®t, 

ī rºvid²theti a c®lel®r®shez sz¿ks®ges idŖt, 

ī felhaszn§lhatja az elŖzŖ nemzed®kek §ltal felhalmozott tud§st. 

 

Az elŖzŖekben le²rtak alapj§n minden szervezetre jellemzŖ a kºvetke-
zŖ ºt kºzºs t®ny: 

1. Egy szervezetben mindig vannak emberek. 

2. Az emberek egym§ssal valamilyen m·don ºsszef¿gg®sben, kºl-
csºnhat§sban vannak. 

3. A kºlcsºnhat§sok mindig le²rhat·k vagy rendezhetŖk valamilyen 
strukt¼ra szerint. 

4. A szervezetben l®vŖ embereknek c®ljaik vannak. A szervezettŖl e 
c®lok el®r®s®nek seg²t®s®t v§rj§k. 

5. A kºlcsºnhat§sok az egy¿ttes c®lok el®r®s®t is seg²thetik. 

(dr. Szvitacs Istv§n: Szervezettan II. 2002) 

 A SZERVEZET FOGALMA 2.2

A szervezet fogalm§nak meghat§roz§s§ra napjainkig nagyon sokan 
k²s®rletet tettek.  

A szervezet az egy¿ttmŤkºdŖ emberi tev®kenys®g rendszere. 
(Chester I. Barnard) 
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A szervezet struktur§lt interperszon§lis kapcsolatok rendszere. (Willi-
am G. Scott) 

A szervezet olyan t§rsadalmi egys®g, amelyen bel¿l az emberek va-
lamilyen stabil kapcsolatban vannak egym§ssal av®gett, hogy megkºny-
ny²ts®k kºzvetlen vagy t§vlati c®ljaik egy halmaz§nak el®r®s®t. (Joseph 
A. Litterer) 

 

A form§lis szervezet olyan csoport vagy egy¿ttmŤkºdŖ rendszer, 
amely az al§bbi jellemzŖkkel rendelkezik: 

ī elfogadott c®lok rendszer®vel, 

ī a szervezethez tartoz§s tudat§val, 

ī a kºlcsºnhat§sok kontinuit§s§val, 

ī a funkci·k megk¿lºnbºztet®s®vel, 

ī tudatos integr§ci·val. 

(Bertram M. Gross) 

A szervezet olyan c®ltudatos rendszer, amelyik legal§bb k®t c®ltuda-
tos elemet tartalmaz, s ezeknek van olyan kºzºs c®ljuk, melynek el®r®-
s®hez a rendszerben funkcion§lis munkamegoszt§s van; a rendszer 
funkcion§lisan elk¿lºn¿lt r®szhalmazai egym§s viselked®s®re megfigye-
l®s vagy kommunik§ci· ¼tj§n v§laszolhatnak; legal§bb egy r®szhalmaz-
nak rendszer-szab§lyoz· funkci·ja van. (Russel L. Ackoff) 

A p®ldak®nt felhozott defin²ci·kb·l l§that·, hogy ezen a t®ren nincs 
kialakult, egys®ges szeml®let. Az egyes defin²ci·knak nem csak a r®szle-
tess®ge, m®lys®ge m§s ®s m§s, de tartalmi k®rd®sekben is van kºzºtt¿k 
elt®r®s, ami elsŖsorban a szerzŖk kºzel²t®sm·dj§nak kºvetkezm®nye.  

(dr. Szvitacs Istv§n: Szervezettan II. 2002) 

 AZ EGY£NEK ï SZERVEZETEK C£LJAI 2.3

Az egy®ni c®lok mindig az egy®n sz¿ks®gleteibŖl fakadnak. Az egy®ni 
sz¿ks®gletekre vonatkoz·an sz§mos elm®let ismert, amelyek kºz¿l 
MASLOW elm®let®t tekinthetj¿k a legink§bb elfogadhat·nak. 

Maslow h§rom alapvetŖ t®zisre ®p²ti fel elm®let®t. Ezek a kºvetkezŖk: 

1) Az ember §lland· sz¿ks®glet§llapotban l®vŖ l®ny, aki egyre tºbbet 
akar. Hogy milyen sz¿ks®gletei vannak, az att·l f¿gg, hogy m§r mivel 
rendelkezik. Mihelyt egy sz¿ks®glet®t kiel®g²tette, annak hely®be rºgtºn 
egy m§sik l®p. A folyamat v®gtelen: egy bizonyos sz¿ks®gletet ki lehet 
el®g²teni, de §ltal§ban az emberi sz¿ks®gleteket nem. 
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2) A kiel®g²tett sz¿ks®glet nem motiv§lja a viselked®st. Erre csak a ki-
el®g²tetlen alkalmas. 

3) A sz¿ks®gletek szintek szerint, hierarchikusan rendezŖdnek. Mi-
helyt egy alacsonyabb szinten l®vŖ sz¿ks®glet elfogadhat· m®rt®kben 
kiel®g¿lt, bel®p a kºvetkezŖ szinten l®vŖ sz¿ks®glet. 

Maslown§l a kºvetkezŖ m·don ®p¿l fel a sz¿ks®glet-hierarchia. 

A legalacsonyabb szint a fiziol·giai, m§s n®ven l®tfontoss§g¼ sz¿k-
s®gletek szintje. Idetartozik a levegŖ, a v²z, az ®lelem, a pihen®s, a moz-
g§s, a v®delem a term®szet viszontags§gai ellen, vagyis az ®let fenntar-
t§s§nak felt®telei. A l®tfontoss§g¼ sz¿ks®gletek minden m§s sz¿ks®g-
letet megelŖznek. £hezŖ ember sz§m§ra a magasabb szintŤ sz¿ks®g-
letek §tmenetileg nem l®teznek.  

A sz¿ks®glet-hierarchia m§sodik szintj®n a biztons§gi sz¿ks®gletek 
§llnak. Ezek a sz¿ks®gletek: v®delem a fizikai vesz®lyek ellen, gazdas§gi 
biztons§g stb. 

Ha a l®tfontoss§g¼ ®s biztons§gi sz¿ks®gletek megfelelŖen ki vannak 
el®g²tve, akkor a szoci§lis (kºzºss®gi) sz¿ks®gletek lesznek az emberi 
tev®kenys®g motiv§l·i. A t§rsak ig®nye, a szeretet-ig®ny, a kºzºss®ghez 
val· tartoz§s v§gya tartozik ide. 

A kºvetkezŖ szint, a megbecs¿l®si sz¿ks®gletek szintje felºleli az ºn-
becs¿l®s (ºntudat, illet®kess®g-tudat, f¿ggetlens®g-®rz®s, felelŖss®g®r-
zet stb.) ®s a m§sok §ltal val· megbecs¿l®s (elismerts®g, fontoss§g, stb.) 
sz¿ks®glet®t. A verseng®s, a kitŤnni v§gy§s csaknem egyetemes emberi 
tulajdons§g. Ezen sz¿ks®gletek nem el®g²thetŖk ki teljesen: ha egyszer 
m§r fontoss§ v§ltak az egy®n sz§m§ra, akkor §lland·an ig®nyli tov§bbi 
kiel®g²t®s¿ket. Az ºn®rv®nyes²t®si sz¿ks®gletek §llnak a sz¿ks®glet-
hierarchia cs¼cs§n. Az ember olyan sz¿ks®gletei tartoznak ide, mint saj§t 
k®pess®geinek, ºnfejlŖd®si ig®nye, kreativit§s a leg§tfog·bb ®rtelemben. 
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17. §bra:   

A sz¿ks®gletek term®szetesen nem kºzvetlen¿l hat§rozz§k meg a 
cselekv®st. Vegy¿k p®ld§ul a t§pl§lkoz§s sz¿ks®glet®t. Az embernek ez 
alapvetŖ fiziol·giai sz¿ks®glete, s m®gsem esz¿nk §lland·an. A sz¿ks®g-
let kiel®g²t®s®hez motiv§ltnak kell lenni. Kell lennie teh§t valami olyan 
t®nyezŖnek, amely cselekv®sre ºsztºnzi az embert. P®ld§nkban ezt a 
k®nyszer²tŖ erŖt az ®hs®g®rzet testes²ti meg. Ha m§r el®g ®hesek va-
gyunk, tudjuk, hogy t§pl§l®kot kell magunkhoz venni. Ez azonban m®g 
mindig nem a c®l. A c®lt (vagyis azt, hogy mit egy¿nk) ig®nyeink (pizz§t 
szeretn®nk enni, s nem hamburgert), v§gyaink (aut·ra van sz¿ks®g¿nk) 
s persze legtºbbnyire anyagi lehetŖs®geink hat§rozz§k meg. (dr. 
Szvitacs Istv§n: Szervezettan II. 2002) 

A szervezeteknek vannak saj§t c®ljaik, melyek k¿lºnbºznek az egy®ni 
c®lokt·l, de kapcsolatban vannak azokkal. L§ttuk, hogy az egy®ni c®lok 
nagyon v§ltozatosak lehetnek, s val·sz²nŤs²thetŖ, hogy nincs olyan szer-
vezet, amely valamennyi tagja c®lj§t marad®ktalanul ki tudn§ el®g²teni. 

M§sr®szt viszont az is meg§llap²that·, hogy nem k®pes a szervezet 
hat®konyan mŤkºdni, ha az egy®ni c®loknak legal§bb egy r®sz®t ki nem 
el®g²ti. £ppen ez®rt minden szervezet sz§m§ra alapvetŖen fontos, hogy 
felismerje tagjai egy®ni c®ljait ®s ¼gy hat§rozza meg a szervezeti c®lokat, 
hogy azok elŖseg²ts®k az egy®ni c®lok el®r®s®t. Ez elsŖsorban vezetŖi 
feladat. 
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A szervezeti c®lok megfogalmaz§sa n®lk¿lºzhetetlen a szervezet 
eredm®nyes ®s hat®kony mŤkºd®s®hez. A szervezeti c®lok szolg§lj§k 
ugyanis az erŖforr§sok ºsszehangol§s§nak alapj§t.  

 

A szervezeti c®loknak a kºvetkezŖ fontosabb jellemzŖit emelhetj¿k ki: 
a) A szervezeti c®lok hierarchikusan struktur§ltak.  
 A c®lokat fentrŖl lefel®, teh§t az §tfog· szervezeti c®lokb·l kiin-
dulva olyan m·don kell a szervezet als·bb szintjeihez hozz§ren-
delni, hogy az eg®sz szervezet c®ljaival kompatibilisek legyenek. 

b) A szervezeti c®lok kºlcsºnºsen erŖs²tik egym§st.  
 Kºlcsºnºs erŖs²t®srŖl akkor besz®lhet¿nk, ha a szervezeti ®s 
egy®ni c®lokat egyar§nt el®rik, vagyis a szervezet ®s a szervezet 
tagjai kºlcsºnºsen seg²tik egym§st c®ljaik el®r®s®ben. Ez alapfel-
t®tele az eredm®nyes mŤkºd®snek. 

c) A szervezeti c®lok kompatibilisek.  
 A kompatibilit§s azt jelenti, hogy az egy®ni c®lok vagy szervezeti 
r®szc®lok egy halmaz§nak ºsszeegyeztethetŖnek kell lennie a 
szervezet hat®kony mŤkºd®s®vel. 

d) A szervezeti c®lok szuperordin§ltak.  
 A szuperordin§lt (fºl®rendelt) c®l fogalm§t tekintj¿k a szervezeti 
c®lok legjellegzetesebb von§s§nak. Ez magyar§zza meg ugyanis 
a szervezet l®nyeg®t: a szervezetek az®rt l®teznek, mert k®pesek 
olyan dolgokat megval·s²tani, amire az emberek egyed¿l k®pte-
lenek lenn®nek. A szuperordin§lt c®l egyar§nt c®lja a szervezet 
minden tagj§nak, valamennyi r®szszervezet®nek. Egyben felºleli 
az ºsszes al§rendelt (szubordin§lt) c®lt. Olyan c®l, amelyet leg-
jobban kooper§ci·val lehet el®rni. (dr. Szvitacs Istv§n: Szervezet-
tan II. 2002) 

 A SZERVEZETEK KIALAKĉTĆSĆT BEFOLYĆSOLč T£NYEZŕK 2.4

A szervezetek hat®konys§ga azon m¼lik, hogy milyen a strukt¼r§juk, 
milyen vezet®si elveket ®s m·dszereket alkalmaznak. Ezek azonban ï a 
kor§bban t§rgyalt kontingencia-elm®leti felfog§st elfogadva ï nagym®r-
t®kben f¿ggenek a kºrnyezeti felt®telektŖl, a szervezet hosszabb t§von is 
v§ltozatlan adotts§gait·l, valamint a szervet tev®kenys®gi kºr®tŖl. (A 
tev®kenys®gi kºr sz§mos taxon·mi§ban a szervezeti adotts§gok kºzºtt 
szerepel, jelen esetben k¿lºn szerepeltetj¿k.) A mŤkºd®st teh§t tºbb 
szitu§ci·s t®nyezŖ is befoly§solja. Ez azonban nem jelenti azt, hogy min-
den t®nyezŖt egyforma s¼llyal kell kezelni. 
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18. §bra:   

A kºrnyezet, mint befoly§sol· t®nyezŖ 

A piaci kºrnyezet kºr®be a piaci partnerek (vevŖk, sz§ll²t·k) v§ltoz§-
s§nak gyakoris§g§t, intenzit§s§t, szab§lytalans§g§t, a vevŖi ig®nyek ala-
kul§s§t, a term®kekkel, szolg§ltat§sokkal szembeni kºvetelm®nyek m·-
dosul§s§t sorolhatjuk, de beletartoznak a munkaerŖ-piaci ®s p®nzpiaci 
mozg§sok, v§ltoz§sok is. A szervezet ®let®t, mŤkºd®s®t nagym®rt®kben 
befoly§solhatja az ¼j tudom§nyos eredm®nyek megjelen®se, azok alkal-
maz§s§nak ¿teme. De a szervezetek nem f¿ggetlen²thetik magukat a 
t§gabb t§rsadalmi, kultur§lis ®s politikai kºrnyezet saj§toss§gait·l, ®s 
ezek v§ltoz§sait·l sem. 

Az adotts§gok befoly§sol· szerepe  

A szervezeti m®ret fogalm§nak tiszt§z§sa §ltal§ban nem okoz neh®-
zs®get, mivel leggyakrabban a l®tsz§mmal azonos²tjuk. Emellett azonban 
egy®b tulajdons§gok is k®pezhetik a m®ret alapj§t, pl. bev®tel, ¿gyirat-
forgalom, ¿gyf®lforgalom. A kutat§sok szerint a m®ret ºsszef¿gg a szer-
vezeten bel¿li munkamegoszt§s m®rt®k®vel ®s a tev®kenys®gek ²r§sbeli 
szab§lyozotts§g§val. Min®l nagyobb egy szervezet, ann§l nagyobb m®r-
t®kŤ a specializ§ci·, egy-egy szervezeti egys®g a szervezet feladatainak 
egyre kisebb r®sz®vel foglalkozik. Az elm®ly¿lt munkamegoszt§s azon-
ban azzal a kºvetkezm®nnyel j§r, hogy a szervezet egy-egy tagja a 
rendszer ºsszfeladatainak csak a tºred®ke felett rendelkezik §ttekint®s-
sel. A nagy szervezetekben ez®rt fokozottan jelentkezik az ºsszehango-
l§s kºvetelm®nye. A szervezet alaptechnol·gi§ja szint®n erŖs befoly§so-
l· t®nyezŖ lehet. Az alaptechnol·gia jellemzŖ t²pusai a kºvetkezŖk:  

ī tºmegszerŤ, rutiniz§lt, 

ī rendszeres, standard elj§r§s szerinti, 
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ī mŤhelyrendszerŤ, egyedi, 

ī projekt rendszerŤ ¿gyek, 

ī komplex folyamatok. 

 

A szervezet eredet®t meghat§rozz§k, hogy melyek voltak a l®trejºtt®-
nek kºr¿lm®nyei (pl. tºbb kor§bbi szervezet ºsszevon§sa), milyen kor¼ a 
szervezet, ®s milyen tºrt®nelmi v§ltoz§sok jellemezt®k a mŤkºd®s®t. Egy 
szervezet fel®p²t®s®nek sz§mos mint§ja, saj§toss§ga gyakran csak a 
szervezet m¼ltj§nak ismeret®ben nyer ®rtelmet. A szervezetekre vonat-
koz· dºnt®sek meghozatalakor indokolt figyelembe venni a telep²t®si 
helyzet saj§toss§gait is ï pl. a telephelyek sz§m§t, azok fºldrajzi elhe-
lyezked®s®t, t§vols§g§t, a r®gi·beli, a v§rosïfalu k¿lºnbs®geket, az inf-
rastruktur§lis ell§totts§got.  

A szervezet tev®kenys®gi kºr®nek hat§sa 

Tev®kenys®gi kºrºn azt ®rtj¿k, hogy a szervezet milyen §gazatban, 
milyen term®kek elŖ§ll²t§s§val ®s/vagy szolg§ltat§sok ny¼jt§s§val foglal-
kozik; tov§bb§ mennyire sz®les, kiterjedt (diverzifik§lt) a tev®kenys®ge; 
illetve a term®kek ®s a szolg§ltat§sok mennyire ®p¿lnek egym§sra (verti-
kalit§s).  

A tev®kenys®gi kºrt az ¿zleti szektorban profilnak is nevezik. A tev®-
kenys®gi kºr egyr®szt egyes szervezeti adotts§gok meghat§roz§s§n 
kereszt¿l fejti ki a hat§s§t: pl. g®pj§rmŤ-ºsszeszerelŖ ¿zem csak bizo-
nyos szervezeti m®ret (kibocs§t§si darabsz§m) felett mŤkºdtethetŖ gaz-
das§gosan (a luxusaut·-kateg·ri§t·l eltekintve), illetve az alkalmazhat· 
technol·giai opci·k sz§ma is korl§tozott. M§sr®szt a tev®kenys®gi kºr 
kºzvetlen¿l is befoly§sol: 

A polg§rmesteri hivatalaink (f¿ggetlen¿l att·l, hogy kicsik vagy na-
gyok) fel®p²t®s¿k, munkafolyamataik ®s szervezeti kult¼r§juk tekintet®-
ben nagyon sok hasonl· mint§t kºvetnek, ®s ezek a mint§k el®gg® elt®r-
nek pl. a marketing¿gynºks®gek vagy az informatikai c®gek mŤkºd®si 
mint§it·l.  

(Dr. Kiss S§ndor, Dr. Pallai £va: Kºzigazgat§s- szervez®si ®s  
vezet®si ismeretek. 2013) 

 A SZERVEZETEK STRUKTURĆLIS JELLEMZŕI 2.5

A szervezeti form§k, muszkaszervezetek rendszerez®s®hez c®lszerŤ 
tiszt§zni azokat a szempontokat, melyek alapj§n egy szervezetet jelle-
mezhet¿nk. Az itt bemutatott ºsszef¿gg®sek a k®sŖbbiek sor§n haszno-
sak lesznek egy v§llalkoz§s munkaszervezet®nek, illetve lehets®ges v§l-
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toz§sainak ®rz®keltet®s®re, ann§l is ink§bb, mert a v§zolt strukt¼ra t²pu-
sok a gyakorlatban rendszerint nem tiszt§n fordulnak elŖ, hanem gyakori 
a jellemzŖk kevered®se. AlapvetŖ struktur§lis jellemzŖk®nt kezelj¿k a 
szervezeten bel¿l l®trehozott  

ī munkamegoszt§st,  

ī hat§skºrmegoszt§st,  

ī koordin§ci·s eszkºzºket, 

ī konfigur§ci·t 

Munkamegoszt§s 

Munkamegoszt§son egy ºsszetett feladat r®szfeladatokra bont§s§t, 
®s szervezeti egys®gekhez val· telep²t®s®t ®rtj¿k. A munkamegoszt§s 
egyben a szervezetek tagol§s§nak az alapja is. A feladat r®szekre bon-
t§sa tºbb l®pcsŖben hajthat· v®gre, eljutva eg®szen az alapfeladatok 
kioszt§s§ig, aminek megfelelŖen besz®l¿nk elsŖdleges, m§sodlagos stb. 
munkamegoszt§sr·l.  

 

19. §bra:   

Az elsŖdleges munkamegoszt§s az alaptev®kenys®gbŖl ad·d· fela-
datok leg§tfog·bb feloszt§sa valamilyen elv szerint:  

ī funkcion§lis, ami a homog®n szakmai tev®kenys®gek elk¿lºn²t®se, 

ī t§rgyi, ami term®kek, anyagok, vevŖk szerinti csoportos²t§s, va-
lamint  

ī region§lis fºldrajzi tagoz·d§s.  
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Att·l f¿ggŖen, hogy a fenti elvekbŖl egyszerre h§ny ®rv®nyes¿l az el-
sŖdleges munkamegoszt§s szintj®n, besz®lhet¿nk egy ®s tºbbdimenzi·s 
szervezetekrŖl. Hangs¼lyozand·, hogy az elsŖdleges munkamegoszt§s 
szintj®n igaz ez, mert m§sodlagos szinten term®szetes ®s gyakori, hogy 
m§s rendezŖelv alapj§n tºrt®nik a bont§s. Az egydimenzi·s szervezetek 
teh§t valamelyik feloszt§si elvet alkalmazva struktur§l·dnak:  

ī funkci· ment®n ï funkcion§lis munkamegoszt§s,  

ī t§rgyi vagy r®gi· ment®n ï div²zion§lis munkamegoszt§s.  

 

A k®tdimenzi·s szervezetekn®l ®rtelemszerŤen k®t munkamegoszt§si 
elv ®rv®nyes¿l egyidejŤleg (funkci· ï t§rgy, funkci· ï r®gi·, t§rgy ï r®-
gi·), s ahol a k®t dimenzi· szervezeti rangja azonos. Meg kell eml²ten¿nk 
a tenzor szervezeteket is, melyekn®l elsŖdleges szinten kettŖn®l tºbb ï 
jellemzŖen h§rom ï munkamegoszt§si elvet alkalmaznak. FŖk®nt a 
nagym®retŤ, az esetek tºbbs®g®ben multinacion§lis c®gekn®l tal§lhat· 
ez a megold§s, p®ld§ul funkci· ï t§rgy ï r®gi·bont§sban. 

Hat§skºrmegoszt§s 

 

20. §bra:   

A szervezeti egys®gek a r§juk osztott feladatokat ¼gy tudj§k kellŖ 
sz²nvonalon elv®gezni, ha a vezetŖik megfelelŖ hat§skºrºkkel felruh§zot-
tak. A hat§skºrºk szervezeten bel¿li megoszt§sa a munkamegoszt§si 
elvek alapj§n tagolt szervezeti egys®gek vezetŖi kompetenci§inak kiala-
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k²t§s§t jelenti. Ezen bel¿l kiemelt fontoss§g¼ a dºnt®si hat§skºrºknek ®s 
az utas²t§si jogkºrºknek a feloszt§sa a v§llalat vezet®se ®s az al§rendelt 
hierarchikus szintek vezetŖi kºzºtt. A rendszerez®s alapja itt az, hogy 
egy szervezeti egys®g h§ny, a hierarchi§ban felette l®vŖ vezetŖtŖl kap 
egyidejŤleg v®grehajt§si utas²t§st. Ez alapj§n megk¿lºnbºztetnek egy ®s 
tºbbvonalas szervezeteket.  

Az egyvonalas szervezetekn®l (fŖk®nt Fayol foglalkozott vel¿k) min-
den al§rendelt egys®g csak egy felsŖbb szervezeti egys®gtŖl kap utas²-
t§st, a f¿ggelmi ®s szakmai ir§ny²t§s szervezetileg nem k¿lºn¿l el. A lefe-
l® tºrt®nŖ feladatkijelºl®s, utas²t§s ®s a felfel® val· jelent®s ugyanazon a 
szolg§lati ¼ton val·sul meg. JellemzŖ p®ld§k a kiscsal§di szervezetek, a 
tiszta linearit§st ŖrzŖ szervezetek ®s a div²zion§lis szervezet tiszta for-
m§i. Hangs¼lyozand·, hogy bizonyos fok¼ linearit§s minden szervezetre 
jellemzŖ, mert an®lk¿l mŤkºd®sk®ptelenn® v§ln§nak. A tºbbvonalas 
szervezetekben (Taylor vizsg§latai alapj§n) az al§rendelt szervezeti egy-
s®g(ek)et tºbb felsŖbb szervezeti egys®g utas²thatja, ²gy a f¿ggelmi ®s 
szakmai ir§ny²t§s elv§lik.  

A munkamegoszt§s ®s a hat§skºrmegoszt§s ºsszhangj§nak kialak²-
t§sa az egyik legfontosabb vezet®si funkci·, mert a felelŖss®g ®s a telje-
s²tm®ny elsz§mol§s is ezekre ®p¿l. Kiemelt fontoss§ggal b²r ez a decent-
raliz§lt szervezetekn®l. P®lda erre a hat§skºr-megoszt§si t²pusra a 
funkcion§lis szervezet ®s a m§trix szervezet. 

Koordin§ci·s eszkºzºk 

 

21. §bra:   
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Szervezeti koordin§ci· alatt a r®szek egym§shoz, egym§s mell® ren-
del®s®t, ºsszehangol§s§t ®rtj¿k. A szervezeti egys®gek differenci§l·d§sa 
sor§n a k¿lºnbs®geket nem megsz¿ntetni kell, hanem ºssze kell hangol-
ni a r®szek mŤkºd®s®t. Korunk tendenci§i (diverzifik§ci·, multinacio-
nalit§s) a koordin§ci· szerep®nek fontoss§g§t helyezik elŖt®rbe, s nem 
t¼lz§s azt §ll²tani, hogy napjainkban strat®giai jelentŖs®gŤv® v§lik. A ko-
ordin§ci·s eszkºzºk felt§r§s§val k²s®rletezŖ szervezet kutat·i v®gered-
m®ny¿l h§rom nagy t®makºrben gondolkodtak (Khandwalla). Az elsŖben 
a vezetŖk t¼lterhelts®ge miatt a koordin§ci·s ig®nyeket a megl®vŖ szer-
vezetre t§maszkodva pr·b§lt§k kiel®g²teni. Ehhez a csoporthoz jellem-
zŖen sorolhat·k  

ī a szervezetben megl®vŖ al§- ®s fºl®rendelts®gi viszonyok;  

ī a k¿lºnbºzŖ ideiglenes vagy §lland· ºsszekºtŖ pontok ment®n 
kialakul· teamek, egys®gek, kºzvetlen kapcsolatok;  

ī a hagyom§nyos szervezeti tagol§s mellett m§s szempont¼ logik§t 
is ®rv®nyes²tŖ megold§sok.  

A m§sodik csoportba tartoznak az Ăabsztrakt orient§ci·s eszkºzºkò, 
amik §ltal§ban formaliz§lt ¼tmutat·k, s amelyek egys®ges ir§nyt szabnak 
a r®szegys®g tev®kenys®g®nek. Ezek:  

ī szab§lyok, szab§lyzatok, proced¼r§k;  

ī tervek, programok, menetrendek;  

ī p®nz¿gyi t²pus¼ szab§lyoz·k.  

A harmadik csoportba azok az eszkºzºk soroland·k, amelyek az 
egy®n szervezettel val· azonosul§s§t, szervezetbe be®p¿l®s®t seg²tik. A 
t§bl§zatban a koordin§ci·s eszkºzºk csoportos²t§sa tal§lhat·.  
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22. §bra:   

A struktur§lis t²pus¼ koordin§ci·s eszkºzºk kºz® olyan, a szervezet 
alapstrukt¼r§j§ba be®p¿lŖ, az elsŖdleges munkamegoszt§st ®s a hat§s-
kºrºk megoszt§s§t nem vagy csak §tmenetileg m·dos²t· megold§sok 
sorolhat·k, mint:  

ī a projektek,  

ī a teamek,  

ī az ad hoc ®s §lland· bizotts§gok,  

ī a tºrzskarok.  

A projektekben k¿lºnbºzŖ ismeretekkel ®s k®pess®gekkel, elt®rŖ mo-
tiv§ci·val rendelkezŖ,a szervezet k¿lºnbºzŖszakmai ter¿letein ®s hie-
rarchikus szintjein elhelyezkedŖ emberek oldanak meg olyan feladatokat 
a szervezeti c®lok megval·s²t§sa ®rdek®ben, amelyekre ®rv®nyesek a 
kºvetkezŖk: idŖbeli korl§tozotts§g, viszonylagos ¼jszerŤs®g, nagy kock§-
zat, egyszeri jelleg, komplexit§s.  

A projektszerŤ mŤkºd®s mellett a kºvetkezŖ ®rvek sorakoztathat·k 
fel: bizonyos t²pusok mellett a szervezet strukt¼r§j§nak megv§ltoztat§sa 
n®lk¿l is lehetŖs®g ny²lik a v§ltoz· felt®telekhez val· alkalmazkod§sra; a 
projekt szakmai ºsszet®tele t§mogatja a r®sz®rdekek ºsszehangol§s§t; a 
probl®maorient§lt gondolkod§s, valamint az anyagi ®s emberi erŖforr§s-
ok ®sszerŤ kihaszn§lhat·s§ga.  
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A team a szervezet k¿lºnbºzŖ ter¿letein tev®kenykedŖ, elt®rŖ poz²ci·-
j¼ szem®lyekbŖl §ll·, feladatorient§lt ®s auton·m egys®g, amelyet konk-
r®t feladat megold§s§ra ideiglenesen vagy §lland· feladat elv®gz®s®re 
hoznak l®tre. A k¿lºnbs®g a projekthez k®pest abban neves²thetŖ, hogy 
az elv®gzendŖ feladat vagy megoldand· probl®ma nem sz¿ks®gszerŤen 
¼jszerŤ ®s egyedi, valamint az idŖbeli korl§tozotts§g nem felt®tlen¿l jel-
lemzŖ r§. A teameknek elsŖsorban a dºnt®s-elŖk®sz²t®si ®s dºnt®si f§-
zisban van nagy jelentŖs®g¿k. A v§llalat/int®zm®ny funkcion§lis egys®gei 
®s k¿lºnbºzŖ hierarchiai szintjei kºzºtti intenz²v kommunik§ci·t, a dºnt®-
sek szakmai megalapozotts§g§t, a dolgoz·i r®szv®telt, az operat²v ®s 
strat®giai n®zŖpont egyidejŤ k®pviselet®t az ideiglenes ®s §lland· bizott-
s§gok jelen²tik meg. Ezek a bizotts§gok kev®sb® speci§lis tev®kenys®get 
v®geznek, s §ltal§ban a v§llalat/int®zm®ny felsŖ vezet®se mellett mŤkºd-
nek. A bizotts§g tagjai eredeti st§tuszukat megtartva mŤkºdnek kºzre a 
bizotts§g munk§j§ban. Bizotts§gok tan§csad·, inform§ci·s, dºnt®shoz·, 
v®grehajt· tartalommal hozhat·k l®tre. A tºrzskari szervezet elsŖsorban 
a vezet®si tev®kenys®get kºzvetlen¿l seg²tŖ szervezeti egys®g vagy 
szem®ly. MŤkºd®s¿ket §tfog· probl®makezel®s jellemzi.  

Szakmai tan§csad· szervezetk®nt csak dºnt®s elŖk®sz²t®si feladato-
kat l§tnak el. Kialak²t§sukkal egy ¼j hatalomgyakorl§si ®s ®rdek-
®rv®nyes²t®si forma jelent meg, ami mag§val hozta a szakmai ®s ir§ny²-
t§si koordin§ci· sz®tv§l§s§t is.  

Az eml²tett struktur§lis koordin§ci·s eszkºzºkrŖl ºsszess®g®ben el-
mondhat·, hogy a bizotts§gok ®s a tºrzskarok az adott szervezet hat§s-
kºri ®s felelŖss®gi rendszer®t form§lisan nem v§ltoztatj§k meg, m²g a 
projektek ®s a teamek viszont a mŤkºd®s¿k ideje alatt nem hagyj§k ®rin-
tetlen¿l a szervezet hat§skºri rendszer®t. Ezen struktur§lis koordin§ci·s 
eszkºzºk fŖbb jellemzŖit a lenti t§bl§zat szeml®lteti. 

 

23. §bra:   
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A struktur§lis koordin§ci·s eszkºzºk kapcs§n szok§s megk¿lºnbºz-
tetni a vertik§lis ®s horizont§lis t²pus¼ koordin§ci·t. A koordin§ci·s meg-
old§sok ezen megk¿lºnbºztet®se a kommunik§ci· ir§ny§ra utal. A verti-
k§lis koordin§ci· elsŖsorban az egym§s al§- ®s fºl®rendelt szervezeti 
egys®gek kºzºtti kommunik§ci·t jelenti, amelynek jellegzetes megnyilv§-
nul§si form§ja az utas²t§s, illetve a jelent®s. A horizont§lis koordin§ci· az 
azonos tev®kenys®gi ®s hat§skºri szinten l®vŖ szervezetek kºzºtti kom-
munik§ci·hoz kapcsol·dik.  

Konfigur§ci· 

A t§rgyalt munkamegoszt§s, hat§skºrmegoszt§s ®s koordin§ci· el-
sŖdleges struktur§lis jellemzŖk, s gyakorlatilag meghat§rozz§k a negye-
diket, a konfigur§ci·t, mely az elŖzŖekbŖl sz§rmaztatott m§sodlagos jel-
lemzŖ. A konfigur§ci·, mint sz§rmaztatott, de mindenk®ppen ºn§ll· 
jelent®startalommal b²r· struktur§lis jellemzŖ, a kºvetkezŖk®ppen jelle-
mezhetŖ:  

ī szervezet m®lys®gi tagolts§ga, ami a hierarchikus szintek sz§ma 
a fŖtev®kenys®gi profilt tekintve,  

ī a szervezet sz®less®gi tagolts§ga, vagyis az egy vezetŖ al§ kºz-
vetlen¿l tartoz· al§rendeltek sz§ma a hierarchia egyes szintjein,  

ī az egyes szervezeti egys®gek m®rete (az egys®gn®l foglalkozta-
tottak sz§ma).  

A tov§bbiakban, az elm®letben is, de a gyakorlatban mindenk®ppen 
alapt²pusk®nt ®rtelmezhetŖ, leggyakoribb szervezeti megold§sokat muta-
tom be az ismertetett struktur§lis jellemzŖk ment®n.  

(Dob§k Mikl·s: Szervezeti form§k ®s vezet®s 2004) 

 SZERVEZETI FORMĆK 2.6

A szervezeti form§k fel®p²t®s¿k (strukt¼r§juk) elt®r®sei miatt k¿lºn-
bºznek, a strukt¼ra elt®r®seit pedig a strukt¼radimenzi·k k¿lºnbs®gei 
okozz§k. A val·s szervezetek strukt¼r§ja ï tev®kenys®g¿k, adotts§gaik, 
kºrnyezet¿k sokf®les®ge miatt ï mindig egyedi, de az esetek tºbbs®g®-
ben be lehet azonos²tani azt a szervezeti form§t (modellt), amelynek leg-
ink§bb megfelel.  

Ez azt is jelenti, hogy a kºvetkezŖkben bemutatand· szervezeti mo-
dellek a gyakorlatban tiszta form§ban csak ritk§n figyelhetŖk meg.  
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2.6.1 Line§ris szervezetek 

A line§ris szervezet a legegyszerŤbb szervezeti forma (ez®rt gyakran 
egyszerŤ szervezetnek is nevezik). A line§ris szervezet fŖ elve a vezet®s 
szigor¼ egys®ge, amely elvet a szervez®studom§nyban Henri Fayol ®s 
Max Weber nev®vel szok§s ºsszekapcsolni. A line§ris szervezetek mun-
kamegoszt§s szempontj§b·l egydimenzi·sak. A munkamegoszt§si elv 
esetleges vagy mennyis®gi. Hat§skºrmegoszt§s szempontj§b·l erŖsen 
centraliz§lt, egyvonalas strukt¼ra. A koordin§ci·t fŖk®nt a hierarchia biz-
tos²tja.  

 

24. §bra:   

A line§ris szervezet konfigur§ci·j§t ï leegyszerŤs²tett form§ban ï az 
§bra mutatja. 

A line§ris szervezeti strukt¼ra elŖnyei ®s h§tr§nyai: 

 

25. §bra:   
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A tiszt§n line§ris szervezet probl®m§i a szervezeti m®ret nºveked®s®-
vel gyorsan ki¿tkºznek.  

A modell ebben az esetben tºbbf®le ir§nyban fejlŖdhet tov§bb. 
A legegyszerŤbb lehetŖs®g egy tºrzskari t²pus¼ szervezeti egys®g l®tre-
hoz§sa, amely a cs¼csvezet®s mellett az egyes szervezeti ter¿letek ºsz-
szehangol§s®rt felel, illetve tan§csad· jellegŤ kºzremŤkºd®st gyakorol.  

2.6.2 Tºrzskari szervezetek 

A tºrzskarok tºbbnyire dºnt®s-elŖk®sz²t®st v®geznek pl. strat®giai, 
szervezetalak²t§si, innov§ci·s ®s jogi k®rd®sekben, kºzvetlen¿l a felsŖ 
vezetŖnek al§rendelten. Tºbb szempontb·l is fontos koordin§l· szerepet 
tºltenek be: 

ī §ttekintik az als·bb szinteken foly·, de a tºrzskar szakmai kºr®be 
tartoz· munk§kat. 

ī §lland· kapcsolatban §llnak a felsŖ vezet®ssel, ²gy saj§tos kºzve-
t²tŖi lefel® a strat®giai elk®pzel®seknek, felfel® a lehetŖs®geknek. 

ī sz®lesebb l§t·kºr¿kn®l fogva a tºrzskarok §ltal megfogalmazott 
javaslatokban ®rv®nyre jut a tºbb szempont¼s§g. 

Tudni kell azonban, hogy a tºrzskar a szervezet v®grehajt· egys®geit 
®rintŖen nem rendelkezik f¿ggelmi vagy szakmai ir§ny²t§si jogkºrrel, 
sz§nd®kait csak a szervezet vezetŖj®n kereszt¿l tudja ®rv®nyes²teni. A 
tºrzskarok l®trehoz§sa teh§t az adott szervezet hat§skºri ®s felelŖss®gi 
rendszer®t form§lisan nem v§ltoztatja meg.  

 

26. §bra:   
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A tºrzskari szervezeti strukt¼ra elŖnyei ®s h§tr§nyai: 

 

27. §bra:   

2.6.3 Line§ris-funkcion§lis szervezetek 

A koordin§ci·s probl®m§k felold§s§nak m§sik ¼tja a line§ris szervezet 
m·dos²tott form§ja, a line§ris-funkcion§lis szervezet (¼jabban gyakran 
csak funkcion§lis szervezetnek nevezik).  

E szervezeti form§n§l egyszerre jelennek meg f¿ggelmi kapcsolatok, 
®s a szakmai fel¿gyeleti ®s ir§ny²t§si kapcsolatok. 

A line§ris-funkcion§lis szervezetek egydimenzi·sak, az elsŖdleges 
munkamegoszt§si elv a funkcion§lis. A szervezet nºveked®s®vel erŖsen 
specializ§lt szervezeti egys®gek ®s munkakºrºk alakulhatnak ki. Hat§s-
kºrmegoszt§s szempontj§b·l tov§bbra is centraliz§lt, b§r kev®sb®, mint a 
tiszt§n line§ris forma. Fontos elt®r®s tov§bb§, hogy e tºbbvonalas szer-
vezetben a f¿ggelmi ®s a szakmai ir§ny²t§s sz®tv§lik. A koordin§ci·t el-
sŖsorban technokratikus (pl. szab§lyzatok, tervek) ®s struktur§lis (pl. 
®rtekezletek, bizotts§gok) eszkºzºk biztos²tj§k.  

 

28. §bra:   
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A line§ris-funkcion§lis szervezeti strukt¼ra elŖnyei ®s h§tr§nyai: 

 

(Dr. Kiss S§ndor, Dr. Pallai £va: Kºzigazgat§s- szervez®si ®s  
vezet®si ismeretek. 2013) 

29. §bra:   

2.6.4 Divizion§lis szervezetek 

A v§llalkoz§si szervezet nºveked®se sor§n el®rkezik egy nagys§g-
szinthez (m®ret), ahol neh®zkess® v§lik a funkcion§lis szab§lyoz§s ®s 
ellenŖrz®s, az erŖteljes termel®si, ill. term®kdiverzifik§ci· ®s a fºldrajzi 
®rtelemben is megjelenŖ nºvekvŖ v§llalati m®retek pedig egyre nagyobb 
koordin§ci·s probl®m§kat vetnek fel. Olyan v§llalatokn§l, ahol az egyes 
tev®kenys®gek ®s azok eredm®nye j·l elk¿lºn²thetŖ, ahol a mŤkºd®s 
egym§st·l elv§laszthat· ¿zlet§gakban is eredm®nyesen folyhat, vagyis, 
a v§llalatvezetŖk a nagyv§llalat adta gazdas§gi elŖnyºket, ugyanakkor a 
kisebb v§llalat operat²v v§laszk®pess®g®nek, vezethetŖs®g®nek elŖnyeit 
is kihaszn§lhatj§k, jelent meg a nagyra nŖtt szervezetek hat®konyan ve-
zethetŖ decentraliz§lt r®szlegekre bont§sa, az ¼n. divizion§lis szervezeti 
forma. 

A divizion§lis szervezeteket a strat®giai ®s az operat²v alkalmazkod·-
k®pess®g egyar§nt jellemzi, eredm®nyes mŤkºd®s¿k alapja a div²zi·k 
ºn§ll·s§g§nak hat®kony ºsszekapcsol§sa a kºzponti erŖforr§s eloszt§s-
sal ®s teljes²tm®ny ellenŖrz®ssel (elsz§moltat§s). Ezekben a szerveze-
tekben az elsŖdleges munkamegoszt§s t§rgyi elven (§ltal§ban term®kek 
ï term®kcsoportok, vagy vevŖk ï vevŖcsoportok szerint) vagy region§lis 
elven (fºldrajzi ®rtelemben vett piaci r®gi·k szerint) tºrt®nik, azaz leg-
tºbbszºr vagy a term®kek, vagy az ®rt®kes²t®si ir§nyok alapj§n tagolj§k a 
szervezetet. Az ²gy kialak²tott (v§llalaton bel¿li) szervezeti egys®geket 
nevezik div²zi·knak.  

A divizion§lis szervezetekre jellemzŖ, hogy a v§llalati szintŤ ir§ny²t§si, 
koordin§ci·s ®s ellenŖrz®si tev®kenys®get kis l®tsz§m¼ kºzponti egys®-
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gek l§tj§k el (forr§sok eloszt§sa; hat®konys§gi krit®riumok kidolgoz§sa 
®s teljes¿l®s¿k ellenŖrz®se, tev®kenys®gek pontos elhat§rol§sa, azaz a 
div²zi·k egym§st·l f¿ggetlen mŤkºd®si felt®teleinek megteremt®se, ºsz-
tºnz®si elsz§mol§si rendszer kialak²t§sa). Emellett sok esetben kialak²-
tanak tºrzskari jellegŤ (tan§csad·, felsŖ vezetŖi dºnt®seket elŖk®sz²tŖ, 
befoly§sol·) ®s szolg§ltat· jellegŤ (sz§m²t§stechnikai ®s szervez®si kºz-
pont, oktat§si ®s tov§bbk®pz®si kºzpont, piackutat§s, sz§ll²t§s, anyag-
mozgat§s, stb.) kºzponti egys®geket is. A kºzponti funkci·k kialak²t§s§t 
az egys®ges piaci fell®p®s lehetŖs®ge, az eszkºz-kapacit§sok jobb ki-
haszn§l§s§ra, a p§rhuzamos munka elker¿l®s®re val· tºrekv®s, a t®tel-
nagys§gb·l sz§rmaz· elŖnyºk kihaszn§l§sa stb. indokolja. 

ī A div²zi·, tev®kenys®g®nek ell§t§s§hoz, saj§t ir§ny²t· (pl. marke-
ting, fejleszt®si, termel®sir§ny²t§si, ®rt®kes²t®si stb. funkcion§lis 
egys®gekkel) ®s v®grehajt· appar§tussal rendelkezik. 

ī A divizion§lis szervezetekn®l ï a v§llalat eg®sz®re n®zve ï a dºn-
t®sek decentraliz§ci·ja jellemzŖ, a div²zi· mŤkºdtet®s®vel kap-
csolatos hat§skºrºk jelentŖs r®sze a div²zi·vezetŖk kez®ben van.  

ī A div²zi·n bel¿l viszont a termelŖegys®gek ®s a div²zi· vezetŖje 
kºzºtt az esetek tºbbs®g®ben line§ris jellegŤ f¿ggelmi kapcsolat 
§ll fenn, a dºnt®sek centraliz§ltak. ¥sszess®g®ben egydimenzi·s 
feladatelhat§rol§s mellett egyvonalas ir§ny²t§s ®rv®nyes¿l. 

ī A divizion§lis szervezetek kialakul§s§nak is egyik indoka, de mŤ-
kºdtet®s®nek is kºzponti probl®m§ja a megfelelŖ koordin§ci· biz-
tos²t§sa. 

ī A v§llalatvezet®snek az ºsszv§llalati szintŤ ir§ny²t§s ®s ellenŖrz®s 
egy®rtelmŤs®g®t kell megteremteni, mikºzben dºnt®si teret alak²t 
ki a div²zi·k sz§m§ra. 

 

Mivel a hat§skºri decentraliz§ci· az operat²v (az utas²t§s jellegŤ) ver-
tik§lis koordin§ci·t minim§lisra szor²tja, ®s az egym§st·l val· elhat§ro-
l§sb·l ad·d·an az operat²v horizont§lis koordin§ci· nem jelenik meg a 
div²zi·k kºzºtt, elsŖsorban az ºsszv§llalati c®lok ®rv®nyes¿l®s®t (a fenn-
§ll· kapcsolatok megfelelŖ kezel®s®t) biztos²t· koordin§ci·s eszkºzºk 
kapnak kulcsfontoss§g¼ szerepet. 

 A v§llalatvezet®s elsŖsorban technokratikus eszkºzºkkel (p®nz¿gyi 
®s controlling rendszer: p®nz¿gyi ir§nymutat§sok, kºlts®g-, fedezet-, ill. 
eredm®nytervek ®s besz§mol·k, belsŖ elsz§mol· §rak) koordin§l. Fontos 
szerepe van szem®lyorient§lt koordin§ci·s megold§soknak is, a vezetŖk 
§tgondolt kiv§laszt§sa, §lland· tov§bbk®pz®se, felelŖss®gi ®s ®rdekelt-
s®gi rendszer¿k megfelelŖ kialak²t§sa nagy jelentŖs®gŤ lehet a v§llalati 
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c®lokkal val· azonosul§s ter®n, ami viszont alapja a divizion§lis szerve-
zeti koncepci· siker®nek. 

A divizion§lis szervezet konfigur§ci·j§t ï leegyszerŤs²tett form§ban ï 
az §bra mutatja. 

 

30. §bra:   

Div²zi·t²pusok 

Miut§n a div²zi·k mŤkºd®s®nek kºz®ppontj§ban a p®nz¿gyi eredm®ny 
§ll, a div²zi·kat gyakorlatilag, mint elsz§mol§si egys®geket is felfoghatjuk. 
Az elsz§mol§s Ăt§rgy§nakò megfelelŖen ï amiben a p®nz¿gyi eredm®ny 
kifejezhetŖ ï megk¿lºnbºztet¿nk: cost-center (kºlts®gkºzpont), profit-
center (nyeres®gkºzpont) ®s investment-center (befektet®si kºzpont) 
megold§sokat. Fontos megjegyezni, hogy a gazdas§gi t§rsas§gk®nt mŤ-
kºdŖ v§llalatok div²zi·i ï szervezeti jogi form§kban ®rtelmezve ï jogilag 
ºn§ll· ®s jogilag nem ºn§ll· egys®gekk®nt is mŤkºdhetnek. 

Cost-center: JellemzŖen jogilag nem ºn§ll· egys®gk®nt mŤkºdik, ahol 
az elsz§mol§s elsŖdleges t§rgya a kºlts®g. A div²zi· vezetŖje a kºlts®gve-
t®s betart§s§®rt felelŖs, ®rdekelts®ge ï a kijelºlt tev®kenys®gi kºr megfele-
lŖ sz²nvonal¼ ell§t§sa mellett ï a kºlts®gminimaliz§l§shoz kºtŖdik. 

Profit-center: Az elsz§mol§s kºzponti eleme a nyeres®g volumene. 
Mint nyeres®gk®pzŖ hely, jogilag nem ºn§ll· egys®gk®nt ®s t§rsas§gi 
jogi form§ban is mŤkºdhet. Enn®l a megold§sn§l a div²zi· vezet®se ºn§l-
l· dºnt®seivel ®s §rpolitik§val profitja alakul§s§t befoly§solja, ®rdekelts®-
ge a profit nagys§g§hoz kºtŖdik. A val·s§gban leggyakrabban ilyen div²-
zi·t²pusokkal tal§lkozunk. 

Investment-center: A div²zi· vezet®se ¼n. ĂtŖkeallok§ci·sò kompeten-
ci§t kap, azaz saj§t hat§skºrben dºnthet a tŖke (n§la keletkezett fejlesz-
t®si forr§sok) felhaszn§l§s§nak mik®ntj®rŖl (mŤkºdtet®s, befektet®s stb.) 
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Az elsz§mol§s kºzponti eleme teh§t a div²zi·ra b²zott tŖkevagyon. A fele-
lŖss®g ®s ®rdekelts®g a tŖkehasznos²t§shoz (a tŖke leghat®konyabb 
felhaszn§l§s§hoz) kºtŖdik. Tipikusan t§rsas§gi form§ban mŤkºdŖ egy-
s®gek (le§nyv§llalatok).(Horv§th J§nos: Menedzsment ismeretek) 

A kºvetkezŖ ºsszefoglal· t§bl§zat melletti ny²l az egyes div²zi·t²pusok 
nºvekvŖ ºn§ll·s§g§t ®s felelŖss®g®t jelzi. 

 

(Dob§k Mikl·s: Szervezeti form§k ®s vezet®s 2004) 

31. §bra:   

A divizion§lis szervezeti strukt¼ra elŖnyei ®s h§tr§nyai: 

 

(Dr. Kiss S§ndor, Dr. Pallai £va: Kºzigazgat§s- szervez®si ®s  
vezet®si ismeretek. 2013) 

32. §bra:   
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2.6.5 M§trixszervezetek 

Az eddigi, ¼n. egydimenzi·s szervezeti form§kn§l a szegment§l§s 
egyetlen t®nyezŖ alapj§n tºrt®nt. A v§llalat divizion§l§sa, p®ld§ul minden 
term®kfajta (term®kcsal§d) sz§m§ra ï tulajdonk®ppen k¿lºn-k¿lºn ï egy-
egy kivitelez®si modellel sz§mol, vagy a region§lis modell alkalmaz§s§-
val minden r®gi· sz§m§ra saj§tos rendszert ®p²t ki, megnºvelve ®s ki-
emelt fontoss§g¼v§ t®ve ezzel a szervezet eg®sz®nek gazdas§goss§ga 
®rdek®ben sz¿ks®ges integr§ci·s ®s koordin§ci·s tev®kenys®get. A 
szervezetek dinamiz§l§s§ra val· tºrekv®s, pl. a term®kmenedzseri rend-
szer ki®p²t®se, valamint az a felismer®s, hogy a v§llalatokban megoldan-
d· probl®m§k jelentŖs r®sze tºbbdimenzi·s szeml®letet ig®nyel, vezetett 
a m§trix t²pus¼ szervezetek kialakul§s§hoz. A m§trixszervezet minden 
esetben kialak²that· akkor is, ha az erŖforr§sok elk¿lºn²t®se gazdas§go-
san nem oldhat· meg, de a t§rgyi elven alapul· munkamegoszt§s felt®t-
elei adottak. A m§trixszervezet elsŖsorban a komplex ®s v§ltoz®kony 
k¿lsŖ kºrnyezet §ltal kiv§ltott koordin§ci·s, innov§ci·s ®s adapt§ci·s 
probl®m§kra keres megold§st. A m§trixszervezetekn®l az elsŖdleges 
munkamegoszt§s szintj®n k®t munkamegoszt§si elvet alkalmaznak, jel-
lemzŖen a funkcion§list, a t§rgyi vagy a region§lis elvvel egy¿tt. ĉgy el-
mondhatjuk, hogy a m§trixszervezet a tºbbdimenzi·s szervezeti form§k 
csal§dj§ba tartozik, szemben az ºsszes eddig bemutatott modellel. B§r 
centraliz§ltabb, mint a divizion§lis modell, az azt megelŖzŖ form§khoz 
k®pest decentraliz§ltabb.  

A m§trixszervezetben tºbbvonalas ir§ny²t§s ®rv®nyes¿l. A napi mŤkº-
d®s szintj®n ez azt jelenti, hogy pl. a v®grehajt§si szinten dolgoz· koll®-
g§nak a funkcion§lis egys®g vezetŖje ugyan¼gy adhat utas²t§st, mint a 
term®kmenedzserek. Az utas²t§sok kºzºtt nincs eleve megszabott priori-
t§si sorrend, szemben mondjuk a line§ris-funkcion§lis szervezetre jel-
lemzŖ megold§ssal. A m§trixszervezet koordin§ci·j§t sok tekintetben 
maga az alapstrukt¼ra biztos²tja, hiszen a k¿lºnbºzŖ ir§ny²t§si logik§kat 
k®pviselŖ vezetŖknek egy¿tt kell dºnteni¿k minden fontosabb k®rd®sben. 
Struktur§lis koordin§ci·s eszkºzºkre teh§t kev®sb® van sz¿ks®g, 
technokratikus eszkºzºkre viszont igen, ®s szem®lyorient§lt eszkºzºkre 
is annak ®rdek®ben, hogy megfelelŖ vezetŖk ker¿ljenek kiv§laszt§sra, 
illetve a szervezet megbirk·zzon a m§trixszervezetbŖl eredŖ kultur§lis 
kih²v§sokkal.  

Itt jegyezz¿k meg, hogy a k®tdimenzi·s m§trixstrukt¼r§k mellett van-
nak h§romdimenzi·s szervezetek is, ezeket tenzor szervezeteknek ne-
vezz¿k 

A m§trix szervezet konfigur§ci·j§t ï leegyszerŤs²tett form§ban ï az 
§bra mutatja. 
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33. §bra:   

A m§trix szervezeti strukt¼ra elŖnyei ®s h§tr§nyai: 

 

(Dr. Kiss S§ndor, Dr. Pallai £va: Kºzigazgat§s- szervez®si ®s  
vezet®si ismeretek. 2013) 

34. §bra:   
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 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 2.7

1. Igaz vagy Hamis?  
Chester Barnard szerint a szervezet struktur§lt interperszon§lis 
kapcsolatok rendszere. 
 .....................................................................................................  
 

2. Mit ®rt¿nk szervezeti koordin§ci· alatt? 
 .....................................................................................................  
 

3. Melyek a szervezetek struktur§lis jellemzŖi? (Tºbb j· v§lasz 
is lehets®ges) 
A: A kºrnyezet, a tevek®nys®gi kºr, ®s az adotts§gok. 
B: A struktur§lis t²pus¼ koordin§ci·s eszkºzºk a m§trix t²pus¼ 
megold§sok. 

C: Projekteknek elsŖsorban dºnt®s elŖk®sz²t®si ®s dºnt®si f§zis-
ban van nagy jelentŖs®g¿k. 

D: Technokratikus koordin§ci· eszkºzºk az elsz§mol· §rak, sza-
b§lyok, tervek. 

E: A konfigur§ci· elsŖdleges struktur§lis jellemzŖ. 
 

4. Sorolja fel a line§ris szervezeti strukt¼ra elŖnyeit (minimum 5)! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

5. Igaz vagy Hamis? 
A tºrzskari szervezeti strukt¼ra h§tr§nya a vezetŖk t¼lterhelts®ge. 
 .....................................................................................................  
 

6. Igaz vagy Hamis? 
A cost-center jellemzŖen jogilag ºn§ll· egys®gk®nt mŤkºdik, ahol 
az elsz§mol§s elsŖdleges t§rgya a kºlts®g. 
 .....................................................................................................  
 

7. Divizion§lis szervezet ï Div²zi· t²pusok jellemzŖi (tºbb j· v§-
lasz is lehets®ges) 
A: A profit-centerekn®l csak a nyeres®g/§rbev®tel/ befoly§solhat·. 
B: A profit centerekn®l a management ĂtŖkeallok§ci·sò felelŖss®-

get is kap. 
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C: A divizion§lis szervezetekn®l ï a v§llalat eg®sz®re n®zve ï a 
dºnt®sek decentraliz§ci·ja jellemzŖ. 

D: Az investment-centern®l az elsz§mol§s kºzponti eleme a tŖke-
vagyon. 

E: Az investment-centern®l a kºlts®gminimaliz§l§s az elsŖdleges 
szempont. 

 

8. Hasonl²tsa ºssze a divizion§lis ®s m§trix szervezet elŖnyeit 
®s h§tr§nyait (kifejtŖs k®rd®s)! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
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II. Modul: 

A szervezeti v§ltoz§sok ®s jellemzŖik 
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3.  fejezet: A SZERVEZETFEJLESZT£S £S A 

SZERVEZETI VĆLTOZĆSOK ELEMZ£S£NEK 

ELM£LETI ALAPK£RD£SEI 

 

35. §bra:   

Szervezetfejleszt®s ®s szervezeti v§ltoz§s rokon fogalmak, s m²g 
elŖbbi a szervezetek §talak²t§sa sor§n a mŤkºd®si hat®konys§g nºvel®-
s®t nevezi meg c®ljak®nt, addig ut·bbi csak implicit sugallja a hat®kony-
s§gnºvel®s ®s a v§ltoz§s kapcsolat§t. A kontingencia elm®let arra mutat 
r§, hogy a szervezeti v§ltoztat§sok h§tter®ben mindig az a tºrekv®s §ll, 
hogy az adott szervezet min®l jobban meg tudjon felelni a v§ltoz· kºr-
nyezeti kih²v§soknak. Azok a szervezetek maradnak ®letben, illetve fej-
lŖdnek tov§bb, amelyek k®pesek alkalmazkodni, sikeresen adapt§l·dnak 
a kºrnyezeti ®s gazdas§gi v§ltoz§sokhoz.[3] 

Az angolsz§sz menedzsment szakirodalom sz·haszn§lat§ban a szer-
vezet a v§llalat vagy szervezeti egys®g eg®sz®t, teljess®g®t jelenti, fo-
lyamataival, technol·gi§j§val, emberi ®s egy®b erŖforr§saival, mindennel 
egy¿tt.[8] 
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36. §bra:   

 A SZERVEZETFEJLESZT£S FOGALMA £S JELLEMZŕI 3.1

Napjainkban a legtºbb v§llalatn§l elv§r§s, hogy az ¿zleti kºrnyezet 
gyors v§ltoz§s§nak hat§s§ra az alkalmazottakat ®s csoportokat azonos 
ir§nyba §ll²ts§k a c®lok hat®konyabb el®r®se ®rdek®ben; a kºz®ppontban 
a tud§smegoszt§s, a kommunik§ci·, valamint az egys®ges szervezeti 
kult¼ra kell, hogy §lljon. Ezen tervezett ®s szervezett erŖfesz²t®sekhez a 
szervezetfejleszt®s biztos²t eszkºzºket, programokat ®s modelleket 
egyar§nt, amely a munkapszichol·gia ®s szervez®selm®let egy fiatal 
ter¿lete.[8] 

Beckhard (1969) defin²ci·ja szerint a szervezetfejleszt®s egy olyan 
tervszerŤ, a szervezet eg®sz®re kiterjedŖ, fel¿lrŖl szervezett tºrekv®s, 
amely a szervezet hat®konys§g§nak ®s ®letk®pess®g®nek nºvel®s®t 
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c®lozza a szervezeti folyamatokba val· tervszerŤ beavatkoz§s r®v®n, 
magatart§studom§nyi ismeretek felhaszn§l§s§val.[2] 

A szervezetfejleszt®s mindig az eg®sz szervezetet ®rinti, a teljes 
rendszer megv§ltoztat§s§t k²v§nja el®rni az elkºtelezett vezet®s szerep-
v§llal§sa mellett egy kidolgozott fejleszt®si tervet kºvetve. A vezet®s 
nemcsak a megval·s²t§sban vesz r®szt, de ismeri a fejleszt®s c®lj§t ®s 
biztos²tja a megval·s²t§shoz sz¿ks®ges erŖforr§sok rendelkez®sre §ll§-
s§t. Adott pillanat neh®zs®geit a szervezet kult¼r§j§val, szok§saival, ®r-
t®keivel, folyamataival stb. egy¿ttesen kell ®rt®kelni, a megold§si javasla-
tokat pedig a motiv§ci·ban, a vezet®sben, a kommunik§ci·ban, a kon-
fliktuskezel®sben, a csoportdinamik§ban stb. kell elsŖsorban keresni.[8] 

Gyakorlati c®lja, hogy a szervezeti forma igazodjon a funkci·hoz; ha a 
szervezet k®pes az ºnmeg¼j²t§sra, mindig a megoldand· feladatt·l f¿g-
gŖen fogja szervezni munk§j§t. Ehhez a folyamatos fejlŖd®st elŖseg²tŖ 
mechanizmusokra ®s a visszacsatol§s lehetŖs®g®re is sz¿ks®g van, a 
szervezet kult¼r§j§nak az egy¿ttmŤkºd®st kell t§mogatnia, egy megb²z-
hat· ®s nyitott l®gkºrt l®trehoznia, hogy a konfliktusok felv§llal§s§val in-
duk§lja a szervezet fejlŖd®s®t.[8] 

Sikeresnek csak akkor nevezhetŖ egy szervezetfejleszt®si program, 
ha az tervszerŤ ®s a vezet®s val·ban elkºtelezett a megval·s²t§sa mel-
lett. A szervezetfejleszt®s a v§ltoz§s felt®teleit teremti meg, a folyamat-
nak a szervezet k¿ldet®s®re kell ®p¿lnie. Tart·s, hossz¼ t§v¼ sikerek 
el®r®s®hez tudom§sul kell venni, hogy maga a szervezetfejleszt®s is sok 
idŖt ï jellemzŖen ak§r 2-3 ®vet is ï ig®nybe vehet. A szervezetfejleszt®s 
cselekv®sorient§lt tev®kenys®gsorozat, de kºzvetlen¿l nem a v§llalati 
folyamatok megv§ltoztat§s§ra, hanem attitŤdºk ®s viselked®smint§k be-
foly§sol§s§ra ir§nyul. Szervezetfejleszt®si program ind²t§s§t indokolja, ha 
ig®ny mer¿l fel: 

ī a kultur§lis norm§k; 

ī a szerepek ®s strukt¼ra; 

ī a csoportok kºzºtti egy¿ttmŤkºd®s; 

ī a kommunik§ci·s h§l·zat; 

ī vagy a motiv§ci· megv§ltoztat§s§ra.[8] 

 



MENEDZSMENT 

72 

 A VĆLTOZĆSMENEDZSMENT TĆRGYA 3.2

 

37. §bra:   

Menedzsment alatt valamely szervezet emberi, fizikai, p®nz¿gyi ®s in-
form§ci·s erŖforr§sainak tervez®s®t, szervez®s®t, ir§ny²t§s§t ®s vezet®-
s®t ®rtj¿k, m®ghozz§ a szervezet c®ljainak helyes kitŤz®se, valamint 
eredm®nyes ®s hat®kony el®r®se ®rdek®ben. Az eredm®nyess®g azt 
jelenti, hogy el®rt¿k a k²v§nt eredm®nyt, a hat®konys§g pedig azt, hogy 
mindezt a megfelelŖ r§ford²t§sok §r§n tett¿k. A menedzsment funkci·i a 
tervez®s, szervez®s, ir§ny²t§s ®s vezet®s tev®kenys®geit foglalja mag§-
ba. Tervez®s sor§n kitŤz®sre ker¿lnek a c®lok ®s meghat§rozz§k el®r®-
s¿k m·dj§t. Szervez®s sor§n a feladatokat erŖforr§sokhoz rendelik. Ir§-
ny²t§s alatt a kºvetelm®nyek elŖ²r§s§t, teljes¿l®s¿k ellenŖrz®s®t ®s ï ha 
sz¿ks®g van r§ ï a beavatkoz§st ®rtj¿k. A vezet®s funkci·ja pedig a c®l 
el®r®se ®rdek®ben befoly§solja a szervezet tagjainak viselked®s®t.[7] 

A v§ltoz§soknak k®t alapvetŖ fajt§j§t k¿lºnbºzteti meg Pataki B®la 
(2000): egyr®szt elsŖfok¼ vagy morfostatikus, m§sr®szt m§sodfok¼ vagy 
morfogenetikus v§ltoz§sr·l besz®lhet¿nk. M²g a morfostatikus v§ltoz§s 
csup§n az adott rendszer mŤkºd®si m·dj§t ®rinti, mikºzben a szervezet 
fel®p²t®se v§ltozatlan marad, addig a morfogenetikus v§ltoz§s ezzel 
szemben a rendszer fel®p²t®s®nek megv§ltoztat§s§t is mag§val hozza.[7] 

A v§ltoz§smenedzsment a m§sodfok¼ v§ltoz§sok menedzsel®s®vel 
foglalkoz· menedzsment szakter¿let.[7] 

Ahogyan az a Boston Consulting Group egy elemz®s®bŖl kider¿lt, a 
legtºbb szervezetben h§rom v§ltoztat§si kezdem®nyez®sbŖl kettŖ meg-
hi¼sul, a v§ltoztat§si pr·b§lkoz§sok akad§lyainak tºbbs®g®t §ltal§ban 
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maguk a v§ltoztat§sok kezdem®nyezŖi gºrd²tik a sikeres v®grehajt§s 
¼tj§ba. A kºvetkezŖ fejezetekben a v§ltoztat§sok sikeres kezdem®nye-
z®s®hez ®s lebonyol²t§s§hoz sz¿ks®ges ismeretek ker¿lnek taglal§sra.[7] 

A menedzser feladata motiv§lni a v§ltoz§st, az ellen§ll§st csºkkentve 
menedzselni az §tmenetet , ®s megŖrizni a szervezet feletti kontrollt. Az 
igazi menedzser m§r elŖre l§tja, anticip§lja a v§ltoz§s ig®ny®t, diagnosz-
tiz§lja a v§ltoz§s term®szet®t ®s v®gigmenedzseli a v§ltoz§s teljes fo-
lyamat§t.[1] 

A szervezeti v§ltoz§sok meg®rt®s®hez nem szabad megfeledkezni ar-
r·l, hogy a szervezetek val·j§ban ®lŖ organizmusok, amelyeket nem 
lehet sz®tszedni, majd m§sk®ppen ºsszerakni. A szervezet egyszerre 
foglalkoz§si, szervezetpolitikai ®s racion§lis erŖforr§s-allok§l· rendszer, 
mely mindh§rom rendszernek tagja a szervezet ºsszes dolgoz·ja. Na-
gyobb ºnbizalmuk miatt a sikeres csoportok ®s egy®nek fogadj§k el leg-
kºnnyebben a v§ltoz§st, Ŗk ugyanakkor a szervezet kisebbs®g®t alkot-
j§k.[1] 

 SZERVEZETI VĆLTOZĆSOK  3.3

A szervezeti v§ltoz§sok, v§ltoztat§sok c®ljaikat tekintve kºzel §llnak, 
szinte azonosnak tekinthetŖk a klasszikusnak nevezett szervezetfejlesz-
t®ssel, azonban a szervezetfejleszt®ssel szemben sz®lesebb eszkºz-
rendszerre t§maszkodnak.[1] 

Korunk v§ltoz· gazdas§gi kºrnyezet®ben a szervezetek egyik ver-
senyelŖnye a folyamatos v§ltoz§shoz val· alkalmazkod§sban, a k®pes-
s®gben rejlik, komoly feladatot §ll²tva a v§llalatok ®s menedzsereik el®. 
Ez a menedzseri sikerhez sz¿ks®ges k®szs®gek kºz¿l a v§ltoz§sok me-
nedzsel®s®nek ®s a multikultur§lis kºrnyezet, a kultur§lis soksz²nŤs®g 
kezel®s®nek k®pess®g®t h²vta ®letre. A szervezeti v§ltoz§sok k®t aspek-
tus§t k¿lºnbºztethetj¿k meg, melyek m§s hozz§§ll§st k²v§nnak meg, 
ugyanakkor nem v§laszthat·ak el egym§st·l ®lesen. Egyr®szt a v§ltoz§s 
§ltal ®rintett, azt elszenvedŖ egy®n szintj®n ®rdemes foglalkozni a szer-
vezeti v§ltoz§ssal, m§sr®szt az adott szervezet, mint rendszer szintj®n 
kell menedzselni a folyamatokat. A teljes sikerhez a v§ltoz§sokat mindk®t 
szinten, mindk®t viszonylatban tudni kell menedzselni.[1] 

3.3.1 Az egy®n szintj®n 

Az egy®n szintj®n alapvetŖen egy pszichol·giai, szoci§lpszichol·giai 
probl®m§val tal§lkozunk, mikor szervezeti v§ltoz§sr·l besz®l¿nk. Ćthe-
lyez®sek, §tszervez®sek kºvetkezt®ben megv§ltozik a munkav§llal· fe-
ladata, munk§j§nak tartalma, b®re, felettese, koll®g§inak kºre, vagy a 
munkakºrnyezete stb. A v§ltoz§si lehetŖs®gek felmer¿l®s®t kºvetŖen az 
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egy®n automatikus reakci·ja ï §ltal§ban ï az elutas²t§s. Az egy®n sz§-
m§ra mindennemŤ v§ltoz§s ºnmag§ban azt jelenti, hogy ki kell l®pnie a 
megszokott kºrnyezet®bŖl, el kell hagynia szok§sos napirendj®t, kom-
fortz·n§j§t.[1] Az emberek nemcsak a rossz vagy a k§ros v§ltoz§sokkal 
szemben ellen§llnak, de azokat sem tudj§k kezdetben elfogadni, melyek 
saj§t ®rdekeiket szolg§lj§k. Ez az ellen§ll§s olyannyira §ltal§nos ®s a 
v§ltoz§s szempontj§b·l olyan m®rt®kben destrukt²v, hogy a meg®rt®s®re 
ir§nyul· erŖfesz²t®sek alapvetŖ fontoss§g¼ak a v§ltoz§skezel®s tekinte-
t®ben.[4] A szervezeti v§ltoz§sokkal szembeni ellen§ll§s egy®ni okai, va-
lamint m®rs®kl®s®nek technik§i a jegyzet 7. fejezetben ker¿lnek bemuta-
t§sra. 

3.3.2 A szervezet szintj®n 

A szervezeti v§ltoz§s rendszerszerŤ megkºzel²t®se sor§n a probl®ma a 
szervezet ºsszetetts®g®bŖl, az elemek egym§shoz val· viszony§b·l, 
kapcsolat§b·l fakad, nevezetesen abb·l, hogy egy rendszer b§rmely 
elem®nek megv§ltoztat§sa az eg®sz rendszer megv§ltoztat§s§hoz vezet. 
Ebben az esetben viszont egyszerre kell figyelemmel lenni mind az 
egyes elemek, alrendszerek, mind az eg®sz rendszer megv§ltoztat§s§ra, 
menedzsel®s®re.[1] 

Gyakori hiba, hogy egy szervezeti elemet a kºrnyezet®bŖl ®s ºsszef¿g-
g®seibŖl kiragadva, elszigetelten pr·b§lnak megv§ltoztatni. Ennek elke-

r¿l®se ®rdek®ben a v§ltoztat§s kongruencia
1
-modellj®t (Nadler, 1988) 

®rdemes szem elŖtt tartani, melyet az al§bbi §bra mutat be.[7] A modell 
ºsszetevŖi az input, a transzform§ci·s folyamat, valamint az output. A 
kiindul· felt®teletek jelentŖsen befoly§solhatj§k a szervezet §talak²t§s§-
nak siker®t. Ezen input t®nyezŖk alapj§n kell kialak²tani a szervezet ¼j 
strat®gi§j§t, amely nyom§n megtºrt®nik a szervezet transzform§ci·ja, 
§talak²t§sa, melynek eredm®nye a folyamat outputjak®nt jelenik meg.[6] 

                                                
 
1
 illeszked®s, megegyez®s, egybev§g§s 
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38. §bra:  : A v§ltoztat§s kongruencia-modellje 

1. Input: 
a. kºrnyezet: piacok, verseny, korm§ny, besz§ll²t·k 
b. erŖforr§sok: tŖke, telephely, technol·gia, emberek, nem-
t§rgyi javak 

c. elŖzm®nyek: kulcsfontoss§g¼ dºnt®sek, norm§k ®s ®rt®-
kek 

2. Strat®gia: misszi·, t§mogat· strat®gi§k, fŖ- ®s r®szc®lok 
3. Transzform§ci·s folyamat: 

a. inform§lis szervezet: 
ï menedzsel®si gyakorlat, vezetŖi viselked®s 
ï csoporton bel¿li szem®lykºzi kapcsolatok 
ï csoportkºzi kapcsolatok 
ï inform§lis munkaszervez®si megold§sok 
ï kommunik§ci·s ®s befoly§sol§si m·dok 

b. feladat: 
ï tud§sbeli ®s k®szs®gbeli kºvetelm®nyek 
ï bizonytalans§g m®rt®ke (kºlcsºnºs f¿ggŖs®g, rutinsze-
rŤs®g stb.) 

ï a munk§b·l fakad· jutalmak 
ï a munk§val kapcsolatos korl§tok ®s kºvetelm®nyek 
ï maga az elv®gzendŖ munka 

c. form§lis szervezeti viszonyok: 
ï szervezeti fel®p²t®s, koordin§ci·s ®s ir§ny²t§si mecha-

nizmusok 
ï munkakºrtervez®s 
ï m·dszerek ®s gyakorlatok 
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ï norm§k ®s m®r®sek 
ï fizikai kºrnyezet 
ï hum§n erŖforr§s-menedzsment rendszerek 
ï jutalmaz§si rendszerek 

d. egy®n: 
ï megl®vŖ tud§s ®s j§rtass§g 
ï egy®ni sz¿ks®gletek ®s preferenci§k 
ï jutalom-percepci·k ®s ïelv§r§sok 
ï h§tt®r-faktorok 

4. Output: 
a. szervezeti: c®lel®r®s, erŖforr§s-hasznos²t§s, adapt§ci·s 
k®pess®g 

b. csoport/r®szleg: termel®kenys®g, egy¿ttmŤkºd®s, a kom-
munik§ci· minŖs®ge 

c. egy®n: munkateljes²tm®ny, t§rsas viselked®s, ®rzelmi v§-
laszok 

 

A kongruencia elm®let haszn§t a transzform§ci·s folyamat n®gy t®-
nyezŖj®nek kºlcsºnhat§s§ban, valamint az egym§st kºvetŖ v§ltoztat§sok 
ut·hat§saiban tal§ljuk. Az alkot·elemek kºzvetve vagy kºzvetlen¿l, de 
hat§st gyakorolnak egym§sra. A szervezet akkor mŤkºdik hat®konyan, 
ha fŖ ºsszetevŖi ºsszhangban vannak egym§ssal. V§ltoztat§sok beveze-
t®se eset®n a modell eg®sz®t, kºlcsºnºs ºsszef¿gg®seit kell szem elŖtt 
tartani. Az egy®n ®s a szervezet illeszked®se szempontj§b·l fontos, hogy 
a szervezeti viszonyok tal§lkozzanak az egy®n sz¿ks®gleteivel, ®rz®kel-
hetŖ legyen a szervezeti strukt¼ra ®s legyenek egys®gesek a szervezeti 
®s egy®ni c®lok. Az egy®nek olyan feladatokat v®gezzenek, amelyek 
teljes²t®s®hez az egy®n rendelkezik a megfelelŖ kompetenci§kkal ®s 
k®pess®gekkel, s a feladat motiv§ljon. Az inform§lis szervezet-r®sznek 
az egy®n sz¿ks®gleteit kell kiel®g²tnie ®s a c®lok el®r®se ®rdek®ben kell 
hasznos²tania az egy®ni erŖforr§sokat. A szervezeti viszonyoknak meg-
felelŖ kºrnyezetet kell biztos²tania a feladatok hat®kony elv®gz®s®hez, az 
adott szervezeti berendezked®snek a megfelelŖ magatart§st ®s munka-
v®gz®st kell motiv§lnia. Az inform§lis szervezet-r®sznek is elŖ kell mozd²-
tania a feladatok teljes²t®s®t, a kºvetelm®nyek kiel®g²t®s®t. A form§lis ®s 
inform§lis szervezet-r®szeknek konzisztenseknek kell lenni¿k egym§ssal, 
hogy c®ljaik, jutalmaik ®s strukt¼r§ik a hat®kony munkav®gz®st t§mogas-
s§k.[7] 

A kongruencia-modell az idŖbelis®gre is felh²vja a figyelmet, hiszen 
adott pillanat v§ltoz§s§t, melyen a szervezet ®ppen §tesik, egyetlen 
l§ncszemk®nt ®rtelmezi a v§ltoz§sok l§ncolat§ban. A kor§bbi v§ltoz§sok 
be®p¿lve a szervezet ®let®be, tºrt®net®be az elŖzm®nyeiv® v§lnak k®-
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sŖbbi v§ltoz§soknak. Ezt a kapcsolatot a modell visszacsatol§sk®nt t¿n-
teti fel. Ezek az elŖzm®nyek nagym®rt®kben meghat§rozz§k, hogy a kº-
vetkezŖ v§ltoz§st hogyan lehet bevezetni, a szervezet hogyan fog rea-
g§lni az egyes kezdem®nyez®sekre. Ez®rt kºr¿ltekintŖen sz§m²t§sba kell 
venni a kor§bbi v§ltoztat§sok ut·hat§sait egy ¼jabb folyamat megterve-
z®se elŖtt, m§sr®szt kedvezŖ elŖzm®nyk®nt elŖseg²theti a k®sŖbbi v§l-
toztat§sok sikeres v®ghezvitel®t is.[7] 

 A SZERVEZET, MINT KULTĐRĆK ¥SSZESS£GE 3.4

 

39. §bra:   

A szervezetfejleszt®s egy lehets®ges ¼tja, ha a szervezetet, mint kul-
t¼r§k ºsszess®g®t ®rtelmezz¿k: ha ugyanis abb·l indulunk ki, hogy a 
szervezet a t§rsadalom §ltal l®trehozott egy olyan konstrukci·, amelyet 
az elvek, ®rt®kek ®s norm§k, ritu§l®k tartanak ºssze, akkor ezek a t®nye-
zŖk felhaszn§lhat·ak a megl®vŖ szervezet ir§ny²t§s§ra, fejleszt®s®re, 
v§ltoz§sok bevezet®s®re.[1] 

A szervezeti kult¼ra ï Schein szerint ï egy filoz·fia, normarendszer. A 
v§llalat alkalmazottai kºzºsen k®pviselik, fogadj§k el azokat az alapvetŖ 
felt®telez®seket, amelyeken azok az ®rt®kek, norm§k alapulnak, amelyek 
meghat§rozz§k a szervezeten bel¿li viselked®si mint§kat, al§t§masztj§k 
a szervezet politik§j§t ®s a szervezeten bel¿li szab§lyokat. Hiedelmekre, 
kºzºs ®rt®kekre ®p¿l, hat§ssal van a munkahelyi kl²m§ra, de a fizikai 



MENEDZSMENT 

78 

elrendez®sre, a kult¼ra l§that· r®szeire is (pl. irodai berendez®s, ºltºzkº-
d®s stb.). Szervezeti kult¼ra csak hosszabb idŖ ·ta fenn§ll· v§llalatokban 
jºhet l®tre, hiszen tapasztalati alapon, tanul§s r®v®n jºn l®tre, a szerve-
zet tagjai szocializ§ci· sor§n saj§t²tj§k el, melyhez idŖre van sz¿k-
s®g.[1][4]A szervezeti kult¼ra ºsszetevŖi: az alap²t· tagok meghat§roz· 
dºnt®sei, vez®relvek ®s misszi·, t§rsadalmi szerkezet, norm§k ®s ®rt®-
kek, megŖrzºtt tºrt®netek ®s szimb·lumok, int®zm®nyes²tett mŤkºd®s.[4] 

Kutat§sok igazolj§k, hogy a szervezeti kult¼ra alak²tja a szervezet 
strat®gi§j§t, a legtºbb tudom§nyos szakember ®s gyakorl· ¿zletember a 
megfelelŖ kult¼r§t arra is alkalmasnak tartja, hogy a v§llalatok sikereinek, 
a szervezeti v§ltoz§soknak az eszkºze is legyen. A kult¼ra a szervezet 
®s a kºrnyezet kºzºtti kºzvet²tŖ v§ltoz·k®nt mŤkºdik.[1][4] Egyes orsz§-
gok, piacok egym§st·l sokszor elt®rŖ kultur§lis k®pet mutatnak. A hat§-
rokon §t²velŖ, nemzetkºzi c®gek elterjed®se megkºveteli a kultur§lis k¿-
lºnbs®gek vizsg§lat§t ®s meg®rt®s®t.[4] A szervezeti kult¼ra kapcs§n tºbb 
elm®let sz¿letett, melyek kºz¿l n®h§nyat az al§bbiakban mutatunk be. 

3.4.1 Handy-f®le kult¼r§k[5] 

Handy (1986) elm®lete szerint a szervezet mŤkºd®s®t jellemzŖ kult¼ra 
mindig valamilyen v§llalati szerkezetben testes¿l meg, mely alapj§n n®gy 
strukt¼r§t k¿lºn²t el. 

Hatalomkult¼ra: ez a t²pus egy kºzponti szem®ly kºr® ®p²ti a kult¼r§t, 
aki a szervezetben hatalmat k®pvisel, tekint®lyt ®s befoly§st sug§roz ï 
sokszor ez a szem®ly az Ăalap²t· atyaò. Az Ŗ elk®pzel®sei, felfog§sai sze-
rint kell v®gezni a tev®kenys®geket, a l®nyeges folyamatokat saj§t kez®-
ben tartja. Az ²rott, formaliz§lt szab§lyokat a kºzponti szem®lytŖl eredŖ 
szok§sok, elv§r§sok helyettes²tik. A szervezet sikere a kºzponti szem®ly 
felk®sz¿lts®g®tŖl ®s szakmai k®pess®geitŖl f¿gg: gyorsan ®s rugalma-
san, a kºrnyezeti kºr¿lm®nyekhez alkalmazkodva kell dºntenie ®s vezet-
nie. Mivel a kºzponti szem®ly hat§skºre a szervezet m®ret®nek nºveke-
d®s®vel csºkken, ez a t²pus ink§bb kisebb m®retŤ v§llalatok vagy 
fejlŖd®si f§zisban l®vŖ szervezetek eset®n jellemzŖ. 

Szerepkult¼ra: ebben az esetben a hat®kony mŤkºd®s azon m¼lik, 
hogy a szervezet tagjai pontosan elv®gezz®k az elŖre meghat§rozott 
feladatokat; mindenkinek van egy szerepe a szervezeten bel¿l. Mindezek 
alapj§n a feladat, a munkakºri le²r§s fontosabb ebben a kult¼r§ban, mint 
maga a v®grehajt· szem®lye. A munkamegoszt§s, a szab§lyzatok betar-
t§sa elsŖdleges a szervezet sikere szempontj§b·l: ann§l sikeresebb a 
szervezet, min®l jobban j§tssz§k el tagjai saj§t szerep¿ket. Ez a kult¼ra-
t²pus a b¿rokratikus szervezetekre jellemzŖ, viszonylag stabil, nem t¼l 
gyorsan v§ltoz· felt®telek ®s kºvetelm®nyek kºzºtt k®pes mŤkºdni. J·l 
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kisz§m²that·, biztons§gos belsŖ kºrnyezet jellemzi, amely kedvezŖ az 
ilyen be§ll²totts§g¼ dolgoz·k sz§m§ra. 

Feladatkult¼ra: a hangs¼ly a tev®kenys®gek ®s feladatok v®grehajt§-
s§ra, a c®lok el®r®s®re tevŖdik §t. Az apr·l®kos szab§lyoz§s megnehez²-
ti a gyorsan v§ltoz· kºrnyezeti felt®telekhez val· hat®kony adapt§l·d§st, 
az erŖs verseny ugyanakkor megkºveteli, hogy a szervezet idŖben rea-
g§ljon a kih²v§sokra. A lehetŖs®gek gyors kiakn§z§s§hoz szaktud§sra ®s 
v§llalkoz§si k®szs®gre is sz¿ks®g van. Ehhez a t²pushoz a m§trix szer-
vezetek, illetve a projekt-team-ek kºthetŖk. 

Szem®lyis®gkult¼ra: ennek a kult¼rat²pusnak a kiemelkedŖ, speci§lis 
szaktud§ssal rendelkezŖ szem®ly a kºzponti alakja, a szervezet maga 
nem is igazi ºsszetart· erŖ. Ilyen kult¼r§j¼ szervezetben hi§nyzik a struk-
t¼ra, a hierarchia, a kontroll. Form§j§t tekintve speci§lis szervezetekre 
jellemzŖ, mint p®ld§ul az ¿gyv®di irod§k vagy kisebb m®retŤ tan§csad· 
c®gek, akik az infrastrukt¼ra megszervez®s®re, az erŖforr§sok allok§l§sa 
c®lj§b·l alak²tanak saj§tos szervezetet. Kºzºs irod§t mŤkºdtetnek, de a 
szem®lyis®gek auton·m m·don dolgoznak, a szervezet az Ŗ kiszolg§l§-
sukra jºtt l®tre. 

3.4.2 Schein-f®le szakmakult¼r§k 

Schein kult¼ratipol·gi§ja az egy szervezeten bel¿li szakmai csoportok 
jellemzŖit vette rendezŖ elvnek, ezek alapj§n a kºvetkezŖket k¿lºnbºz-
tette meg: 

A v®grehajt·k kult¼r§ja: a v®grehajt·k v®gzik el az alaptev®kenys®ge-
ket, Ŗk §ll²tj§k elŖ a term®ket, ny¼jtj§k a szolg§ltat§st. A hierarchia alj§n, 
sz§mos utas²t§snak ®s beavatkoz§snak kit®ve olyan magatart§sform§t 
fejlesztenek ki, amelynek seg²ts®g®vel tomp²thatj§k a vezetŖk ®s mene-
dzserek v§ltoztat§sra ir§nyul· hat§sait, valamint kezelni tudj§k a k¿lºn-
bºzŖ funkcion§lis szervezetek ir§ny²t§si tºrekv®seit. 

A technokrat§k kult¼r§ja: a technokrat§k a szervezet mŤkºd®s®vel, 
rendszereivel, szab§lyaival foglalkoz· szakemberek, akik ezen szab§-
lyoknak ®s rendszereknek rendelik al§ magukat ®s ker¿lik az emberekkel 
val· ®rintkez®st, legtºbbszºr nem veszik figyelembe az emberi magatar-
t§s k®rd®seit. 

A vez®rek kult¼r§ja: a v®grehajt·k ®s a technokrat§k kºzºtti fesz¿lt-
s®gek enyh²t®s®re, konfliktusok felold§s§ra jºtt l®tre a menedzserek 
szakmakult¼r§ja. VezetŖ ®s ir§ny²t· tev®kenys®g¿k a szervezet teljes²tŖ-
k®pess®g®re, ®letk®pess®g®re ®s a p®nz¿gyi eredm®nyekre korl§toz·-
dik, az emberek, mint hum§n erŖforr§sok jelennek meg sz§mukra.[1][4] 
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3.4.3  Hofstede nemzeti kult¼ratipol·gi§ja 

A nemzetkºzi, glob§lis piacok ®s szervezetek megjelen®se nemzeti 
szinten is indokoltt§ ®s ®rdekess® teszi a kultur§lis k¿lºnbs®gek vizsg§la-
t§t. A legismertebb tipol·gi§t Hofstede alkotta meg, amelyben n®gy di-
menzi·t vizsg§l: 

Hatalmi t§vols§g: a vezetŖk ®s a v®grehajt·k kºzºtti k¿lºnbs®g m®r-
t®k®t mutatja, milyen m®rt®kŤ hatalmi egyenlŖtlens®get fogadnak el adott 
kultur§lis kºrnyezetben. A hatalomgyakorl§s ter®n domin§lnak-e az erŖ-
teljes, form§lis elemek, mik®nt jelenik meg az engedelmess®g, illetve 
kifejez®sre tud-e ker¿lni az egyet nem ®rt®s. 

Bizonytalans§g-ker¿l®s: egyr®szt ez a faktor megmutatja, milyen m®r-
t®kben toler§lj§k a bizonytalans§got, m§sr®szt milyen erŖsen ragaszkod-
nak a szab§lyokhoz adott kult¼ra tagjai. A kºrnyezet v§ltoz®konys§g§t, 
kisz§m²thatatlans§g§t lehetŖs®gk®nt vagy aggodalmat keltŖ helyzetk®nt 
®lik meg. 

Individualit§s vagy kollektivizmus: ez a dimenzi· arra ad v§laszt, hogy 
adott kult¼ra tagjai sz§m§ra egy®ni vagy csoportos ®rdekeik meghat§ro-
z·bbak, fontosabbak. Az egy®ni szabads§gra, ºn§ll· cselekv®sre ir§nyu-
l· v§gy az erŖsebb vagy a kºzºss®ghez tartoz§s ®rz®se, a kºzºs c®lok 
elfogad§sa? 

F®rfias vagy nŖies ®rt®kek: a tipikus nemi tulajdons§gok, ®rt®kek kº-
zºtti egyens¼ly elmozdul§s§t mutatja, adott kult¼r§t·l f¿ggŖen feminin 
vagy maszkulin ir§nyba. NŖies ®rt®kek tºbbek kºzºtt a gyeng®ds®g, 
gondoskod§s, egy¿tt®rz®s, m²g a f®rfias magatart§st a hat§rozotts§g, 
r§menŖss®g, erŖss®g jelenti. 

Ez a tipol·gia k¿lºnbºzŖ orsz§gokban mŤkºdŖ v§llalatok eredm®nyes 
egy¿ttmŤkºd®s®hez ny¼jthat seg²ts®get.[4] 

 A VĆLTOZĆS SIKER£NEK KRIT£RIUMAI 3.5

A szervezet jelenlegi §llapot§b·l, amely mag§ban hordozza a v§ltoz§s 
k®nyszer®t ®s sz¿ks®gess®g®t, csak egy §tmeneti §llapoton kereszt¿l 
juthat el a k²v§natos, ¼j egyens¼lyi §llapot§ba, mely a v§ltoz§s c®l§llapo-
ta. ĉgy teh§t errŖl sem szabad megfeledkezni, az §tmenet menedzsel®-
s®nek eredm®nyess®g®tŖl f¿gg, mennyire tekinthetŖ a v§ltoz§s sikeres-
nek. Ennek megfelelŖen jelentŖs hangs¼lyt kell helyezni a jºvŖk®p ®s a 
strat®gia megalkot§s§ra ®s kommunik§l§s§ra, valamint ir§ny²t§s§ra. 
Gyors gyŖzelmek kiv²v§sa a v§ltoz§s t§mogat§sa mell® §ll²thatja az el-
len§ll·kat is. A v§ltoztat§s akkor tekinthetŖ sikeresnek, ha teljes¿lnek az 
al§bbi krit®riumok: 
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ī a szervezet eljutott kor§bbi §llapot§b·l a k²v§nt ¼j §llapotba, v®g-
hezvitte az eltervezett v§ltoz§sokat; 

ī a szervezet mŤkºd®se az ¼j §llapotban megfelel a v§rakoz§sok-
nak, a tervezett m·don mŤkºdik; 

ī az §tmenet mind a szervezet eg®sz®nek, mind a szervezet egyes 
tagjainak okozott t¼lzott r§ford²t§sok n®lk¿l ment v®gbe.[7] 

 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 3.6

1. Igaz vagy Hamis? 
Azok a szervezetek maradnak ®letben, akik k®pesek alkalmaz-
kodni a kºrnyezeti-gazdas§gi v§ltoz§sokhoz. 
 .....................................................................................................  
 

2. Ismertesse Beckhard elm®lete szerint a szervezetfejleszt®s 
fogalm§t! 
 .....................................................................................................  
 

3. Szervezetfejleszt®si program ind²t§sa, milyen ig®nyek felme-
r¿l®se eset®n indokolt? (Felsorol§s szinten minimum 3) 
 .....................................................................................................  
 

4. Igaz vagy Hamis? 
Handy elm®lete szerint a szervezet mŤkºd®s®re jellemzŖ egyik 
t²pus a v®grehajt·k kult¼r§ja. 
 .....................................................................................................  
 

5. Igaz vagy Hamis? 
Schein szerint a technokrat§k a szervezet rendszereivel foglalko-
z· szakemberek, akik figyelembe veszik az emberi magatart§s 
k®rd®seit. 
 .....................................................................................................  
 

6. A Nadler kongruencia-modell jellemzŖi (tºbb j· v§lasz is le-
hets®ges): 
A: Az output t®nyezŖk alapj§n kell kialak²tani a szervezet ¼j stra-
t®gi§j§t. 

B: A modell ºsszetevŖi az input, ®s az output. 
C: A kongruencia illeszked®st, egybev§g§st jelent. 
D: A munk§val kapcsolatos kºvetelm®nyek az output szakaszban 

jelennek meg. 
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E: A kongruencia-modell az idŖbelis®gre is felh²vja a figyelmet. 
 

7. Ismertesse Hofstede 4 dimenzi·s kult¼ratipol·gi§j§t (kifejtŖs 
k®rd®s) 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
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4.  fejezet: A SZERVEZETI VĆLTOZĆSOKAT LEĉRč, 
MAGYARĆZč LEGFONTOSABB ELM£LETEK £S 

OSZTĆLYOZĆSUK 

 

40. §bra:   

A szervezeti v§ltoz§sok ®rtelmez®se sor§n k¿lºnbs®get kell tenni a 
v§ltoz§s tartalm§ra, illetve folyamat§ra vonatkoz· k®rd®sek kºzt. Jelen 
fejezetben a k®t megkºzel²t®s ment®n t§rgyaljuk a szervezeti v§ltoz§so-
kat. 

 A SZERVEZETI VĆLTOZĆS TARTALOMALAPĐ 4.1
MEGK¥ZELĉT£SE

[2] 

A szervezeti v§ltoz§sok tartalomalap¼ megkºzel²t®se sor§n a szerve-
zet l®nyeges jellemzŖiben (pl. mŤkºd®si folyamat, technol·gia, kimenete-
lek, strukt¼ra, kult¼ra stb.) bekºvetkezŖ v§ltoz§sok k®pezik a f·kuszpon-
tot. A l®nyeges jellemzŖk adott kºrnyezeti ®s szervezeti szitu§ci·ban 
®rtelmezhetŖk, az, hogy mit tekint¿nk l®nyeges szervezeti tulajdons§g-
nak, mindig f¿gg mag§t·l a szervezettŖl ®s kºrnyezet®tŖl. Csak adott 
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helyen, adott idŖpontban, meghat§rozott felt®telrendszer keret®n bel¿l 
dºnthetŖ el, hogy mely jellemzŖk l®nyegesek adott szervezet szempont-
j§b·l. 

 

41. §bra:   

Ezen l®nyeges t®nyezŖk kºlcsºnºsen meghat§rozz§k, befoly§solj§k 
egym§st, egym§ssal szoros kapcsolatban §llnak, ²gy egyik t®nyezŖ v§l-
toz§sa hat§ssal lehet, induk§lhatja egy m§sik t®nyezŖ v§ltoz§s§t. Az 
esetek tºbbs®g®ben nem minden t®nyezŖ eset®ben egyforma intenzit§s¼ 
a v§ltoz§s, az ®rintett elemek v§ltoz§s§nak m®rt®ke nem azonos; a v§l-
toz§sok sor§n vannak olyan jellemzŖk, melyek uralj§k vagy ak§r meg is 
hat§rozz§k mag§t a v§ltoz§st. K¿lºnbºzŖ intenzit§ssal, de egyidejŤleg 
tºbb t®nyezŖ is v§ltozhat, kºlcsºnhat§st fejthetnek ki egym§sra. Ez a 
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kºlcsºnhat§s ugyanakkor nehezen tervezhetŖ, m·dja ®s m®rt®ke elŖre 
nem mindig l§that· vagy m®rhetŖ: a szervezeti v§ltoz§sok vezetŖi sz§-
m§ra ezen komplexit§s meghat§roz§sa jelenti a legnagyobb feladatot. 

A szervezeti v§ltoz§sok tartalmi k®rd®sei azt vizsg§lj§k, a szervezet-
ben mi az, ami megv§ltozik ®s milyen m®rt®kben v§ltozik meg. A k®rd®-
sek megv§laszol§s§val eldºntetj¿k, mely v§ltoz§sokat nevezz¿nk szer-
vezeti v§ltoz§soknak, ®s melyeket ne. 

 A SZERVEZETI VĆLTOZĆS FOLYAMATALAPĐ MEGK¥ZELĉT£SE 4.2

Ezzel szemben a szervezeti v§ltoz§sok folyamat§ra vonatkoz· k®rd®-
sek azt vizsg§lj§k, hogy a v§ltoz§sok milyen m·don ®s milyen gyorsan 
zajlanak le, mennyire ir§ny²tottak, mennyire kºvetik az elŖzetes tervet, 
illetve milyen m®rt®kben ker¿ltek bevon§sra a szervezet alkalmazottai ®s 
egy®b kritikus szereplŖi.[2] 

A v§ltoz§sok folyamat§nak szempontj§b·l az elsŖ f§zis mindig egy 
kºr¿ltekintŖ ®s m®ly helyzetelemz®s, melynek a k¿lsŖ kºrnyezet megfi-
gyel®s®re is ki kell terjednie. Amennyiben a vezetŖ olyan kºrnyezeti v§l-
toz§sokat ®rz®kel, amelyhez a szervezetnek alkalmazkodnia ®s igazod-
nia kell, a kºvetkezŖ l®p®seknek az erre adott v§laszreakci·kat is 
tartalmaznia kell. Ezt a l®p®st kºveti a v§ltoz§s sz¿ks®gszerŤs®g®nek 
tudatos²t§sa, kommunik§l§sa ®s a v§ltoz§st t§mogat· csoport toborz§-
sa[7] ï figyelembe v®ve a v§rhat· szervezeti ellen§ll§sokat. A c®l§llapot 
el®r®s®t kºvetŖen sem szabad h§tradŖlni, a v§ltoztat§s §ltal el®rt §llapo-
tot meg kell szil§rd²tani, int®zm®nyes²teni ®s be®p²teni az ºsszes ®rintett 
v§llalati folyamatba. A folyamatos jav²t§s ®s fejleszt®s r®szek®nt a v®gsŖ 
®rt®kel®s, valamint a visszacsatol§s sem maradhat el, hiszen fontos in-
putja lehet egy ¼j v§ltoztat§s kezdem®nyez®s®nek vagy a szervezeti 
tanul§snak. Ez persze nem azt jelenti, hogy a visszacsatol§snak csak a 
v§ltoz§si folyamat lez§r§s§n§l van szerepe: a v§ltoz§si sz¿ks®glet, ºtlet 
megsz¿let®s®tŖl kezdve ®rdemes fel¿lvizsg§lni a folyamat minden egyes 
mozzanat§t.[6] 

Miut§n felmer¿lt a lehetŖs®g vagy ig®ny a v§ltoztat§sra, meg kell hoz-
ni a dºnt®st, melyik v§ltoztat§si alternat²v§t fogadjuk el, mely ment®n 
k²v§njuk v®ghezvinni a v§ltoz§st. A dºnt®sben k®t ®rintett csoportnak kell 
r®szt vennie: a szervezet kritikus szereplŖi kºz¿l mindazoknak, akik k®-
pesek dºntŖen befoly§solni a megval·s²t§s eredm®nyess®g®t; valamint 
azoknak, akiket a v§ltoz§sok val·ban ®rinteni fognak.[8]. A v§ltoztat§si 
alternat²va kivitelez®se sor§n a szervezeti tagok t®nylegesen elsaj§t²tj§k 
az ¼j gondolkod§sm·dot, alkalmazz§k az ¼j elj§r§sokat, haszn§lj§k az ¼j 
m·dszereket vagy k®pess®geiket.[9] Azt, hogy a v§ltoztat§s mennyire volt 
sikeres vagy eredm®nyes, ®rt®kel®s sor§n vizsg§ljuk, amikor a v®gbe-
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ment szervezeti v§ltoz§s ®s a teljes²tm®ny kapcsolat§t elemezz¿k. A 
szervezeti teljes²tm®ny pozit²v vagy negat²v ir§ny¼ m·dosul§sa egyr®szt 
a v§ltoztat§si alternat²va helyess®g®n, m§sr®szt a megval·s²t§s sikeres-
s®g®n m¼lik. Ez®rt van sz¿ks®g a folyamatos visszacsatol§sra, hogy a 
kivitelez®s sor§n ®szlelt hib§kat, pontatlans§gokat idŖben ki tudjuk jav²-
tani, illetve, hogy adott esetben ak§r az eg®sz v§ltoz§svezet®si strat®gi§t 
is m·dos²tani tudjuk.[2] 

Minden v§ltoz§snak vannak teh§t olyan f§zisai ®s sz¿ks®ges elemei, 
melyek tºbb®-kev®sb® minden v§ltoztat§s sor§n felfedezhetŖk, emellett 
pedig l®tezik egy, a v§ltoz§s lezajl§s§t jellemzŖ sorrendis®g, amit a fo-
lyamatmodellek seg²ts®g®vel ®rtelmezhet¿nk. A szakirodalomban ismert 
sz§mtalan v§ltoz§svezet®si folyamatmodell kºz¿l az al§bbiakat k²v§njuk 
r®szletesebben is ismertetni. 

4.2.1 Lewin 

 Az elsŖ jelentŖs folyamatmodell Kurt Lewin nev®hez fŤzŖdik, aki 
szerint a meghozott dºnt®s megval·s²t§sa folyam§n h§rom egym§st kº-
vetŖ l®p®sre van sz¿ks®g a tervezett v§ltoztat§s sikeres megval·s²t§s§-
hoz. A h§romt®nyezŖs folyamat l®p®seit az al§bbi felsorol§s mutatja be:  

1. kiolvaszt§s / felenged®s: ebben a f§zisban kell megteremteni a 
r®gi §llapott·l val· elszakad§s motiv§ci·s felt®teleit;[5] teendŖk: 
ï a r®gi t²pus¼ hozz§§ll§s ®s viselked®s t§mogat§s§nak meg-
sz¿ntet®se, 

ï tºbbszºri kommunik§ci· az ¼j ®rt®kekrŖl, 
ï elhat§rol·d§s a r®gi ®rt®kektŖl, 
ï a v§ltoz§sokat fenyegetŖ motiv§ci·s t®nyezŖk minimaliz§l§-

sa, 
ï a k²v§nt ir§ny¼ v§ltoz§s motiv§ci·s t®nyezŖinek maximaliz§-
l§sa;[10] 

2. v§ltoztat§s / mozgat§s: ebben a f§zisban kell elŖmozd²tani a 
sz¿ks®ges v§ltoz§s l®trejºtt®t;[5] teendŖk: 
ï a dºnt®s bevezetŖinek szem®lyes p®ldamutat§sa (hozz§§l-
l§s, viselked®s), 

ï a k²v§natos hozz§§ll§s ®s viselked®s megtanul§s§nak elŖse-
g²t®se;[10] 

3. visszafagyaszt§s / megszil§rd²t§s: ebben a f§zisban kell gondos-
kodni a v§ltoz§s tart·ss§ v§l§s§nak motiv§ci·s felt®teleirŖl;[5] te-
endŖk: 
ï az ¼jfajta hozz§§ll§s ®s viselked®s jutalmaz§sa a dºnt®s be-
vezetŖi r®sz®rŖl, 

ï folyamatos t§mogat§s a szervezet tºbbi tagj§t·l, 
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ï a visszah¼z· tagokt·l val· elhat§rol·d§s, 
ï toler§lhat· kritika t§mogat§sa.[10] 

 

42. §bra:   

A modell azt a c®lt szolg§lja, hogy a meghozott dºnt®sek a lehetŖs®-
gekhez k®pest a legkevesebb akad§lyba ¿tkºzzenek, valamint megval·-
s²t§suk tart·s legyen. Ehhez Lewin motiv§ci·s felt®telek megteremt®s®t 
javasolja, a v§ltoz§sokat pszichol·giai oldalr·l kºzel²ti meg.[6] 

JelentŖs®ge abban rejlik, hogy a modell r§mutat a v§ltoz§st megelŖzŖ 
f§zis fontoss§g§ra, melynek kºz®ppontj§ban a v§ltoz§s sz¿ks®gess®g®-
nek sz®leskºrŤ ®rz®keltet®se §ll, a r®gi ®s rutinn§ v§lt szervezeti jellem-
zŖk hiteless®ge ®s fenntarthat·s§ga megk®rdŖjelezŖdik. Gyakori hiba 
ezen, illetve a megszil§rd²t§s f§zis§nak elhanyagol§sa, a dºnt®s v®gre-
hajt§s§nak elŖk®sz²tetlen, de erŖszakos v®ghezvitele, majd mag§ra ha-
gy§sa. A visszafagyaszt§s f§zisa, a c®l§llapot megszil§rd²t§sa gondos-
kodik arr·l, hogy a dolgok ne t®rhessenek vissza a Ănorm§lis ker®k-
v§g§sbaò.[6] A h§rom l®p®s teh§t egy¿tt alkotja a v§ltoz§s bevezet®s®nek 
folyamat§t. 

4.2.2 Beer ®s munkat§rsai 

Lewin modellj®nek kibŖv²t®sek®nt ®rtelmezhetŖ Beer ®s munkat§rsai 
hatt®nyezŖs folyamata, melyben a kiolvaszt§s, m§s n®ven felenged®s 
szakasz§t tov§bbi h§rom r®szre osztj§k. A modell l®p®seit az al§bbiak-
ban ismertetj¿k: 
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1. Szºvets®gesek keres®se 

2. Kºzºs v²zi· ®s c®l§llapot felv§zol§sa 

3. Konszenzus ®s egy¿ttmŤkºd®s, kompetenci§k biztos²t§sa 

4. A v§ltoz§s megval·s²t§sa 

5. A v§ltoz§s int®zm®nyes²t®se minden szervezeti alrendszerben 

6. V§ltoz§si folyamat-monitoring 

A v§ltoztat§si folyamat elsŖ l®p®se a szºvets®gesek, egy¿ttmŤkºdŖ 
partnerek ®s koal²ci·k keres®se egyr®szt a v§ltoz§s gºrd¿l®keny beveze-
t®se, m§sr®szt a k®sŖbbi ellen§ll§s csºkkent®se c®lj§b·l. Ennek eszkºze 
a teljes kºrŤ helyzet®rt®kel®s, helyzetelemz®s, amely alapj§n ker¿l kijelº-
l®sre az a kºzºsen megfogalmazott v²zi· ®s c®l§llapot, melynek el®r®s®-
re a szervezeti v§ltoz§s folyamata tºrekszik. Az ehhez sz¿ks®ges megfe-
lelŖ kompetenci§k, k®pess®gek ®s motiv§ci·k n®lk¿l ugyanakkor a 
folyamat ezen l®p®se elk®pzelhetetlen. 

A Lewin-f®le utols·, visszafagyaszt§s f§zis§n§l ez a modell szint®n 
egy l®nyeges elemre h²vja fel a figyelmet: a v§ltoz§snak a szervezet ºsz-
szes szintj®n, ºsszes alrendszer®ben, struktur§ltan ®s int®zm®nyes²tett 
form§ban meg kell jelennie ahhoz, a v§ltoz§s megszil§rduljon, azaz tar-
t·s legyen ®s ne essen vissza a kiindul· §llapot§ba. A szervezeti strukt¼-
r§nak, mŤkºd®si folyamatoknak kºvetkezetesen kell t¿krºzni¿k a v§lto-
z§sokat. 

Annak ®rdek®ben, hogy ez a v§ltoz§si folyamat minden pillanat§ban 
biztos²tott legyen, rendszeresen ellenŖrizni, monitorozni kell a folyamatot, 
sz¿ks®g eset®n pedig beavatkozni ®s a kºzºsen meghat§rozott v²zi· fel® 
terelni a v§ltoztat§st.[1] 

4.2.3 Kotter 

Kotter v§ltoz§smenedzsment koncepci·ja a szervezeti §talakul§s 
azon kritikus l®p®seire ºsszpontos²t, amelyeknek az §tugr§sa vagy nem 
megfelelŖ kivitelez®se s¼lyos kºvetkezm®nyekkel, a lend¿let lelassul§-
s§val j§rhat ®s amelyek n®lk¿l a v§ltoztat§si folyamat sem fog kiel®g²tŖ 
eredm®nyt hozni. 
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43. §bra:   

1. A v§ltoztat§s halaszthatatlans§g§nak ®rz®kel®se 

Az elsŖ szakasz elengedhetetlen annak ®rdek®ben, hogy kialakuljon 
az egy¿ttmŤkºd®s a szervezetben dolgoz· emberek kºzºtt. Az egys®ges 
vesz®ly®rzet kialak²t§s§nak c®lja, hogy a vezetŖ meggyŖzze a munkat§r-
sakat a v§ltoz§s sz¿ks®gess®g®rŖl. Ez a helyzet alkalmas arra, hogy az 
emberek akt²van szerepet v§llaljanak a v§ltoz§si folyamatok megval·s²-
t§s§ban.[4] 

A legtºbb sikeres v§ltoztat§s azzal indul, hogy felm®rik a v§llalat piaci 
helyzet®t, technol·gi§j§t, p®nz¿gyi teljes²tm®ny®t, elemzik a versenyt§r-
sak szerepl®s®t, vizsg§lj§k a gazdas§gi ®let alakul§s§t ï ezzel k²v§nj§k 
al§t§masztani a v§ltoz§s sz¿ks®gess®g®t. Az ²gy felt§rt inform§ci·kat ï 
lehets®ges v§ls§gokat vagy ®ppen a hatalmas lehetŖs®geket, a s¿rgetŖ 
l®p®sk®nyszert ï sz®les kºrŤen kell kommunik§lni ahhoz, hogy az §tala-
k²t§si program elind²t§s§hoz biztos²tsuk a szervezet tagjai kºzºtt az 
egy¿ttmŤkºd®st ®s motiv§ci·juk megfelelŖ szintj®t, mely n®lk¿l a v§ltoz-
tat§sra tett erŖfesz²t®s nem vezet sehov§.[3] 

A felsŖ szintŤ menedzsment tagjai gyakran al§becs¿li ennek a sza-
kasznak a jelentŖs®g®t, t¿relmetleneknek bizonyulnak, szeretn®k s¿rget-
ni, §tugrani a megalapoz·, elŖk®sz²tŖ l®p®seket. Tartanak egyr®szt att·l, 
hogy a kºr¿ltekintŖ ®s megalapoz· kezdeti l®p®sek hat§rozatlan, dºnt®s-
k®ptelen, gy§va vezetŖ sz²n®ben t¿ntetik fel Ŗket; m§sr®szt pedig azokt·l 
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a kezdeti neh®zs®gektŖl, az esem®nyek ir§ny²thatatlans§g§t·l, a rºvidt§-
v¼ kudarcokt·l, melyek®rt Ŗket teszik felelŖss®. A v§ltoz§si folyamat sike-
res menedzsel®s®hez teh§t val·di vezetŖkre van sz¿ks®g. Az §talakul§s 
gyakran akkor indul el, amikor a v§llalat vagy a r®szleg ®l®re egy ¼j veze-
tŖt neveznek ki, aki l§tja a gyºkeres v§ltoz§s sz¿ks®gess®g®t.[3] 

2. A v§ltoz§st ir§ny²t· csapat l®trehoz§sa 

A v§ltoz§s menet®nek kidolgoz§s§ra a m§sodik szakaszban tºrt®nik 
meg a csapat ºsszev§logat§sa a tagok kompetenci§inak, szak®rtelm®-
nek, kor§bbi beoszt§sainak, team-munk§ban val· j§rtass§guknak figye-
lembe v®tel®vel. A l®trehozott csapat lesz a felelŖs az ¼j jºvŖk®p megter-
vez®s®®rt, a strat®gi§k kialak²t§s§®rt, de a v§ltoz§s kommunik§l§sa is a 
feladataik kºz® tartozik.[3] A csapatnak megfelelŖ erŖvel ®s inform§lis 
hatalommal kell rendelkeznie a v§ltoztat§sok eredm®nyes t§mogat§s§-
hoz, ezek seg²ts®g®vel m®rhetj¿k fel a felt®telezett ellen§ll§s m®rt®k®t ®s 
azonos²thatjuk az azok megold§s§hoz sz¿ks®ges erŖforr§sokat ®s tech-
nik§kat.[4] 

A m§sodik f§zisban kudarcot vallott v§llalatok §ltal§ban al§becs¿lik a 
v§ltoz§s elŖid®z®s®vel j§r· neh®zs®geket, ²gy az erŖs koal²ci· fontoss§-
g§t is. A kellŖ szak®rtelmŤ, elismert ®s inform§lis hatalm¼ csapat n®lk¿li 
pr·b§lkoz§sokat elŖbb vagy ut·bb megakasztj§k az ellen§ll· csoportok 
t§mad§sai.[3] 

3. JºvŖk®p ®s strat®gia kialak²t§sa 

A harmadik szakasz feladata a jºvŖre vonatkoz· elk®pzel®sek felv§-
zol§sa ®s a dºnt®sek meghozatala. Az ir§ny²t· csapatnak ki kell dolgoz-
nia az el®rendŖ jºvŖk®pet, a v®gsŖ el®rendŖ c®lt, valamint az ennek el-
®r®s®hez sz¿ks®ges k¿lºnbºzŖ strat®gi§kat. Olyan jºvŖk®pet kell 
kialak²tani, amelyet kºnnyŤ kommunik§lni, seg²ti az elkºtelezŖd®st ®s 
vonz· lehet az ¿gyfelek sz§m§ra. Feladata tiszt§zni az ir§nyt, amely fel® 
a szervezetnek a v§ltoz§s sor§n haladnia kell. ¥sszefogja ®s egys®gg® 
form§lja a v§ltoztat§si projekt minden l®p®s®t. 

Kidolgozott jºvŖk®p n®lk¿l a v§ltoztat§si tºrekv®s mindv®gig csak 
r®szletess®gig kidolgozott elj§r§sok, ir§nyelvek, m·dszerek ®s c®lok 
halmaza marad.[3] 

4. A v§ltoztat§s jºvŖk®p®nek kommunik§l§sa 

Ebben a f§zisban az ir§ny²t· csapat saj§t p®ldamutat§s§val, valamint 
a lehets®ges v§llalati m®diumok ig®nybev®tel®vel megismerteti az elŖzŖ 
szakaszban megalkotott jºvŖk®pet ®s strat®gi§kat az alkalmazottakkal. A 
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csapat tagjainak, illetve a menedzsereknek minden alkalmat meg kell 
ragadniuk a v²zi· bemutat§s§ra.[4] Az emberek §ltal§ban ï ahogyan azt 
m§r kor§bban is kifejtett¿k ï ellen§llnak a v§ltoz§sokkal szemben, ez®rt 
van sz¿ks®g a megmerevedett szervezeti mŤkºd®s felold§s§ra. A siker 
felt®tele, hogy a c®lkitŤz®seket valamennyi ®rintett ismerje. Ehhez pedig 
hiteles ®s megfelelŖ mennyis®gŤ kommunik§ci·ra van sz¿ks®g: nem 
egyetlen megbesz®l®s alkalm§val vagy ²r§sos anyag megjelentet®s®vel, 
hanem tºbbszºri megjelen®ssel; egyszerŤ ®s letisztult, ®rthetŖ anyagok-
kal; a j·l l§that· vezetŖk p®ldamutat· viselked®s®vel kell §tadni a v§lto-
z§s ¿zenet®t.[3] 

5. Az alkalmazottak hatalommal val· felruh§z§sa 

Az ºtºdik szakaszban az alkalmazottakat fel kell ruh§zni minden olyan 
hatalommal, ami sz¿ks®ges a v§ltoztat§sok v®grehajt§s§hoz, illetve b§-
tor²tani kell Ŗket elk®pzel®seik megval·s²t§s§ra, szabad gondolataik ki-
mond§s§ra, hiszen ez a lend¿let viszi igaz§n elŖre a v§ltoz§st. Az akad§-
lyok elt§vol²t§sa kºz® tartozik az alkalmazottak hat§skºr®nek kiter-
jeszt®se ®s a felelŖss®gv§llal§si szintj¿k megemel®se is. 

A probl®ma n®ha a szervezeti strukt¼r§ban van; a szŤk munkakºri ka-
teg·ri§k h§tr§ltatj§k a produktivit§st. Az §talakul§s elsŖ fel®ben lend¿let, 
erŖ vagy idŖ hi§ny§ban nem lehets®ges az ºsszes akad§ly elt§vol²t§sa, 
de a nagyobbakt·l meg kell szabadulni, hogy az ¼j jºvŖk®ppel ºssz-
hangban §ll· felt®teleket teremts¿nk a szervezet sz§m§ra. Cselekedni 
mindenk®ppen kell, egyr®szt a v§ltoz§s hiteless®g®nek fenntart§sa, m§s-
r®szt az emberek felhatalmaz§sa ®rdek®ben.[3] 

6. Gyors gyŖzelmek kiv²v§sa 

Mivel a v§ltoztat§si folyamat nem egyik pillanatr·l a m§sikra kezdŖdik 
®s ®r v®get, szem elŖtt kell tartani az emberek elkºtelezetts®g®nek, len-
d¿let®nek ®s motiv§ci·s szintj®nek fenntart§s§t. A megval·s²t§s kezdeti 
szakasz§ban rendk²v¿li jelentŖs®ggel b²rnak a l§tv§nyos sikerek.[4]A v®g-
sŖ c®l el®r®s®hez vezetŖ hossz¼ ¼ton meg kell tal§lni azokat a kºztes 
c®lokat, melyek el®r®se eset®n az ®rintetteket meg lehet jutalmazni, ²gy 
sz§mukra is k®zzel foghat·v§ v§lik az eddig el®rt teljes²tm®ny. L§tv§nyos 
®s egy®rtelmŤ eredm®nyekre van sz¿ks®g, melyek nem a v§ltoz§s v®gsŖ 
siker®t biztos²tj§k, de mindenki sz§m§ra ®rthetŖ jelei a v§ltoz§s folyama-
t§nak sikeress®g®nek.[3] A rºvidt§von el®rt eredm®nyek megerŖs²tik a 
r®sztvevŖk v§ltoztat§sokba vetett hit®t, ®s elbizonytalan²tj§k az Ăellen§l-
l·katò.[4] 

Megtºrhet a lend¿let, ha nincsenek rºvidt§v¼ c®lok, amelyeket teljes²-
teni ®s ¿nnepelni lehet; gyors gyŖzelmek hi§ny§ban ugyanis nagyon so-
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kan feladj§k ï ezzel erŖs²tve az ellen§ll·k t§bor§t. Ennek kiv²v§sa azon-
ban akt²v tev®kenys®g; a menedzserek tev®kenyen keresik a m·dj§t, 
hogy egy®rtelmŤ teljes²tm®nyjavul§st ®rjenek el, a kitŤzºtt c®lok teljes²t®-
s®t pedig jutalmazz§k. A rºvid t§von el®rt sikerek a menedzserekre is 
nyom§st, bizony²t§si k®nyszert helyeznek, amely seg²thet fenntartani a 
v§ltoz§sok ir§nti elkºtelezetts®get.[3] 

7. Az eredm®nyek megszil§rd²t§sa ®s tov§bbi v§ltoztat§sok el-
®r®se 

Az elsŖ sikerek felett ®rzett el®gedetts®g lehetŖs®get teremthet a 
temp· fokoz§s§ra.[4]Ezen a ponton l®nyeges az elŖzŖ szakaszban el®rt 
r®szeredm®nyek tov§bbfejleszt®se, illetve a v§ltoz§s mell®k§gainak fel-
sz§mol§sa annak ®rdek®ben, hogy minden erŖforr§s, energia ®s figye-
lem a fŖ v§ltoztat§si folyamat befejez®s®re koncentr§l·djon. Hangs¼lyo-
sabb§ v§lik az ir§ny²t·k szerepe; a v§ltoz§s ®l®re ez®rt a legelkºte-
lezettebb embereket kell §ll²tani, akik k®pesek a fŖmederben tartani a 
folyamatot. A menedzserek ugyanis gyakran abba a hib§ba esnek, hogy 
a teljes²tm®ny javul§s§nak elsŖ jeleitŖl megr®szeg¿lve gyŖzelmet hirdet-
nek ïelhamarkodottan. Az ¼j szeml®letm·d mindaddig ak§r vissza is 
fejlŖdhet, am²g a v§ltoz§sok m®lyen be nem iv·dtak a szervezeti kult¼r§-
ba, amely ak§r hosszabb idŖt is ig®nybe vehet. 

A v®gsŖ gyŖzelem kihirdet®se helyett arra kell haszn§lni a gyors sike-
rek keltette hiteless®get, hogy a szervezet m®g nagyobb neh®zs®geket 
k¿zdjºn le.[3] 

8. Az ¼j megold§sok meggyºkereztet®se a kult¼r§ban 

Az ¼j viselked®sform§knak gyºkeret kell verni¿k a szervezet szoci§lis 
norm§iban ®s kºzºs ®rt®keiben annak ®rdek®ben, hogy a v§ltoztat§si 
k®nyszer elm¼l§s§val azok ne kopjanak el. Ebben k®t t®nyezŖ j§tszik 
k¿lºnºsen fontos szerepet: egyr®szt az el®rt sikerek ®s a megtett v§ltoz-
tat§sok kºzºtti kapcsolatok kihangs¼lyoz§sa, m§sr®szt a kºvetkezŖ me-
nedzser-gener§ci· elkºtelezetts®g®nek biztos²t§sa az ¼j viselked®sfor-
m§k mellett.[3] 
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 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 4.3

1. Ismertesse rºviden a szervezeti v§ltoz§s tartalomalap¼ meg-
kºzel²t®s®t! 

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 

2. Igaz vagy Hamis? 
A szervezeti v§ltoz§s folyamatalap¼ megkºzel²t®s®n®l a vissza-
csatol§s sem maradhat el. 

 .........................................................................................................  

 

3. Igaz vagy Hamis? 
Lewin-f®le kiolvaszt§s/felenged®s f§zisban sz¿ks®ges a dºnt®s 
bevezetŖinek p®ldamutat§sa. 

 .........................................................................................................  

 

4. Igaz vagy Hamis? 
Lewin h§romt®nyezŖs folyamatmodellje a v§ltoztat§s fontoss§g§t 
helyezi elŖt®rbe. 

 .........................................................................................................  

 

5. Igaz vagy Hamis? 
Beer hatt®nyezŖs modellj®nek egyik l®p®se a v§ltoz§si folyamat 
monitoring. 

 .........................................................................................................  

 

6. Ismertesse a Lewin-f®le visszafagyaszt§si f§zist. 

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  
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7. Kotter v§ltoz§smenedzsment koncepci·ja (tºbb j· v§lasz is 
lehets®ges): 
A: A m§sodik szakaszban a jºvŖre vonatkoz· l®p®sek felv§zol§sa 
tºrt®nik meg. 

B: Az eredm®nyek megszil§rd²t§sa ®s tov§bbi v§ltoztat§sok el-
®r®se az utols· f§zisa a koncepci·nak. 

C: Megtºrhet a lend¿let, ha nincsenek gyors gyŖzelmek, amit le-
het ¿nnepelni. 

D: Az alkalmazottak hatalommal val· felruh§z§sa nem sz¿ks®ges 
a v§ltoztat§sok v®grehajt§s§hoz. 

E: Kidolgozott jºvŖk®p n®lk¿l a v§ltoztat§si tºrekv®s csak c®lok 
halmaza marad. 

 

8. Ismertesse Kotter v§ltoz§smenedzsment koncepci·j§nak el-
sŖ szakasz§t (kifejtŖs k®rd®s)! 

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  

 .........................................................................................................  
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5.  fejezet: A TERVEZETT £S A NEM TERVEZETT 

SZERVEZETI VĆLTOZĆSOK JELLEMZŕI; 
DETERMINIZMUS £S VOLUNTARIZMUS A 

SZERVEZETI VĆLTOZĆSOK TER¦LET£N. 

Ahogyan azt az elŖzŖ fejezetben l§ttuk, a szervezeti v§ltoz§sok sza-
kaszokra, l®p®sekre bonhat·k, a kezdeti kiindul· §llapotb·l esem®nyek 
sorozata juttathat el a k²v§nt c®l§llapotba. Ha line§risnak felt®telezz¿k az 
idŖt, az esem®nyek egym§s ut§nis§ga azt sugallja, hogy a v§ltoz§s ter-
vezhetŖ. Ebben az esetben az esem®nyek ok-okozati ºsszef¿gg®se ha-
t§rozza meg a v§ltoz§st. Az egy®n szintj®n ez voluntarista hozz§§ll§shoz 
vezet, a menedzser ¼gy ®rzi, hogy akarata szerint folynak a dolgok, az Ŗ 
akarata ir§ny²tja az esem®nyeket. Ezzel szemben, ha az esem®nyek 
nem l§that·k ®s nem tervezhetŖek elŖre, mintegy magukt·l bukkannak 
fel elŖre nem l§that· helyen ®s idŖben, a v§ltoz§si folyamat ir§ny²t§sa 
kics¼szhat a menedzser kez®bŖl. Nem tud m§st tenni, mint reag§lni, ut·-
lag beavatkozni a bekºvetkezett esem®nyre ï ez a determinisztikus hoz-
z§§ll§s.[2] Jelen fejezetben e szempont szerint csoportos²tott k®t v§ltoz§s 
t²pusr·l ï a tervezett ®s a nem tervezett v§ltoz§sr·l ï, valamint jellemzŖ-
ikrŖl ®rtekez¿nk. 

 A TERVEZETT VĆLTOZĆS 5.1

A v§llalatok folyamatosan pr·b§lj§k ¼jra feltal§lni magukat. A tervezett 
v§ltoztat§s az olyan probl®m§k ®s kih²v§sok megfogalmaz§s§hoz sz¿k-
s®ges ¼j viselked®sm·dok, strukt¼r§k ®s technol·gi§k bevezet®s®nek 
szisztematikus folyamat§t ²rja le, amelyekkel egy szervezet szembes¿l. 

ĂA v§ltoz§smenedzsment mikro-szeml®letŤ megkºzel²t®sben a szer-
vezet tagjai ®s a menedzsment §ltal kezdem®nyezett v§ltoz§sokkal fog-
lalkozik. T§rgykºr®be azok a sz§nd®kos, c®ltudatos szervezeti v§ltoz§-
sok tartoznak, amelyekkel a szervezet v§laszolni k²v§n a kºrnyezet ®s a 
saj§t belsŖ mŤkºd®se §ltal gener§lt kih²v§sokra. A tervszerŤ szervezeti 
v§ltoz§sok a menedzserek ®s alkalmazottak r®sz®rŖl azt a sz§nd®kot 
reprezent§lj§k, hogy ennek eredm®nyek®ppen fejlŖdjºn a szervezet al-
kalmazkod· k®pess®ge ®s a sz¿ks®ges m·don v§ltozzon az egy®nek 
viselked®se.ò[6] (Karoliny et al., 2004, 389. o.) 

A v§ltoz§smenedzsment jellemzŖje, hogy csak azokat az §talak²t§so-
kat tekinti szervezeti v§ltoz§snak, amelyek a szervezet vezet®s®nek tu-
datos beavatkoz§sa nyom§n, vagy att·l k²s®rve mennek v®gbe. Ezek az 
¼n. tervezett ®s ir§ny²tott szervezeti v§ltoz§sok tudatos vezetŖi tev®-
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kenys®get t®teleznek fel, azaz a menedzserek tudj§k, hogy mi®rt ®s 
honnan indultak ®s hov§ akarnak ®rkezni. A v§ltoz§svezet®ssel kapcso-
latos elm®letek, m·dszerek szinte kiv®tel n®lk¿l az ilyen t²pus¼ v§ltoz§-
sokkal foglalkoznak. Amellett, hogy stabil, tiszta, §tl§that· gazdas§gi 
kºrnyezetet t®teleznek fel, minden esem®ny m®rhetŖ, kisz§m²that·, mo-
dellezhetŖ. A v§ltoztat§s sz¿ks®gess®ge az azt kiv§lt· k¿lsŖ-belsŖ t®-
nyezŖk egyszerŤ, hŤvºs m®rlegel®se, valamint az esem®nyek ok-okozati 
kapcsolata alapj§n bel§that·. A v§ltoztat§s folyamata megtervezhetŖ, 
ir§ny²that·, azaz k®zben tarthat·. 

 

44. §bra:   

Az ir§ny²tott szervezeti v§ltoz§s jellemzŖi teh§t rºviden a kºvetkezŖek: 

ī a szervezet l®nyeges jellemzŖi kºz¿l legal§bb egy v§ltozik; 

ī a v§ltoz§s meghalad egy bizonyos nagys§grendet (ez a konkr®t 
vizsg§lat c®lj§t·l, m®lys®g®tŖl f¿gg); 

ī a szervezet vezet®se tudatosan ir§ny²tja vagy legal§bb is befo-
ly§solja a v§ltoz§s ir§ny§t ®s menet®t.[5] 
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Ehhez ugyanakkor a szervezet tagjainak a v§ltoz§si folyamatban be-
tºltºtt ®s tiszt§zott szerepe is hozz§tartozik.  

5.1.1 A v§ltoztat§s szerepelm®lete 

Az al§bbiakban Conner modellje ker¿l bemutat§sra, amely szerint a 
v§ltoztat§snak az al§bbi n®gyfajta tipikus szereplŖje k¿lºnbºztethetŖ 
meg: a megb²z·, az ¿gynºk, a c®lpont ®s a sz·sz·l·.[7] 

Megb²z·: m§s n®ven szponzor szerep®t azok a szem®lyek vagy cso-
portok tºltik be, akiknek megvan a hatalmuk a v§ltoztat§s j·v§hagy§s§ra 
®s szankcion§l§s§ra ï jutalmaz§s§ra vagy b¿ntet®s®re. Eldºntik, milyen 
v§ltoztat§sok tºrt®njenek a szervezettel, megosztj§k az ¼j priorit§sokat, 
ugyanakkor megfelelŖ t§mogat§st ny¼jtanak a sikerhez. FelelŖsek meg-
teremteni a v§ltoztat§s megval·s²t§s§hoz sz¿ks®ges felt®teleket, betar-
tani ®s betartatni mind a hat§ridŖket, mind a kºlts®gvet®st. Ahhoz, hogy 
ezen fontos dºnt®seket meghozhass§k, a megb²z·knak olyan magas 
beoszt§sban kell lenni¿k, hogy hat§skºr¿k kiterjedjen a v§ltoztat§s teljes 
sz²nter®re. K®tfajta megb²z· szerepet k¿lºnbºztethet¿nk meg: az elind²t· 
megb²z· magasabban helyezkedik el a szervezeti hierarchi§ban, felada-
ta kezdem®nyezni a v§ltoz§st, szak²tani a fenn§ll· §llapottal; a fenntart· 
megb²z· ugyanakkor a v§ltoztat§s megkezd®se ut§n gondoskodik a 
megfelelŖ motiv§ci·r·l, hogy az eltervezett v§ltoz§sok megval·sulhassa-
nak.[4] 

¦gynºk: szerep¿k szerint az ¿gynºkºk felelnek a v§ltoztat§s gyakorla-
ti kivitelez®s®®rt, ezen szem®lyek vagy csoportok sikeress®ge probl®ma-
elemzŖ, tervezŖ ®s megval·s²t· k®pess®g¿kºn m¼lik. Fontos, hogy csak 
olyan ¿gynºki szerepet szabad elv§llalni, melyhez megfelelŖ t§mogat§st 
®s seg²ts®get ny¼jtanak a v§ltoz§s megb²z·i. Effajta megb²z·i mulaszt§s 
eset®n a v§ltoz§si folyamat kudarcra van ²t®lve ï f¿ggetlen¿l az ¿gynºki 
tev®kenys®gtŖl. A kudarc®rt ugyanakkor az ¿gynºkºt fogj§k hib§ztatni, 
²gy abban az esetben, ha a megb²z·i t§mogat§s gyeng¿l, az ¿gynºk fe-
ladata tov§bbi ¼tmutat§st k®rni a megb²z·t·l: m·dos²t§st, elhalaszt§st 
vagy le§ll²t§st eszkºzºlni a v§ltoztat§si folyamatban.[4] 

C®lpont: azon c®lszem®lyek ®s c®lcsoportok alkotj§k, akiknek a beve-
zetendŖ ¼j §llapotban valami m§st, vagy valamit m§sf®lek®ppen kell csi-
n§lniuk, mint kor§bban, ahogyan azt megszokt§k. A v§ltoztat§si erŖfesz²-
t®sek f·kusz§ban §llnak, szerep¿k a v§ltoztat§s rºvid ®s hossz¼ t§v¼ 
sikereiben vitathatatlanul fontos. Kulcsszerep¿k miatt k®pezni, fejleszteni 
kell Ŗket, hogy meg®rts®k azt a v§ltoz§st, amin kereszt¿l mennek. Kºny-
nyebben tudj§k ugyanakkor elfogadni a v§ltoz§st, ha bevonj§k Ŗket a 
megval·s²t§s folyamat§ba. Ebben seg²ts®g¿kre lehetnek egy-egy cso-
port vagy szervezeti egys®g inform§lis vezetŖi, az ¼n. hangad· c®lpont-
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ok, akik v®lem®ny®re k¿lºnºsen adnak a tºbbiek. Komoly hat§st gyako-
rolhat a c®lpontokra, akik megb²znak benne annak ellen®re is, hogy hie-
rarchi§ban nem §ll felett¿k. Mindenek elŖtt azonban egy komoly ®s hat§-
rozott megb²z·ra lesz sz¿ks®g, akinek a t§mogat§sa mellett az ¿gynºk 
neki tud l§tni az ¼j feladatok, elv§r§sok tiszt§z§s§nak. Fontos szem®ly 
szerint, c®lpontonk®nt tiszt§zni a tervezett v§ltoz§sokat ®s kºvetkezm®-
nyeket, nem szabad szervezeti szintŤ §ltal§noss§gokkal be®rni.[4] 

Sz·sz·l·: Ŗk azok, akik szeretn®nek v§ltoz§st, ugyanakkor nincs meg 
hozz§ a kellŖ hatalmuk. Az alulr·l jºvŖ kezdem®nyez®seknek megfelelŖ 
megb²z·i egyet®rt®st ®s t§mogat§st kell szerezni¿k javaslataik megval·-
s²t§s§hoz. Ha kellŖen magas szintrŖl indul a v§ltoztat§si kezdem®nye-
z®s, a kezdem®nyezŖ nem sz·sz·l·i, hanem megb²z·i szerepbŖl ind²t-
hatja a v§ltoz§si folyamatot.[4] 

5.1.2 V§ltoztat§si strat®gi§k 

Ahhoz, hogy a v§ltoztat§si folyamat v®gig ir§ny²tott maradjon ®s min-
denki a szerep®nek megfelelŖen vegyen r®szt benne, strat®gi§t kell ki-
dolgozni a v§ltoztat§ssal szemben kialakul· ellen§ll§s legyŖz®se, a moti-
v§ci· ®s a lelkesed®s fenntart§sa, valamint a sikerek el®r®se ®rdek®ben. 
Az al§bbi taktik§k a v§ltoz§sok k¿lsŖ t§mogat·inak, kezdem®nyezŖinek 
szempontj§b·l elemzik a sz·ba jºhetŖ eszkºzºket, m·dszereket, vala-
mint azt vizsg§lj§k, hogyan siker¿l el®rni az ®rintettek viselked®s®nek 
megv§ltoztat§s§t. 

A Chin-Benne f®le klasszikus v§ltoztat§si taktik§k egyr®szt meghat§-
rozz§k a v§ltoztat§s c®ljainak §ltal§nos kereteit, az el®rendŖ szervezeti 
strukt¼r§r·l ®s kult¼r§r·l alkotott elk®pzel®seket, m§sr®szt megfogal-
mazz§k azt a m·dszert, amellyel a v§ltoztat§st v®gre lehet hajtani.[8] H§-
rom lehetŖs®get k¿lºnbºztet meg: 

1. Hatalom/erŖszak taktika: alkalmaz§sa sor§n a vezetŖ saj§t poz²-
ci·j§t haszn§lja fel annak ®rdek®ben, hogy az alkalmazottaib·l ki-
k®nyszer²tse a v§ltoztat§sok elfogadtat§s§t, mint beosztottai fŖ-
nºke. Ez a taktika kihaszn§lja az alkalmazottak f¿ggŖs®g®t ®s 
azt, hogy a hatalom k®pes az ellen§ll· embereket szabad akara-
tuk gyakorl§s§ban, illetve auton·mi§j§ban korl§tozni.[8] 

2. Empirikus/racion§lis taktika: felhaszn§l minden elfogadhat· ®rvet 
annak ®rdek®ben, hogy meg tudja gyŖzni az alkalmazottakat a 
v§ltoztat§s hasznoss§g§r·l ®s helyess®g®rŖl, a beosztottak j·zan 
esz®re hatva. A taktika alkalmaz§sa sor§n arra pr·b§lj§k r§b²rni a 
szervezet tagjait, hogy a v§ltoztat§sok racion§lis ®s logikus meg-
kºzel²t®s®nek figyelembe v®tel®vel alak²ts§k ki saj§t n®zeteiket 
®s v®lem®ny¿ket.[8] 
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3. Normat²v/§tnevelŖ taktika: az alkalmazottak ®rt®krendszer®re, 
norm§ira k²v§n hatni az§ltal, hogy §tneveli, megpr·b§lja megv§l-
toztatni a m§r l®tezŖ ®rt®keket, norm§kat ®s viselked®sform§kat 
oly m·don, ezt az ¼j szeml®letet teszi felelŖss® a v§ltoz§s bekº-
vetkez®s®®rt. Ez a taktika ily m·don a szervezet tagjainak szem®-
ly®hez, ºnmagukr·l kialak²tott k®p®hez ®s ºnbecs¿l®s®hez fordul, 
az alkalmazottak ®s a szervezet azonoss§gtudat§ra akar hatni.[8] 

A Zaltman-Duncan-f®le v§ltoztat§si taktik§k sora a fenti elm®let to-
v§bbfejlesztett v§ltozata: a szerzŖp§ros egy negyedik lehetŖs®ggel, a 
manipul§ci· ®s a kedvezm®nyek megteremt®s®hez kapcsol·d· taktik§-
val eg®sz²tette ki Chin-Benne csoportos²t§s§t.[3] 

1. R§seg²tŖ taktika: alkalmaz§s§val a vezetŖk felkarolj§k az ®rintet-
teket, akik m§r elkºtelezettek a v§ltoztat§s ir§nt. A taktika felt®te-
lezi, hogy az alkalmazottak m§r felismert®k a probl®m§t ®s elfo-
gadt§k az ennek ®rdek®ben megval·sul· v§ltoz§st, tov§bb§ 
nyitottak a k¿lsŖ seg²ts®gre. A v§ltoz§st nem k®nyszernek ®lik 
meg. Akkor c®lszerŤ alkalmazni, ha az ®rintettek elŖtt m§r ismert, 
de sz§mukra lek¿zdhetetlen akad§lyok tornyosulnak. IdŖ szŤk®-
ben, vagy nehezen helyzetbe hozhat· ®rintettek eset®n a r§seg²-
tŖ taktika alkalmaz§sa nem javallott.[3] 

2. Felvil§gos²t·/oktat· taktika: abb·l indul ki, hogy az emberek raci-
on§lis l®nyek, akik hogyha bel§tj§k, hogy v§ltoz§sra van sz¿ks®g, 
akkor elkºtelezett® tudnak v§lni a v§ltoz§s mellett. Ennek ®rde-
k®ben min®l tºbb inform§ci·t kell eljuttatni az ®rintettekhez, ugya-
nakkor nincs sz¿ks®g a v§ltoz§sok k®nyszeres ir§ny²t§s§ra, 
nagyfok¼ ºn§ll·s§g ny¼jthat· az ®rintettek sz§m§ra. JelentŖs v§l-
toz§s eset®n javasolt a taktika alkalmaz§sa, kellŖ motiv§ci· h²j§n 
azonban eredm®nytelen lehet.[3] 

3. Manipulat²v taktika sor§n a vezetŖ ¼gy pr·b§lja meg elkºtelezett® 
tenni beosztottait, hogy a v§ltoz§sok elŖnyeit irre§lisan felnagy²t-
ja, m²g a h§tr§nyokat lekicsiny²tve mutatja be. Ez a taktika nem 
®ppen tiszta eszkºzºk alkalmaz§s§val, manipulat²v m·don pr·-
b§lja meg befoly§solni az alkalmazottak ®rzelmi ®s szellemi hoz-
z§§ll§s§t. A manipulat²v j§tszma k®t®lŤ fegyver tud lenni: ha f®ny 
der¿l haszn§lat§ra, felerŖs²ti az ellen§ll§st ®s sokkal nagyobb 
lesz, mint a taktika alkalmaz§sa n®lk¿l lett volna. Alkalmazni m®-
gis olyan helyzetekben aj§nlott, mikor kev®s az idŖ, a v§ltoz§s vi-
szont radik§lis ®s kock§zatos. ErŖforr§sszeg®ny §llapotban vagy 
olyan esetben, mikor nagy a lebuk§s vesz®lye, nem tan§csos al-
kalmazni ezt a taktik§t.[3] 
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4. Hatalmi taktika: a hatalom eszkºzeit §ll²tja a v§ltoz§sok megval·-
s²t§s§nak szolg§lat§ba. Ez a taktika csºkkenti a v§ltoz§shoz 
sz¿ks®ges idŖt ®s a siker ®rdek®ben tett erŖfesz²t®sek m®rt®k®t, 
ugyanakkor tºbblet kºlts®geket jelent a jutalmaz§s ®s b¿ntet®s 
eszkºz®bŖl, valamint a konfliktusokb·l fakad·an. Ha a hatalmi 
poz²ci· nem tarthat· fenn hosszabb t§von, sz§molni kell az addig 
el®rt §llapot visszarendezŖd®s®vel. Ugyanakkor szŤk erŖforr§s 
eset®n, s¿rgetŖ helyzetben a hatalmi taktika alkalmaz§sa lehet a 
megold§s.[3] 

A Nutt-f®le v§ltoztat§si taktik§k hasonl·ak az elŖbb bemutatott cso-
portos²t§shoz, a szerzŖ a kºvetkezŖ n®gy taktik§t k¿lºnbºzteti meg: 

1. Beavatkoz§si taktika: a vezetŖ kezdem®nyezi ®s vezeti be a v§l-
toz§sokat ¼gy, hogy be¿lteti a kulcsemberek tudat§ba, hogy v§l-
toz§sra van sz¿ks®g. B²r§lja a megl®vŖ rendszert ®s szembe§ll²t-
ja az ¼j rendszer norm§ival. 

2. R®szv®teli taktika: szint®n a vezetŖ kezdem®nyezi a v§ltoz§st, 
meghat§rozza a taktikai ig®nyeket ®s a tov§bbl®p®s ir§nyait. A 
magasabb fok¼ elfogadtat§st a csoportmunka biztos²tja, ha a 
csoport feladatai kºz® ker¿l a v§ltoztat§si ºtlet tov§bbfejleszt®se, 
a terv szerinti munka biztos²t§sa. 

3. Szak®rtŖi taktika: a v§ltoztat§si folyamat megtervez®se egy szak-
®rtŖ feladata. A v§ltoz§snak k®t forr§sa lehet: vagy a vezetŖk 
k®rnek fel egy szak®rtŖt a v§ltoz§s kidolgoz§s§ra, vagy egy 
szak®rtŖ javasolja a v§ltoztat§st a vezet®snek. Ilyenkor a szak®r-
tŖnek meg kell gyŖznie a vezetŖket a v§ltoztat§s sz¿ks®gess®g®-
rŖl ®s terv®nek kivitelezhetŖs®g®rŖl, ezt kºvetŖen ï de egy®bk®nt 
minden esetben ï a vezetŖ veszi §t a v§ltoztat§si folyamat ir§ny²-
t§s§t. 

4. K®nyszer²tŖ taktika: a vezetŖ saj§t akarata szerint zajlik a v§lto-
z§s: kºzli a taktikai tervet, a mŤkºd®s ®s a viselked®s elv§rt m·d-
jait, c®lja el®r®s®hez pedig hatalmi eszkºzºket haszn§l. 

A taktik§k kºz¿l az al§bbi eldºntendŖ k®rd®sek megv§laszol§s§val 
tudunk v§lasztani: 

ī Meghaladja a vezetŖ hat§skºr®t az alkalmaz§s? 

ī Hat§rozott terv van-e? 

ī A vezetŖ hat§skºr®be tartozik a terv? 

ī Ism®tlŖdŖ a probl®ma? 

ī Az ®rintettek meggyŖzhetŖk? 

ī Van test¿let? 
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ī Sz¿ks®g van k¿lsŖ szak®rtŖre? 

ī S¿rgŖs a terv megval·s²t§sa? 

A fentiekben ismertetett taktik§k, strat®gi§k alkalmasak arra is, hogy 
csºkkenteni tudjuk a szervezet tagjainak ellen§ll§s§t a v§ltoztat§sokkal 
szemben, ugyanakkor rosszul megv§lasztott taktika eset®n tov§bbi m·d-
szerekre lehet sz¿ks®g¿nk. Az ellen§ll§s felsz§mol§s§nak a m·dszerei-
vel a jegyzet 7. fejezete foglalkozik.  

 NEM TERVEZETT VĆLTOZĆS
[1] 5.2

A tervezett, ir§ny²that· ®s a menedzserek §ltal befoly§solhat· v§lto-
z§sokkal szemben azokat a v§ltoz§sokat, melyek nem a vezet®s elhat§-
roz§sa kºvetkezt®ben, sokkal ink§bb k¿lsŖ t®nyezŖk hat§s§ra val·sulnak 
meg, s tºbbnyire kedvezŖtlen hat§ssal vannak a szervezet strukt¼r§j§ra, 
Angyal (2009) ir§ny²tatlan v§ltoz§soknak nevezi. A nem tervezett v§lto-
z§sokra csak ut·lag k®pes reag§lni a vezet®s, ez®rt az eddig taglalt v§l-
toz§smenedzsment m·dszerek ®s strat®gi§k nem el®g hat®konyak kiv®-
d®s¿kre. 

M®g az ir§ny²that· v§ltoz§soknak is lehetnek olyan hat§sai, melyeket 
a vezet®s nem k®pes befoly§solni, megb®n²thatja a szervezetet. P®ld§ul 
a v§ltoz§s hirtelen, sokkszerŤen jelenik meg ®s a v§llalatnak nincs felk®-
sz¿l®si ideje. Azonnal kell beavatkozni, a strat®gi§r·l hirtelen hozott dºn-
t®s pedig nem mindig v§lik be. Az is elk®pzelhetŖ, hogy a v§ltoz§s a ve-
zet®s akarata ellen®re is bekºvetkezik, hi§ba teszik meg a sz¿ks®ges 
l®p®seket a helyzet elker¿l®s®re, az hat§stalan marad. Ha rosszul idŖz²t-
j¿k a v§ltoz§sokat, a kedvezŖtlen kºr¿lm®nyek alakul§s§t nem lesz¿nk 
k®pesek ellens¼lyozni. Az olyan k¿lsŖ kºrnyezetbŖl sz§rmaz·, erŖszakos 
beavatkoz§sokkal szemben is v®dtelen egy szervezet, mint a nem k²v§-
natos politikai esem®nyek vagy hatalmi h§bor¼k, melyek felbor²tj§k a 
piaci rendet. 

Az ir§ny²t§s n®lk¿li, nem tervezett v§ltoz§s terjedelme kisz§m²thatat-
lan, de tºbbnyire a szervezet eg®sz®t ®rinti. A v§ltoz§s m®rt®ke bizonyta-
lan, tervez®s hi§ny§ban azt is neh®z elŖre megj·solni, hogy a v§ltoz§s 
ir§nya pozit²v vagy negat²v lesz: a szervezet teljesen ºsszeomlik vagy 
meg¼jul. Ćltal§ban sz®lesebb a v§ltoz§s hat§skºre: a szervezeti kult¼r§n 
®s a vezetŖ szem®lyeken, test¿leten kereszt¿l hat. A nem tervezett v§l-
toz§s nem csak a szervezet tºbb hierarchikus szintj®t ®rinti, de m§s gaz-
das§gi szereplŖkre is kihat, horizont§lis hat§sa t¼lmutat a szervezeten. 
Legtºbbszºr v§ratlan ®s robban§sszerŤ, spont§n ®s gyors v§ltoz§sr·l 
van sz·, melynek ir§ny²t§sa kics¼szhat a menedzserek kez®bŖl. Ha a 
v§ltoz§st valamilyen belsŖ, szervezeti probl®ma vagy ig®ny h²vta ®letre, 
folyamatai az el®gedetlens®g felsz§mol§s§ra, a szervezet tagjai sz§m§ra 
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nem k²v§natos helyzet vagy §llapot megszŤntet®s®re fognak ir§nyulni. 
K¿lsŖ okok miatt bekºvetkezŖ v§ltoz§s c®lja nagyon sokszor a beh·do-
l§s, az alkalmazkod§s k®nyszere a v§ltoz§st kiv§lt· esem®nyhez vagy 
csoporthoz. Hirtelen fell®pŖ v§ltoz§s eset®n ï mivel az ir§ny²t§s nincs a 
vezet®s kez®ben ï, a v§ltoz§s §ltal ®rintettek veszik §t a hatalmat ®s a 
felelŖss®get, vagy ennek hi§ny§ban a v§llalat megszŤnhet. Saj§toss§ga 
ennek a v§ltoz§snak teh§t, hogy nem a hatalmon l®vŖ, felhatalmaz§ssal 
rendelkezŖ vezet®s ir§ny²tja a folyamatokat, hanem a beavatkoz§si 
k®nyszer hat§s§ra felelŖss®get v§llal· ®rintettek. 

Nem tervezett v§ltoz§st elŖid®zhet egy nºveked®s vagy visszaes®s 
kºvetkezt®ben kialakul· k®nyszerl®p®s, sztr§jk vagy munkamegtagad§s, 
¿zemle§ll§s, de elk®pzelhetŖ, hogy csal§sok ®s vissza®l®sek kºvetkez-
m®nyei nyom§n alakul ki. 

 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 5.3

1. Sorolja fel az ir§ny²tott szervezeti v§ltoz§s jellemzŖit! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

2. Igaz vagy Hamis? 
Conner modellj®ben a v§ltoztat§s h§romfajta tipikus szereplŖj®t 
k¿lºnbºztetj¿k meg. 
 .....................................................................................................  
 

3. Igaz vagy Hamis? 
A Chin-Benne f®le klasszikus v§ltoztat§si taktik§k h§rom lehetŖ-
s®get k¿lºnbºztetnek meg. 
 .....................................................................................................  
 

4. Igaz vagy Hamis? 
A normat²v/§tnevelŖ taktika felhaszn§l minden elfogadhat· ®rvet, 
hogy meggyŖzze az alkalmazottakat v§ltoztat§s hasznoss§g§r·l. 
 .....................................................................................................  
 

5. A Zaltmann-Duncan f®le v§ltoztat§si taktik§k (tºbb j· v§lasz 
is lehets®ges) 
A. Az oktat· taktika felt®telezi, hogy az alkalmazottak m§r felis-
mert®k a probl®m§t, ®s elfogadt§k a megval·sul· v§ltoz§st. 
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B. A manipulat²v taktika a v§ltoz§sok elŖnyeit irre§lis felnagy²tja, 
m²g a h§tr§nyait lekicsiny²tve mutatja be. 

C. A beavatkoz§si taktika is a fent eml²tett szerzŖp§roshoz kºthe-
tŖ. 

D. A r§seg²tŖ taktika nehezen helyzetbe hozhat· ®rintettek eset®n 
javallott. 

E. A hatalmi taktika s¿rgetŖ helyzetben az egyik legjobb megol-
d§s. 

 

6. Ismertesse a Nutt-f®le v§ltoztat§si taktik§kat! (KifejtŖs k®r-
d®s) 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  

7. Igaz vagy Hamis? 
Az ir§ny²t§s n®lk¿li, nem tervezett v§ltoz§s §ltal§ban nincs hat§s-
sal az ¿zleti partnerekre. 
 .....................................................................................................  
 

8. Soroljon fel olyan esem®nyeket (minimum 3) melyek nem 
tervezett szervezeti v§ltoz§st id®zhetnek elŖ! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
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6.  fejezet: A LASSĐ VAGY A GYORS (AZ 

INKREMENTĆLIS VAGY RADIKĆLIS) STRAT£GIAI 
VĆLTOZĆSOK. FELT£TELEK £S 

K¥VETKEZM£NYEK. 

 

45. §bra:   

M²g az elŖzŖ fejezetben a v§ltoz§sok tervezhetŖs®g®vel foglalkoz-
tunk, az ¿temezhetŖs®g, valamint a v§ltoz§si folyamat sebess®ge szerin-
ti csoportos²t§sr·l sem szabad megfeledkezni, mely szint®n sok, a t®m§-
ban kutat· menedzsment szak®rtŖ ®rdeklŖd®si ter¿let®t k®pezte. Tºbbek 
kºzºtt Larry E. Greiner v§ltoz§si strat®gia modellj®t eml²ten®nk meg, 
melynek kºzponti k®rd®se annak eldºnt®se; lass¼ ®s fokozatos 
(evolution) vagy gyors ®s szakaszos (revolution) lefoly§s¼ a v§ltoz§s. 
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46. §bra:   

 INKREMENTĆLIS £S RADIKĆLIS VĆLTOZĆSOK 6.1

A lefoly§s menete szerint csoportos²tott v§ltoz§sokat a magyar szak-

irodalom az inkrement§lis
2
, valamint a radik§lis jelzŖkkel illette. AlapvetŖ 

k¿lºnbs®g a k®t fogalomp§r kºzºtt a kiterjed®s m®rt®ke: az inkrement§lis 
kisebb horderejŤ v§ltoz§s, m²g a radik§lis v§ltoz§s a szervezet eg®sz®t 
®rinti. Amennyiben a szervezet csak egy r®sz®t, egys®g®t v§ltoztatjuk, 
megnŖ a sikertelens®g ®s a zŤrzavar es®lye. Az adott, megv§ltoztatott 
r®szleg idegenk®nt fog viselkedni a szervezet eg®sz®hez k®pest, ez§ltal 
neh®zkess® v§lik kºzt¿k az egy¿ttmŤkºd®s is.[4] 

                                                
 
2
 nºvekvŖ, fejlŖdŖ 
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Inkrement§lis v§ltoz§s sor§n a szervezeti jellemzŖk kºz¿l csak egy 
vagy legfeljebb n®h§ny v§ltozik, ezen jellemzŖk m·dosul§sa is kis m®r-
t®kŤ. A v§ltoz§sok §ltal§ban adott szervezeti egys®gre korl§toz·dnak, 
egy vagy n®h§ny hierarchikus szintet ®rintve a szervezetben. Az inkre-
ment§lis v§ltoz§sok l®p®srŖl l®p®sre kºvetkeznek be, ºnmagukban ke-
v®sb® l§tv§nyos v§ltoz§sokr·l van sz·, melyek viszonylag lassan zajla-
nak. A v§ltoz§s alapvetŖ c®lja a szervezet k¿lsŖ alkalmazkod§s§nak 
elŖmozd²t§sa ®s/vagy a szervezeti alrendszerek, strukt¼r§k ®s folyama-
tok belsŖ illeszked®s®nek tov§bbfejleszt®se. A v§ltoz§st az als·bb szintŤ 
vezetŖi r®teg vagy a felsŖ vezet®s ir§ny²tja.[2] 

Ezzel szemben a radik§lis v§ltoz§s sor§n a szervezeti jellemzŖk kºz¿l 
sz§mos, de ak§r az ºsszes t®nyezŖ v§ltozik, a v§ltoz§s m®rt®ke pedig 
igen nagy. A v§ltoz§s a szervezet eg®sz®t ®rinti, minden hierarchikus 
szervezeti szinten hat. Nagyobb, l§tv§nyos ugr§sok ment®n kºvetkeznek 
be a v§ltoz§sok, temp·juk is gyors. A v§ltoz§s alapvetŖ c®lja a szervezet 
k¿lsŖ alkalmazkod§s§nak elŖmozd²t§sa ®s/vagy a szervezeti alrendsze-
rek, strukt¼r§k ®s folyamatok ¼j konfigur§ci·j§nak l®trehoz§sa. A radik§-
lis v§ltoz§sokat kiz§r·lag a felsŖ vezet®s k®pes ir§ny²tani.[2] 

¥sszehasonl²tva az inkrement§lis ®s radik§lis v§ltoz§sok jellemzŖit, 
az al§bbi meg§llap²t§sokat tehetj¿k: 

ī a radik§lis v§ltoz§s terjedelme sz®lesebb, mint az inkrement§lis 
v§ltoz§s®; 

ī a radik§lis v§ltoz§s m®rt®ke nagyobb, mint az inkrement§lis v§l-
toz§s®; 

ī a radik§lis v§ltoz§s hat·kºre kiterjedtebb, mint az inkrement§lis 
v§ltoz§s®; 

ī a radik§lis v§ltoz§s minden hierarchikus szintet ®rint, m²g az ink-
rement§lis v§ltoz§s csak n®h§nyat; 

ī a v§ltoz§s m·dja radik§lis esetben l§tv§nyos, inkrement§lis eset-
ben kev®sb®; 

ī a radik§lis v§ltoz§s sebess®ge gyorsabb, mint az inkrement§lis 
v§ltoz§s®; 

ī alapvetŖ c®ljukban a k®t v§ltoz§s r®szben megegyezik, de a radi-
k§lis v§ltoz§s nem hagyja ®rintetlen¿l a belsŖ szervezeti strukt¼-
r§t sem; 

ī az inkrement§lis v§ltoz§st als·bb szintŤ vezetŖk egyar§nt ir§ny²t-
hatj§k, m²g a radik§lis v§ltoz§s a felsŖ vezetŖk felelŖss®ge. 
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 GYORS £S LASSĐ VĆLTOZĆSOK 6.2

A bevezet®s ¿temez®se szerint ugyanakkor gyors ®s lass¼ v§ltoz§s 
kºzºtt tehet¿nk k¿lºnbs®get. Ez a csoportos²t§s egyben a v§llalat strat®-
gi§j§t is jellemzi: a t§mad· jellegŤ strat®gia gyors v§ltoz§sokat induk§l, a 
visszah¼z·d· strat®gia lass¼ v§ltoz§sokat felt®telez. A v§ltoztat§si stra-
t®gi§kat sokkal ink§bb egy kontinuumban kell elk®pzelni, mint statikus 
pontokk®nt, a k®t jellemzŖ kºzºtt hossz¼ §tmenet van.[2] 

A gyors v§ltoz§sra jellemzŖ, hogy vil§gosan meg van tervezve annak 
®rdek®ben, hogy hat®konyan ®s gºrd¿l®kenyen lehessen kºvetni a stra-
t®gi§t l®p®srŖl l®p®sre. A v§ltoztat§s folyamat§ba csak kev®s r®sztvevŖt 
®rdemes bevonni: min®l szŤkebb a csoport, ann§l kisebb a sz®th¼z§s, 
nagyobb az egyet®rt®s ®s rugalmasabb a hozz§§ll§s. A gyors v§ltoz§s a 
potenci§lis ellen§ll§s hat§rozott letºr®s®re tºrekszik, hiszen az ellen§ll·k 
finom meggyŖz®s®re nincs idŖ. Ezzel szemben a lass¼ v§ltoz§s az el-
len§ll§s minimaliz§l§s§ra tesz k²s®rletet, hiszen a hossz¼ folyamat sor§n 
az ellen§ll·k ®s a t§mogat·k t§bora is dinamikus v§ltoz§sokon, szerep-
cser®ken megy kereszt¿l, az ellen§ll§s teljes megsz¿ntet®se nem lehet-
s®ges, de nem is sz¿ks®ges. Ann§l is ink§bb, hiszen az ®p²tŖ jellegŤ, 
t§mogat· kritik§k a folyamatok jav²t§s§t ®s a v§ltoz§s eredm®nyess®g®-
nek javul§s§t c®lozhatj§k. Sz¿ks®g is van minden n®zŖpontra ®s megl§-
t§sra, hiszen a v§ltoz§s strat®gi§ja kezdetben m®g nincs vil§gosan meg-
tervezve, k®pl®keny ®s form§lhat·, a reakci·k ®s ºtletek ment®n 
alak²that·, amely lehetŖv® teszi sok r®sztvevŖ bevon§s§t a kezdem®-
nyezŖkºn fel¿l.[6] 

A gyors ®s a lass¼ v§ltoz§s kºzºtti fŖbb k¿lºnbs®geket az al§bbi t§b-
l§zat foglalja mag§ban: 

 

47. §bra:   
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Gyors v§ltoz§sra akkor ker¿l sor, ha egy teljes szervezeti §talak²t§sra 
van sz¿ks®g, melynek c®lja ir§nyulhat a v§ls§ghelyzetet kezel®s®re, a 
komoly probl®m§kat megsz¿ntet®s®re vagy az eredm®nyess®g draszti-
kus nºvel®s®re. Gyorsan kell akkor is cselekedni, ha ¼j folyamatokat kell 
bevezetni, illetve valami teljesen ¼jat fel®p²teni. Lass¼ v§ltoztat§s eset®n 
csak ideiglenes szervezeti §talak²t§s val·sul meg, nincs v§ls§ghelyzet, 
legfeljebb kisebb probl®m§k orvosl§s§t kell ell§tni a hat®konys§g nºvel®-
se ®rdek®ben. Ehhez el®g a m§r megl®vŖ folyamatok hat®konyabb§ t®te-
le vagy korrekci·ja, lass¼ v§ltoz§s eset®n nincs sz· gyºkeres §talakul§s-
r·l. 

A k®t v§ltoz§s t²pus megval·s²t§s§ban is k¿lºnbºzik egym§st·l. Ha 
gyorsan szeretn®nk a v§ltoz§st v®ghez vinni, a folyamat komoly elŖk®-
sz¿leteket ig®nyel: elŖzetes terveket kell k®sz²teni, melyekben elŖre ki-
dolgoz§sra ker¿lnek az egyes akci·k ®s jºvŖk®pek; valamint t§mogat·-
kat kell szerezni, erre legmegfelelŖbb szem®lyek a vezetŖs®g tagjai, 
illetve a szervezet kulcsemberei. Miut§n belev§gtunk a v§ltoz§s megva-
l·s²t§s§ba, m§r nincs vissza¼t, hat§rozott fell®p®ssel, a tervre ºsszpon-
tos²tva kell gyors sikereket el®rni. Lass¼ v§ltoztat§s eset®n nagyobb a 
mozg§ster¿nk, ºtletbºrz®ket ®s megbesz®l®seket tudunk szervezni, 
amelyeken a szervezet minden tagja r®szt vehet ®s mindenki v®lem®nye 
fontos. A megfelelŖ ºtletek kiv§laszt§sa ut§n v®grehajt·kat kell keresni, 
akik elŖbb kipr·b§lj§k a v§ltoztat§si ºtleteket, csak ut§na v®gleges²tik 
azokat. T§mogat· fell®p®s jellemzi a lass¼ v§ltoz§sokat, mellyel a szer-
vezet egy¿ttmŤkºd®s®t k²v§njuk el®rni. 

Kotter ®s Schlesinger szerint a kºvetkezŖ k®rd®seket kell megfontolni 

a gyors ®s radik§lis, illetve a lass¼ ®s inkrement§lis v§ltoz§sok
3
 megv§-

laszt§sakor: 

ī Mi az ellen§ll§s elŖre jelezhetŖ m®rt®ke, ®s mik a form§i? 

ī Milyen a kezdem®nyezŖ, ®s milyenek az ellen§ll·k poz²ci·i (k¿lº-
nºs tekintettel a hatalmukra)? 

ī Kik rendelkeznek a v§ltoz§shoz sz¿ks®ges inform§ci·kkal, ta-
pasztalatokkal ®s kiknek az erŖfesz²t®s®re sz§m²thatunk a v§lto-
z§s megval·s²t§sa sor§n? 

ī Mi a v§ltoz§s t®tje?[5] 

Sorban felelve a k®rd®sekre az al§bbi javaslatokat tehetj¿k a v§ltoz§si 
strat®gia ¿tem®nek kiv§laszt§s§hoz: 

                                                
 
3
 A v§ltoz§sok jellemzŖinek bemutatott p§ros²t§sa nem §ltal§nos²that·. 
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ī az ellen§ll§s m®rt®k®nek nºveked®s®vel egyre lassabban ®rde-
mes a v§ltoz§st bevezetni annak ®rdek®ben, hogy mind egy®ni, 
mind csoport-, illetve szervezeti szinten feloldhassuk az ellen§l-
l§st, gyors v§ltoz§ssal csak t§mogat· l®gkºrben lehet sz§molni; 

ī fel¿lrŖl ®rkezŖ v§ltoz§s eset®n, azaz abban az esetben, ha a kez-
dem®nyezŖ hatalma nagyobb, mint az ellen§ll·k®, a v§ltoz§s 
gyorsabb bevezet®se megengedhetŖ; ellenkezŖ esetben azon-
ban, ha az ellen§ll·k poz²ci·ja kedvezŖbb, a v§ltoz§st lassan kell 
elind²tani; 

ī amennyiben a sz¿ks®ges tud§ssal ®s inform§ci·val a v§ltoz§st 
kezdem®nyezŖ, t§mogat· csoport, koal²ci· rendelkezik, a v§lto-
z§s gyorsan elindulhat, hiszen a sikerhez sz¿ks®ges tapasztalat 
®s motiv§ci· a rendelkez®s¿nkre §ll; ugyanakkor min®l ink§bb 
m§sok seg²ts®g®re, erŖfesz²t®seire van sz¿ks®g, ann§l ink§bb 
lassabb a v§ltoz§s ï tekintettel, hogy az inform§ci·k megszerz®-
se idŖig®nyes; 

ī v®g¿l az is a gyorsabb v§ltoz§st indokolja, ha a teljes²tm®ny ®s a 
t¼l®l®s kock§zata is nºvekvŖ tendenci§t mutat, mivel kisz§m²tha-
tatlan ®s v§ltoz®kony gazdas§gi kºrnyezetben ki kell haszn§lni 
azokat a rºvid, stabil idŖszakokat, amikor a v§llalkoz§si kedv na-
gyobb, a bizonytalans§g alacsony, a v§ltoz§s sikeress®ge pedig 
ez§ltal nagyobb val·sz²nŤs®ggel garant§lhat·.[5] 

 DAVID WILSON MODELLJE 6.3

Az elŖzŖ k®t dimenzi·ban ï a tervezhetŖs®g, valamint az idŖ szerint ï 
vizsg§lt v§ltoz§s t²pusokat David Wilson modellje szervezi rendszerbe. 
Annak ellen®re, hogy a k®tszer kettes m§trixban nem helyezhetŖ el min-
den szervezeti v§ltoz§s, ez az eszkºz el®g j· ir§nymutat§st ad a legtºbb 
esetben.[1] 

A k®t dimenzi· ment®n n®gy szervezeti v§ltoz§s t²pust kapunk ered-
m®ny¿l: az idŖ dimenzi·ja alapj§n lehetnek lass¼ak vagy gyorsak, illetve 
az esem®nyek ok-okozati kapcsolata szerint lehetnek tervezettek vagy 
nem tervezettek.[1] 
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48. §bra:  David Wilson modellje 

A kºvetkezŖkben a modell n®gy mezŖj®nek bemutat§s§t ejtj¿k meg 
rºviden. 

Logikai inkrementalizmus 

Azokat a szervezeti v§ltoz§sokat sorolhatjuk ebbe a mezŖbe, melyek 
egyr®szt tervezett v§ltoz§sok, m§sr®szt a v§ltoz§si folyamat lass¼, in-
k§bb folyamatnak tekinthetŖ. A v§ltoz§st a menedzserek megtervezik, 
ugyanakkor a v®grehajt§s rendk²v¿l idŖig®nyes, hossz¼ t§v¼ elemz®sek 
sz¿ks®gesek a megval·s²t§shoz. A menedzser ezen elemz®sek, maga-
tart§studom§nyi technik§k ®s szervezetpolitikai eszkºzºk seg²ts®g®vel 
proakt²v, kezdem®nyezŖ m·don, l®p®srŖl l®p®sre halad a c®l fel®. A mo-
dell saj§toss§ga, hogy a jºvŖk®p kialak²t§sa ®s gyakorlati megval·s²t§sa 
idŖben l®nyeg®ben egybeesik, nem k¿lºn¿l el egym§st·l.[7] 

Megosztott jºvŖk®p modellek 

A logikai inkrementalizmushoz hasonl·an szint®n tervezett ®s lass¼ 
v§ltoz§si folyamatokra jellemzŖek a megosztott jºvŖk®p modellek, ugya-
nakkor ezekben az esetekben az elsŖ l®p®s mindig a jºvŖk®p kialak²t§sa 
ï elv§lasztva a megval·s²t§st·l. A tervez®st elv®gezheti a menedzser is, 
de gyakran szak®rtŖt k®rnek fel az elsŖ f§zis elv®gz®s®re. A m§sodik 
l®p®sben a menedzsment megosztja a kialak²tott jºvŖk®pet a szervezet 
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tagjaival, hogy a v®grehajt§s sor§n csºkkentse az ellen§ll§st ®s meg-
kºnny²tse a v§ltoz§si folyamat lefoly§s§t.[7] 

ErŖt®r-elemz®s 

Wilson m§trix§nak ebben a mezŖj®ben a v§ltoz§sok m®g ugyancsak 
tervezettek, ugyanakkor az elsŖdleges dimenzi· nem az idŖ, a l®nyeg a 
min®l gyorsabb v§ltoz§s. A menedzserek j· elŖre megtervezik a szerve-
zeti v§ltoz§st ®s az idŖ, mint korl§toz· t®nyezŖ jelenik meg a folyamat-
ban. ErŖt®rnek egy bizonyos t®m§ra vagy elk®pzel®sre vonatkoz· v®le-
m®nyek ºsszess®g®t, a kºzhangulatot nevezz¿k. Az elm®let szerint a 
kiindul· helyzet egy nyugalmi §llapot, amelyet a v§ltoz§st t§mogat·k ®s 
az ellenzŖk egyens¼lya eredm®nyez. A v§ltoz§s sor§n ez az egyens¼lyi 
§llapot bomlik meg, m®ghozz§ a menedzsment kºzbenj§r§s§val. K®t 
m·dszer §ll a menedzserek rendelkez®s®re: az ellen§ll· erŖk letºr®se 
vagy a v§ltoz§st szorgalmaz·k t§bor§nak erŖs²t®se. Az erŖt®r-elemz®s 
alkalmaz§sa megkºveteli azt, hogy az egy®neket felk®sz²ts®k arra, hogy 
felismerj®k ®s megk¿lºnbºztess®k a v§ltoz§st elŖseg²tŖ ®s f®kezŖ erŖ-
ket. Kurt Lewin gyakorlatban alkalmazta az elm®letet erŖt®r-elemz®-
s®ben, mellyel r®szletesebben a 11. fejezetben foglalkozunk.[7] 

Szervezet-politikai modell 

Ebbe a n®gyzetbe a nem tervezett ®s hossz¼ idŖt ig®nylŖ v§ltoz§sok 
tartoznak. A szervezeti v§ltoz§s a szervezet belsŖ ®rdekcsoportjainak 
harc§ban val·sul meg ¼gy, hogy a v®geredm®ny a harcban §ll· csopor-
tok kompromisszuma lesz ï amely ez§ltal egyik ®rdekcsoport jºvŖk®p®-
vel sem egyezik meg marad®ktalanul, teh§t az eg®sz folyamat elŖre nem 
tervezhetŖ. Mivel a kompromisszum megsz¿let®s®ig az egyes ®rdekcso-
portok harca idŖben elh¼z·dhat, a szervezeti v§ltoz§s folyamat jellegŤ, 
idŖig®nyes.[7] 

Kontextualizmus, v§ls§gmenedzsel®s 

Az ide tartoz· v§ltoz§si akci·k szint®n nem elŖre megtervezettek, 
nincs kidolgozott jºvŖk®p. A v§ltoztat§si folyamatok jellemzŖi, hogy gyors 
cselekv®st ig®nyelnek, melyek kirobban§s§t kor§bbi t®nyezŖknek, ko-
r§bban felhalmoz·dott fesz¿lts®geknek tulajdon²tj§k. Az®rt nevezik v§l-
s§gmenedzsel®si modellnek is ezeket az akci·kat, mivel feladatuk a m§r 
bekºvetkezett v§ls§gok, kr²zis helyzetek elh§r²t§sa.[7] 
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 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 6.4

1. Igaz vagy Hamis? 
Az inkrement§lis v§ltoz§s sor§n a szervezeti v§ltoz§sok egy adott 
szervezeti egys®gre korl§toz·dnak. 
 .....................................................................................................  
 

2. Igaz vagy Hamis? 
Az inkrement§lis v§ltoz§s nagyobb horderejŤ v§ltoz§s, mely a 
szervezet eg®sz®t ®rinti. 
 .....................................................................................................  
 

3. Igaz vagy Hamis? 
A radik§lis v§ltoz§s hat·kºre kiterjedtebb, mint az inkrement§lis 
v§ltoz§s®. 
 .....................................................................................................  
 

4. Gyors ®s lass¼ v§ltoztat§s jellemzŖi (tºbb j· v§lasz is lehet-
s®ges) 
A. A lass¼ v§ltoztat§s apr· l®pesekben zajlik. 
B. A lass¼ v§ltoztat§s ellen§ll§st gener§l. 
C. A gyors v§ltoztat§s fel¿lrŖl vezetett. 
D. A beosztott kezdem®nyez a lass¼ v§ltoztat§sn§l. 
E. A beosztott az utas²t§st kºveti a gyors v§ltoztat§sn§l. 
 

5. Kotter ®s Schlesinger szerint mik azok a k®rd®sek, melyeket 
a gyors ®s radik§lis illetve a lass¼ ®s inkrement§lis v§ltoz§-
sok sor§n m®rlegelni kell (Minimum 3 felsorol§sa sz¿ks®-
ges)? 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

6. Igaz vagy Hamis? 
Kurt Lewin modellje n®gy szervezeti v§ltoz§st jelen²t meg: a logi-
kai inkrementalizmust, a kontextualizmust, a szervezett politikai 
modellt, ®s a v§ltoz§ssal szembeni ellen§ll§st. 
 .....................................................................................................  
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7. Ismertesse az ĂErŖt®r elemz®sò modellt rºviden! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

8. Ismertesse aĂMegosztott jºvŖk®pò modellt rºviden! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
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III. MODUL: 

A SZERVEZETI VĆLTOZĆSOKKAL 

SZEMBENI ELLENĆLLĆS £S ENNEK 

FELOLDĆSA 
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7.  fejezet: A SZERVEZETI VĆLTOZĆSOKKAL 

SZEMBENI ELLENĆLLĆS SZERVEZETI £S 

SZEM£LYI OKAI £S AZ ELLENĆLLĆS 

M£RS£KL£S£NEK TECHNIKĆI 

 

49. §bra:   

Ahogyan azzal m§r az elŖzŖ fejezetekben ®rintŖlegesen tal§lkozhat-
tunk (l§sd.: 3.3.1. alfejezet), a szervezet tagjai, az egy®nek automatikus 
reakci·ja, hogy §ltal§ban ellen§ll§st tan¼s²tanak a v§ltoz§sokkal, §talak²-
t§sokkal vagy §thelyez®sekkel szemben. Egy r®sz¿k hamar bel§tja, hogy 
a v§ltoz§s kedvezŖ lehet a v§llalat ®s saj§t maga sz§m§ra is, m§sok 
beletºrŖdnek a v§ltoztat§sok sz¿ks®gess®g®be, m²g akadnak olyanok is, 
akik kitart·tan ellenkeznek a teljes v§ltoz§si folyamaton kereszt¿l. Mivel 
ez az ellen§ll§s komoly hat§ssal lehet a szervezeti v§ltoz§s folyamataira 
®s befoly§solhatja annak v®gsŖ siker®t is, nem szabad figyelmen k²v¿l 
hagyni a szervezeten bel¿li ellen§ll§s legapr·bb jeleit sem. MegfelelŖ 
odafigyel®ssel, kommunik§ci·val ®s elŖre kidolgozott strat®gi§val az el-
len§ll§s egy elfogadhat·, eg®szs®ges szintre csºkkenthetŖ. 

Jelen fejezetben ezen ellen§ll§sok okait taglaljuk, valamint bemuta-
tunk n®h§ny olyan gyakorlati technik§t, amelyekkel a v§ltoz§sokkal 
szemben tapasztalt ellen§ll§s m®rs®kelhetŖ. Mindezek elŖtt azonban 
sz·t kell ejten¿nk a v§ltoztat§s lehets®ges fogadtat§s§nak spektrum§r·l: 
elkºtelezetts®g vagy ellen§ll§s? 
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50. §bra:   
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 A VĆLTOZĆS FOGADTATĆSA 7.1

 

51. §bra:   

B§r a jegyzet jelen fejezete a szervezeti v§ltoz§sokkal szembeni el-
len§ll§sra f·kusz§l, a v§ltoztat§s fogadtat§s§nak ï az abszol¼t elutas²t§-
son t¼l ï m®g sz§mos lehets®ges esete figyelhetŖ meg a szervezet tag-
jainak vagy szervezeti egys®geinek viselked®s®ben. 

Judson egy n®gy ®s egy tizennyolc fok¼ sk§l§n helyezte el a v§ltoz§s 
fogadtat§s§nak kedvezŖ vagy ®ppen kedvezŖtlen mivolt§t ®s m®rt®k®t az 
al§bbiak szerint: 

ī a n®gy fokozat¼ sk§la felbont§sa: 
ï elfogad§s, 
ï kºzºmbºss®g, 
ï passz²v ellen§ll§s, 
ï akt²v ellen§ll§s. 

ī a tizennyolc fokozat¼ sk§la felbont§sa: 
ï lelkesed®s, 
ï egy¿ttmŤkºd®s, 
ï egy¿ttmŤkºd®s a menedzsment nyom§s§ra, 
ï elfogad§s, 
ï passz²v beletºrŖd®s, 
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ï kºzºmbºss®g, 
ï ap§tia, a munka ir§nti ®rdeklŖd®s elveszt®se, 
ï kiz§r·lag az utas²t§sok v®grehajt§sa, 
ï regressz²v viselked®s, 
ï nem tanul§s, 
ï tiltakoz§s, 
ï minden szab§lyt sz· szerint betartva dolgoz§s, 
ï olyan kev®s munka elv®gz®se, amilyen kev®s csak lehet, 
ï munkalass²t§s, 
ï szem®lyes visszavonul§s, 
ï Ăhib§kò elkºvet®se, 
ï selejtgy§rt§s, 
ï sz§nd®kos szabot§zs.[6][11] 

Ez ut·bbi, finomabb felbont§s¼ sk§la is azt mutatja, a v§ltoz§sok fo-
gadtat§sa kºzel sem csak fekete vagy feh®r, tov§bb§ az ellen§ll§s m®r-
t®k®nek ®s miben l®t®nek is tºbb, kifinomult v§ltozata is fellelhetŖ az 
egy®ni viselked®smint§zatok kºzºtt. 

Egy m§sik, gyakorlati p®ld§n szeml®ltetve a k¿lºnbs®geket, az Ernst 
& Young tan§csad· c®gn®l a kedvezŖ vagy kedvezŖtlen fogadtat§s m®r-
t®k®t egy ºtfok¼ sk§l§n osztott§k be az al§bbiak szerint: 

ī H²vek: hŤs®gesek a szervezethez. B²znak a vezet®sben, ez®rt 
nem mer¿l fel benn¿k semmi k®ts®g, hogy a v§ltoz§s csak ked-
vezŖ lehet a szervezet sz§m§ra. 

ī Csatlakoz·k: elŖszºr inform§ci·kat gyŤjtenek a v§ltoz§sokr·l, k¿-
lºnºsk®ppen arr·l, Ŗket hogyan fogja ®rinteni a v§ltoz§s: ha nem 
t¼ls§gosan h§tr§nyos vagy kifejezetten elŖnyºsen ker¿lnek ki a 
helyzetbŖl, akkor t§mogatni fogj§k a v§ltoz§sokat. 

ī Hat§rozatlanok: v§rakoz· §ll§spontra helyezkednek, egyik pilla-
natban m®g mellette, m§sik pillanatban m§r ellene vannak ugya-
nannak a v§ltoz§snak. Ingadoznak, nem tudnak egy®rtelmŤen §l-
l§st foglalni. Helyzet¿kbŖl azok a kulcsemberek mozd²thatj§k ki 
Ŗket, akiket tisztelnek vagy elismernek. 

ī Szkeptikusok: bizonytalanok ®s ¼gy ®rzik, nem ®rtik el®gg® a v§l-
toztat§st ahhoz, hogy meg²t®lhess®k: sz§mukra kedvezŖ vagy 
kedvezŖtlen a v§ltoz§s. Nem hiszik el, hogy a v§ltoz§s meghoz-
hatja az ²g®rt eredm®nyeket. Megk®rdŖjelezik a menedzsment 
kommunik§ci·j§t, ¼gy gondolj§k, a vezet®s eltitkolja a v§rhat· kº-
vetkezm®nyeket. Igazukr·l a csatlakoz·k, valamint a hat§rozatla-
nok csoportj§t is igyekeznek meggyŖzni. 

ī Elutas²t·k: att·l f¿ggetlen¿l, hogy a v§ltoz§s j· vagy rossz, az el-
utas²t·k csoportja harcol mindenfajta v§ltoz§s ellen.[5][11] 
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Azt, hogy az elŖbbiekben ismertetett reakci·kat mi v§ltja, azaz a szer-
vezeti v§ltoz§ssal szemben elkºtelezetts®g vagy ellen§ll§s alakul ki, 
Connerhat pontban foglalta ºssze: 

1. Az emberek nem ugyanolyan gyorsan reag§lnak a v§ltoz§sokra 
emocion§lisan, mint intellektu§lisan. A v§ltoz§s megfigyel®s®hez, 
a r·la alkotott v®lem®ny megfogalmaz§s§hoz, valamint a t§moga-
t§sr·l vagy ellen§ll§sr·l sz¿letett dºnt®shez sz¿ks®ges szellemi 
kapacit§sunk j·val nagyobb, mint ®rzelmi kapacit§sunk. Az emo-
cion§lis kºtelezetts®g kialakul§sa idŖben gyakran lemarad. 

2. Az elkºtelezetts®g dr§ga: ²gy is, ¼gy is nagy §rat kell fizetni. A 
v§ltoz§s megb²z·i term®szetesen azt szeretn®k, ha a szervezet 
minden tagja t§mogatn§ kezdem®nyez®s¿ket. Amikor azonban 
azzal szembes¿lnek, hogy mennyi idŖ, p®nz ®s erŖfesz²t®s sz¿k-
s®ges az elkºtelezetts®g kialak²t§s§hoz, gyakran megh§tr§lnak a 
feladatt·l. Csakhogy az ²gy kialakul· ellen§ll§s lek¿zd®se m®g 
nagyobb r§ford²t§st em®szthet fel. A k®rd®s teh§t az, mi®rt fizes-
s¿nk: elkºtelezetts®g®rt vagy ellen§ll§s®rt? 

3. Akci·terv n®lk¿l nem fog kialakulni a szervezet elkºtelezetts®ge. 
Egy j·l §tgondolt strat®gi§ra van sz¿ks®g, amely a v§ltoz§si fo-
lyamat r®sztvevŖire teljes kºrben kiterjed. 

4. Az elkºtelezetts®g nem egyik pillanatr·l a m§sikra alakul ki, az 
egy fejlŖd®si folyamat eredm®nye. Gyakran pr·b§lj§k §tugrani a 
folyamat l®pcsŖfokait ®s egyszerŤen kihirdetni a v§ltoz§s int®z-
m®nyes¿l®s®t. Ez esetben az elfogad§s csak k®nyszer vagy en-
gedelmess®g hat§s§ra jºhet l®tre, csak a v§ltoz§s technikai meg-
val·sul§sa ®rhetŖ el. Ugyanakkor az emberekhez val· eff®le 
hozz§§ll§s m®g nagyobb ellen§ll§st sz¿lhet, mint maga a v§lto-
z§s. 

5. Ha nem alak²tjuk ki az elkºtelezetts®get, jobb, ha felk®sz¿l¿nk a 
kºvetkezm®nyekre! A v§ltoz§si folyamat vezetŖinek meg kell ten-
ni¿k minden tŖl¿k telhetŖt, ami a t§mogat§s elnyer®s®hez sz¿k-
s®ges, ellenkezŖ esetben ki kell dolgozniuk a tºrv®nyszerŤen be-
kºvetkezŖ ellen§ll§ssal szembeni v§laszl®p®seiket. 

6. Lass²tsunk, hogy gyorsuljon a folyamat! Az erŖltet®s csak l§tsz·-
lag gyors²tja a v§ltoztat§s megval·s²t§s§t. Lassabb ¿temben tºbb 
idŖ jut a ny²lt kommunik§ci·ra, az alkalmazottak bevon§s§ra, fel-
hatalmaz§sra, szinergikus munkakapcsolatok kialak²t§s§ra, va-
lamint az elkºtelezetts®g megteremt®s®re. A folyamat mag§t·l 
felgyorsul, ha megfelelŖ idŖt sz§nunk a kezdeti neh®zs®gek le-
gyŖz®s®re.[3][11] 
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A fenti modell tanuls§ga, hogy a v§ltoz§s melletti elkºtelezetts®g ki-
alak²t§s§hoz sok idŖre ®s energi§ra van sz¿ks®g, annak ®rdek®ben, 
hogy tart·s eredm®nyt ®rhess¿nk el. Tervezetten, fejlŖd®si folyamatk®nt, 
minden hierarchiai szinten kell megteremteni a szervezet elkºtelezetts®-
g®t. Amennyiben ezeket figyelmen k²v¿l hagyjuk, megteremtj¿k az ellen-
§ll§s kialakul§s§nak a lehetŖs®g®t, amelynek t§ptalaj§t sz§mtalan dolog 
k®pezheti.  

Hasonl· tipol·gia alapj§n a szervezeteket is rendszerezhetj¿k a v§lto-
z§s val· k®pess®g¿k alapj§n. Az ut·bbi ®vtizedekben terjedt el az a n®-
zet, hogy nem el®g a figyelmet csup§n egy-egy konkr®t v§ltoz§s megva-
l·s²t§s§ra koncentr§lni, de mag§nak a szervezetnek is fejlesztenie kell a 
v§ltoz§sra val· k®pess®g®t.[11] Az ¼n. folyton v§ltoz· szervezet (Ever 
Changing Organization, ECO), Pieters and Young modellje minden szer-
vezetet ºsszesen ºt, n®gy belsŖ (stabiliz§l· alapzat, menedzsel®s a v§l-
toz§s®rt, folyamatos jav²t§s, folyamatos tanul§s) ®s egy k¿lsŖ (kºrnyezet) 
elemmel jellemez, melyek alapj§n a kºvetkezŖ ºt szervezeti orient§ci·ba 
sorolja Ŗket.[9] 

ī V§ltoz§st·l irt·z· szervezet ï a szervezet igyekszik elker¿lni a 
v§ltoz§st, v®dekez®sre rendezkedik be ellene, mert a v§ltoz§s 
megbontja az addigi viszonyokat ®s elvonja az emberek figyelm®t 
a val·di munk§r·l. A szervezet tagjait nem vonj§k be a dºnt®sek-
be, nincs felhatalmaz§s, sem tanul§s vagy jav²t§s, minden utas²-
t§s int®zm®nyes²tett m·don, fel¿lrŖl ®rkezik. 

ī V§ltoz§snak ellen§ll· szervezet ï elŖnyben r®szes²tik a stabilit§st, 
pr·b§lj§k elker¿lni a v§ltoz§ssal j§r· rendetlens®get. Folyamato-
san keresik az ellen®rveket ®s a kudarc jeleit. A v§ltoz§sr·l ï 
cs¼csmenedzsment kezdem®nyez®sre vagy k¿lsŖ k®nyszer hat§-
s§ra ï az utols· pillanatban dºntenek, amikor m§r nincs m§s le-
hetŖs®g¿k. 

ī V§ltoz§st menedzselŖ szervezet ï ugyan jobban kedvelik az §l-
land·s§got, de elismerik a v§ltoz§sok sz¿ntelen¿l zajl· term®sze-
t®t, elfogadj§k a v§ltoz§sokat ®s k®szek hozz§ alkalmazkodni. 
Nem keresik a folyamatos meg¼jul§s lehetŖs®g®t, de menedzse-
lik, ha szembes¿lnek a v§ltoztat§s sz¿ks®gess®g®vel. Az embe-
reket t§j®koztatj§k a v§ltoztat§si dºnt®sekrŖl, melyet legfeljebb 
kºz®pszintig deleg§lnak. 

ī V§ltoz§sbar§t szervezet ï azonos²tj§k ®s elt§vol²tj§k a v§ltoz§sok 
¼tj§ban §ll· akad§lyokat. A szervezet minden tagj§t felhatalmaz-
z§k munkafolyamatainak fejleszt®s®re, idŖt ®s eszkºzºket biztos²-
tanak sz§mukra a folyamatos javul§sban ®s tanul§sban val· 
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r®szv®telre. Egyeztetnek mind a vevŖkkel, mind a besz§ll²t·kkal, 
a szervezet tagjai egym§s belsŖ vevŖinek tekintik egym§st. 

ī V§ltoz§skeresŖ szervezet ï nagyra ®rt®kelik ®s nem akarj§k el-
mulasztani a v§ltoz§st, ennek ®rdek®ben figyelik a kºrnyezetet, 
versenyt§rsaikat, kommunik§lnak a vevŖkkel ®s a besz§ll²t·kkal. 
Keresik a lehetŖs®geket mind a technol·giai meg¼jul§s, mind a 
szervezeti fejlŖd®s ®s javul§s ter®n. Az embereket tartj§k a szer-
vezet legfontosabb erŖforr§sainak, ennek ®rdek®ben fejlesztik 
k®pess®geiket ®s hatalmazz§k fel Ŗket ºnmaguk menedzsel®s®-
re.[9] 

A fentiekben bemutatott, a v§ltoz§sra vonatkoz· szervezeti orient§ci-
·k modellje le²r· jellegŤ, ez®rt a szervezet elfoglalt helye a kºr¿lm®nyek-
tŖl f¿ggŖen lehet j· vagy rossz. Mivel napjaink gazdas§gi ®s technol·giai 
kºrnyezete gyorsul· tendenci§t mutat, egyre tºbb szervezetnek ®rdemes 
ink§bb a v§ltoz§sra k®szebb ir§nyba elmozdulnia.[11] 

A kºvetkezŖ alfejezetekben a szervezeti ellen§ll§s okait taglaljuk 
szem®lyi ®s szervezeti szinten egyar§nt. 

 AZ ELLENĆLLĆS SZEM£LYI OKAI 7.2

 

52. §bra:   



MENEDZSMENT 

126 

Egy szervezet tagjai ®rzŖ, emberi l®nyek. Ellent®tben p®ld§ul egy 
sz§m²t·g®ppel, amely eszkºzt an®lk¿l §thelyezhet¿nk egyik asztalr·l a 
m§sikra, hogy k¿lºnºsebb gondot jelentene a mŤvelet. Ugyanakkor sze-
m®lyeket ®rintŖ b§rmilyen v§ltoz§s eset®n elsŖsorban pszichol·giai t®-
nyezŖket kell megvizsg§lni. 

Pszichikai megkºzel²t®sben a vezetŖnek azt a k®rd®st kell feltenni, 
hogyan lehetne el®rni, hogy a v§ltoz§sban ®rintettek ne §lljanak ellent a 
v§ltoz§soknak. Ahhoz, hogy a k®rd®s®re v§laszt kapjon, fel kell t§rnia a 
v§ltoz§sokt·l val· f®lelm¿k ok§t. Ennek tºbb gyºkere is lehet: ismeretlen-
tŖl val· f®lelem, bizonytalans§g-ker¿l®s, a status-quo v®delme (poz²ci·-
tart§s).[1] 

A szem®ly szok§sokat rendszeres²t, hogy csºkkenteni tudja a kºrnye-
zet komplexit§s§t. A v§ltoz§s a m§r biztos²tott ®rt®kek elveszt®s®nek 
kock§zat§val j§r, ugyanakkor fenyegetheti a szervezeti tagok anyagi ®r-
dekeit is, ha a v§ltoz§s technol·gia jellegŤ ®s teljes²tm®nykorl§tokat ®rint 
(normav§ltoz§s). Fokozottabb a k®sztet®s az ellen§ll§sra, ha az egy idŖ-
ben l®tsz§mle®p²t®st is kil§t§sba helyez. Ilyenkor az ellen§ll§s kifejezŖd-
het munkalass²t§sban, sztr§jkban.[1] 

Mint tudat alatti reakci· beindulhat a szelekt²v ®szlel®s, ha magatart§-
sunk, tev®kenys®g¿nk helyess®ge k®rdŖjelezŖdik meg ®s kialakulhat egy 
olyan meggyŖzŖd®s, hogy nincs is ok eddigi tev®kenys®g¿nk, magatar-
t§sunk megv§ltoztat§s§ra. ĂK²v¿l§ll·ò (outsider) effektusnak nevezz¿k azt 
az elŖ²t®letes ®s passz²v magatart§s, amikor a szem®ly nem is vesz 
r®szt az ¼j, v§ltoz§st jelentŖ t®nyezŖk bevezet®s®ben, megtagadja az 
egy¿ttmŤkºd®st a vezetŖkkel.[1] 

A szervezeti v§ltoz§ssal szembeni ellen§ll§s okai igen sokr®tŤek le-
hetnek. Sz§mos elm®let ®s magyar§zat sz¿letett ezzel kapcsolatban. A 
fentiekben bemutatott okokat taglalja r®szletesebben Derek Pugh angol 
pszichol·gus is, akinek gondolatait az al§bbiakban ismertetj¿k. 

7.2.1 Pugh elm®lete[2][10] 

Pugh szerint az ellen§ll§st term®szetes pszichol·giai reakci·k®nt kell 
elfogadni. Az emberek f®lnek, hogy a v§llalat ¿zleti tev®kenys®ge sor§n 
csak gazdas§gi ®rdekeit tartja szem elŖtt. Felt®telezik, hogy a szervezet 
k®pes lenne tagjait·l megv§lni ak§r a profit nºvel®se ®rdek®ben is. Ez a 
kiindul·pont eleve negat²v ir§nyba befoly§solja az egy®n v®lem®ny®t a 
v§ltoztat§sr·l. Pszichol·giai alapon ®rthetŖ az ellen§ll§s, hiszen a szer-
vezeti v§ltoz§s, mint ismeretlen vesz®lyforr§s, merevv® ®s cselekvŖk®p-
telenn® teheti az embereket. Ha szervezeti oldalr·l kºzel²tj¿k meg a 
szem®lyes ellen§ll§s magyar§zat§t, kºnnyen bel§that·, hogy a szervezet 
®rdekcsoportok halmaza ®s harca. Mindenki csak a saj§t boldogul§s§t 
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helyezi elŖt®rbe, a jelenlegi §llapotot pedig minden elmozdul§s vesz®-
lyeztet. Az egy®nek stabilit§sra tºrekszenek, melynek hat§s§ra az eg®sz 
szervezet merevv® v§lik. 

A szervezeti v§ltoz§sok meg®rt®s®hez a vezet®snek tiszt§ban kell 
lennie azzal, hogy a szervezet nem egy g®pezet: nem lehet sz®tszedni 
®s m§sk®ppen ºsszerakni. A szervezet olyan, mint egy ®lŖ organizmus. 
A v§ltoz§s az egy®n szintj®n rendk²v¿l bonyolult pszichol·giai, szoci§lp-
szichol·giai folyamat. Ir§ny²t§sa ®s kezel®se sz®les kºrŤ ismereteket, 
kompetenci§kat ig®nyel a vezet®stŖl. 

Pugh a v§ltoztat§s menedzsel®s®hez, amely a lehetŖ legkisebb szint-
re elimin§lja a szervezeti tagok szem®lyes ellen§ll§s§t, a kºvetkezŖ 
m·dszereket javasolja: 

1. Kommunik§ci· ï elsŖsorban azokkal ®rdemes szem®lyes kom-
munik§ci·t folytatni, akik r®szt vesznek a v§ltoz§sban, akiket kºz-
vetlen¿l ®rint a v§ltoz§s. Alaposan meg kell indokolni a v§ltozta-
t§s sz¿ks®gess®g®t, elŖnyeit. 

2. Akci·terv ï nem el®g a v§ltoz§s l®nyeg®t, a k²v§nt §llapotot, 
eredm®nyt megfogalmazni. Az eg®sz folyamatot v®gig kell gon-
dolni l®p®srŖl l®p®sre. 

3. Bevon§s ï inform§lis besz®lget®sekkel, kºzºs megbesz®l®sekkel 
®rdemes bevonni az ®rintetteket a v§ltoz§s folyamat§ba, annak 
®rdek®ben, hogy reag§lhassanak a v§ltoz§sokra, r®szt vehesse-
nek a dºnt®sekben. 

4. Ny²lt l®gkºr ï a v§ltoz§s ®rintetteiben nem szabad azt az ®rz®st 
kelteni, hogy v®lem®ny¿ket titokban kell tartaniuk. Olyan megb²z-
hat· l®gkºrt kell teremteni, amely t§mogatja az ®szrev®telek, ki-
fog§sok szabad megoszt§s§t. 

5. Nyitott menedzser ï a vezet®snek is k®szen kell §llnia arra, hogy 
megv§ltozzon. Ehhez befogad·nak kell lennie az ¼j ºtletekkel 
szemben, az alulr·l jºvŖ kezdem®nyez®sekkel egyar§nt. 

6. Monitoring ï a v§ltoz§s folyamat§t v®gig kell k²s®rni ®s ha sz¿k-
s®ges, beavatkozni. Kiemelt szerepe van a gyors visszacsatol§s-
nak, amely a folyamat folyamatos fejleszt®s®hez j§rul hozz§. 

Annak ellen®re, hogy Pugh elm®lete §ltal§nos fogalmazza meg a 
szervezeti v§ltoz§sokkal szemben tan¼s²tott szem®lyes ellen§ll§s okait, 
remek kiindul·pontot jelent egy adott szervezet probl®m§j§nak gyakorlati 
megold§s§hoz, a mi®rtek meg®rt®s®hez. 
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7.2.2 Kanter elm®lete[7][11] 

Rosabeth Moss Kanter ï amerikai szociol·gus ®s kutat· ï elm®let®-
ben t²z konkr®t okot neves²t meg, melyek a leggyakrabban nevezhetŖk 
meg a v§ltoz§sokkal szembeni ellen§ll§s kialakul§s§®rt felelŖseknek. 

ī Kontrollveszt®s ï az emberek ¼gy ®rzik, csak rajtuk kereszt¿l, 
nem pedig vel¿k egy¿tt hajtj§k v®gre a v§ltoztat§sokat. Ennek 
megakad§lyoz§s§ra be kell vonni Ŗket a dºnt®sekbe, sŖt r§juk is 
b²zhatunk egyes dºnt®seket. Egyoldal¼ dºnt®sk®nyszer eset®n is, 
legal§bb a szakmai r®szletk®rd®sekben, meg kell hagyni a l§tsza-
t§t, hogy a szervezet tagjai maguk dºntenek sorsuk felett. 

ī Komoly m®rt®kŤ szem®lyes bizonytalans§g ï ez abb·l fakad, 
hogy az ®rintettek nem tudj§k pontosan, hogyan fogja szem®lye-
sen Ŗket ®rinteni a v§ltoz§s, ¼gy ®rzik, a sºt®tben tapogat·znak. 
A bizonytalans§got bŖvebb t§j®koztat§ssal, magyar§zattal sz¿n-
tethetj¿k meg, amellyel hiteless®g¿nket is megalapozhatjuk. 

ī Ker¿lj¿k a meglepet®seket ï az emberek szkeptikusan, sŖt ak§r 
ellens®gesen is fogadhatj§k a hirtelen, v§ratlanul bevezetett v§l-
toz§sokat. T§j®koztat§s, elŖzetes egyeztet®s, tervez®s n®lk¿l 
nem szabad belev§gni egyetlen v§ltoztat§si folyamatba sem. 

ī Az elt®r®s hat§sa ï csak azon v§ltoztassunk, amin kell. Tartsuk 
tiszteletben a hagyom§nyokat, a szimb·lumokat, a megszokott 
dolgokat ®s mechanizmusokat, amelyekhez az emberek kºtŖd-
nek. 

ī Arcveszt®s ï a szervezet tagjai ¼gy ®rezhetik, a bevezetett v§lto-
z§s ny²lt elismer®se annak, hogy amit ®s ahogyan eddig csin§l-
tak, az rossz volt. Ezt az ®rzet¿ket ¼gy csºkkenthetj¿k, ha elis-
merj¿k az elŖzŖ rendszerben tan¼s²tott k®pess®geiket, 
eredm®nyeiket ®s bevonjuk Ŗket a v§ltoztat§si folyamatokba. 

ī Aggodalom a kompetencia miatt ï az ¼j rendszer keretei kºzºtt 
megk®rdŖjelezŖdik az a tud§s- ®s tapasztalatmennyis®g, ami a 
r®gi rendszerben elegendŖ ®s megfelelŖ volt. Az emberek f®lnek, 
hogy nem tudnak majd helyt§llni az ¼j kºr¿lm®nyek ®s elv§r§sok 
kºzºtt. A megold§st az oktat§s, a tan§csad§s vagy a kipr·b§l§s 
lehetŖs®ge rejti mag§ban. 

ī TovagyŤrŤzŖ hat§sok ï elŖfordulhat, hogy az egyik ter¿leten tett 
l®p®snek v§ratlan hat§sai lesznek egy m§sik ter¿leten. Katasztr·-
fatervek k®sz²t®s®vel ez a nemk²v§natos hat§s m®rs®kelhetŖ. 

ī Tºbbletmunka ï minden v§ltoztat§s tºbbletmunk§val j§r, ez t®ny. 
Ahhoz, hogy az emberek v§llalj§k a plusz energi§k befektet®s®t, 
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ezt a t®nyt ny²ltan el kell ismerni ®s jutalmazni kell a tºbbletmun-
k§k elv®gz®s®t. 

ī Kor§bbi s®relmek ï szem®lyes okok, ellen®rz®sek is kiv§lthatj§k a 
v§ltoz§ssal szembeni ellen§ll§st, ha olyan szervezeti egys®g vagy 
csoport kezdem®nyezi azt, akihez kor§bbi s®relmek kºthetŖek. A 
v§ltoz§s eredm®nyess®g®hez ezeket a s®relmeket a felsz²nre kell 
hozni ®s mihamarabb tiszt§zni kell. 

ī Val·s fenyeget®sek ï a szervezet tagjainak olyakor igazuk van, 
amikor ellenzik az Ŗket ®rintŖ v§ltoz§sokat, amelyek negat²v kº-
vetkezm®nyekkel j§rnak r§juk n®zve. A val·s fenyeget®seket sem 
szabad eltitkolni, ebbe is be kell vonni az ®rintetteket: sokszor az 
is csillap²tja a f§jdalmat, ha az emberek v§laszthatnak k®t rossz 
kºz¿l. 

Az ellen§ll§s szem®lyi okait ugyanakkor nem lehet k¿lºnv§lasztani a 
szervezeti okokt·l, hiszen a szervezetet is emberek alkotj§k. Ahogyan 
azt a kºvetkezŖ alfejezetben ï a szervezeti okok bemutat§sa sor§n ï 
l§tni fogjuk, a k®t hat§s teh§t szervesen ºsszef¿gg egym§ssal. 

 AZ ELLENĆLLĆS SZERVEZETI OKAI 7.3

 

53. §bra:   
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A szervezet maga is homeosztatikus berendezked®sŤ, azaz ºnszab§-
lyoz·, pr·b§lja belsŖ egyens¼ly§t megtartani.[1] Mivel egy v§ltoz§s ®ppen 
az egyens¼lyi §llapot megbont§s§ra, abb·l val· kimozdul§sra tºrekszik, 
ez egyfajta v®delmi mechanizmust v§lt ki. A szervezeti konzervativizmus 
eredm®nyek®nt a v§ltoz§ssal szembeni szervezeti ellen§ll§s a jelens®g 
logikai, pszichol·giai h§tter®ben keresendŖ. 

Gyakran a szervezet vezetŖs®g®nek felfog§sa nem egyezik a v§ltoz-
tat§st elŖk®sz²tŖ vezetŖ elk®pzel®seivel, nem ®rzik maguk®nak, ez®rt 
nem tartj§k sz¿ks®gesnek azokat. A v§ltoz§s k²v§natoss§ga azon m¼lik, 
mennyire ®getŖ a probl®ma. Az is elŖfordulhat, hogy a v§ltoz§s §ltal ®rin-
tettek, m§s beosztottak vagy vezetŖk m§s eredm®nyre jutnak a rendel-
kez®s¿kre §ll· t®nyekbŖl ï ha nem jutottak hozz§ a v§ltoz§sra gener§l· 
t®nyekhez, nincs birtokukban adekv§t inform§ci·, ez§ltal helytelen¿l ®s 
m§s t®nyekre alapoznak. M²g a v§ltoz§s kezdem®nyezŖi tiszta k®ppel 
rendelkeznek, addig ez a k®p a tºbbiek sz§m§ra nem hozz§f®rhetŖ. En-
nek kºvetkezm®nyek®nt ï k¿lºnºsen, ha a v§ltoz§st kezdem®nyezŖk 
t¼l®rt®kelik a v§ltoztat§sok fontoss§g§t ®s sz¿ks®gess®g®t, valamint fel-
t®telezik a tºbbiek egyet®rt®s®t ï ellen§ll§ssal szembes¿lhetnek. Ugya-
nakkor a v§ltoz§sban ®rdekelt vezetŖk olyakor alul®rt®kelik, lekicsinylik 
ezt a v§rhat· ellen§ll§st vagy egy§ltal§n nem is sz§molnak vele. A v§lto-
z§sok vezetŖi a felmer¿lŖ szervezeti akad§lyokat a tºbbi ®rintett szem®-
lyes hozz§§ll§s§ra vezetik vissza, m²g maguk az ®rintettek a helyzet ob-
jekt²v neh®zs®geit okolj§k. Ez teh§t ®rtelmez®si hiba: a vezetŖk nem 
®rtik, mi®rt nincs lelkesed®s az ®rintettekben, m²g azok ¼gy gondolj§k, 
nem hib§sak. Ezek a hat§sok nehezen k¿szºbºlhetŖek ki, mivel elt®rŖ 
inform§ci·kra, elt®rŖ ®szlel®sre ®s a v§ltoz§ssal val· elt®rŖ ®rzelmi fo-
gadtat§sra vezethetŖk vissza.[1] 

Tov§bbi okok kºzºtt eml²tendŖ az ellen§ll§s ï tal§n legfontosabb ï 
szervezeti oka: a hatalmi poz²ci·k f®lt®se. A v§ltoz§sok szinte mindig 
®rintik a hatalmi poz²ci·kat ®s ez kºzvetlen ®rdekeket s®rt. Akkor is el-
len§ll§s alakul ki, ha a v§ltoz§s ®rinti a szervezet erŖforr§s-eloszt§s§t 
(pl.: l®tsz§mcsºkkent®st, a kºlts®gvet®si keret szŤk¿l®s®t vonja maga 
ut§n). Ha a v§ltoz§s olyan volumenŤ kºvetkezm®nyekkel j§rhat, mint 
egy-egy szakma vagy szervezeti egys®g megszŤn®se, szint®n heves 
ellen§ll§sra kell sz§m²tani az ®rintett szakma vagy szervezeti egys®g 
r®sz®rŖl.[1] 

A v§ltoztat§si folyamat akkor is elakadhat vagy ir§ny²thatatlann§ v§l-
hat, ha a v§ltoz§s csak a szervezeti egys®gek egy r®sz®t ®rinti kedvezŖ-
en ®s nem terjed ki az eg®sz szervezeti kapcsolatrendszerre. Kock§zati 
t®nyezŖ lehet m®g a bizalomhi§ny, ami elsŖsorban elŖk®sz²t®si hib§b·l 
ered.[1] 
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Az itt eml²tett t®nyezŖk tºbbs®g¿kben ®ppen azok, amelyek a szerve-
zeti hatalmi j§tszm§k, politikai mozg§sok kºz®ppontj§ban is §llnak, nem 
v®letlen, hogy a szervezeti v§ltoz§sokkal szembeni ellen§ll§s fŖ okoz·i is 
egyben.[1] 

Az eddigiekhez hasonl·an az ellen§ll§s szervezeti okai n®h§ny elm®-
let szerint, kategoriz§lva is bemutat§sra ker¿lnek a kºvetkezŖ alfejeze-
tekben. 

7.3.1 Zaltmann ®s Duncan elm®lete[11][12] 

Az ellen§ll§s lehets®ges okait a G®rald Zaltmann ®s Robert Duncan 
kutat·p§ros n®gy csoport szerint oszt§lyozta. Felsorol§sszerŤen:  

ī A v§ltoztat§s kultur§lis akad§lyai: kultur§lis ®rt®kek ®s hiedelmek, 
kultur§lis etnocentrizmus, arculatv®d®s, inkompatibilit§s a v§lto-
z§s valamely kultur§lis jellemzŖj®vel; 

ī A v§ltoztat§s t§rsas jellegŤ akad§lyai: csoportszolidarit§s, a k¿lsŖ 
szem®lyek elutas²t§sa, konformit§s a norm§kkal, konfliktus; 

ī A v§ltoztat§s szervezeti akad§lyai: fenyeget®s a hatalomra ®s be-
foly§sra, szervezeti strukt¼ra, a cs¼csszintŤ dºnt®shoz·k viselke-
d®se, a v§ltoz§snak kedvezŖtlen kl²ma a szervezetben, az ellen-
§ll§st okoz· technikai akad§lyok; 

ī A v§ltoztat§s pszichol·giai akad§lyai: percepci·, homeoszt§zis, 
konformizmus ®s elkºtelezetts®g, szem®lyis®gbeli faktorok. 

7.3.2 Harrington, Conner ®s Horney elm®lete[5][11] 

A szerzŖk az al§bbiakat tal§lt§k a v§ltoz§sokkal szembeni ellen§ll§s 
leggyakoribb okainak: 

ī A jºvŖk®p hi§nya ï zavaross§ v§lhat a v§ltoz§sok ®rtelmez®se, 
ha a v§llalat jºvŖk®pe vagy szervezeti strat®gi§ja nem vil§gos. 

ī Kor§bbi rossz bevezet®sek ï a szervezet tagjai nem sok j·t re-
m®lnek, amikor ¼jabb v§ltoz§sokat jelentenek be, ha kor§bban 
m§r tapasztalniuk kellett rosszul megval·s²tott strat®giai terv kº-
vetkezm®nyeit. 

ī A kºz®pmenedzsment t§mogat§s§nak hi§nya ï a kºz®pvezetŖk 
az®rt nem ®rzik maguk®nak, nem t§mogatj§k lelkesen a v§ltoz§st, 
mert hi§nyolj§k a v§ltoz§si folyamatokba val· bevon§st. 

ī Nem ®rtik vagy nem hisznek benne ï a v§ltoz§st csak akkor lehet 
eredm®nyesen vezetni, ha minden r®sz®t vil§gosan meg®rtett¿k 
®s elkºtelezettek vagyunk a megval·s²t§s§hoz. 
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ī Csek®ly kock§zatv§llal§s ï ha t¼l szigor¼an b¿ntetik a hib§z§st, 
esetleg m§r a hiba hi§ny§t is jutalmazz§k, a kock§zatker¿l®s v§lik 
norm§v§, amely hossz¼ t§von elnyomja a kezdem®nyez®seket, ¼j 
v§llalkoz§sokat. 

ī Nem menedzselik a kºvetkezm®nyeket ï a v§ltoztat§si c®lhoz va-
l· csatlakoz§st jutalmazni kell, ellenkezŖ esetben az ¼jabb utas²-
t§s v§lasz n®lk¿l maradhat. 

ī Hi§nyzik a vil§gos kommunik§ci· ï a menedzsel®s n®lk¿l §raml· 
inform§ci· csak f®lre®rt®st ®s zavart kelt, mindenki ¼gy ®rtelmez-
heti, ahogyan akarja. 

ī IdŖhi§ny ï a bevezet®s sor§n, a v§ltoz§s l®nyeg®nek 
internaliz§l§sakor ®s a hozz§ val· alkalmazkod§skor nem szabad 
kapkodni, k¿lºnben k®sŖbb kell jav²tgatni a folyamatot. 

ī Szeg®nyes nyomon-kºvet®s ï nem el®g a v§ltoz§si projektet ¼t-
nak ind²tani, folyamatosan figyelemmel kell k²s®rni, hogy a v§lto-
z§s vagy annak egy r®sze el®rte-e a kitŤzºtt c®lt. 

ī A szinergia hi§nya ï ha a szervezet k¿lºnbºzŖ tev®kenys®geit, 
egys®geit nem eg®szk®nt kezelj¿k, megfeledkez¿nk a r®szek kºl-
csºnºs f¿gg®s®rŖl, akkor az egyik ter¿leten ind²tott v§ltoz§s el-
len§ll§sba ¿tkºzhet egy m§sik ter¿leten. 

ī A tettek ellentmondanak a szavaknak ï abb·l biztosan probl®m§k 
lesznek, ha felsŖ vezet®s tev®kenys®ge ®s kommunik§ci·ja nem 
konzisztens. 

ī Rosszul kezelik az ellen§ll§st ï gyakran tagadj§k vagy elnyomj§k 
a felsz²nre ker¿lŖ, ny²lt ellen§ll§st, amely ez§ltal burkolt form§k-
ban ºlt testet, amely s¼lyosan rombol· tud lenni. A ny²lt ellen§ll§st 
b§tor²tani kell, hiszen sokkal jobban l§that· ®s kezelhetŖ, mint a 
l§thatatlan. 

A v§ltoz§sokkal szembeni ellen§ll§sok okainak tiszt§z§sa ut§n kºvet-
kezz®k n®h§ny, a kezel®s¿kre szolg§l· megold§s. 
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 AZ ELLENĆLLĆS M£RS£KL£S£NEK TECHNIKĆI 7.4

 

54. §bra:   

Ahogyan azt az elŖzŖekben l§thattuk, a szervezeti v§ltoz§sokkal 
szembeni ellen§ll§snak sz§mos oka lehet, melyek felismer®se ®s keze-
l®se k¿lºnºs odafigyel®st ig®nyel. Ehhez idŖre ®s elŖre megtervezett 
strat®gi§ra van sz¿ks®g. Ha ºssze kellene foglalni, az ellen§ll§s m®rs®k-
l®s®t c®lz· technik§k az al§bbi h®t kulcster¿letre c®loznak ir§ny²tott akci-
·kat: 

1. Oktat§s ®s kommunik§ci· ï seg²t meg®rtetni ®s elfogadni a v§lto-
z§st, hat®kony m·dja a f®lre®rt®sek ®s a t®ves inform§ci·k elke-
r¿l®s®nek. 

2. R®szv®tel ï a hozz§j§rul§s, a koll®g§k bevon§sa csºkkenti az el-
len§ll§st, nºveli az elkºtelezetts®get. 

3. T§mogat§s ®s elkºtelezetts®g ki®p²t®se ï az ®rzelmi kºtŖd®s ®s a 
motiv§ci· kialak²t§sa is priorit§st ®lvez. 

4. Korrekt v§ltoz§smenedzsment ï mindenki sz§m§ra fair m·don 
kell v®grehajtani a v§ltoz§sokat, a bekºvetkezett §llapotban senki 
se ®rezze ¼gy, hogy az Ŗ helyzet®t negat²van befoly§solta a v§l-
toz§s. 
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5. A v§ltoz§st t§mogat· emberek kiv§laszt§sa ï kiemelkedŖ figyel-
met kell ford²tani azokra az ®rintettekre, akiknek pozit²vabb hoz-
z§§ll§sa van a v§ltoz§sokkal szemben, ez§ltal hajland·ak a koc-
k§zatv§llal§sra ®s rugalmasan kezelik a v§ltoz· helyzetet. 

6. Korl§toz§s, k®nyszer ï ha az elŖzŖ elemekre ir§nyul· taktik§k 
csŖdºt mondanak, olyan eszkºzºkkel is ®lhet¿nk, mint az elŖl®p-
tet®s elmarad§sa, a negat²v teljes²tm®ny®rt®kel®s vagy a java-
dalmaz§s csºkkent®se. 

Ezek teh§t azok az alapkºvek, amelyekre a k¿lºnbºzŖ m®rs®kl®si 
technik§k ®p¿lnek. A kºvetkezŖkben k®t modellt mutatunk be, amelyek 
elemei kºzºtt szint®n visszakºszºnnek ezek a t®nyezŖk. 

7.4.1 Di Petro m·dszerei[4][11] 

A v§ltoz§ssal szembeni ellen§ll§s kezel®s®re Di Petro a kºvetkezŖ ki-
lenc m·dszert javasolja. 

ī Gazdas§gi ºsztºnzŖk ï a v§ltoz§ssal j§rjanak j·l anyagilag az 
®rintettek, de legal§bbis ne romoljon p®nz¿gyi helyzet¿k. 

ī K®tir§ny¼ kommunik§ci· ïaz egyir§ny¼ kommunik§ci·n, a puszta 
t§j®koztat§son t¼lmenŖen foglalkozni kell az ®rintettek k®rd®sei-
vel, azokat meg kell v§laszolni a siker ®rdek®ben. 

ī R®szv®tel ï a r®sztvevŖk jobban meg®rtik a v§ltoz§s fontoss§g§t, 
ha bevonj§k Ŗket a v§ltoz§sr·l hozott dºnt®sekbe. Nehezen k®p-
zelhetŖ el a r®sztvevŖk ellen§ll§sa egy olyan v§ltoz§ssal szem-
ben, melynek kialak²t§s§ban maguk is r®szt vettek. 

ī A szimb·lumok v§ltozatlanul hagy§sa ï tºrekedni kell arra, hogy 
a lehetŖ legkevesebb szimbolikus v§ltoz§s tºrt®njen. 

ī A v§ltoztat§s k²s®rleti jellege ï am²g be nem bizonyosodik, hogy a 
v§ltoz§s val·ban j·l mŤkºdik, biztos²tani kell a szervezet tagjait a 
v§ltoz§s k²s®rleti jelleg®rŖl. 

ī £p²t®s a m¼ltra ï csºkken az ellen§ll§s, ha a legtºbb ¼j v§ltozta-
t§s a kor§bbi elj§r§sokon alapul. A r®gi, megszokott ®s bev§lt 
m·dszerek mank·t jelentenek az ismeretlen ¼ton. 

ī Cerem·nia ï egy ¿nneps®g rendez®se enyh²ti a fesz¿lts®get, ha 
minden alkalmazott j· kedvvel v§g neki a v§ltoztat§sok kivitele-
z®s®hez. 

ī A v§ltoztat§s lass¼ vagy azonnali bevezet®se ï a v§ltoz§s v§rha-
t· hat§s§t·l, kºvetkezm®nyeitŖl f¿ggŖen kell megv§lasztani a be-
vezet®s ¿temez®s®t. Negat²v hat§sok eset®n a gyors, m²g pozit²v 
hat§sok eset®n a fokozatos megval·s²t§s a legjobb taktika. 
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ī Igazs§g ï az eddig t§rgyalt strat®gi§k ak§r manipulat²vak is lehet-
nek, ugyanakkor az elj§tszott bizalmat nagyon neh®z visszasze-
rezni. A szervezet minden szintj®n igazat kell mondani, az Ŗszin-
tes®g megerŖs²ti az elkºtelezetts®get. 

7.4.2 Kotter ®s Schlesinger m·dszerei[8][11] 

ĂSok menedzser nemcsak a szervezeti v§ltoz§sra adott reakci·k v§l-
tozatoss§g§t becs¿li le, de saj§t hatalm§t is az egy®nek ®s csoportok 
reakci·inak pozit²v befoly§sol§s§ra a v§ltoz§s sor§n.ò (Kotter; 
Schlesinger, 2009, 23. o.) A szerzŖp§ros §ltal javasolt hat m·dszer se-
g²ts®g®vel azonban m®rs®kelhetŖ vagy ak§r meg is sz¿ntethetŖ az el-
len§ll§s, ha elegendŖ figyelmet ford²tanak r§. 

ī T§j®koztat§s ®s kommunik§ci· ï nem szabad hagyni, hogy infor-
m§ci·-hi§nyb·l vagy f®lre®rt®sbŖl fakadjon az ellen§ll§s. Az em-
berek t§j®koztat§s§val, k®rd®seik megv§laszol§s§val, a tervezett 
v§ltoz§s elmagyar§z§s§val ez kºnnyen megelŖzhetŖ. Seg²ts®-
g¿nkre lehetnek m®g a megfelelŖ k®pz®si programok is. 

ī R®szv®tel ®s bevon§s ï az ®rintettek a v§ltoztat§s megtervez®-
s®be ®s bevezet®s®be tºrt®nŖ bevon§s§nak k®t elŖny®t is ®lvez-
hetj¿k: hasznos²thatjuk a bevontak szak®rtelm®t ®s inform§ci·it, 
valamint elkºtelezett®, lelkess® tehetj¿k az ®rintetteket a v§ltoz§s 
megval·s²t§sa sor§n. 

ī ElŖmozd²t§s ®s t§mogat§s ï seg²tŖk®sz magatart§s tºbbf®lek®p-
pen is megnyilv§nulhat: ¼j k®szs®geket tan²thatunk az alkalma-
zottaknak, szabads§got adhatunk nekik egy megerŖltetŖ idŖszak 
ut§n vagy ®rzelmi t§mogat§st ny¼jthatunk nekik. 

ī T§rgyal§s ®s meg§llapod§s ï az akt²v vagy egy lehets®ges ellen-
§ll§snak ¼gy is elej®t lehet venni, ha k¿lºnbºzŖ ºsztºnzŖket aj§n-
lunk fel az ellen§ll·knak. Meg kell tal§lni ºsztºnz®s¿k m·dj§t, ami 
ellens¼lyozza a v§ltoz§s v®lt vagy val·s h§tr§nyait. 

ī Manipul§l§s ®s koopt§l§s ï ebben a kontextusban a manipul§ci· 
§ltal§ban az inform§ci· szelekt²v haszn§lat§t ®s az esem®nyek 
tudatos struktur§l§st rejti mag§ban. Egyik form§ja a koopt§l§s, 
amely sor§n a v§ltoz§st ellenzŖ vezetŖnek egy kulcsfontoss§g¼ 
poz²ci·t aj§nlunk fel a v§ltoztat§si folyamatban. A kezdem®nye-
zŖk ugyanakkor nem tartanak ig®nyt a koopt§lt vezetŖ tan§csaira, 
csup§n j·v§hagy§saira, ez®rt ez nem a r®szv®tel val·s form§ja. 

ī Ny²lt vagy burkolt k®nyszer²t®s ï v®gsŖ esetben a vezet®s azzal 
veszi r§ a szervezet tagjait a v§ltoz§s elfogad§s§ra, hogy megfe-
nyegetik, t®nylegesen elbocs§tj§k vagy §thelyezik Ŗket. Ny²lt vagy 
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burkolt fenyeget®s t§rgy§t k®pezheti a munkahely elveszt®s®nek 
vagy a meg®rdemelt elŖl®ptet®s megvon§s§nak kil§t§sba helye-
z®se. 

A sikeres szervezeti v§ltoztat§si program megval·s²t§s§hoz a mene-
dzsereknek sz§m²t§sba kell venni¿k a fent t§rgyalt m·dszerek erŖss®geit 
®s korl§tait, valamint re§lisan kell ®rt®kelni¿k az adott helyzetet. Ehhez 
ny¼jt seg²ts®get az al§bbi t§bl§zat, amely Kotter ®s Schlesinger m·dsze-
reit foglalja ºssze elŖnyeik ®s h§tr§nyaik ismertet®s®vel kieg®sz²tve. 

 

55. §bra:  : v§ltoztat§ssal szembeni ellen§ll§s kezel®s®nek m·dszerei  

(Kotter; Schlesinger, 2009, 25. o.) 
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A bemutatott k®t modell kºzºtt sok hasonl·s§got figyelhet¿nk meg, a 
fentiekben ismertetett alapokra ®p¿lnek. A kºvetkezŖ fejezetben egy tel-
jesen m§s megkºzel²t®sbŖl, Kurt Lewin erŖt®r-elemz®s®n kereszt¿l fog-
lalkozunk a szervezeti v§ltoz§ssal szembeni ellen§ll§s csºkkent®s®vel. 
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 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 7.6

1. A v§ltoz§s fogadtat§s§nak kedvezŖ vagy kedvezŖtlen mivol-
t§t Judson 4 fok¼ sk§l§n helyezte el, sorolja fel ezeket! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
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2. Igaz vagy Hamis? 
Judson 18 fok¼ sk§l§j§nak egyik eleme, mely a szervezeti v§lto-
z§s fogadtat§s§t jellemzi, a degressz²v viselked®s 
 .....................................................................................................  
 

3. Igaz vagy Hamis? 
Az emberek ugyanolyan gyorsan reag§lnak a v§ltoz§sokra emo-
cion§lisan mint intellektu§lisan  
 .....................................................................................................  
 

4. Az al§bbiak kºz¿l, melyek tartoznak a Di Petro f®le v§ltoz§s-
sal szembeni ellen§ll§s kilenc m·dszer®hez (tºbb j· v§lasz is 
lehets®ges)? 
A. A gazdas§gi ºsztºnzŖk seg²tik, hogy anyagilag j·l j§rjanak az 
®rintettek 

B. Tºrekedni kell, hogy a lehetŖ legkevesebb szimbolikus v§lto-
z§s tºrt®njen 

C. Egy ¿nneps®g rendez®se enyh²ti a fesz¿lts®get 
D. Csºkken az ellen§ll§s ha a legtºbb ¼j v§ltoztat§s a kor§bbi el-
j§r§sokon alapul 

E. Egyir§ny¼ kommunik§ci· 
 

5. Mit jelent a lass²tsunk, hogy gyorsuljon a folyamat? 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

6. Mit jelent az ECO? 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

7. Igaz vagy Hamis? 
Kotter ®s Schlesinger szerzŖp§ros §ltal javasolt hat m·dszer 
egyike a t§j®koztat§s ®s kommunik§ci·, mellyel ak§r meg is sz¿n-
tethetŖ a szervezeti ellen§ll§s 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
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8. Kotter ®s Schlesinger v§ltoztat§ssal szembeni ellen§ll§s ke-
zel®s®nek 6 m·dszer®bŖl ismertessen kettŖt (KifejtŖs k®r-
d®s)! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
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8.  fejezet: A SZERVEZETI VĆLTOZĆSOKKAL 

SZEMBENI ELLENĆLLĆS FELOLDĆSA ERŕT£R-
ELEMZ£S SEGĉTS£G£VEL 

Ahogyan azt m§r az elŖzŖ fejezetben is bemutattuk, egy sikeres szer-
vezet-v§ltoztat§si folyamat el® sz§mos akad§lyt gºrd²thet a v§ltoz§ssal 
szembeni ellen§ll§s. A gºrd¿l®kenyebb v®grehajt§s ®rdek®ben a lehetŖ 
legalacsonyabb szintre kell csºkkenteni ezt az ellen§ll§st. Ennek a tech-
nik§j§t adja meg Kurt Lewin, aki maga is a szoci§lpszichol·gia mestere 
volt ï s erŖt®r-modellje, amely l®nyeg®ben v®ve nem m§s, mint csoport-
dinamik§n alapul· m·dszer az ellen§ll§s csºkkent®s®re.[1] Lewin elm®le-
t®t jelen fejezetben taglaljuk r®szletesen. 

 

56. §bra:   

 AZ ELM£LET KELETKEZ£SE
[1] 8.1

A II. vil§gh§bor¼ idej®n Lewin ®s munkat§rsai azt vizsg§lt§k, hogy a 
h¼shi§ny miatt fell®pŖ fesz¿lts®gek enyh²t®se ®rdek®ben hogyan v§ltoz-
tathat·k meg az amerikai h§ziasszonyok v§s§rl§si szok§sai. C®ljuk az 
volt, hogy r§b²rj§k a h§ziasszonyokat: h¼s®telek helyett olcs·bb belsŖs®-
geket t§laljanak. A k²s®rlet elsŖ f§zis§ban tanfolyamokon, elŖad§sokon 
pr·b§lt§k meggyŖzni a kºzºns®get. Az egyir§ny¼, oktat· jellegŤ kommu-
nik§ci·val csak szer®ny eredm®nyeket tudtak felmutatni: az elŖad§sok 
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hat§s§ra az alanyok mindºssze 3%-a k®sz²tett ®telt a szorgalmazott 
alapanyagokb·l. A k²s®rlet m§sodik szakasz§ban azonban a h§ziasszo-
nyokat csoportokba rendezt®k, ®s ir§ny²tott keretek kºzºtt hagyt§k Ŗket 
besz®lgetni. A kommunik§ci· minŖs®g®n is jav²tottak: k®tir§ny¼v§ v§lt az 
eszmecsere ®s a kioktat· st²lust felv§ltotta egy bensŖs®ges hangnem. Ez 
az eredm®nyeken is megl§tszott: a vit§kban r®sztvevŖk kºzel egyharma-
da k®sz²tett ®telt a belsŖs®gekbŖl. 

Ez a k¿lºnbs®g annak tudhat· be, hogy a propaganda jellegŤ kom-
munik§ci· sor§n a hallgat·k nem tudnak bekapcsol·dni, ez§ltal maguk®-
nak sem ®rzik az ¿gyet, v®gig k²v¿l§ll·k®nt tekintenek a probl®m§ra, 
mindenki passz²v marad. Egy®ni dºnt®seket hoznak, nem ismerik meg 
t§rsaik v®lem®ny®t. Ezzel szemben a csoportos megbesz®l®s sor§n 
minden r®sztvevŖ inform§l·dni tud a m§sik megl§t§sair·l. A csoporton 
bel¿l a csoportdinamika hat§s§ra ki®p¿l a kºtŖd®s, a r®sztvevŖk a dºn-
t®shozatal sor§n egym§sra is hat§sra vannak csoportos, akt²v szerepet 
tºltenek be. Nincsenek k¿lsŖ t®nyezŖk, a csoport tagjai csak egym§st 
befoly§solj§k. Az elm®let szerint ï paradox m·don ï az erŖt®r megv§lto-
z§sa mag§t·l az erŖt®rtŖl f¿gg. 

 A VĆLTOZTATĆS ERŕTERE ï HAJTčERŕK £S F£KEZŕERŕK 8.2

Lewin szerint minden v§ltoz§s egy pszichol·giai erŖt®rrel jellemezhe-
tŖ, mely hajt·erŖkbŖl ®s f®kezŖerŖkbŖl §ll. A hajt·erŖk elŖseg²tik a v§lto-
z§sokat, m²g a f®kezŖerŖk g§tolj§k azt. Az al§bbi t§bl§zat hasonl²tja ºsz-
sze a v§ltoz§st motiv§l· t®nyezŖket. 

 

57. §bra:  A v§ltoz§st motiv§l· t®nyezŖk ºsszehasonl²t§sa[1][5] 
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A v§ltoztat§s bevezet®s®nek erŖit azonban nem szabad ºsszet®vesz-
teni a tervezett v§ltoz§s kºvetkezm®nyeivel: a hajt·erŖk nem egyenlŖk a 
v§ltoz§s elŖnyeivel, m²g a f®kezŖerŖk nem jelentik a v§ltoz§s h§tr§nyait. 
A v§ltoz§s elŖnyei, valamint h§tr§nyai a m§r megval·sult ¼j §llapotra, a 
v§ltoz§s eredm®ny®re vonatkoznak, ²gy azok figyelembe v®tel®re a dºn-
t®si v§ltozatok ºsszehasonl²t§sa sor§n ker¿l sor.[5] 

A hajt·- ®s f®kezŖerŖk a v§ltoztat§si folyamatot elŖmozd²t· vagy h§t-
r§ltat· t®nyezŖi, melyek a mostani §llapotb·l a tervezett ¼j §llapotba §t-
vezetŖ tev®kenys®get befoly§solj§k. Vizsg§latukra a v§ltoz§s bevezet®-
s®nek tervez®sekor kell idŖt sz§nni, amikor azt pr·b§ljuk felm®rni, hogy 
v§rhat·an milyen t®nyezŖ seg²theti, illetve milyen t®nyezŖ akad§lyozhatja 
egy-egy lehets®ges megold§s megval·s²t§s§t.[5] 

Az ®rdekess®g, hogy ha ezek a pszichol·giai hajt·- ®s f®kezŖerŖk ¼gy 
alakulnak ï ha a v§ltoztat§s nem kap el®g t§mogat§st vagy ®ppens®ggel 
nem siker¿l az ellen§ll§st legyŖzni vele szemben ï akkor m®g kitŤnŖ 
v§ltoztat§si kezdem®nyez®sek is kudarcot vallhatnak, de ugyanakkor 
elrontott v§ltoz§sok is kereszt¿lvihetŖk. Ha nem tudjuk megnyerni az 
®rintetteket, hi§ba j·k az elk®pzel®seink, egy ®rtetlen vagy ellens®ges, 
szkeptikus kºzeg megakad§lyozhatja annak megval·s²t§s§t. Ugyanez 
ford²tva is igaz: ha siker¿l megt®veszteni vagy megvesztegetni, megfe-
nyegetni az ®rintetteket ®s b²znak, illetve b²zniuk kell a v§ltoz§s eredm®-
nyeiben, felesleges ®s ak§r k§rt®kony v§ltoz§sok is v®grehajthat·k.[5] 

 ERŕT£R-ELEMZ£S[2] 8.3

A v§ltoztat§s hajt·- ®s f®kezŖerŖinek vizsg§lat§t nevezz¿k erŖt®r-
anal²zisnek. Az elemz®s sor§n felm®rj¿k, mely belsŖ, szervezeti vagy 
k¿lsŖ, kºrnyezeti t®nyezŖk fogj§k elŖremozd²tani vagy ®ppen h§tr§ltatni, 
akad§lyozni a v§ltoz§si folyamat v®grehajt§s§t. Elv®gz®se sor§n seg²t-
s®g¿nkre lehet az erŖk grafikus szeml®ltet®se is, melynek egy lehets®-
ges m·dj§t az al§bbi §bra mutatja be. 
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58. §bra:  Egy fikt²v v§ltoztat§si erŖt®r szeml®ltet®se 

A kºz®psŖ, vastag vonal a szervezet kiindul· egyens¼lyi §llapot§t §b-
r§zolja, amelyre a v§ltoztat§st meghat§roz· hajt·erŖk balr·l, illetve f®ke-
zŖerŖk pedig jobbr·l hatnak. A nyilak vastags§ga az erŖk szubjekt²van 
®rz®kelt nagys§g§t fejezik ki: a legvastagabb hajt·erŖ jelk®pezi a legbiz-
tosabb, legkitart·bb vagy legerŖsebb kataliz§tort, a legv®konyabb f®ke-
zŖerŖ pedig azt az ellen§ll§st szeml®lteti, amelyik val·sz²nŤleg ï a v§l-
toztat§s tervez®sekor birtokolt ismereteink szerint ï a lehetŖ leg-
kºnnyebben megsz¿ntethetŖ. Mivel ezek nem ugyanolyan term®szetŤ 
erŖk, az ®rz®kletes szeml®ltet®s c®lja, az erŖk nagys§g§nak egzakt 
meghat§roz§sa helyett, az erŖk alapos megvitat§sa. Lewin eredetileg 
nem a fenti §br§t haszn§lta az erŖt®r megrajzol§s§ra, azonban a gyakor-
latban elv®gzett erŖt®r-elemz®sek sor§n k®nyelmesebbnek, kºnnyebben 
haszn§lhat·nak bizonyult a v²zszintes nyilak haszn§lata. ElŖszºr ugyanis 
f¿ggŖlegesen §br§zolta a v§ltoztat§s erŖviszonyait, az al§bbi m·don.[4] 
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59. §bra:  A v§ltoztat§s erŖter®nek hagyom§nyos §br§zol§sa 

A fenti, hagyom§nyos lewin-i illusztr§ci· szerint a kiindul· egyens¼lyi 
§llapotot szint®n egy vastag²tott vonal jelºl, ami v²zszintesen, az §bra 
kºzep®n helyezkedik el. A hajt·erŖk alulr·l, m²g a f®kezŖerŖk fel¿lrŖl, 
imm§ron f¿ggŖlegesen mutatnak a kºz®psŖ tengely ir§ny§ba, annyi k¿-
lºnbs®ggel az elŖzŖekben bemutatott §br§zol§shoz k®pest, hogy nem a 
nyilak vastags§ga, hanem hossz¼s§guk refer§l az erŖk nagys§g§ra. 
Lewin az §br§zol§shoz meghat§rozott egy egys®gnyi erŖt, amelyet egy-
s®gnyi nyilacsk§val szeml®ltetett. Min®l tºbb j·t®kony hat§s§ra lehet 
sz§m²tani egy hajt·erŖnek, illetve min®l tºbb k§rt®kony hat§sa v§rhat· 
egy f®kezŖerŖnek, ann§l tºbb egys®gnyi nyilacska ker¿l egym§sra az 
§br§n.[4] 

A nyitott rendszer elm®let (open system theory) szerint a szervezetek 
ï ak§rcsak az ®lŖ organizmusok ï a fennmarad§sra, a viszonylagos 
egyens¼ly fenntart§s§ra tºrekszenek. Ehhez hasonl·an, az egyens¼ly-
elm®let szerint is egy szervezet homeosztatikus, nyugalmi §llapotban van 
mindaddig, am²g egy v§ltoz§s el nem mozd²tja ebbŖl az egyens¼lyi §lla-
pot§b·l ï eljuttatva egy ¼j, egyens¼lyi §llapotba.[1] Lewin szerint az 
egyens¼lyi §llapotban a hajt·- ®s f®kezŖerŖk is egyens¼lyban vannak, 
amely §llapotb·l ezek dinamikus mozg§sa billenti ki a szervezetet a v§l-
toz§s hat§s§ra. A v§ltoz§s csak akkor val·sulhat meg, ha a pszichol·giai 
hajt·erŖk t¼ls¼lyba ker¿lnek a f®kezŖerŖkkel szemben. EllenkezŖ eset-
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ben, ha a f®kezŖerŖk vannak tºbbs®gben, a v§ltoztat§si kezdem®nyez®s 
a szervezet ellen§ll§s§ba fullad.[5] 

Ahogyan azt m§r a 4. fejezetben bemutattuk, Lewin folyamatmodellje 
szerint a tervezett v§ltoz§s megval·s²t§sa h§rom szakaszon kereszt¿l 
megy v®gbe: felenged®s, mozgat§s, megszil§rd²t§s. A szervezeti v§lto-
z§ssal szembeni ellen§ll§st, azaz a f®kezŖerŖket, valamint a v§ltoz§s 
t§mogat·it, azaz a hajt·erŖket rºgtºn az elsŖ szakaszban, a felenged®s 
f§zis§ban kell mozg§sba hozni, hogy m·dunkban §lljon kimozdulni az 
egyens¼lyi helyzetbŖl. 

A mozgat§s f§zisa elŖtt, azaz a felenged®s sor§n, megpr·b§ljuk le-
gyeng²teni a f®kezŖerŖket ®s felerŖs²teni a hajt·erŖket. Gyakori me-
nedzsment hiba, hogy a vezetŖk az energi§t ®s az erŖforr§sokat kiz§r·-
lag a hajt·erŖkre koncentr§lj§k, megfeledkezve a f®kezŖerŖk k§rt®kony 
hat§s§r·l. A v§ltoztat§sok bevezet®sekor k²s®rletet sem tesznek a f®ke-
zŖerŖk megsz¿ntet®s®re vagy legal§bb m®rs®kl®s®re, holott a felenge-
d®s f§zis§nak egyik legfontosabb teendŖje ®ppen a f®kezŖerŖk csillap²-
t§sa, ide§lis esetben letºr®se lenne.[4] Kºvetkez®sk®pp a hajt·erŖkre 
val· egyoldal¼ figyelem az ellenerŖk fokoz·d§s§t is kiv§lthatja, ami a 
v§ltoz§s megb®nul§s§hoz vezethet. Lewin szerint, ha felt§rjuk ®s fokoza-
tosan kik¿szºbºlj¿k ezeket az ellen§ll· erŖket, a v§ltoz§s ak§r mag§t·l, 
automatikusan v®gbemegy.[1] 

Ily m·don az erŖt®r-elemz®s az ellen§ll§s megsz¿ntet®s®re, azaz a 
f®kezŖerŖk letºr®s®re ford²tja a v§ltoz§s vezetŖinek figyelm®t, amelyet 
m§r a v§ltoz§s elsŖ, felenged®si f§zis§ban c®lszerŤ megtenni. Ez azon-
ban nem egyszerŤ feladat. A visszah¼z· erŖk nehezen megkºzel²thetŖ-
ek, gyakran a szervezeti vagy kºzºss®gi kult¼r§ba §gyazott pszich®s 
v®delmi rendszerrŖl vagy csoportnorm§kr·l van sz·.[2] £ppen ez®rt van 
kºzponti szerepe az egy®nek felk®sz²t®s®nek, tr®ningez®s®nek, hogy 
felismerj®k a v§ltoz§st elŖseg²tŖ ®s az azt f®kezŖ erŖket. 

Egyes pszichol·giai kutat§sok szerint a v§ltoz§sokkal szembeni el-
len§ll§st a szelekt²v ®szlel®s v§ltja ki, ami tulajdonk®ppen egy tudatalatti 
reakci·: hajlamosak vagyunk ugyanis figyelmen k²v¿l hagyni azokat a 
jeleket, melyek megk®rdŖjelezik magatart§sunk, az adott helyzet helyes-
s®g®t ®s t¼l®rt®kelni, melyek megerŖs²tik azt. Ennek eredm®nyek®nt ki-
alakul benn¿nk egy olyan k®p, amely azt sugallja, val·ban nincs is sz¿k-
s®g semmif®le v§ltoz§sra, v§ltoztat§sra. 

Nadler szerint a v§ltoztat§ssal szembeni ellen§ll§s alapprobl®m§j§t a 
menedzsment akkor tudja kik¿szºbºlni, ha motiv§lj§k az egy®ni viselke-
d®sek megv§ltoztat§s§t.[4] Ezt egyr®szt ¼gy tudj§k el®rni, ha azonos²tj§k 
®s felsz²nre hozz§k a jelenlegi §llapottal val· el®gedetlens®get. Am²g az 
®rintettek el®gedettek a fenn§ll· helyzettel, addig nem ®rzik magukat 



MENEDZSMENT 

146 

motiv§ltnak a v§ltoztat§sra. A menedzsment feladata, hogy olyan infor-
m§ci·kat osszanak meg, amelyek a jelenlegi (t®nyleges vagy elv§rt) mŤ-
kºd®stŖl val· elt®r®sre mutatnak r§. Csºkkenti az ellen§ll§st, ha az ®rin-
tettek r®szt vehetnek a v§ltoz§sban, maguk®nak ®rezhetik azt. ElŖseg²ti 
a v§ltoz§sr·l foly· kommunik§ci·t, ugyanakkor idŖig®nyes ®s ak§r konf-
liktushoz is vezethet, ez®rt k¿lºnbºzŖ szitu§ci·kban a bevon§s k¿lºnbº-
zŖ m®rt®ke lehet c®lszerŤ. Fontos a v§ltoz§st elŖseg²tŖ viselked®s jutal-
maz§sa. A form§lis ®s inform§lis jutalmakat azokhoz a viselked®si 
form§khoz kell kºtni, amelyek a v§ltoz§s ®rdekeit szolg§lj§k. Gyakori 
hiba, hogy az elv§rt helyett m§sik viselked®st jutalmaznak. A v§ltoztat§si 
folyamat elŖrehalad§s§val a jutalmaz§si rendszert fel¿l kell vizsg§lni ®s 
¼gy kell korrig§lni, hogy az mindig az §tmenet ir§ny§ba mutasson. V®g¿l 
nem szabad elfelejteni, hogy a v§ltoz§s gyakran a vesztes®g ®rzet®t kelti 
az emberekben, ez®rt megfelelŖ idŖt kell hagyni sz§mukra, hogy megba-
r§tkozzanak a v§ltoz§s gondolat§val.[3] 

Az erŖt®r elm®let ismeret®ben ¼gy tŤnhet, a szervezeti §talak²t§s vagy 
v§ltoztat§s sikere att·l f¿gg, hogy mennyire hat®konyan menedzselhetŖ, 
csºkkenthetŖ az ellen§ll§s. Ez azonban egy el®g leegyszerŤs²tett k®p. Az 
®rintettek v§ltoz§shoz val· viszony§nak l§t·szºg®t a kºvetkezŖ fejezet-
ben bŖv²tj¿k tov§bb. 
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 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 8.5

1. Igaz vagy Hamis? 
Minden v§ltoz§s pszichol·gia erŖt®rrel jellemezhetŖ, a hajt·erŖk 
g§tolj§k, a f®kezŖerŖk elŖseg²tik a v§ltoz§st  
 .....................................................................................................  
 

2. Igaz vagy Hamis? 
A propaganda jellegŤ kommunik§ci· sor§n a hallgat·k tºbbs®ge 
passz²v, nem ismerik meg t§rsaik v®lem®ny®t, a probl®m§ra k²v¿-
l§ll·k®nt tekintenek 
 .....................................................................................................  
 

3. V§ltoz§st motiv§l· t®nyezŖk ºsszehasonl²t§sa /tºbb j· v§lasz 
is lehets®ges/ 
A. Szervezeti szinten f®kezŖerŖ a megszok§s 
B. Szervezeti szinten f®kezŖerŖ a forr§shi§ny 
C. Szervezeti szinten f®kezŖerŖ a t§rsadalom §trendezŖd®se 
D. Hajt·erŖ a szakmai amb²ci· 
E. Hajt·erŖ az ¼jdons§g var§zsa 
 

4. Rºviden fejtse ki, hogy mit nevez¿nk erŖt®r anal²zisnek? 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

5. Mit jelent az OST? 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

6. Igaz vagy Hamis? 
A mozgat§s f§zisa ut§n megpr·b§ljuk felerŖs²teni a hajt·erŖket, 
®s legyeng²teni a f®kezŖerŖket. 
 .....................................................................................................  
 

7. Igaz vagy Hamis? 
Lewin szerint, ha felt§rjuk ®s kik¿szºbºlj¿k az ellen§ll· erŖket a 
v§ltoz§s mag§t·l, automatikus v®gbemegy. 

 .........................................................................................................  
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9.  fejezet: A SZERVEZETI VĆLTOZĆSOK FOLYA-
MATĆNAK ELEMZ£SE AZ £RINTETT MUNKA-
VĆLLALčK OLDALĆRčL. AZ ALKALMAZKODĆSI 
CIKLUS EGYES SZAKASZAI. A MENEDZSEREK 

SZEREPE EBBEN A FOLYAMATBAN. 

 

60. §bra:   

A v§ltoz§s §ltal ®rintett szem®lyek ®s csoportok eddigi vizsg§lata nem 
sokkal t§rt fel tºbbet az ellen§ll§s okainak felismer®s®n®l ®s ezek meg-
sz¿ntet®s®nek m·dszerein®l. Az ®rintettek v§ltoz§shoz val· viszonya 
ugyanakkor nem kiz§r·lag ellen§ll§sban ºlt testet; egy¿tt ®lnek a v§lto-
z§sokkal, v®gig viszik, elfogadj§k ®s megval·s²tj§k ezeket. Ez az alkal-
mazkod§si folyamat sokr®tŤ, bonyolult folyamat. A v§ltoz§s sor§n ¼j 
munkakºrt kaphatnak, ¼j feladatokkal l§tj§k el Ŗket, ¼j k®szs®geket, is-
mereteket ®s gyakorlatokat kell elsaj§t²taniuk, ¼j helyre kºltºznek, m§s 
beoszt§sba ker¿lnek vagy ®ppen m§s lesz a felettes¿k. 

A v§ltoz§st ir§ny²t·, menedzselŖ szakemberek feladata, hogy ele-
mezz®k, m®lyrehat·an meg®rts®k ezeket a folyamatokat ®s kºlcsºn-
hat§sokat annak ®rdek®ben, hogy a v§ltoz§s menedzsel®se mind az 
®rintett v§llalat, mind az alkalmazottak szempontj§b·l hat®kony legyen. 

Vitathatatlan, hogy a szervezeti v§ltoz§s aggodalmat, bizonytalan-
s§got ®s stresszt okoz minden ®rintett sz§m§ra, m®g azok is hasonl· 
®rz®sekkel szembes¿lnek a v§ltoztat§si folyamat sor§n, akik menedzs-
elik a v§ltoz§sokat vagy marad®ktalanul elkºtelezettek fel®. Ugyanakkor 
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nem szabad azt felt®telezni, hogy a v§ltoz§s kiz§r·lag ellen§ll§st v§lt ki 
az alkalmazottakb·l, mert kºnnyen lehet, hogy a vezet®s ilyesfajta hoz-
z§§ll§sa ï ºnbeteljes²tŖ j·slatk®nt ï pontosan ilyen reakci·t fog eredm®-
nyezni.[2] 

 

61. §bra:   

A v§ltoz§si folyamat beind²t§sakor nincsenek garanci§k arra vonatko-
z·an, hogy az elk®pzel®s, az ¼j m·dszer vagy mŤkºd®s a tervezettek 
szerint hozza majd a k²v§nt eredm®nyeket. £ppen ez®rt nem meglepŖ, 
hogy a szervezeti v§ltoz§sok, §talakul§sok idej®n meglehetŖsen gyakori 
pszichol·giai jelens®g a munkahelyi, munkakºrrel kapcsolatos, ¼n. sze-
rep-stressz. Ennek sz§mos oka lehet: ha mellŖznek minket a dºnt®si 
folyamatok sor§n, menedzseri t§mogat§s hi§ny§ban, neh®z szervezeti 
vagy technol·giai feladatok megold§s§n§l, felelŖss®g egyes k®rd®seiben 
stb.[2] 
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A stressznek, a szorong§snak ugyanakkor k®t pszichol·giai hat§sa 
van a teljes²tm®nyre. A debiliz§l· szorong§s g§tolja, rontja a teljes²t-
m®nyt, mert elvonja a figyelmet a feladatr·l ®s a tan§cstalans§g, alkal-
matlans§g ®rzet®t kelti. Ezzel ellent®tes hat§sa van a facilit§l· szoron-
g§snak, amely biztos²tja a megfelelŖ izgalmi szintet ®s felk®sz²t a 
feladatra, teljes²tm®nyre ºsztºnºz.[5] 

£ppen ezt, a stressz ®s a teljes²tm®ny kºlcsºnhat§s§t, valamint az 
ºnbecs¿l®s m®rt®k®t kapcsolja ºssze az alkalmazkod§si ciklus, amely a 
szervezeti v§ltoz§s §ltal ®rintettek oldal§r·l kºzel²ti meg az §talak²t§si 
folyamatot. Tºbbszºr hangs¼lyoztuk, hogy a v§ltoz§s tervez®se, fogadta-
t§sa, implement§l§sa idŖben elny¼l·, semmik®ppen sem rºvid lefut§s¼ 
folyamat. Ugyanez igaz az ®rintettek alkalmazkod§s§ra is, amelyet saj§-
tos ciklikuss§g jellemez. 

 AZ ¥NBECS¦L£S, A TELJESĉTM£NY £S A STRESSZ
[2] 9.1

Carnall elm®lete szerint a menedzsereknek az elŖzŖekben eml²tett 
v§ltoz·kra; az ºnbecs¿l®sre, a teljes²tm®nyre, a stresszre, valamint ezek 
kºlcsºnhat§s§ra ®rdemes odafigyelni¿k az alkalmazkod§si ciklus so-
r§n.[4]£rdemes elŖszºr a t®nyezŖk kapcsolat§t vizsg§lni, melyek ºssze-
f¿gg®seit az al§bbi §bra foglalja ºssze. 

 

62. §bra:  Az ºnbecs¿l®s, a teljes²tm®ny ®s a stressz kapcsolata 

A koordin§ta-rendszer v²zszintes tengelye a stressz m®rt®k®t, m²g a 

f¿ggŖleges tengely az ºnbecs¿l®s ®s a teljes²tm®ny szintj®t jelºli. 
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Ha figyelm¿nket a munkahelyi stressz hat§s§ra ir§ny²tjuk, az §bra is 
j·l szeml®lteti, hogy nºvekvŖ stressz hat§s§ra a munkav§llal· ºnbecs¿-
l®se ®s teljes²tm®nye is egyar§nt nºvekszik ï de csak egy bizonyos pon-
tig. Ezen a felismer®sen alapul az a menedzsment gyakorlat is, miszerint 
a megfelelŖen magas teljes²tm®nyhez stresszre is sz¿ks®g van: ugya-
nakkor a stressznek csak akkor lesz pozit²v hat§sa az ºnbecs¿l®sre ®s 
az egy®ni teljes²tm®nyre, ha el®r egy bizonyos szintre. Egy bizonyos 
ponton, az ingerk¿szºbºn t¼l a munkahelyi stressznek azonban rombol·, 
negat²v hat§sa lesz, ami a teljes²tm®ny csºkken®s®hez, az ºnbecs¿l®s 
es®s®hez, dezorganiz§ci·hoz vezet. Ezen a ponton t¼l az alkalmazottak 
¼gy ®rzik, hogy a fokoz·d· stressz hat§s§ra elvesz²tett®k a kontrollt, min-
tegy sodr·dnak az esem®nyekkel. 

Ha figyelembe vessz¿k, hogy milyen szoros ºsszef¿gg®s van a v§lto-
z§s ®s a stressz kºzºtt, azaz a v§ltoz§s m®lys®g®nek, a v§ltoztat§s m®-
reteinek nºvel®se a stressz intenzit§s§t fokozza, sz²nvonal§nak emelke-
d®s®t v§ltja ki, akkor az elŖbb felt§rt ºsszef¿gg®seket nemcsak a 
stressz, de a szervezeti v§ltoz§s dimenzi·j§ban is vizsg§lhatjuk. Mind a 
stressz, mind a v§ltoz§s nagyon hasonl· m·don befoly§solja a munka-
v§llal·k teljes²tm®ny®t ®s ºnbecs¿l®s®t: egy bizonyos pontig fokoz· ha-
t§st v§lt ki, majd e ponton §tbillenve az ellenkezŖj®be csap §t.[2] 

Az ºsszef¿gg®s §ltal§nos ®rv®nyess®g®n t¼l azt is tudom§sul kell 
venn¿nk, hogy a stressz teljes²tm®nyt fokoz· hat§ra vagy m®g ®ppen 
elviselhetŖ m®rt®ke, az a bizonyos k¿szºbszint egy®nenk®nt v§ltoz·. Az 
emberek nem egyform§k: a stressz adott szintje egyik munkav§llal·ra 
m®g pozit²v hat§ssal sem b²r, de koll®g§ja tŤr®shat§r§n m§r r®g t¼lmutat. 
Az alkalmazkod§sban egy®nenk®nt k¿lºnbs®gek ad·dnak, nem minden-
ki reakci·ja illeszkedik tºk®letesen a gºrb®hez, de kumul§ltan az ºssze-
f¿gg®s a bemutatottak alapj§n ®rtelmezhetŖ. 

 A SZERVEZETI VĆLTOZĆS HATĆSAI
[2] 9.2

 A szervezeti v§ltoz§s §ltal ¼jonnan l®trehozott nagy, meglehetŖsen 
ºsszetett ®s tºbbszereplŖs rendszerek be¿zemel®se, helyzetbe hoz§sa 
®s teljes²tm®ny®nek fokoz§sa tºbbr®tŤ, elh¼z·d· folyamat. Ennek sor§n 
egym§sra ®p¿lve §ltal§ban h§romf®le hat§s k¿lºnbºztethetŖ meg. 

ī Tanul§si hat§s ï egyfajta tapasztalati tanul§s, azaz az ismeretek 
elsaj§t²t§sa menet kºzben tºrt®nik, a cselekv®s eredm®nyek®nt 
jºn l®tre. 

ī Be¿zemel®si hat§s ï egy ¼j rendszer fel§ll²t§sa ut§n nem azonnal 
kezd el hib§tlanul mŤkºdni, l®trehoz§sa pillanat§ban m®g nem 
k®pes sz§zsz§zal®kos teljes²tm®nyre. Ahhoz, hogy a rendszer 
minden eleme megtal§lja a maga pontos hely®t ®s megkezdje a 
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hasznos mŤkºd®st, idŖre van sz¿ks®g, a rendszer fokozatosan 
tºlti be k²v§nt funkci·j§t. 

ī ¥nbecs¿l®si hat§s ï minden szervezeti v§ltoz§s vagy §talak²t§s 
rombolja az ®rintettek ºnbecs¿l®s®t, ami a teljes²tm®ny csºkke-
n®s®hez is vezet. 

A v§ltoz§s ut§ni teljes²tm®nycsºkken®sben mindh§rom t®nyezŖ hat§-
sa megjelenik, a kutat§sok szerint az ºnbecs¿l®si hat§s tekinthetŖ a haj-
t·erŖnek, amely a teljes²tm®ny r®gi szintj®re val· vissza§ll§s§ban meg-
hat§roz· lehet, ugyanakkor a tanul§si ®s a be¿zemel®si hat§s fokozni 
tudja azt. 

 AZ ALKALMAZKODĆSI CIKLUS 9.3

A v§ltoz§s hat§sainak idŖbeli alakul§s§t az alkalmazkod§si ciklus 
szeml®lteti grafikus m·don: a gºrbe a v§ltoz§s egym§st·l k¿lºnbºzŖ l®p-
csŖit helyezi el az idŖ dimenzi·ja ment®n, melyet az ®rintett egy®nileg 
tapasztal a v§ltoztat§si folyamat sor§n. 

9.3.1 Lewis ®s Parker[7] 

Lewis ®s Parker modellj®ben a teljes²tm®ny ®s az ºnbecs¿l®s a f¿g-
gŖleges tengelyen helyezkedik el, melyek idŖbeli alakul§s§t egy gºrbe 
szeml®lteti. A gºrbe h®t jelentŖsebb szakaszra bonthat·: 

1. Sokk ï a v§ltoz§ssal val· elsŖ szembes¿l®s a mozdulatlans§g, 
merevs®g ®s a megsemmis¿lts®g ®rz®s®t keltheti. 

2. Tagad§s ï a v§ltoz§s lekicsinyl®se, jelent®ktelenn® t®tele. 

3. Tudatoss§g ï a hozz§ nem ®rt®s eszm®lts®ge depresszi·t, fruszt-
r§ci·t ®s egy¿ttmŤkºd®sbeli neh®zs®geket v§lt ki. 

4. Elfogad§s ï t¼ll®p®s a m¼lton ®s a jelenlegi helyzet, a v§ltoz§s el-
fogad§s. 

5. Tesztel®s ï ¼j m·dszerek, szeml®letek ®s viselked®sek kipr·b§-
l§sa. 

6. MegerŖs²t®s keres®se ï visszatekintŖ szakasz, amelyben k²s®rle-
tet kell tenni mindannak meg®rt®s®re, ami a v§ltoz§s sor§n eddig 
tºrt®nt. 

7. Integr§ci· ï ¼j ®rtelmet kell adni a viselked®snek, ami a v§ltoz§s 
sor§n ker¿lt elsaj§t²t§sra. 
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63. §bra:  Az alkalmazkod§si ciklus ï Lewis ®s Parker modellje 

Lewis ®s Parker felh²vja a figyelmet arra, hogy nem minden ®rintett 
kºveti a gºrbe szok§sos alakj§t, a v§ltoz§s sor§n ezek az emberek 
egy®ni kºr¿lm®nyektŖl f¿ggŖen egyedi fejlŖd®seket ®s hanyatl§sokat 
tapasztalhatnak. Azonban az emberek szeretik tudni, hogy azok az ®r-
zelmi hull§mvºlgyek ®s m®lypontok, amelyeken kereszt¿l mennek ï m®g 
tervezett ®s v§rt v§ltoz§s eset®n is ï megszokott ®s tºrv®nyszerŤ reakci-
·k, §ltal§nos jelens®gek. Az is seg²t, ha megismerj¿k ®s meg®rtj¿k az 

alkalmazkod§si ciklus l®p®seit, valamint, hogy azok bizony idŖt
4
 vesznek 

ig®nybe ®s a folyamat nem felt®tlen¿l line§ris; az is elk®pzelhetŖ, hogy a 
gºrbe ment®n az egyik szakaszb·l az elŖzŖ szakaszba cs¼szik vissza az 
®rintett. A f§zisokon kºnnyebb t¼llend¿lni, ha m§r van kor§bbi tapasztala-
tunk a v§ltoz§sr·l ®s k®pesek vagyunk ºsszep§ros²tani a m¼lt esem®-
nyeit a jelenbeli v§ltoz§sokkal. A legfontosabb egy olyan t§mogat·, ba-
r§ts§gos kºrnyezet kialak²t§sa, amely serkenti a v§ltoz§sr·l, illetve a 
feladatokr·l sz·l· vit§kat, eszmecser®ket ®s hozz§j§rul ahhoz, hogy az 
®rintettek kºnnyebben vegy®k az alkalmazkod§si ciklus akad§lyait. 

A kºvetkezŖben a modell h®t f§zis§t mutatjuk be r®szletesen. 

Sokk 

Az elsŖ f§zis, amikor az ®rintett elŖszºr tal§lkoz§s a v§ltoz§ssal. A 
sokk vagy a meglepet®s ®rz®se abb·l az ellentmond§sb·l sz§rmazik, 
amit az ®rintett ®rz®kel, ®s ahogyan a dolgok val·j§ban vannak. Az §br§-

                                                
 
4
 Az alkalmazkod§si ciklus teljes folyamata ak§r 18-24 h·napot, vagy m®g hosszabb idŖt 

is ig®nybe vehet. 
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r·l is leolvashat·, hogy amint az ®rintett szembe tal§lja mag§t a v§lto-
z§ssal, ºnbecs¿l®se ®s teljes²tm®nye csºkkenni kezd. Ha a v§ltoz§s egy 
¼j munkakºrrel, munkahelyi szereppel j§r, akkor ez a visszaes®s jelzi, 
mennyire biztos ºnmag§ban az ¼j kih²v§sok kapcs§n. A csºkkenŖ maga-
biztoss§g annak a jele, hogy az ¼j kºr¿lm®nyek nem az elv§rtnak megfe-
lelŖen alakulnak. Min®l kev®sb® ismertek az ¼j felt®telek, ann§l m®lyebb-
re s¿llyed a gºrbe, ann§l nagyobb az elt®r®s a val·s§g ®s az elv§r§sok 
kºzºtt. Ha olyan m®lyre s¿llyed, hogy az egy®n k®ptelen dºnt®seket 
hozni vagy l®p®seket tenni a v§ltoz§s menedzsel®se ®rdek®ben, mozdu-
latlann§ v§lik ®s lemerevedik a sokkt·l. 

Tagad§s 

Ezt kºveti a tagad§s f§zisa, amely sor§n az ®rintett egy®n levonja a 
kºvetkeztet®seket az ¼j helyzetrŖl annak ®rdek®ben, hogy csºkkentse az 
elsŖ f§zisban tapasztalt elt®r®st. Az esem®nyek igazol§sa, illetve ma-
gyar§zata az egy®ni teljes²tm®ny nºvel®s®re sarkall ï szellemi fºl®nyt 
biztos²tva, ir§ny²t§st szerezve a folyamatok felett. ĉgy a v§ltoz§sra az®rt 
nincs sz¿ks®g, mert azzal a munk§val, amit eddig j·l ®s eredm®nyesen 
v®gzett a m¼ltban, a jºvŖben is hasonl· sikereket fog el®rni. Az ®rintett 
tagadja a sz¿ks®g®t, hogy b§rmit is v§ltoztatni kellene a jelenlegi §llapo-
ton. 

A teljes²tm®ny egy®ni szintje kiemelkedhet vagy stagn§lhat, az egyet-
len m·dja az elŖrehalad§snak az, ha az ®rintett a saj§t szintj®n k®pes 
tudatos²tani a v§ltoz§st. Ha ez megtºrt®nt, az egy®n k®pes lesz elfogadni 
m§sok v®lem®ny®t, megl§t§sait ®s elfogadja annak a sz¿ks®gess®g®t, 
hogy erŖfesz²t®seket tegyen teljes²tm®nye javul§s§ra. Ez a folyamat 
ugyanakkor az egy®ni kompetenci§k, erŖss®gek ®s gyenges®gek felis-
mer®s®vel is j§r. 

Tudatoss§g 

Ebben a f§zisban az egy®n r§eszm®l saj§t val·s teljes²tm®ny®re ®s 
k®pess®g®re az elv§rt szinthez k®pest. Ez egy fontos szakasz, mikor az 
®rintett munkav§llal· kezd ®rzelmileg elkºtelezŖdni, a v§ltoz§s kezel®se 
®ppen ez®rt gyakran frusztr§ci·val ®s zavarts§ggal t§rsul. Figyelmet 
kapnak a hi§nyosnak, hib§snak defini§lt ter¿letek, de az egy®n lehet, 
hogy nem tudja, mit tegyen teljes²tm®ny®nek nºvel®se, a v§ltoz§s ®rde-
k®ben. 

Elfogad§s 

A teljes²tm®ny ®s az ºnbecs¿l®s lefel® ²velŖ folyamata akkor §ll meg, 
amikor az ®rintett felismeri ®s elfogadja az ¼j helyzet l®tez®s®t. Ez az 
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alkalmazkod§si ciklus legm®lyebb pontja. Ezen a ponton kell elengedni 
azokat a szok§sokat ®s viselked®si form§kat, melyek kor§bban elfoga-
dottak, helyesek, hat®konyak ®s k®nyelmesek voltak ï de csak a r®gi 
kºr¿lm®nyek kºzºtt. A k®ts®gbees®s ®s a depresszi· ®rzet®t az okozhat-
ja, ha az egy®nek nem tudj§k, mivel p·tolj§k a r®gi szok§sokat, a r®gi 
magatart§st. 

Tesztel®s 

Az ¼j magatart§sform§k azonos²t§s§t azok kipr·b§l§sa kºveti. Az ¼j 
m·dszerek ®s szok§sok hat®konyak lehetnek, biztos²thatj§k a k²v§nt 
eredm®nyeket, ugyanakkor az ®rintett munkav§llal·nak gyakorolnia kell, 
tºk®letes²tenie kell az ¼j k®szs®gein. Egy-egy pr·b§lgat§s z§rulhat siker-
rel vagy kudarccal. A kudarc viszont visszalºkheti az egy®nt az alkal-
mazkod§si gºrbe ment®n, amely ¼j k®rd®seket vet fel az ®rintettben ¼j 
magatart§s vagy m·dszer ut§n kutatva. Azok a szervezetek, ahol a mun-
kav§llal·k a retorzi·k n®lk¿l keresg®lhetnek a m·dszerek kºzºtt ®s hi-
b§zhatnak, a legeredm®nyesebbek az alkalmazkod§si ciklus ezen sza-
kasz§ban, mivel az ®rintettek kºnnyen t¼llend¿lnek annak neh®zs®gein. 

MegerŖs²t®s keres®se 

A sikereikbŖl ®s kudarcaikb·l tanulva az ®rintettek k®szen §llnak, 
hogy megkeress®k a kialakult ¼j helyzet ®rtelm®t. Ebben a f§zisban min-
den megk®rdŖjelezŖdik: mi®rt ®ppen ez a m·dszer hat®kony? Egy m§sik 
szitu§ci·ban is hat®kony lesz? Vagy egy m§sik szitu§ci·ban m§sik m·d-
szer lesz eredm®nyes? A v§laszok megtal§l§s§val ez az ºsszegzett tu-
d§s k®pess® teszi az ®rintetteket, hogy m®g nagyobb befoly§ssal legye-
nek saj§t cselekedeteik felett, ®s hogy a kºr¿lm®nyeknek megfelelŖen 
elŖre tervezhessenek. 

Integr§ci· 

Az utols· f§zisban az ®rintettek elsaj§t²tj§k a nemr®giben megszerzett 
szok§sokat ®s viselked®s form§kat, ez§ltal nºvelve ºnbecs¿l®s¿ket ®s 
teljes²tm®ny¿ket ï ak§r egy, a kor§bbin§l magasabb szintre is. Az ¼j 
m·dszerek a h®tkºznapjaik, gondolataik r®sz®v® v§lnak, eggy® v§lnak 
az ®rintettekkel. Az alkalmazkod§si ciklus lez§rul§s§val m§r nem vagy 
legfeljebb csak igen kev®s elt®r®s mutatkozik az elv§r§sok ®s saj§t ®rz®-
kelt k®pess®gei kºzºtt. 
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9.3.2 Adams, Hayes ®s Hopson[1] 

Ehhez k®pest Adams, Hayes ®s Hopson modellje b§r nem sok min-
denben k¿lºnbºzik ®s a gºrbe is hasonl· ²vet ²r le, a legfontosabb elt®r®s 
az egyszerŤs²tett modellben, hogy a teljes²tm®ny ®s az ºnbecs¿l®s egy-
m§st·l f¿ggetlen¿l v§ltozik, alakul§s§t k®t k¿lºnbºzŖ gºrbe szeml®lteti. 
Az egyszerŤs²t®s a f§zisok sz§m§ra is kihat, ez ut·bbi modell az al§bbi 
ºt f§zisb·l §ll: 

1. Tagad§s ï az ®rintettek egyar§nt tagadj§k a v§ltoz§st ®s annak 
sz¿ks®gess®g®t. 

2. V®dekez®s ï az idŖ m¼l§s§val az ellen§ll§s az egy®ni munkakº-
rºk, funkci·k v®delm®be csap §t. 

3. M¼lttal val· szak²t§s ï annak a ny²lt beismer®se, hogy a m¼ltat le 
kell z§rni, a r®gi munkakºr ®s feladati m§r a m¼lt®. A jºvŖ, a v§l-
toz§s fel® csak a m¼lt lez§r§s§val lehet fordulni. 

4. Adapt§ci· ï az ¼j munkakºr, az ¼j kompetenci§k, az ¼j kºrnyezet 
fokozatos elfogad§sa. 

5. Teljes elfogad§s ï az ¼j m·dszerek implement§l§sa ut§n a kiala-
kult helyzetre m§r nem ¼jdons§gk®nt tekintenek, hanem ¼gy, mint 
a megszokott ®s norm§lis mŤkºd®sre. 

 

64. §bra:  Az alkalmazkod§si ciklus egyszerŤs²tett f§zisai 
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A koordin§ta-rendszerben a v²zszintes tengely az idŖ m¼l§s§t, az al-
kalmazkod§s folyamat jelleg®t hangs¼lyozza, a f¿ggŖleges tengelyen 
ugyanakkor az ºnbecs¿l®s ®s a teljes²tm®ny alakul§s§t t¿ntett¿k fel. A 
k®t gºrbe alakj§b·l l§that·, hogy a k®t t®nyezŖ idŖben ciklikusan mozog, 
jelentŖsek a cs¼cs-, illetve m®lypontok.[2] A v§ltoz§s hat§s§ra az elŖzŖ 
szint sz²nvonal§hoz k®pest mind az ºnbecs¿l®s, mind a teljes²tm®ny 
m®rt®ke visszaesik, de a ciklusok le²r§sa ut§n a r®gi szintre §ll vissza. A 
k®t gºrbe ugyanakkor f§ziseltol·d§ssal kºveti egym§st: az ºnbecs¿l®s az 
idŖben elŖrefut, elŖbb v§ltozik, majd ezt kºveti a teljes²tm®ny ®s lekºveti 
a gºrbe mozg§s§t. A teljes²tm®ny nºvel®s®re csak akkor lehet a me-
nedzsmentnek hat§sa, ha a v§ltoz§sban ®rintettek ºnbecs¿l®s®t, ºnbi-
zalm§t m§r helyre§ll²totta.[2] 

Tagad§s 

L®nyegesebb szervezeti §talak²t§sok, v§ltoz§sok sor§n a leggyako-
ribb fogadtat§s, hogy az ®rintettek tagadj§k a v§ltoztat§s sz¿ks®gess®-
g®t. Szerint¿k, ami j·l mŤkºdik, azon nem kell v§ltoztatni, ami viszont 
eddig sem mŤkºdºtt megfelelŖen, az a v§ltoztat§s ut§n sem fog! 

Ebben a f§zisban az emberek ºnbecs¿l®se n®mik®pp emelkedik, ami 
annak tudhat· be, hogy az egy®nek hirtelen ®rt®kelni kezdik a jelenlegi 
munkakºr¿ket, szok§saikat, k®pess®geiket. Nagyobb csoportkoh®zi·t 
id®z elŖ, hogy az eddig megszokott munkat§rsak kºr®t most egy k²v¿lrŖl 
jºvŖ vesz®ly fenyegeti. Annak ellen®re, hogy az ºnbizalmuk megnŖ, az 
®rintettek teljes²tm®nye ugyanakkor nem val·sz²nŤ, hogy megnŖ, mivel 
az ¼j energi§kat az ellen§ll§s megszervez®s®re ford²tj§k. Ez a szcen§ri· 
csak akkor l®p ®letbe, ha van idŖ az esem®nyek ®rt®kel®s®re. Amennyi-
ben a v§ltoz§s hirtelen ker¿l bevezet®sre, amelyet gyors l®tsz§mle®p²t®s 
kºvet, mind az ºnbecs¿l®s, mind a teljes²tm®ny azonnal zuhanni kezd. 

A menedzsment feladata, hogy egy®rtelmŤen ®s vil§gosan kommuni-
k§lja a v§ltoz§s elker¿lhetetlens®g®t. A v§ltoz§s halaszthatatlans§g§nak 
®s sz¿ks®g®nek ®rz®keltet®se az elsŖ f§zis fontos r®sze a vezet®s olda-
l§r·l megkºzel²tve. 

V®dekez®s 

Az idŖ m¼l§s§val az eddig m®g csak §ltal§noss§gban megfogalmazott 
v§ltoztat§sok tervei kºrvonalaz·dni kezdenek, f®ny der¿l arra, milyen 
konkr®t programokban fognak megnyilv§nulni. Az ®rintettek k®nytelenek 
lesznek bel§tni, hogy munkakºr¿k, munkakºrnyezet¿k v§ltoz§sokon fog 
kereszt¿l menni, amellyel elŖbb-ut·bb meg kell, hogy birk·zzanak. 

Mivel nagyon neh®z felfogni, ®s m®g nehezebb elfogadni a v§ltoz§so-
kat, ez a f§zis gyakran t§rsul depresszi·val, frusztr§ci·val. Tehetetlens®-
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g¿kben az ®rintettek meg pr·b§lj§k v®deni saj§t helyzet¿ket, tºrekszenek 
bebizony²tani, hogy mindennek maradnia kellene a r®giben. Ez val·sz²-
nŤleg az idŖnyer®s c®lj§t szolg§lja annak ®rdek®ben, hogy az ®rintettek 
felk®sz¿lhessenek, kidolgozhass§k az alkalmazkod§si strat®gi§jukat. 

A v®dekez®s folyamat§t az §br§n elŖszºr az ºnbecs¿l®s, ºnbizalom 
meredek csºkken®s®vel, majd a teljes²tm®ny l§tv§nyos visszaes®s®vel 
lehet v®gig k²s®rni. Megjegyezn®nk, hogy ebben a szakaszban jelentke-
zik a k®t gºrbe f§zisszerŤ eltol·d§sa elŖszºr. 

A menedzsment feladata, hogy a v§ltoz§s ir§ny§ba mutat· nyom§st 
®rz®keltess®k azokkal az ®rintettekkel, akik m®g nem §lltak §t a v§ltozta-
t§s oldal§ra. Az akt²v ellen§ll·kkal ak§r egy®nileg, konkr®t k®rd®sek kap-
cs§n is foglalkozni kell. 

M¼lttal val· szak²t§s 

Az ¼jdons§gok teljes elfogad§s§nak az elŖfelt®tele a m¼lttal, a r®gi 
dolgokkal val· szak²t§s. M²g az elŖzŖ k®t f§zis ®ppen a m¼lt v®delm®rŖl 
sz·lt, addig ebben a f§zisban az ®rintettek fokozatosan engedik el a m¼l-
tat ®s n®znek az ¼j dolgok el®be. Ez azonban bonyolult, kognit²v folya-
mat. Az ®rintettek beismerik, hogy a nyom§s ®s az aggodalom kezdi §t-
l®pni az elviselhetŖs®g hat§r§t. Felismerik tov§bb§, hogy a jºvŖ, amit 
elŖszºr annyira f®lelmetesnek l§ttak, tal§n nem is annyira borzaszt·. 
Annak ellen®re, hogy az ®rintettek ºnbecs¿l®se ebben a szakaszban ®ri 
el m®lypontj§t, ezen a ponton ºnbizalmuk ir§nyt v§lt ®s emelkedni kezd. 

A menedzsment feladata, hogy idŖt ®s t§mogat§st ny¼jtson ehhez a 
folyamathoz, mikºzben nagyfok¼ tapintatoss§g§r·l gyŖzi meg az ®rintet-
teket. K²v§natos, hogy adjon teret a gy§szidŖszaknak, amikor az ®rintett 
munkav§llal·k elb¼cs¼znak a m¼ltjukt·l. 

Adapt§ci· 

Ez az alkalmazkod§s f§zisa. Az ¼j rendszerek ritk§n mŤkºdnek tºk®le-
tesen m§r az elsŖ alkalommal, tesztekre ®s pr·b§kra van sz¿ks®g, ame-
lyet az ®rintett munkav§llal·k v®geznek el. Kipr·b§lj§k magukat, az ¼j 
m·dszereket, milyen az ¼j magatart§s szerint dolgozni. A tanul§s kºzben 
felt§rj§k az esetleges probl®m§kat ®s megold§sokat keresnek r§juk. An-
nak ellen®re, hogy mindenki kedvvel §ll neki a munk§nak, a k²s®rletez®s 
komoly energi§kat em®szt fel, ami frusztr§ci·hoz is vezethet k¿lºnºsen 
akkor, ha a pr·b§lkoz§s kudarccal z§rul. Az indulatok legfeljebb a tenni 
akar§s ®s az igyekezet jelei. 

A menedzsmentnek ebben a f§zisban a h§tt®rbŖl kell figyelnie az 
esem®nyeket ®s hagynia, hogy a munkav§llal·k az ¼j rendszer zavarta-
lan mŤkºd®se ®rdek®ben szabadon pr·b§lgass§k a megold§sokat. Arr·l 
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azonban gondoskodnia kell, hogy a seg²ts®g, az oktat§s ®s a tan§csad§s 
minden ®rintett sz§m§ra rendelkez®sre §ll. 

Teljes elfogad§s 

Mire az utols· f§zisba ®rkezik a v§ltoz§s, az ®rintett munkav§llal·k 
m§r kipr·b§lt§k, megismert®k az ¼j munkarendet, meg®rtett®k ®s elsaj§-
t²tott§k az ¼j helyzetet. Az eg®sz folyamat eredm®nyek®nt ezent¼l az 
¼jonnan kialak²tott viselked®si norm§k lesznek a szok§sos munkahelyi 
viselked®s meghat§roz·i. 

A menedzsment feladata erŖs²teni az ¼j helyzetet, ami innentŖl kezd-
ve a rendes ker®kv§g§snak minŖs¿l az ¿zletmenet sor§n. 

 KOTTER MENEDZSER-LEADER MODELLJE
[3][6] 9.4

Sok elm®let ®s tipol·gia l§tott m§r napvil§got a menedzsment diszcip-
l²n§j§ban a vezetŖi szerepek kapcs§n, azonban Kotter megkºzel²t®se 
m§sok®n§l j·val gyakorlatiasabban tesz k¿lºnbs®get kºzºtt¿k. K®t, egy-
m§st kieg®sz²tŖ vezetŖi szerepet defini§l: a menedzser ®s a leader sze-
rep®t. 

Menedzseri szerep®ben a vezetŖ a szervezeti komplexit§ssal birk·zik 
meg; rendet ®s belsŖ ºsszhangot teremt, amely biztos²tja a k²v§nt ered-
m®nyess®get ®s minŖs®get. A sikeresen betºltºtt szerep eredm®nye a 
hat®konys§g ®s a szab§lyozott mŤkºd®s. 

Ezzel szemben a leader szerepkºre a sz¿ks®ges v§ltoz§sokra f·ku-
sz§l. Az §lland·an v§ltoz· kºrnyezet, a szoros verseny ®s a folyamatos 
technol·giai fejlŖd®s h²vj§k ®letre a szervezeti v§ltoz§s sz¿ks®gess®g®t. 
A leader szerep hat®konys§g§t az eredm®nyess®g, a kºrnyezeti kih²v§-
sokat felismerŖ ®s azokra megfelelŖ v§laszt ad·, meg¼julni k®pes szer-
vezet m®ri. 

Mind a menedzseri, mind a leader-szerepben meg kell hat§rozni a te-
endŖket ®s a c®lokat, meg kell teremteni a megval·s²t§s felt®teleit ®s 
biztos²tani kell, hogy a munka el is legyen v®gezve. A k®t szerep kºzºtti 
legfontosabb k¿lºnbs®geket az al§bbi t§bl§zat foglalja ºssze. 
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65. §bra:  A menedzseri ®s a leader szerepek kºzºtti legfontosabb k¿lºnbs®gek 

Kotter szerint 

(Forr§s: Bakacsi Gy. 2004) 

Felmer¿lhet a k®rd®s, melyik szerepre van ink§bb sz¿ks®ges egy 
szervezetnek. A fentiekben bemutatott k®t vezetŖi szerep egym§st ki-
eg®sz²tve nyer ®rtelmet, a hat®kony vezetŖnek a k®t szerep szimbi·zis§-
ban kell ir§ny²tania a szervezet®t. Minden leader-nek sz¿ks®ge van me-
nedzseri szerepe gyakorl§s§ra, ha sikeres akar lenni, ®s ford²tva. Adott 
szem®ly eset®ben a k®t szerepkºr kºzºtt legfeljebb s¼lyponti k¿lºnbs®-
gek fordulhatnak elŖ egyik vagy m§sik szerep elŖny®re. 

 A SIKERES ALKALMAZKODĆS FELT£TELEI
[2] 9.5

Az alkalmazkod§s folyamata nemcsak a vezet®ssel szemben t§maszt 
kºvetelm®nyeket, hanem a v§ltoz§s ®rintetteitŖl is elv§rja az alapos ºn-
ismeretet, ami a sikeres v§ltoz§s alapfelt®tele. Ennek ®rdek®ben az ®rin-
tetteknek az al§bbi k®rd®seket kell tudniuk megv§laszolni: 

ī Mi tºrt®nt? Mi a v§ltoz§s l®nyege? Hogyan mŤkºdik az ¼j rend-
szer? Mik az ®n feladataim az ¼j munkakºrben? Milyen kºvetel-
m®nyeknek kell eleget tennem? 
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ī Milyen k®pess®gekkel, tapasztalattal rendelkezem? Mire lenn®k 
m®g k®pes, milyen k®szs®gekkel gazdagodhatn®k? Mit szeretn®k 
val·j§ban csin§lni? Hogyan tudn§m ezt a v§ltoz§st az elŖnyºmre 
ford²tani? 

Ahogyan a k®t modell seg²ts®g®vel bemutattuk, az alkalmazkod§si 
ciklus sor§n az ®rintettek ºnbecs¿l®se, ºnbizalma csºkken, ennek hely-
re§ll²t§s§®rt azonban az egy®nnek is sok mindent meg kell tenni. A leg-
fontosabb, hogy a m¼ltat el kell engedni ®s a jºvŖre koncentr§lni, szem-
ben®zni az ¼j kih²v§sokkal. Saj§t hozz§§ll§sunk sokat v§ltoztathat a 
helyzeten. 

ĂA szervezeti v§ltoz§s ®s a v§ltoz§shoz val· alkalmazkod§s olyan bo-
nyolult pszichol·giai, szoci§lpszichol·giai folyamat, amely csak az ®rin-
tettek egy¿ttmŤkºd®se, kºlcsºnºs t§mogat§sa eset®n sz§m²that sikerre.ò 
(B. Nagy, 2008, 100. o.) 
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 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 9.7

1. Mit jelent a szerep-stressz? 
 .....................................................................................................  

2. Igaz vagy Hamis? 
A facilit§l·-szorong§s biztos²tja a megfelelŖ izgalmi szintet, ®s tel-
jes²tm®nyre ºsztºnºz 
 .....................................................................................................  

3. Igaz vagy Hamis? 
Fokoz·d· stressz hat§s§ra a munkav§llal·k ºnbecs¿l®se ®s tel-
jes²tm®nye minden esetben csºkken 
 .....................................................................................................  

4. Igaz vagy Hamis? 
Carnall C. A. vizsg§lta a teljes²tm®ny, ºnbecs¿l®s, ®s stressz 
kapcsolat§t, melyet koordin§ta rendszerben §br§zol.  
 .....................................................................................................  

5. Igaz vagy Hamis? 
A be¿zemel®si hat§s egyfajta tapasztalati tanul§s, az ismeretek 
elsaj§t²t§sa menet kºzben tºrt®nik meg. 
 .....................................................................................................  

6. Lewis ®s Parker teljes²tm®ny ®s ºnbecs¿l®s gºrb®j®nek jel-
lemzŖi (tºbb j· v§lasz is lehets®ges) 
A. H®t jelentŖsebb szakaszra bonthat· 
B. A m§sodik szakasz a tagad§s, a v§ltoz§s lekicsinyl®se 
C. A harmadik szakasz az elfogad§s, t¼ll®p®s a m¼lton 
D. Az integr§ci· egy visszatekintŖ szakasz 
E. A tesztel®s szakaszban, ¼j m·dszerek, szeml®letek kipr·b§l§-
sa zajlik 

7. Ismertesse Adams, Hayes ®s Hopson modellj®t (KifejtŖs k®r-
d®s)! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  

8. Ismertesse a menedzseri ®s leaderi szerepek kºzºtti k¿lºnb-
s®geket (KifejtŖs k®rd®s)! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
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10. fejezet: A SZERVEZETI VĆLTOZĆS £S A 

SZERVEZETI (EGYHURKOS £S K£THURKOS) 
TANULĆS ¥SSZEF¦GG£SE. 

 

66. §bra:   

A szervezeti v§ltoz§s iterat²v tanul§si folyamatk®nt is felfoghat·, mert 
a legtºbb relev§ns szervezeti t®nyezŖ (pl. a gazdas§gi kºrnyezet v§lto-
z§sai, magatart§smint§k, motiv§ci·k) nem kisz§m²that·, §ltal§ban nem 
jelezhetŖ elŖre, hogyan m·dosulnak majd a jºvŖben. Ez®rt §lland· meg-
¼jul§sra van sz¿ks®g, amely ha sikeres, egy®ni ®s szervezeti szinten is 
teljes²tm®nyjavul§st eredm®nyez a folyamatos visszacsatol§snak kº-
szºnhetŖen.[7] 
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67. §bra:   

Az innov§ci·, a v§ltoz· kºrnyezethez val· alkalmazkod§s alapja a ta-
nul§s, amely egy olyan alapvetŖ magatart§si folyamat, melynek eredm®-
nye a gondolkod§s, valamint a magatart§s fejleszt®se ®s m·dos²t§sa, 
tapasztal§s r®v®n jºn l®tre. A viszonylag §lland· magatart§sbeli v§ltoz§s 
kºvetkezm®nye lehet ®p²tŖ vagy rombol· hat§s¼: m²g egyes magatart§s-
form§k megerŖsºdnek, addig m§sok gyeng¿lnek vagy eltŤnnek az egy®n 
viselked®s®bŖl. A tanul§s, mely a kºznyelvtŖl elt®rŖen, jelen ®rtelmez®s-
ben speci§lis fogalom, sor§n az egy®nek ®s a szervezet magatart§sa is 
v§ltozik, v§ltozhat.[5] Jelen fejezetben a szervezeti v§ltoz§ssal, mint tanu-
l§si folyamattal foglalkozunk az egy®n szintj®n, valamint szervezeti meg-
vil§g²t§sban egyar§nt. 

 AZ EGY£N TANULĆSA A SZERVEZETBEN 10.1

A tanul§si folyamatot az egy®nek szempontj§b·l szervezetfejleszt®s 
sor§n k®t csoport, 

ī a szervezetfejleszt®s, v§ltoz§si folyamat kialak²t·i, megval·s²t·i; 

ī a szervezetfejleszt®s, v§ltoz§si folyamat sor§n ®rintett szervezeti 
tagok szemszºgbŖl vizsg§lhatjuk. 

Amikor a szervezeti v§ltoz§s megval·s²t·inak eset®t vizsg§ljuk, abb·l 
kell kiindulni, hogy a tanul§si folyamat egy komplex, tºbbt®nyezŖs, nyitott 
probl®mamegold§s folyamat§ba §gyaz·dik bele, ²gy olyan speci§lis tºr-
v®nyszerŤs®gekkel ²rhat·k le, mint hogy: 



MENEDZSMENT 

166 

ī az egy®n ig®nyszintj®t a c®lok alapvetŖen meghat§rozz§k (ha a 
c®l el®rhetetlen, hamar elfordulnak tŖle, m²g a c®lok folyamatos 
el®r®sekor az igyekezet nŖ); 

ī a szervezeti v§ltoz§s probl®m§inak ºsszetetts®ge miatt nem k®-
pesek mindenbefoly§sol· t®nyezŖt sz§m²t§sba venni, csak a re-
lev§nsakat; 

ī egy iterat²v tev®kenys®g sor§n a v§ltoz§si folyamat megval·s²t·i 
tºbb tekintetben is r®szesei a tanul§si folyamatnak: az egy¿ttmŤ-
kºd®s, a konfliktuskezel®s ®s a kreativit§s eszkºzeinek keres®se 
®s kipr·b§l§sa r®v®n. 

Ezzel szemben, ha az egy®n kºzvetlen¿l nem vesz r®szt a v§ltoz§s-
ban, de c®lpontja a folyamatnak, akkor az egy®n tanul§si folyamata in-
k§bb individu§lis jellegŤ. Az egy®ni c®lok ®s a szervezeti elv§r§sok kº-
zºtti k¿lºnbs®g csºkken®se a magatart§sv§ltoz§s §lland·sul§s§hoz 
vezet.[7] 

Fontos felismerni, hogy a szervezet munkav§llal·i k¿lºnbºzŖ egy®ni 
tanul§si m·dszerek ®s elj§r§sok seg²ts®g®vel befoly§solhat·ak gondol-
kod§suk, illetve magatart§suk m·dos²t§s§ra. Tºbb elm®leti megkºzel²-
t®st tal§lunk, melyek kºzºtt gyakoriak az §tfed®sek. Az al§bbiakban be-
mutatunk n®h§nyat a tanul§selm®letek kºz¿l, melyek a tanul§si 
folyamatot k²v§nj§k magyar§zni. 

E. T. Hall csoportos²t§s§ban a tanul§s h§rom t²pus§t k¿lºnbºzteti 
meg: inform§lis, form§lis, valamint tervszerŤ vagy szakmai tanul§s. In-
form§lis tanul§s sor§n a kºvetendŖ magatart§smint§t, elj§r§st ut§nz§ssal 
saj§t²tjuk el; a form§lis tanul§s a helyes viselked®sform§t jutalmazva, m²g 
a helytelen viselked®st b¿ntetve ®ri el c®lj§t. Az inform§lis, valamint a 
form§lis tanul§s gyakran nem is tudatos form§i a tanul§snak, ellenben a 
szakmai tanul§ssal, amikor tervszerŤen foglalkozunk a tanul§ssal ®s tuda-
tosan v§lasztjuk meg hozz§ a m·dszereket, seg®deszkºzºket. A tudatos 
tanul§s m®lyebb tud§shoz, sz®lesebb spektrum¼ kompetenci§khoz vezet, 
mivel mi magunk ir§ny²tjuk a tanul§si folyamatot. Tudjuk azt, mit, hogyan 
®s mi®rt tanulunk, ®s k®pesek vagyunk jav²tani a folyamaton.[5] 

Megfigyelve m§sokat, ut§nozhatjuk, modellezhetj¿k eredm®nyes vi-
selked®sform§ikat, vagy hib§ikb·l, b¿ntet®s¿kbŖl tanulva elker¿lhetj¿k a 
hib§s magatart§smint§kat. Megfigyel®sen alapszik a t§rsas tanul§s elm®-
lete is ®s felveti az ®szlel®s szerep®t: nem a t®nyleges, hanem az ®szlelt 
kºvetkezm®nyek alak²tj§k viselked®s¿nket. Dºnt®seinket m§sok maga-
tart§s§nak megfigyel®se alapj§n hozzuk meg, amely n®ha t®ves ®szlel®s 
®s a k²v§ntt·l ellent®tes eredm®nnyel is j§rhat. A t§rsas tanul§shoz az 
al§bbi felt®teleknek kell teljes¿lni¿k: 
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ī a tanul·nak fel kell figyelnie a modellezendŖ szem®lyre (szakmai 
siker, szak®rtelem, karizma, szimp§tia stb. t®nyezŖk v§ltj§k ki); 

ī a tanul·nak kellŖ mennyis®gŤ inform§ci·val kell rendelkeznie, 
hogy le tudja modellezni a viselked®st; 

ī a tanul·nak rendelkeznie kell azokkal a k®szs®gekkel, k®pess®-
gekkel, amelyekkel a modellezni k²v§nt viselked®st le tudja min-
t§zni; 

ī az ²gy kialak²tott viselked®stŖl a tanul· v§r valamit (jutalmat, pozi-
t²v megerŖs²t®st, elismer®st). 

A tanul§snak ezen form§ja nagyon gyakori a munkahelyen, a szerve-
zet ®let®ben k¿lºnºsen, amikor ¼j munkav§llal· csatlakozik a szervezet-
hez vagy csoporthoz. Adott kºzºss®gbe a munkat§rsait·l megfigyelt ®s 
elsaj§t²tott viselked®smint§k, szab§lyok megtanul§sa r®v®n tud beillesz-
kedni.[4] 

A klasszikus kondicion§l§s-elm®let tanul§si modellj®t Pavlov a h²ress® 
v§lt tanulm§ny§ban ²rta le, amelynek l®nyege, hogy bizonyos ingerekkel 
olyan viselked®si v§laszokat alak²t ki, amelyek eredetileg m§s ingerek-
hez kapcsol·dtak. A szervezeti gyakorlatban ritka az ezen m·dszeren 
alapul· magatart§s-v§ltoztat§s, ugyanakkor nagy hat§ssal lehet a tanu-
l§si folyamatra, ha az ingereket kºvetkezm®nyekre cser®lj¿k. Az embe-
rek magatart§sa ugyanis kºvetkezm®nyekhez kºtŖdik egy szervezetben. 
Az oper§ns, eszkºzºkre ®p¿lŖ kondicion§l§s szerint, ha valamely visel-
ked®s kellemes, az egy®n sz§m§ra ®rt®kes kºvetkezm®nyre vezet, a 
viselked®s gyakorl§s§nak megnŖ a val·sz²nŤs®ge. Ezzel szemben a 
nem jutalmazott, m®g ink§bb a b¿ntetett viselked®s kisebb val·sz²nŤ-
s®ggel kºvetkezik be. VezetŖi szemmel arra is ®rdemes figyelmet ford²-
tani, hogy ha a k²v§nt viselked®st m®gsem kºveti jutalom, illetve nem 
kapcsolhat· szorosan ºssze legal§bb elismer®ssel, akkor az elv§rt ma-
gatart§s ¼jb·li megism®tlŖd®s®nek val·sz²nŤs®ge csºkken.[4] 

Az oper§ns kondicion§l§s-elm®let alapjait felhaszn§l· OB Mod (azaz 
Organizational Behaviour Modification) modell a szervezeti tagok maga-
tart§s§nak v§ltoztat§s§ra ir§nyul. A m·dszer szerint egy komplex, ºssze-
tett magatart§sv§ltoz§s kialak²t§sa fokozatoss§got ig®nyel. R®szekre 
bontva, l®p®srŖl l®p®sre kell haladni az ¼j viselked®si forma elsaj§t²t§sa 
sor§nAaz egyes szakaszok teljes²t®se ut§n megerŖs²t®ssel, jutalmaz§s-
sal ®rhetj¿k el a k²v§nt eredm®nyt. Mivel a megerŖs²t®s n®lk¿li magatar-
t§s kºnnyen megszŤnhet, ugyanakkor a vezetŖ vagy a tr®ner nincs min-
dig jelen, hogy a megerŖs²t®st folyamatosan, §lland·an gyakorolni tudja, 
a megold§s a megerŖd²t®s r®szlegess®g®ben, rendszeress®g®ben rejlik. 
A megerŖs²t®snek ºsszhangban kell lennie a javadalmaz§ssal ®s a mun-
kav§llal· teljes²tm®ny®vel: a jobban teljes²tŖk nagyobb jutalmat kapjanak, 
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ugyanakkor a jutalom feleljen meg az egy®ni elv§r§soknak is. A rendsze-
res visszacsatol§s ®s teljes²tm®ny®rt®kel®s kettŖs c®lt szolg§l: egyr®szt 
tudatos²tja az alkalmazottban a javadalmaz§s ®s a teljes²tm®ny kºzºtti 
ºsszef¿gg®st, m§sr®szt tiszt§ban lesz a teljes²tm®ny®rŖl alkotott v®le-
m®nyrŖl. Az OB Mod m·dszere a kºvetkezŖ l®p®sekbŖl §ll: 

1. az el®rni k²v§nt viselked®sforma meghat§roz§sa; 

2. a magatart§s gyakoris§g§nak m®r®se; 

3. magatart§si c®lok kijelºl®se ®s konzult§ci·ja; 

4. a magatart§s megfigyel®se; 

5. jutalmaz§s.[5] 

A legºsszetettebb tanul§si forma a komplex tanul§s, t¼ll®p a tºbbi ta-
nul§si form§ra jellemzŖ, esem®nyek egym§st felt®telezŖ bekºvetkez®s®n 
alapul· asszoci§ci·n. Az egy®n gondolati k®pekben hajt v®gre logikai 
mŤveleteket, a tanul§s alapj§ul gondolati szimul§ci·k szolg§lnak, melyek 
szelekt²vek: el is hagynak inform§ci·kat, de hozz§ is tesznek a val·s 
vil§ghoz. Az emberek tapasztalataikat, hiedelmeiket, ®rt®keiket foglalj§k 
ºssze kognit²v t®rk®peikben, melyek kiemelik, mik a fontos dolgok ®s 
megmutatj§k, mik®nt hatnak egym§sra. Szimul§ci· sor§n logikai alapon 
ezt a t®rk®pet ak§r §t is rajzolhatjuk, de tanul§sr·l ebben az esetben 
csak akkor besz®lhet¿nk, ha ez magatart§s-v§ltoz§st eredm®nyez.[4][5] 

10.1.1 Egyhurkos ®s k®thurkos tanul§s 

Argyris szerint a vallott elm®leteink ®s kºvetett gyakorlatunk kºzºtt 
sz§mos elt®r®s tapasztalhat·. Ez a kºvetett gyakorlat ugyanakkor visz-
szavezethetŖ n®h§ny meghat§roz· ®rt®kre, ez®rt az egy®nek tºreksze-
nek arra, hogy cselekedeteik ºsszhangban §lljanak ®rt®keikkel. Argyris 
n®gy ilyen alapvetŖ ®rt®ket tal§lt: 

ī saj§t kontroll, ir§ny²t§s ®rv®nyes²t®se; 

ī nyeres®g maximaliz§l§sa, vesztes®g minimaliz§l§sa; 

ī negat²v ®rz®sek elfojt§sa; 

ī amennyire csak lehet, racion§lisnak lenni (vil§gos c®lok kitŤz®se, 
melyek a viselked®s ®rt®kel®s®nek alapj§t k®pezik). 

Az egy®n c®lja elker¿lni a k²nos fenyegetetts®get, a sebezhetŖs®get 
®s az alkalmatlans§g ®rz®s®t. Ennek ®rdek®ben az egy®n v®dekezŖ 
mechanizmusokat fejleszt ki, melyek arra ºsztºnzik, hogy megtartsa ma-
g§nak viselked®s®nek magyar§zat§t, valamint az ºsszef¿gg®seket meg-
vil§g²t· felt®telez®seket ®s kºvetkeztet®seket. Ez a reakci· pedig megg§-
tolja a viselked®s f¿ggetlen ®s objekt²v tesztel®s®t, ami egy megbont-
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hatatlan, z§rt gondolati kºrt eredm®nyez, marad a megszokott, j·l al§-
t§maszthat· magatart§s ï ®s nem kºvetkezik be a tanul§s.[4] 

H®tkºznapi nyelvezetre leford²tva ez azt jelenti, megpr·b§lunk saj§t 
bel§t§sunk szerint dºnteni ®s cselekedni, el®rni az §ltalunk kitŤzºtt c®lo-
kat ¼gy, hogy min®l tºbb jutalmat, elismer®st zsebelj¿nk be ®s lehetŖleg 
elker¿lj¿k a b¿ntet®st. Tetteinket ®s viselked®s¿nket az alapj§n ®rt®kel-
j¿k, hogy c®ljainkat el®rt¿k-e vagy sem. Ha el®rt¿k c®lunkat, magatart§-
sunk helyess®ge, cselekedeteink eredm®nyess®ge igazol§st nyer. Min®l 
tºbb sikert ®r¿nk el, min®l kevesebb kudarcot ®r¿nk el ï megszokott vi-
selked®smint§nkat kºvetve ï, ann§l jobb magyar§zatot tudunk adni v§l-
tozatlan magatart§sunkra. A rendszer megerŖs²ti ºnmag§t. 

Ez a gondolkod§s a szervezet tagjai kºzºtti kommunik§ci·ra is hat§s-
sal van. Az ®rdeklŖd®s, a figyelem kºz®ppontj§ba §ltal§ban az olyan 
magatart§sok ker¿lnek, melyek nem hat®konyak. £ppen az®rt k®pezik a 
vizsg§lat t§rgy§t, mert jav²tani kell rajtuk vagy kicser®lni Ŗket egy hat®ko-
nyabb viselked®sre. A j·l bev§lt, hat®konyan mŤkºdŖ magatart§sokat 
ugyanakkor ritk§n k®rdŖjelezz¿k meg, mivel a k®telked®s akad®kosko-
d§snak, kºtºzkºd®snek tŤnhet. Az elfogadott kommunik§ci·s minta kº-
vet®se csak a hib§s gyakorlat kik¿szºbºl®s®t teszi lehetŖv®, de nem ve-
zet el a hib§t kiv§lt· okok megsz¿ntet®s®hez. 

Ezek alapj§n Argyris a tanul§s k®t modellj®t k¿lºnbºzteti meg: az 
egyhurkos vagy alkalmazkod·, valamint a k®thurkos vagy v§ltoztat· ta-
nul§st.[5] A k®t tanul§si modellt az al§bbi §br§n szeml®ltetj¿k. 

 

68. §bra:  Ćbra: Az egyhurkos ®s k®thurkos tanul§s modellje  

(Forr§s: Argyris 1992 8. old.) 
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K®tf®le esetben lehets®ges tanul§s: amikor magatart§sunk el®ri c®lj§t, 
kºvetkezm®nye megfelelŖ sz§munkra, ®s ellenkezŖleg, amikor magatar-
t§sunk kºvetkezm®nye nem egyezik meg az elv§rttal.[5] 

Egyhurkosnak azt a tanul§st nevezi Argyris, amikor megvizsg§ljuk 
magatart§sunk kºvetkezm®nyeit ®s meg§llap²tjuk, hogy az adott kºvet-
kezm®ny megfelel vagy nem felel meg elv§r§sainknak. Sz¿ks®g eset®n 
dºnt¿nk arr·l, m·dos²tunk-e az adott viselked®sen vagy ®ppen ellenke-
zŖleg, megerŖs²tve azt tov§bbfolytatjuk. Vegy¿k ®szre, ez a tanul§s ®rin-
tetlen¿l hagyja azokat a t®nyezŖket ï c®lokat, norm§kat ®s ®rt®keket ï, 
amelyek alapj§n az adott magatart§s kialakult.[4] A tanul§s t§rgya a visel-
ked®s, amelyet megv§ltoztatunk, ha magatart§sunk kºvetkezm®nye nem 
megfelelŖ, ugyanakkor a hib§t a viselked®s¿nket meghat§roz· ®rt®kek 
megk®rdŖjelez®se n®lk¿l korrig§ljuk.[5] 

Ezzel szemben k®thurkos tanul§sr·l akkor besz®l¿nk, amikor az elv§-
r§sainknak nem megfelelŖ kºvetkezm®ny eset®n elŖszºr a viselked®st 
meghat§roz· t®nyezŖket vizsg§ljuk fel¿l ®s v§ltoztatjuk meg, ez§ltal 
ugyanakkor magatart§sunk is kºzvetetten v§ltozik. Tetteinket meghat§-
roz· t®nyezŖk lehetnek hiedelmeink, vallott ®rt®keink, elfogadott norm§k 
®s szab§lyok vagy szervezeti elv§r§sok.[4] 

Fontos ugyanakkor kiemelni, hogy sem az egyhurkos, sem a k®thur-
kos esetben nem kºvetkezik be addig tanul§s, am²g csak az ¼j viselke-
d®s ker¿lt meghat§roz§sra. Tanul§sr·l akkor besz®lhet¿nk, ha az ¼j ma-
gatart§s kºvetkezm®nyek®nt a v§rt eredm®nyek is teljes¿ltek.[4] 

Mikºzben sok v§llalat m§r r®g·ta alkalmazza az egyhurkos tanul§si, 
szab§lyoz§si modellt, a k®thurkos modell m®g csak kev®s v§llalat gya-
korlat§ban honosodott meg. Ennek sz§mos akad§lya lehets®ges: 

ī b¿rokratikus strukt¼ra, amely megakad§lyozza, hogy a szervezet 
mŤkºd®s®rŖl egys®ges k®p alakuljon ki, a tev®kenys®gek kapcso-
l·dhassanak egym§shoz; 

ī b¿rokratikus felelŖss®gi elv, amely v®dekez®st v§lt ki m§s ter¿le-
tekkel szemben; 

ī a vallott ®s a kºvetett ®rt®kek disszonanci§ja; 

ī a csoportszellem konszenzust teremt, ami megakad§lyozza, hogy 
a szervezetben ny²ltan felt§rj§k a probl®m§kat. 

A gyorsan v§ltoz· t§rsadalmi, gazdas§gi viszonyok kºzºtt ugyanakkor 
fontos lenne, hogy a v§llalatokban elŖseg²ts®k a duplakºrºs tanul§st, ami 
ak§r a p§lyav§lt§st is mag§ban foglalja. Ebben az esetben a szervezet-
fejleszt®s, a v§ltoztat§s nem ºn§ll·, idŖszakos folyamat lesz, hanem a 
v§llalati ®let integr§ns, szerves r®sz®v® v§lik. A k®thurkos tanul§s beve-
zet®s®t ®s gyakorl§s§t ¼gy seg²thetj¿k elŖ, ha t§mogatjuk, b§tor²tjuk a 
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ny²lts§got ®s engedj¿k, ®rt®kelj¿k a hib§z§st. Ha viselked®s¿nk kºvet-
kezm®nye nem megfelelŖ, ne el®gedj¿nk meg egy szempont vizsg§lat§-
val, j§rjuk kºr¿l a probl®ma ok§t! Hagyjuk, hogy a kedvezŖtlen esem®-
nyeket a szervezeti intelligencia r®v®n ker¿lj¿k el! Mindezek biztos²t§s§ra 
egy elkºtelezett vezet®s kell, hogy a szervezet ®l®re §lljon.[3] 

Ezeken az alfejezetekben az egy®ni tanul§s elm®leteit vett¿k sz§mba, 
hiszen a szervezetek is tagjaik r®v®n tanulnak. Egy®ni tanul§s n®lk¿l 
nincs szervezeti tanul§s, de az egy®ni tanul§s eredm®nye nem v§lik fel-
t®tlen¿l szervezeti tud§ss§. Szervezeti tanul§snak azt a kollekt²v folya-
matot nevezz¿k, amely a szervezet magatart§s§nak megv§ltoztat§s§ra 
ir§nyul.[5] 

A szervezetek eset®ben is besz®lhet¿nk teh§t tanul§sr·l, amelyet az 
egy®ni tanul§shoz hasonl·an ¼gy fogalmazhatunk meg, mint a szervezet 
viselked®s®ben bekºvetkezett v§ltoz§st. Szervezeti szinten ez a dºnt®-
sek folyamat§nak §talakul§s§t, a szervezeti tagok rutincselekv®seinek 
megv§ltoztat§s§t jelenti, v®geredm®nye az egy®ni ®s a szervezeti telje-
s²tm®ny javul§sa. A teljes²tm®ny a magatart§s-v§ltoz§s, a tºbb tud§s, 
valamint a jobb meg®rt®s r®v®n javul. Nem minden v§ltoz§s j§r egy¿tt 
tanul§ssal, ugyanakkor a szervezet szempontj§b·l az lenne a k²v§natos, 
ha a v§ltoz§s sor§n szerzett tud§s be tudna ®p¿lni a mindennapokba.[4] 

Argyris publik§ci·iban k®t fŖ ir§nyt ï a Ătanul· szervezetetò, valamint a 
Ăszervezeti tanul§stò ï k¿lºnbºztet meg. M²g elŖbbi megkºzel²t®s a gya-
korlatra helyezi a hangs¼lyt, ®s arra keresi a v§laszt, milyenek a tanulni 
k®pes szervezetek, mik lehetnek a k®pess®gfejleszt®s felt®telei; addig ez 
ut·bbi le²r· jellegŤ, ®rt®ksemleges ®s az foglalkoztatja, mit jelent ®s ho-
gyan ®rdemes tanulni, milyen fajta tanul§st javasolt a szervezetben al-
kalmazni.[1][5] A kºvetkezŖ alfejezetekben ezen ir§nyzatok bŖvebb kifejt®-
s®vel foglalkozunk. 

 SZERVEZETI TANULĆS[4] 10.2

A szervezeti tanul§s azt a folyamatot jelenti, amely sor§n a szerveze-
tek felt§rj§k, elemzik ®s kijav²tj§k az elkºvetett hib§kat. Sz§mos elm®let 
®s m·dszer sz¿letett meg a folyamatos fejlŖd®s ®s jav²t§s szellem®ben 
(pl. Ishikawa-diagram, Pareto-elemz®s), melyek a hib§k diagnosztik§l§-
s§ban seg²tik a vezetŖket. Ebben a felfog§sban a szervezeti tanul§s nem 
azonos²that· a szervezeti tagok egy®ni vagy a vezet®s tanul§si folyama-
taival. A szervezetek ugyanakkor ï paradox m·don ï csak az egy®nek 
tapasztalatain ®s cselekedetein kereszt¿l k®pesek a tanul§sra. Ez ma-
gyar§zatot ad arra, mi®rt van sz¿ks®g az egy®ni tanul§si folyamatok 
elemz®s®re, amikor a szervezeti tanul§st vizsg§ljuk. 
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Ahogyan azt m§r kor§bban is eml²tett¿k, a szervezeti tanul§s nem 
egyenlŖ a szervezeti tagok egy®ni tanul§sainak ºsszess®g®vel. A szer-
vezeteket olyan tanul§si rendszerek jellemzik, melyek az idŖben nem-
csak pontszerŤen, ideiglenesen l®teznek egy szervezet ®let®ben. Ezek a 
rendszerek egyr®szt hozz§f®rhetŖek a szervezet tagjai sz§m§ra ï adott 
helyen ®s idŖben ï, m§sr®szt tºrt®netek, hiedelmek, ®rt®kek ®s norm§k 
seg²ts®g®vel §thagyom§nyoz·dnak a k®sŖbbi gener§ci·k sz§m§ra. Az ¼j 
bel®pŖk sz§m§ra ezen ®rt®kek seg²tik elŖ a tanul§st ®s a beilleszked®st 
a szervezetbe. Az egy®ni tanul§s teh§t sz¿ks®ges felt®tele a szervezeti 
tanul§snak, de a tud§s§tad§s nem sz¿ks®gszerŤen jºn l®tre. 

A szervezeti tanul§s egyik meghat§roz· eleme a rutin. A rutin a szer-
vezetben felgy¿lemlett k®szs®gek, elj§r§sok, kialakult magatart§sform§k 
egy¿ttese, amelyek a szervezet tagjainak megj·solhat·, rendszeresen 
megism®tlŖdŖ viselked®s®ben ºltenek testet. F¿ggetlenedik a cselek-
v®sben r®sztvevŖk szem®ly®tŖl, hiszen a rutinszerŤv® v§lt cselekv®st a 
szervezet akkor is reproduk§lja, ha tagjai kicser®lŖdnek, ez§ltal r®sze az 
¼n. szervezeti mem·ri§nak. A rutinok a tanul§st elŖseg²tŖ hat§suk mellett 
a szervezet szintj®n az egyhurkos tanul§shoz vezetnek: a j· teljes²t®s 
®rdek®ben a szervezeti tagok megism®tlik a kor§bban tanult viselked®s-
form§t. B§r a magatart§sform§k olykor saj§t tapasztalatok alapj§n m·do-
sulnak, csiszol·dnak, de a korrig§l§s nem v§ltoztatja meg az adott szer-
vezeti kereteket, a magatart§si szab§lyokat ï a szervezet kognit²v 

t®rk®pe
5
 nem ker¿l §trajzol§sra. A rutinok teh§t j·l szolg§lj§k a rºvid t§v¼ 

feladatok megold§s§t, de ¼tj§ban §llhatnak a hossz¼ t§v¼ v§ltoz§sok 
siker®nek. 

A szervezet kognit²v t®rk®pe biztos²tja, hogy az ®rt®kek, norm§k ®s vi-
selked®smint§k v§ltozatlanok maradjanak ï a szervezeti tagok fluktu§-
ci·ja ellen®re is. Ha a szervezet kognit²v t®rk®p®ben tºrt®nik v§ltoz§s, 
szervezeti tanul§sr·l besz®l¿nk, m®ghozz§ k®thurkos tanul§sr·l, amely a 
szervezet szintj®n kºvetkezett be. K®thurkos tanul§sra az®rt van sz¿ks®-
ge a szervezetnek, mert mind a k¿lsŖ, mind a belsŖ kºrnyezet v§ltoz§sa 
eset®n a kor§bban kitŤzºtt c®lok kºvet®se ®s elj§r§sok alkalmaz§sa nem 
vezet c®lra. A felmer¿lŖ hib§k kik¿szºbºl®s®re az egy®nek szintj®n ¼j, a 
kor§bbi gyakorlatt·l elt®rŖ, innovat²v megold§sok sz¿letnek, melyek be-
®p¿lnek a szervezet kognit²v t®rk®p®be is. Ennek sor§n mind az ®rt®kek, 
norm§k, c®lok ®s strat®gi§k is m·dosulnak. 

Argyris ®s Schºn ebbŖl a szempontb·l azokat a szervezeteket tekinti 
kºvetendŖ p®ld§nak, melyek k®pesek a k®thurkos tanul§sra, nem ra-

                                                
 
5
 A kognit²v t®rk®pek a t®rbeli vil§gr·laz agyunkban megl®vŖ eml®kek ºsszess®ge, amely 

alapj§n a t®rbeli vil§gban t§j®koz·dunk. 
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gaszkodnak mereven kor§bbi ®rt®keikhez, ebbŖl fakad·an pedig mŤkº-
d®s¿k sem v§lik elavultt§.[2] Erre azonban csak akkor van lehetŖs®ge a 
szervezetnek, ha tagjai minden probl®ma megold§s§n§l tºrekszenek 
arra, hogy a szervezet kognit²v t®rk®p®t felt§rj§k. A k®thurkos tanul§s 
ugyanis nem jelent m§st, mint egy k®pess®get a szervezet cselekv®s®t 
meghat§roz· keretek tudatos azonos²t§s§ra ®s sz¿ks®g eset®n megk®r-
dŖjelez®s®re. A k®thurkos tanul§sra k®pes szervezet nem v§ltozik §llan-
d·an, ²gy egyhurkos tanul§si k®pess®ggel is rendelkezik, amely nem 
®rinti a szervezet §ltal k®pviselt norm§kat, elfogadott szab§lyokat. Gyor-
san v§ltoz· kºrnyezetben, amikor ezek az ®rt®kek hamar ®rv®ny¿ket 
veszthetik, sz¿ks®g lehet a kognit²v t®rk®p §trajzol§s§ra is. V§ltoz§s idŖ-
szak§ban a szervezetnek ®rdemes a k®thurkos tanul§s modellj®hez 
ny¼lnia, stabilit§s idŖszak§ban ugyanakkor az egyhurkos tanul§s is biz-
tos²tani tudja a szervezet teljes²tm®ny®nek nºvel®s®t. 

10.2.1 A szervezet olyan, mint egy agy[3][6] 

Morgan munk§j§t m§r id®zt¿k, amikor a szervezetet, mint kult¼r§k 
ºsszess®g®t elemezt¿k. A szervezetek meg®rt®s®re azonban tºbb fajta 
megkºzel²t®s is l®tezik, ez®rt Morgasn szint®n tºbb szempontb·l is ele-
mezte a szervezetek fel®p²t®s®t. Az itt vizsg§lt metafora ï a szervezet, 
mint egy agy ï azt veti fel, mi lenne, ha a szervezeteket az agy mŤkºd®-
s®nek megfelelŖen alak²tan§nk ki. Az inform§ci·szerz®s ®s ïfeldolgoz§s, 
valamint a tanul§s kºzponti jelentŖs®ge ez§ltal ker¿lne ºsszhangba a 
szervezet ®let®vel. 

Az agy egyedi saj§toss§ga, hogy k¿lºnleges m·don t§rolja az infor-
m§ci·t. Az inform§ci·, amelyet az eg®sz agy t§rol, az egyes agysejtek-
ben is rendelkez®sre §ll. Ez a szervezetek ®let®ben azt jelenti, hogy min-
den inform§ci· mindenki sz§m§ra hozz§f®rhetŖ, ami a rugalmas 
alkalmazkod§s felt®tele. Ha rendelkez®sre §ll az inform§ci·, a szerve-
zetnek k®pesnek kell lennie a hasznos²t§s§ra, a tanul§sra is: az inform§-
ci· feldolgoz§s§ra, elemz®s®re, majd az eredm®nyek alapj§n a viselke-
d®s m·dos²t§s§ra. 

Ez a metafora abba az ir§nyba mutat, hogyan lehet egy szervezet in-
telligensen racion§lis a kºrnyezethez val· alkalmazkod§sban. Ezzel 
szemben a tradicion§lis szervezetfelfog§s a mechanisztikus racionalit§s 
elv®t kºveti, az elŖre meghat§rozott strukt¼ra jav²t§s§t, hat®konys§g§nak 
nºvel®s®t k²v§nja el®rni a k¿lsŖ kºrnyezet stabilit§sa mellett. Amint 
azonban a k¿lsŖ felt®telek v§ltoznak, sem a strukt¼ra, sem a magatart§s-
forma nem tarthat·, nem racion§lis. Sz¿ks®g van a r®gi mŤkºd®s racio-
nalit§s§nak vizsg§lat§ra az ¼j felt®telek kºzºtt, amelyhez arra a k®pes-
s®gre van sz¿ks®g, amely megk®rdŖjelezi az ®ppen ®rv®nyben l®vŖ 
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strat®gia helyess®g®t, azaz intelligensen viselkedik. L®trehozhat·-e egy 
olyan szervezet, amelyben az inform§ci· sz®tterjedt ®s az eg®sz v§llalat 
ºnszervezŖ, ºnszab§lyoz· k®pess®gekkel rendelkezik? Egy-egy innova-
t²v szervezet, illetve kisv§llalkoz§s, melyek auton·m munkacsoport mŤ-
kºdtet®s®vel biztos²tj§k az inform§ci·szerz®s ®s ïfeldolgoz§s folyamat§t, 
m§r mutat ¼n. holografikus von§sokat, de ez m®g mindenk®ppen a jºvŖ 
lehetŖs®ge. Ugyanakkor ®rdemesnek tartottuk bŖvebben bemutatni az 
elm®letet, ²gy a kºvetkezŖ alfejezet a holografikus szervezetekkel foglal-
kozik. 

10.2.2 A holografikus szervezetek[6] 

A hologr§fi§t G§bor D®nes fedezte fel, lencse n®lk¿l, l®zer sug§r se-
g²ts®g®vel rºgz²tette a k®pet oly m·don, hogy a fot·lemez minden egyes 
r®sz®ben benne van az eg®sz k®pre vonatkoz· inform§ci·. Ha a holog-
ram ºsszetºrik, a holografikus inform§ci·t§rol§snak kºszºnhetŖ-
en,b§rmelyik r®szegys®gbŖl reproduk§lhat· az eg®sz k®p.[3] 

Szervezetelm®leti szempontb·l ez azt jelenti, hogy az inform§ci· a 
szervezetben ¼gy §ll rendelkez®sre, hogy az mindenki sz§m§ra hozz§-
f®rhetŖ, egyszerŤen megfogalmazva: mindenki tud mindent. Az agyhoz 
hasonl· inform§ci·feldolgoz§s, valamint ki®rt®kel®s a modern v§llalatok-
ban m§ra m§r t®nyleges gyakorlat. A kºvetkezŖ k®rd®s, hogy ezek a 
szervezetek k®pesek-e az olyan tanul§sra, amely elŖseg²ti a kºrnyeze-
t¿khºz val· sikeres alkalmazkod§st. 

Az ºnszab§lyoz· magatart§s negat²v visszacsatol§s r®v®n, az infor-
m§ci·-csere folyamat§ban val·sul meg. Vegy¿nk egy p®ld§t! A szerve-
zeti v§ltoz§sok c®lja, hogy a r®gi §llapotb·l (A §llapot) egy ¼j §llapotba (B 
§llapot) jutassa a szervezetet. Mindekºzben olyan, elŖre nem megj·sol-
hat·, nem elŖjelezhetŖ esem®nyek kºvetkezhetnek be, akad§lyok l®p-
hetnek fel, hogy ¼gy is ®rtelmezhetn®nk, a v§ltoztat§si folyamatot bekº-
tºtt szemmel hajtjuk v®gre ®s csak n®ha, egy-egy pillant§sra vessz¿k le 
a kendŖt. A kitŤzºtt c®l vil§gos, ugyanakkor a strat®gi§n, az alkalmazott 
m·dszereken mindig kell egy kis finomhangol§st ejteni, hogy a k²v§nt 
eredm®nyt ®rj¿k el. A kiv§lasztott elj§r§st egy ideig hagyom mŤkºdni, 
majd a kiv§ltott hat§st ºsszehasonl²tom az elv§rt ®rt®kkel. Mivel a kºztes 
idŖben a folyamatot mag§ra hagytam, devianci§k, hib§k l®ptek fel, ami-
ket korrig§lnom kell. Egy kis idŖre ism®t mag§ra hagyom az §talak²t§st, 
majd ellenŖrzºm a folyamatot. Ha elt®r®st tapasztalok, ism®t kis korrek-
ci·t hajtok rajta v®gre, ®s ²gy tov§bb. A finomhangol§sok r®v®n az elt®r®-
sek egyre kisebbek, m²g v®g¿l c®lba ®r¿nk. A folyamatos kileng®seket az 
al§bbi §bra szeml®lteti. 
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69. §bra:  Folyamat negat²v visszacsatol§s eset®n 

A v§ltoz§si folyamat szempontj§b·l az lett volna az ide§lis ¼tvonal, ha 
az A ®s B §llapotot ºsszekºtŖ egyenes ment®n halad az §talak²t§s. 
Ugyanakkor a negat²v visszacsatol§s m·dszere seg²ts®g®vel, az §lland· 
devianci§k ®s hib§k elkºvet®s®vel, valamint azok korrig§l§sa r®v®n, a 
folyamat sikeresen z§rult, eljutott a c®lba. A modell ®rdekess®ge, hogy 
b§r az ide§lisnak tekintett, egyenes vonal ment®n haladt a legrºvidebb 
ideig, m®gis elker¿lte az att·l val· v®gleges elszakad§st. A negat²v visz-
szacsatol§s folyamat§ban a szervezet ºnszab§lyoz· mechanizmusk®nt 
mŤkºdºtt, azaz megtanulta, hogyan fedezze fel a t®ved®seket ®s hogyan 
jav²tsa ki azokat. Ezt nevezz¿k szervezeti tanul§snak. 

Ahhoz, hogy egy v§llalat k®pes legyen az ºnszab§lyoz§sra, a holog-
rafikus szervezeteknek egy olyan kommunik§ci·s ®s tanul§si rendszert 
kell kidolgozniuk, amelynek k®pesnek kell lennie arra, hogy: 

ī folyamatosan ®rz®kelje, kºvesse a kºrnyezet fŖbb jellemzŖinek az 
alakul§s§t; 

ī ezeket az inform§ci·kat ºsszevesse a szervezet magatart§s§t 
szab§lyoz· norm§kkal; 

ī felfedezze a magatart§st szab§lyoz· norm§kt·l val· szignifik§ns, 
l®nyeges elt®r®seket; 

ī korrekci·s l®p®seket tegyen, amikor az elt®r®sek napvil§gra ke-
r¿ltek. 

 A TANULč SZERVEZET 10.3

Senge alapj§n a tanul· szervezet egy kºzºss®get jelent, amelyben az 
egy®nek k®szs®geik folyamatos fejleszt®s®re tºrekszenek, az ¼j gondol-
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kod§sm·dokat t§mogatj§k, a kollekt²v elk®pzel®seknek sz®les teret biz-
tos²tanak, ®s a szervezet tagjai motiv§ltak a kºzºs tanul§s k®pess®g®nek 
elsaj§t²t§s§ra. A tanul· szervezet ®rdekelt jºvŖje form§l§s§ban, ennek 
®rdek®ben tºretlen kedvvel ®s lelkesed®ssel erŖs²ti k®pess®geit, nºveli 
tehets®g®t.[8] 

Senge ²r§sa ·ta az eg®sz ¿zleti vil§g felismerte a tanul· szervezetek 
jelentŖs®g®t ®s a versenyk®pess®gre gyakorolt hat§s§t. Fontos teh§t 
annak meg®rt®se, miben m§s a tanul· szervezet, mint egyszerŤen egy 
szervezetben tanul· emberek ºsszess®ge, hogyan v§lhat tanul·v§ egy 
szervezet, ®s ebben a folyamatban milyen feladatokat l§t el a menedzs-
ment. Jelen alfejezet ezen k®rd®sekkel foglalkozik.[8] 

A tanul· szervezet jellemzŖje, hogy strat®gi§j§t a szervezet misszi·ja 
hat§rozza meg. Hossz¼ t§v¼ mŤkºd®sre rendezkednek be, ºsszetett ®s 
folyamatosan v§ltoz· munkafolyamataik miatt §lland·an v§ltoz§sban, 
fejlŖd®sben vannak. A tanul· szervezetek rugalmas, modern strukt¼r§k, 
melyek alapjait decentraliz§lt projektek ®s tanul· csoportok k®pezik. 
Ez§ltal az egys®gek kºlcsºnºsen egym§sra vannak utalva, kºzºtt¿k in-
tenz²v kommunik§ci· zajlik, ®s az alulr·l jºvŖ kezdem®nyez®seket is t§-
mogatj§k. A tanul· szervezet tagjai kºzºtt loj§lis, j· kommunik§ci·s k®-
pess®gŤ, empatikus embereket l§tnak sz²vesen, akik k®pesek saj§t 
magukat is kritik§val illetni ®s megfelelŖ szaktud§ssal rendelkeznek. 
Mindezek a jellemzŖk abban seg²tik a tanul· szervezetet, hogy el®rje 
c®lj§t ®s versenyk®pes legyen.[5] 

Senge szerint a tanul· szervezetek ºt alapvetŖ k®pess®gre, tanul§si 
alapelvre ®p²tenek. 

ī Szem®lyes ir§ny²t§s ï a szem®lyes tud§s folyamatos fejleszt®se 
®s a k®pess®gek sz®les²t®se, majd ir§ny²tott felhaszn§l§sa az 
eredm®nyek el®r®se ®rdek®ben. Ehhez olyan kºrnyezet sz¿ks®-
ges , amely t§mogatja az egy®nt az §ltala kitŤzºtt c®l el®r®s®t 
szolg§l· tanul§sban. 

ī Gondolati mint§k kialak²t§sa ï a jelens®gek megfigyel®se ®s ®r-
telmez®se form§lja az egy®n vil§gr·l alkotott k®p®t, amelyet tuda-
tosan form§z. 

ī Kºzºs jºvŖk®p ï az el®rendŖ jºvŖvel kapcsolatos kºzºs elk®pze-
l®s, az azonoss§gtudat, a csoporton bel¿li elkºtelezetts®g, vala-
mint a kºzºs elvek kialak²t§sa. 

ī Csoportos tanul§s ï a csapatok azon k®pess®ge, hogy meghat§-
rozott gondolkod§si ®s kommunik§ci·s mint§k szerint k®pesek 
egy¿tt tanulni, amelynek eredm®nyek®ppen nagyobb es®llyel 
fognak cselekedni is, mint az egy®ni tanul§s r®v®n tett®k volna. 
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ī Rendszergondolkod§s ï olyan koncepci·, ahol a szervezet meg-
ismer®s®nek kulcsa a hajt·erŖk ®s a r®szek kºzºtti kapcsolatok, 
ºsszef¿gg®sek, egy¿ttmŤkºd®si s®m§k meg®rt®s®ben van.[8] 

Ha a tanul· szervezeteket alapelveik alapj§n k²v§njuk ºsszegezni, 
elmondhatjuk: a tanul· szervezet tagjai a rendszergondolkod§s §ltal ®rtik 
meg a jelenlegi §llapotot ®s a hajt·erŖket, a gondolati s®m§ik adj§k a 
keretfelt®teleiket, ®s szem®lyes ir§ny²t§suk §ltal, a csoportos tanul§son 
kereszt¿l jutnak el a kºzºs jºvŖk®p §ltal meghat§rozott c®l§llapotba.[5] 

 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 10.4

1. Igaz vagy Hamis? 
Egy iterat²v tev®kenys®g sor§n a v§ltoz§si folyamat ºsszetetts®ge 
miatt nem k®pes minden befoly§sol· t®nyezŖt sz§m²t§sba venni. 
 .....................................................................................................  
 

2. Igaz vagy Hamis? 
E. T. Hall h§rom tanul§si folyamatot k¿lºnbºztet meg: form§lis, in-
form§lis valamint egyhurkos 
 .....................................................................................................  
 

3. Mit jelent az OB Mod? 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

4. Ćbr§zolja az egyhurkos ®s k®thurkos tanul§si modellt! 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

5. Igaz vagy Hamis? 
A szervezeti tanul§s az a folyamat, melynek sor§n a szervezetek 
felt§rj§k az elkºvetett hib§kat, az elemz®s, kijav²t§s a tan§csad·k 
feladata. 
 .....................................................................................................  
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6. Rºviden jellemezze a holografikus szervezetet! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

7. Igaz vagy Hamis? 
A tanul· szervezet egy kºzºss®get jelent, melyben a tagok moti-
v§ltak a kºzºs tanul§s k®pess®g®nek elsaj§t²t§s§ra. 
 .....................................................................................................  
 

8. Ismertesse a tanul· szervezetek ºt tanul§si alapelv®t Senge 
elm®lete szerint (KifejtŖs k®rd®s)! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
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III. MODUL: 

SZERVEZETI HAT£KONYSĆG £S 
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11. fejezet: A HAT£KONY VEZETŕI STĉLUS 

A vezet®s emberekhez, a beosztottakhoz fŤzŖdŖ viszony, befoly§so-
l§si folyamat, amely sor§n a vezetŖ a szervezet tagjainak magatart§s§t 
alak²tja valamilyen c®l el®r®se ®rdek®ben. A vezet®s ily m·don a motiv§-
ci· meg®rt®s®n alapul ®s az egy®n, a csoport, valamint a szervezet c®lja-
inak ºsszehangol§s§ra ir§nyul.[5] 

 

70. §bra:   

A vezet®si st²lust az hat§rozza meg, hogy a vezetŖ milyen m·don k®-
pes hatni beosztottaira, hogyan tudja befoly§solni azok tev®kenys®g®t. 
B§r a klasszikus vezet®si st²lus elm®leteket jelen fejezetben nem t§rgyal-
juk, §lljanak itt felsorol§sk®pp a legfontosabb megkºzel²t®sek ï a teljes-
s®g ig®nye n®lk¿l ï, ®rz®keltetve a t®ma sz®les spektrum§t. 

ī Hagyom§nyos vezet®selm®leti megkºzel²t®sek 
ï Tulajdons§gelm®leti modellek 
ï K®szs®galap¼ modellek 
ï Magatart§selm®leti modellek 
ï Szitu§ci·elm®leti modellek 
ï Kontingencia-elm®leti modellek 

ī Modern vezet®selm®leti megkºzel²t®sek 
ï Đt-c®l elm®let 
ï VezetŖ-beosztott csereelm®let 
ï Ćtalak²t· vezet®s 
ï Szolg§l· vezet®s 
ï Hiteles vezet®s 
ï Integr§lt modell 
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71. §bra:   

Ezek az ir§nyzatok a hat®kony vezet®si st²lus defini§l§s§ra jºttek l®tre 
annak ®rdek®ben, hogy meg®rts¿k, mi®rt lehet sikeres egy vezetŖ. A 
t®ma szak®rtŖi ï Stodgill, Mann, Lord DeVader ®s Alliger, Kirkpatrick ®s 
Locke, Zaccaro, Kemp ®s Bader ï elŖszºr ¼gy gondolt§k, bizonyos k®s-
zs®gek egy¿ttes megl®te garant§lja a vezetŖi sikereket, k®sŖbb adott 
magatart§s tan¼s²t§sa adta a hat®kony vezetŖk titk§nak magyar§zat§t ï 
pl. Blake-Mouton szerint. Ezt kºvetŖen ï tºbbek kºzºtt Hersey ®s 
Blanchard, valamint Fiedler ï kezdt®k el figyelembe venni a kºrnyezeti 
®s szitu§ci·s t®nyezŖk hat§s§t, hogyan befoly§solj§k a vezetŖk hat®-
konys§g§t. A leg¼jabb ir§nyzatok a glob§lis kºrnyezet kih²v§saira, a fej-
lŖd®s ®s a v§ltoz§s gyors ¿tem®re ®rkeztek v§laszk®nt, defini§lva azokat 
a felt®teleket, melyeknek manaps§g egy sikeres vezetŖnek meg kell fe-
lelnie.[3] 

Sikeres ®s hat®kony vezetŖ ugyanis b§rkibŖl lehet, mivel a hozz§ 
sz¿ks®ges kompetenci§k elsaj§t²that·k, k®szs®gek fejleszthetŖk, a veze-
t®s gyakorlata pedig megszerezhetŖ. Mindehhez azonban sok idŖ ®s 
tapasztalat sz¿ks®ges, a fejlŖd®si ®s fejleszt®si folyamat pedig nem ®rhet 
v®get, a hat®kony vezetŖnek folyamatos ºnismeretre ®s ºnkontrollra van 
sz¿ks®ge.[2] 
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 A HAT£KONY VEZET£S JELENTŕS£GE, AKTUĆLIS HELYZETE 11.1
£S KIHĉVĆSAI 

A hat®konys§g a gyakorlotts§g r®v®n alakul ki, azaz meg lehet tanulni 
azt is, hogyan kell hat®kony vezetŖv® v§lni. Nem el®g hozz§ az intelli-
gencia, a kem®ny munka vagy a t§j®kozotts§g, a hat®konys§g mindezek-
tŖl k¿lºnbºzŖ, ºn§ll· k®pess®g, m®gsem ig®nyel semmilyen k¿lºnleges 
adotts§got vagy kiv®teles k®pzetts®get. A hat®konys§got ¼gy is ®rtel-
mezhetj¿k, mint megtal§lni a megfelelŖ megold§st, meghozni a helyes 
dºnt®st min®l rºvidebb idŖ alatt. Ezt a hat®kony vezetŖk k¿lºnbºzŖ gya-
korlati elj§r§sok seg²ts®g®vel ®rik el ¼gy, hogy folyamatosan gyakorolj§k 
®s tºk®letes²tik azokat, a hat®konys§g teh§t ebben az ®rtelemben egy 
magatart§sforma.[3] 

Egy olyan magatart§sforma, amely sor§n a hat®kony vezetŖ odafigyel 
az idŖbeoszt§s§ra, tudja, mire megy el ï az am¼gy is kev®s ï ideje, nem 
vesztegetheti el ak§rmire. P®ld§t mutat azzal, hogy saj§t tev®kenys®g®t 
is hat®konyan szervezi meg ®s v®gzi el.[2] Eredm®nyorient§lt, kev®sb® 
figyel mag§ra a munk§ra, erŖfesz²t®sei ink§bb az eredm®nyekre ir§nyul-
nak. A hat®kony vezetŖ mindig kihaszn§lja a helyzet elŖnyeit, csak 
olyasmibe v§g bele, amit v®ghez is tud vinni ®s ehhez a saj§t ®s m§sok ï 
a fŖnºke ®s beosztottai, kºvetŖi ï erŖss®geire ®p²t. K®pes priorit§sokat 
fel§ll²tani, ez§ltal olyan ter¿letekre ºsszpontos²tani, amelyek a magasabb 
teljes²tm®nyt kimagasl· eredm®nyek k²s®rik. A hat®kony vezetŖ hat®kony 
dºnt®seket hoz, a megfelelŖ l®p®seket a megfelelŖ sorrendben teszi 
meg. VezetŖk®nt ink§bb kevesebb, de alapvetŖ dºnt®seket hoz meg a 
strat®gia ®rdek®ben.[3] 

Napjainkban a figyelem m§r nemcsak a vezetŖre, mint egy®nre ir§-
nyul; az ®rdeklŖd®s kºz®ppontj§ba sokkal ink§bb a vezetŖ ®s beosztottai 
kºzºtti kapcsolat ker¿lt, mivel a vezet®s a kºzºs egy¿ttmŤkºd®sen ala-
pul, nem a vezetŖrŖl, hanem a kapcsolatokr·l sz·l. A vezet®selm®let 
jelen korszak§ban egy olyan konceptu§lis keretrendszer ir§nt fogalma-
z·dik meg az ig®ny, amely a vezet®s valamennyi l®nyeges elem®t ma-
g§ba foglalja, ®s bemutatja azokat a feladatokat, amelyek ell§t§s§n ke-
reszt¿l a vezetŖ k®pes kºvetŖi magatart§s§nak befoly§sol§s§ra.[10] Ezen 
ig®ny kiel®g²t®se h²vta ®letre azt a kutat·csoportot, amely a jelenlegi el-
m®leteket ernyŖ-modellk®nt k²v§nta ºsszefogni annak ®rdek®ben, hogy 
§tfog· k®pet adjon olyan §ltal§nos ®rv®nyŤ elvekrŖl, melyek k¿lºnbºzŖ 
szitu§ci·kban is alkalmazhat·k. Ezek kºz¿l a Gill-f®le integr§lt vezet®s-
elm®leti modellt mutatjuk be a kºvetkezŖ alfejezetben. 
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 INTEGRĆLT MODELL[3][4] 11.2

A modell az irodalomban fellelhetŖ vezet®si gyakorlatok elemz®se 
alapj§n hat olyan t®nyezŖt nevezett meg, amelyek Gill szerint a vezet®s 
magj§t defini§lj§k. A hat fŖ komponens le²rja, mit ®s hogyan cselekednek 
a vezetŖk annak ®rdek®ben, hogy utat mutassanak ®s seg²ts®k beosztot-
taikat a c®lok el®r®s®ben; illetve megmutatja a vezetŖk munk§j§nak f·-
kuszpontjait. Ezek rºviden a kºvetkezŖk: 

ī V²zi· ï val·s§gos, ®rthetŖ ®s vonz· jºvŖk®p meghat§roz§sa ®s 
kommunik§l§sa a szervezet tagjai fel®; 

ī Misszi·, c®lkitŤz®s ï val·s§gos, ®rthetŖ ®s vonz· k¿ldet®sk®p 
megfogalmaz§sa ®s kommunik§l§sa a szervezet tagjai fel®; 

ī £rt®kek ï azoknak a kºzºs ®rt®keknek az azonos²t§sa, megjele-
n²t®se ®s megerŖs²t®se, melyek t§j®koztatnak a v²zi·r·l, misszi·-
r·l ®s strat®gi§r·l, mikºzben t§mogatj§k azok megval·sul§s§t; 

ī Strat®gia ï racion§lis strat®gi§k kialak²t§sa, kommunik§l§sa ®s 
implement§l§sa, melyek a kºzºs ®rt®keken alapulnak ®s seg²tik 
az embereket a v²zi·, illetve a misszi· megval·s²t§s§ban; 

ī Felhatalmaz§s ï a munk§ban r®sztvevŖk felhatalmaz§sa annak 
®rdek®ben, hogy k®pesek legyenek megtenni azt, amit meg kell 
tenni¿k; 

ī Felsorakoztat§s ï az emberek motiv§l§sa, befoly§sol§sa, lelkes²-
t®se annak ®rdek®ben, hogy meg akarj§k tenni azt, amit meg kell 
tenni¿k. 

A Gill-f®le integrat²v modell fŖ komponenseit az al§bbi §br§n foglaljuk 
ºssze, bŖvebb t§rgyal§sukra pedig a kºvetkezŖ alfejezetekben ker¿l 
majd sor. 
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72. §bra:  A vezet®s hat fŖ komponense (Forr§s: Gill, 2011) 

11.2.1 V²zi· 

A v²zi· egy ment§lis k®p arr·l, milyen lesz, milyen lehet vagy milyen-
nek szeretn®nk l§tni a jºvŖt. Egy idealiz§lt lek®pez®se annak, miv® kelle-
ne v§lnia, illetve miv® k²v§n v§lni a szervezet.[3] A szervezet k²v§natos ®s 
lehets®ges jºvŖbeni §llapot§t v§zolja fel.[9] Egy olyan jºvŖk®p, amely 
ir§nymutat§st ad a szervezetnek ®s motiv§lja az embereket. Ahhoz, hogy 
hat®kony vezetŖk®nt k®pesek legy¿nk megfogalmazni a szervezet v²zi·-
j§t, tudnunk kell kor§bbi tapasztalatainkra vagy k®pzelŖerŖnkre t§masz-
kodva tervezni a jºvŖt. A v²zi·k hosszabb idŖt§vra, legal§bb ºt ®vre vo-
natkoznak. Megjelennek benn¿k a szervezet §ltal megfogalmazott ®s 
k®pviselt ®rt®kek, ²gy egyben ideol·giai term®szetŤek, de ®rzelmek §lta-
l§ban nem kapcsol·dnak hozz§juk.[3] A v²zi· mag§ban foglalja azokat a 
krit®riumokat, amelyek alapj§n az elŖrehalad§s m®rhetŖ. A v²zi·ban 
megfogalmazott ir§nyelvek olyan keretet adnak a strat®giaalkot§snak, 
amely a gyors ®s gyakori v§ltoz§sok mellett is kiindul§si pontk®nt hasz-
n§lhat·.[9] Szimb·lumk®nt szolg§lnak, megadj§k a mindennapi munka 
®rtelm®t ®s motiv§lj§k, lelkes²tik a szervezet tagjait.[3] 

Egy j·l megfogalmazott v²zi· pontosan meghat§rozza a szervezet ir§-
nyait, c®ljait ®s motiv§l· erŖk®nt szolg§l az el®rendŖ c®lhoz vezetŖ tev®-
kenys®gek szervez®s®ben. ErŖs²tenie kell az azonoss§gtudatot, a hova-
tartoz§s ®rz®s®t ®s seg²tenie keretrendszerbe foglalni a v§llalat 
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tev®kenys®geit. Az ®rthetŖ ®s vonz· jºvŖk®p elŖk®sz²ti a szervezeti nor-
m§k ®s strukt¼r§k l®trehoz§s§t.[3] 

A hat®kony vezetŖ feladata egyr®szt, hogy hat®kony ®s inspir§l· v²zi·t 
fogalmazzon meg, olyat, amelyik egyben kih²v§s is a szervezete sz§m§-
ra, ugyanakkor mindezt tºmºr ®s ®rhetŖ form§ban kommunik§lja; m§s-
r®szt szem®lyesen is §lljon a jºvŖk®p megval·s²t§sa mellett, cselekede-
teivel ®s magatart§s§val mutasson p®ld§t elk®pzel®sei megval·s²t§-
s§ban.[3] 

Kotter szerint egy optim§lis v²zi· hat fŖ tulajdons§ggal jellemezhetŖ: 

ī elk®pzelhetŖ ï nem rugaszkodik el a val·s§gt·l; 

ī vonz· ï valamennyi ®rdekelt sz§m§ra elŖnyºket rejt mag§ban; 

ī megval·s²that· ï re§lis ®s el®rhetŖ; 

ī f·kusz§lt ï k®pes ir§nymutat§sk®nt szolg§lni a dºnt®shozatal so-
r§n; 

ī rugalmas ï alkalmazkodik a v§ltoz§sokhoz; 

ī kommunik§lhat· ï kºnnyŤ §tadni ®s meg®rteni az ¿zenetet. 

Megl§t§sa szerint a v²zi·nak a szervezet ®rintetteinek ig®nyeihez kell 
igazodnia, mivel a jºvŖbeli elk®pzel®sek megval·s²t§s§hoz a munkat§r-
sak v²zi· ir§nti elkºtelezetts®ge rendk²v¿l fontos. A szervezet tagjai sz§-
m§ra meggyŖzŖ erŖvel kell b²rjon, hogy a jºvŖk®p nem egyszerŤ ill¼zi·, 
hanem v®ges ®s tervezhetŖ folyamatokon kereszt¿l el®rhetŖ, a szervezet 
strat®gi§ja egy®rtelmŤen levezethetŖ a v²zi·b·l.[6] 

A szervezet¿nk jºvŖk®p®nek megfogalmaz§s§ban Allen szerint, az 
al§bbi kulcsk®rd®sek lehetnek seg²ts®g¿nkre: 

ī Mi a c®lunk? 

ī Melyek a saj§t hajt·erŖink? 

ī Melyek a meghat§roz· ®rt®keink? 

ī Miben vagyunk a legjobbak? 

ī Mit akarunk megval·s²tani? 

ī Min akarunk v§ltoztatni?[1] 

Annak ellen®re, hogy a v§llalati gyakorlat nem tesz merev k¿lºnbs®-
get a szervezet v²zi·ja ®s misszi·ja kºzºtt, m§s f·kuszpontja van a k®t 
jºvŖre vonatkoz· v§llalati elgondol§snak.[9] 

11.2.2 A c®lkitŤz®s, misszi· 

Am²g a v²zi· k®pviselte a f·kuszpont Ăkem®nyò r®sz®t, addig a misszi· 
a Ăl§gy oldalò megfogalmaz·ja. Arra a k®rd®sre ad v§laszt, hogy mi a 
szervezet l®tez®s®nek c®lja, mi®rt hozt§k l®tre, milyen ®rt®keket k®pvisel 
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®s milyen elvek alapj§n mŤkºdtetik.[9] A misszi· ®s a c®l nagyon kºzeli 
fogalmak, a misszi·nak m®gis sz®lesebb ®rtelme van, a szervezet k¿lde-
t®s®nek egy®rtelmŤ kºr¿l²r§s§t jelenti. A misszi· meghat§rozza, mi®rt 
l®tezik az adott szervezet, mi a t§rsadalomban betºltºtt szerepe, tov§bb§ 
kijelºli a jºvŖk®p el®r®s®nek ¼tvonal§t. Megfogalmaz§s§ban a kºvetkezŖ 
k®rd®sek szolg§lnak t§mpontk®nt: 

ī Kik vagyunk mi? 

ī Mit tesz¿nk? 

ī Mi®rt vagyunk? Milyen c®lt szolg§l a szervezet? 

ī Kik a vevŖink? Milyen elŖnyºket ny¼jtunk sz§mukra? 

ī Melyek a megk¿lºnbºztetŖ kompetenci§ink, alapvetŖ ®rt®keink? 

ī Mi hoz minket mozg§sba? 

ī Hogyan eml®kezzenek majd r§nk? 

Mivel a c®lok el®r®se csak kºzºs erŖfesz²t®ssel lehets®ges, fontos, 
hogy a misszi· kºzºsen elfogadott c®lrendszert k®pviseljen, ami akkor 
lehets®ges, ha ezeket a k®rd®seket szabadon ºtletelve, tºbb kºrben 
megvitatva ®s egyeztetve v§laszolj§k meg.[3] 

N®gy t²pusa k¿lºnbºztethetŖ meg az alapj§n, hogy milyen c®lok el-
®r®se ®rdek®ben fogalmazt§k meg a misszi·t: 

ī felfedez®s ï az ¼j keres®se; 

ī kiv§l·s§g ï belsŖ el®gedetts®g el®r®se; 

ī altruizmus ï seg²ts®gny¼jt§s, odafigyel®s; 

ī gyŖzelem ï kiemelkedŖ hat®konys§g, eredm®nyess®g. 

Ha a szervezetek egyszerŤen csak a r®szv®nyesi ®rdekeket tartj§k 
szem elŖtt, c®ljuk a profit maximaliz§l§s§ban kimer¿l, az kev®s ir§nymu-
tat§st ad a szervezet tagjai sz§m§ra, ²gy §ltal§ban nem is tarthat·k fenn 
hossz¼ t§von. Ma az emberek ®rtelmet ®s c®lokat keresnek saj§t munk§-
jukban, ha ezt megtal§lj§k, elkºtelezetts®ggel fognak tºrekedni a v§llalat 
c®ljainak megval·s²t§sa ®rdek®ben. A hat®kony vezetŖ feladata teh§t, 
hogy olyan misszi·t fogalmazzon meg, amelybŖl levezethetŖk az egy®ni 
c®lok, amely az emberek sz§m§ra is ®rz®kelteti munk§juk ®rtelm®t.[3] 

A misszi· ®s a v²zi· kºzºs von§sai kºzºtt eml²thetŖ, hogy mindkettŖ 
tart·s, hosszabb idŖt§vra sz·l· elgondol§sokat foglalnak magukban; a 
legfontosabb strat®giai sz§nd®kot kºzvet²tik; illetve ¿zenet®rt®k¿k van 
mind a k¿lvil§g, mind a v§llalatn§l dolgoz·k sz§m§ra.[9] 
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11.2.3 Vezet®s ®s ®rt®kek 

Emberi l®t¿nk minden meghat§roz· elem®t ï c®ljainkat, v§gyainkat, 
viselked®s¿nket, tetteinket ®s eredm®nyeinket ï ®rt®kek ment®n minŖs²t-
j¿k. A leg§tfog·bb ®rt®kp§r a j· ®s a rossz, a helyes ®s a helytelen, ezek 
adj§k az etika ®s a kiv§l·s§g alapjait. Szab§lyoz·k®nt mŤkºdnek az ®le-
t¿nkben ®s meghat§rozz§k, milyen erŖfesz²t®seket, §ldozatokat vagyunk 
hajland·ak meghozni. 

A vezet®s kontextus§ban az ®rt®kek olyan elvek vagy alap®rtelmezett, 
ir§nyad· mint§k, amelyeket a szervezet l®nyegesnek ®s elŖnyºsnek tart. 
Megmutatj§k a vezet®s sz§m§ra, mi a k²v§natos ®s ez®rt mit r®szes²t¿nk 
elŖnyben a l®t bizonyos form§i kºz¿l. A hat®kony vezetŖk k®pesek a kº-
zºs ®rt®kek azonos²t§s§ra, t§mogat§s§ra ®s kommunik§l§s§ra annak 
®rdek®ben, hogy ez§ltal seg²ts®k a szervezeti tagokat a jºvŖk®p, a k¿lde-
t®s, illetve a strat®gia megval·s²t§s§ban. Az ®rt®kek a hozz§juk kapcso-
l·d· etikai saj§toss§gokkal a v§llalati kult¼r§t is jellemzik. 

Az etikus v§llalati magatart§s fontoss§g§t ma m§r minden ¿zleti iskola 
hangs¼lyozza, a vezet®snek ®ppen ez®rt mor§lis intelligenci§val is ren-
delkeznie kell, hogy p®ld§t mutathasson etikus, ®rt®kkºvetŖ magatart§-
s§val. A hat®kony vezetŖ §ltal t§mogatott szervezeti ®rt®kek, b§r vissza-
t¿krºzhetik egy®ni ®rt®keit, az egy®ni ®rt®kekkel ellent®tben ï, amelyek 
szubjekt²vek ®s n®ha nem is tudatosak ï szem®lytelenek ®s objekt²vek, 
magatart§si vez®relvk®nt szolg§lnak a szervezetben dolgoz·k sz§m§-
ra.[3] 

Lencioni az ®rt®kek sz§mos t²pus§t defini§lja: 

ī mag-®rt®kek ï s®rthetetlen, megk¿lºnbºztetŖ jellemzŖi a szerve-
zetnek, a legfŖbb ir§nyelveket k®pviselik, megfogalmaz§suk gyak-
ran az alap²t·k ºrºks®ge; 

ī v§gyott ®rt®kek ï m®g nem tulajdonai a szervezetnek, de a jºvŖ-
beli sikeress®g ®rdek®ben sz¿ks®g van r§juk; 

ī minim§lisan elv§rt ®rt®kek ï legalapvetŖbb viselked®si standar-
dok, amelyek a legtºbb c®g ®let®ben jelen vannak; 

ī v®letlenszerŤ ®rt®kek ï spont§n alakulnak ki, az alkalmazottak ®r-
t®keit t¿krºzik vissza.[8] 

Min®l kºzelebb §llnak a szervezeti ®rt®kek a munkav§llal·k szem®lyes 
®rt®keihez, ann§l hat®konyabban lehet kialak²tani egy szervezet kult¼r§-
j§t ®s ez j·t®konyan befoly§solja az alkalmazottak elkºtelezetts®g®t is. 
Az ®rt®kegyez®s lecsºkkenti a konfliktusok sz§m§t, ellenben nºveli a 
teljes²tm®nyt ®s az el®gedetts®get, pozit²v hat§ssal van a gazdas§gi 
eredm®nyekre egyar§nt. EllenkezŖ esetben, ha az egy®ni ®s a szervezeti 
®rt®kek elt®rŖek, a munkat§rsak feloldhatatlan etikai dilemm§val szem-
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bes¿lnek, ami frusztr§ci·ban ®s teljes²tm®ny-csºkken®sben mutatkozik 
meg. A hat®kony vezetŖ feladata teh§t nem m§s, mint kialak²tani a szer-
vezet ®s tagjai §ltal kºzºsen elfogadott ®rt®kek egy olyan szintj®t, amely 
a kºzºs egy¿tt®l®s alapj§t k®pezi.[3] 

11.2.4 Vezet®s ®s strat®gia 

Alfred Chandler szerint a strat®gia nem m§s, mint Ăa v§llalat hossz¼ 
t§v¼ c®lkitŤz®seinek meghat§roz§sa, a megval·s²t§shoz sz¿ks®ges te-
v®kenys®gek kialak²t§sa ®s az el®rendŖ c®lokhoz sz¿ks®ges erŖforr§sok 
allok§l§sa.ò (dr. Finna, 2013, 48. o.) A strat®gia a kºvetkezŖ ºt k®rd®sre 
ad v§laszt az ¿zleti kºrnyezetben: 

ī Milyen ter¿leten k²v§n a szervezet tev®kenykedni? 

ī Hogyan ®rje el a c®lj§t a szervezet? 

ī Hogyan v§lik el®rhetŖv® a piac a szervezet sz§m§ra? 

ī Milyen sebess®ggel ®s l®p®sekben fogja mindezt megval·s²tani a 
szervezet? 

ī Hogyan ®rje el a szervezet a k²v§nt megt®r¿l®st? 

Ahogyan arra m§r a kor§bbiakban utaltunk, a strat®gia a jºvŖk®p ®s a 
k¿ldet®s megval·s²t§s§t seg²ti elŖ. Azonos²tja a v§llalat belsŖ, illetve a 
kºrnyezet k¿lsŖ tulajdons§gait, kihaszn§lja azok erŖss®geit ®s lehetŖs®-
geit, mindekºzben figyelembe veszi a gyenges®geket ®s reag§l az eset-
leges vesz®lyekre. C®lja, hogy megtal§lja a szervezet optim§lis verseny-
poz²ci·j§t ®s kialak²tsa azokat a folyamatokat, amelyek lehetŖv® teszik 
az elŖnyºk kiakn§z§s§t. A strat®gia felt®tele egy olyan strat®giai elv, 
amely a szervezet strat®gi§j§nak a hajt·ereje; seg²t a szŤkºs erŖforr§sok 
allok§l§s§ban ®s meghat§rozza a v§llalat mozg§sir§ny§t. 

Az ezredfordul· kºrny®k®n a strat®gi§r·l val· gondolkod§s hangs¼lya 
a hossz¼ t§v¼ tervez®srŖl a gyorsan v§ltoz· piaci kºrnyezethez val· al-
kalmazkod§sra, valamint a folyamatokra helyezŖdºtt §t. Kºz®ppontba 
ker¿lt a teljes szervezetre kiterjedŖ strat®giai gondolkod§s, amely alulr·l 
jºvŖ kezdem®nyez®sekben, a strat®giai dºnt®sek decentraliz§ci·j§ban, 
tanul·-szervezett® v§l§sban, valamint a folyamatos fejleszt®sben teste-
s¿lt meg.[3] 

11.2.5 Vezet®s ®s felhatalmaz§s 

A felhatalmaz§s l®nyege, hogy az emberek hatalmat ®s tekint®lyt, l®-
nyeg®ben szabad kezet kapnak mindazon cselekedeteikhez, melyek 
sz¿ks®gesek a v²zi·, a misszi·, a c®lkitŤz®sek ®s a strat®gia megval·s²-
t§sa ®rdek®ben. LehetŖs®get kapnak kiteljes²teni a benn¿k rejlŖ potenci-



MENEDZSMENT 

190 

§lt, ami energi§val tºlti fel a szervezet tagjait, nºveli teljes²tm®ny¿ket ®s 
hat®konys§gukat, bel¿lrŖl motiv§lva a munka elv®gz®s®re. 

Az emberek sz²vesebben v§llalnak kock§zatot ®s kezdem®nyeznek 
olyan akci·kat, amelyek a szervezet c®ljait szolg§lj§k, ha az inform§ci·k 
megoszt§s§val, k®pz®sekkel ®s fejleszt®sekkel r®szv®telre, csapatmun-
k§ra buzd²tjuk Ŗket. A felhatalmaz§ssal dolgoz·k nagyobb teljes²tm®nyre 
k®pesek, ¼gy ®rzik, r®szesei a v§llalat sikereinek ®s a c®lok el®r®se el®-
gedetts®ggel tºlti el Ŗket. A felhatalmaz§s r®v®n az emberek megszerzik 
azt a tud§st, k®pess®get, lehetŖs®get ®s szabads§got, melyek seg²ts®-
g®vel k®pesek lesznek magukat menedzselni ®s felelŖss®get v§llalni 
munk§juk ir§nt. 

A felhatalmaz§s pozit²v hat§sait ¼gy tudjuk felerŖs²teni, ha kih²v§st je-
lentŖ feladatokat ®s a dºnt®ssel ºsszef¿ggŖ hat§skºrºket deleg§lunk, a 
tev®kenys®gek meghat§roz§s§hoz pedig szabads§got biztos²tunk. Ez 
azonban komoly felelŖss®get foglal mag§ban. A teher enyh²t®se ®rdek®-
ben tud§smegoszt§sra, a tanul§s ®s a teljes²tm®ny ºsztºnz®s®re, t§mo-
gat§sra van sz¿ks®g, tov§bb§ biztos²tani kell a megfelelŖ erŖforr§sokat 

®s a k¿lºnbºzŖ k®pz®seket, coachingot
6
 a k®szs®gek megszerz®se ®r-

dek®ben. 

A felhatalmaz§snak ugyanakkor gyakran akad§lya a b¿rokr§cia, a 
kock§zatker¿lŖ magatart§s, a kontroll elveszt®s®tŖl val· f®lelem, a biza-
lom hi§nya, valamint a felhatalmaz§shoz sz¿ks®ges k®pess®gek ®s az 
idŖ hi§nya is.[3] 

11.2.6 Vezet®s ®s felsorakoztat§s 

A felsorakoz§s mag§ban foglalja a munka ºrºm®t, ®lvezet®t; a szer-
vezethez fŤzŖdŖ intellektu§lis ®s ®rzelmi elkºtelezŖd®st; a munkav®gz®s 
sor§n tan¼s²tott rendk²v¿li erŖfesz²t®seket; igyekezetet ®s kezdem®nye-
z®st; a szervezettel szembeni elkºtelezetts®get ®s a szervezeti polg§r 
l®tet. Egy olyan pozit²v attitŤd, amely a koll®g§kkal, a vezet®ssel, mag§-
val a szervezettel ®s a munk§val szemben is ®rv®nyes. Ez ºsszef¿gg®s-
ben §ll bizonyos szem®lyis®g-jellemzŖkkel, ugyanakkor r®szben a hat®-
kony vezet®s kºvetkezm®nye. 

Az elkºtelezett munkav§llal·k motiv§ltak arra, hogy minden erŖfesz²-
t®st megtegyenek a szervezet jºvŖk®p®nek, k¿ldet®s®nek ®s strat®gi§j§-
nak megval·s²t§sa ®rdek®ben. 

A hat®kony vezetŖ feladata, hogy motiv§l· kºrnyezetet alak²tson ki 
annak ®rdek®ben, hogy a munkav§llal· ¼gy ®rezze, figyelnek r§ ®s m®l-

                                                
 
6
 Munkahelyen foly· teljes²tm®nynºvelŖ tr®ning, az egy®ni fejleszt®s eszkºze. 
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t§nyosan b§nnak vele. Ehhez azonban az egy®ni ig®nyeket ®s tulajdon-
s§gokat is figyelembe kell venni, hogy ¼gy ®rezhess®k, kis kirak·s da-
rabk§kk®nt beleillenek a szervezet §ltal form§lt nagy k®pbe.[3] 

 A HAT£KONY VEZETŕ ¥T KULCSFONTOSSĆGĐ 11.3
GYAKORLATA

[3][7] 

A vezetŖk szem®lyes gyakorlatainak megismer®se ut§n alkotta meg 
Kouzes ®s Posner azt a modellt, amelyben felt§rt§k a hat®kony vezetŖk 
hasonl·s§gait, hasonl· cselekv®si mint§zatait. Annak ellen®re, hogy 
egyedi eseteket vizsg§ltak, a kiv§l· vezetŖk ºt egy®rtelmŤ hasonl·s§got 
mutattak: 

ī Mutassunk p®ld§t! 

ī Inspir§ljuk a kºzºs v²zi· kialak²t§s§t! 

ī Keress¿k a kih²v§st! 

ī Nºvelj¿k a tºbbiek cselekvŖk®pess®g®t! 

ī B§tor²tsunk a kitart§sra! 

Az al§bbiakban ezen gyakorlatok ker¿lnek r®szletesebb t§rgyal§sra. 

Mutassunk p®ld§t! A hat®kony vezetŖk nem a rangt·l v§rj§k a munka-
t§rsak tisztelet®t. Amellett, hogy szavakkal megfogalmazz§k a kºvetendŖ 
®rt®keket, magatart§suk ®s cselekedeteik azokkal ºsszhangban §llnak, 
modellk®nt ®s p®ldak®nt viselkednek, maguk mutatj§k be a k²v§nt ®s 
elfogadott viselked®si norm§kat. A p®ldamutat· vezetŖk idŖt ford²tanak a 
koll®g§kra, egy¿tt dolgoznak a beosztottaikkal. A p®ldamutat§s adja meg 
az alapj§t annak, hogy m§sokat bevonjunk ®s cselekedetre k®sztess¿nk 
ï kºzvetlen m·don. 

Inspir§ljuk a kºzºs v²zi· kialak²t§s§t! A vezetŖk l§tj§k a lehetŖs®geket, 
mernek §lmodni ®s benn¿k van a k®sztet®s, hogy valamit alkossanak, 
valamit v®ghezvigyenek. Vil§gos jºvŖk®p hajtja Ŗket, amely csak az 
eg®sz szervezet munk§j§val, t§mogat§s§val ®s elkºtelezetts®g®vel tud 
megval·sulni. A szervezet tagjai azonban nem parancssz·ra v§lnak el-
kºtelezett® a v²zi· ir§nt. A vezetŖnek be kell vonnia munkat§rsait a kºzºs 
jºvŖk®pbe, ami csak ¼gy lehets®ges, ha ismeri Ŗket ®s sz¿ks®gleteiket, 
v§gyaikat ®s ®rt®keiket. Meg kell mutatnia, hogyan val·sulhatnak meg 
ezek az §lmok ®s rem®nyek az §ltala §ltal elk®pzelt jºvŖben. R§ kell vil§-
g²tania a c®lok egyezŖs®g®re, hogyan szolg§lja a kºzºss®g ®rdekeit a 
jºvŖk®p. A vezetŖ lelkesed®se r§ragad a munkat§rsakra is. 

Keress¿k a kih²v§st! A vezetŖk folyamatosan arra f·kusz§lnak, ho-
gyan lehetne a folyamatokon jav²tani, mit lehetne fejleszteni, min lehetne 
v§ltoztatni. ĐttºrŖk, tudatosan keresik a kih²v§st, hajland·ak az ismeret-
len fel® haladni. Annak ellen®re, hogy a vezetŖk nem feltal§l·k, keresik 
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az innov§ci·, a nºveked®s ®s a fejlŖd®s lehetŖs®geit, azoknak p§rtfog·i 
®s alkalmaz·i is egyben. Feladatuk, hogy olyan l®gkºrt teremtsenek, 
amely b§tor²tja a k²s®rletez®st, elismeri ®s t§mogatja az ¼j ºtleteket, sŖt, 
ak§r neh®zs®gek §r§n is megval·s²tja Ŗket. Ez azonban kock§zatokkal 
j§r, de a kudarcok ellen®re is biztatni kell a k²s®rletez®st, a v§ltoz§s l®p®-
seit azzal, hogy a kis sikereket meg¿nnepelik. A sikerek erŖs²tik a szer-
vezet elkºtelezetts®g®t ®s a meggyŖzŖd®st, hogy ak§r nagyobb kih²v§-
sokkal is k®pesek szembesz§llni. 

Nºvelj¿k a tºbbiek cselekvŖk®pess®g®t! Hib§s az az elgondol§s, mi-
szerint a legjobb dolgok csakis az Ă®nò kezeim kºz¿l ker¿lhetnek ki. Nagy 
§lmok, egy szervezet misszi·j§nak beteljes¿l®s®hez csapatmunk§ra van 
sz¿ks®g. Ez erŖs bizalomra ®s kapcsolatokra ®p¿l; az eredm®nyes veze-
t®shez meg kell b²znunk m§sokban. A hat®kony vezetŖ ºsztºnzi az 
egy¿ttmŤkºd®st ®s tudatosan erŖs²ti a bizalom l®gkºr®t. Megteremt min-
den felt®telt ahhoz, hogy a kºvetŖi sikeresek legyenek. Bizalmat sug§roz 
a kºvetŖi fel®, akik ez§ltal nagyobb ºn§ll·s§ggal, felelŖss®gteljesen v®g-
zik el feladataikat. A kºlcsºnºs bizalom nagyobb kock§zatv§llal§sra sar-
kall, a szervezet nyitottabb lesz a v§ltoz§sra. 

B§tor²tsunk a kitart§sra! A v²zi·, a misszi·, a strat®gia megval·s²t§sa 
hossz¼ ®s f§rads§gos folyamat, m®g a legkitart·bb embereink is kime-
r¿lnek, kºnnyen frusztr§ltt§ ®s ki§br§ndultt§ v§lhatnak. A hat®kony veze-
tŖ feladata, hogy, ha kialakul egy neh®z helyzet, hitelesen lelkes²tse csa-
pat§t, hogy ¼jult erŖvel tudj§k folytatni a munk§t. ErŖs²tenie kell a hitet, 
hogy csak egy¿tt k®pesek a k¿lºnleges teljes²tm®nyre. £rdemes egy-egy 
r®sz lez§r§sak®nt meg¿nnepelni a sikereket, elismerni az addig el®rt 
eredm®nyeket. Az ®rt®kek ®s gyŖzelmek ¿nnepl®se erŖs²ti a f·kusz§l§st, 
nºveli a motiv§ci·t ®s l§ttatja a kºvetendŖ magatart§s elŖnyeit, jutalmait. 
Az erŖs kºzºss®gi szellem a neh®z idŖszakokon is §tseg²theti a csapa-
tot.[3] 

 

 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 11.4

1. Igaz vagy Hamis? 
Hagyom§nyos vezet®selm®leti megkºzel²t®s az Đt-c®l elm®let. 
 .....................................................................................................  
 

2. Igaz vagy Hamis? 
Modern vezet®selm®leti megkºzel²t®s az Ćtalak²t· vezet®s. 
 .....................................................................................................  
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3. Gill-f®le integr§lt modell (tºbb j· v§lasz is lehets®ges): 
A. A hat fŖ komponens kºz¿l az egyik a Felhatalmaz§s. 
B. A V²zi· val·s§gos, ®rthetŖ ®s vonz· jºvŖk®p meghat§roz§sa. 
C. A Felsorakoztat§s az emberek motiv§l§sa, befoly§sol§sa, lel-
kes²t®se. 

D. Gill szerint a komponensek le²rj§k, hogy a vezetŖk mit ®s ho-
gyan cselekedjenek, hogy utat mutassanak a beosztottaknak, 
a k²v§nt c®l el®r®se ®rdek®ben. 

 

4. Igaz vagy Hamis? 
Kotter szerint egy v²zi· 5 fŖ tulajdons§ggal jellemezhetŖ 
 .....................................................................................................  
 

5. Igaz vagy Hamis? 
Lencioni szerint a v§gyott ®rt®kek s®rthetetlen, megk¿lºnbºztetŖ 
jellemzŖi a szervezetnek 
 .....................................................................................................  
 

6. Ismertesse Alfred Chandler szerint mi a strat®gia? 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

7. Igaz vagy Hamis? 
A felhatalmaz§s l®nyege, hogy a dolgoz·k szabad kezet kapnak 
azon cselekedeteikhez, melyek a strat®gi§t seg²tik elŖ. 
 

8. Kouzes ®s Posner modellje a hat®kony vezetŖk hasonl·s§ga-
it mutatja be, ezek kºz¿l ismertesse az inspir§ljuk a kºzºs v²-
zi· kialak²t§s§t (KifejtŖs k®rd®s)! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
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12. fejezet: KONFLIKTUSOK A SZERVEZETBEN £S 

KONFLIKTUSMENEDZSMENT  

  

 

73. §bra:   

A konfliktusok term®szetes ®s gyakori velej§r·i a szervezeti ®letnek, 
b§r a hagyom§nyos vezet®sfelfog§s m®g olyan negat²v jelens®gk®nt 
®rtelmezte Ŗket, amelyeket lehetŖs®g szerint el kell ker¿lni.[1] A me-
nedzsment el®gtelens®gek®nt defini§lt§k, ha felbukkantak a k§ros ®s az 
egy¿ttmŤkºd®sre vesz®lyes konfliktusok. Ennek elker¿l®s®re ®rdek®ben 
sz§mos radik§lis m·dszert fejlesztettek ki, mivel a vezet®s feladata a 
harm·nia megteremt®se ®s fenntart§sa volt.[3] K®sŖbb bel§tt§k, hogy a 
konfliktusok elker¿lhetetlenek, mivel egy szervezet mŤkºd®se sor§n az 
erŖforr§sok allok§l§sa, a csoportok kialakul§sa vagy a szervezet §talak²-
t§sa miatt s®r¿lnek egyesek ®rdekei, s ez®rt l®t¿ket el kell fogadni ®s 
meg kell tanulni egy¿tt ®lni vel¿k, kezelni Ŗket. Napjaink konfliktusfelfo-
g§sa m§r egyenesen b§tor²tja a konfliktusok felsz²nre ker¿l®s®t, mert a 
konfliktus egyben a v§ltoz§s k®pess®g®t, a harm·nia ugyanakkor annak 
hi§ny§t jelºli. E szerint annak ®rdek®ben, hogy a szervezetek megtart-
hass§k v§ltoz§si k®pess®g¿ket ®s kreativit§sukat, meg kell tal§lniuk a 
konfliktus ®s a harm·nia dinamikus egyens¼ly§t.[1] A konfliktusok ugyanis 
magukban, de kezel®s¿k ®s megold§suk §ltal is k¿lºnf®le erŖket szaba-
d²tanak fel.[3] ElŖseg²thetik a v§ltoz· kºrnyezethez val· alkalmazkod§st 
®s ak§r a szervezeti tagok megel®gedetts®g®t is nºvelhetik.[1] 

Jelen fejezetben azokat a konfliktusokat ®s kezel®s¿k m·dszereit 
vessz¿k sz§mba, amelyek a szervezet eredm®nyess®g®re ®s a szerve-
zeti tagok teljes²tm®ny®re hat§ssal lehetnek. 
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74. §bra:   

 A KONFLIKTUS
[1][3] 12.1

A konfliktusok kutat§s§val sz§mos tudom§nyter¿let ï kezdve a pszic-
hol·gi§t·l a pedag·gi§ig ï foglalkozik, jelen alfejezet az §ltal§nos meg-
fogalmaz§sokat a munkahelyi konfliktusok saj§toss§gaival ®rtelmezi. 

12.1.1 Fogalma  

Konfliktusr·l akkor besz®l¿nk, ha egy szem®ly vagy csoport ¼gy ®rzi, 
hogy egy m§sik szem®ly vagy csoport egy sz§m§ra fontos k®rd®shez 
negat²van viszonyul, kifejtett erŖfesz²t®seit meghi¼s²tja. A felek saj§t ®r-
dekeik ®rv®nyes²t®s®re tºrekedve a m§sik f®l ®rdekeit s®rtik, a konfliktus 
egym§s ellen ir§nyul. Ebben k¿lºnbºzik a verseny a konfliktust·l: m²g 
egy versenyhelyzet erŖfesz²t®sei egy c®l el®r®s®re ir§nyulnak, addig egy 
konfliktushelyzetben a felek egym§s ®rdekeit s®rtik. A konfliktus ®szlelt 
jelens®g. Nincs konfliktus, ha egyik f®l sem ®szleli az ®rdek- vagy v®le-
m®nyk¿lºnbs®get, azonban akkor is kialakul a konfliktushelyzet, ha csak 
az egyik ®rintett f®l ®szleli azt. 
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12.1.2 Meg²t®l®se 

Ahogyan arra a bevezetŖben utaltunk, a konfliktus felfog§sa meglehe-
tŖsen sokat v§ltozott a menedzsment tudom§ny fejlŖd®se sor§n: m²g 
kezdetben ¿ldºz®s t§rgya volt, addig ma a siker egyik l®nyeges ºsszete-
vŖj®nek tekintik. B§r azt a mai felfog§s sem tagadja, hogy a konfliktus 
bizonyos kºr¿lm®nyek kºzºtt §rtalmas is lehet, ¼gy v®li, az elŖnyºs ®s 
konstrukt²v konfliktusokat a szervezeti sikerek ®rdek®ben t§mogatni kell. 

J·nak ï funkcion§lisnak vagy konstrukt²vnak ï tekintj¿k azokat a konf-
liktusokat, melyek elŖseg²tik a csoport c®ljainak el®r®s®t, nºvelik a telje-
s²tm®ny®t. Seg²tik ¼j strat®gi§k, megold§si javaslatok l®trehoz§s§t, nem 
hagyj§k elk®nyelmesedni a szervezetet. B§tor²tj§k a kreativit§st, az ºtle-
tek felsz²nre ker¿l®s®t. Leleplezik az irracion§lis ®rveket, lev§lasztj§k a 
probl®m§t az egy®nrŖl vagy enyh²tik a fesz¿lts®get. Felfedik a hatalmi ®s 
erŖviszonyokat. 

Rossznak ï diszfunkcion§lisnak vagy destrukt²vnak ï tekintj¿k azokat 
a konfliktusokat, melyek a csoportteljes²tm®ny csºkken®s®nek vezetnek. 
Olyan helyzetet eredm®nyeznek, amely ®rzelmileg tel²tett (pl. az egyik f®l 
nyer, m²g a m§sik vesz²t); v®dekezŖ vagy blokkol· magatart§shoz vezet-
nek; polariz§lj§k a csoportv®lem®nyt; sz®lsŖs®ges esetben a csoport 
sz®tes®s®t eredm®nyezik. 

A konfliktusok meg²t®l®se azonban nem is olyan kºnnyŤ feladat, mivel 
minŖs®g¿k a szervezeti teljes²tm®nyre gyakorolt hat§s§t·l f¿gg. Azt vi-
szont neh®z meghat§rozni, mik a pontos teljes²tm®nykrit®riumok, hogyan 
®rt®kelhetŖ az el®rt teljes²tm®ny; tov§bb§ a konfliktus meg²t®l®se kºrnye-
zet-, csoport- ®s szitu§ci·f¿ggŖ lehet; v®g¿l egy konfliktusr·l csak annak 
rendez®se ut§n tudjuk biztosan meg§llap²tani, milyen hat§ssal volt a 
szervezet teljes²tm®ny®re. 

Egy m§sik megkºzel²t®s szerint mind a konfliktus hi§nya, mind t¼l 
magas szintje negat²van, m²g kºzepes m®rt®kŤ jelenl®te pozit²van hat a 
szervezet teljes²tm®ny®re. A menedzsment igazi feladata teh§t nem a 
konfliktusok megakad§lyoz§sa, megsz¿ntet®se, hanem azok kezel®se: a 
sikeres vezetŖ egyszerre tºrekszik a konfliktusok gener§l§s§ra ®s konf-
liktuscsºkkentŖ strat®gi§k alkalmaz§s§ra annak ®rdek®ben, hogy a konf-
liktusokat egy kºzepes szinten tartsa. A konfliktus szintje, illetve a szer-
vezeti teljes²tm®ny ºsszef¿gg®s®t a kºvetkezŖ §bra szeml®lteti.[5] 

A konfliktus t¼l alacsony szintje ®rdektelens®get, az innov§ci·ra val· 
tºrekv®s hi§ny§t, az erŖfesz²t®sek minimaliz§l§s§t eredm®nyezi; m²g t¼l 
magas szintje t¼lterhel®shez, szervezetlens®ghez, k§osz kialakul§s§hoz 
vezet. 5] 
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75. §bra:  A konfliktus erŖss®ge ®s a szervezeti teljes²tm®ny ºsszef¿gg®se  

(Forr§s: Northcraft; Neale 1990) 

A konfliktusok optim§lis szintj®nek meghat§roz§sa azonban nem egy-
szerŤ feladat. 

12.1.3 Forr§sai 

Ahhoz, hogy kezelni tudjuk a konfliktusokat, fontos tiszt§zni, mik le-
hetnek az egyes konfliktusok forr§sai. A szervezeten bel¿li konfliktusok 
h§rom forr§sb·l sz§rmazhatnak: kommunik§ci·s, struktur§lis ®s maga-
tart§si t®nyezŖkbŖl, melyeket az al§bbiakban t§rgyalunk r®szletesebben. 

Kommunik§ci·s t®nyezŖk ï a rossz vagy hi§nyos kommunik§ci· ge-
ner§lja a konfliktusokat. Ellens®gess®get, visz§lyokat sz¿l, ha az infor-
m§ci· nem pontos vagy korrekt, ha a kommunik§ci· torz²tott vagy tartal-
ma bizonytalan. 

Struktur§lis t®nyezŖk ï konfliktusok alakulhatnak ki tºbbek kºzºtt a 
szervezet m®ret®bŖl, a tagok heterogenit§s§b·l, a javadalmaz§si rend-
szerbŖl, az erŖforr§sokb·l vagy a hatalomb·l fakad·an is. A kutat§sok 
azt mutatj§k, nagyobb szervezetek hajlamosabbak, ®rz®kenyebbek a 
konfliktusokra, mivel kºnnyebben torzul az inform§ci·, nagyobb a forma-
lizmus ®s a specializ§ci·. A konfliktus fakadhat az erŖforr§sok szŤkºss®-
g®bŖl, hiszen a szervezet csoportjai ugyanazon erŖforr§sok®rt versenge-
nek. A hatalommegoszt§s is konfliktusforr§s, ha egy csoport ¼gy ®rt®keli, 
hogy a sz¿ks®gesn®l kisebb hatalommal b²r vagy m§sok a sz¿ks®gesn®l 
tºbb hatalommal rendelkeznek. 
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Magatart§si t®nyezŖk ï ebbŖl a szempontb·l a konfliktust a szervezeti 
tagok sz¿ks®gleteinek, szem®lyis®geinek, ®rt®krendjeinek k¿lºnbºzŖs®-
ge v§ltja ki. ElŖfordulhat, hogy kev®sb® toler§lj§k a konfliktusokat, mint 
m§sok. Az ®rt®krendbeli k¿lºnbs®gek sz®lsŖs®ges esetben, ha a mun-
kav§llal· nem tud azonosulni a munkahely vagy a munkacsoport ®rt®kei-
vel, a szervezet elhagy§s§hoz is vezethet. Magatart§si konfliktusok az 
®szlel®si ®s ²t®letalkot§si folyamat egy®ni elt®r®seibŖl is sz§rmazhatnak. 

12.1.4 Kialakul§s§nak folyamata 

A konfliktus, mint folyamat, ºt szakaszra bonthat·: 

1. megelŖzŖ helyzet; 

2. felismer®s ®s §t®l®s; 

3. kezel®si m·d kialak²t§sa; 

4. t®nyleges viselked®s a konfliktus alatt; 

5. kºvetkezm®nyek. 

MegelŖzŖ helyzet ï az elŖzŖ alfejezetben t§rgyaltuk azokat a konflik-
tusforr§sokat, kiv§lt· okokat, amelyek elŖid®zhetik a konfliktust. A konflik-
tus elŖzm®nye lehet a kºlcsºnºs inform§ci·hi§ny, a pontatlan kommuni-
k§ci·, ha nem megfelelŖ a vezet®si st²lus, az ®rt®krendek elt®r®se stb. 
Egy potenci§lis konfliktusb·l vagy annak lehetŖs®g®bŖl azonban nem 
sz¿ks®gszerŤen v§lik t®nyleges konfliktus. 

£szlel®s ®s §t®l®s ï a konfliktus lehetŖs®g®bŖl akkor v§lik t®nyleges 
konfliktus, ha a megelŖzŖ helyzet valamelyik ®rintett f®lben tudatosul. 
Ekkor a konfliktus ®szlelt, mivel az egyik f®l ¼gy ®szleli, hogy a sz§m§ra 
egy fontos dologhoz a m§sik f®l negat²van viszonyul. A konfliktus t®ny®-
nek felismer®se ut§n rendszerint csal·dottak, fesz¿ltek, indulatosak le-
sz¿nk, amely negat²v attitŤdºt, hozz§§ll§st alak²t ki a m§sik f®l ir§nt. 
Ilyenkor ®lj¿k §t a konfliktust. 

A konfliktus kezel®si m·dj§nak kialak²t§sa ï a konfliktuskezel®s m·d-
j§nak megv§laszt§sa, a strat®gia kialak²t§sa sor§n dºntj¿k el, hogyan 
sz§nd®kozunk a sz§munkra kedvezŖtlen, konfliktusos helyzetet meg-
sz¿ntetni, a probl®m§t megoldani. Ez a szakasz az®rt nem tartalmaz 
azonnali cselekv®st, mivel sok konfliktus elm®rgesed®s®nek az oka, 
hogy nem sz§mol a m§sik f®l konfliktuskezel®si strat®gi§j§val, az akci·ra 
adott v§laszl®p®seivel. 

A konfliktus alatti t®nyleges viselked®s ï mivel a konfliktus itt v§lik l§t-
hat·v§, sokan ezzel a szakasszal azonos²tj§k mag§t az eg®sz konflik-
tust. A tervez®st ebben a f§zisban cselekv®s kºveti: kijelent®sek hang-
zanak el, kezdem®nyez®sek indulnak el, a felek megismerik a m§sik 
reakci·j§t. A felek konfliktuskezel®si strat®gi§juk ny²lt megval·s²t§s§ra 
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tºrekszenek. A t®nyleges magatart§s azonban elt®rhet a sz§nd®koltt·l, 
ha rosszul v§lasztottuk vagy ¿gyetlen¿l val·s²tottuk meg strat®gi§nkat, 
esetleg a m§sik f®l v§ratlan v§laszreakci·val t§mad. 

A konfliktus a harmonikus, konfliktusmentes §llapotot bontja meg ®s 
ebbŖl a helyzetbŖl eszkal§l·dhat egy megsemmis²tŖ konfliktusig. A k®t 
sz®lsŖs®ges §llapot kºzºtt azonban tºbb fokozat is van, melyet az al§bbi 
sk§la szeml®ltet. A t®nyleges konfliktus a sk§la valamelyik sz®lsŖ ®rt®k®-
n®l kezdŖdik ®s k®t jellegzetes alakul§sa k®pzelhetŖ el.[6] 

ElsŖ esetben, ha a szakaszok elŖrehaladt§val a konfliktus egyre na-
gyobb amplit¼d·val halad a konfliktus ki®lezŖd®se, elm®rgesed®se fel®. 
Ez vesz®lyes folyamat, azzal fenyeget, hogy a felek v®g¿l nem jutnak 
eredm®nyre ®s a konfliktus megoldatlan maradhat, m§s esetben az egyik 
f®l erŖszakkal vet v®get a konfliktusnak, de az is elŖfordulhat, hogy va-
lamelyik f®l t§vozik a szervezetbŖl. A szervezet szempontj§b·l azonban 
egyik megold§s sem kedvezŖ, mivel hat§s§ra csºkken a szervezet telje-
s²tm®nye.[6] 

 

76. §bra:  A konfliktusintenzit§si sk§la  

(Forr§s: Robbins 1993) 

M§sodik esetben a folyamat csillapod· amplit¼d·val jellemezhetŖ, ek-
kor a konfliktus a megold§s, a megegyez®s ir§ny§ba halad. Ha a felek 
k®pesek fel¿lemelkedni szem®lyes ®rzelmeiken ®s a val·di probl®m§kra 
koncentr§lni, a konfliktus okozta fesz¿lts®gek idŖrŖl idŖre enyh¿lnek, m²g 
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a konfliktus sikeres megold§ssal z§rul. A szervezet sz§m§ra kedvezŖ 
kºvetkezm®nyekkel j§r, mivel a szervezet teljes²tm®ny®t nºveli.[6] 

 A KONFLIKTUS SZINTJEI
 12.2

 A konfliktusok a szervezet k¿lºnbºzŖ szintjein is megjelenhetnek. A 
szem®ly belsŖ konfliktusai mellett lehetnek szem®lykºzi, csoportkºzi 
vagy az eg®sz szervezetben megjelenŖ konfliktusok is. Az al§bbiakban 
alfejezetekre bontva t§rgyaljuk az egyes szintek jellemzŖit ®s kezel®s¿k 
m·dszereit. 

12.2.1 Egy®ni szint ®s kezel®se[1][3] 

A szem®lyes konfliktusok szintj®n k¿lºnbs®get tehet¿nk a szem®ly 
belsŖ, valamint az emberek egym§s kºzºtti konfliktusai kºzºtt. 

A szem®ly belsŖ konfliktusai az®rt fontosak a szervezet szempontj§-
b·l, mivel a feladatot, munkakºrt ®rintŖ k®rd®sekben is kialakulhatnak ®s 
megold§suk a szervezetre is hat§st gyakorol. A konfliktus forr§sa, hogy a 
szem®lynek egym§st kiz§r· c®lok kºz¿l kell v§lasztania, az egyik c®l 
v§laszt§sa a m§sik kiz§r§s§val j§r. 

ī KedvezŖ lehetŖs®gek: a dºnt®st a c®lok motiv§l· ereje kºzºtti k¿-
lºnbs®g fogja meghozni. Ha k®sŖbb megk®rdŖjelezŖdik a dºnt®s 
helyess®ge ®s az ®rintett minimaliz§lni akarja a megb§n§s ®rz®-
s®t, figyelmen k²v¿l kell hagynia az elutas²tott lehetŖs®gre vonat-
koz· inform§ci·kat. 

ī KedvezŖtlen lehetŖs®gek: v®g¿l a helyzet k®nyszer²tŖ ereje fogja 
megsz¿ntetni a dºnt®s halogat§s§t ®s cselekv®sre k®sztetni a 
szem®lyt. KedvezŖtlen lehetŖs®gek kºzºtti v§laszt§s eset®n az is 
elŖfordulhat, hogy a szem®ly ink§bb kiv§lik a szervezetbŖl. 

ī Egy kedvezŖ helyzet el®r®se ®s egy kedvezŖtlen helyzet elker¿-
l®se: a szervezeti ®letben nem ritka jelens®g, hogy egy c®l meg-
val·s²t§sa egyszerre j§r kedvezŖ ®s kedvezŖtlen kºvetkezm®-
nyekkel. A dºnt®st azzal seg²thetj¿k, ha nºvelj¿k a c®l el®r®s®nek 
motiv§l· erej®t ®s csºkkentj¿k a megval·s²t§s ellen sz·l·, negat²v 
hat§st·l val· f®lelmet. 

Szem®lykºzi konfliktusr·l van sz·, ha k®t vagy tºbb szem®ly c®ljai, el-
k®pzel®sei vagy magatart§sform§i ºsszeegyeztethetetlenek. Felmer¿lhet 
az ®rdekek elt®r®se eset®n, a szervezet erŖforr§sainak vagy jutalmainak 
eloszt§sa sor§n, de m§r az is konfliktust gener§lhat, ha az azonos ®rde-
keket a felek m§shogy juttatn§k ®rv®nyre. 

Gyakori dilemma a szem®lyek kºzºtti kapcsolatokban a verseng®s ®s 
a kooper§ci· kºzºtti dºnt®s. Az ºn®rv®nyes²t®s ®s az egy¿ttmŤkºd®s 
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strat®gi§i kºzºtti v§laszt§st a b¿ntet®sek ®s a jutalmak f¿ggv®ny®ben 
hozzuk meg. Az egy¿ttmŤkºd®sre val· hajland·s§got az alkalmazott 
ºsztºnzŖkºn ®s az emberek szem®lyis®gjegyein t¼l a kommunik§ci· is 
befoly§solja, ami ºnmag§ban konfliktuscsºkkentŖ hat§s¼. A szerveze-
tekben teh§t az egy®ni teljes²tm®ny d²jaz§sa helyett a szervezeti c®lok 
megval·s²t§s§t szolg§l· magatart§st kell az ºsztºnzŖ rendszereknek 
szolg§lnia, mivel az egy¿ttmŤkºd®s szintje nºveli a szervezeti hat®kony-
s§got. 

A szem®lykºzi konfliktusok kezel®se sor§n lehetŖs®g van arra, hogy 
az ®rintettek felsŖbb f·rumokhoz, vezetŖikhez forduljanak, akik sz®leskº-
rŤen int®zkedhetnek: elt§vol²thatj§k a konfliktus okoz·j§t; moder§tort 
nevezhetnek ki a megbesz®l®sekre; vagy szab§lyokat fektethetnek le a 
konfliktus kezel®s®re vonatkoz·an. 

Ezen konfliktusok megold§sa eset®n saj§t c®ljaink el®r®se tºrekedhe-
t¿nk ¼gy is, hogy kºzben kiz§r·lag ºn®rdek¿nk vez®rel, vagy ¼gy is, 
hogy kºzben tekintettel vagyunk a m§sikra. E k®t dimenzi· ï ºn®rv®nye-
s²t®s fontoss§ga, saj§t ®rdekek kºvet®se ®s egy¿ttmŤkºd®s fontoss§ga, 
a m§sik f®l szempontjainak figyelembev®tele ï ment®n ºt konfliktuskeze-
l®si st²lust, magatart§sform§t k¿lºn²thet¿nk el, amelyet az al§bbi §bra 
szeml®ltet. 

 

77. §bra:  A konfliktusra reag§l· magatart§sok modellje  

(Forr§s: Tosi, Rizzo, Caroll 1986) 
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ī Verseng®s ï erŖteljesen tºrekszem saj§t c®lom el®r®s®re, mikºz-
ben nem vagyok tekintettel a m§sik c®lj§ra. Ez a st²lus egy®ni c®l-
jait ®s v®lem®ny®t pr·b§lja ®rv®nyes²teni, r§ akarja k®nyszer²teni 
saj§t akarat§t a m§sik f®lre ak§r a m§sik f®l rov§s§ra is,. A konf-
liktus ekkor egy j§tszma, amit meg kell nyerni. A kºvetkezm®nye, 
hogy egy gyŖztes ®s egy vesztes poz²ci· alakul ki. A vesztest 
gyeng®nek ®rz®kelj¿k, a gyŖztes pedig agressz²vv§ v§lik. A gyŖ-
zelmi taktika mag§ban foglalja a hatalom eszkºzeit, fenyeget®st 
vagy ®rvel®st. Ez a st²lus a gyorsan megoldand·, olyan v§ls§g-
helyzetekben lehet sikeres, amikor az idŖ szŤk®ben sz¿ks®gsze-
rŤ, ak§r kellemetlen dºnt®seket kell hozni. 

ī Elker¿l®s ï nem erŖltetem saj§t c®lomat sem, de a m§sik c®lj§-
nak el®r®se ®rdek®ben sem vagyok hajland· egy¿ttmŤkºdni. Az 
emberek egy r®sze ink§bb kil®p a konfliktusb·l vagy elker¿li azt, 
ha ®rzelmileg neh®znek ²t®li meg vagy nem tartja igaz§n fontos-
nak a helyzetet. ElŖfordulhat, hogy az a fesz¿lts®g vagy frusztr§-
ci·, ami egy konfliktus felv§llal§s§val j§r, ®rzelmileg felzaklatja, 
felkavarja, vagy kor§bbi konfliktusok kellemetlens®gei ink§bb 
visszavonul§sra k®sztetik Ŗket. Ez a st²lus a konfliktus sz²nter®-
nek fizikai elhagy§s§t·l kezdve, a csendben marad§son vagy t®-
ma elterel®sen kereszt¿l, a konfliktusok pszichol·giai tagad§s§ig 
ºtvºzi a lehets®ges magatart§sform§kat. A konfliktusok elker¿l®-
se akkor bizonyulhat hasznosnak, amikor nagyon kev®s az es®ly 
a gyŖzelemre, esetleg m§sok hat®konyabban lenn®nek k®pesek 
megoldani a gondot, vagy olyan k®rd®srŖl van sz·, ami nem je-
lentŖs, elker¿l®se idŖnyeres®get jelent.  

ī Alkalmazkod§s ï nem erŖltetem saj§t c®lokat, viszont a m§sik 
c®lj§nak el®r®se ®rdek®ben ink§bb egy¿ttmŤkºdºm, igazodom a 
partner ®rdekeihez, sz®lsŖs®ges esetben egyszerŤen engedek a 
m§sik f®l akarat§nak. Az alkalmazkod·k fontosabbnak tartj§k a 
kapcsolatot a gyŖzelemn®l, el²t®lik, rossz dolognak tartj§k a konf-
liktust. Nem merik megkock§ztatni, hogy a konfliktus felv§llal§s§-
val ellens®geket szerezzenek, ink§bb feladj§k saj§t §ll§spontju-
kat. Ez a magatart§s §ltal§ban ºnfel§ldoz§sb·l, altruizmusb·l 
fakad, viselŖje nagylelkŤs®g®rŖl, emberis®g®rŖl, engedelmess®-
g®rŖl §rulkodik. Ezt a strat®gi§t akkor ®rdemes v§lasztani, ha az 
ember hib§zott ®s azt j·v§ szeretn® tenni, a kapcsolat fenntart§-
s§ra tºrekszik, vagy ha azt ®szleli, hogy a m§sik f®l sz§m§ra sok-
kal fontosabb az adott k®rd®s, sokat veszthet rajta, m²g maga alig 
nyerhet valamit a konfliktusos helyzetbŖl. 
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ī Egy¿ttmŤkºd®s ï elfogadjuk a m§sik f®l ®rdekeit, de saj§t ®rdeke-
inknek is ®rv®nyt k²v§nunk szerezni. Azon a felt®telez®sen alapul, 
hogy re§lis lehetŖs®g van egy olyan megold§sra, amely minden 
r®sztvevŖ ®rdekeit kiel®g²ti. Az egy¿ttmŤkºdŖ ¼gy v®li, ®rdemes 
egy pr·b§t tenni ennek megtal§l§s§ra, m®g ha a val·s§gban nem 
is lehets®ges olyan probl®mamegold§s, amely mindk®t ®rdek 
egy¿ttes teljes¿l®s®t jelenti. Az egy¿ttmŤkºdŖ magatart§s sok idŖt 
®s erŖfesz²t®st ig®nyel: a probl®ma ny²lt megbesz®l®se, k¿lºnbº-
zŖ alternat²v§k kidolgoz§sa nyitotts§got ®s bizalmat k²v§n. A stra-
t®gia eredm®nye mindk®t f®l sz§m§ra gyŖztes poz²ci·t jelent, a 
r®sztvevŖk tisztelni fogj§k a m§sik n®zŖpontj§t. Alkalmaz§sa 
hasznos, ha a n®zetelt®r®s nem az ®rdekeket, hanem a megval·-
s²t§s folyamat§t ®rinti. 

ī Kompromisszum ï engedek a saj§t ®rdekembŖl, de ugyanezt v§-
rom el a m§sik f®ltŖl is, az Ăarany kºz®p¼tò megtal§l§sa. Azon a 
felt®telez®sen alapul, hogy a megold§s eset®n egyik f®l sem ®r-
heti el a saj§t szempontja kiz§r·lagos ®rv®nyes¿l®s®t. A konflik-
tus r®sztvevŖinek meg kell tal§lniuk egy mindkettŖj¿k sz§m§ra el-
fogadhat·, kºzb¿lsŖ megold§st, ehhez pedig mindk®t f®lnek 
engednie kell. Kompromisszum seg²ts®g®vel a kapcsolat is fenn-
tarthat· ®s a megegyez®s is mindk®t f®l sz§m§ra elŖnyºs, elfo-
gadhat·. A strat®gia kºzben olyan megold§sokkal ®lnek, mint az 
alkudoz§s, a k¿lºnbs®gek csºkkent®se vagy a szavaz§s, v®g-
eredm®nyk®nt azonban mindk®t f®l gyŖztesen ker¿l ki a konflik-
tusb·l. K¿lºnºsen akkor hasznos, ha a r®sztvevŖ felek azonos 
hatalmi poz²ci·ban vannak ®s kºlcsºnºsen kiz§r· c®lokkal ren-
delkeznek.[7] A kompromisszumos megold§s jellegzetes technik§-
ja a t§rgyal§s, amellyel a jegyzet 12.3. alfejezet®ben foglalko-
zunk. 

A bemutatott konfliktuskezel®si st²lusok kºzºtt nincs legjobb megol-
d§s. Az ºsszes magatart§sforma sikeres, eredm®nyes lehet ï a kimenet 
a szitu§ci·, a kºr¿lm®nyek ®s a konfliktusban r®sztvevŖk szem®lyis®gei-
nek f¿ggv®nye. 

12.2.2 Szervezeti szint ®s kezel®se[1][3] 

Az elŖzŖekben l§thattuk, egy®ni szinten a szem®lykºzi konfliktusok 
lehetnek hat§ssal a szervezet teljes²tm®ny®re, m²g szervezeti szinten, 
ebbŖl a megkºzel²t®sbŖl, a csoportok kºzºtti konfliktusokkal kell foglal-
kozni. 

Szervezeti szintŤ konfliktusok eset®n m§r nem egy®nek, ink§bb cso-
portok vagy szervezeti egys®gek kºzºtti k¿lºnbs®gekrŖl besz®lhet¿nk. 
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Ugyanakkor komoly hatalommal, befoly§ssal rendelkezŖ szem®lyek (pl. 
felsŖ vezetŖk, igazgat·k) ugyancsak lehetnek szereplŖi a szervezeti szin-
tŤ konfliktusoknak is. 

Mastenbroek a szervezeteket egym§ssal kºlcsºnºs f¿ggŖs®gi vi-
szonyban §ll· csoportok h§l·zat§nak tekinti. A csoportok a szervezeten 
bel¿l egym§sra vannak utalva, ugyanakkor pr·b§lj§k saj§t ®rdekeiket is 
®rv®nyes²teni, ez§ltal egyar§nt jellemzŖ r§juk az egym§s kºzºtti verseny 
®s az egy¿ttmŤkºd®s is. A szerzŖ n®gy f®le kapcsolatot k¿lºnbºztet meg 
a csoportok kºzºtt, amelyek a csoportkºzi konfliktusok szintjeit is kijelº-
lik.[4] 

ī Instrument§lis kapcsolatok ï struktur§lis ®s technikai szempontok. 
A szervezeti egys®geknek ®s csoportoknak meg kell egyezni¿k a 
feladatok egym§s kºzºtti feloszt§s§r·l, koordin§l§s§r·l. 

ī T§rsas-®rzelmi kapcsolatok ï a szem®lyes kapcsolatok, ºsszetar-
toz§s, azonoss§gtudat ®s az ºnazonoss§g, individualit§s ellentet-
tei.  

ī Hatalmi-f¿ggŖs®gi kapcsolatok ï saj§t befoly§suk nºvel®s®re, a 
poz²ci·k megerŖs²t®sre ir§nyul· politikai j§tszm§k, hatalmi manŖ-
verek. A felsz²n alatti, l§thatatlan hatalmi kapcsolatok felt§r§sa 
elŖrel®p®st jelenthet a szervezeti magatart§s meg®rt®s®ben. Au-
ton·mia, erŖs, f¿ggetlen poz²ci·k ®s egys®gek ®rdekei ¿tkºznek 
az egym§srautalts§g k®nyszer®vel, a koal²ci·kkal, az egyes²tett 
erŖkkel. 

ī T§rgyal§si kapcsolatok ï a sz¿ks®ges erŖforr§sok megszerz®se. 
A szervezeti ºsszes hozam vagy az egys®g r®szesed®s®nek ma-
ximaliz§l§sa.[4] 

Konfliktus teh§t mind a n®gy kapcsolatt²pusban j·l ®rz®kelhetŖen jelen 
van, de a megold§s szempontj§b·l Mastenbroek a hatalmi-f¿ggŖs®gi 
kapcsolatot tekinti meghat§roz·nak, amely befoly§solja a m§sik h§rom 
kapcsolatrendszer konfliktusait.[4] 

A csoportkºzi konfliktusok egy m§sik oszt§lyoz§sa vertik§lis ®s hori-
zont§lis konfliktusok kºzºtt tesz k¿lºnbs®get. Horizont§lisnak tekinti azo-
kat a konfliktusokat, melyek azonos hierarchikus szintŤ csoportok kºzºtt 
jºnnek l®tre ®s vertik§lisnak azokat, melyek k¿lºnbºzŖ hierarchia szinte-
ken l®vŖ csoportok kºzºtt alakulnak ki. 

Mivel szervezeti szinten az egy¿ttmŤkºd®s ®s a verseng®s dimenzi·i 
j·val ºsszetettebbek, mint egy®ni szinten, a konfliktus sor§n felvehetŖ 
magatart§si form§k sem feleltethetŖek meg az elŖzŖ alfejezetben bemu-
tatott ºt egy®ni strat®gi§nak. Szervezeti konfliktus sor§n h§rom jellemzŖ 
magatart§sform§t k¿lºnbºztethet¿nk meg: 1) elsim²t§s, elker¿l®s; 2) t§r-



MENEDZSMENT 

206 

gyal§s, k®nyszer²t®s; 3) ¿tkºztet®s, probl®mamegold§s. Az al§bbiakban 
ezeket mutatjuk be r®szletesen. 

ī Elsim²t§s, elker¿l®s ï a konfliktusban r®sztvevŖk ker¿lik az ºsz-
sze¿tkºz®st, harm·ni§ra ï de legal§bb is annak l§tszat§ra ï tº-
rekszenek ®s igyekeznek minimaliz§lni n®zetk¿lºnbs®geiket. A 
konfliktust mag§t destrukt²vnak ®rt®kelik, a szervezeti ®let k§ros 
jelens®g®nek tartj§k. Maguk a r®sztvevŖk konfliktusker¿lŖk, egy-
m§shoz ink§bb alkalmazkodnak, minthogy m§sok poz²ci·j§t meg-
t§madj§k. A konfliktus sor§n a jelenlegi helyzet megŖrz®s®re, a 
stabilit§sra, az erŖforr§s-eloszt§s ®s a hatalmi poz²ci·k v§ltozat-
lanul hagy§s§ra tºrekednek. A stabilit§s ugyanakkor nem azt je-
lenti, hogy minden ®rintett f®l el®gedett lenne a jelenlegi helyzet-
tel, de el®gedetlens®geiket megtartj§k maguknak, ²gy a felsz²nen 
a konfliktus nem mutatkozik. Ez a magatart§sforma olyan kºrnye-
zetben alakul ki, ahol nincs k¿lsŖ k®nyszer a jelenlegi helyzet 
megv§ltoztat§s§ra, a belsŖ erŖviszonyok kiegyens¼lyozottak: 
senki sem kezdem®nyez v§ltoz§sokat, de mindenki megv®di saj§t 
megszerzett poz²ci·it. 

ī T§rgyal§s, k®nyszer²t®s ï a csoportoknak r®sz®rdekeik vannak, a 
szŤkºs erŖforr§sokhoz val· hozz§jut§s a t®t. A helyzet z®r· ºsz-
szegŤ j§tszma: azt nyerhetik meg, amit valaki m§s elvesz²t. A 
nyertesek a konfliktust elŖremutat·nak tekintik, a vesztesek 
azonban negat²v jelens®gk®nt ²t®lik meg ï ut·lag. A konfliktus 
r®sztvevŖi ellenfeleknek tekintik egym§st, ®s a piszkos szennyes 
kitereget®s®vel igyekeznek a m§sik alatt v§gni a f§t. Ez a maga-
tart§sforma olyan helyzetekre jellemzŖ, ahol a kºrnyezet kik®ny-
szer²ti a hatalmi szerkezet §talak²t§s§t ®s az erŖforr§sok ¼jrae-
loszt§s§t. A belsŖ verseng®s elfogadott, norm§lis jelens®g. 

ī ¦tkºztet®s, probl®mamegold§s ï a szervezeti egys®gek jellemzŖ-
je az egy¿ttmŤkºd®sre val· k®szs®g, a csoportok a kºzºs szer-
vezeti c®l f¿ggv®ny®ben hat§rozz§k meg saj§t ®rdekeiket. A 
r®sztvevŖk felismerik az egym§srautalts§got, a kºlcsºnºs f¿g-
g®st, azt, hogy egym§s n®lk¿l sem a szervezeti, sem a saj§t c®l-
jaikat nem tudj§k el®rni. A konfliktust a k¿lsŖ kºrnyezeti kih²v§sok 
kºvetkezm®ny®nek tekintik, konstrukt²vnak ®s eg®szs®gesnek 
tartj§k. A konfliktus nem z®r· ºsszegŤ j§tszma, mindenki nyerhet 
belŖle, jav²thatja saj§t poz²ci·j§t, ez®rt a r®sztvevŖk egy¿ttmŤ-
kºdnek ®s partnernek tekintik egym§st. Ny²ltan ¿tkºztetik §ll§s-
pontjaikat, a szervezeti egys®gek kºzºtti kapcsolatokat a ny²lts§g 
®s korrekts®g jellemzi. A konfliktus c®lja az eg®sz szervezet sike-
re, nºveked®se, amellyel a csoportok is erŖforr§sokat nyernek. Ez 
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a magatart§sforma dinamikus, kih²v· kºrnyezeti felt®telrendszer-
ben jellemzŖ, ahol a szervezet csak akkor maradhat fenn, ha k®-
pes v§laszolni ezekre a kºrnyezeti kih²v§sokra. A szervezeti siker 
az ºsszehangolt, koordin§lt munka eredm®nye, a belsŖ l®gkºr in-
novat²v, a kapcsolatok bizalomra ®p¿lnek. 

A csoportkºzi konfliktusok kezel®s®nek l®nyege, hogy e munka a kº-
zepes konfliktusszint kºzel®ben tartsa ®s egy konstrukt²v kimenet fel® 
terelje a kifejlŖdºtt konfliktusokat. 

A szervezeti konfliktusok egy r®sze a szervezet differenci§lts§g§b·l, a 
munkamegoszt§s, a struktur§lis ®s technol·giai kapcsol·d§sok kºvet-
kezm®nyeik®nt alakul ki. Egy r®sz®t szervezeti, koordin§ci·s eszkºzºk-
kel lehet kezelni. 

ī Szab§lyok, folyamatok kialak²t§sa ï a konfliktusok elker¿l®se ®r-
dek®ben szab§lyokat kell lefektetni, folyamatokat kell kialak²tani, 
amelyek a m§r kialakult konfliktushelyzetekben is hasznosak le-
hetnek. A szab§lyozotts§g csºkkenti a konfliktusok kialakul§s§t, 
mivel ez§ltal m§s csoportok viselked®se, dºnt®sei megk®rdŖje-
lezhetetlenn® v§lnak. 

ī FelsŖbb f·rumok ig®nybev®tele ï ha nem lehets®ges szab§lyozni 
a folyamatokat, az is egyszerŤ megold§s, ha a vezetŖ a konflik-
tusban §ll· csoportok felett dºnt ®s z§rja le a konfliktust. A techni-
ka h§tr§nya, hogy a vezetŖ sz§m§ra idŖig®nyes ®s politikai takti-
k§z§sra ad lehetŖs®get. 

ī Hat§rok old§s§t szolg§l· poz²ci· ï olyan munkakºr kialak²t§sa, 
amely az intenz²ven egy¿ttmŤkºdŖ csoportok koordin§l§s§t v®gzi. 
Az ºsszekºtŖ szem®ly biztos²tja az egy¿ttmŤkºd®st, figyelemmel 
k²s®ri a csoportok kºzºtti ®rintkez®seket, kommunik§ci·t. A tech-
nika h§tr§nya, hogy maga a poz²ci· nagyon sok konfliktus el-
szenvedŖje, a munkakºrt betºltŖ szem®ly pedig gyakran k¿zd 
szerepkonfliktussal. 

ī Csapatmunka ï az elŖzŖhºz hasonl· technika, de az egy¿ttmŤ-
kºdŖ csoportok koordin§l§s§ban nem csup§n egy szem®ly, ha-
nem egy eg®sz csoport vesz r®szt. A csoport tagjait az egy¿ttmŤ-
kºdŖ egys®gek hozz§k l®tre azzal a feladattal, hogy elŖk®sz²ts®k, 
szab§lyozz§k ®s ellenŖrizz®k a kºzºs tev®kenys®get. A csoport 
probl®mamegold·, konfliktuskezelŖ szerepet tºlt be, amelyet az 
egy¿ttmŤkºd®s tart·s fenn§ll§sa eset®n §lland· szervezeti egy-
s®g l®trehoz§s§val helyettes²tenek.[3] 

A koordin§ci·s eszkºzºk mellett l®teznek olyan m·dszerek is, ame-
lyek ink§bb magatart§si jellegŤek. Mivel a konfliktusban r®szt vevŖk a 
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konfliktusokat szemtŖl szembe, konstrukt²v m·don k²v§nj§k megoldani, 
szembes²t®si technik§knak nevezz¿k Ŗket.  

ī Harmadik f®l bevon§sa ï §ltal§ban k¿lsŖ tan§csad· felk®r®se a 
konfliktus konstrukt²v rendez®s®re. Akkor van erre sz¿ks®g, ami-
kor ï b§r a konfliktusban §ll· szervezeti egys®gek szeretn®k j· 
ir§nyba terelni a konfliktust, m§r erre k®ptelenek ®s ï kezd a konf-
liktus elm®rgesedni. A tan§csad· tapasztalt szakember, aki csak 
akkor tud seg²teni, ha v®lem®ny®t ®s seg²ts®g®t mindk®t f®l elfo-
gadja. A tan§csad· c®lja, hogy egy¿ttmŤkºd®sre, a konfliktus 
m®rs®kl®s®re b²rja a szervezeti csoportokat a kommunik§ci· tisz-
t§z§s§val, az elŖnyºk ®s a h§tr§nyok objekt²v felt§r§s§val. A 
harmadik f®l k®t szerepet tºlthet be: egyr®szt dºntŖb²r·, ha ï mint 
p§rtatlan f®l ï felhatalmazz§k a konfliktust lez§r· v®gsŖ dºnt®s 
meghozatal§ra; m§sr®szt kºzvet²tŖ, ha erre nincs felhatalmazva. 

ī Fºl®rendelt c®lok ï a konfliktusban §ll· csoportok el® olyan c®lt 
tŤznek ki, amelynek el®r®se csak a csoportok kºzºtti egy¿ttmŤ-
kºd®s r®v®n val·sulhat meg. A c®l el®r®se mindk®t f®l r®sz®rŖl je-
lentŖs erŖkifejt®st ig®nyel. A kºzºs c®lt mindk®t csoport fontosnak 
tartja, ilyen lehet a v§ls§ghelyzetbŖl val· kil§bal§s vagy a t¼l®l®s 
es®lyeinek megragad§sa. 

ī Szem®lyek rot§ci·ja ï a szervezeti egys®gek tagjait bizonyos idŖ-
kºzºnk®nt §tmeneti vagy tart·s megb²z§ssal m§sik szervezeti 
egys®gekbe helyezik §t. C®lja a konfliktusok kialakul§s§nak meg-
elŖz®se, mivel ez a technika seg²t megismerni m§s egys®gek 
munk§j§t, elfogadni az ®rt®keket, csºkkenti az ellent®teket ®s ja-
v²tja a kommunik§ci·t. 

ī T§rgyal§s ï ezt a technik§t a kºvetkezŖ alfejezetben mutatjuk be 
r®szletesen.[1] 

 TĆRGYALĆS[1][3] 12.3

A t§rgyal§s olyan ï egym§s meggyŖz®s®n alapul· ï tev®kenys®g, 
amelynek c®lja egy konfliktus az ®rdekeltek szabad beleegyez®s®bŖl 
fakad· lez§r§sa. A t§rgyal§s sor§n a felek kommunik§ci·s dºnt®si hely-
zetben vannak: elt®rŖ ®rdekeik ®s preferenci§ik ment®n k®pesek lesz-
nek-e megegyezni. 

T§rgyal§si helyzet akkor alakulhat ki, amikor a t§rgyal· felek kºzºtt 
m§r nincsenek vagy nem meghat§roz·ak a hatalmi k¿lºnbs®gek, egy-
m§st·l elt®rŖ ®rdekeik vannak, ugyanakkor kºlcsºnºs f¿ggŖs®g kºti ºsz-
sze Ŗket. 
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Minden t§rgyal§s n®gy szakaszra bonthat·, ezek: 1) indul· §ll§spont-
ok rºgz²t®se; 2) rezisztenciapontok megismer®se; 3) megegyez®si z·na 
rºgz²t®se; 4) a z·n§n bel¿li legkedvezŖbb poz²ci· el®r®se. 

 

78. §bra:  A t§rgyal§s alapmodellje  

(Forr§s: Bakacsi 2004) 

A t§rgyal§sra a felek egy-egy indul· aj§nlattal ®rkeznek, amelyet a 
t§rgyal§s sor§n indul· §ll§spontnak nevez¿nk. A k®t f®l kinyilv§n²tott pre-
ferenci§i ritk§n esnek egybe, a t§rgyal§s c®lja ®ppen ezek egym§shoz 
val· kºzel²t®se, a megegyez®s. A t§rgyal§s sor§n eg®szen addig hajlan-
d·ak a felek engedni, ameddig m®g el®gedetten fejezhetik be a t§rgya-
l§st, ez pedig a t§rgyal· felek rezisztenciapontj§nak, a sz§mukra m®g 
elfogadhat· v®gsŖ ®rt®knek az el®r®se eset®n kºvetkezik be. A k®t pont 
kºzºtti tartom§ny a t§rgyal§si z·na. Eredm®nyes csak akkor lehet a t§r-
gyal§s, ha a k®t t§rgyal§si z·n§j§nak van kºzºs, §tfed®sben l®vŖ szaka-
sza ï amely nem m§s, mint a megegyez®si z·na, melynek valamennyi 
pontja elfogadhat· adott f®l sz§m§ra. 

A kiindul· §ll§spontok felv®tele ut§n a t§rgyal§s arra ir§nyul, hogy a 
t§rgyal· felek felfedezz®k egym§s rezisztenciapontj§t. Rutinos t§rgyal· 
partnerek nem fedik fel sz§nd®kosan, meddig hajland·ak engedni indul· 
§ll§spontjukb·l. Ha azt felt®telezik, hogy a t§rgyal§si z·n§knak van kº-
zºs r®sze, ¼gy megk²s®relhetik a sz§mukra legkedvezŖbb poz²ci·t el®rni. 
Abban az esetben, ha felt®telezhetŖ, hogy nincs megegyez®si z·na, ®r-
demes a t§rgyal§st berekeszteni. 
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Mindenkinek van egy saj§tos, egy®ni st²lusa, amely t§rgyal§si szitu§-
ci·ba ker¿lve, meghat§rozza viselked®s®t. Az egy®ni k¿lºnbs®geket le-
sz§m²tva k®t domin§ns t§rgyal§si st²lust lehet megk¿lºnbºztetni: a l§gy 
®s a kem®ny strat®gia.[2] 

ī L§gy strat®gia ï a kapcsolatorient§lt st²lus, amely t§rgyal§si szi-
tu§ci·ban a r®sztvevŖk ink§bb bar§tok, mint ellens®gek. A t§rgya-
l§s c®lja a partner meggyŖz®se, nem pedig legyŖz®se. A c®l el-
®r®se ®rdek®ben a felek hajland·ak engedm®nyeket tenni, hogy 
fenntarts§k a kapcsolatot. Szem®lyes ®s t§rgyi k®rd®sekben is jel-
lemzŖ a felek enged®kenys®ge. A l§gy st²lus alkalmaz·i b²znak 
egym§sban, m§sokban, ®s kºnnyen feladj§k saj§t §ll§spontjukat. 
Felt§rj§k saj§t poz²ci·jukat ®s aj§nlatok tesznek a t§rgyal§s 
eredm®nyes lez§r§sa ®rdek®ben. Elfogadj§k az egyoldal¼ vesz-
tes®geket, de ragaszkodnak a megegyez®shez. Ker¿lik az ºssze-
csap§st, ink§bb engednek a nyom§snak. 

ī Kem®ny strat®gia ï a c®lorient§lt st²lus, amely t§rgyal§si szitu§ci-
·ban a r®sztvevŖk ellens®geknek tekintik egym§st. C®ljuk a gyŖ-
zelem, nem tesznek engedm®nyeket, sŖt a kapcsolat fenntart§sa 
®rdek®ben a t§rgyal· f®ltŖl kºvetelnek engedm®nyt. Szem®lyes 
®s t§rgyi k®rd®sekben kem®nyek, m§sok ir§nt roppant bizalmat-
lanok. Ragaszkodnak saj§t §ll§spontjukhoz, amelyet fenyeget®-
sekkel is v®denek. Saj§t poz²ci·juk v®delm®ben ink§bb f®lreve-
zetnek §ll§spontjukkal kapcsolatban. A t§rgyal§s sor§n nyom§st 
alkalmaznak ®s az ºsszecsap§sok megnyer®s®re hajtanak. A 
t§rgyal§s v®gkimenetele csak olyan lehet, amelyet m®g Ŗk maguk 
k®pesek elfogadni, ennek ®rdek®ben egyoldal¼ engedm®nyeket 
kºvetelnek.[2] 

A k®t st²lus ismerts®ge ®s n®pszerŤs®ge ellen®re egyik sem igaz§n 
tekinthetŖ sikeres strat®gi§nak. A l§gy m·dszer h§tr§nya, hogy a saj§t 
®rdek felad§s§hoz, engedelmess®ghez vezet. B§r a kem®ny st²lus rºvid 
t§v¼ sikerek el®r®s®hez alkalmas, ugyanakkor nem lehet tart·s partneri 
kapcsolatokat ki®p²teni r§, hiszen ellens®gnek tekinti a t§rgyal· felet. A 
k®t st²lus elŖnyeit ºtvºzi a Ăprobl®mamegold·ò t§rgyal§si st²lus, amelynek 
alkalmaz§sa sor§n a kºvetkezŖ kih²v§soknak kell megfelelni.[2] 

ī V§lasszuk sz®t az embert ®s a probl®m§t! A t§rgyal§si szitu§ci·t 
gyakran ®rzelmek k²s®rik, gyanakodva fogadjuk t§rgyal· partne-
r¿nket, att·l tartunk, §t akar verni minket, ²gy kºnnyen fesz¿ltt® 
v§lhat a t§rgyal§s hangulata, ha partner¿nk is hasonl· prekon-
cepci·kkal ®l. Ezek az ®rzelmi neh®zs®gek azonban nem befo-
ly§solhatj§k a t§rgyal§s menet®t, probl®mamegold· jelleg®t. Kont-
roll§lnunk kell saj§t ®rzelmeinket, partner¿nk ®rzelmeit pedig el 
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kell fogadnunk ®s tiszteletben tartanunk, ha sz¿ks®ges, seg²the-
t¿nk neki a probl®m§ra koncentr§lni. A m§sik felet probl®mameg-
old· partnernek kell tekinten¿nk, igyekezz¿nk az Ŗ fej®vel is gon-
dolkodni. 

ī Az ®rdekekre koncentr§ljunk, ne a poz²ci·kra! B§r a t§rgyal§s a 
kiindul§si poz²ci·k felv®tel®vel kezdŖdik, §m a kezdeti szemben§l-
l§st egy kºzºs probl®mamegold§ss§ kell §tdefini§lni, hiszen a c®l 
a k¿lºnbºzŖ preferenci§kkal rendelkezŖ felek sz§m§ra egy¿tte-
sen kiel®g²tŖ megold§st tal§lni. Gyakori hiba a t§rgyal§s sor§n, ha 
a kezdetben kinyilv§n²tott poz²ci·kat adottnak felt®telezz¿k, meg 
sem k²s®relj¿k felder²teni, hogyan lehetne §tfogalmazni a probl®-
m§t olyan form§ra, amelyben m§r nem ellent®tesek §ll§spontja-
ink. A t§rgyal§s sor§n fontos, hogy felder²ts¿k a m§sik f®l ®rdekeit 
®s c®ljait, megkeress¿k a kºzºs kapcsol·d§si pontokat, t§j®ko-
z·djunk partner¿nk helyzet®rŖl. 

ī Keress¿k a kºzºs ®rdeket kiel®g²tŖ megold§sokat! T§rgyal§si szi-
tu§ci·ban meg kell pr·b§lni kitºrni a konfliktus kezdeti dimenzi·-
j§b·l vagy ®rtelmez®s®bŖl, ®s ¼j n®zŖpontok, lehetŖs®gek bevo-
n§s§val kell kºlcsºnºsen kiel®g²tŖ megold§st tal§lni. Nem szabad 
a probl®m§t szŤkºs keretek kºzºtt ®rtelmezni, az ¼jszerŤ kezde-
m®nyez®sek l®nyege, hogy a felek kitekintsenek a merev §ll§s-
pontjukb·l. 

ī Seg²ts¿k a partnert tekint®ly®nek megŖrz®s®ben! Annak ellen®re, 
hogy a t§rgyal§s v®g®n megsz¿letett megold§s a partner sz§m§-
ra racion§lisan elfogadhat·, m®gis s®rtheti valamilyen szem®lyes 
®rdek®t, elsŖsorban pszichol·giai jellegŤ probl®m§kr·l lehet sz·. 
Elk®pzelhetŖ, hogy a partner az®rt idegenkedik a megold§st·l, 
mert ¼gy ®rzi, nem az Ŗ ºtlete volt. Az is elŖfordulhat, hogy presz-
t²zsvesztes®get jelent sz§m§ra a meghozott dºnt®s. £rezheti ¼gy, 
hogy t¼l gyorsan lezajlott a t§rgyal§s ®s nem volt ideje lelkiekben 
felk®sz¿lni a dºnt®s meghoz§s§ra. A felsorolt lehets®ges helyze-
tek megold§s§t az jelentheti, ha megpr·b§ljuk a probl®m§t a t§r-
gyal· f®l szemszºg®bŖl kºzel²teni ®s eloszlatni a kellemetlen ®r-
z®s®t. A megelŖz®s ®rdek®ben m§r a t§rgyal§s sor§n is 
figyeln¿nk kell, hogy partner¿nk ne tekintse saj§t mag§t vesztes-
nek. 

Az ¼n. Ăprobl®mamegold·ò strat®gi§ra c®lszerŤ, ha nem is alkalmaz-
hat· technikak®nt, hanem egyfajta szeml®letm·dk®nt tekint¿nk. Az 
eredm®nyes t§rgyal§s kulcsa a tudatos felk®sz¿l®s, a partner ®s a prob-
l®ma ir§nti nyitotts§g, illetve a tanul§si k®szs®g.[2] A k®szs®gek fejleszt®-
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sekor azt kell bel§tnunk: rajtunk §ll, hogy k®pesek vagyunk-e potenci§lis 
t§rgyal· ellenfeleinket partnerr® v§ltoztatni. 

 ELLENŕRZŕ K£RD£SEK 12.4

 

1. Ismertesse a konfliktus fogalm§t! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

2. Igaz vagy Hamis? 
Konfliktus forr§sai lehetnek a struktur§lis t®nyezŖk. 
 .....................................................................................................  
 

3. Ćbr§zolja a konfliktusra reag§l· magatart§sok modellj®t! 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4. Szervezeti szint ®s kezel®se (tºbb j· v§lasz is lehets®ges): 
A. Mastenbroek a szervezeteket egym§ssal kºlcsºnºs f¿ggŖs®gi 
viszonyban §ll· csoportok h§l·zat§nak tekinti. 

B. Az instrument§lis kapcsolatok politikai j§tszm§k, melyek a po-
z²ci·k megerŖs²t®s®re ir§nyulnak. 

C. A t§rgyal§si kapcsolatok a sz¿ks®ges erŖforr§sok megszerz®-
s®re ir§nyulnak. 

D. Horizont§lisnak tekintj¿k azokat a konfliktusokat, melyek k¿-
lºnbºzŖ hierarchia szinteken alakulnak ki. 

E. Hatalmi-f¿ggŖs®gi kapcsolatok hatalmi manŖverek 
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5. Igaz vagy Hamis? 
Szervezeti konfliktus sor§n h§rom magatart§sform§t k¿lºnbºzte-
t¿nk meg: elsim²t§s, t§rgyal§s, harmadik f®l bevon§sa. 
 .....................................................................................................  
 

6. Igaz vagy Hamis? 
A szem®lyek rot§ci·j§nak a c®lja a konfliktusok kialakul§snak 
megelŖz®se  
 .....................................................................................................  
 

7. Sorolja fel a t§rgyal§si folyamat 4 szakasz§t! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 

8. Ismertesse a kem®ny t§rgyal§si strat®gi§t (kifejtŖs k®rd®s)! 
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
 .....................................................................................................  
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13. fejezet: MOTIVĆCIč £S TELJESĉTM£NY 

 

79. §bra:   

A sikeres vezet®s a j· munkateljes²tm®nyre, a hat®konys§g nºvel®s®-
re ford²tja figyelm®t, ezek pedig a motiv§ci·s szint emel®s®vel, motiv§ci-
·s eszkºzºkkel is el®rhetŖk. A motiv§ci· nem azonos a szervezeti c®lok 
megval·s²t§s§nak hajland·s§g§val. A motiv§ci· az egy®n c®ljaihoz, 
sz¿ks®gleteihez kapcsol·dik, a vezet®s feladata, hogy ezeket a szerve-
zeti c®lokhoz is kºss®k, a szervezeti c®lok megval·s²t§s§t is szolg§lj§k. 
A motiv§ci· nem tulajdons§g, hanem szitu§ci·- ®s idŖf¿ggŖ belsŖ k®sz-
tet®s. Ahogyan nem a p®nz az egyetlen motiv§l· eszkºz, ¼gy nem a mo-
tiv§ci· az egyetlen teljes²tm®nynºvelŖ eszkºz, ami a sikeres szervezetek 
eredm®ny®t meghat§rozza.[1] Jelen fejezetben arra v§llalkozunk, hogy 
ezeket a t®vhiteket a motiv§ci·s elm®letek, valamint a motiv§ci·s eszkº-
zºk bemutat§s§val v®gleg eloszlassuk. 

 ALAPFOGALMAK
[1][4] 13.1

Cselekv®seink elemi ind²t®kai azok a k®sztet®sek, amelyeket sz¿k-
s®glet hoz l®tre. Azokat a k®sztet®seket, amelyek a sz¿ks®gletet enyh²tŖ 
viselked®sre ir§nyulnak, motiv§ci·nak nevezz¿k. Minden c®lir§nyos vi-
selked®st nevezhet¿nk motiv§lt viselked®snek. 

Az ember motiv§ci·s rendszer®ben biol·giai eredetŤ ®s tanult mot²-
vumok alak²tj§k a motiv§lt viselked®seket, a tanul§s ®s szocializ§ci· 
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eredm®nyek®nt kialakult mot²vumok olykor erŖsebbek a vel¿nk sz¿letett 
motiv§ci·kn§l. Min®l erŖsebb a k®sztet®s, ann§l nagyobb a cselekv®si 
k®szs®g. 

 

80. §bra:   

A motiv§ci· fogalm§t k®tf®le megkºzel²t®sben alkalmazhatjuk: egy-
r®szt, pszichol·giai eredetŤ, belsŖ k®sztet®sek megszervez®sek®nt; 
m§sr®szt vezetŖi magatart§sk®nt, amely a beosztottai ºsztºnz®s®re ir§-
nyul a szervezeti c®lok el®r®se ®rdek®ben. Minden vezetŖ sz§m§ra fon-
tos k®rd®s, hogyan fokozhat· az alkalmazottai motiv§ci·s szintje. Komp-
lex jelens®g l®v®n ï a mot²vumok kºzvetlen¿l nem figyelhetŖk meg, 
k¿lºnbºzŖ erŖss®gŤek ®s dinamikusan v§ltoznak ï ezt neh®z megmon-
dani. Erre a k®rd®sre a motiv§ci·s elm®letek bemutat§s§val pr·b§lunk 
meg a k®sŖbbiekben v§laszt adni. 

Annyi biztos, hogy az egy®ni teljes²tm®nyek n®gy t®nyezŖre vezethe-
tŖk vissza:  
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ī egy®ni tulajdons§gokra, k®pess®gekre, k®szs®gekre; 

ī a betºltºtt munkakºr kialak²t§s§ra; 

ī az adott helyzetre; 

ī ®s egy®ni erŖfesz²t®sekre, motiv§ci·kra. 

A szervezetelm®let keretein bel¿l akkor besz®l¿nk motiv§ci·r·l, ha az 
egy®n hajland· a szervezeti c®lok megval·s²t§sa ir§ny§ba mutat· erŖfe-
sz²t®sekre, amelyekkel egyben egy®ni sz¿ks®gletei is kiel®g¿lnek. A 
szervezeti teljes²tm®ny a szervezeti tagok k®pess®geinek, k®szs®geinek 
®s motiv§ci·inak egy¿ttes hat§s§ra jºn l®tre. Cselekv®si sz§nd®k n®lk¿l 
a legkiv§l·bb k®pess®g sem vezet eredm®nyre, ahogyan a legerŖsebb 
sz§nd®k sem el®g, ha nincsenek meg a megfelelŖ k®szs®gek. Teljes²t-
m®ny = k®pess®g ®s motiv§ci·. 

A motiv§ci· szervezeti alapmodellj®t a kºvetkezŖ §bra szeml®lteti. 

 

81. §bra:  A szervezeti motiv§ci· alapmodellje  

(Forr§s: Tosi, Caroll 1986) 

A szervezeti k®pess®geket az emberi ®s a szervezeti t®nyezŖk kºl-
csºnhat§sa alak²tja. Ezek a bemeneti t®nyezŖk egyr®szt azonos²that·k a 
szervezeti tagok egy®ni k®pess®geivel, sz¿ks®gleteivel, m§sr®szt a cso-
porthat§ssal. Ezeket az egy®ni jellemzŖket a szervezeti t®nyezŖk is befo-
ly§solj§k. A struktur§lis t®nyezŖk k¿lºnbºzŖ m·don korl§tozhatj§k az 
egy®ni mozg§steret, ak§r az egy®ni teljes²tm®nyek el®r®s®ben is. A 
technol·gia fejletts®ge, dominanci§ja azt eredm®nyezheti, hogy adott 
munkafolyamat teljes²tm®nye elsŖsorban az alkalmazott technol·gi§t·l, 


































