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A szervezet el mMm®l et ek ®s
k®pvisel Ri Kk
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1. FEJEZET:EL MELETI HCTTER
Az el sR mioadjud zettes Ra szervezet etd m®lI et ek
ja be kronologikus sorrendben. A c®lIl , ho
management tanok | egfontosabb k®&pvisel Ri't
mazott m-dszereket, el veket ®s adz el m®I et
8k a gyakorl atban.
Friedrich
Winslow Klasszikus
Taylor elmélet a tudo-
mér}vo; ve}etés
ki’},",;ffl‘;‘. 7 Tom Burns
Henry Fayo : ) G.M. Stalker
KIasszik{uspk- Elmeletl Menedzs-
s héttér ment anck
képviselSi napjaink-
ban Paul
Max Weber Lawraeunce
Neoklasszi-
Kus korszak —
emberkdzpontt Jay W.
iranyzatok Lorsch
Douglas Chester I.
McGregor Barnard
Elton Mayo Herbert A.
Simon
Kurt Lewin
1. 8br a:
1.1 IPARIFORRADALOM 1800-AS £ VEK
A management tudom8nynak az el m®I et h § 1
19. sz8zadban al akul't K i Szervezet.i pr
r- mai birodal om) el R®| et i mT

(egyiptomi,
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ben . A sz8§zadfordul - k°zep®t RI egyre tud
szervez®si probl ®m8k kezel ®se. A szerveze
a termel ®s vol t.

L®nyeges k¢l °nbs ®gek -anmuetra tkkao z tRagk aa zn GRsezt
| Rd®s ben. A k¢l onbsegaesWutki mé¢gkét ds®dbanf a
szerepet j8tszottak.

A vas¥%t fejl RI®s®nek eredm®nyei

T Pj] management m-dszerek ®s elvek szg¢loe
T A k°zpont elke¢lOoneglt az egyes terg¢gleti
T Tulajdonos ®s menedzseri funkci- - el k¢l
Az iparosod- eur - yaiNemes nggakhhdbran(ig) €
jel ens®gek kev®sb® -bacovet®Rsia eleveek Ps. I tt
ZzR t ®nyezRk j8tszottak nagyobb szerepet:
Az iparvs8llalatok az 8l 1 ami b¢rokr8cia
T A hierarchikus, wverti k8]l ikialfoglal-pus ¥ kool
koztak (i de8lI1 8 v8lt a centraliz8lt nes

i Tulajdonosi ®s a menedzseri funkci - -k s
(Dob8k Mikl-s: Szervezeti form§k

PN 3 AN <
R O v

14
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12 KLASSZI KUS ELMBDEWMCHNYOS VEEPBPVESEKT I

T 1880-T+ L
A menedzsment tant a X X . sz8zad elej®n Friedrich
(185611 915) °nt°tte tudom8&nyosfor m8ba. FR n

scientific management, melyet 1911-ben adtak ki.

3 . 8§ [riedrich Winslow Taylor

A bev8lt gyakorlat alapj8n szak8l yokat f
zet optimaliz8l 8s8nak m-dszer ®t ®-s ki dol ¢
nyei a mai napig ismertek ®s elismertek.
vol t, ami kor meg8llap2totta, hogy a fi zi
v8lasztani, hi szen eg®s 27® hre§ R Padr M (K re
egyi k ®s m8si k. A fizikai munk8sok tev®Kk
gys8vsg§ tette, eg®szen a mozdul at ®k vizsg§g
geket . Racionaliz8lta az egyes munkafol ya
®pe¢l ®s ®t miemdyeszRggM ®rde v &k munkaszervez®s a
i k Tev®kenys®ge ®s kutat gsali gzonban a
termel ®s i dRszak8ra vonatkoznak.a- Tayl or n
ta a munk8§sok ®s a vezet®s k°z%otti el l en
al aptjesbnb magatart 8si el m®let is sz¢gletett

(Luk8cs Edit: A V8Illalatelim®matgak ame glsat 8r
el m®l et ek, Gazdas8gtudom8nyi k°zIl em®nye

15
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Optim8lis | apg8t probl ®ma

A Bethlehem Steel Company-n 81 Tayl or a |layp@matl 8ts mun
kezdte el t anul m8 ng00 ember dolg@rottcakikpinSe-| 400
60 f Rs munkacsoport eekgbya nsizveerzveetzR e k e lecggyy e
al att . Tayl or felfigyeldt arr a, hogy mind
l ap8tja, ®s mindenf ®lagp 8hypeétsamaadotr K2z&®
re€én azt tanul m8nyozta, hogy mennyi az az
egy | ap8toland:- anyagb-1 felrakhat- -, ®s n
el ®r ni ezeknek a swW yoknak a v8ltoztat §s§
m8r mremedt ®k, hogy a munk8sok ugyanazzal
fée¢oggetl engl a megmozgatand:- anyagt - | Ta)
teljes2t m®nyt | ap8tonk®nt 21,5 font S Yal y
l ehet el ®rni Az —ﬁﬁy&@bktlzl&mﬁpg@Rk@aS mu
k8soknak, akik az aznapra kiadott feladat
felvehett ®k a megfelel R szersz8mot az err
A szersz8moskamra mell ett sz¢,ks®gess® v§
| ®t rehoz8sa i sok areoglk agptBlkn ka&s azywwapi fela
|l or k°vetkeztet®se a k2s®rl et kapcs8n az
a szersz8mok ®s mozdul atok t®teles | e2r §s
a hat®konys8g el ® ®s ®hez, sz¢kse®gR van be-
k ®sk/2stzervezR oszt8lyra, munkairg8ny?z2t . ir
viteld2jo r® v®n v8ltak h2ress®. pA vitsgban
cs8&8n Taylor tan2tv8nyai szak®rt Rk ®nt sze|
t 8skor. Taylor Atudom8nwywdkoveaeta®di §dll vd
hogy a vasW¥tt8rsas8gokn§gl a tudom8nyos
nemhogy a menetd2jakat nem kellene n°vel
| ehetne megt akar? taarbi2.r - BBywliorel j 8r 8s wut 8§n
1911-ben megjelent k° ny v ®t a ter mel ®si f-ol yamat ol
n®vel ®s ®nek szentelte.

(Imreh SzabolcsiT K¢ rt © s ii MAag - f iZavlitl Sm8 ny i M8 rst on: Me n e (

me nt . 55/ 2008 SZIE GTK TE&

Tayl or m8&s tudom8ny8gak ismeretanyag§8t
mazva

1. Amunkaszerve z ®s b e n

2. A termel ®s szervez®s®ben ®s irg§ny2t §s &
3. A racionali z8l 8s8ban

4., A funkci -k szervezet.i el kgl °n2t ®s®ben
5. Az idRtanul m8nyok kialak2t 8s8ban

6. A b®rez®si ®s ©°szt°nz®si rendszerek Kki

16
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elvileg al 8t8masztott, az ipari nggakorl at
d8sokat dolgozott ki ®s vezetettr be. Al ap
vez®s®t ®s ir8&ny2t 8s8§t igyekezett tudoms§
alapelvei:

1. A szell emi ®s a fizikai munkmigt sz®t Kk
k8s csak az ev®@Prreth afjetl-gdaatioekgy en. A mi
t°bb mint a g®p tartoz®ka, eszk®z a v¢

2. A feladatra a megfelel R munk8sokat pS§l
kel l kivsglasztani, ®s a |l egracionsg8lis
betan2tani. Ezen raciong8lis munkav®g z
el emz®sek alapj8&n, az emberirnkif8rad§8s

3. A teljeszt m®nyt egy®nileg kell el R2rn
munk8sok differenci8lt b®re. Mi ndenf ®I
mi vel a munk8sok sokkal kev®sb® hat ®k
k®nt, mintha egy®ni amb2ci -ikat t&pl &l

4, Font os az egys®ges?t ®s, a Szabv8nyos?t
sz8mokat, a k®sz¢ |l ®keket, a Thunka el R
szakilag tervezni kel |, ezt 2r8sba szy
technol -gia ®s a technol  -gus munkak?®r e

5. Sem a munkS8soke,zeseRthk & ethkWwsz¢adt s®ge ®s

lat a nem el egendR, hogy a ter mel ®s el Rk
j 8val ®s ell enRrz®s®vel kapcgel at os f
nyos szintT megal apozottsgggal el l 8§ss
s®ges | ® rehozni, kem®I| yaklken oa8kPsvetwve
dol goznak: a programoz- , a technol - gu
gyel mi cgyek felel Rse.

(Dr . Gy°k®r | r®n: Management al apjai, O
Taylort term®szetesen erRs kridik8val [
nul mg§nynoztval taa v® em®nye, hogy b8r Tayl
munka termel ®kenys®g®nek emel ®s &b en, a mt
d®se nem k°veti ennek ¢tem®t . A sfacional.i
hoz vezetett, ®s wvoltak akik tihtakoztak
Robert F. Hoxi e ameri kai k°zgazds8sz, a ClI
| or kort8rsa szerint Taylor Afigyel men k?
jogait, j 1 ®t ®t a munk§8st eszk°ernek teki
sz8m8vs8§8§ degrads8ljao.

A taylorizmus kritikus a i mel | et t, sz8mos k°vet Rje

i
hat 8§8ssal volt munk8ss8ga. Egyi k munkat 8r ¢

17
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az °

az®egyes | ®

nap

nev®hez f TzRidiakgraamGamtetly megmut atj a
tervezett munkaf ol yamat ok ®s
gesi dR k°z©°ott.
Ez a techni kai 8br 8zol 8s mind & mai
rek prezent 8ci i ban.
Tevékenység Idstarfam(hét)
1/ 23| a|s/ 6| 7] 8] 9] 10| 11] 12] 13] 14
Informacio gyiijtés :'
El6zetes megrendelések feljegyzése
Biztos forras megtalalasa
Préba rendelés
Termékek promdcidja
Rendelések leadasa
Ertékesités
El6zetes koltség kalkulacio
Végs6 Osszegzés
4 § IBant diagram minta
A taylori tanok gyakorl ati megval -
kot Rdi k, aki a fut-szalagszerT gy8rtgs at

18
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Henry Ford t°bb alapelvet Ytt°r Rk®nt al k a
a teljes termel ®si folyamatot , amit A8r a
vil 8gh8&bor Yt k°vet Ren a Toyota Motor V§I
el veit, hogy el l ens¥ibyozni pt®naja-ya kKaer ladt
r§sokat.

Ford szabv8nyos?2totta a nagyob®- szerel ®
szeit, val amint Yaj beszer z®si ®s munkas
i zemei ben bevezette a dolgoz-k profitr®s
termel ®kenys @uientRs®yg jav2t8§s8§§ban val - ®r
szabadal om f TzRd©° thtana vrezve®@hez .beh9%20nyol c -
kai dRt . Si ker®nek titka a t°meg®er mel ®s
rekben rejlett. A dolgoz-ival szlemben m®l]
veitfol yamat osan ®s k°vetkezetesen al kal mazt
b®r eket fizette, ebben igazi ree-or mer VO
|l ent kezRket 8l Il 8sinterj % ®s referencia n¢
' izmus gondol ata al ap]j dka, dsegybenvmegit e a mi nc
reform8lta annak gondol atait, agy VvO®Ite,
kol cs%s is.

(http://www.hir24.hu/idogep/2010/09/24/ford-bevezeti-a-8-oras-munkaidot-1920/)

1.2.1 Klasszikusoki az admini sztrat2v vezet ®s k¢

Henry Fayol (1841i1925) A francia bany&m®rhilk eg¥8
akkor v8l s8§gos hel yzleobh&szat®v Rk obn8snzye& snz a ®
1918ban, nyugd2jba vesgsul 8sakot, hagy®gz - mag:e

6. § blengy Fayol

19
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Fayol , b&8&r m®rn°kk®nt di pl om8§8§zatt, hama
nul m§&§nyain k2vgl mM®g sz8mos k®szs®gre Ve
sikeress® tegye a v8llalatot. Efy i gazga:
tenie, meg k e | | szerveznie a gys8rban a munkav®
az emberekkel, be kel szereznie a g®pek:e
a k°Pvetkeztetet®sre jutott, hogy vezet Ri
| ehet foglalni, amik a k°vetkezRk:
1. techni kai geké ve@kmealy®®/ gy8rt 8s
2. kereskedel mi t1e§®8eh§s®gkld8s, csere
3. p®nz¢gyi teva@akeRke®gelgt al 81 8sa ®s f el
4. bi zt ons 8gi tieva®kaekn y&s®geenkber ek v ®del me
5. sz8mviteldi tielveRlkteghrysz®yyse,k p ®n zgg g vy i moer |
vet ®s, statisztika
6. vezet Ri tevidlkeanwyesz®@pgek szervez®s, ut as?
| §s, el l enRr z®s

(Arhur G. Bedian: Management 1993.)

Fayol szerint e funkci - k, mi ndken v§&8l | al
tRI f¢égggetl engl, ®s m2gikiaz wved zseRt d®it ijs nmheri s
tetki ni ncsen igaz8n Kkidolgozva. V@®l-e m®nye ¢
d®s ®hez azonban mind a hat ter¢l eten er e

gondolta, a vezetRk k®pz®s®nek f- -kusza tYv
ol dalra hel ye?zgy aa hvaenzgestYRkyniek nienacs sz ®I e

nedzsment i smeretg¢k. Fayol volt paz el sR,
|l ex folyamatk®nt ®rtel mezte.
Munk§8j a, az Alpari ®s 8l tal8nos vezet ®s
G®n ®r al ehan 1M8lr6i zsbaA yeten®s mefge-l yamat ok
tez®se c®lj8b:-1 ®lettapasztalatai al apj 8r
a legfontosabbaknak tartott, de mindj 8rt
nincs AkRbe v®sveo, hi szen-m8bst ®ecRetvBRzet |
el v ek e tlhethek megt e
(Imreh SzabolcsiT K¢ rt © s ii Mag - f iZavlitl Sm8 ny i M8 rst on: Me n e (
me nt . 55/ 2008 SZI E GTK TE&
Fayol 14 vezet ®si el ve:
1. munkamegodoaztmumnk 8§t a specialiezg8ci - I eh
dek®ben meg kel osztani
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2. hatalomi ahatalomnake gyenl R m®rt ®k Tnel-kell | er
r- felel Rss®ggel
3. fegyelemi a fegyelem az engedel mess®g, a s

®s a tisztelet kialak2t8sa szempontj 8tk
4 az utas?t8selgyederos®ge ottnak se | egyen
felettent®sel kP eblkezett s®ge
5. az ir8ny?2ts8s iagy @ge scs®dge®r dezk ®ben v ®g
szes tev®kenys®gnek egy vezetR ir88ny?
kell folynia

6. az egy®ni ®rdek al 8rendeil®s ee pyez®m| t al
vagy a csoport ®r deldeian ek8 | sl call aast erna  snz®a

mi nt eg®sz ®rdekei el ® ker ¢l nie
7. d2j daa8amunk8§®rt kapo-hakkelilénhimz §8snak fair
8. centraild z8erittral i z8ci - decenttali z8ci

ra n®zve megfelel R m®rt ®ke az ar 8§nyok
9.a rang!l ®ta av@Binklaegmagasabb pontj gt |

nyabbig v®gig kel h%z - dnia a hatal om
10.rendil egyen helye mindennek, ®s minden |
11.m®l t 8§nyimgs &d kal mazottakat kedvesen ®s
kezelni
122a szem®l yzet al ka8 sné agrenBnonark kellst abi | it
cs°kkenteni vBnmomk&st Rannak z2®r dek®ben
tos2tsuk a c®l ok sikeres megval -s2t §sé
13.kezdem®nyez®s Meg kel adni a beoszto
ahhoz, hogy terveket sz¢ljenek ®s haj
k ®ben, dijolgyys ka®k teljes potenci 8l jukat
14 Esprit de Corps (testg¢l et szlel l em) A

|l al atot ®p2t
(Arhur G. Bedian: Management 1993.)

A szociol-gia tudom8ny§8nak ki emel kedR
Max Weber (18641 1920).

Sokol dal % tludz -sf,i sakia apdliiti ka,I|-a jog, e
m®l et ter¢let®n fejtett ki meghat 8§r oz - g
dom8ny sz8m8ra el sR sorban a welger.| szer
gel . Vizsg8l -d8sai d°nt Ren a centraliz§l
gat 8si viszonyaira irg8nyultak, de eseten
t Rk®s nagy¢zem bel sR struktur8lis von8sai
szervezeta t 8r sadal mi ®l et kel ©onbozR terg¢glete
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szervezRer Rk®nt Aztt merddjed hetm® rhdemkr 8ci
|l eheeBjobb szervezet.i f or ma. Ez ka fel fog:
rg&cia pejorat2zv ®rtel mez®s®tRI . eArr -1l wvan
zet biztos2tja a | egjobb | edilek Rt®®gEeeé¢v a r
keny s ®ghez. A b¢erokr8ci a al kal mas arr a
fegyel emben, megb2zhat - -s8gban fel ¢l m¥Aljo
form8ci -t . A b¢grokratikus szerveketek no®l
retT igazgat8§s, §8ltaluk viszohthat csan, t
pontos ®s gyors ¢gyint®z®s.

7 . 8 IMaxaMeber

A Weber 81t al racion8lisnak tebkintett A
m®r vek jell emzik:

T Munkamegoszt8s: a |l ehetR |l egteljesebbe
meghat 8rozza a szervez&gPtehgpa®Pgaktf el
feladatokat ®s k°tel ess®gekett- 81 tal 8n
l en¢ | regz2tik.

i Szab8lyozotts§gg: a szervezetben v®gze

k¢l onf ®l e je2&m8li kok amel yek ki mer 2t R
el R2r8sokat tart alemazaalk elaadhaattt8eslkj®ers 2

szol g8l ati Ytra vonatkoz:-an.
I Hierarchia: a -Wgr okl cieadaz t a?I®Y szi gor
tett rendszer ®t ®p2ti ki, amel yben mi
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®s fel ¢gyel et h alieosstdtakimak ugyaaakkora k , s a
m nden szinten fellebbez®si ®s panaszt
T Aktaszer Ts®g: 4rlBsbeki a®igkus gi gazgat §s
j ai a feladatok egy°ntetT v®gz®se ®r
szab8lyok ®s instrukci- -k szerint, akt &
T Szakma i hozz§8®rt ®s: a b¢rokratikus szer
hivatal nokok, akik kinevez®s i-%tj 8n ke
nevei®&Kkompetencia elve szerinti a megk?2 v8nt techni
k®pzett s®gen vagy a diploma nf-el mut at §
pont ok ntemekj °shze- b a. A b¢rokrati kus ir
®l et hivat8§sszer Ten, azaz kiz8r -1l agosal
munk§g8j 8§t Tagj ai szem®ly¢s¢kbem- szabadol
zetts®geknek tesznek eljeuwtetta t®&rsebnadns zre r ¢
szes¢igl nek.tiKubseg rszkerravezettel Szembeni
t ¢l et szel |l emod kialak2t &8s 8§t szol g8l |

amely a hlvatalban el tol tott szol g8l a
esetleg mindkettR figyel embev®tel ®n al

I Szem®l ytel ens®g,a th&rrgyirlagad ksuss§gappar 8§t
sz&§mTzi tev®kenys®g®bRI a szem®lyes ®
hajl - megfont ol 8sokat. Munk§8j 8& a s zemd
goss8g jellemzi

(Arhur G. Bedian: Management 1993.)

TermPszetesen a weberi b¢grokelSeiaswp§mn
el veket tartal maz. A b¢rokr8cia gyakorl a
napi g k®t s®geket ®breszt az emberekben.
®ppen h2zel gR egy szervezetre n®zve.

A kutat8sok r8vil8g2tottak a berokr8cia
zRkben foglalhatunk ©°ssze:

T A szab8lyok ®s az ellenRrzR rendszerel
fontoss8, a szervezet 29y °nc®l Yavg§ v 8§l

T A b¢grokratikus szervezet nehezen ®s
nem al kal mazkodi k a v8ltoz- ittg ®ny ek he:
hez.

T A b¢rokratikus szervezetben &-szab8l yc
s8nak k°vetkezm®nye, hogy a mzmunkatel]
z 8k, azaz megs8llap?2tj8k a milkhRi m8Ilis t
k®pzel het R, hogy az egy®ni teljes2t ml
tel m@syhez igazodnak maj d, a @i a munk
ny®nek roml 8s8hoz vezethet.
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1.3 NEOKLASSZIKUS KORSZAKT EMBERK¥ ZPONTD ATGKCNY Z

Ezen bel ¢l is k®t ir8&ny alakult ki

T Emberi kapcsolatok ir8nyzat a

I Magatart8studom8nyi ir8nyzat
1.3.1 Neoklasszikus korszak i Emberikapcsol at ok i r8nyzat

A gyorsan ®s sz®les k°rben terlfedR At uc
m®l et ek nem adtak magyar 8zatot a val - ®I
gy S8ripar.i fejl Rd®s vi haros ¢temben v8Ilto
megk®©zel 2t ®s i s tzegrlett ak &8motat | efdeokntko®s abb
szervezetekben tev®kenykedR embert 8§l 1l 2to
Human Relations, azaz az emberi viszonyok tana.

i Az emberi kapcsolatok ir8nyzat K®pvVvi se
egy®nek meghat §r szervezetssikezeibenpya®y ei- a
k8s8ban.

T Elfogadt &8k a klasszikus ir8nyzat el ve]
magatart 8sbheldi k¢l °nbs®geinelo- ®s a c s

rolt hat8sainak figyelembe vO®tel ®t.
A munkav®gz®s t8rsadalmi k°rnyezet ®r e

Az ir8nyzat al aipjkaz s @r |Hatwetkh,ogmeel ynek s
8l 1l ap2petzt 8khkoh-giai ®s szociol - -giai tq
munkahelyen.

El'l envet ®sei k a klasszikus ir8nyzattal ¢

T A szervezet leszTk2t®se a form8lis sze

T A racion8lis, term®szettudom8nyos szen

T Az ember szerep®nek alul ®t ®kel ®s e.

T Az al 8bbi val - -sz2nTleg alc2m

T Az emberi viszonyoKkabaathdgne-akk ks @t h&ué B s

i Az embert k°z®ppontba 8l 2t ijaa-el sR vez
kul 8sa egy tudom8nyos k2s®rl|l etsorozat
az ATT Western Electric Company Hawthorne-i czem®ben folyta
1927 ®s 1932 k°ozott. Velgd®) Rifae EI t on M
vard Business School kut at - j a.

A vizsg8latok r ®szei

T yzemi myrlsdtenl®ny vizsg8latok, tesztek,

T

M®Il yi nt er j Yk,
Csoportbefoly8sok el emz®se.
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8. 8§ IlkltomMayo

A Hawthorne-i k2 s®r |l et n®gy f8zisb-1 8I1t:

Megvil 8g2t8si k2s®rletek:

A k2s®rl eti csoport v8ltoz- megvil 8g2t §
megvil 8g2t8ezmetl etHa dolkdg s®r | et it- csoport
j ®n vs8ltoztattak, b8rmilyen ir8nyban, mi |
A kutat- -k k°vetkeztet ®se: g evielng &kttt 84 reank
hat 8sa van a teljes2t m®nyr e.

A rel ® szereldei k2s®rl etek:

Vi zsg8l t8k a munkakor ¢l m®nyek ®81toztat
kenys®gr e. Az el szigeteldt csoporrt eset ®n
s®kl et , friss2zt Rk, stb.) v8ltoz®at §sai k

kenys®gre, a speci8lis csompbRrkeays®geERK |

Al kal mazottakkal folytatott interj ¥Yk:

Vizsg8lt8&8k az alkalmazottak bewlsll 2totts
m8&n t ®nyedRRfjodlylBsml ja a ter mel ®g-enys®get
z®s technikai ®s fizikali j el |ceopaxtRi . Me g 8 |
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mi nt eg®sz, meghat 8rozza a <csop-orttagoki
el vBolkkat , kialak2tva egy csoportnor m8t a
mennyi s®g®r e.

Munkacsoportok megfigyel ®se:

A telefon al 8l 1l om8sok huzal oz8g8t v®gzR
tek megfigyel ®ses k2s®rl eteket, felt ®t el e z
eredm®nyek®ppen maxi m8lis teljesggtm®nyr e
figyelt®k, hogy a Acsoportnorm8to a csopo
ugyancsak nem tal 8l t atkm®nsys z@&d ca@g ®snht al Itiec
vagy m8s egy®ni tulajdons8g k°z°tt. Megs8l
taroz8s 8l tal ny %j tott biztons§8g, ®s el f
teljes2t m®nyszint kialak2t &8s8ban, mi nt a
kritikar ®rt8nydteotta a figyel met az embe
munkahelyeken.

A t°bb®ves kutat8sok k°vetkeztet ®sei

T A n°vekvR teljes2tm®nyek 8ltal88ban ne
megvsg8ltoztat 8s8r a, hanem a t8rsas kap:
ban ®s a f elbgghyesk %euvt e tnk-edzjedt t e-8l toztat
zet het Rk vissza.

T A munkateljes2tm®ny er Rsen f ¢&gg a mun
s8§g8t - |

T A munkacsoparntfok mgeéli SR struktgar 8 a ®s
hat 8roz:- fontoss §g %Y.

T Nyilv8nval - l et t, h o gnynkaszeredebtra-af el t ®t e |
cion8lis kialak?2t8s8n t¥% igen komoly

vannak a termel ®s fokoz8s8nak.

Az ir8nyzat eredm®nyei
A gazd8§8l kod - szervezet-gd Bdasxadflqil mi e ®Es ztee

T Az egy®neket nemcsak gazndaeing ik ¢4 L nth® n:
ZzRt 8r spsszi@shol - gi ai t®nyezRkkel i's mot

T Az inform8lis munkacsoport szervezet:i

T A menedzser. m-dszereket a pezichoszoi
kapcsol8slgemait Rsen §t kel l al ak2tani
ir8nyzatg@emkkrati kus vezet ®si st2lus |
az autokratikus.
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I A munk8sok teljes2tm®nye szog-osahnh °ss.
el ®gedett s®g¢kkel . Mi n®|I nagaobb az |
gyobb |l esz a munk8s teljes2tm®nye.

T MTk°o°dRk®pes kommun8ikk 8Rpi¢-|lsj ecnseakt okri a sz
k¢l °nh?PeRarchi kus szintjei kfA-z°tt, ®s
form8ci - 8raml §s. A r®szv®tel - vagyi s
vezet vezet ®s ®t .

T A menedzsmentnek technikai ®s szoci 8§l
sz¢ks®ge van.

T Aszervezetdi tagok nagyobb teljes2t m®n
hogy |l ehet Rv® teszik sz8mukr a bizony
sz¢ks®gl etek kiel ®g?2t ®s ®t .

(Dr . Gy°k®r | r®n: Management al apjai, O

Mayo a k2s®rl et ek errajdott®ogy a tethnikail e me z v e

szervezetts®g mell ett a teljes2tm®nyre a
nagy hat8ssal van. A teljes2tm®nyt t°bbek
st2l usa, az ellenRrz®s m-dszere, a Vv8Ille
csoportok szerkezete ®s a munkahel yi mor§| \
munk&8sokat nem egyedy¢l a p®nz mB-tiveglja,
nyezRk komoly szerepet t°ltenek 8bhe a tel]
sik ehhez kapcsol -d- megs8l |l ap2k®s az volf
nyol 2t - is befoly8solj8k az eredm®nyeke
meghall gatt 8k a munk8sokat, partner k®nt I
teljes2tm®nyg¢kre.

B&8r nem tagadhat -, hogy Mayo kutatgsaiyv
kapcsol at ok tlaant8ott, h®vsz oft ar dau menedzs ment
Kieser szerint Aaz emberi kapcsolatok | el
a Human Relationss-mozgal om el Rt t felismert®k ®s f
v8l Il al at i vezet ®isblhs ®rAl eHaewkt hrognmiej el ent et
de kevesebbe semi mi nt e gyakorl at tudom8nyos | eg
Kieser: Szervezetel m®l etek 1995).

A Douglas McGregor (190611 9 6 4) nev®hez-Yf B4 R®R et n . X
Az el m®l et arra vilgg2t r§, hogyk-a munka
f® ®k |l eheéenekRk®esk aezt a sokf ® es®get el

t

szabad teh8t el R2t®l etek, vagy |l ogi kusnalk
model | szerint megk®°zel 2teni a vezet ®si
szociol  -gus szerint a | egt?©°bberalakutr et Rben K
ki a munkavsg8llal -knak a munka vil g§g8val
kapcsol atban. A |l ehet s®ges n®zedrendszer
gal maz8s 8t nevezte X, il 1l etve Y el m®I et ne
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nem sz¢ks®gszerTen mut@géeszhaok mijegbasnz,®Il ¢
meghat 8rozz8k azt, hogyan tekint egy ve.
aki kkel egy¢tt dolgozi k. A k®t fAel m®l et et
jellemezni.

Az X el m®l eto szeml ®Il et e

i Az 8tl agember nem szeret doahg&zni, ®s
T A munk§8t- -1 wval- h¥%z-doz8&8s miatt a | egt
a munk8r a. K®nyszerrel, el l enRri z®ssel

hogy elvsgrt er Rf esz?2t ®seket tegyen a
®r dek ®b en.

T Az 8tl agember sze&®rseteil hgha& tijrag&my dt®jng k®,s
s®g ®t .

T Az 8tl agember kev®s amb2ci - val rendel |
biztons&8gra t°rekszik.

Az AY el mB®l etd szeml ®l et e

T A fizikai ®s szell emi er Rkifejt®s az
i g®nye, Tamgf péeel Resetli®®t ebskn ve®gez.

i Az emberek k®pesek ir8nyz2tani ®s el l e
c®l ok el ®r ®se ®r dek®ben, amelynek el k?©

T A c®l ok mell ett]i el k°telezetts®ge¢k a ¢
el ®r ®s ¢ kkel kapcsol atos. meggyRzRd®s ¢k

T Az 8tl agmenpreel el R k°r ¢il m@asakelfo- k° z°tt
gadja, hanem keresi is a felel Rss®get.

T Az 8tlagos embereknek is sok 20l yan Kk®j
vesen fejlesztene ki, de amelyeket a
kev®ss® hasznos?2t.

Nyi |l vgmnivoa8lt:- k°vet el az a vezetR, aki az

X t2pus¥ munkat 8rsait. De ®pp®s &gyahibs§gt
gyakoribbiaki , az X el m®l et alapj8n t°rekszik
tait. Az X/Y el m®l et eglyoky ad apeeret RRmelk d
beosztottak i1ig®nyeihez (is) illelszteni k €
j ®t .

(Bakacsi Gyula: Szervezeti magat art
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1.3.2 Neoklasszikus korszaki Magat art 8studom8nyi ir$§

A XX. sz8zad el eje a pshazthaol magg &v anla.g yA
szervezet.i ®l etben is felhaszn8®hat - al k
nyek nem sok8ig vVvS8r-ast40aek ®agubea. | At 38ny
eredm®nyek sz¢lettek az emberi vii sel ked®s
ka ®s a szervezeagtinyDkem®RylKSai teirgl et ®n.

Kurt Lewin (18901 1947)

9. §ICb akurtLewin

Az egy®neket Ygy tekintette, mo-nt aki kn
zott t®rben ®s i dRben egym8ssal szembekel
hat 8rozz8k meg. Az adott tp8d |l amanbaem Rk°\
egym8sra hat8s8nak eredm®nye | esz. Val am
k°vetkezi k be, ha az egy®n visellkked®s ®t
tozik a nagys8§ga ®s/vagy az 1ir8nya, ®s k
8l |l apot a. Az egy®niz8§m&gatl aktapssmeéaqv lano a
tosabb t®nyezRt a csoport ®s a &ul tur 8l
lent Rs®gTek voltak azok a k2s®rletek, amel"
a form8lis vezetR vezet ®si st2lusa hogyar
ma g atsaSrtt 8®s tel jes2t m®ny®t .

H8r om vezet ®si st2]lust ke¢glonztett el : a z
a |l aissez faire st2lusokat. Kut at 8sokat
v8l toz8s8val kapcsol at ban, ki mutatt a, h o
v8l toz8sok BetBdhehk: -°ssze:
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T a megl ® R szok§&8sok, rutinok, mTk°d®s
azaz a megr°gze¢lt 8l land-s8gok fel sz§8n

T az Y magatart8s fel® val- - elmozdul 8§8s
s2t8sa

T a megvsgltozott magatart8s r°gz2t ®se, a8

Chester . Barnard (18871196 1) a szervezetetd szoci 81l |
szernek tekinti.

10. &b rGhesterl. Barnard

A szervezetben r®sztvevRk egyc¢8§tmTkodne

cCi -juk eredm®nyek®nt | ®t rej°n a k2vs8nat oc
azon m¥l i ken hm®&ryt &kden val - - sul meg a tago
z8j 8rul 8s8nak ®s kiel ®g¢l ®s®nek °egyens ¥l
d®s al apj 8ul szolgs8l: - k°9z°s szervezeti c(
z%°s c®It mi ndenki el i smeri ®s hajland- a
A menedzsment feladata teh§8§t az, hogy a
szervezet.i c ®I el ®r ®s ®nek felt®teleit. k
szervezeten bel ¢l kommuni k8ci - nak, hi s ze
olyan eszk?©®z, amely | ehek Resgpy tet@aTik °ad @ssz e
nek koordin8l §s8t. Szerinte az el sR sz8m?
vezet kommuni k8ci-s rendszer ®nek®-kifejles
kony Kkommuni k§8ci megval -s2t8s8ban ki eme

szervezetnek is.
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Herbert A. Simon (1916i2001) v ®| em®nye szerint a d°
k°vetik a megel ®ged®sre t°rekv®s el v®et,

resnek egy |l eegyszerTs2tett vilggban, V a(
megol d8sokat keresnek egy realisztikusabl
szitug8ci- az, amellyel a |l egt°bbsz°r tal §
t ®seket nevezi Simon korl 8tozottan racio

ki menete nem az objekt?2v optimum hanem &
l el ®s e al apj8n kiel ®gEt Rodk| Ph®ht aedeédin

nem egyszer.i mozzanat , hanem al taernat2va,
mat eredm®nye. A szervezet a maga eszk?©®z
t ®shoz-k d°nt®seit az opti mumot jobban Kk
menedzsment-t udom8nyi | Me@k° {eManagement Scienc
hogy kvantitat2v m-dszereket dol gozzon ki
®s a termel ®si folyamatok ir8ny2t8&8s8ra. A/

meg®rtse, ®s el Rre jed g®Pperanthohgoek| mTl
d®s ®t tegarem®skzZ° r ¢ 1| m®nyek k°©°#2Utdto m8&Ayimekedzs
zel 2t ®s-eaz®BO®kben jelent meg, gyakran oper
t ®k . El sRsor ban a mat emati kai m- dszer el
hangswl yt .

(Bacs:- R-bert: Management ®s Ma

11. &b rHerbert A.Simon
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1.4 MENEDZSMENT TANOK NAPJAINKBAN

Kontingencia (szitus8ci-) el m®Il et

kontingencia el m®l et a kor 8blg-i el m®Il e
Fayol, Weber tanai) alakult ki, ®s r
t ®vtizedekberteA kemgtil Rg&ciia Salym@lt |
§sokat szolg8ltak, melyek aizt a | §ts
k°or ¢l m®nyek k°ozott hat ®konyan al kal
sszikus iskol 8kat Aone best wayo jel zR
A menedzsment szakirodalomban, az 50-es ®vekben dgyre elt
tebb az a n®zet, hogy nem | ® ezmek 8§l tal
vezetal ak2t 8si al apel vek, de ha | ®t eznek
hogy nem ny%jtanak seg?ts®get a gyakorl at
megol dadns.8h( Al fred Kieser: Szervezetel m®l et

Ezzel szemben a kontingencia kutat 88sok
helyzet brefis m8B8gol d8s | ehet sikeres. A kez
egy-egy t®nyezRre koncentr8ltak, egyszerre
ZR strukt %%raal ak2?2t:- hat8s8t vizsg8ltSgk. N
d®sekkel, ®s a strukt¥ra szerep®t se Vi zs

Szituacio Szervezeti struktura

12. 8br a:

Yal
[

K®s Rbbi kutat8sok m8r t°bb befoly8sol
vizsgs8lt§gk.
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A

Kornyezet

Gyartasi
technoldgia

Magatartas

Szervezeti struktura

13. 8bhr a:

kontingenci a
sR kor zet ,
et st t
A szervezet.i
konys§g8g§gt

el m®lI et tteth 84z iatzu 8wii z kg §pl
v8ll alat bel sR radotts8gese

Yoar @ egyes jellemzRit. Az al a

strukt¥%ra jelen®Rsen bef

Nem | ®tezik B8yTahgn®ko®yv®zervezet. S
szervezetnek a mindenkori k%Sz-nyezet.i

szabb t8von tart-s adotts8goRhoz, bel
taniuk, ha hat®konyan akarnak mTk°dni .
Empirikus vizsg8latokkal | etdiek t el eme z

mell ett mel yi k

strukt¥%ra hat ®kony.
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»A” szitudcio ,1” struktura

& ,B” szituacio ,2" struktdra

g y

,C” szituacio ,3” struktura

14. 8br a:

A kontingencia-e | m®1 et i kut at 8sok eredm®nyeit a
a k°vetkezR m-don | ehet felhaszn§l ni

I Magyar 8zatot Kkapunk az egyes®szerveze!
r ®sekr e

T ElI Rre jelezhet R, vhaoggyyi sa akz® rengpreezse s zi t u

z8s8val milyen ir8nyban kell v8ltoztat
T Ha a v&8ll al abtelissRmeadotkt¢ésil8sgrRai t2 - akkor |

teni a c®l szerTen v8laszthat - szerveze
A kontingencia-e | m®| et tte®t8e¢ | eazit, fredgy a f or m§1 i
strukt¥%r 8nak fontos szerepe van a v&8llal
tov8bb8&8 azt is, az eredm®nyes m®k°d®s ®r
nek gondoskodnia kel a k°rnyezet ®s stri
zi k a sz®d uBegboml i k az ©°sszhangk akkor v
t Yar 8n, hogy megszTnj°n a diszharm-ni a.

(Dob8k Mikl -s: Vezet®s ®s sze
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Tom Burns ®s G. MenStjaellkeenrt 1InPe6gl az a mu

mel yben 20 angol v8l Il al at dtr ae |®pdd zvtee kme A
k¢l onboztettek mechani kus vezet ®st , ame |
speciali z8ci-, ®s a munkamegoszt8s a |ell
szeml ®l et ®t t¢kr°zi k) il letve az organi ku
munkat §r s&kdmmkAzREET -, a feladatok del eg§8I
rek szintj®re, val ami nt annak a felismer:
helyett ink8bb vil8gos c®l okat kel megf o
Burns ®s Stalker h8rom t®zist fogal mazott

I kiegyens¥l yloZron y e zpeit abcein a mechani kus

haszns8l hat -, instabil k°rnyezetben az
T egyik st2lus sem el Rbbre wval r a m8si Kk
nyezet aktu8lis 8ll apota hat -0zza me;q
|l ust ®rdemes haszns8lni,
T nncsol yan szervezet. strukt Yar a, ami mi n
®s minden szervezet sz8&8m8ra biztosztar
Paul Lawrence ®s Jay W. Lorschakutat 8sul
| at ot vizsgs8ltak, h8&§rom v §8I | a®4 t ev®ke

nyeiket 1963-ban az Or gani zati on

| a
and Environmen
publ i k 8]l

nyezet) c . k°nyvben t 8k. V®| e m@
stabilit8s8nak f¢iggv®nye az egyes oszt 8ly
| ®s) bizonytal ansgga, azaz ugtelesermz a Kk©°rn
el t ®r R m®rt ®kben ®rinthet:i az egyes szer
szervezeten bel ¢l f Rbb tev®kenys®gek szel
®s organi kus st2]lust annak f¢iggwm®ny®ben,

Ss8g mennyire nyomjya sr 8 sbz®I18yl eygo&tr aaz eg

(Imreh Szabolcs i1 K¢ r t © s ii Mag - f iZiavli tl 8

ny.i M8rt on:
Menedzsment | . 55/ 200

8 SZIE GTK
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36

1.

2.

15 ELLENfRZfi KERDESEK

Kinek a nev®hez fTzRdik a tayl-ori tanc
t §8a

Igaz vagy Hamis?
A Gantt-diagram megmut at ja az ©°sszef ®3g®st a
konys8ga ®s a tervezett munkafol yamatoc

Weber Ai de8lis szervezet o(tj%blb ejmz Ri k2
vl asz is |l ehets®ges)

A: A b¢rokratikus testg¢glet tagjai 2 r §¢
Yat ] 8n z@ek.i nt ke

B: Weber szerint a vezet Ri tev®kenys(
foglalni.

C: A munk8®rt Kk apnektkellleoshke] az8snak fair

D: H8tr8nya a szervezetnek a v8ltoz-

al kal mazkod§&s.

E: A b¢rokrati kus arp®psazrr8ethuasjrl & - jneel gl f eormzt |

sok mell Rz®se.

lgaz vagy Hamis?
Az AY el m®l etd szerint az 8tl-agember
h8§r2tja a d°nt®s felel Rss®g®t .

Igaz vagy Hamis?
Chester I . Bar nsair ds th28lruosm kvéelz®ar 2@ et t el
ti kus, a demokratikus ®s a | aissez fai

A kontingencia el m®l et 4t °kb°bv 8jt kewz Rket
|l asz is l)ehet s®ges

A: Egy adott szervezeti-esar kKt tyazat ke
felt®tel ekhez.

B:Azempiri kus vizsg8latok nemeal kal mas:
zeti model | kivsg8laszt8ssg8hoz.
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C: A gy8rt8si technol . -gia nimBes befoly
ra.
D: A kontigencia el m®let fR ¢zenete a

E: Ha i smerj ¢k a k¢l sRinb«livBl acattthagg
a megfelel R szervezet:i model |
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2. fejezet: SZERVEZETEK ,SZERVEEHTI
STRUKTPRCK

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

A szervezeti
véltozas tarta-
lomalapi meg-
kozelitése

A szervezeti
valtozas folya-
matalapu meg-
kozelitése
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A t8rsadalmi fejl Rd®s mai szintj ®n, a b
j ®ben n®l k¢l °zhetetlen a magasan szerveze
csak a szervezetek fenntart8sa @&s fejl es:
| omban a szervezet ek svdkr8®&taT,i gdeen- eggayz dvaan
z8sban minden szervezet azonos: ksaj 8tos
roz Ez®rt att - | f ¢ggRen, hogy a t§&8rsad:
viszonyok hogyan alakultak, Yogy Vv8ltozot
val Vi szonyal Peg &va 8d taterfvezetr RI . De
szervezetr RI vall ott felfog8st az i s, ho
®s ki vizsgs8lja azt.

(dr. Szvitacs | stv8n: Szerve
2.1 A SZERVEZETEK KIALAKULC S A

Ahhoz, hogy a szervezetiekj emTkegdz@stie s@s® g
meg®rt hessg¢k, meg kel hat 8roznunk a sze
okait, a minden szervezetre jellemzR | ®ny

Az ®l et sz8mos ter¢let®n megt al-§1 hat -,
k°d®sek |l egtPbbsz°r ve@®bk®mel yemal eMm? gen ®k

feladat el v®gz®s®re j°nnek | ®tre. Az ¢zloe
tagj ai k°z°s gazdas§8gi tev®keny®®g folyt
get , mel ynek eredm®nyess®ge el sRBsorban a
s ®t RI ®s8§ se8th-alt,8raal fel adatok el v®gz®s®hez
®s felel Rss®gi viszonyok ®s a munkakapcs:

mi ndezek ©°sszhang . fé¢agg. (A feladatk

j 8t
°sszhangj 8nak hi8nya a hat ®k ocapcgsda8gon k2 vy
tokat, a v8Illalati kl2m8t (Il ®gkS%rt), ®s
kat is.) A v8llalkoz8sok strat®gi ai c ®I| j
el Rseg?2tR szervezeti Kkeret, a szeervezet.
tR feladat. Big§éals-kat yrma&r®dahi g b - | kiindul va
megf el el Ren, ki kell alak?2tani a vs8llalato
szakaszol 8sa, tev®kenys®gekre bonnt 8sa hat
kamegoszt 8§st, ®s jel ol ki az egyes munik
k®pz®s®nek kereteit. A szervezet®p?2t®s ®s
hat 8rozz§8Kk me g, mi | yen munk§8kat kel el v
hogyan kapcsol -dnak egym8shoz, mi ebben &
tok szerepe, stb., ®s t i $szohygkatzZisS K a hat §:¢
szervezeteket al apvet Ren az®rt - struktu
rendszereket k®zben tarts8k ®s ir8g§ny?2tss§
°sszekapcsol -d8sokat a kHoPWHdPCPhR RIE®eIZEeKkM

nedzsment ismeretek)
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A szervez®ttte®Rndl®tirmgokait vizsgt8l va, azc
j 8t k¢lonboztethetj ¢k meg:

T k°z°%9ss®gi i ndokok,

T t8rgyi i ndokok.

K z°ss®gi indokok:

Az ember t8rsas | ®ny, k°vet kezn®s k ®ppen
berek t8rsas8gs§gt. Vannak szerjvlerzredk k, an
| ®t r e, hogy az emberek ilyet®n irg®ny®t k
sas8gok) .

T8rgyi i ndokok:

A fent eml2tett pszichol - -giai ind2t ®k ok
t 8rgyi okokb- | is | ® rehoz szerwezeteket,
pesy 2mgegtenni, amit egyedy;gl nem tudna:

T n°velheti teljes2tRk®pess®g®t,

T r°vid2theti a c®l el ®r ®shez sz¢ks®ges i

[

felhaszn8l hatja az el RzR nemzed®kek §8I

Az el RzRekben |l e2rtak alapj 8n m®minden szc¢
zR °t kY z°s t®n
Egy szervezetben mindig vannak emberek.

Az emberek egym8ssal val ami |l yv-en m:- don
cs°nhat 8sban vannak.

3. A k°l cs°nhat8sok mindig |l e2rhat- -k vag
strukt Yira szerint.

4. A szervezetben | ® R ember elkzkree k Rd ®lej ai |
c®l ok el ®r ®s®nek seg?2t®s®t v8&rj8gk.

5, A k°l cs®nhat 8sok az egy¢ttes c®l ok el ¢

N e

(dr. Szvitacs | stvg8n: Szerve

2.2 A SZERVEZET FOGALMA

A szervezet fogal m8nak meghat8roz8s8ra
k2s®rl etet tettek.

A szervezet az egy¢tt mTkedR emberi t
(Chester I. Barnard)
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A szervezet str uktkapcPlhtok rendszere.r(\ilt-r szon g1 i
am G. Scott)

A szervezet ol yan t8rsadal mi emys®g, am
l amilyen stabil kapcsolatban vamnak egymsé

e
ny2ts®k k°zvetlen vagy t8vl at(Josegh®! j ai k e
A. Litterer)

form8lIlis szervezet ol yan csoport vag

y az al 8bbi jellemzRkkel rendel kezi k:
| fogadott c®l ok rendszer ®vel,

e

a szervezethez tartoz8s tudat 8§val
a k°lcs°nhat 8sok kontinuit8s8val
a
t

funkegk kl °nb°ztet ®s®vel,

A
amel
T
1
1
T
T udatos integré8ci-val.
(Bertram M. Gross)

A szervezet olyan c¢c®l tudatos ra&ndszer

tos el emet tartal maz, s ezeknek®van olya
s®hez az erdreds funkcion8lis munkamegoszt §
funkcion8lisan el k¢l onglt r®szhaei mazai e (
| ®s vagy kommuni k8ci - %t j 8n v8l aszol hat n:
nak rendszer-s zab 81 yoz - f(RusdeldiAckoff v an.

A p®| dfakl®mdz ot t defin2ci - -kb-I |l 8t hat -,
kialakult, egys®ges szeml ®|l et. Az egyes d
tess®ge, m®l ys®ge m8s ®s m8s, de tartal mi
el t ®r ®s, ami el sRsorban a sezm&myke k°zel 21t

(dr . Szvitacs | stv§gn: Szerve

23 AZ EGYE£ENBEERVEZETEK CE£LJAI

Az egy®ni c®l ok mindig az egy®n sz¢ks®gl
sz¢i¢ks®gl etekre vonat koz:- an sz8mos el m®I e
MASLOW el m®l et ®t tkeSkibn teH € tojgéakd ha t |- engaikn

Masl ow h8rom al apvetR t®zisre ®p2ti fel
1) Az ember 8l 1l and- sz¢ks®glets8llapotba
akar . Hogy milyen sz¢igks®gl etei vannak, a

rendelkezik. Mihelyt egy sz¢, k s ®gl et ®t ki el ®g2tett e, ann:
egy m8si k | ®p. A fol yamat v®gtel en:

egy
el ®g2teni, de 8l tal 8ban az emberi sz¢ks®g
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2) A kiel®g?tett sz¢gks®gl et nenm moti vE8lIj
el ®g 2?2 tkalmdse n al
3) A sziks®gl et ek szintek szerii nt hi
el yt egy alacsonyabb szinten | ® R sz
iel ®g¢lt, bel ®p a k°vetkezR szinten | ®
Masl owns8l a k°vetkezR m-hdrarchia®p ¢l fel a
A |l egalacsonyabb szint a fiziok - -giai,
s®gl etek szintje. |l detartozik a zt evegR,
g8s, a v®delem a term®szet vVviszontagss8gali
t
I
I

el
k
v

~ O

s
R
s
n
8

nak felt®telei. eA elk®tniionndteons s1 8894 sz &K
t megel Rznek. £hezR ember sz8m8ra a
k 8t menetileg nem | ® eznek.
sz¢k-a®glratchia m8sodi k szintj®n a bi:
g8l Il nak. Ezek a sz¢ks®gletek: vadébéem a fi
biztons8g stb.

Ha a | ®t fontoss8§g¥% ®s bizton
el ®g2tve, akkor a szoci 8lis (
tev®kenys®g motivsgl . -i. -iAg@rgy,s a
val - tartom8kidev8gya tart

8s 8§
et e
et e
A

S

%7\—

A k°vetkezR szint, a megbec @S i sz¢éks
@egel Rss®g
é |l
t e

S(,l
becs¢l ®s (°ntudatdat | feRRe®d @6

zet sthb.) ®s a m8sok 8ltal val megbecs

sz¢eks®glet®t. ATweirsedg®Pss as&kknem egye

tul ajdonssg8g. Ezen sz¢iks®gletek nem el ®g ? 1
m8r fontoss8 v8ltak az egy®n sz8mS8r a, ak
kiel ®g2t®s¢ket. Az °nNn®rve®nyes?t ®si sz¢ks
hierarchia c¢cs %cs8n. Az ember olyan sz¢;ks®gl ete
k®pess®geinek, ©°nfejl Rd®s i i g®nye, kreati
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T

- ? Onmeg-
< y valésitas
\ ! vitalitas, kreativitas
onfentartas, hitelesség
jatékossag, céltudatossag
v —— —=

Onbecsiilés

Szeretet és Osszetartozas

Biztonsag és védelem

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

17. 8br a:

A szi;ks®gletek term®szetesen nem Kk°zvet
cselekv®st. Vegyeé¢k p®1I d8uMnzembernekpd 81 koz 8§s

al apvetR fiziol-giai sz ¢ks®gleteg s m®gse
| et kiel ®g2t ®s®hez motivgltnak kel l enn
t ®nyezRnek, amely cselekv®sre ©°sztoonzi a
k®nyszer2tR erRt teazst ®h3®yg®mMeg. d&a ms§r el
gyunk, tudj uk, hogy t&8pl 81 ®kot kell ma g u
mindig nem a c® . A c®lt (vagyis azt, h o
szeretn®nk enni , S nem hamburgert), VE8Qgy:
S persze |l egt°bbnyire anyagi | ehe(ldRs®gei nk
Szvitacs | stv§gn Szervezettan |1 . 2002)
A szervezeteknek vannak saj 8t c®ljaik,
c®l okt -1, de kapcsolatban vannak azokkal .
nagyon vVv§lIlltechzeatnoeska k s val -sz2nTs2thetR, h
vezet, amely valamennyi tagja c®lj8t mar a
M8sr ®szt viszont az is meg8llap2that .,
hat ®k onyan mTk°dni , ha az egy®nim c®l oknal
el ®g2ti . Eppen ez®rt mi nden szervezet sz

felismerje tagjai egy®ni c®l jait ®s ¥Ygy h
hogy azok el Rseg2?ts®k az egy®ni c®l ok el
feladat.
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A szervez
eredm®nyes
ugyanis az

A szervez

et c RIsScsla m@gkgdg &lzmaet et | en a

®s hat ®kony
er Rf orr 8sok

et i c®l oknak

a)A szervezeti c¢c®l ok h

A c®l| ok

dul va o

del ni |,
b) Aszervez et i

Kl cs°n®°s

egy®ni
agj ai
®t el e

mTke d®s®hez. A sz
°sszehangol §8s8nak

a k°vetkezR font os
ierarchi kusan stru
§t

at fentr RI l ef el ®, t e 8t az
l' yan m-don kel a szemvezet al

hogy az eg®sz
c®l ok k°l cs

c®l okat wegyar
kel cs°n®sen s
az mTkdm®nyels

t
t
C)A szervezeti c¢®l ok Kk

A kompa

r ®szc®Il ok
szervezet
dA szerveze

tibilitg8s azt

c®l ok s

szervezet c®l jaiyv
°n°sen erRs2tik eg

er Rs2t ®sr RI akkor besz®Il het

g8nt el ®ri k, vagyi ¢

eg2tik eglym8st c®I
lompatibi Il i sek.
jelenti, hogy az

egy halmaz8nak ©°sszeegyezte
hat ®kony mTk° d®s ®v el
ti

zuperordin8gltak.
f

Aszuperordin8lt (f°l ®rendel t) c ®I 0(g e
c®l ok |l egjellegzetesebb von8§s8§nak. Ez
a szervezet | ®nyeg®t: a szervezetek a:
ol yan dol gokat megval -s2tanigege- amire a
lenek | enn®nek. A szuperordinglt c ®I egy
mi nden tagj 8nak, val amennyi r®szszer v
az ©°9sszes al 8rendelt (szuborginglt) c
jobban kooper 8ci(dval Slzelh dtaceslt®rsriiv.8 n
tan Il. 2002)

2.4 A SZERVEZETEK K| ALAKE TEEBEAQLYCSOLE TENYEZf K

A szervez

etek hat®konysg8§ga azon mwwl ik,

milyen vezet ®si el veket ®s m-dsizereket al
kor8bban ts8rgyal m®kent i hgé¢ hiomp&ytm®el f ogad
t ®kben f¢gggenek a k°rnyezeti felt®tel ektF
v8l tozatl an adotts8gait - I, val amint a S Z
tev®kenys®gi k°r sz8mos taxon- mi 8ban a s
szerepel , jelen eddatedgn kk )| °An mSTX €& rde®s d t
szitu8ci-s t®nyezR is befoly8soln a. Ez az
den t®nyezRt egyforma s¥l | yal kel l kezeln
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piaci dagazat, termékek, szolgaltatasok

tudoményos-technikai diverzifikacio (kiterjedtség)

tarsadalmi-kulturalis
vertikalitas (egymasra épiilés)
politikai-jogi-intézményi
valtozékonysdg, tartossag

..
18. 8br a:
A k°rnyezet, mi nt befoly8sol - t®nyez

A piaci k°rnyezet k°r ®be a pi a&-i partne
s8nak gyakorisggsgt, intenzit8s8tay szabgly
kul §s 8t , a ter mPkekkel, szol g8l tat 8§sokkal
dosul §s8t sorol hatjuk, dei dceil e®arp®anpka
mozg8sok, V8l toz8sok mT&k2 dB®s®renagye®r ®REk t
bef oly8sol hatja az Yj tudom8nyosl- er edm®n )
maz8s8nak ¢t eme. De a szervezetek nem f
t 8gabb t8rsadal mi, kul tur8lis ®s politik
ezek v8ltoz8sait- -1 sem.

Azadott s8gok befoly8sol:- szerepe

A szervezet.i m®r et fogal m8nak ®4 szt §z§8s
zs®get, mivel |l eggyakrabban a | ® sz8&8mmal
egy®b tulajdons8gok is k®pezhetitk a m®r e
forgal omrgabgygm®| Aokutat 8sok szerrint a m®r
vezeten bel ¢l munkamegoszt 8s m®rt ®k ®v el
szab8lyozotts8gs8val. Mi n®]I nagyorbb egy sz
t ®k T a specieglyi z3ecirvezedqy egys@®gk a szer v
egyre Kkisebb r®szevel®l yoglhgt amkoka-negdgzzt §:
ban azzal a k°vet kezm®nny elegy faga a hogy a
rendszer ©°9sszfeladatainak c¢csak & t°red®Kk:
sel A nagy szervezetekbé&érzek®aiw- Peokarbht
| 8s k°vetel mPnye. A szervezet aloaptechnol
|l - t®nyezR|Il bphethnéak-gia jellemzR t2pusai

T t°megszer T, rutiniz§glt,

T rendszeres, standard el j8r8s szerinti,
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mThelyrendszer T, egyedi,
projektr endszer T ¢gyek,
T komplex folyamatok.

A szervezet eredet®t meghat 8ro®z 8k, hog
nek k°r ¢l m®nyei (pl t°bb kor8bbi szervez
szervezet, ®s milyen to°rt®nel mi v8l toz§8so
szervez e t fel ®p2t ®s ®nek sz8mos mint§§j a, S aj
szervezet m¥%|l tj 8nak 1 smeret®ben tnyer ®rt
koz- d°nt ®s ek meghozatal akor i ndokolt fi

helyzet sajB8ploss8gaiel epbel yYdkdrap-gmsgte,l haz
|l yezked®s ®t , t 8vol s8ig&tl,u & ¢l ®qib-$®agleik,et a
rastruktur8lis ell 8totts8got.

A szervezet tev®kenys®gi k°r ®nek hat

Tev®kenys®g| k°r°n azt ®rtj ¢k, hogy a s
n ter mPkeRs/eMaRBY | $2 Bls@¥latl at Bsok nyYj
tov8bb8 mennyire sz®Il es, kiterjed
a ter mPkek ®s a szolgg8ltiat 8sok me

X T X3
_—~ -
—p =
-~ X0
» o

N—r

,_,
o
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®g i kort az ¢zl éktAtev®@zekt or ba
egyr ®s zt egyes szervezet.i
ti ki °ashasg8egB8él Rpkzemg®p$ 8k
ti m®r et (ki bocs8t &si dar ab:
tegusifBtveée) eltlekéetve az alk
opci -k sz8&8ma is korl 8tozott
is befoly8sol
A pol g8rmester:i hivatal aink (fagzggetl enyg
fel ®p 2t ®s ¢ k, munkaf ol yewknet®ai k ®s s
agyon sok hasonl - mintg8t k°vetnek,
I a marketinge¢gyn®ks®gek vagy az i
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(Dr . Kiss S&8ndor , Dr .-sRalrivaiz ®8v a ®sK?° 2
vezet ®si i smeretek. 2

2.5 A SZERVEZETEK STRUKTURCLI S JELLEMZf I

A szervezet.i for m§ Kk, muszkaszervezet ek
[ t 8zni azokat a szempontokate melyek
et ¢nk. Az itt bemutatott °s®ozef ¢ gg®se
l esznekkeg§svBuhkaszervezet ®nek, il 1 e

U)B""
X N O»
> N

|
e
a
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toz8sainak ®rz®keltet®s®re, ann8&l is
sok a gyakorlatban rendszerint nem t
a jellemzRk kevered®se. Al aprzetl R¢elst
szervezeten bel ¢l | ®t rehozott

munkamegoszt 8st,

hat 8sk°rmegoszt §st,
koordin8ci -s eszk°z°%°ket,
konfigur8ci -t

— = N

Munkamegoszt 8s

Munkamegoszt88§son egy ©°%9sszetett feladat
®s szervezet.i egys®gekhez vmkbgosztl 8p2t ®s
egyben a szervezetek tagol 8§s8nalk- az al ap]
t8sa t°bb | ®pcsRben hajthat - ve®gr e, el ju
ki oszt 8§8s8i g, aminek megfelel Ren besz®l| ¢nk
munkamegoszt 88sr - |

19. 8br a:

Az el sRdunekgaense gmszt 8s az al aptav®kenys ®c¢

dat ok |l eg8tfog-bb feloszt8&8sa valamilyen el

T funkcion8lis, ami a homog®n szakmai te

T t8rgyi, ami ter mek e k, anyagoé, vevRk
lamint

T region8l itagfozl dirgasj. zi
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Att-I f¢ggRen, hogy a fenti el ek bRI eg
SsRdl eges munkamegoszt8s szintj®n, besz®Il h
szervezetekrRI . Hangs % yozand - , hogy az

szintj®n igaz ez, meet mBi§zedéag®s gyahkhoert
m8s rendezRelv alapj8n t°rt®ni k a bont §s.
teh8t wvalamelyik feloszt §si el vet al kal ma
1

funkci -iTimemk®non8lis munkamegoszt §s,
T t8rgyi vagyid®g?zi ma8tgRoms zntudnsk.a me

A k®tdi menzi-s szervez
elv ®rv®nyes¢l egyBdgy T TliérgRok & yint@e8ir-gy
gi -), s ahol a k®t dimenzi- szervezetdi ra
a tenzor szervezeteket is, melyekn® | el sRdl eges szinten ket
jell emzReh mihi§k ®@megoszt §si el vet al kal maz
nagym®ret T, az esetek t°bbs®g®ben multin
ez a megol d8s, ip®Iig®Wygli -bomk isban.

et ekn®l ®rtel ems z«

Hat 8sk°r megoszt §s

20. 8br a:

Aszervezeti egys®gek a r8juk osztott f
szznvonal on el v®gezni , ha a vezett Ri k megf
t ak. A hat8sk°r°k szervezeten bel ¢l me g

elvek alapj8n tagolt szerwvenmeti §iargl sRigek
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k2t8§s8t jelenti. Ezen bel ¢l kiemelt fontoc
az UuUutas?2t8si jogk°r°knek a felosztgsa a Vv
hi erarchikus szintek vezet Ri k°zott. A r
egy szervezeti egys®g h 8ny, a hierarchi 8ban felett
egyidej Tleg v®grehajt§ ut as2t st . Ez al

S i
t°bbvonal as szervezeteket.

Az egyvonalas szervezetekn®l (f-Rk®nt Fa
den al 8rendelt egys@eroeealktegegffe®gRRBRb k
t8st, a f¢gggelmi ®s szakmai i r8ney2t8s sze
|l ® t°rt®nNR feladatkijel?®l ®s, ut as2t8gs ®s
szol g8l ati Yot on val - sul meg. Jell emzR p®l
tiszta |l inearitgst RrzR szervezet-ek ®s a
m§ i Hangs %% yozand - , hogy bizonyos f ok |
jell emzR, mer t an®l k¢l mTAk°cd®sk®phal @ nd
szervezetekben (Tayl orl 8wieznsdge8 Ita tgazie ravlieazpejt§
s®g(ek)et t°bb felsRbb szervezeti egys ®g
szakmai irg8ny2tgs el vsg8lik.
A munkamegoszt &8s ®s a hat8sk°rMfmegoszt §s
t8sa az egyi k Il egfontosabb vezetite®si funkec
s2tm®ny el sz8mol 8s i s ezekre ®p¢tt. Kiemel
raliz§glt szervezet ekn®megoPsRltd8as i ertrzepuar &
funkcion8lis szervezet ®s a m8trix szerve
Koordin8ci-s eszk©°z°k

21. 8br a:
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Szervezeti koordi n8cih-ozgl eaetgty mBrsr @edd k® e
del ®s®t, °sszehangol 8§s8t ®rtj¢k. A szerve
sor8n a k¢l °nbs®geket nem megszéilntetnni k e
ni a r®szek mTk°d®s®t . Korunk t-endenci §
nalit8s) a &«&onep@nelBcfontsass8g8t helyezik
t al z8s azt 8ll12tani, hogy napjaionkban st
ordin8ci-s eszk%z°k felt8r8s8vald k2s®r|l el
meny ¢ | h8rom nagy t®mak°®rben gondol kodt ak
a vezet Rk t %W terhelts®ge miatt a- koordi n:¢
vezetre t8maszkodva pr-b8lts8&k km-el ®g2teni
zRen sorol hat -k
T a szervezetbe®msméfl ®vBndkft s®gi Vviszor
T a ke¢l°onb°zR i dei gl enke®st Rv apgoynt &Ikl ammednt @°
kialakul - teamek, egys®gek, k°zvetl en
i a hagyom8nyos szervezeti tagol 8s mel | €
[

is ®rv®nyes2tR megol d8sok.

A m8&8sodik csoportba tartoznak az Aabszt
ami k 81 tal §bvtnmutoartmakl ,i zs§lamel yek egys®ges
a r®szegys®g tev®kenys®g®nek. Ezek:
szab8l yok, szab8lyzat ok, procedvar 8§k ;
tervek, programok, menetrendek;
T p®nz¢gyi t2pus¥ szab8lyoz- k.
A harmadi k <c¢csoportba azok az eszk?®°z©°k

egy®n seetegk val - azonosul §s8t , szervezet
t8bl 8zatban a koordin8ci-s eszk©®z°k csopo
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{
Hierarchia
Ad hoc és dllandé bizottsag, team,
projekt, kozvetlen kapcsolat

gy Termék menedzsment

< 4 B | Matrix tipust megoldasok

Tech n Okrati kUS Szabalyok, szabalyzatok, eljarasok

Tervek, programok, tigyrendek

Koltségkeretek, pénzigyi tervek
Elszamolo arak

Szemé|yorienté |t | Kenfliktusfeloldas
Vezet6 kivalasztas

Szervezeti kultdra, bels6 értékrend
Képzés

2 2. 8br a:

A struktur8lis t2pus¥%% koordin8ci-s eszk
alapstrukt ¥%r 8j 8ba be®p¢l R, az healssSRd| eges
k°r°k megoszt 8§s 8t nem vagy <c¢csak 8tmenet.i
sorol hat -k, mint

T aprojektek,

T ateamek,

T az ad hoc ®s 8lland- bizotts8gok,

i a t°rzskarok.

A projektekben k¢l °nb°zR i smeretekkel ®
tiv8ci -val gzearded Xetz Rkgl °nb?®zRszakmai t el
rarchikus szintjein elhelyezkedR ember ek
a szervezeti c®l ok megval -s2t8sa ®rdek®Db
kevetkezRk: idRbeli korl 8tozott s8g, vVviszo
zat, egyszeri jelleg, komplexit 8s.

A projektszerT mTkod®s mellett a k°vetl
fel: bi zonyos t2pusok mellett a szerveze:!
n®l k¢l is |l ehetRs®g ny2lik a v8ltoz:- feldt
projektsza k mai °sszet ®t el e t8mogatja a r ®sz®rc
probl ®maorient8lt gondol kod8s, walamint &

ok ®sszerT kihaszn8l hat -s§ga.
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A team a szervezet k¢l onb°zR ter¢gl etein
j Ya szem®|l yek®dtRor i8édnt §l tf e®sadaut onk- m egys®g
ret fel adat megol d8s8ra ideiglenesen vag
hoznak | ®tre. A k¢l °nbs®g a projekthez k-
az elv®gzendR feladat vagy megol dand- pr c

t

r
Yj s zRs Tegyedi , val ami nt az i dRbeli korl 8§
r

| emz R § . A teameknel !l Rk®Rzdt aB- ®s d8AN®
zi sban van nagy jelentRs®g¢k. A vE8llalat]/
®s k¢l °nb°zR hierarchvi akionsmu mitk &84 -kt°,z %a td
sek szakmai megal apozotts8gsgt, a dol goz-
strat ®gi ai n®zRpont egyidej T k®ptvisel et ®t
s8§gok jelen2tik meg. Ezek a bizotts8gok Kk
v®geznekbpas élt/élﬁalat/int®zm®nyd—feIsR V €
nek. A bizotts8g tagjai eredet. st 8§tuszul
bizotts8&8g munk§8j 8ban. Bi zott s8gok tang8csce
v®grehajt tartal ommal hozhaltsRsom®tare. A
a vezet ®si tev®kenys®get k°zvetl engl s ec
szem®ly. MTked®s¢c ket 8tfog- probl ®makezel
Szakmai tan8csad:- szerve et k®nbo- csak d°
k at | 8t nak el . Kialak?2t 8sukk®@®l deekgy Yaj

®r v®nyes2t ®si forma jelent meg, Z2ami mag 8\
t8si koordin8ci:- sz®tvs8l 8s8t is.

Az eml 2tett struktur8lis koordkFn8ci-s e
mondhat -, hogy a bizotts8gok ®s sa t°rzsk:é
KOori PRss®yie rendszer ®t form8lisan nem v
projektek ®s a teamek viszont anmTk°od®sg¢k
tetl eng¢l a szervezet hat §8skori rendszer ®t

eszk?°z°k fRbb jellemzRit a |l enti t8bl 88zat

-

,+1 Torzskar K |
0‘ * 0.

o* RS
. * nat
- 0

Bizottsag

.

.
.
.
. " . .
H 8= Kilonleges, ujszerd n . = Ujszer(, rosszul strukturalt : . ® Specialis, szakmai . n Kevésbé specialis, inkabb
= = Pau feladatok = =« " feladatok = » " feladatok = = "wa 4tfogé stratégia feladatok
= H Idében korlatozott - Idében korlatozott vagy % Altalaban id6ben nem H H Idében korlatozott vagy
5.5 Technikai, modszertani e allando jellegl e korltozott, 5 5 allandé jellegi is lehet
O} tartalom = : Technikai, médszertani priflA DontéselGkészité tartalom  § 5 Koordinacids tartalom
) Homogén vagy Heterogén . koordindcids tartalom S e Homogén szakembergarda L Heterogén
b 5 szakembergdrda R Heterogén szakembergarda %5 oy szakembergarda
T . = . = .
% - - . - . - =
% was Folyamatos tevékenység HLLL Folyamatos tevékenység LY Folyamatos tevékenység = was Nem folyamatos, hanem
o H alkalmankénti
-
',. w . Hierarchikus belsé :_ = w. Hierarchikusan nem tagolt " =« Hierarchikusan tagolhato
szervezet bels szervezet belsd szervezet % uaa Hierarchikusan nem tagolt

belsé szervezet

2 3. 8br a:
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A struktur8lis koordin8ci-+-s eszk®z%°k ka
tetni a vertik8lis ®s horizont&8lgis t2pus}?
ol d8sok ezen megk¢l °nb°%°ztet ®se ai- kommuni k
kg8lis koordin8ci - el sBREFriI®arendel egymes v e
egys®gek k°z°otti kommuni k8ci -t j8lenti, a
nul 8si form8ja az utas2t8s, illetve a | el
azonos tev®kenys®gi ®s hat8sk®°rim- szinten
muni k8ci ebhok- - Bak.
Konfigur 8ci
A t8rgyalt munkamegoszt §s, hatl8§sk®r mego
SsRdl eges struktur8lis jellemzRk,e-s gyakor
di ket , a konfigurg8ci - t, mely az llel RzRekbl
| emzR. A konf izg8urrngaczit-a,t omit nt de mi ndenk®p
jelent ®startal ommal bzr - strukter8lis je
mezhet R:
T szervezet m®l ys®gi tagol ts8ga, ami a
a fRtev®kenys®gi profilt tekintve,
T a szervezet sz®l eys®giazt egyl weFeda,R vad
vetl engl tartoz- al 8rendeltek sz8&8ma a
T az egyes szervezet.i egys®gekam®ret e
tottak sz8&ma) .
A tovs8bbiakban, az el m®l etben is, de a
al apt?2pusk®et RRritegmgakori bb szervezet.i n
tom be az ismertetett struktur8lis jellen
(Dob&8k Mikl - s: Szervezet.i f or m§k
26 SZERVEZETI FORMCK
A szervezet.i formg8§k fel®p2t®s¢nk (strukt
b°znek, aebktPuUBRBE®Ir & pedig a struktYradir
okozz§gk. A val - s s zietreweRekeetneyks ®gt¢erky k taXdrostjt as
k°rnyezet ¢k sokmi®hedisgegyné ditt de®-az eset €
ben be | ehet azonos?2tani azt &klsgzervezet:
i nk8bb megfelel
Ez azt is jelenti, hogy a k°veot kezRkben
del l ek a gyakorl atban tiszta form8ban csa
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261 Line8ris szervezetek

A line8ris szervezet a |legegyszerTbb sz
egyssearefvezetnek is nevezik). A lineS8ris
szigor¥% egys®ge, amely el vet a szervez®s
Max Weber nev®vel szok8s ©°9sszekampcsolni

kamegoszt8s szempontij 8b- | egy &Giagwenzi - sak.
esetl eges vagy mennyi s®qgi . Hat 8sk®r megos
centraliz8g8lt, egyvonal as strukt Yar a. A koc
tos2tja.

1.szint — 8// > = ~
)
2. szint = g 8

Végrehajtasi szint

2 4. 8br a:

A line8riosfeguelBeé¢gyszer Ts2iaztt for m§
8bra mutatja.
A linegrvezeti strukt¥ra el Rnyei ®s hS§8tr

Egyértelmii az
utasitasok cimzettje
O Egyértelmdi a felelGsség

Lassu az informécié aramlds
A fels6 vezetés leterheltsége
jelentés

@ Egységes az ira‘nyita’s Az innovaciét nem dszténzi

O Mindenki tudja mi a dolga A j6 kezdeményezések elsikkadnak
(J A folyamatokat standardizalni lehet

Lassu a szervezet reakcidideje
O Egyszer(i a szamonkérés ‘L

Neh kodik a valtozasokho:

A szervezeti egységek nem kommunikalnak
A stratégiai szemléletet elhanyagoljak
Csak szolgalati aton lehet kor ikdlni

C Alacsony koltséggel mikodik
Kénnyen attekinthetdk a bels6 kapcsolatok
Kénnyen bévitheté

25. 8br a:
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A tiszt8&8n | ine8ris szervezet p®ebl ®m8i :

i
vel gyorsan Kkig¢tk%znek.
Amodel | ebben az esetben t°bbf ®I e ir 8§
Al egegyszer Thb | ehet Rss®Rae revgeyz ett®irezesgkyasr@g t12
hoz8sa, amely a cs¥Wcsvezet®s mes$zt ettt az e
szehangol §8s®rt felel, illetve tan8csad- |
262 T°rzskari szervezetek
A t°rzskarok t-ébRh®s$z2t &°tnt ®W®geznek pl
szervezetal ak2t8si, innovsg8ci-s ®s jogi k @
vezet Rnek al 8rendelten. T°bb szempontb: I
t°l tenek be:
T 8ttekintik az als-bb szinteken foly-,
tartoz- munkS8kat.
T 8l 1l and- tkbaapnc s8dllanak a fel sR vezet ®ssel
t 2t Ri l efel ® a strat®gi ai el k®pzel ®s ek
T sz®l esebb 18t -k°r ¢ ikno®l fogva a t°rzsk

javasl atokban ®rv®nyre jut a t°bb szer
Tudni kell azonban, hogyat °r zskar a szervezet v®greh

®rint Ren nem rendel kezik f¢gggel mi vagy

sz8nd®kait csak a szervezet vezetRj®n ke
t°rzskarok | ® rehoz8sa teh8t az adott sz
rendszer ®t form8lisan nem v8ltoztatja meg.

Végrehajto szervezet

26. 8br a:
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A to°rzskari szervezet.i strukt ¥%ra el Rnyei

A vezetés szakmai Bonyulultabba valik a szervezet

szinvonala emelkedik

A torzskar belépésével
a vezetGk személyes

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

a stratégiai feladatokban

A torzskari befolyas utdasitasi jog

O Megteremti a horizontalis nélkiil esetleges

vezetdi szemlélet alapjat

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

27. 8br a:

263 Linefmuinkcion8lis szervezetek

A koordin8ci-s probl ®m8k fel ol dg§s8&8nak m¢
m- dos2tott f orfmgr kag i oan8d 7 este Sfziegfrab ban gy ak

csak funkciong8lis szervezetnek nevezik).
E szervezeti form8n§gl egyszerre jelenne
®s a szakmai fel¢gyeleti ®s ir88§ny2t 8si k a
A | i Afeudnrkicsi on81l i s szervezetek egydi menz
munkame gos zt §si elv a funkcion8lis. A szeryv
specializ8lt szervezet]i egys®geks- ®s munk :
k°rmegoszt8s szempontj8b-I tov8&bbra is ce
tiszt8&8n | ine8ris forma.y FeonttCobsb veslnta® ra®s stz
vezetben a f¢ggel mi ®s a szakmail- ir8ny?2t
SsRsorban technokratikus (pl . szab8lyzato
®rtekezletek, bizotts8gok) eszk©°z°k bizto

@

a

£ %

1.szint;_4

2. szint Ifunkcionélis egységek I I

|

végrehajtasiszint

2 8. 8br a:
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A | i Afeudnrkicsi on 81 i s tsYzrear veel zRentyie ist®&sukh 8t r §ny

A szakmai iranyitds
biztositott R A vezet§ tulterheltsége

A megvaltozott kornyezethez
nem tud mindig idében
alkalmazkodni

Ha a folyamatokat
standardizaljak
csokkenhetnek a
koordinacios koltségek

Hatranyok

A funkcionalis szervezeti
egységek nem mindig
mutatnak onmérsékletet

A stabil kdrnyezet miatt
egyszer(ibb a stratégia
kialakitdsa Felesleges minGségi és mennyiségi
Enyhiti a linedris struktura tartalékok keletkezhetnek

novekedési korlatait Nagy koordinaciés igény
Tobb szempontu dontések

(Dr . Kiss S8ndor, Dr .-sRa&lrivaeiz ®8v a ®sK?®° ;
vezet ®si i smeretek. 2

29. 8br a:

264 Divizion8lis szervezetek

A v§||a|koz§si szervezet n°vekged®se sor
szinthe ( m®ret), afawlnkcelbh®@Bkéss®@zadl8il o
eIIener®s, az erRteljes termel ®si , il
®rtel emben is megjelenR n°vekvR vS8I1lalati
koordin8ci-s probl ®m8kat vetnek fel. Ol y:
t ev®k®gneyks ®s azok eredm®nye j .| el k¢l ©n2
egym8st - | el vg8laszthat - ¢zl et 8gakban is
a vs8llalatvezetRk a nagyvs8llalat adta ga:
ki sebb v8llalat operat?2v v ®nekzlkdRaye®g®r
is kihaszng8l hatj 8k, jelent meg @& nagyra I
zethetR decentraliz8lt r®szlegekre bont §s
forma.

A divizion8lis szervezeteket a-strat®gia
k®pess®g ebgmreB8nt ejyedm®nyes Tkod®s ¢k al
°ng8ll -s8g8nak hat ®kony °sszekapcsso|§sa a
s al ®s teljes?2tm®ny ell enRr z®ss e-l| (el szsg
tekben az el sRdleges munkamegoszt8s t 8r gy
T ter mPkcsoport oki,vewaRyecys oweowrRkok szerint) var
el ven (fo°ldrajzi ®rtel emben vetg piaci r
t°bbsz°r vagy a term®kek, vagy az ®rt ®kes
szervezetet. Az 2g9gry tkealadlaik2tetrter (evBdtlial a
nevezik div2zi-knak.

A divizion8lis szervezetekre jellemzR, l
koordin8ci-s ®s ell enRrz®si tev®kenys®get
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(forr8sok elkoskitd®mslag o zh§asta® k
el l enRr z®se, tev®kenys®g e

f etlen mik®d®si fel
dszer ki &l-ak2t §8sa)
R (vt eazne8tchsi do°nt ®s ek
tat- jellzegT (sz§&r
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ren

raid-j,elfleelgsT

S g8l
t ®s tov8bbk®pz®sig-k®°zpont,
, stb.) k°zponti egys®geket i s . ,
es piaci f el |l ®padmsa cliethS8esi-ofks ®jgeh b a
8ra, a p8rhuzamos munkal el ker ¢1 ¢

-4 sel8Rmua° k kth. mdolsollan 8§ 1 § s a

i -, tev®kenys®g®nek akel 8t §8s8ho:

eszt ®si , termel ®sir8§ny?2t 8si

) ®s v®grehajt- appar 8tussa

I

i sasvelrivaelzet e digp®&2®r e nN®z V
e traliz8ci-ja jellpmzR, a o
hat 8sk°r°k jelentRs r®sze a di

Zi -n bel ¢l viszont a termel Regy
az esetek t°bbs®g®ben | ines8ris
n, a d°nt ®sek centraliz8Iltak.

|l hat 8rol 8s mell ett egyvonal as

on8lis szervezetek kilTal akul §s:
®nek is k°%°zponti prolzl ®m8j a a

O S D
wWoaoxK S W

«a —

jl
k el
on §
cen

0
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Y
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o
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|l atvezet ®snek az °eslslzevrBRrI 2@t |
| mMmTs®g®t kel megteremteni, mi |
v2zi-k sz8m8r a.
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X0 TXD> WX D>
—Q o

<< vwoao

D @ w

o~ — w T —"T Qo N

el a hat8sk?ri decentraliz§gai - az op
is koordin8ci -t mi ni mg8lisra szor 2t |
-l nad-zd-oaperat?v horizont8lis koordin
i -k k°z°ott, elsRsorban az ©°sszv§glI al
kapcsol atok megfelelR kezel ®s ®t ) bi
nak kulcsfontoss8g% szerepet.

N

v8l |l al atvezrka®st et¢MRokrati kus eszk??z?®
control i rendszer: p-®fadezetg l.i i r8nym
dm®nyteryv ®s besz8mol - k, bel sR el sz8§

m®| yorient 8lt ko&®kkdi n8ci - s
aszt 8sa, 8l l and- tt ov8bbk®

e
ondol t ki I
k megfelel R kialak2t8sa na:

ng
e k
repe van sz
v 8§
i rendszer ¢
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c®l okkal val - azonosul 8s ter ®n, e-ami Vi sz
zet koncepci- siker®nek.

A divisierz&lrvezet iHerfgiyguwre§clis2ji @ttt form
az 88bra mutatija.

1. szint F——

| " : T | )
2. &Rk kozponti (sz;lg;l;io) ‘

| —

3. szint \_'_J ;)i:i?ill’i L_I_[ (1,2,3,..n) \_'_J

| | | | | | | |
B D D D e e D e
Végrehajtasi
szint

30. 8br a:

Div2zzi-t2zpusok
Miut&n a div2zi-k mTkod®s®nek k°z®ppontj
8§l 1, a div2zi -kat gyakorlatilag, mint els

Az elsz8&mpggakdAtBeghel beRema p®Nz¢ gyl er ec
kifej ezneegkR, | ©° nb?° z t-cd rpth&r: (clo%Itt s®gk®°zpont
center (nyeres®gk®°zpemt ¢r ®6 Db eifnevketsettn®esnit k

megol d8sokat. Fontos megjegyezniT,- hogy a
kodvRBIl | al at bgzernweézeti jogi f ojogiek ban ®rt
°n8gll - ®s jogilag nem °n8ll .- egys®gekk®nt
Costcenter: Jell emzRen jogilag nem °n§8l|

az el sz8mol 8s el sRdl eges t &r gy &k & tks°igtvs ®¢g
t ®s betart 8§s8®rt ifaeslkaljRd ° | ®r d ekweRtkten®Ea®(g i
| R sz2nvonal % a&I|K%BIttSs@g Mmerdilmalti z8§|1 8shoz Kk°¢

Profit-c ent er : Az el sz8mol 8s k°zponti el eme
Mi nt nyeres®gk®peR ferBWl: - jegys@gk®&nt ®s
jogi form8&8ban is mTk°dhet . Enn®ll-a megol d
I d°nt ®sei vel ®s 8rpolitik8val ®rofitja
ge a profit nagys8g8hoz k°tRdi k.2-A val - sé&
Zi -uts?2opk kal tal 8l kozunk

Investment-c e nt er : A divzzi. vezet ®sre  ¥in. At R

hat 8sk°rbem d°nt het

ci 8t kap, azaz saj 8§t
felhaszn8l §s8nak mi k®ntj ®r

t ®si forr 8sok)
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Az el
| Rss®
fel haszn
s®gek (I
A k°vet
n°vekvR °

s

g ®s
S 8 |
e 8§
k&
nsgl |

Divizio-
tipusok

~’

Cost-center

Profit- center

Investment- center

(Dob&gk

31.

A di zi

Vi

on8l i s

O A felsé vezetés
tehermentesitése

Rekeszel6 hatds
ErGs teljesitménymotivacio

Alacsony horizontalis koordinacios
igény

(Dr . Kiss

32.

z8§moli8§ellkMeapdarths8§t a
®rdekelt s®g a

§s8hoz)
n( yHvo&r vl 8at  ha tJo8kn)o.s :
gzefogl al
s8§g8§t

di v2zie-ra b2z
t Rkehasznos2t §
ket Rdi k. Ti pi pusan t §r
Menedzsment i si
t 8bl 8§8zat mell etti ny
®s felel Rss®g®t jel zi

ot
st

FelelGsségi
teriiletek

‘~’

Befolyasolhato 6sszkoltség
(a divizié m(ikédési kéltségei)

Befolyasolhato nyereség,
koltség és hozam (a divizié
arbevétele, mlikodési
koltségei és eredménye)

Befolyasolhato nyereség,
befektetett téke (a divizié
arbevétele, miikodési
kéltségei és egyéb raforditasai,
eredménye, valamint a
miikodésbe bevont eszkozok
megtériilése)

Mi k1l - s: Szervezeti f or mgk

§br a:

Rr

szervezet.i strukt ¥ar a el

Egészségtelen bels6 verseny

A linedris-funkciondlis szervezet
problémai divizids szinten
ujratermelddnek

Divizidegoizmus, tartalékolas
divizié szinten

Komplex latdsmaod csokkenése

S&8§ndor , Dr .-sRaelrfivaeiz ®8 v a ®sK?° 7
vezet ®si i smeretek. 2

8br a:
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265 M8tri xszervezetek

Az eddigi, Yan . egydimenzi-s szervezet.i
egyetlen t®nyezR alapj8n t°rt®nt. A Vv8IIla
ter mPlaf §ft er mPkcs dat Gtp) do B ®lpaleitegyk ¢ | °n

egy kivitelez®si model | el sz8mol§- vagy a
val minden r ®gi - sz8m8ra saj 8tos rendsze
emelt fontoss8g¥%vs§ t®ve ezzesl§gdssB8gravezel
®r dek®ben sz¢ks®ges i ntegr8ci - sA ®s koor
szervezetek dinami z 81 8tse8rnma® kvheelnfendtz®sreeak v ® s
szer ki ®p2?t®se, valamint az a fealismer ®s,

d - probl ®&m8k j el ent Rsz en@tils&lee tte’tb bidg ®@meynezli,- s
a m8trix t2pus¥%% szerRreB8eéetreks kindehaket §8s 8h
esetben kial ak?2dahaer Rfakkro§sak ,ellda¢! °n2t ®s
san nem ol dhatt&r gnyeig,eldveen al apul t munkame
elei adottak. Am8tri xszervezet el sRsorban a komp
k¢l sR k°rnyezet g8l tal kivsgltott koor di n &
probl ®m8kra keres megol d§st. A m8trixsze
munkamegosz szintj®n k®t munk--amegoszt !
u

lemz Ren a nglist, a t8rgyil- vagy a
a

r

S §s

f kcio
mondhatj uk, hogy m8tri xszervezet a t°b
csal 8dj 8ba tartozik, szemben az ©°sszes e
centraliz8ltabb, ming aztdi megebREZRiIi $ o mm§
k®pest decentraliz8ltabhb.

A m8trixszervezetben t°bbvonal &@&s i r 8ny?2t
d®s szintj®n ez azt jelenti, ho®y pl . a
g8nak a funkcion8lis egys®g veintat Rje ugy
ter mPkmenedusarsék 8sAk k°z°tt ninics el eve
t §si sorrend, szembdmunkondpfki al-472 emre8e 7 e
|l emzR megol d8ssal. A m8trixszervezet kK oc
maga az al apstrukt %r¢al °bnibz2tzoRs 2itrj8n,y 2hti8ssz e nl
k®pvisel R vezet Rknek egye¢tt kel denteni ¢
Struktur 8l i s koordin8ci - s eszk®zo%kre t e
technokrati kus eszk©®z°kre viszont i gen, (
i s annak @rodgeyk ®heqnf,el el R vezet Rk ker ¢l je
ill etve a szervezet megbirk-zzon a m8tri
ki hzvg8&sokkal

Ittt jegyezz¢k meg, hogy a k®tdn-menzi - s
nak h8r omdi menzi - s s zer v e zezdtegnek ne-s , ezeke

vezz¢ék

A m8trix szervezielte ekgoyrsfziegulrs®dia@zjt§tf or m§ |
8bra mutatja.
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'1 szint

2. szint

®

funkcionalis
egységek

® &

8
8

2. szint

termékmenedzserek

'

33. 8br a:

A m8trix szervezeti strukt Yr a

) Alacsony fokid
a formalizaltsag

Krizishelyzetben
osszeomolhat

Fokozza a versenyt Vezet6k rivalizalasa

D Akét dimenzio vezetdi
egyutt dontenek
a problémakrol

Tul nagy az elvaras a szervezet
tagjaival szemben

Nagy a koordinacids koltsége

A szervezeti tagok nagyobb

teljesitményre képesek Tulhajtott a csapatmunka

Innovécidra 6szté6ndz

el Rnyei

® S

(Dr . Kiss S&8ndor , Dr .-sRalrivaiz ®Bv a ®sK?° 2

vezet ®si i

34. 8br a:

smeretek.
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1.

27 ELLENfRZi KERDESEK

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

Mit ®rte¢gnk szervezeti koordin8ci - al at

Mel yek a szervezetek gtTrodpkht uv Elldsz | el
is |l ehgt s®ges

A:Ak°rnyezet, a tevek®nys®gi k°r, ®s a:
B: A struktur8lis t2pus¥% koordin8ci - s
megol d8sok.

C: Projekteknek el sRsorban d%nt ®s el R
ban van nagy jelent Rs®gg¢k.

D: Technokratikus koeolrda ifcli -a- &rsak, z$ 1
b8l yok, tervek.

E: A konfigur8ci- elsRdleges struktur &

Sorolja fel a line8ris g¢nmmmunédieti stru

Igaz vagy Hamis?
A to°rzskar.i szervezet. strukt Yar a hS8tr §

Igaz vagy Hamis?
Acostcent er jell emzRen jogilag °ns§l | - e
az el sz8mol 8s el sRdl eges t8rgya a k°Ilt

Di vi zi on8I iisDisvz?ezriv-e zte2tpu @K bj8-I-1 eemz Ri
|l asz is l)ehet s®ges

A:Aproft-cent er ek n®l c¢csak abefyelryeS®Rgl/ Batb-e.v
B: A profit centerekn®l a ma®agement
get is kap.
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C: A divizion§8liias vs8zleravleazte tedgedskel ®r e n ¢
d°nt ®s ek decentraliz8ci-ja jellemzR.
D: Azinvestment-c ent er n®l az el sz8mole§s k°zpor

vagyon.
E: Az investment-c ent er n ®|I a k°lts®gminimali z§8I
szempont.

onl 2tsa ©°ssze a divizion8lis ®s mS§
®s hs§gtr@infyajit R k®r d®s
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| Modul
Aszervezeti vigéltloe®@sRikk ®
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3. fejezet: ASZERVEZETFEJLEESSZAT£ S
SZERVEZETI VCK TEOZEMZDE S£ NEK
ELMELETI ALAPKERDESE

35. 8br a:

Szervezetfejleszt ®s ®s szervezet.i vVE8I t
el Rbbi a szervezetek 8Sthbab®WRoBgsREgONEwnela
s®t nevezi meg c®l jak®nt, addi g yut - bbi C ¢
s8gn°vel ®s ®s a v8ltoz8s kapcsolatsgt. A |
rs§, hogy a szervezet.i v8l toztat8sok hS8tt
hogy az adott szerveze t mi n®|I jobban meg tuwudjon f el
nyezet. ki h2vg8§soknak. Azok a szgrvezetek
| Rdnek tov8bb, amelyek k®pesek al kal mazko
a k°rnyezeti ®s gazZdasg§gi v&ltoz§&§sokhoz.
Az angol sz8sz smearke d oddmdmtm sz- heszn8l at §
vezet a vs8llalat vagy szervezeto egys®g
|l yamat ai val, technol -gi 8j 8val, emberi ®s
egy Pt t .
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A szervezetfej-
lesztés és a
szervezeti valtozasok
elemzésének elméleti
alapkérdései

Szervezeti A szervezet,

valtozasok

mint kultdrak
Osszessége

36. 8br a:

31 ASZERVEZETFEJLFEGZATLEMA £S JELLEMZF |
Napjainkban a legt ° bb v 81 | al at n 8§l el v8r 8s, hogy

gyors v8ltoz8s8nak hatg&s8ra az al kal mazo!
ir8nyba 8l12ts8k a c®l ok hat®konyabb el ®r
a tud8smegoszt §8s, a kommuni k8ci -, val ami
kult%ra kell, hogy 8lljon. Ezen tervezett
szervezetfejleszt ®s biztoszt eszk®z%ket,
egyar sgnt, amely a munkapszichol  -gia ®s
ter dete

Beckhard (1969)ntdefi sZeirviiczebtejleszt ®s
tervszer T, a szervezet eg®sz®re kiterjed

amely a szervezet hat ®konys8§8§g8nak ®s ®I
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c®l ozza a szervezet.i folyamatokba val - t
magatart iytiudesmeret ek ®el haszngl §s§val

A szervezetfejleszt ®s mi ndi g az eg®sz
rendszer megv8ltoztatgs8t k2v8nijpa el ®rni
v8l |l al 8sa mell ett egy kidolgozott fejles
nemcsakamegval - s2t 8§sban vesz r®szt, de | s me
ztos?2tja a megval -s2t8shoz sz8ks®ges e
Adott pill anat neh®zs®geit ra szerve.
ivel, folyamataival, sa bme eaglyat 8 4 ie sjeaav &
t pedig a motiv8ci - -ban, a vezet ®sben
tuskezel ®sben, a csoportdin®amikg&ban s
korl at c®lja, hogy a szervezeti for:i
vezet k®pag 8t Bgr@&nmemgndi g a megol dand

- x x —

fogja szervezni munk§g8j &t . Ehhez a f
nizmusokra ®s a visszacsatol 8s | ehe
ezet Kkult¥r 8 8nak az egy¢ttzmTke d®st
Wist ott | ®gk°rt | ®t rehoznia,n hogy a Kk
ja a szervezet fejl Rd®s ®t .

Sikeresnek <c¢csak akkor nevezhetR egy sze
ha az tervszerT ®s a vezet®s vall--ban el k
lett. A szervezetfej | eszt ®s a v8ltoz8§s felt®teleit
nak a szervezet k¢l det ®s ®r e kel l ®pe¢l ni e
el ®r ®s ®hez tudom8sul kel l venni , hogy mag
i dRitel |l emzR&n a8 g®BYybe vehezet fAejslzeeszt ®s
cselekv®sorientglt tev®kenys®gsorozat, d
folyamatok megv8ltoztatgss8r a, haenem attit
f ol 8§8so0ol 8s8ra irg8nyul. Szervezetfejleszte
i g®ny mer ¢l f el

[

y
n
a kulltsr®gor m§k;

a szerepek ®s strukt %r a;
a

a

v

csoportok k°zotti egye¢ttmTkod®s;
kommuni k8ci -s h8l -zat ;
agy a motivsgci- - ®megvs8ltoztat&sS8ra.
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3.2 AVCLTOZCSMENE D ZTSMRENTA

37. 8br a:

Menedzsment alatt valamely szemvezet eml
for mg8ern Rfsorr 8sainak tervez®s®t, ®&®-zervez®s
s ®t ®rtj ¢k, m®ghozz8§ a szervezet c®l jail
eredm®nyes ®s hat ®kony el ® ®se ®r dek®ben
jelenti, hogy el ®rt ¢k a k2zv§gnzthogyredm®nyt
mindezt a megfelel R r8ford2t8sok 8r 8n tet
tervez®s, szervez®s, ir8ny2t8s ®s vezet ®:
ba. Tervez®s sor8&n kitTz®sre ke®gl nek a
,k m-dj 8§8t. Szervek®s swoRBaor ra8 sf o8k haodza t roe n c
2 alatt a k°vetel m®nyek el R2r 8s8t,
gimabmeng§atkozg§st ®rtje¢k. A vezet ®s
e ®rdek®ben befoly§solja’a szerveze

¢
y s
z ®
I S
A v 88stookznak k®t alapvetR fajtsgjg8t ke¢lo©n
2 )
0 g
s n
e 2
z e

® n w

: egyr ®szt el sRfok¥ vagy morfostati
eneti kus v8ltoz8sr | besz®l het ¢nk.
az adott rendszer mTasSzehv®zi m-dj §t
t ®se Vv8ltozatlan marad, addig a m
n a rendszer fel ®p2t®s®nekK! megvslto
A v8ltoz8smenedzsment a m8sodfok¥ Vv§8Itc
foglalkoz- menedzZbsment szakterg¢let.
Ahogyan az a Boston Consulting Group egy
|l egt°bb szervezetben h8rom v8ltgztatsi |
hi Ysul , a vs8ltoztat 8si pr-b8l koz8sok aka
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maguk a v8ltoztat8sok kezdem®&rhywgzaRis g°rd
Yat ] 8ba. A k°vetkezR fejezetekbemr- a v8lto

z®s®hez ®s |l ebonyol2t8s8hoz sz¢Ks®ges isn
A menedzser feladata motivs8lni a vs8ltoz
menedzsel ni az 8t measearvezet feletti k®strolimAzg Rr i z ni

igazi menedzser m8r el Rre | 8tja,z anticipé
tiz8lja a v8ltoz8s term®szet ®t ®s v®gi gm
| yamilt §t .

A szervezeti v8ltoz8sok meg®rt ®s ®hez ner
r- |, hogy a szervezetek val - -j8ban ®I R or
|l ehet sz®t szedni , majd m8sk®ppen ©°sszer a
foglal koz§8si, szervezet palliltoiklGdi- ®:ndaczie
mely mindh8rom rendszer nzeeks tdaog jgae za j fz e rNv
gyobb ©°nbizal muk miatt a sikereg- csoportc

k°nnyebben a v8ltoz§gst, Rk wugyanakkor a
j 8% .

3.3 SZERVEZETI VCLTOzCSOK

A szervezet.i v8l toz8&8sok, v8l toztat 8sok
szinte azonosnak tekinthetRk a klassziku:
t ®ssel , azonban a szervezetfejlzszt ®ssel
rendszerre t®8maszkodnak.

Korunk v§8ltoz- gazdas§8gi k°rnyrezet ®ben
senyel Rnye a f oslhyoazmau als- ve&8ll K avlzrBasz k od 8s ban
s®gben rejlik, komoly feladatot 8§11 2tva
Ez a menedzseri sikerhez sz¢i¢ks®res k®szsd¢
nedzsel ®s®nek ®s a multikultur8lis k°rny
kezel ®s®®pess®g®t h2zvta ®letre. kA szerve:z:
t us 8§t k¢l onboztethetj ¢k meg, mel yek m§s
ugyanakkor nem v8laszthat: -ak el egym8st - |
8l tal ®rintett, azt el szenwkwd&szagy ®n szi |
vezeti v8l toz8ssal, m8sr ®s zt az adott Sz
kel l menedzsel ni a folyamatokat. A teljes
szinten, mindk®t viszonyMatban tudni kel

331 Az egy®n szintj®n

Az egy®n swzientRje®n eglyapszichol -gi ai, Szc
probl ®m8v al tal 8l kozunk, mi kor e-zervezet
|l yez®s ek, 8§t szervez®sek k°vetkezt ®ben me
| adat a, munk8j) 8nak tartal ma, b®r e, felet
munkak®°®rnyezete stb. A v8ltoz8si | ehet Rs®
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egy®n automati BUs$ aliébkopeil-utaas?2t 8§8- Az eqgy
m&ra mindennemT v8ltoz8&8s °nmag8ban azt |
megszokott k°rnyezet ®b RlIs, nalpi kenmdj ®Ragy ki
fortz®"Agj 8mberek nemcsak a rossz vagy a
szemben el len8l 1l nak, de azokat sem tudj 8§k
saj 8§t ®rdekei ket szolg8lj8gk. Ez az ellen
v8l toz8s szempom®j g@®kbenl gestrukt2v, hogy
i r8nyul - er Rf esz?2t ®sek alapvetRefontoss 8¢
t ®b8A.szervezeti v8ltoz8§sokkal sazembeni e
l amint m®r s®kl ®s®nek technik?gi aa- jegyzet
t 8sr a.
332 A szervezet szintj®n

A szervezeti vl toz8s rendszerszerT megk:
szervezet °sszetett s®g®bRI , az el emek e (
kapcsol at §b - | f akad, nevezetesen abb- 1,

el em®nek megyv 8lgt®szzt arte8nsdas zaezr megv 8l toztat
Ebben az esetben viszont egyszerre kell figyelemmel lenni mind az

egyes elemek, alrendszer ek, mind az eg®sz
menedzse ®s ®r e.

Gyakorii hiba, hogy egy szerviegsagef ¢¢l e met
g®sei bRI kiragadva, el szigetelten pr- b8l
r(l ®s e ®rdek®ben a v §tmoodzetldtj§8st k(oNnagdrl beern, c i

®rdemes szem el Rtt tartani, "mmddgllet az al
°sszet evRi az inpuwt . ,foayamahnhszivad mdd int az
kiindul - felt®tel etek jelentRsem®-befoly§:
nak siker ®t. Ezen input t ®nyezRk al apj 8n
strat ®gi 8j 8t , amely nyom8n megt°rt®ni k a
§t alltakksa, melynek eredm®nye a fBlyamat ou

Yilleszked®s, megegyez®s, egybevs8gs8s
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—_—

>
/ transzformécios \\

/ folyamat \

¥
INPUT OUTPUT
Kkornyezet, . szervezeti,
erd;onyr:élwk, - stratégia i Crsé!:!Z)lOﬂ-
elézmények - egyéensi'

[}

38. 8§bravsg§ltozt amtodelie kongruenci a

1. Input:
a k°rnyezet: piacok, verseny, kormg§n:
b. er Rf orr8sok: tRke, telephely, tech
t 8rgyi javak
c. el Rzm®nyek: kul°mgf®sretkgs g8k ®s ®
kek
2. Strat®gia: misszi- - ,-Bts8§m®atc®| otkr at ®gi &
3. Transzform8ci -s folyamat:
a.inform8lis szervezet:
i menedzsel ®si gyakorlat, vezetRi v
i csoporton bel ¢¢li szem®l yk©zi kapc
i csoportk?©zi kapcsol at ok
I informBkaszewuvez®si megol d§8sok
i kommuni k8ci s ®s befoly8sol 88si m-
b. feladat:
i tud8sbeli ®s k®szs®gbeli k°vetelm
I bizonytal ans8g m®rt®ke (&°l cs®°n®°s
rTs®g stb.)
i a munk8b-I1 fakad- jutal mak
I a munk§8val kapcsolatos korl 8tok ®
I magaaz el v®gzendR munka
c. form8lis szervezeti viszonyok:
i szervezet.i fel ®p 2t ®s , koaer di n§ci
nizmusok

T munkak®rtervez®s
T m-dszerek ®s gyakorl atok
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k ®s m®r ®s ek

ai k°rnyezet

e r-mehedlzsmegtsendszerek
maz8si rendszerek

megl ®v R tud8s ®s j 8§rtass§g
egy®ni sz gks®gl etek ®s preferenci
jutalom-per cepciel “8§®8§s ok
h § t -fak&rok
4. Output:
a. szervezeti: c®hat®Pn®s2t 8s Rfadags8ci
k ®pess®g
b. csoport/ r®szleg: termel ®kmenys®g, e
muni kicn Rs ®g e
cC. egy®n: munkateljes2t m®ny, 8-t 8§rsas v
laszok

gruencia el m®l et haszng8t ®&- transzf
®nek k°lcs°nhat8s8ban, valamint az
§saiban tal8ljuk. afy &Pkzoetékeameéek
gyakorol nak egym8sr a. A szervezet
°sszetevRi ©°sszhangban vanemak egyms§
eset®n a model | eg®s z®t , k°l cs®°n°s |
ni. Az egy®nl Pesaked®swgegrempontj 8b-
rvezet. viszonyok tal 8l kozzlanak az
I I

k on

SHOR RN NS
T n - nw —~ - O
g v oD
— — —

SON D W TN
o o

egyen a szervezet:i strukt %r a ®s e
egy®ni c®l ok. Az egy®nek olyan felad
t eltj@ss®h ez az egy®n rendel kezi k a megf el
k®pess®gekkel, s a feladat mo W®isz Hlejkon . A
az egy®n szigks®gleteit kell kiel ®g2tnie «
hasznos2tania az egy®ni vszormidkoek megs ok at . A
fel el R k°rnyezetet kel biztos2?tania a fel
adott szervezeti berendezked®snek a megf
v®gz®st kel motivsg8l nir®szAzki nsoem®l kel $z
tania a feladatok teljes2 t ®s ®t , a k°vetel m®nyek kiel ®g?
inform8lis®szeknweketkonzi sztenseknek kell
ho[%y c®ljaik, jutal maik ®s strukst %%r 8i k a
s 8K .

@ITY T TC S

w o

{
(

A kongruencia-mo d e | | az i dRbel i y@nget hiszens f el h2v
adott pillanat v8l toz8s§t , mel yen a sze
| 8ncszemk®nt ®rtel mezi a v8ltoz8&8sok | 8ncc
be®p¢l ve a szervezet ®l et ®b e, t®r t ®net ®b
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SRbbi v8ltoz§8sokatakt & zmo daelklapwisodzacsat o
teti fel. Ezek az el Rzm®nyek nadym®rt ®k b e
vetkezR v8ltoz8st hogyan | ehet hevezetni
g8l ni az egyes kezdem®nyez®sekre. Ez®rt Kk
venni ai kw§I8tbdbzt at 8sok wut - - hat §saett egy Yj
Zz®se el Rtt, m8&sr ®s zt kedvezR el Rzm®nyk®n
tozt at §sok sikere¥ v®ghezvitel ®t i s.

3.4 ASZERVEZET,MI NT KULTDRCKS&HGEBZES

39. 8br a:

A szervezetfejleszt ®s e ggzetdt, enimtekal-s ®g e s  Vat

t Yar 8k ©°sszess®g®t ®rtel mezzg¢k: ha wugyani
szervezet a t8rsadalom 8§l tal | ®t rehozott
az elvek, ®rt®kek ®s norm8k, ritea8l ®k t ar
zRk f el haszn8®v&Rt -sazkeraemengl i r8ny2t 8§s8r a,
vEl toz8&8sok Hevezet ®s®r e.

A szer vezéeScheinlsaerintiérgey f il oz-fia, nor mare
v8ll alat al kal mazott ai k°z°sen k®pviselik
felt®tel ez®seket, @knmeekl,y enkoernm8akz oakl aapzu |@ratk ,
meghat 8rozz8k a szervezeten bel ¢l visell
a szervezet politik8j8t ®s a szervezeten
k°z°s ®rt®kekre ®pg¢l, hat 8ssal van a mur
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. Szervezet.i kul t¥%ra csak hossza

emdez® a kultYra | 88that- r®szeéirre is (
stb.)
t I t

r

S

he ®tr e, hi szen tapasztal atie- al apon,
t tagj ai szocialiez§cimel yhreg&gn ksad®Rjr 8t 2vta n
§49A szervezeti kult%Wra °sszetevRi: az .
nt ®s ei , vez®relvek ®s misszi- - ®-t8rsada
k

, megRrz°tt t°rt®netek ®s szi‘mb-1 umok,
ut atBgakol j 8k, hogy a szervezeti kul t?
strat®gi 8j 8t, a |l egt°®bb tudom8nyos szaker
megfelel R kultr 8t arra is al kal masnak t a
a Szervezeti v8ltoz§8s oknkakl ta¥er ae saz ks®zzeer viesz
®s a k°rnyezet k°zotti kB Egges orszR- vE&ltoz-
gok, piacok egym8st - | sokszor elBt®r R kul:
rokon 8t2vel R, nemzet k?©°zi c®gek ¢elterjed:d
|l °nbs®gek vimeg®Psi'@Ps®tze®svezeti kultYra ka,j
el m®l et sz¢ il etett, melyek k°z¢gl n®h8nyat

I
®
o
e
®
o
e
K

3.4.1 Handy-f ® e kI t var §k

Handy (1986) el m®l ete szerint a szerveze
mindig valamilyen v8ddall arheg ,szmelky zalt dEjns§
strukt ¥%r 8t k¢l °on2zt el

Hat al omkueé 2 %@ at 2 pus egy k°®zpont. Sszem®l )
aki a szervezetben hatal mat k®pvisel, t e
sokszor ez a szem®ly az Aalbap@yfseantgygao. A
rint kel v®gezni a tev®kenys®g&®ket, a | «
ben tartja. Az 2rott, formali z8It szab§gl
szok8sok, elv8r8sok helyettes?2tik. A szer
felk®sz¢glt s®gi®t RPp &5 s @xeaiktmal fé¢@g: gyor s
san, a k°rnyezeti k°or ¢l m®nyekhezt- al kal maz
ni e. Mi v el a k°zponti szem®ly hat8sk°re
d®s ®v el cs°kken, ez a t2pus i nk8bb Ki s
fejl Rds@sain fIS&viR szervezetek eset®n jell em:
SzerepkuletbYhrem az esetben a hat®kony mT
hogy a szervezet tagj ai pontosan el v®ge:z
feladatokat; mindenkinek van egy szerepe
al apj8nta Belmad&kak®r.i |l e2r 8s fontosabb el
maga a v®grehajt- szem®lye. A mumnkamegosz
t8sa el sRdleges a szervezet sikere szemp
szervezet, mi n®]I j obban j8tsazgkl ebart agj e
t2pus a b¢rokratikus szervezetekre jelle
gyorsan vs8ltoz- felt ®t el ek ®s k°vetel m®n
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ki sz8m2that -, bi ztons8gos belsR k°rnyeze
ilyen be8ll2totta8g% dolgoz-k sz8mS§r

Fel adat:kual thYaonags %4l y a tev®kenys§®gek ®s
8r a, a c®l ok el ®r ®s®re tevRdi k &/t . Az a
[ gyorsan v§8ltoz- k°rnyezet.i felt®tel
z Rs wverseny ugyanyaka&k o3z entewwekZaevte tied Rh e
8§ n a kih2v8sokra. A | ehetRs®gek gyor
v8l |l al koz§gsi k®szs®gre is szi¢ks®g van. E
vezetek, illetve a projekt-team-e k k°t het Rk.

Szem®l yi s ®g&knuhekiara kult &maet kpd&nalpaciks§]|

f
p
€
n
S

szaktudg8ssal rendel kezR szem®ly a k°%zpon
nem i s igazi ©°sszetart- - erR. I I yken kul t Yar
t Yar a, a hierarchi a, a kontroll. For m§j 8t
jell emzR,8umi natz p,®&lydv ®d i irod8k vagy kiseb
c ®g ek, aki k az infrastrukt¥Yr a megszerveze
c®lj 8§b- | alak?tanak saj 8tos szervezetet.
szem®l yi s®gek auton-m m-don dol §&8tnak, a
sukra jo°tt | ®tre.

3.4.2 Schein-f ® e szakmakul t %r 8k

Schein kultYratipol  -gi8ja az egy Sszeryve:
jell emzRit vette rendezR elvnek,z ezek al
tette meg:

A v®grehajt- -k k®gtweh&j da|ka pvt ®gvzRekke neyls ®agz
ket, Rk 8l12tj8k el R a term®ket, nyvjtj 8§k
sz8mos utas2?t8snak ®s beavatkoz8snak kit
fejlesztenek k|, amel ynek seg2t ®g®vel t
dzserek v8lhypualat Bat §sar€, valamint kezel
bezR funkcion8lis szervezetek ir8nyz2t8si
A technokrat8h kelchWwo&jrat 8k a szervezet
rendszereivel, szabg8lyaival fogBal koz- S
| yoknak ®s erke nrdesnzdeerleikkn al 8 magukat ®s ker
val ®rintkez®st, l egt®°bbsz®r nemm veszik
t8s k®rd®seit.

A vez®rek: kaulu®grs¢e¢hat -k ®s a technokra
s®gek enyh?2t ®s ®r e, konf |l iakmenedzsdrek f el ol d 8 s
szakmakul t ar 8j a. VezetR ®s ir§nyl¥t- t ev®Kk
k ®pess®g®r e, ®l et k®pess®g®re ®s -a p®nzg¢g
di k, az emberek, mint hum&n er®forr&sok |
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343 Hofstede nemzeti kultYratipol -gi 8j a

A nemzetk©zi, gl ob8lis piacok ®s szerve
szinten is indokoltt8 ®s ®rdekesaa® teszi
t 8t . A |l egismertebb tipol - -gi 8t Hof st ede
menzi -t vizsg§8l

Hat al mi :t 8v oM esz8gt RRgr®shajt -k k°e°tti k ¢l
t ®k ®t mut atj a, milyen m®rt®kT hatal mi egy
kul tur8lis k°rnyezetben. A h-atzeiRomgyakor |
teljes, form8lis el emek, mi k ®nt j el enik
kifefjeaud®sker ¢l ni az egyet nem ®rt®s.

Bi zonyt#&lkags@8gyr ®szt ez a faktopor megmut
t ®kben toler8lj8k a bizonytalansdg§got, mg s
nak a szab8lyokhoz adott Kkult¥Yra tagjai.
ki szg8mtt has8g§t | ehet Rs®gk®nt vagy aggod:
®l i k meg.

Il ndi vidual it8s :vagzy & odil m&nziv-i zawmursa ad v
adott kult¥ra tagjai sz8&8m8ra egy®ni vagy
z-bbak, fontosabbak. Agllgy®ael sslka®ads §igr
I v8gy az erRsebb vagy a k°9z°%ss®ghez ta
el fogad8sa?

F®r fias vagy: n®i espi®k ot ®k p & mi tud ajdons§
zOotti egyens¥% y el mozdul 8s 8§t mut atj a, ad
vagy maszkulin i r 8nyba. NRi es ®rt®kek t°bbek Kk
gondoskod&8s, e

gy¢é¢tt ®r z®s, m2g a f®rfias
reémenRss®g, er Rss®g jelenti
a

Ez a tipol - -gi kel °nb°zR orsz8gokban mTl
egycttmikod®s®hez Hywjthat seg?2ts®get.

35 AVCLTOZCS S| KEREINEK WKMA |

A szervezet jelenlegi 8l apots8b-1, amel)
k®nyszer ®t ®s sz iks®gess®g®t , csak egy 8
juthat el a k2vs8natos, Ya] egyens¥al yi 81 | a
ta. ethg8yt ter r RI sem szabad megfel®&dkezni,
s®nek eredm®nyess®g®t RI fé¢ogg, mennyire teé
nek. Ennek megfelel Ren jelentRs hangs ¥l yt
strat ®gi a megal kot 8s8r a ®s kogmEnak8] 8§8s ¢
Gyors gyRzelmek kiv2v8sa a v8ltdz§8s t &mo
l ensgl | kat i s. A v8ltoztat8§8s akkor tekint
al 8bbi krit®riumok
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1.

a szervezet el jutott kor8bbi g8ll apot 8§l
hezvitte azelter vezett v8l toz8sokat ;

a szervezet mTk°d®se az %% &klapothban
nak, a tervezett m-don mTke°di k;

az 8tmenet mind a szervezet eg®sz®nek,
tagjainak okozott t%¥% zottr&ford2t§sok

3.6 ELLENfRZi KERDESEK

Igaz vagy Hamis?
Azok a szervezetek mar adnak zZ®| et ben,
kodni a kgfarzrdyaesz8egtii v8l t oz8sokhoz.

|l smertesse Beckhard el m®l et e szerint
fogall m§t

Szervezetfejleszt ®si programeind2t 8§8sa,
r¢l ®se eset Gheli nadmoklogs ?szinten mini mun

Igaz vagy Hamis? _
Handy el m®l ete szerint a szervezet mT
t2pus a v®grehajt- -k kultYr §j a.

Igaz vagy Hamis?

Schein szerint a technokrats8l- a szer v
zZ- akz mber ek, akik figyelembe veszik
k®r d®sei t .

A Nadler kongruencia-mo d e | | j él°lbebmzjRi ve8l asz i s

hetge®d:

A: Az output t®nyezRk alapj 8a kel ki
t ®gi 8j 8t .

B: A modell ©°sszet¢utRi az input, ®s az

C: A kongruencia illeszked®st, egybevs§

D: A munk§8val kapcsol atos k°vetel m®ny e

jelennek meg.

81



MENEDZSMENT

E: A kongruencia-mo d e | | az i dRbelis®gre is felh

esse Hofstede 4 di méknizfiejst Risul t ¥
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4. fejezet: ASZERVEZETI VCHATOZLCEKOR ¢
MAGYARCZE¢ LEGFBBITBISMELETEK £S5
OSZTCLYOZCSUK

40 . 8br a:

A szervezet.i v8l toz8sok ®rtel mez®se sor
v8l toz8s tartal m8r a, ill etve folyamat 8r a
fejezetbenk®az ed ®tt ®megnent ®n t 8§rgyeal juk a s
kat.

41 ASZERVEZETI VGCARODAC®SMALAPD
MEGKYZELGFESE

A szervezeti v8ltoz8sok tartal emal ap% m
zet | ®nyeges jellemzRiben (pl. mefke d®si f
lek, strukt¥ar a kul tY%ra sthb.) bek®vetkezR v§8Ilto:
tot . A | ®nyeges jellemzRk adott K°rnyeze
®rtel mezhet Rk, az, hogy mit tekg-nte¢egnk | ®
nak, mindig f¢ggg mags8t - | a.Csakeadott ezet t RI
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hel yen, adott i dRpont ban, meghat 8rozott
d°nthetR el , hogy mely jellemzRkt- | ®nyege:
j 8b- |
A tervezett és a
nem tervezett szervezeti
véltozasok jellemzéi;
determinizmus és
voluntarizmus a
szervezeti valtozasok
teriletén
Nem
A tervezett i oret
valtozas valtozas
Chin-Benne DZaItma;\:I Nutt-féle
féle klasszik uncan-féle . s
vitoraisi || vihortatssi | valtoztatési
taktikak taktikak taktikak
41. 8br a:
Ezen | ®nyeges t®nyezRk k°lcs®°n®sen megh
egym8st , egym8ssal atslzamoS§!| kaplk, 12gy egyil
toz8sa hat 8ssal |l ehet , induk8l hatja egy
esetek t°bbs®g®ben nem minden t®nyezR ese
a v8ltoz8s, az ®rintett elemek V8I|ltoz§8s§i
toz8sok wanmak olyan jellemzRk, melyek wur
hat 8rozz8k mag8t a v8ltoz8st. K¢l °nbozR
t°bb t®nyezR is v8ltozhat, kel cs°nhat §st

(o]
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k°l cs°nhat 8§8s ugyanakkor nehezen etleRrvwee z hel

nem mindig | 8that- vagy m®rhet R§-a szeryv
m8ra ezen kompIeX|t§s meghat 8roz8sa jelen
A szervezeti v8ltoz8sok tartal mi k®r d®s
ben mi az, ami me g v 8kl bt eornz i \K8 @R so zmi&l yneeng . m®@A |
sek megvs8laszol 8s8val el dentetj gk, mel y
vezet.i v8l toz8soknak, ®s melyeket ne.

42 ASZERVEZETI VEOLGAGMBATALAPD BMEGKEIZE

Ezzel szemben a szervezet.i v8l ®ez8sok f
sek aztvizs g8l | 8§k, hogy a v8ltoz8sok milyen n
zajlanak | e, mennyire ir8ny2tottak, me nn

il letve milyen m®rt ®kben ker ¢l tek bevons§s
egy®b kriti%us szerepl Ri

A Vv8Iltoz§sonkakf oslzyeammpaotngt j 8 b - | az elsR f 8§
ker¢ltekintR ®s m®ly helyzetel emz®s, me |
gyel ®s®re is ki kell terjednie. IFAmennyi be
toz8sokat ®r z®k el |, amelyhez a sHervezetni
nia kel | | a k°vetkezR | ®p®seknek az erre z
tartal maznia kel . Ezt a | ®p®st k°oveti 8
tudat os2t 8s a, kommuni k8l 8sa ®s 8- vs8ltoz§
sa’ i figyel embe v®ve a vS8rhat. Aze®NVE&lzleapot
el ®r ®s ®t k°vetRen sem szabad h§8toradRI ni,
tot meg kell szil 8rd2tani, i Nt ®zm®nyes?2t e
v8llalati folyamatba. A folyamatos jav2t §
®rt ®k el ®s:n,t vaalvainsszacsatol 8s semn-mar adhat
putja | ehet eqgy Yij v8l toztat8s kezdem®n)
tanul 8snak. Ez persze nem azt jelenti, h
v8l toz8si folyamat | ez8r 8s8nsgét vahtilseter ey
megsz¢l et ®s ®t RI kezdve ®rdemes felg¢¢glvizsg
mozzanat §t .

Mi ut 8n felmerg¢lt a |l ehetRs®g vagy i g®ny
ni a d°nt ®st , mel yi k v8l toztat §si al tern
k2v8unPghezavim&nlit oz8st. A d°nt ®sben k®t ®r
r®szt venni e: a szervezet kritik®us szer e|
pesek d°nt Ren befoly8solni a megval -s2t§
azoknak, akiket a v8ltoz#soll tvaddt dtafisi®r i
alternatz2zva kivitelez®se SOr8n a szerveze
az Y gondol kod8sm-dot, al kal mazz8k az Yj
m-dszereket vag@Ak@pebs@geake@ltoztat§s n
sikeres vagy eredm®nyes, ®rt ®k ebkb-®s sor §n
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me nt szervezet.i v8l toz8s ®s a teljes?ztmd
szervezet.i teljes2tm®ny pozit2zv vagy hegeé
a v8lttS8sdt amal ternat2va helyess®g®s8, m8sr ®s.
s®g®n m¥al i k. Ez®rt van sz¢ks®g a folyama
kivitelez®s sorsg8§n ®szlelt hi b§k at-, pont at
tani, il letve, hogy adoz8s wvezdtb@ani akt8rrata®@
is m-dos2®ani tudjuk.

Mi nden v8ltoz8snak van
mel yek -ktewvi®s®® mi nden v §
pedig | ®tezik egy, a vVv§
l yamat model |l ek seg?2ts®g®vel ®rtel mezhet ¢n
sz8mtalan v8ltoz8§svezet®si folyamatmodel |l
r®szl etesebben is ismertetni

eh8t olyan f
at8s sor 8n f
s lezajl §s 8§t

na
[t
t

o o X~

t
zt
[ z 8

42.1 Lewin

Az el sR jelentRs folyamat model | Kurt L
szerintameghozott d°nt ®s megval -s2t §s%- folyams§
vetR | ®p®sre van sz¢igks®g a tervé&zett v8I
hoz. A h8romt®nyezRs folyamat | ®p®seit az

1. k /| efrédmenged®zi sbama kel l me
r
i

<
o]
(7]
N
—
w
(7]

|l apott -1 val.- eldzadmdRBls: mot i v &
t2pus¥% hozzg881l18s ®g viselke
t ®s e,
°r i kommuni k8ci - az ¥ ®rt ®kek
rol  -d8s a r®gi ®rt®kektRI,

z8sokat fenyegei Ri m@dti z8ki - s

[
®

~ WWN O —
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hv¥%z- tagokt-I val - el hat8rol
at- krMYtika t&mogats§sa.

valtoztatas /
mozgatads fazisa

a régi allapottal
valo elszakadas (ks ltozs
otiviaay a szukséges valtozas

feltételeinek létrejottének
megteremtése el6remozditdsa

kiolvasztas /
felengedés fazisa

4 2 . 8br a:

A model | azt a c¢c®lt szolgs8lja,®hogy a m
gekhez k®pestb aak ead&lewkrsedbt k°zzenek, vala
s2t8suk tart-s |l egyen. Ehhez Lewin motiv
javasolja, a v&ltoz§§sokat Pszichol  -giai o
Jel ent Rs®ge abban rejlik, hogy a model |l
f8zio9sb8g8ra, melynek k°z®ppont ®ban a V!
nek sz®l esk°rT ®rz®keltet®se §lm a r®gi
ZzRk hiteless®ge ®s fenntarthat-s8ga megk
ezen, illetve a megszil 8§rddt8s®E-8v®gBnak
hajt8s8nak el Rk®sz2tetlen, de emRszakos
gy 8sa. A visszafagyaszt8s f8zi s &, a c®l §
kodi k arr - 1|, hogy a dolgok ne t-® hessen
vEgs§dhach§rom | ®pR=altkeoh§ta eagwstitt 0z8§s beve
folyamat §t .
422 Beer ®s munkat 8rsai

Lewin modellj ®nek kibRv2zt®sek®nt ®rtelm
hatt®nyezRs folyamat a, mel yben a Kkiolvas

szakasz8t tov8bbi h8rom r ®sazzr ea |l&8shzbtija8 k .
ban ismertetij¢k:
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1. Sz°vets®gesek keres®se

2. K0zos v2zi. ®s c® 8l apot felv8zol §sa
3. Konszenzus ®s egy¢ttmTked®s, kompet enc
4. A v8l toz8s megval -s2t8sa

5. A v8l toz8s int®zm®nyes2t®se minden sze
6. V8| t daty&sat-monitoring

A v8ltoztatgsi fol yamat el sR | ®p®se a ¢
partnerek ®s koal 2ci -k keres®se eegyr ®szt
t ®s e, m8&§sr ®s zt a k®sRbbi el l en8l |l 8s c¢cs©°kk
a teljes k°r@s hehglzpz ®r ¢ ®kmt ®s, °a-mely al a
| ®sre az a k°z°sen megfogal mazot& v2zi. . &
re a szervezeti v8ltoz8§s folyamasta t°reks
l el R kompetenci 8§k, k ®pess®gek ®s moti v§
foyamat ezen | ®p®se el k®pzel hetetl en.

A Lewin-f ®l e wutol s, visszafagyaszt8s f8zis
egy | ®nyeges elemre h2zvja fel aszfigyel met
szes szintj®n, °sszes alrendszer ®ben, st
form8bakelmegj el enni e ahhoz, a v8ltoz§s me
t-s |l egyen ®s ne essen vissza a Y%iindul
r §nak, mTkod®si folyamatoknak kodovetkezet ¢
z8sokat .

Annak ®rdek®ben, hogy emrzden vBilltloargsati § bfao
biztos2tott | egyen, rendszeresen ell enRri
sz¢ks®g eset®n pedig beavatkozni ®s a k?@°z
terelni alvgltoztat§st

4.2.3 Kotter

Kotter v8l toz8smenedzsment kakmnd €8mci - j a
azon kritikus | ®p®seire ©°sszpontos2t, a me
megfelel R kivitelez®se s¥%W yos k8vetkezm®
s8val j 8rhat ®s amelyek n®I k¢l a vs8ltozt
eredm®nyt hozni .
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Nyolc Iépés kell a tokéletes valtozashoz.
Az Uj megoldasok meggyo-

Jotte Rt
r kereztetése a kulturdban

Az eredmények megszilarditasa
és tovabbi véltoztatdsok elérése

Gyors gy6zelmek kivivasa

Az alkalmazottak hatalommal
valo felruhazasa

A véltoztatds jov6képének
kommunikalasa

JOovbkép és stratégia kialakitasa

A valtozast iranyito csapat létrehozasa

A valtoztatas halaszthatatlansaganak érzékelése

43, 8br a:

1.A v8lthatasg@shatatl ans8g8nak ®r z®kel

Az el sR szakasz elengedhetetlen annak @
az egy¢ttmTked®s a szervezetben dolgoz- e
vesz®l y®rzet kialak2t8s8nak c¢c®I jra, hogy a
sakat a v¢8klst@ogze8sss ®sgz®r R . Ez a helyzet alk
emberek aktz2van szerepet v8llalij2anak a v
t §s8an.

A |l egt°®°bb sikeres
yzet ®t technol
szerepl ®s ®t ,
§masztani a
s®ges v§8lssg

kO

t ztat8§s azzal i nd

8§ 0
tj,8tel epmMdmizkirgay i vares ¢ n
I
s
a

[
j B&kz melgakdwasrgjgs k ¢
sz¢ks®giess ®g ®t .
t gy ®ppen a hatal:
k®hgz®zes t kel l kommunar k 81 ni ah
i program Iind2t§s§hoz biztos?2tsuk
tmTk°d®st ®s motivgci -juk megfelelR
ra tett eeres[Sth ®s nem vezet sehovs§
felsR sdisamdntmenag| ai gyakram al 8becs
el ent Rs®g®t, t¢irel mettt eneknek
[ a megal apoz- , el Rk®sz2t R | ®p
ltekintR ®s megal apotz® kezdet.i
y8va vezet RmE§s7 @&eladeing tacznotkett-ilk

v §1
gi 8
vi zsgs§
v8l tozs§
goka %
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a kezdet.i neh®zs®gektRI, az esem®&nyek ir §
v¥% kudarcokt - -1, melyek®rt Rket teeszi k fel
res menedzsel ®s®beet Reh8t vanl sdi kgs®g. Az
gyakran akkor indul el , ami kor ae-vsg§llalat
t Rt neveznek ki, aki | 8tja d gy°keres v§l
2A v8ltoz8st ir8ny?2t- csapat | ®trehoz

A v8ltoz8s menet ®nm&s &kdidlo | gonakafzlmam t°
meg a csapat ®°sszev8logat8sa a ®-agok kom
nek, kor §8bbi b e amumntk&dbainn avka,l -t a8t ass 8&§guk
|l embe v®tel ®vel. A | ® rehozott <crsapat | es
vez®s®®rt, ka adtarka?tt®@gsi8§Rkr t, de a v8ltoz§8s
feladatai k RAz®@sapatwak k megfelel R erRvel
hat al ommal kel l rendel keznie a §8ltoztat
hoz, ezek seg?ts®g®vel m®r het Pkt f ®Is a f e
azonos2thatjuk az azok megol d8s&hoz sz¢Kks:e
ni k&kat .

A m8sodi k f8zisban kudarcot vallott v§l
v8l toz8s el Ri d®z®s®vel |j8r- neh®zs®geket,
g8t is.szmkkRgltleR mT, elismert ®s inform§li
pr-b8l koz8sokat el Rbb vagy ut-bb megakas
t §mad@sai

33J° VRk®p ®s strat®gia kialak?2t§sa
A harmadi k szakasz feladata a §°vRre vo

zol §8sa®°®s®aekl meghozatal a. Az irz8ny2t . ¢
nia az el ®rendR j°vRk®pet, a v®dgsR el ®r e
®r ®s ®h ez sz¢ks®ges k¢l °nb°zR strat ®gi 8k
kialak2ztani, amel yet konnyT kotmm®si k&I ni
vonz:- | ehet az ¢(gyfelek sz8m8r a. Fel adat a
a szervezetnek a v8ltoz8s sor8n haladni a
form8§lja a v8ltoztat §si projekt minden | @

Kidolgozott j °vVRk®p n®I k¢l gcsak8§l tozt at
r ®szI|l et ess®gi g kidolgozott el j 8r 8sok, ir

halmaza marad.®!

4 A v8ltoztat8s j°VRk®p®nek kommuni k§lI

Ebben a f8zisban az ir8ny?2t. csapat saj
a | ehets®ges v8llalatd.i m@dismmo k et g ®Aaygb eV
szakaszban megal kotott j°vRk®pet ®s strat
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csapat tagjainak, illetve a menedzsereknek minden alkalmat meg kell
ragadni uk a v2Z%Az eembwetratksissBogyamlag b a n
m8r kor 8bbasmkieb!l engkejhakta v8ltoz8&sokkal

van sz ¢ks®g a megmerevedet't szervezet.i m
felt®tel e, hogy a c®l kitTz®seket val amenr
hiteles ®s megfelel R mennyi s®gT kommuni k
egyetl en megbesz®l ®s al kal m8val vagy 2r 8s(
hanem t°bbsz°ri megj el en®ssel ; &kgyszerT
kal ; a j -1 | 8t hat - vezet Rk p®| damut at - vV
z8s ¢z¥®net ®t
5. Az alkalmazottakh at al ommal val - felruh8z8sa

Az °t°dik szakaszban az al kal mazottakat
hat al ommal , ami sz¢,¢ks®ges a v§&§leztatgsol
tor2tani kell Rket el k®pzel ®sei k- megval

mond&8s8r agz ha slzemd¢l et viszi i gags8n el Rre
l yok elt8vol 2t 8sa k°ez® tartozik- az al ka
jeszt ®se ®s a felel Rss®gvs8§llalg8si szintjg
A probl ®ma n®ha a szervezet.i star ukt Yar 8 b e
teg- - r8it&k8lht atj 8k a produktivitg8st. Az 8t a
erR vagy i dR hi8ny8ban nem | ehet s®ges az
de a nagyobbakt .| meg kell szalzadul ni |, i
hangban 8§11 felt®tel eket ra €Eseleketnis i, nk a s

mi ndenk®ppen kel

, €egyr®szt a v8sttozg&s hi
r®szt az emberek felHa

tal maz8sa ®rdek®ben

6.Gyors gyRzel mek kiv2vS8sa

Mi v el a v8ltoztat 8si folyamat nem egyik
®s ®r v®get ,| Is ztear teanRit tazk eember erk el k°t el
d¢l et ®nek ®s motivg8ci:-s szintj®nek fennt:
szakasz8&ban rendk2ve¢li jelentfs®egBgel b2rn
sR c¢®I el ®r ®s ®hez vezetR hossz¥“esYt on meg
c®l okat, mel yek el ®r ®se eset ®n az ®rintef

sz8mukr a s k®zzel foghat-v§8 v8lik az edd

[

®s egy®rtelmT eredm®nyekre van sz¢ks®g, n
si ker®t biztos?t |j8ka @®da hmeitrRdgrekia-iszag8m8l t
t§nak sikefPAsgs®y@®maekvon el ® t eredm®nyek
r®sztvevRk v8ltoztat8sokba vetett hit®t,
| - k@to.

Megt©°rhet a |l end¢l et ha nincs&£nek r°vi
teni ®s ¢nnepel ni l ehet ; gyors ®oyRzel mek
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kan f eileazdzieSlk er Rs2tve az ellen8ln--k t8&8bor
ban akt2zv tev®kenys®g; a menedzserek tev
hogy egy®rtelmT teljes2am®@nyjTad tG-§s® @k ¢
s ®t pedig jutal mazz§gk. A r°vid ts8von el @

nyom8§st , bizony?2t §si k®nyszert helyeznek.
vl toz8&8sok irsgntli elk°telezetts®get.

7.Az eredm®nyek megszi |t§azdt2a tBS&sao kkse t ov
®r ®s e

Az el sR sikerek felett ®rzett el ®gedet
temp- foKBz&s&maponton | ®nyeges az el RzR
r®szeredm®nyek tov§bbfejleszt®sel; i1l et ve
sz8mol 8§8sa annak rdde®bem Rf bog g 8-, energi
l em a fR v§|toztat§si folyamat b-ef ej ez®s
sabb8 v8lik az ir8ny2t-k szerepe; a v§l
| ezettebb embereket kel l 8l I 2tani, akik
folyamatott A menedzserek ugyanis gyakran abba
a teljes2tm®ny javul 8s8nak el sR tfyeleitRI
nek iel hamar kodottan. Az Y szeml ®l et m- d m
fejl Rdhet, am2g a v8ltoz8sok im&lgytetnarbe ne
ba, amely ak8r hosszabb idRt is ig®nybe v

A v®gsR gyRzelem kihirdet ®se helyett ar.
rek keltette hiteless®get, hogy a szerve
k¢ezdj®n | e.
8. Az Yij megol d8§sok megghahkereztet ®se a
Az Y vi sel ked®sf orm8knak gy°keret kel
n

nor m8i ban ®s k°%z°s ®rt®keibe annak ®r de
k®nyszer el m¥l 8§s 8val azok ne kopjanak el
k¢l °n®sen fontos szerleeorrdk ®@®gya @medt atzt ev
tat§sok kozotti kapcsol atok kihangs¥l yozeé
nedzser-gener 8§ci - el k°telezett s®g®nerk Dbizt os?
m§ k me[3] ett
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43 ELLENfRZi KERDESEK

smertesse r°viden a szervezg-ti vl to
©zel 3t ®s ®t

. lgaz vagy Hamis?
A szervezet.i v8l tozgs folyamatal ap% m
csatol 8s sem maradhat el

Igaz vagy Hamis?
Lewinf ®1 e ki ol vaszt8s/ felenged®s f8zishb
bevezet Ri nek p®l damut at 8§8s a.

Igaz vagy Hamis?
Lewin h8romt®nyezRs folyamatmodel |l je
helyezi el Rt ®r be.

Igaz vagy Hamis?
Beer hatt®nyezRs modell j®nek egyi k | ®
monitoring.

Ismertessealewinf ® e vi sszafagyaszt8si f8zis
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7. Kot telrt o w8smenedzsmentit °lbdncjepcv&ljaasz i

|l ehet 3:®ges

A: A m8sodik szakaszban a j°vRre vonat
t°rt®ni k meg.

B: Az eredm®nyek megszil 8rd2t8sa ®s t
®r ®se az utols- f8zisa a koncepci n a

C: Megt °rdvdtetg Ilhean ni ncsenek egyors gyR
het ¢nnepel ni

D: Az alkalmazottak hatal ommal val - fe
a v8ltoztat8sok v®grehajtsg8s8hoz.

E: Kidolgozott |j°vRKk®p n®l k¢l a vs8lto

halmaza marad.

8. Ismertesse Kotter v 8|l t oz8s menedzsment I-kkoncepci
SR szaklaisfze8jtt R k®r d ®s
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5. fejezet: ATERVEZETT £ SERVEZREIM T
SZERVEZETI VCH TIOZICISEMZ f |
DETERMI NI ZMU SUNEARIZMUS IA
SZERVEZETI VCKH TOZREISIOET £ N

Ahogyan azt az el RzR fejezetbea | 8ttuk,
kaszokr a, | ®p®sekr e borgHdta-pko,t bal k @ese@ent®iny
sorozata juttathat el a kzvsgnt c®l 8§l 1l apot
i dRt , az esem®nyek egym8s wut 8&ni ss8§ga azt

vezhet R. Ebben az esedlbenataiz °C°esssaamn®inggedk® sod
t8rozza megAa egly®oazsSgtintj ®n ez voluntari

vezet, a menedzser Ygy ®rzi, hogy akarat e
akarata ir8ny2tja az esem®nyeket. Ezzel
nem | 8that-k ®s nem tervezhet Rek el Rre,
fel el Rre nem | 8that - hel yen ®s i dRben, a

ki cs¥%szhat a menedzser kez®bRI . Nem tud n
|l ag beavatkozni a b elkeza detetmimigzoktisthoze s e m®ny r e
z § § 1”1 J8len fejezetben e szempont szerintc soport os2tott k®t v
t 2 puisar -tlervezett ®s a neinvaamEntijelerzeétt Vv8Ilto
i krRI ®rtekezg¢gnk.

51 ATERVEZETT VCLTOZCS

A vs8llalatok folyamatosan pr - b8l j 8k Y r
v8l toztat8s az ol yamk pmedfl ®gn&lkmakzs§ sk8 hho?zv §s
s®ges Yij visel ked®s m- do k, strukt ¥r 8k ®s
szisztemati kus folyamatsgt 2rja | e, amelye

AA VvE8Iltoz§8smenesdzzessmhe®lte t mMi kmeog k °rz el 2t ®s be

vezet tagjai ®s| taalmeleddesm@8my e Begtt VvEI 1t oz
l al kozi k. T8rgyk°r®be azok a sz8§nd®kos,

sok tartoznak, amel yekkel a szervezet v§gl
saj §t bel sR mTked®se §Iltal gener 81t ki h?2
v8l&§sowk a menedzserek ®s alkalmazottak r
reprezent 81 j 8k, hogy ennek eredm®nyek®pp
kal mazkod - k®pess®ge ®s a sz iks®ges m-do
vi sel k@ @&®diny etal., 2004, 389. 0.)

A vs8ltozBsmemtedj el |l emzRj e, hogy- csak azc
kat tekinti szervezet.i v8l toz§8smwmak, amel
datos beavatkoz8sa nyom8n, vagy att | k 2 s
Yan . tervezett ®s ir8ny2tott szeRr-vezet. \
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kenys®get t ®t el eznek fel, azaz a menedz:e
honnan indultak ®s hov8 akarnak o®rkezni .
|l atos el m®l et ek, m-dszerek szinte kiv®t el
sokkal foglalkoznak. Amellett, hogy stabil, tisz t a g§tl 8t hat - gazd

k°rnyezetet t ®t el eznek fel, mi ndben esemor
del |l ezhet R. A v8ltoztat8s szh&ls®Rebs®ge

nyezRk egyszerT, hTves m®rl ege®ko@se, val an
kapcsol ata adtap.j 8A VL®IBoOHt at8s f ol yamat a
ir8ny2that -, azaz k®zben tarthat -

/ A lassu vagy a gyors
(az inkrementalis vagy

radikalis) stratégiai
valtozasok. Feltételek
és kovetkezmeények.

Gyors és

David Wilson

lassu valto- ;
modellje

zasok

Inkrementalis
és radikalis
valtozasok

4 4 . 8br a:

Az ir8ny2tott szervezeti v8ltoz8s jeller
szervezet | ®nyeges jellemzRi k°zg¢l I

a

a v8ltoz8s meghal ad eggethi genyas kponagy
vizsg8lat c®lj8gt-1, m®lys®g®t RI f ¢gg);
a
I

szervezet vezet®se tudatos@&n ir8ny?2
y8§solja a v8ltoz®8s irg§nys§t ®s menet ®t
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Ehhez ugyanakkor a szervezet tegjainak
t°lt°tt ®s pga sizd S8lrwz 2 8 tsaretrezi k.

511 A v8ltoztat8s szerepel m®l| et e

Az al 8bbiakban Conner model |l je ker ¢l be
v8l toztat8snak az al 8bbi n®gyfajta tipil
meg: a megb2z., az ¢gyn°k, a c® pont ®s a

Megb2 zm8sem szponzor szerep®t @zok a sz
portok t°ltik be, aki knek megvan a hataln
szankciiqmu8lagaarz&8s8ra vagy b¢ntet ®s ®r e
toztat8sok t°rt®njenek a stz8srovkeazte,t t el |,
anakkor megfelelR t8mogats8st gny?¥%jtanak
emt eni a v8ltoztat8s megval -s?2t8s8hoz
®s betartatni mind a hat8ri dRket, mi
fontos d°nt ®s eak emhe gmhegh kznhaaks sdglky,an m
t 8sban kell I enni¢k, hogy hat8sk®r ¢k
er ®r e. K®t fajta megb2z.- szerepet kgl
z - magasabban helyezkedi k e a szer\
z
z
I

Q MO DS - —

o X OS WnW S T
® N NN

denm®my evz81 t 0 z8st , szak2ztani a fennsg
ugyanakkor a vVv8ltoztat §8s me gk e zc
el R motivsgci - -r -1, hogy az ael terveze

D DY DNODNODDQ WO

Q Q

S

Q

x
=

n°kszerepe¢k szerint aztadggsdgYlkkfoel el
vitel ez®s ®®r t , ezen s m®| yaek vagy ¢

rvezR ®s megval t k ®pess®gy¢k
o ki szerepet sza d elvs8IlIlalni,
t Iftfaaz t a meghb?2 .
toz8si foliyama kedatcrmra vary
RI . A kudarc®r ugyanakkor a
z esetben, ha a megb#®z-i t 8mo.
[ Yat mut at 8st k®r ni a megb2z. .t .|
l12t8st eszk°z°Mni a v8ltoztat§gsi
atz on c®l szem®l yek ®s c®l cesoportok
Yaj 8§l |l apotban val ami m §csit | vV a
: mi nt kor 8bban, ahogyan Zazt m
-kusz8ban 8l 1l nak, szerepe¢gk a
eiben vitathatatl!l anul font os. Ku S
kel l Rket, hogy onzf®trt s®ki razk e raeyw 8t & | e
nyebben tudj 8k wugyanakkor el fogadni a v
megval -s2t8s folyamat8ba. E b-bgy tso-s eg?2t s ®
port vagy szervezet.i egys®g inform8lis V¢

ze
sZ
ba

By vjmeagrbaek -a . v &
et
t

gy a
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ok, aki k vikddlem®nhgy®r eadnak a t°bhot ek. Ko mc
rol hat a c¢c®l pontokr a, aki k megbz2eznak bent
rarchi 8ban nem 8I1 felett¢k. Minmdenek el F
rozott megb?2z-ra |l esz sz¢ks®g, akinek a
neki tud | 8§t ni az Yj feladat ok, el v8r 8so
szerint, c®l pontonk®nt tiszt8&8zni®-a terve:
nyeket, nem szabad szervezeti szintT §lta
Sz-sz-Rk azok, aki k sugganakkormiRasemég v 81 t o0z §
hozzg8 a kell R hatal muk. Az alulr- -1 j°vR
meghb?2z.i egyet®rt ®st ®s t8&mogat st kel S
s2t8s8hoz. Ha kell Ren magas szie@etr RI i nd
z®s, a kezdem®nzy-elz-HR ,n ehnma nsezm sme g btz z - i szer
hatja a v8ltdlzg§si folyamatot.
512 V8l toztat8si strat®gi 8k

Ahhoz, hogy a v8ltoztat8si folgamat v®g
denki a szerep®nek megfelel Ren Vv-egyen r ®
dol gozni a svglembermatkgadalkul - el lien8l | §s |
v8ci - ®s a |l elkesed®s fenntart8sa, val ami
Az al 8bbi takti k8k a v8ltoz8sok k¢l sR t 8§
szempontj 8b- | elemzik a sz-ba j&hetR esz
mi nt azt vizsg8lj 8k, hogyan si ker ¢I el ®r
megvs8ltoztat s 8t

AChinnBenne f ®l e klasszikegyv®btogz-imagdait t

rozz8k a v8ltoztat8s c®ljainak 8l tal 8nos
strukt¥%r 8r - | al®sotloultt Yal8k®dzel ®selket , m§ s
mazz§&§k azt a m-dszert, amellyefHS8a v§ltozt
rom |l ehet Rs®get k¢l °nb°ztet meg:

1. Hat al om/ er Rszak taktika: al ka&l-mazg8sa
ci -j8t haszng8lja f el aalnknaalkmaRer bdtetka® bbe-nl,
k®nyszer2tse a v8ltoztat8sokR-elfogadt
ne ke Ez a taktika kihaszng8lja az al
azt, hogy a hatalom k®pes azaell ensgl |l
tuk gyakorl §s8ban, illmifve auton- mi §j &

2. Empiri kus/racion8lis taktika: fel haszi

annak ®rdek®ben, hogy meg tudja gyRzn

v8l toztat8s hasznoss8g8r: -1 ®s hel yessH/
esz®re hatva. A taktika alrk8bl2manz § saa s ¢
szervezet tagjait, hogy a v8btoztat s
k°zel 2t ®s®nek figyelembe v®tel ®vel al

®s ve®l em®nycket .
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3. Normat2v/ 8tnevel R taktika: az al

kal m
nor m8ira k2v8n h8tnneivedz§I| tnaelg,lp rh dog8yl | a
toztatni a mS§8r | ®t ezR ®rt ®keket, nor m
oly m-don, ezt az Yij szeml ®l ®t et tesz
vetkez®s®®r t . Ez a taktika il®% m-don e
|l y®hez, °nmagukrhdz k@salrklkzd og gl &KR@hRe z
az alkalmazottak ®s a szerve@et azonos

A Zaltman-Duncan-f ®1 e v 8|l t oz tsatr&sia tfaeknbtiik 8kl m®| ¢

v8bbfejlesztett v8l tozat a: a szerzRp8ros
mani pul 8§ci - ®syak kmdgeememt ®s ®h &z kapcsol
val eg®sz2Benne kbso@fblrnos2t §s§t .

1. R§seg?2tR taktika: al kal maz8s &v al a ve
teket, akik m8r elk°telezettek a v§8It
|l ezi, hogy az 4aleklalsmaezrott@®ka ka opSrrob | ®mS§t
gadt 8k az ennek ®r dek ®b en megval -sul
nyitottak a k¢l sR seg?2ts®gre. A VvE8Itc
me g Akkor c®lszerT alkalmazni, ha az
de sz8mukra lek¢zdbengbbehna®adgdRols z
ben, vagy nehezen helyzetbe Rozhat - ®
tR taktika alkal ffaz§8§sa nem javallott.
Felvil 8gos2t- -/ oktat takti ka:i- abb- | i
on8lis | ®nyek, akik hogyha bel 8tj 8k, |
akkor el k°telezett® tudnak ve&l ni a V8§
k®ben min®l t°bb inform8ci- -t akel/l el j
nakkor nincs sz¢ks®g a Vvs8ltoz8sok k
nagyfok¥ °n8l1l.-s8g ny%¥%jthat- - llaz ®rint ¢
toz8§s eset®n javasolt a taktika al kal m:
azonban eredm@&hytelen |l ehet.

Mani pulat2v taktika sor8n a vezetR %g)
tenni beosztottait, hogy a v&ltoz8sok

100

i a, m2g a h&tsi iyyakaet muelait j a be. Ez ¢
®ppen tiszta eszk©®z°k alkal ma-z§8§s8val,
b8l ja meg befoly8solni az al kal mazott
z881 1 8s8t. A manipulat2v |j8tszma k®t ®I
der ¢ | haszng§ltat 8aza, elfled e§IRIs&s t ®s s ok
| esz, mi nt a taktika al kal ma®8sa n®Il k
gis olyan helyzetekben aj8nlott, mikot
szont radik8lis ®s kock8zatos. Er Rf or
olyan esetben, mikornagya | ebuk8s vesz®I e, nem t

kal mazni e?t a taktik®8t.
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4. Hat al mi takti ka: a hatalom eszk®zeit |
s2t 88s8nak szol g8l at 8ba. Ez a taktika
sz¢ks®ges i dRt ®s a siker ®rdek®ben t
ugyanakkor t°bbl et kol ts®geket jelent
eszk°®z®bRI , val amint a konfli ktusokb:-
poz2ci- nem tarthat- fenn hosszabb t §\
el ®rt 8l 1l apot VisszarendezRd®s ®vel. L
esent,® s¢grgetR helyzetben a hat al mi t ak

megol® §s.
ANutt-f ®l e v8ltozthats®sil - akktaizk &d Rbb bemut

port os2t 8shoz, a szerzR a k°vetkezR n®gy t
1. Beavat koz§8si takti ka: ae zveetzie thbRe kae zWd&  m
toz8sokat %gy, hogy be¢lteti lka kul cse
toz8sra van sz¢ks®g. B2rgljata megl ®vl
j a az Yj rendszer nor m8i val
2. RBRszv®teli takti ka: szint®n a vezetR
meghat 8r 0zzag®nytekletti kResi ai t ov8bbl ®p®s
magasabb fok¥ el fogadtat st a csopor:
csoport feladatai k°z® ker ¢l a vs8ltoz
a terv szerinti munka biztos?2t8sa.

3. Szak®rtRi taktika: a v§8le¢eeagpdzakt §si f ol )
®rt R feladat a. A v8ltoz8snak k®t for

k®rnek fel egy szak®rtRt a Vvs8ltozS§s
szak®rtR javasolja a v8ltoztatsgst a v
t Rnek meg kel gyRznie a vesz@G®t Rket a
rRI ®s terv®nek kivitelidehegR®®g§®nRI ,
minden esetbenia vezetR veszi 8t a ¥¢8ltoztat
t §s 8§t .

4. K®nyszer2tR taktika: a vezet® saj 8t a
Z8s: kozl i a taktikaieltkerdWst @&l a §mT k °nd ¢
jait, c®l ja el ®r ®s®hez pedig hat al mi €

A taktik8k k°zgl az al 8§bhbi el d°ntendR

tudunk v8lasztani

I Meghaladja a vezetR hat8§§sk°r ®t az al ks
Hat 8rozoté? terv van

A vezet R hat SkaketvP ®be tartozi

| sm®t | RAR a probl ®ma ?

Az ®rintettek meggyRzhet Rk?

Van testg¢l et ?

101



MENEDZSMENT

i Sz¢ks®g van k¢l sR szak®rt Rre?

i S¢rgRs a terv megval  -s2t8sa?

A fentiekben ismertetett takti k8k, str a
cs°kkenteni tudjuk a szer ae zvestl ttoazd jadiS8rsak
szemben, wugyanakkor rosszul megws8l asztott
szerekre | ehet sz¢igks®geéenk. Az elil en8l 1| 8s
vel a jegyzet 7. fejezete foglalkozik.

52 NEM TERVEZETT sfELToOzZC

A tervezett, megBeg2sback Bt alobefolys§s
z8sokkal szemben azokat a v8lto&%sokat,
roz8§sa k°vetkezt ®ben, sokkal i nk8bb k¢l sR
me g , s t°bbnyire kedvezRtlen hat 8ssal var
Angyal 2009) ir8ny?2tatlan v8ltoz8sooknak neve
z8sokra c¢csak ut-lag k®pes reags8llni a veze

toz8smenedzsment m-dszerek ®s st®r-at ®gi 8k
d®s ¢ kre.

M®g az ir 8&n v8lamzBastokanaik, i me |l yeek

a vezet ®s ne s befoly8solni, megb®n?:
a v8ltoz8s hirtel en, sokkszer Tem®-jelenik
sz¢l ®si i dej e. Azonnal kel beawat kozni ,
t ®s pedimgdinggemv 8lii k be. Az is el ke®pzel het R
zet ®s akarata ellen®re is bek°vet kezi k,
| ®p®seket a helyzet el ker ¢l ®s®ret; az hat 8
j ¢k a v§|toz§sokat, a kedvezHRtelsezng nkk® r ¢ 1 m
k®pesek ellens% yozni. Az olyan k¢l sR kor
beavatkoz§sokka| szemben is v®dt8el en egy
natos politika esem®nyek vagy hatal mi F

piaci rendet.
Az ir8ny?2t 8st em®@lekzegltit, viBdmoz8s tterjedeln

| an, de t°bbnyire a szervezet e ga®s z ®t ®r i
l an, tervez®s hi8ny8§8ban azt is neh®z el R
ir8nya pozit2v vagy negat?2v | esyw: a szer
me g %j ul . Cltal 8ban sz®l esebb a v8ltoz§s
®s a vezetR szem®l yeken, test ¢l eten kere:
toz8s nem csak a szervezet t°bb zhierarchi
das8gi szerepl Rkresi akg§batit “hout abnta8lsz
Legt©°bbsz©°r v8ratl an ®s robbang8sszer T, S
van sz-, mel ynek ir8ny?2t8sa kics¥Wszhat a
v8l toz8st wvalamilyen bel sR, szervezet.i p I
folyamataiaze | ®gedet | ens®g f el sz8mol §8s8ra, a sz
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k2v8natos helyzet vagy 8l |l apot megs z
sR okok miatt bek°vetkezR v8ltozg8s c®lI
az alkal mazkod8s k®nyszerwgya Vv8ltoz
orthoz. Hi rtel enimhieddl®pd&Rz visl §nyg B8 £ Sk
t ®s keza®bw&Hl t 0z8s 81t al ®rintettek ve
| Rss®get, vagy ennek hi8ny8ban a v§ll
k a v8ltoz8§8wsnmaka theah &tl momodyyvrR, f el ha
el kezR vezet ®s i r8ny2tja a folyamat
®nyszer hat8s8ra felel Rss®get v8llal-.- ®r
Nem tervezett v8l toz8st el Ri d®zhet egy
k°vetkezt ®ben ki al,akswlt-r 8§ &n wsazgeyr In®Rpn&sa me g
czemle8l 1 8s, de el k®pzel hetR, hagy csal §:
me®nyei nyom8n al akul K i

X" DO +"< 0 —X>
DS D®DW’we D

53 ELLENfRZf KERDESEK

1. Sorolja fel az ir8ny2tott! szervezeti \

2. lgaz vagy Hamis?
Conner mo d evl8ll jt®bzeemat&s h8&8romfajta tipi
k¢l onboztetj ¢k meg.

3. lgaz vagy Hamis?
AChin-Benne f ®l e klasszikus Vv§8IR-o0ztat §si
s®get k¢l onbo°ztetnek meg.

4. lgaz vagy Hamis?
A normat?2v/ 8tnevel R taktika felhaszn§l
hogy meggyRzze az al kal mazottakat v§lIt

5. A Zaltmann-Duncan f ®l e v8lt@2thdt §si vt8d lkatsizk :
is |l ehegt s®ges
A. Az okt at - takti ka felt®tesdg-ezi, hog
mert ®k a probl ®m8t, ®s &elltfoozg8sdit.8k a |
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B. A manipulat?2v taktika a v8ltoz8sok
m2g a h8tr8nyait | ekicsiny2tve mut at |

C. A beavatkoz8si taktika isea fent e
t R.

D. A r8seg?tR taktika nehezen helyzett

javallott.
E. A hatal mi takti ka s¢rgetRI-helyzethb
ds§s.

Ismertesse a Nutt-f ®1 e Vv 8l t ozt alt(isfi e jttraRkst i k@& k at
d®s)

Igaz vagy Hamis?
Az ir8ny2t8s n®l k¢li, nem temsvezet:'t V ¢
s al a zparmerdkre.t i

Soroljon f el ol y@mmimers & melgek enéne t
tervezettszervezeti v8ltoz8st i d®zhetnek el R
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6. fejezet: ALASSD VAGY AAGYORS
INKREMENTCLI S VAGY R)SDIRKACLEIGE Al
VCLTZESQKELTETELES

K¥VETKEZMENYEK

M2g az el RzR fejezetben a v8l&toz8sok t
tunk, az ¢(temezhet Rs®g, val amintn-a v§8ltoz
ti csoportos?2t8sr-| sem szabad mMegfel edke
ban kutat mened Rs Rente ké$ RaR® | ter¢gl et ®t |k
k°zott Larry E. Greiner v8l toz8si strat
mel ynek k°zpont.i k ®r d ®s e annak el d°nt ®
(evolution) vagy gyors ®s szakaszos (revo
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Az ellenallds \
szervezeti
okai

A szervezeti valtoza- '\

Az b
ellendllds \
személyi £

D okai A

Az ellendllds \§
mérséklésének

5 lésé-
technikai & ;

nek technikai

A valtozas
fogadtatasa

46 . 8br a:

6.1 INKREMENTCLI S £S RADILKOIZICS OKC

A |l efoly8s menete szerint csopkrtos2tot
irodal om az % nkaleanminnt§l a sr adi is jelz
k¢l °nbs®g a k®t fogal omp8r k° it
kisebbhorder ej T v8l toz8&s, m2g a r
®rinti. Amennyi ben a szerveze csak egy
megnR a sikertelens®g ®s a zTrzavar es®l
r®szleg idegenk®nt f og viese |kkRepdersit ,a eszz8d rt\
neh®zkess® vglik kozthk az egye¢tt mikod®s

k 81
z°t
adi
t

2n°vekvR, fejl RAR
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Il nkrement 8l is v8ltoz8s sor8§n a szerveze
vagy |l egfeljebb n®h8ny v8ltozik,- ezen | el
t ®k T A v8ltoz8sok §8§ltal @bhakmoraddgototz- dmeky
egy vagy n®h8ny hierarchikus sze-ntet ®r.i
ment 8l is v8ltoz8sok | ®p®sr RI | ®p-®sr e ko°v
vVR®sb® | 8tv8&nyos v8ltoz8&sokr | vanhn sz-, m
nak A v8ltoz8§s @earapvet R k¢g®LRa abhkalzmazk
el Rmozd?t8§sa ®s/vagy a szervezeta al rend:
tok belsR illeszked®s®nek tov8bbfejleszt
vezetRi r®teg vagy & felsR vezet®s irgny?

Ezzel szemben a8 sr asdoirk88nl ias svz8elrtvoezzet i | el
sz8mos, de ak8r az ©°sszes t®nyezR v8ltoz
igen nagy. A v8l toz8s a szervezet eg®s zC
szervezet.i szinten hat. Nagyobb, | 8t v&n
be aox8®dak, temp-juk is gyors. A v8ltoz §s
k¢l sR al kal mazkod8s8nak el Rmozd?z»t §8sa ®s/ \
rek, strukt Yr 8k ®s folyamatok %j8-konfigur
lis v8ltoz§sokat ki z8&r nlyzdamif.el sR vezet@
¥sszehasonl?2tva az inkrement&8lis ®s rad
az al 8bbi meg8l |l ap2ts8g8sokat tehetj ¢k:

i a radik8lis v8ltoz8s terjedel me sz®I e

v8l toz8s®;

T a radik8lis v8ltozg8s m®rt ®kel-nagyobb,
t 0oz8s ®;

i a radik8lis v8ltoz8s hat- -k°re kiterje
v8l t 0oz8s®;

i a radi k8lis v8ltoz8s minden k-ierarchil
rement 8l is v8ltoz8s csak n®h8&nyat;

T a v8ltoz8s m-dja radik8lis edetben | 8§
benke v ®s b ®;

i a radi k8lis v8§ltoz8§s sebess®ge gyorsa
v8l toz8s®;

i alapvetR c®l jukban a k®t v8ltioz8s r ®s:
k8lis v8ltoz8s nem hagyja ®r¥antetl eng
rgt sem;

T az inkrement8lis nuSl tvez®stRkalesy-yalr §nzi
hatj 8k, m2g a radi k8lis v8ltoz8s a f el
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6.2 GYORS £S5
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akkedrj eksersgzlersverz,etha 8ea @
nek c¢c®lja ir8nyul hat a

t megsz¢ntet ®s®r e vagy

yorsan kel akkor is <cse
e esen Y at fel ®p2teni
z vezeti 8t alak2tgs va
obl ®m8k or voR-Il §s 8t k e
el ®g aa @kSorn yneebghl S® VI R®tf o
rekci - j , | ass¥% v8ltosz8s eset @®

k ®t v8l toz8s t2pus megval -s2t8s8ban i
n szeretn®nk a v8ltoz8§st ®@®®ghez vi
eket i g®earyee ketel Ralelt ek ®s z2it eni , me |
8sra ker¢lnek az egyes akebr -k ®s |

I szerezni , erre | egmegfelel Rbb

e a szervezet kul csember eia- Mi ut 8n

S 8m§r nincs VvisszabYt, hat 8m-o0zott fe

a S sikereket el ®r ni . Las

ter ¢nk °tl etb°rz®ket ®s megbesz®lI

en t mindenkit agPhem®sygeé Vv

R °tletek kiv8laszt 8sa

81 j8k a v8ltoztat8si ° t

e
R
akik I
el |l ®p®s j el |l emzi a | as:
*
n

| Rbb
azokat . T&8mogat - f
vezet egy¢t tviBhK UK® ®t®r kn?i

Kotter ®s Schlesinger szerint a k°vet ke
a gyors ®s radiksglis, iIIetv%megv§Iassl/4 ®s
I

aszt8sakor:

T Mi az ellen8l1 8s el Rre jelezhetR m®rt ¢

T Milyen a kezdeimM®neyneezkR,a z®selm e°n-81 | - kK po
n®s tekintettel a hatal mukra)?

T Kik rendel keznek a Vv8ltoz8§shoz SZ¢ ks
pasztal atokkal ®s ki knek az er Rfesz?2t
z8s megval -s2t8sa sorg8n?

T Mi a v§lthhzgs t®tje?
Sorban felelve ak®r d ®s ekr e az al 8bbi javasl atokat
strat®gia ¢tem®nek kivglaszt &§s8hoz:

A vsltoz§sok jell emzRinek bemutatott p8ros2t8sa n.

110



MENEDZSMENT

T az ellen8ll 8s m®rt ®k®nek n°veked®s®ve
mes a Vv8ltoz8§st bevezetni annak ®rdek
mind csoport-, illetve szervezeti szinten felol d hassuk lkaz el |l en
| §8st, gyors v8ltoz8ssal csak t8&8mogat -

T fel¢lrRI ®rkezR v8ltoz8s esetz®n, azaz
dem®nyezR hatal ma nagyobb, mi nt az e
gyorsabb bevezet ®se megengeaemhet R; el |
ban, ha az ellen8ll -k poz2ci-ja kedve:
el ind2ztani;

I amennyiben a sz¢i;ks®ges tud8ssal ®s ir
kezdem®nyezR, t 8mogat - csopoo-t , koal 2
z8s gyorsan elindul hat ,estapaszmlatn a si ke
®s motivs8ci - a rendel kez®s¢inkr e 81 | ;
m8&§sok seg?2ts®g®re, erRf esz2t ®seire va
| assabb ai tveSklitnotzeStst el , hogy aR- i nfor ms§
se i dRig®nyes,;

T v®gyl az is a gyoraabbavégltekBets2zt m@n
t Y2l ® ®s kock8zata is n°vekvRatendenci
tatlan ®s v8ltoz®kony gazdas§8gi k°rny
azokat a r°vid, stabil i dRszakokat, a
gyobb, a bizonytalang8g al keseng®Pga p
ez8&§ltal nagyobb val - -sf2nTs®ggel garant

6.3 DAvID WILSON MODELLJE

Az el RzR k®ti aditmeernvze z-hbeatnRs ®g, val ami nt a
vi zsgs8lt v8l toz8s t2pusokat David Wil son
Annak el |l e ®k ®t shewrgykettes m8trimban nem
den szervezet.i v8l toz§8s, ez az eszk°z el @
esetben.

A Kk ®t di menzi - ment ®n n®gy szed-vezeti %

meny ¢l : az i dR di menzi - j a ggdrsakpilleen | ehet ne

az ese m~®okoeak kamcsolata szerint lehetnek tervezettek vagy
nem tervezettek.™
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inkrerl;?egrlnt:;izmus A valtozassal szembeni
ellenallas
Megosztott

jovékép modellek

Kontextualizmus
(valsagmenedzselés)

Szervezet-politikai
modell

tervezett [ nem tervezett

4 8. Pavid wilson modellje

A k°vetkezRkben a modell n®gy mezRj ®nek
reviden.

Logikai inkrementalizmus
okat a szer kemzetsiorwdlhtaaj &iko ebbe a mez

Az
egyr ®szt tervezett v8l toz8sok, mM8sr ®s zt
k&8bb folyamatnak tekinthetR. A vs8ltoz8st
ugyanakkor a v®grehajt8s rendk?2vygl i dRi g¢
sz¢ks®aesnelgval - s2t 8shoz A menedzser eze
tart8studom8nyi techni k8k ®s szervezetpo
proakt?2v, kezdem®nyezR m-don, | @p ®sr RI | G
del |l saj8toss8ga, hogy a j°vRk®ptRgsal akz2t
i dRben | ®nyeg®ben egybeesi™, nem k¢l ©°ngl

Megosztott j°vRk®p model | ek

A |l ogikai inkrementalizmushoz hasonl - an
v8l toz8si folyamatokra jellemzRek a megos
nakkor ezekben az esetekben az el sR | ®p ®s
ielv8l asztva a megval - -s2t8st-1. A tervez®e
de gyakran szak®rtRt k®r nek f el az el sR
| ®p®sben a menedzsmendt timejgOsRK Preta &Kiaztar
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t gjal aI, hogy a v®grehajts8s s@r
konny2tse a vgltoz&si folyamat | ef

Er Re®emz®s

Wil son m8trix8nak ebben a mezRj ®ben a v
tervezett ek, Uugyandaiknkeonrz i a z neelns Radzl eigdeFs, a
mi n® gyorsabb v8ltoz8s. A meneadzserek |
zeti v8l tozg8st ®s az i dR, mi nt k-kor | 8t oz -
ban. Er Rt ®rnek egy bizonyos t®m®&ra vagy
m®nyek ©%9ssgzeaskRPBPiangul at ot nevezz¢k. Az
Kiindul - helyzet egy nyugal mi 8|l |l apot, al
az ellenzRk egyens¥%™W ya eredm®nyez. A v 8l t
8l |l apot bomli k meg, m®ghozz8 a menedzs me
dszer g1 | a menedzserek rendel kez®s ®r e:
y a v8ltoz8st szorgalmaz-leleﬁm®5§nak
a sa megk®°veteldi
[ k

8§
| maz § az
®s megk¢l °ndd§ %z

i smerj ®

t, hogy az egyd¢
tRs®OIRF @k ¥ BRt o
banelaelnkza® mazt a
b@n a 11. fejez

Kurt Lewin gyakor |l at
en, mellyel r®szl|leteseb

Szervezet-politikai modell

Ebbe a n®gyzetbe a nem tervezett ®s hos
tartoznak. Aszervezet.i v8l toz8s a szervezet be
harc8ban val - -sul meg Ygy, hogy a- v®geredi
tok kompromisszuma leszi amel y ez 8l t al egyi kB-®r dekcsc
vel sem egyezik meg marad®ktal aneanul , teh§8t
vezhetR. Mi v el a kompromi sszuwm megszgl
tok harca i dRben el hYz - -dhat, a szerve
[

t e
po
i d g&nyes.

r
r
R .

Kontextualizmus, 8l s8gmenedzsel ®s

ide tartoz- v 81
olgozott j©°
t i g®nyel ne
| hal moz-dott fesz¢lt s®geknek tul
sel ®si modeil |l Rkak, i snigerekéel adahtk
zett v8lsg&gok,Mkr2zis helyzetek

v
t oz8si akci kk szint®
VRk®p. A vE8ltoztatsi
k, mel yek ko-robban§s

113



MENEDZSMENT

114

6.4 ELLENfRZi KERDESEK

lgaz vagy Hamis?
Az inkrement8lis v8ltoz8s sor8n a szer
szervezet.i egys®gre korl 8toz-dnak.

lgaz vagy Hamis? 3
Az inkrlement®8l toz8s nagyobb horderej T
szervezet eg®sz®t ®rint.i

Igaz vagy Hamis?
A radi k8lis v8ltoz8sni hat ak®°riemkkiememnijt &
v8l toz§8s®.

Gyors ®s | ass¥Y v8Il(tolhbaj 8svegkasemeRil
s®gks

A. A | asgvisav8bk apr | ®pesekben zajlik.
B. A lass¥% v8ltoztat8s ellen8l 1| 8st ger
C. A gyors v8ltoztatsgs fel¢¢glrRI vezete
D. A beosztott kezdem®nyez a | ass¥% v§lI
E. A beosztott az utas2tg8st k°oveti a ¢

Kotter ®s Ssczhdreisntngmirk azok a k®r d®selk
a gyors ®s radiks8lis illetveg8§-a | ass¥
sok sor8&8n m®r Megeimom Belflel 6 ®F 0l 8§8sa s
ges)?

Igaz vagy Hamis?

Kur t Lewin modellje n®gy szerivezet.i vV
kai inkrementalizmust, a kontextualizmust, a szervezett politikai

model |l t, ®s a v8ltoz8ssal szembeni el
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7.l smertesse az AEr Rt ®r el emz®s 0 model |t

8. Il smertesse aAMegosztott J°vRk®po model
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11 . MODUL:
A SZERVEZETICS\WOKLKTAQZ
SZEMBENI ELLENCLLCS £S E
FELOLDCSA
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7. fejezet: ASZERVEZETI VCKKRIOZCSO
SZEMBENI|I ELLBNERVEFZETI £5S
SZEMELYI|l OKEILLENCAZCS
MERSEKLESENEKKTECHNI

49 . 8br a:

Ahogyan azzal m8&r az el RzR afl gjltkzonetheak b en
tunk (1 8sd. : 3.3.1. al fejezet), a szerve:
reakci -ja, hogy 8l tal 88ban ell en8- 8st t an
t 8sokkal vagy 8thelyez®sekkel szemben. Eg
a v8ltozg8s kaedw®lzIRalleethe®s saj 8t maga sz8§
bel et®°rRdnek a v8ltoztat8sok sz iks®gess®g
aki k kitart-tan ellenkeznek a teljes v§8I:
ez az elleng8ll &8s komoly hat8ssaddiral ehet a
®s befoly8solhatja annak v®gsR siker ®t [
hagyni a szervezeten bel ¢l el l en8l | §s |
odafigyel ®ssel , kommuni k8ci -val I®s el Rre
l en8l | 8s egy el f ogadhtate ,c se?gk@seznst GgeetsR.s
Jelen fejezetben ezen ellen8ll&sok okai
tunk n®h8ny ol yan gyakorl ati techni kgt ,
szemben tapasztaldt el l en8l 1| §s m®r s ®k el he
szt kell ejtembrerk s®geS| fogtat &8s 8s8nak s
el k°telezetts®g vagy ellens8l | §s?
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A tervezett és a nem
tervezett szervezeti
valtozasok jellemzéi;
determinizmus és volun-
tarizmus a szervezeti
valtozasok teriiletén

Nem
A tervezett tervezett

valtozas valtozas

50. 8br a:
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71 AvVCLTOzZCS FOGADTATCSA

51. 8br a:

B8§r a jegyzet jelen fejezete al szerveze
l en8l | 8sra f - -kusz8l, aliavBldwegzalt8dts dlogtaad
son im@lsgz8mos | ehet s®ges esete fg-gyel hetR
jainak vagy szervezeti egys®geinek viselke

Judson egy n®gy ®s egy tizennyolc f ok
fogadtat 8s8nak kedvezR vagy ®ppen kedvezR
al 8bbiratk sze

T a n®gy fokozat¥ sk8la felbont8sa:

i el fogad8§s,
T k°z°mb°ss®g,
i passz2v ellensgl |l 8§8s,
i aktzv ellen8l Il 8s.
T a tizennyolc fokozat¥ sk8la felbont 8sa
T | el kesed®s,
i egy¢ttmTked®s,
i egyc¢ttmTkod®s a menedzsment nyom§s§r
i el fogad§8s,
I passz?2v belet®°r Rd®s,
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k°z°mb°ss®g,

i
i apt§ia, a munka ir8nti ®rdekl|l Rd®s el v
i kiz8r-lag az utas2t8sok v®grehajtsgsa
i regressz?v viselked®s,
T nem tanul 8s,
T tiltakoz§8s,
I minden szab8lyt sz:- szerint betartuva
i olyan kev®s munka el v®gz®se, amilyen
T munkal ass2t §8s,
i szem®Vysszavonul 8s,
i Ahibg8ko elk°vet ®se,
i selejtgy8rt8s,
i sz&§nd®kos ®7abot §zs.
Ez ut bbi, finomabb felbont88s%o-sk§&l a is
gadt at 8sa k°zel sem csak feketervagy f eh

t ®k®nek ®s mi benki ®t ®onmk!| ti sv &l°tbobz,at a i s
egy®ni viselked®smint8zatok ko°zo°ott.

Egy m8si k, gyakor |l ati p®l d&8n szeml ®l t et
& Young tan8csad- c¢c®gn®l a kedverzR vagy k
t ®k®t egy °tfok¥ sk§8I| Smernisztott8k be az a

I H2viekhTs®gesek a szervezethez. B2znak
nem mer ¢ | f el benng¢gk semmi k#®t s ®g, h o
vezR |l ehet a szervezet sz8mS8r a.

I Csatl akoezl-Fksz°r inform8ci-kat¢g-gyTjtene
l °n®°sk®ppen arrf-olg,j aRk®rti ntcegnyiam v8Iltoz
t 4l s8gosan h8tr8nyos vagy kifejezette
helyzetbRI, akkor t8&8mogatni fogj 8k a v

I Hat 8rozatVvé@gnakoz- 81 | 8spontra helyezk
nat ban m®g mel |l ette, en8wannkkugya-l | anat ba
nannak a v8ltoz8snak. |l ngadoznak, nem
| 8st foglalni. Hel yzet ¢ kbRI azok a ku
Rket, akiket tisztelnek vagy elismer ne

I Szkeptikusok: bi zonytal anok ®s Ygy I®r zi k, n e
t ozt ath8szt, ahogy meg2t ®l hess®k: sz8muk:

kedvezRtl en a v8ltoz§8s. Nem ®&iszik el
hatja az 2g®rt eredm®nyeket. Me gk ®r dF
kommuni k8ci -j 8t, Ygy gondol j &k, a veze
vet kezm®nyekleta dgatzlukkoz- - k, aval amint
nok csoportj8t is igyekeznek meggyRzni
T Elut aszatt-tkk | f ¢,ggetlen¢gl, hog¥y a v8Ilto

utas2t-k csoportja harcld™ mindenfajta
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Azt , hogy az el Rbbiekbenvigsmegnmtretaetatz me:
vezeti v8l toz8ssal szemben elk°telezetts
Conner hat pontban foglalta °ssze:

1. Az emberek nem ugyanolyan gyorsan rea
emocion8lisan, minA vV&lttedz2@ktm&dfisgynel
a ralllkkotott v®l em®ny megfogalamaz8s8hoz

t 8sr - | vagy ellen8l | 8sr .| sz¢letett d
kapacit8sunk | -val nagyobb, mi nt ®r ze
cion8lis k°telezetts®g kialakul 8sa i dF

2. Az el k°®gl ezgigtas 2 gy 1 s, Y“gyA i s nagy
vB oz8s megb?2z.i termPszetesen azt Sze
mi nden tagja t8mogatn8§8§ kezdem®nyez®sy;
azzal szembes¢l nek, hogy menkyi i dR, |
s®ges az ellk‘ﬁtadlaekzzet§t5§®gaz, gyakran me
feladatt - | . Csakhogy az 29gy kialakul
nagyobb r8&8ford2t §s em®szt hets- f el . A
s¢nk: elk°telezetts®g®rt vagy el l en§l |

3. Akci -terv n®Il k¢l nemzetoge Ikk °atl ealkeud enti t sad
Egy | - | §tgondolt strat®gi 8r@a& van szg
| yamat r®sztvevRire teljes k°rben kite

4. Az el k°telezetts®g nem egyi k pillanat
egy fejl Rd®si fol Cagmar aer epdm®8BY ¢ 8k 8§t
fol yamat | ®pcsRf okait ®s egyszer Ten k
m®enyes¢l ®s ®t . Ez esetben az el fogad§s
gedel mess®g hat 8§s8ra j°het | ®re, csal
val -sul 8sa ®rhetR el. Ugyanakkor az
hozzg§#,m®Ig&§snagyobb ellen8ll 8sto-sz¢l het
Z8s.

5. Ha nem al ak?2tjuk ki az el k°telezetts®
kevetkezm@ny8ktek8si folyamatn- vezet Rir
ni ¢k minden tRI ¢k telhetRt, lmi a t 8n
s®ges keglRl emset ben ki kel dod-gozni uk
kovetkezR ell en8l| 8ssal szembeni v§8lIl as

6. Lass2tsunk, hogy gphprseuRjobet @sf obghmba
|l ag gyors2tja a v8ltoztatg8s megval -s2t
idR jut a ng¢g?ltakommual k&l mazottak be
hat al maz8sr a, szinergikus muakakapcso
Il ami nt az elk°telezetts®g megteremt ®s
felgyorsul, ha megfelel R idRe& sz8&nunk

gy Rz @348 r e .
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A fentimodelltanul s 8ga, hogy a v8ltozgs mell et
alak2t8s8hoz sok idRre ®s energi 8ra van
hogy tart-s eredm®nyt ®r hess¢gnk el . Ter ve
mi nden hierarchi ai szinten KkedzttsBmegt er e mt
g®t . Amennyi ben ezeket figyel mem- k2vgl h ¢
811 8s kialakul 8s8nak a | ehet Rs®g®t, amel
k®pezheti.

Hasonl tipol-gia alapj8n a szervezetek:
z8s val - k®pess®pg ,t abbp] ®nti zed®ekben ter
zet , hogy nem el ®g e gfyi kyoenlkme®tt xs8U p Sorz §esg )
| - s2t8s8ra koncentr 8l ni, de mag8nak a sze
vl tozg&§sra vaf Azk®@mess®J@tt.on v§ltoz- szc¢
Changing Organization, ECO), Pieters and Young modellje minden szer-
vezetet °9sszesen °t, n®gy bel sR {stabil i z
tozg8s®rt, folyamatos jav2tgs, folyamatos
el emmel jellemez, meRyé&k asizepjyvemedi Kdvetek
sorol ja Rket.

T V8l toz8st - | irh - Bzesvereezegyekszi k e
v8l toz8st, v®dekez®sr e rendezkedi k be
megbontja az addigi viszonyokat ®s el \
a val -di Amusnzke&rv-elz.et tagjait kkem vonj 8§
be, nincs fel hatal maz§8s, sem?2t-anul 8§8s
t8s int®zm®nyes2tett m-don, fel¢lrRI G

T V8l toz8snak elliehhlybesze®gerstti k a s
pr-b8lj8k elkerj,d8mi raenwddttloezs®&ampdt . F
san keresik az ellen®rveket ®s a kud
cs%csmenedzsment kezdem®nyez®&sre vagy
s8rimaz wutol s- pillanatban d°né-enek, am
het Rs®g ¢ k

T V8l toz8st menedizsg@y ®&®n szebbarzdkedvel ik
|l and- s§8§got, de elismerik a v&l toz8sok
t ®t , el fogadj 8k a v8ltoz8sokat ®s k ®:
Nem keresi k a folyamatos meg#&j ul 8s | e
ik, ha szembes¢l neksa®y®Ve¢loe-t At §8emb z
reket t 8 ®koztatj8k a v8ltoztat si do
k°z®pszintig deleg8lnak.

T V8l toz8sbharBazenres¥tejzeh ®s el t §vol 2t §
Yat ) 8ban 811 - akad8l yokat. A B3Bzervezet
z8k munkafiolakamaf aeszt ®s ®r e, 2i-dRt ®s ¢
t anak sz8mukra a folyamatos javul 8sb
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r®szv=®telre. Egyeztetnek mind a vevRKk
a szervezet tagjai egym8s bel sR vevRin
T V8l toz8skerebRagyzear veerzte&kel i klI-®s nem ¢
mul asztani a v8ltoz8st, ennek ®rdek®Db
versenyt8rsaikat, kommuni k8l nak a vev
Keresik a | ehet Rs®geket mind a techno
szervezet.i fejrRh®s ARs ejmbwuleksett d art |
vezet |l egfontosabb erRforr8sainak, er
k({%}pess@geiket ®s hatal mazz§g8k ®f el Rket
re.
A fentiekben bemutatott, a v§8ltoz8sra v
-k modellje WPetra jseeregfeter!| f kgl alt hel
tRI f¢ggRen | ehet |j:- vagy rossz. Mi v el n a
k°rnyezete gyorsul tendenci 8t mutat, egy
ink8bb a v&ltozg&§sra k®8%ebb irg&nyba el moz
A k°vewbkérRezetekben a szervezet.i el | e
szem®lyi ®s szervezeti szinten egyarg8nt.

72 Az ELLENCLLCS I®SREMELY
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Egy szervezet tagj ai ®r z R, ember.i | ®ny
sz8m2t . - g®ppel, amely eszk®°zt alnr®llk¢sd 8t h
m8si kr a, hogy k¢l °n®sebb gondot ej el ent ence
m®|l yeket ®rintR b8rmilyen v8lto®8s eset®
nyezRket kell megvizsg8l ni

Pszichikai megk°®zel 2t ®sben a vezet Rnek

hogyan lehetne el®r ni , hogy a v8ltoz8sban ®rintet:Ht
v8l toz8soknak. Ahhoz, hogy a k®r d®s ®r e v
I

v8l toz8sokt - val - f®l el m¢gk ok8tnm Ennek t
t RI val - f ®l el &km,r ¢bb i®s9-guat asl®ahreduSpe - ( poz2 ci
tar tgs) .

A szem®ly szok8sokat rendszeree?t, hogy
zet kompl exit8s§t A v8ltoz8s a mS8r bi z:
kock8&zat 8§val j &8r, ugyanakkor fenyegethet.i
dekeit i®z8&8hatachBbt -gia jellegT ®s telje
(normavsgltoz§8s) . Fokozottabb a k®sztet ®s
ben | ® sz8mle®p2t®st is kil 88§t8sha helyez
het munkal ass2t §sban, sztr&8j kban.

Mint tudat alattir e a k c i - beindul hat a sz8tektzv ®
sunk, tev®kenys®g¢nk helyess®ge k®rdRjele
ol yan meggyRzRd®s, hogy nincs ig- ok eddi

t 8sunk megvs8ltoztat8&s8ra. AK2wglk§lalzto (ou
az el R2t®l etes ®s passz?2v magatart 8s, an
r ®s zt az Yj , v8l toz8st jelentR t®nyezRKk
egycttmikoed®st! a vezet Rkkel

A szervezet.i v8l toz8ssal szembeni el l en
hetnek.s Selsm®l et ®s magyar 8zat sz¢ gl etett
fentiekben bemutatott okokat taglalja r®:
pszichol  -gus is, akinek gondol atait az al

721 Pugh el /di®l et e
Pugh szerint az ellehdll §saiteem@®srek®s

el fogadni . Az emberek f ® nek, hogy a v§l|
csak gazdas§gi ®rdekeit tartja szem el Rtt
k®pes | enne tagjait- I megv s8Il ni ak8r a prc
kiindul epewve negatz2v ir8nyba befoly8sol]
v8l toztat sr - 1. Pszichol - gi ai alrapon ®rtt
vezeti v8l toz8s, mint ismeretlemp vesz®| yf
tel enn® tehet| az emberekeeéel 2 tHa¢ ks zneergv e & ¢
szem®l ye ell en8l | 8s magyar 8§zat 8§t , k°nnye
®rdekcsoport ok hal maza ®s harca. Mi ndenk
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hel yezi el Rt ®r be, a jelenlegi §®1 apot ot
l yeztet. Az egy®neksgtabkli m@syaek hat §8s &
szervezet merevv® vS8Ilik.
A szervezeti v8l toz8sok meg®rt ®s®hez a
l enni e azzal, hogy a szervezet nem egy g
®s m8sk®ppen °sszerakni. A  sganzmuse z et ol yq
A v8ltoz8s az egy®n szintj®n repdk?2vgl b
szichol -gi ai fol yamat . Il r8ny?2t8sa ®s kez
kompetenci 8kat iig®nyel a vezet ®st RI
Pugh a v8ltoztat8s menedzsel ®s &hez, ame |
re eliming8lja a szervezet.i tagok szem®l
m-dszereket javasolja:
1. Kommuni k@t sRsorban azokkal @r-demes sz
muni k8ci -t folytatni, aki k r®szt veszr

vetl eng¢l ®rint a v8ltotrtasdokadahaposmarwsgimm
t8s sz ¢ks®gess®g®t, el Rnyeit.

2. Akci -itmem el ®g a v8ltoz8s | ®nyeg®t, ;
eredm®nyt megfogal mazni . Az mg®sz f ol
dolni | ®p®sr RI | ®p®sr e.

3. Bevorngaform8lis besz®l get ®s eldelk el , k oz
®r demes bevonni az ®rintetteket a v§l

®r dek ®b en, hogy reag8l hassanak a v§lt
nek a d°nt ®sekben.
t

4, Ny 2 | ila®gvk8lrt 0z8s ®rintetteiben nem sz
kel teni, hogy v®l em®ny gket Ot g-aakmag bR
hat - | ®gke°rt kell teremteni, iramely t 8§
fog8sok szabad megoszt 8s§8t.

5. Nyitott menedzseria vezet ®snek is k®szen kel
megvsgltozzon. Ehhez befogad-nak kel

szemben, ja2vBlkézdém®nyez®sekkel wegyar
6. Monitoringi a v 8l toz8&s folyamat gt %®gig kel

s®ges, beavatkozni . Kiemelt szerepe Vv
nak, amely a folyamat folyamatos fejl e
Annak el l en®r e, h&dy aP8gbs el m@akemazza
szervezet.i v8l toz8sokkal Sszemben tanwvs?2t
remek kiindul  -pontot jelent egy adott sze

megol d§8s8hoz, a mi ®tek meg®rt ®s ®hez.
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722 Kanter éd1'"mel et e

Rosabeth Moss Kanteri amer i k ai szoci oled gn®@ e®s kut e
ben t2z konkr ®t okot neves?2t me g, mel yek
meg a v8ltoz8sokkal szembeni ellen8l Il &8s Kk
T Kontrol livags za®ser ek %%gy ®r zi k, csak r
nem pedkgegglbtt hajtj8k v®gre a v§8lIlt
megakad8l yoz8§s8ra be kell wvonni Rk et
b2zhatunk egyes d°nt ®seket. Egyol dal Y
|l egal 8bb a szakmai r®szl etk®rad®sekben,
t 8t, hogeyed 9zagrwi maguk d°ntenek sor.
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Komoly m®rt®KkT szem®li ees albibz ¢ n yftaakl aadn,s
hogy az ®rintettek nem tudj 8k pontosa
sen Rket ®rinteni a v8ltoz§8s, Yagy ®r z
A bizonytal ans®kymzt abtF8vsesbabl ,t Smagyar 8z at

hetj ¢k meg, amell yel hitel ess®ge¢nke

t et

Ker¢ljeée¢k a méglkzepenb®@s elketszkepti kusan,
el l ens®gesen is fogadhatj 8k d& hirtele
toz88sokat . T8] ®k 0 zetzatteS8ts®s , e [tRezrevteezs® s e gn
nem szabad bel evg8gni egyetlen v8ltozta
Az el t ®r ®cshéat &gan vE8ltoztassunk, ami
tiszteletben a hagyom8nyokat, a szi mb
dol gokat ®s mechani zmusokat,damel yekh
nek.

Arcvesgat®zervezet tagjai gy o-®r ezhet i
z8s nyz2|t amlaiks mehro®sye aam t ®s llahogyan
t ak, az rossz volt. Ezt az ®&fzet ket
merj ¢k az el RzR rendszer ben t anvs?
eredm®nyei ket ®s bevonjuk Rket a v8Iltoc

Aggodalom a kompetencia miatt 1 a z Yajd srzee r keretei k °z
megk ®r dRj el ez Rd®sk taapaas ztt ad ¥ mennyi s ®g
r ®gi rendszerben el egendR ®s megfelell
y nem tudnak majd helyt 8l ni az Yij
° : A megol d8st azgyktaa tk8sp,r - §tl &5
s®ge rejti mag8ban.

TrTzRehBt @gs okl hat, ho
ek v8ratlan hatgsai |
ek k®sz?2t ®s ®vel ez

bbl etimuinnkdaelnt ovz8t at 8s t ° b
hhoz, hogy az emberek v§

az egyi l
znek egy

nat c
munk§8val

a
j 8k a pl

g

e

nemk?2v§
e
a

—_— D <

a
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ezt a t®nyt nyz2ltan el kel l m-smerni ®
k8k el v®gz®s ®t .

Kor 8bbi $®zem@lekes okok, ell en®r z®sek
v8loz§&8s s al szembeni el l en8l | §st, ha ol
csoport kezdem®nyezi azt , akihez Kkor §|
v8l tozs§ eredm®nyess®g®hez ezeket a s¢
hozni ® mi hamarabb tiszt§g8zni kel l .
Val - s f Yy @ gzerve®es tadfainak olyakor igazuk van,

S
s
en
ami kor ellenzik az Rket ®rintR v8ltoz
®nyekkel j8rnak r8juk n®zve. A
e kell

szabad ltitkol ni, ebbe is be e VO
is csillap?2tjaa aa f@pealekatyv,8] aszt hat na
k°zg¢l

z elleng8l |l &8s szem®l yi okai't ugyanakkor
ervezet.i okokt -1, hi szen a szervezetet
t a k°vetkesdR &@lzfeegjvezetthen ko ki bemut at &
fogjuk, a k®t hat s teh8t szervesen °°ss

7.3 Az ELLENCLLCS ESIDERVEZ

53. 8br a:
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A szervezet maga i s homeosztati@8kus berei
l yoz-, pr-bg8lja belsRAMeygygbnsethy§6€l meggar ¢
az egyens¥Wl yi t8IslS8amqgt arhdgbomnwal - ki mozdul
ez egyfajta v®del mi mechani zmust v8IlIt ki
eredm®nyek®nt a v8ltoz8§ssal szembeni sSze.l
| ogi kai, pszichol - -giai h8tter ®ben keresen

Gyakran a s zesr®ugeReneetk vieezleftoRg8sa zhem egyez
tat 8§st el Rk®sz2t R vezetR el k®pzel ®sei vel
nem tartj 8k sz¢igks®gesnek azokat. A v8Ilt oz
mennyire ®getR a probl ®ma. Az isn-el Rfordu
tettek, m8s beosztottak vagy vezet Rk m8s ere
kez®s¢kre 8lilha tn@my gkubbRItt ak hozz8§8 a v§8It
t ®nyekhez, nincs birtokukban adekv§t i nf
m8&s t®nyekre alapoznak. M2 ggi aztvdBl k®pgel k
rendel keznek, addig ez a k®p a m°bbiek s:
nek k°vetkeZm®ndyeft®aetna v 8|l toz§8st kezdem®
t val ®r t ®k el i k a v8ltoztat8sok fonltoss8g8t

t®t elezik a tolhkleanlBl égpasta®r itse®@th-es ¢l hetn
nakkor a v8ltoz8shban ®rdekelt vezet Rk ol
ezt a v8rhat- ellen8ll 8st vagy eogy8ltal §nr
z8so0ok vezet Ri a felmer ¢l R szervezet. akac
lyeshoz z 881 1 §s8ra vezetik vissza, mg maguk
jekt2v neh®zs®gei't okolj g8k. Ez t eh§gt ®r t
®rtik, mi ®r t nincs | el kesed®s az ®rintet
nem hib8sak. Ezek a hats8§s&k, nemherén ek i ®z2
inform8ci - -kra, elt®"rR ®szlel ®sr o ®s a V8§
gadt at §sra vedethetRk vissza.

Tov8bhbi ok ok k°z°tt émlad 8BeandRgdonebbahkE
szervezet.i oka: a hat al mi poz2dig- -k f®tE®e
®rintik a hatal mi poz2ci - kat ®s l-ez k°zve
|l en8l | §s al akul ki, ha a Vv8&8eLog8c8 Wt nt i
(pl | ®t sz8mcs°kkent ®st, a k°lts®gvet ®s
ut 8n) Ha a v8ltokx8wvebkgam®rydhkknelnTj §r he
egy-e gy sSszakma vagy szervezetdi egys®g meg s
el l en8l |l 8sra kel sz8m2tani az ®rintett

r®s z®r RI .

A v8ltoztat 8§si f ol yamat akkor iI-s el akad
hat, haav 8l t 0z8s csak a szervezeti ®&gys®gek
en ®s nem terjed ki az eg®sz szervezetdi

t®nyezR | ehet m®g a bizal omhi 8ny, ami el
ered.
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Az ittt eml?2tett t®nyaniRé&melyeR bdzesv®g ¢ k ben ®)
zeti hatal mi j8tszm8§k, pol itikali mozg8sol
v®l etl en, hogy a szervezeti v8ltoz8sokkal
egyben.

Az eddigiekhez hasonl - -an az el PenS8l | §s
let szerint |, kategoriz8lva is bemutatésra ker ¢
tekben.

731 Zal t mann ®s Duff?hn el m®l et e
Az ellen8ll 8s | ehets®ges okai't a G®rald

kut at -p8ros n®gy csoport szerint osztég8lyo

T A v8ltozr&lt §s lklkddIltywai8l i s ®rt ®kek ®s
kul tur 81 i s etnocentrizmus, ao-cul at v®d
z8s valamely kultur8lis jellemzRj ®vel,

T A vS8ltoztat$§s t 8§r:s acss ojpeolritesgzTo | a kdaad § It y8asi
szem®l yek elutas?a8sarmBearkbbrmko8f Il ikt

T A v8ltoztat8s szefeayepget ®kaae8hwpainl omr
foly8sra, szervezet.i strukt Yarea, a €S Ya
d®s e, a v8ltoz8snak kedvezRthen kIl 2 ma
8l §st okoz- techni kai akadsgl yok;

T A VB8oztats8s pszichodergiapciakadBd meads z
konformizmus ®s el k°telezetts®g, S zeme

732 Harrington, Conner ®% Horney el m®l e

A szerzRk az al 8bbiakat tal lt8k a v§8It
leggyakoribb okainak:

I Aj°VRk®pibha§ayass8 v8Il hat a vs8ltozgso

ha a v8llalat j°vVRk®pe vagy szervezet.i
T Kor 8bbi r os s zi ab esvzeezrevte®eseetk t a gj ai nem
m®I| nek, ami kor Y abb v8ltoz8sokat | el
m8t apasztalniuk kellett rosszul megyva

vet kezm®nyeit.

i A k°z®pmenedzsment t8imdpght 8®BmnakethRIEn
az®rt nem ®r zi k maguk®nak, nem t 8§8mogat
mert hi8&8nyolj8k a v8ltoz8g8si folyamat ok

T Nem ®rtik wvagy neina hvi8slztnoezk§ shte ncnsea k ak k o
eredm®nyesen vezetni, ha minden r®sz®
®s el k°telezettek vagyunk a megval -s2t
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Csek®ly kocki8zaattvigll | adi8gor Ysaan be¢nt et ik
esetl eg m8my &t hi baj i &l mazz8&8k, a kockS§
nor m§vsg, amely hossz¥% t8von el nyomja &
v8l |l alkozg8sokat.

Nem menedzsel ik a Tka® vveStlkteozzn Gardy8eskie tc ®1 h
I csatl akoz8st jutal mazni kel-1 el |l e
t 8savB8I n®l k¢l mar adhat .

Hi 8nyzi k a vil 8§gasmeonechnaek®si n®l k¢ |

inform8ci- c¢csak f® re®rt®st ®&s zavart
heti, ahogyan akarja.

I dRhi 8 nay bevezet ®s sor 8n, a v8l toz§
internali z8l 8§8sakadrk a®smaaz klhad&B8xs& ovaln-em s
kapkodni, k¢l °nben k®sRbb kell jav2itge
Szeg®nyes-kAyein®sm el ®g a v§8l tttoz 8si pr
nak ind2tani, folyamatosan fbgyel emmel

z8§s vagy annak -egy ki@iTzz° tetl ®r t e

A szinergilma ha8§syarvezet k¢l °nbozR te
egys®geit nem eg®szk®nt kezellj ¢k, me g f

cs°n®s f¢gg®s®r RI, akkor az Pkgyik ter
l en8l I 8sba ¢(tk°zhet egy m8si k terg¢l et e

T Atettek ellentmondanak a szavaknaki a b b - | biztosan probl
|l esznek, ha felsR vezet®s tev®kenys®g
konzisztens.

T Rosszul kezeliigyakrah!|l ¢e aglaldg §k vagy e
a felsz2znre kerg¢l R, ny 21|t elk-en8l | 8st
ban %ktetteamely swW yosan rombol - tud |
b&8tor2tani kel |, hi szen sokkal j obban
| 8t hatat!l an.

A v8ltoz8sokkal szembeni el l en8l | 8sok o

kezz®k n®h8ny, a kezel ®s¢ kre szol g8l - meg
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74 Az ELLENCLLCS AMERSEKLTECHNI KCI

54 . 8br a:

Ahogyan azt az el RzRekben |l 8t hatt uk, 8
szembeni el l en8l | 8snak sz8mos ola | ehet,
| ®se k¢l °n®s odafigyel ®st i g®nyel . Ehhez

strat®gs8phkhs®agn Ha °ssze kellenek foglalni
| ®s ®t c®l z- techni k8k az al 8bbi Hh®t kul cs
- kat:
1. Okt at 8s ®s kiosnmemu2nti klecg ®r t et nio- ®s el fog
z8st, hat ®k ony m-dja a f®Ikee&rltkPsek ®
r¢l ®s ®nek.

2. R®szvieet eHozz8j 8rul 8s, a koll ®g8k bevon

l en8l 1 8st, n°veli az elk°telezetts®get
3. T8mogat 8s ®s el k°tiedz z®@rt 2 el®qgi kk “®pR d @ss ¢
motiv8ci- kialak?2t8sa is priorit8st ®I
4. Korr ekt v8l tozBsmmededk s msmt§ m§ra fair
kell v®grehajtani a v8ltoz8sokat, a b¢
se ®rezze Yagy, hogy az R hel yzet ®t ne
t oz8s.
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5 A v8ltoz8st t8&8mogat i kimbmealekel-kR vi8il pyse
me t kel l foradaz®rminmt eatztoklkrrae ,a a&-ki knek p
z88l 1 8sa van a v8ltoz8sokkal ccszemben,
k8zatvsgllal 8sra ®s rugal masan kezel ik

6. Korl 8toz8sj h&®aygysz2zdrRzR el emekre ir8ny
csRd°t mondanak, DbDsy®hhestszRhRRp°kkat az
tet®s el marad8sa, a negatz2v ateljes2tn
dal maz8s cs°kkent ®se.

Ezek teh§gt azok az al apk®©°vek, amel yekr

techni k8k ®p¢l nek. A k°vetkezRkben k®t m
el emei XKi°et°®@n wi sszak®sz°nnek ezek a t®ny

741 Di Petro HHdszerei

A v8ltoz8ssal szembeni el l en8l 1li-8s kezel

l enc m-dszert javasolja.

T Gazdas§8gi ? @ztve8n 2z Pkz § s s all j 8rjanak j -1
®rintettek, de | egal 8bbis ne romol jon
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K®t ir8ny?¥ kdanamuerg Ki8rcgny»¥% kommuni k8ci - n
t 8] ®koztat 8§son t ¥ menRen fogli-al kozni
vel , azokat me g akeslilker §l®a slz2&I®bd e n.

R®s zvikat erl®szt vevRk jobban meg®rtik a v

ha bevonj 8k Rket a v8ltoz8sr p-l hozott
zel het R el a r®sztvevRk ell em8l1 8sa e

ben, melynek kialak2t &&s8ban maguk is r
A szimb-lumok v&8lto2aekadoni hkeaegV&8§aar a
a lehetR |l egkevesebb szimbolikus Vv8Itc
A v8ltoztat8sikms@®rhetnemebilzgreyosodi k
v8l tozgs wval - -ban j I mTkodi k, bi zt os 2t
v8l toz8s k2s®rleti jelleg®rRI

Ep2t®s acm%kkenmn az ell en8l | § s, ha a |
t8§s a kor 8bbi el j8r 8sokon alapul. A
m- dszerek mank-t jelentenek az ismeret
Ceremimerigy ¢¢cnhneps®g rendez®s s ®gryh?thia
mi nden al kal mazott | - kedvveé- v8g nek
z®s ®hez.

A v8ltoztat8s | ass¥% viag y 8d 7z corer8asl iv 8hrehv «
t - hat 8s8§t -1, k°vetkezm®nyei teRI f ¢oggRe
vezet ®s ¢t emez®s ®t . Ngyatrsy matg8 ok i ¢ ¢
hat 8sok eset®n a fokozatos megval -s2t &
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zis8zg eddi g t8rgyalt strat®gi 8k ak§r
, ugyanakkor az elj8tszote bizal ma
ni A szervezet mimodnedna ns z n-natzj s ziig
®g meger Rs?2ti az el k°telezetts®get.

D @D D«
n N XD

I
n
r
t

742 Kotter ®s Schlesff'iger m-dszerei

ASok menedzser nemcsak a szervézet:i v 8§l
tozat ossg§gs§t becsg¢l i | e, de saj §t hat al m
reakci -inak Benl 838r abeholy8ltoz§8s sor §,
Schlesinger, 20009, 23. o0.) A szerzRpS8ros
g2t s®g®vel azonban m®rs®kel hetR I-vagy akg§
l en8l | §s, ha elegendR figyel met ford2tana
I T8) ®koztat 8s ®$ neknczabad hagyki,hagy infor-
m8c-hit 8§nyb - | vagy T ®l re®rt ®s bRl fakadj
berek t8] ®koztatgs8val, k®r d®sei k meg:
v8l toz8s el magyar 8z8s8val ez®-k°nnyen
géenkre Iehetnek m®g a mokigf el el R k®p z ®s
T R®szv®tel ®@mazbe®yom§settek a wWSsEItoztat §

s®be ®s bevezet ®s®be t°rt®nNRzbevong8s §,
hetj ¢k: hasznos2thatjuk a bevontak sz
val amint elk°®telezett ®, | e kees®st ehet
megval -s2t8sa sor 8n.

i EIRmozd2?t8s ®seg8§mRy®S®cZs magapart8s t°
pen is megnyilv8nul hat: Yaj ka®s zs ®geke
zott aknak, szabadsg8got adhatunk neki k e
ut § vagy ®rzel mi t8nkogat8st ny¥jthat.!

| 8s ®s imeg &lklt&2pvodv8asgy emy | ehet s
ak %gy is elej®t | ehet nvenni, h:
el az elleng8ll -knak. Meg kell t
%Wl yozza a v8ltoz8s v®Ilt vagy val

a

n

f

s

81 8§8s ®si elbdemt &l 8&sont extusban a ma

8ban az inform8ci - szel ekt?2v has

0s sSstruktur 8l 8st rejti mag8ban.
sor8n a v§8ltoz§8st el lenzR vezet

igntl umk f el a vs8ltoztat &si folyar

gyanakkor nem tartanak ig®nyt a |

n j-v8hagy8saira, ez®rt ez nem a

N D - DX WQ S

gy burko®PygysR®agezbehAt @svezet ®
vazet tagjait a v8§ltezg8s el fo
, t®nyl egesen el bocs8tj8k vagy

S<KZONTOYFTWZ ® —w—
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burkolt fenyeget®s t8&8rg
| RI

y8t k®pezheti
vagy a meg®rdemelt el RI ®pt et ®s megvon
z ®s e.
Asikeresszervezet. v8ltoztat §8si preoegram meJg
dzsereknek sz8m2t8sba kell vennig¢gk a fent
®s korl 8tait, val ami nt re8lisan kel ®r t

al 8Bbhl e8§bhgent m- d se |

nyv%j t seg2?ts®get az
l ja °ssze el Rnyei k ®s h8tr8nyai

reit fogl a

55. 8bwvwg&l toztat 8ssal szembeni

el l engl |
(Kotter; Schlesinger, 2009, 25. 0.)
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A bemutatott k ®t model | k°zott sok haso
fenti ekben ismertetett alapokra @&p¢l nek.
jesen m8s megk®zel 2t ®sb&inz @K®n t lgdreavs nt celr
|l al kozunk a szervezeti v8ltoz8ssal szembe
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1. A v8l toz8s fogadtat8s8nak kedwvezR vag
t 8t Judson 4helyezie®l, sorblfafeBezeket!
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138

Igaz vagy Hamis?

.Judson 18 fok¥ skg8l 8 8nak egg-i k el eme

z8s fogadtat 8s8t jvelslednmkzeid,®sa degr essz?

Igaz vagy Hamis?
Az emberek ugyanolyan gyorsan reags8ln
cion8lisan mint intellektu8lisan

. Az al 8bbiak k°z¢l, mel yek tastoznak a

s al szembeni el l en8l | 8§ bkii ljenc 8h-acbsszz @

| ehees3?®g

A. A gazdasS§8gi °szt°nzRk seg?2tik, hog
®rintettek

B. Torekedni kel l, hogy a |l edhetR | egk
z8s t°rt®njen

C. Egy ¢é¢énneps®g rendez®se enyh?2iti a f e

D. Cs°kken az ellenw8llItoztma §8ad& lae kto¥ [Blb
j 8r8sokon al apul

E. Egyir8ny% kommuni k§8ci

Mit jelent a |lass2tsunk, hogy gyorsul|j

Igaz vagy Hamis?

Kotter ®s Schl esinger szer zRp8ros g1
egyi ke a t®&8g ®kommuwurti8ks8ci -, mend 1l yel akg§
tethetR a szervezetdi el l en8l | §s
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r ®s Schlesinger v8ltozeéeat 8§ssal
®nek 6 m-dszer ®b RIKi if ®mdrrRtse sks@& n
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8. fejezet: ASZERVEZETI VCHKKRIOZCSO
SZEMBENI ELLENCOLOLSA ERfTER
ELEMZES SEGETSEGEVEL

Ahogyan azt m8r az el RzR fejezetben is
vezet-v 81 t ozt at §si folyamat el ® sz8mos aka
szembeni el l en8l 1| &s. A g°r d¢ la®kleenhyeetbRo v
|l egal acsonyabb szintre kel cs°kkent eni
ni k8j 8t adja meg Kurt Lewin, aki maga i s
volti s ermad®el | j e, amely | ®nhyeg®bemtr v®ve ne
dinami k&8n al apul 8l m§dszeP Rhened®ha®l

t®t jelen fejezetben taglaljuk r®szletese

|

d &
®
€

A szervezeti
valtozasokkal
szembeni ellenallas
feloldasa erGtér-
elemzés
segitségével

Az elmélet Er6tér-

keletkezése A valtoztatds elemzés
erGtere —
hajtoerdk és
fékez6erék

56. 8br a:

81 Az ELMELET KELEEYKEZES
A 1. vil 8gh8bor % idej®n Lewin ®s munka

h¥%shi 8ny miatt fell ®pR fesz¢lts@&gek enyh?
tathmegkaz ameri kali hg§ziasszonyok v8s8rl
volt, hogy r8b2rj8k a h8ziasszomy-okat: hY
geket t8laljanak. A k2s®rl et elsR f8g8zis§
pr-b8lt8&8k meggyRzni a k©°z-°nnjseRigledwy T Akzo rerg y i
ni k8ci -val csak szer®ny eredm®nyeket tud
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hat 8s8ra az al anyakk @8 m2dt®eststz e ®t3e t
alapanyagokb- | . A kz2s®rl et m8&soddi k s
nyokat csoportokbatoendket®kek ®kK° ¢t 8
besz®l getni. A kommuni k8ci - minRs®g®
e
%

eszmecsere ®s a kioktat:- st2lust f
az eredm®nyeken is megl 8§tszott: aa
da k ®stz?2®teel t a bel sRs®gekDbRI

Ez a k¢l °nbs®g annak tudhat - fme
muni k8ci - sor8n a hallgat- -k nem ®&-
nak sem ®rzik az ¢gyet, v®gi g Kk
mi ndenki passz2zd®° ma®adkettgh ®nnak
t 8rsai k v® em®ny®t . Ezzel szemben
inden r®sztvevR inform8l . .dni tu

¢l a csoportdinamika hat §s8r a ki ®p ¢ | a
ozatayms$Soar&ni eghatgespartvasnnaak

enek be. Nincsenek k¢l sR t®nyezRk, a

j 8k . TApza real dno®l iemt z dsezmeRti @t megv 81 t

|l az erRt®rtRI fg¢gg.

.—+<33Ng)

82 AVCLTOZTATCS ERHAEREERFX FEKEZf ERf K

Lewin szerint minden v8ltoz8s egy pszic
tR, mely hajt-erRkbRI ®s f ®kezRef RkbRI §I
z8sokat, m2g a f®kezRer Rk g8tol gz8k azt. A
sze a v8ltoz§getzRhetti.v8l - t ®n

B A kaval b l:’b
megvaltozasa

* Internacionalizacié

* Globalizacié

* A tarsadalom atrendezédése

* A verseny fokozédasa

* A technoldgia fejlédése

* Szakmai ambiciok

* Az tjdonsag varazsa

. bb jBvedel

* kultdra ereje
- * struktdra merevsége
* korabbi befektetések
« forrashiany
* szerz6déses kotottségek
* véllalattal kapcsolatos megrogzott
hitek

57. ®bw&1toz8st motivs8l - t®nyezRk ©°ss
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v8l toztat8s bevezet ®s®nek er Rit azonb:
tervezett v8ltoz8§s k°vetkezm®nyeiv
s el Rnyeivel, m2gv &l tfoRk8esz Re& tRrk§ nnyear
z8s el Rnyei, val amint h8tr8nyai a
s eredm®ny®re vonatkoznakn; 29y az
ltozatok °sszehfhsonl 2t &§sa sor§n k
ha@Pg -f ®kezRer Rk pwam@tldtoze laR®@aetz d ¥to:l va
r§ltat- t®nyezRi, mel yek a most ani 81 1 ap
vezet R tev®kenys®get bef ol y8sol j®§ Kk . Vi zs
s®nek tervez®sekor kel l i dRt sz8nni , ami
v8r hat -eann tneinlyyezR seg2theti, illetve mily
egyegy | ehet s®ges egod d§s megval -s2t§s§t.
Az ®rdekess®g, y ha -®@zek ®khepBRer ko Vig g
alakulnakiha a v§8lto 8s nem kap el ®g t 8§mog:
nem sl kaez¢ el | en st |l ieagkykRzrn i m&ege | ki tsTzrem
v8l toztat §si k e ®n z®sek is kudarcot

t o k

h

C
e
C
[
(
|

[

el rontott v 8§l keresztg¢l vi het Rk

dll le@psB®gle®s ei n
yozhatja annak
é | megt ®veszte
s b2zmRak, |IIet
k k&P vegoahpaj

m
0
a
I
e
S
b

i teket,

= — N

k e
a is igaz: h
i az ®rintetteket ®

8

®
S
f
n
n , feleslege§l Pez ik

nt et
kepti
rdztv
egetn
ei ben

<< ON-™—

83 ERf T&RLEMZ®BS

A VvS8Iltozt-arts8 sf ®keejztRer Ri nek vi zs-g8l at §t
i k . Az el emz ®s sor8n fel m®rj ¢k,
nyezet. t ®nyezRk fogj 8k el Rr emc
i a v8ltoz§gsi folyamatt- v®gr eha
ehet az erRk grafikus®szeml ®I t
j 8t az al 8bbi 8bra mutatja be.

o35

e
r
n
I
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58. &hgyafikt2v v8ltoztatgsi er Rt ®r

A k°z®psR, vasrtwaagz evtonkaili mduslz-e eébgyens %l yi

rg§zolja, amelyre a v8ltoztat8st emeghat 8rc
zRer Rk pedig jobbr I hat nak. A nyilak va
®rz®kelt nagyss8§g8t fejezik Kki: @& |l egvast e
tosabb, l egkitart-bb vagy |l egerRBsebb kat:
ZzRer R pedig azt az ellen8l | 8sita wBeml ®I t e

toztat8s tervez®sekor biir & okloelhte-t Rs nheerge t
k°nnyebben megsz¢ntethet RIyBMnvdler em®Psk emn®

er Rk, az ®rz®kletes szeml ®l tet®s c¢c®Ilja,
meghat 8roz8sa helyett, az er Rk al apos me
nem a fenti 8br 8t haszn8lta az err Rt ®r meg

|l atban el vedzazt®oe gt &r®nyel mesebbnek, k ©
haszn8l hat -nak bizonyult a v2zszintes nyi
fé¢éggRl egesen §br&zolta a vg§ltoz%atsg§s erRv
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59. @bw&iltoztat8s er Rter®nek hagyomS§8r

A fenti, h Ewinsio m8Inlywsztr 8ci - szerint a ki
8l |l apot ot szint®n egy vastag?2tott vonal
k®zep®n helyezkedi k el . A hajt-erRk alul
i mm8ron f¢ggRlI egesen mutat nak nyakek®z®psR
l °nbs®ggel az el RzRekben bemutatott 8br 8:
nyilak vastags&8ga, hanem hossz¥Ws8guk ref
Lewin az 8br8zol 8shoz meghat 88§rozott egy ¢
s®gnyi nyilacsk8val szemn®l tredate8 4 §r aMi Ine®h
sz8&8m2tani egy hajt-erRnek, il l etve min®I
egy f ®kezRer Rnek, ann§gl t°bb egys®gnyi n
§br§n.

A nyitott rendszer el m®l et (open system
i ak8r csakorgarzmuBdk R a f ennmar ad8sr a, a Vvisz
egyens®% y fenntart8s8ra t°rekszenek. Ehh
el m®l et szerint is egy szervezet homeoszt
mi ndaddi g, am2g egy v8ltoz8s el anem mozd?
pot 8beljuttatva egy % ,Y Lewinyszenit @t yi 8§11 a|
egyenswlyi 8|l |-®@potfWkrez&ehBktis egyens¥ly
amely 8llapothb-| ezek dinami kus lmozg8sa I
toz8s hat8s8ra. A v8lhtaodz $negcsdal aklpesrzidlc
hajt-erRk t%¥ s¥% yba ker ¢l nek a f-®kezRer R
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ben, ha a f®kezRer Rk vannak t°bbs®gben, a
a szervezet el Pengl |l §s8ba fullad.

Ahogyan azt m8r a 4. f ej eamtnbdelle bemut at
szerint a tervezett v8ltoz8s megval  -s2t§
megy Vv®ghbe: felenged®s, mozgat § 9 megszi |
z8ssal szembeni ell en8l | 8st, azaz a f ®ke
t 8mogat -it, azaznaabajet s&®&r Rkatk asZdptah, a
f8zis8ban kel mozg8sba hozni, hogy m-du
egyens¥ yi helyzet bRI
A mozgat8s f8zisa el Rtt, azaz ea felenge
yengz2teni a f®kezRer Rket ®s felerRs2ter
zsment hi ba, hogy a vezetRk az energi
a hajt-erRkre koncentr 8l j 8k, megf el e
r- 1. A v8ltoztat8sok bevezet ®sekor
sz¢ntet ®s ®r e ®&raeg,y hloelgoatlt§ bab fmeRir e
na egyi k legfontosabl?-teendRj ¢
| i es et hewne tlkeetz°@seks®p pl ean nkeaj t -
dal ¥4 figyelem az &ellener Rk f ok
edg foe
S z (
s a

wn ~

ke@reulh&s8hdzw n szeriant, ha
°pholj¢k ezeket az ellens8l |
W ve®gbemegy.

m- donebdeme®KRt @z el l en8l |1 8s megsz¢nt
ZzRer Rk let°r ®s®reeeft®rdekj digyeBm®bz§
a v8ltoz8s el sR, felenged®sin- f 8zi s8b:
nem egyszerT feladat. A visfzahwz- - e
gyakran a szervezet.i vagy k°z°9ss®qgi
el mi rendsseparRinoramg§REppenarz®rzt . van
pont.ii Sszerepe az egy®nek felk®sz?2t ®sE@E
i smerj ® a v8§ltoz8st el Rseg?2?tR ®s az a
es pszichol - -giai kut at 8sok bkzerint a
| 8stva®szkebtk®s vEglItja ki, ami tul aj c
[ hajl amosak vagyunk wugyanis figy
et , mel yek megk®r dRj el ezi k smagatart §
|
C

CEXDUWE — SO WD W @D D D

X< o®T 3™
—-_N Q-

®s t Y%l ®rt ®kel ni , me | y eke kn@rgte rkRs 2 t i
I benn¢gnk egy olyan k®p, amely azt
semmi f ® e v8ltoz8sr a, v8l toztat8sra.
Nadler szerint a vs8§ltoz
menedzsment ak k
d®sek megvEfEnt
®s felsz2nre ho
®rintettek el ®g

y
8|
k c
e k
®t
k u

@ @000 ;o0
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n
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I
g9
a
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motivsg8ltnak a v 8edzasmenttfetadat,shogy olyarAinfane n

m8ci -kat osszanak meg, amel yek dr-jelenleg
kod®stRI val- elt®r®sre mutatnak-r 8. Cs?°k
tettek r®szt vehetnek a v8ltoz8sban, mag |
a vggso-1 foly:- kommuni k8ci -t, ugyanakkor
|l i ktushoz is vezethet, ez ®rt k¢lPnb©zR s 2
zR m®rt ®ke |l ehet c®l szerT. Fontos a Vv&8It:¢
maz§8sa A form8Ilis ®s infaor mgbies$ kg d@®@sil n
f orm8&8khoz kel l kotni, amelyek a Vv8ltoz§s:s
hi ba, hogy az el v8rt helyett m8sik viselsk
folyamat el Rrehal ad8s8val a jutal maz§gsi |
gy kel l kgoyr raizg 8minnid,i ghoaz 8t menet iir8ny§8hb
nem szabad el felejteni, hogy a v8ltoz8s g
az emberekben, ez®rt megfelel R iadRt kel

ré&§tkozzanak a v§8I®toz8s gondol at §val

Az er Rt ®r ePm@hetigysmdmnbéet, a szervezet.
v8l toztatg8&8s sikere att | fé¢ogg, hogy menn)
cs°kkenthetR az ellen8l 1 8s. Ez azonban eg
®rintettek v8ltoz8shoz al viewtony §nak |
ben bRv2tj¢k tov8bb.

\Y
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85 ELLENfRZi KERDESEK

lgaz vagy Hamis?
Mi nden v8ltoz8s pszichol-gia erRt®rre
g8tol j8k, a f®kezRer Rk el Rseg?2tik a VveE&

. lgaz vagy Hamis?

A propaganda jellegT kommunik8ci- sor
assz?2v, nem ismerik meg t8rgaik v®I er
811 - k®nt tekintenek

. V8l toz8st motivg8l: - t®nyezRk ©°sszehasor
s |l ehet s®ges/

Szervezeti szinten f®kezRerR a megs
Szervezeti szinten f®kezRerR a forr
t 8r s

A
B.
C. Szervezeti szinten f®kezRerR a
D.Hajtt er R a szakmai amb?zci

E Hajt-erR az Y dons8g var8zsa

Ro°viden fejtse ki, hogy mit nevez¢ink €

. lgaz vagy Hamis?
A mozgat8§s f8zisa uts8§n megpr - -b8ljuk f
®s | egyeng?2t en.i a f®kezRer Rket

Igaz vagy Hamis?
Lewin szerint, ha felts8rjuk ®s ki k¢sz
v8l toz8s mags8t -l , automati kus v®gbemeg
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9. fejezet: ASZERVEZETI VCKFODYRAESO
MATCNAK ELEMZERBIENTAZTT MUNKA
VCLLALEK OLDAAZERXLLKAL MAZKODCSI
CIKLUS EGYES SZAKASZAI. A MENEDZSEREK
SZEREPE EBBEN A FOLYAMATBAN.

6 0. 8br a:

A v8ltoz8s 8ltal ®rintett szem®lyek ®s
sokkal t8rt f el t°bbet az ellengll &8s oka
sz¢ntet ®s®nek m-dszerein®lz. vAl - ®rviszenlya
ugyanakkor nem kiz8r-lag ellen8lod 8sban ©°]|
z8sokkal, v®gig viszik, el fogadjl-8k ®s me
mazkod&8si folyamat sokr ®t T, bonyol ult f c
munkak?©ort k a p haatt mkakka | %lj§tfjeSlkadel sRket, Yaj
mereteket ®s gyakorl atokat kel l el saj 8t 2
beoszt 8sba ker¢glnek vagy ®ppen m8s | esz a
A v8ltoz§gst ir8nyz2t ., menedzsel R szakel
mezz ®Kk, m®|l yg@®hat ®&an emeket a fodlyamat oks
hat 8sokat annak ®rdek®ben, hogy a Vv§8Iltooz:
®rintett v8ll al at | mi nd az al kal mazott ak
Vitathatatl an, hogy a szervezeti v8lto:
s8§gotst®esszt okoz minden ®rintett SzZ8mS§r
®r z®sekkel szembes¢gl nek a v8ltoztat gsi f
elik a v8ltozg8sokat vagy marad®ktal anul (
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bad azt felt®teleznien8ldgysta vegltt

nem sza
az al kal mazottakb- -1, mer t k°nnyen | ehet,
z88l 1€8hhet el jes?itpppnjt-osslaant kk®nyten ®w®eakci -t |
nyezni.?

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

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

o Adams,
Lewis és

Patk Hayes és

AUREE Hopson

61. 8br a:

A v8ltoz8si folyamat beind2t8sakor ninc:
Z-an, hdgkywypaz!| ®s, az Yij m-dszer vagy mTl
szerint hozza majd a k2v8nt eredm®nyeket
hogy a szervezeti v8ltoz8sok, 8talakul 8sc
pszichol -gi ai jelens®g a munkalbzlyi, mu n |
rep-stressz. Ennek sz8mos oka | ehet: ha me
folyamat ok sor 8§n, menedzser. t 8mogat 8s h
va{zg]:Jy technol -giai feladatok megol d§s8&8n§gl ,
stb.
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A stressznek, a s zorkoeng §mszaike huog y- agni aaki k ofr
van a teljes2tm®nyre. A debilizt8l - SZOr
me®nyt , mer t elvonja a figyelmet Ir-a fel ada
matl ans8g ®rzet ®t kel ti. Ezzel -1 |l ent ®t e
g8snak, amesl2yt j Bbi za megfelel R izgal mi Szi
feladatra, telj&s2tm®nyre °szt°on®°z.

Eppen ezt , a stressz ®s a teljes2ztm®ny
ecs¢l ®s m®rt ®k®t kapcsolja °ssze az al
vezet.i v fnittea 2 sk &ll tdaall §®r |l k°zel 2t n
amatot. T°bbsz°r hangs¥ yoztadk, hogy
: i mpl ement 8§81 8sa i dRben el ny¥%l -, sem
amat . Ugyanez igaz az ®rinteattek al ke

kli kuss&8g jell emez.

91 Az ¥NBECS!A £TELJES¢E T MESTRESEZE

Carnal | el mMmBl ete szerint a menedzserekr
8l toz- - kr a; az °nbecs¢l ®sr e, a teljes2t meé
°l cs°nhat 8s8ra ®rdemesanidadigiyectnk}fks as
§HE.r demes el Rsz°r a t®nyezRk kapcsol at §t
.9gg®seit az al 8bhbi 8bra foglalja ©°ssze.

Pozitiv hatas

kiiszob

6nbecsiilés, teljesitmény

i e
\\“I"l

I

Negativ hatds
S 10%

stressz

62. 8bAza:°nbecs¢l ®s, a teljes2ztm®ny
A koorrdemdstzaer v2zszintes tengelye a
f ¢Rlgeges tengely az °nbecs¢l ®s ®s a
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Ha figyel m¢gnket a munkahelyi stressz ha
i szeml ®l t et i, hogy n°vekvR stgressz hat
| ®se ®s teljeszt m®n yiede é¢sak egy bizoayos Paont n° vek sz
tig. Ezen a felismer ®sen al apul az a mene
a megfelel Ren magas teljes2tm®nghez stre
nakkor a stressznek c¢csak akkor |l esz pozi
az egy®ni tel j ®c2teg®nybriezonlyamselszintre. I
pont on, az ingerkg¢sz©o°bon t Yl a munkahelyi
negat2v hats8sa | esz, ami a teljes2zt m®ny
es®s®hez, dezorgani z8ci -hoz vezet. Ezen &

“%gy ®rhblgy a fokoz-d- stressz hat §s8ra el
tegy sodr-dnak az esem®nyekkel.

Ha figyelembe vessz¢gk, hogy mibyen szor
z8s ®s a stressz ko°ozott, azaz a® 8|l toz§s
reteinek n°wed ®sret ean mittr&s 8§t f ok oez z a, sz2n
d®s ®t v8ltja ki, akkor az el Rbb felt§&r1
stressz, de a szervezet.i v8l toz8s di menzi
stressz, mind a v8ltoz8s nagyonahasonl

v8l Il & teljes2t m®Pny®t ®s ©°nbecsy¢la®s ®t : eg’
t§st vs§lt ki, majd e ponton®@¥tbillenve az
Az ©°sszef i igg®s 8ltalg8nos ®rv=®nyess®g®n
venng¢nk, hogy a stressz tel Pgs 2& pnp&enny t f o
el visel het R m®rt ®k e, az a bizonyos kg¢gszolt
emberek nem egyfor m8k: a stressz adott S

m®g pozit2v hatlkslsla®g Sjean tbPmr®s et §r §n m§r
Az alkal mazkod8sbadnbgpP@eé&nla®@ntd mak, nem I
K i reakci-ja illeszkedik t°k®l eteesen a (¢
fé¢égg®s a bemutatottak alapj8n ®rtel mezhet

92 ASZERVEZET!I VE@ATGERS

A szervezet.i v8l toz8s 8§l tal Yai onnan | ®
°sszesetPb@®szerepl Rs rendszerek be¢gzemel
®s teljes2tm®ny®nek fokoz8§8sa t°bbr®tT, el
egym8sra ®p¢lve 8l tal 8ban h8romf ®l e hat 8s

I Tanul §siedwnft&jsta tapasztalati tanul 8s,
el saj8t2t8&8sa menet k°zben t°rt®nik, a
j°n | ®tre.

T Be¢gzemel ®sdgyhatj§8srendszer fel 811 2t8sa
kezd el hi b8tl|l anul mTkoedni , | ®t r eh oz §
k®pes sz8zsz8zal ®kos teljes2egrm®nyr e.
mi nden el eme megtal 81 ja a maga pontos
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hasznos mTk°d®st, i dRre van sz ks®g,
t°lti be k2vg8nt funkci - -j §t.

T ¥nbecs¢l ®ismi mdaean8sszervezet.i v8l toz8&s
rombol ja az ®rintetttekl joensk?etcras&nly® scR ©, Kk |
n®s®hez is vezet.

A v8ltoz8s ut8ni teljes2tm®nyc8?2kken®sb.

sa megjelenik, a kutat8sok szerijpt az °ntk

t-er Rnek, amely a teljes2z2tm®ny g®gqi szin

hat 8rl®ezh-et , ugyanakkor a tanul 8si ®s a b

tudja azt.

93 Az ALKALMAZKODRDUGS! CI K

A vs8ltozg8s hat8sainak i dRbeli] al akul §s
szeml ®l teti grafikus m-don: a g°% fbe a v§8lI
csRit hel yezaimealzi agai ciBnt ®n, mel yet az G
tapaszt al a v8ltoztatsgsi folyamat sor §n.

931 Lewi s ®s" Parker

Lewis ®s Parker modell j®ben a g-eljesztm
gR eges tengelyen helyezkedi k el mel yek
szeml &I tg€trib.e h®t jelent Rsebb szakaszra bc

1. Sokki a v8ltoz8ssal val - el sR szembesygl
merevs®g ®s a megsemmi s¢lts®g ®r z®s ®t

2. Tagadgsvsg8§ltozg8s |l ekicsinyl ®se, |jelento¢

3. Tudatosas&gepzz8§ nem O®r td@preszsmu®l-tts®gea us
rg§ci-t ®s egy¢ttmTkod®sbeli neh®zs®gek

4. EIl f ogilatdglsl ®p ®s a mwWl ton ®s a [-el enl eqgi
fogad8s.

5, Tesztielj®sm- dszer ek, szeml|l ®l et8ek ®s Vvi s
| §s a.

6. Meger Rs2t ®3§vkesprpa®eki,ntdBmeslzyabdesans zk 2 s ®r |
t et kel tenni mi ndannak meg®rt®s®r e,
t°rt®nt .

7.1l nt egirgjci®rtel met kel adni a visel kec
sor8n kerg¢lt elsaj8§t?2t8sra.
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Onbecsiilés, teljesitmény

>

id6

6 3. Akzr al kal mazdzkedwBsi ®si Phuger model |

Lewi s ®sf ePlahrzkvejra a f i gyel met arr a, hogy
k°ovet.i a g°rbe szok8sos al akj§gt, a Vv§8lt
egy®ni k°r ¢l m®nyekt RI f¢ggRen egyedi fej
tapasztal hatnak. Azonban az embeaerek szer

zelmi hull 8mv°l gyek ®s m®l ypont dkm®gamel yekc¢
tervezett ®s v 8ritmevg8slztookzo8tst e®&se tt®ar vi&®ny s z e
. 8l tal 8nos jelens®gek. Az is seg?2t, h

al kal mazkod§8si ci kl us ¢I®pl®ise<ﬁwlegznek/(aﬂgtamint,
i g®nybe ®s a folyamat nem felt®tl eng¢l I i
g°rbe ment®n az egyik szakaszb- | az el RzF
®rintett. A f8zisokon k°nnyebb tavul Il endg¢l n
tunk asv8Ilt®s8 k®pesek vagyunk ©°Bsszep8ros
nyei-t a jelenbeli v8l toz8sokkal a- A | egfo
r8tsg8§gos k°rnyezet kial ak2t &8s a, amely se
feladatokr - | sz- | - vitsgkat, chegy arze c s er ®k et
®rintettek k°nnyebben vegy®k az al kal mazk
A k°vetkezRben a modell h®t f8zis8t mut e
Sokk
Az el sR f8zis, ami kor az ®rintett el Rs:

sokk vagy a megl epet ®smo@rdz8®&she | alslz-8lr maz i |
amit az ®ri®d eahhog@®@yram®kaeldol gok v&4 -j 8ban

“Az alkalmazkodS8si cikl w2« the Injaepso t f, 0 Ivyaagmga tne® ga kh&rs s1z&
is ig®nybe vehet.
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ro- | is leolvashat -, hogy amint @&z ®rinte
z8ssal, ©°nbecs¢l ®se ®s teljes2tm®nye cs°°Kk
Yaj munkak®relyi smuakapp 8r , akkor ez
z
y

D o

e
I
mennylre biztos °nmag8ban Yaj aki h2vs§8s
toss8g annak a jele, ho
en al akul ak. Mi n®I k e
cllyed a °rbe, ann§l nagyobb az
tt. Ha olyan m®lyre s¢llyed, ho
i vagy | ®p®seket tenni a v§|utoz§
anng§ v&§8li ®s | emerevedi k a okk

o Kk
az evYj kor ¢lon
k

j
a
0g
VS b® bt smerte

- N

It
a
me n
t - 1.

°c®m® ®d® —

n
g e
y gy
p S
k

Tagads§8s

Ezt k°vet. a tagad8s f 8§8zi sa, amely sor §r
k°vetkeztet ®seket az Yj helyzetrRI annak
el sR f8zisban tapasztaldt el t ®r ®st . Az es
gyar 8zata az egy®ni telajies2eae ImM®ami nP Yie® ®y
biztos2tva, ir8ny2t st szerezve a folyam:
nincs sz¢ks®g, mert azzal a munkS8val, am
v®gzett a m¥%W tban, a J°vRben is hasonl
tagadj as ®g ®tz,khogy b8rmit is v8lda-oztatni
ton.
teljes2t m®ny egy®ni szintje Kiemelked,
n m-dja az el Rrehal ad8snak az, ha az @
dat os2tani a v8ltoz8stk.®pHas dz sme gtl f rotg®it
S0 vV®l em®ny ®t , megl 8t 8sait ®s el fogad
gy erRfesz2t ®seket tegyen teljes2ztm®ny
y a
r ®

=

nakkor az egy®ni kompetenci §k, er Rss
s®vel i's j8r.

Tudat oss8g

eszm®| saj §t
he k ®pest . E 2
®rze|m|Ieg el |

e
k ®pess®g®re az e r
®rintett munkavs§
®ppen ez®rt g
kapnak a hi 8n

d

-
<

Ebbena f §zi sban a r
| i n
[ d

z
vV 8 i
| a y4
S

yakran fr z&rgueli - v&li gwWesl nze
yosnak, hi b8snak defini 8l
a

hogy nem tudj , mit tegyen teljes?2tm®ny®i
k ®b en.

EI fogad§8s
A teljes2tm®ny ®s az °nbecs¢l ®s | efel ®
ami kor az ®rintett felismer.:i ®s el fogadj
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al kal mazkod§8si ciklus | egm®l yebb pontj a.
azokat a szok8sokat Ps mel yekkao®gbbhor m§
dott ak, hel yesek, hat ®konyak c®saa k k @n yreRlgnme
k°or ¢l m®nyek k°z°tt. A k®t s®gbeest®s ®s a d
j a, ha az egy®nek nem tudj 8k, mi v el p-to
magatart 8st .

Teszt el ®s

Az Yij magatart8sform8k azonos2t8s8t azo!
m-dszerek ®s szok8sok hat ®konyak |l ehet ne
eredm®nyeket, ugyanakkor az ®rintett mu n |
t°k®l etes2tenie keldgyazprig:phts88 ®s z §rege hat E
rel vagy kudarccal. A kudarc vikzont Vi s
mazkod&8si g°rbe ment ®n, amely Yij k ®r d ®s e
magatart8s vagy m-dszer ut8n kutnatva. Azo
kavsgllal -k alr &tearesig® he®lnlkek a im-dszerek
b&8zhat nak, a |l egeredm®nyesebbek aaz al kal
kasz8ban, mivel az ®rintettek k°nnyen t Y%l
Meger Rs2t ®s keres®se

A sikereikbRI ®s kudarcai kb8l Il nhakul va

hogy megkeress®k a kialakult Y nhelyzet G
den megk®r dRj el ezRdi k: mi ®t ®ppen ez a n
szitu8ci -ban is hat®kony | esz? MWagy egy r
szer |l esz eredm®nyes38AaVvV8leas aczk-°masgteqlz®
d8s k®pess® teszi az ®rintetteket, hogy 1
nek saj §t cselekedetei k felett, ®s hogy
el Rre tervezhessenek.
I ntegr §ci

Az wutols- f8zisban az ®r i ntegskerzettk el saj §t
szok8sokat ®s vi sel ked®s form8kat, ez8Ilt
teljes2tim®Phoyrkegy, a kor 8bbingl magasabb
m-dszerek a h®tk°znapjaik, gondol atai k r
az ®rintettekkel . lAlzs dlekza8lrmd z8ksa8dv&ad i nt8irk r
| egfeljebb csak igen kev®s el t®m@®®s mutat Kk
kelt k®pess®gei k°zott.
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932 Adams, Hayes M®s Hopson

Ehhez k®pest Adams, Hayes ®s Hwmmpson mod
denben cl°nb°zi k ®st a2rg°lrdw,e a sl en@afsomtl 0 s &
az egys rTs2tett modell ben, hogesy a tel e
ggetl engl v8l tozi k, al akul 8§s 8§t

rTs2t®s a f8zisok sz8&8m8§ra is ki

d&g ®rintettek egyar8nt tagadj 8§k
sz¢ks®gess ®g®t .

2. V®dekda®s i dR m% 8§s8val az eld9en8l | §s
rek, funkci- -k v®del m®be csap §8t.

3. M¥l tt al vdlannakak2thyglt bei smer ®s e, h

kell , z&8rn®gi munkak?®©®r ®s fel ddatii m§r
toz8s fel® csak a mwt | ez8r 8§s8val | ef
4. Adapti8az - Yij munkak?©r, az Yj kompetenci
fokozatos el fogad8sa.

5. Tel j es eilafzog¥ajd 8s- dszer ek i mplaament 8l §8s
kul't helyzetre m8r nem % dons8gk®nt te
a megszokott ®s norm8lis mTk°d®sr e.

A

6nbecsiilés, teljesitmény

>

idé

64. @bral kal mazkod§8si ci klus egyszer
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ntes |I-tengely
6®@ygg Rlaemgesdsl v en
s a teljesztm®

A koor-dené&saerhb
kal mazkod8s foly
ugyanakkor az ©°n

O o0

k®t g°rbe alakj8b-1 | 8that-, hogy a k®t t
jelent Rsek ial lcestaces® m®Vv gpooz&k. hat §s8§ra a:
szintomal2§hitvo z k®pest mi nd az °nbecs¢l ®s,
m®rt ®ke visszaesik, de a ciklusok | e2r 8sc¢
k®t 9g°rbe ugyanakkor f8ziseltol -d8ssal k?©°
i dRben el Rrefut, el RbbeVvgesdtrtimRny m®psd | ekf
a g°rbe mozg8s§8t. A teljes2tm®neg n°vel ®s
nedzsmentnek hat 8sa, ha a v8ltoz8sban ®r
zal m&§t m&r Helyreg8ll2totta.
Tagads8s

L®nyegesebb szervezet.i 8t al aka&ke-8s ok, v §
ribb fogadtat §s, hogy az ®rinte®tek taga
g®t . Szerint ¢k, ami i - mTkeodik, azon ne
eddig sem mTked°tt megfelel Ren, az a Vv§Ilt
Ebben a f8zisban az e mbe emdkedkmhbiecs ¢ | ®s e
annak tudhat - be, hogy az egy®nek hirtel
munkak©°r ket , szok8sai kat, k®pess®gei ket
i d®z el R, hogy az eddig megszokott munkat
j°vVR vesz®ly fényea®etei,. hdAmgryaknze °nbi zal mu
®rintettek teljes2tm®nye ugyanakkor nem
az Yj energi 8kat az ellen8l 1 8s megszer ve:z
csak akkor | ®p ®I| et be, ha van i d-R az ese]
ben lat a88s hirtelen ker ¢l bevezet ®sr e, an
k°vet, mind az ©°nbecs¢l ®s, mind a teljes?
A menedzsment feladat a, hogy egy®rtel mT

k8l ja a v8ltoz8s el ker ¢l hetaegtl laonsgE@Ed®tak A
®s sz iks®g®nek ®rz®keltet®se az ael sR f §zi
I 8r - | megk®°zel 2t ve.

Vedekez®s

Az idR m% 8s8val az eddig m®g csak 8l tal
v8l toztat8sok tervei k°rvonal az-dni kezd
konkpreagr amokban fognak megnyil v8nul ni. A
|l esznek bel 8tni, hogy munkak®r ¢k, munkak
kereszt ¢l menniut - drbelmeyelk edll Rbhogy birk:- z
Mi v el nagyon neh®z felfogni,hk| tGse 8ns®g neh
kat, ez a f8&zis gyakran t8rsul d®epresszi
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ben az ®rintettek meg pr-b8lj8k v®deni
izony?2tani, hogy mindennek ma&r-adni a K¢
eg az idRnyea®snrc® | @t dsk®b g, jhogy a:
k®sz¢l hessenek, kidolgozhass8k az al ka
vRdekez®s folyamat 8t az 8br8n el Rsz®°r
dek cs°kken®s®vel, majd a teljes2ztm®
t v@&gi.g Melgg@rgyezn®nk, hogy ebben a s
a k®t g°rbe f8zisszerT eltol - -dg8sa elR
menedzsment feladata, hogy a v8ltoz§8s
®keltess®k azokkal az ®rintetat ekkel , a
ol dalgral |l &dz8lalktRkal ak8r egpy®nil eg,
is foglal kozni kel l

- S TQ
O Ty TD Dy, ® D

w »w N
5

N T3
® o

~ o -

o~ ®

MYl t t al val - szak?2t §s

Az Yj dons8gok teljes elfogad8s8nak az &€
dol gokkal wval.- szak?2t 8s. M2 g az el RzR Kk ®f
sz-|lt, baedndiag feS8bzi sban az ®rintettek fokoz
tat ®s n®znek az Yj dol gok el ®ba. Ez azo
mat . Az ®rintettek beismerik, hotgy a nyol
| ®p ni az elviselhet Rs®g hat &rv8R,. aFwmilti s me
el Rsz?°r annyira f® elmetesnek | 8ttak, t a
Annak el |l en®r e, hogy az ®rintettek ©°nbec:s
el m®| ypontj 8t, ezen a ponton °nbizal muk

A menedzsment f el®sdat8amoghd@gys ti Rt t son
folyamat hoz, mi k®zben nagyfok¥ ttapintatos
teket. K2v8&8natos, hogy adjon teret a gy§8:
munkavsg8llal- -k el b%csYznak a m¥l tjukt |

Adapt 8ci

az alkalmazkodchadsizezieka.ri Ak e&nj mTkodn
n mS§r az el sR alkal ommal , teesztekre ¢
z ®rintett munkavsgllal -k v®geznek
reket, milyen az ¥j magatart8s szer
jesske td eges probl ®m8kat ®s megol d8so
|l en®r e, hogy mindenki kedvvel g1 | r
energi 8kat em®szt fel, ami fruszt
ha a pr-b8l koz8s kegfeljebb a termil z8rul
®s az igyekezet jelei
enedzsmentnek ebben a f8zisban a h§
yn|a hogy a wmunkavsgl | :
®be szabadon pr - b8l gas

S
u

n- <K =" 0w
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azonbangondoskodni a kell, hogy a seg?ts®g, az
minden ®rintett sz8m8ra rendel kez®sre 8§I1I

Teljes el fogad§s
Mire az wutols- f8zisba ®rkezik a vE8lto:
m8r kipr - -b8lt8k, megismert ®Kk azaj§%j munkar
t2tott8k az Yj helyzetet. Az eg®sz folye
Yosj onnan kialak?2tott visel ked®sii nor mg8k |
visel ked®s meghat 8roz- i
A menedzsment feladata er Rs?2t ed-i az Yij

ve a rendes akem®PhRSgEsmz ¢zl et menet sor 8n

9.4 KOTTER MENEDZSER-LEADER MODELLJEFI®!
Sok el m®l et ®s tipol-gia | 8tot®p- m8r nap

|l 2n8j) 8ban a vezet Ri szerepek kapcség&n, a z
m8sok®n&8l j-val gyakorl akdaStabblyn K®ts,z &g
m8&§st Kkieg®sz2tR vezet Ri szerepete- defini 8§l
rep®t .

Menedzseri szerep®ben a vezetR a szerve.:
me g ; rend ®s belsR °sszhangot dt er emt, z

r
et
m®nyess®get e®&s. nN nRiskBRgr esen bet%°l t°%°tt sze
hat ®konys8§8§g ®s a szab8lyozott mTk°d®s.
Ezzel szemben a | eader szerepk®re a szg
sz§I . Az 8l Il and-an v§8ltoz- k°rnyezet, a
technol -giai fejbRd®Psehetvj 8k8§PRtoerzBse 8z¢ks
A leader szerep hat®konys8g8t asg-eredm®n:

sokat felismerR ®s azokra megfelrrel R v8Il a:
vezet mo®ri

Mind a menedzseri, mind aleader-s zer epben meg kel | hat &§r
endRke®s a c¢c®l okat, meg kel teremteni a
biztos?2tani kel l hogy a munka el is | eg:

| egfontosabb k¢l °nbs®geket az al 8bbi t8hbl
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MENEDZSER LEADER
Célkittizés Tervezés, . i
koltségvetési Jovbkép,
\ keretek allokalasa véltozasi stratégiak
Feltétel Szervezés, formalis Maga mellé 4llft
biztositadsa  rendszerek kialakitdsa, = @b
emberieréforras- kon:munlkal,
\ menedzsment meggy0z, elfogadtat

Végrehajtas

Problémamegoldas,

\ kontroll Motival, inspiral
Siker Belss hatékonysag, a Kiils8 hatékonység, a
kritériuma | komplex szervezet kornyezet kihivésainak

z6kkenémentes megfeleld sikeres

v

miikédési rendszere

szervezeti valtozas

65. @bmanedzseri ®s a | eadberk ¢slzlenrbespRegke kk ©
Kotter szerint

(Forr8s: Bakacsi Gy.

Fel mer ¢l het a k®r d®s, mel yi k szerepre
szervezetnek. A fentiekben bemut-atott k ®
eg®sz2tve nyer ®rtel met, a hat ®kBony vezet
ban kel ir8ny2tania anekesyvgks®@e. v&Mhn e
nedzser. szerepe gyakorl 8s8r a, ha sikere:
szem®ly eset®ben a k®t szerepko°®-k°z°tt
gek fordul hatnak el R edgRniykBrveagy m8si k sze

95 ASI KERES ALKALBAZEQDEPELEI

Az al kal mazkod8s folyamata nemcsak a vVve:

k°vetel m®dnyeket, hanem a v8ltoz&s ®rintet
i smeretet, ami a sikeres v8ltoz&s alapfel
tetteknek az al 8bbi k®r d®seket kell tudni.t

T Mi tort®nt ? Mi a v8ltozg§s | ®hyege? Ho
szer? Mik az ®&n feladataim ak Yj mu n Kk
m®nyeknek kel el eget tennem?
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i Milyen k®pess®gekkehdeltlkgpnesm2 aMiat ¢ al e
m®g k®pes, milyen k®szs®gekkel gazdagc
val - j8ban c¢csing8lni? Hogyan tudn8m ezt
ford2tani?

Ahogyan a k®t model | seg?ts®g®vel bemu:
ciklus sorg8n az:;PRsetetfthdbk zahmag-cs° kken,
re8ll12t8s8®rt azonban az egy®nnegk is sok
fontosabb, hogy a m%4l tat el kel im- engedni
ben®zni az Y ki h2vg§sokkal. Saj 8§t hozzsg
helyzeten

AA szervezeti v8l toz8s ®s a v8btoz8&8shoz

nyol ult pszichol - -giai, szoci 8l pszichol - gi
tettek egy¢ttmTkod®se, k°lcs°n®s t8&mogat §
(B. Nagy, 2008, 100. 0.)
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97 ELLENfRZi KERDESEK
Mit jelent a szerep-stressz?

lgaz vagy Hamis?

A facstot@8hgs8s biztos2tja a megfelelR
jes2z2t m®nyre ©°szt°n°z

Igaz vagy Hamis?

Fokoz- - d- stressz hat8s8ra a Mmmunkav§gl|
jes2z2t m®nye minden esetben cs®kken

Igaz vagy Hamis?
Carnall C. Ael vézsig@®nyw, a°nbecs¢l ®s,
kapcsol atg8t, melyet koordin8ta rendsze

Igaz vagy Hamis?
A be¢gzemel ®si hat 8s egyfajta tap
el saj8t2t8sa menet k°zben t°rt®ni

Lewis ®s Parker tel | esgtrnb®nyRln&@k °%mebec
l emztR9bb j - v8las32 is | ehets®ges

A H®t jelent Rsebb szakaszra bonthat
B A m8sodi k szakasz a tagad§8s, a v§&l
C. A harmadi k szakasz az el fogad§8s, t
D. Az integr8ci:- egy visszatekintR sz
E.Atesztel ®s szakaszban, Yj m- ds8er ek, sz
sa zajlik

|l smertesse Adams, Hayes(K®$ eHov-;Rs 0tk ®mo d
d ®)s

aszt a
k meog

t
Y
c

|

|l smertesse a menedzser. ®s | B-ader i s z
s®geket (KifejtRs k®rd®s) !
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10. fejezet: ASZERVEZETI VEISAOZCS
SZERVEZETI(EGYHURKOS £S KOS THURK
TANULCS ¥SSZEFR! GGESE

6 6 . 8br a:

A szervezet.i v8l toz8s iterat2v tanul 8si
a legt°bb relev8§ns szervezeti tenyezR (p
z8sai , magatart 8smint 8k,atmo,t i &I8tcal- &b ann eme
jelezhet R el Rre, hogyan m-dosul mgak maj d e
Yaj ul 8sra van sz¢iks®g, amely ha sikeres,

teljes2tm®nyj avul §8st eredm®nyez®-a folyan
sz°nhét Ren.
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A szervezeti valtozas
és a szervezeti
(egyhurkos és

kéthurkos) tanulas
Osszefliggése

Az egyén ;
tanuldsa a Szervezeti

szervezetben tanulds

A tanulo
szervezet

6 7. 8br a:

Az innav &ail t,0z - k°rnyezethez val - al kal
nul 8s, amely egy olyan al apvet R ®nagatart &
nye a gondol kod§&s, val amint a magatart §s
tapasztal 8s r®ve®n j°n | ®re. A tvazs&sonyl ag
k°vetkezm®nye | ehet ®p2tR vagy rsembol - ha
form8k meger Rs°®dnek, addig m8sok gyeng¢ln
Vi sel ked®s ®b R/ A tanul &8s, mely sa k°znyel
ben speci 8lis fogal om, sger§pzatt mgyg@®hakt !
vl tozi kPJleglemoflagtezetben a szemwvezeti V&
| 8§si folyamattal foglalkozunk azg- egy®n s z
vil 8g2t8sban egyar 8§nt

10.1 Az EGY£N TANURZERYRZEVBEIS

A tanul 8si feglyWarm&t ostzeanpont j 8§8b - | Szerve
sor8n k®t csoport,

T a szervezetfejleszt®s, v8ltoz8gsi folyas

I a szervezetfejleszt ®s, v8l toz8si foly:

tagok szemsz©°gbRIlI vizsgs8l hatjuk.
Ami kor a sze§svemegdgvalv-8d2dtozinak eset ®t vi
kell kiindulni, hogy a tanul 8si folyamat
probl ®mamegol d8s f ol yamat 8ba 8gyraz- -di k Dbe
vBnyszer Ts®gekkel 2rhat-k le, mint hogy:
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I az egy®n i g®dnyKkziantajptet®Reoa® meghat §r oz

c ®I el ®r hetetl en, hamar el fordul nak t
el ®r ®sekor az igyekezet nR);

T a szervezet:i v8l toz8s probl ®®8i nak ©°s
pesek mindenbefoly8sol:- t®nyezRt sz8m
| e v &at;s

T egy iterat?2v tev®kenys®g sor8&n a v§8Ilt
t°bb tekintetben is r®szesei Ta tanul §
k°d®s, a konfliktuskezel ®s ®s a kreat
®s kipr-bsg8l 8sa r ®v®n.

Ezzel szemben, ha ngd eageym®nv ek zzwweRslzt a
ban, de c®l pontja a folyamatnakn akkor a
k&§bb individu§8lis jellegT Az efy®ni c ®I
ZOotti k¢l ©°nbs®g cs°kken®se a magatart §s
vezet.”

Fontos felis mer ni hogy a szervezet munkav§gl |
tanul 8si m- dszerek ®s el j8r8sok I|-seg?ts®g
kod&8&8suk, i1l etve magatart 8suk m2dos2t §s §
t®st tal 8l unk, mel yek k°z°tt arybekoriak a:
mut at unk n®h8nyat a tanul 8sel m®I et ek k!
folyamatot k2v8&8nj 8k magyar8zni .

E. T. Hal I csoportos?t8s8ban a tanul §s
me g : inform8lIli s, form8Il i s, val ami nt terv
form8lis tmanmulk®wvy es@em&8 R magatart 8smint 8§t ,
saj 8t2tjuk el; a form8lis tanul 8s a helye
a helytelen viselked®st b¢e¢ntetve ®r i el
form8lis tanul 8s gyakran 8msemmkis et leédatbesn
szakmai tanul §ssal, amikor tervsaerTen fo
tosan v8lasztjuk meg hozz8§8 a m-dszereket,
tanul 8s m®l yebb tud8shoz, sz®l esebb spekt
mi v el mi magubhknulk 8say2ftpukamatot . Tudj uk
®s mi ® t tanulunk, ®s k®pesf%k vagyunk jav

Megfigyelve m8sokat, ut 8nozhatjuk, mo d e
sel ked®sf or m§8i kat, vagy hib8ikb- 1, b¢nt et
hib8§stmag&smint 8kat. Megfigyel ®®en al apsz
l ete is ®s felveti az ®szlel ®s szerep®t:
k°vetkezm®nyek alak?2tj8k viselkad®s¢inket.
tart8§s8nak megfigyel ®se al a®wjesn ®swd z2d kBsme
®s a k2vsgntt | el l ent ®t es eredm®nnyel i s
al 8bbi felt®t el eknek kel teljes¢gl ni¢k:
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i a tanul -nak f el kell figyelnie a mode
si ker, szak®rtel em, kari zma, SZi mp8ti e

i a tanul -nak kell R mennyis®gT infor m§i
hogy |l e tudja modell ezni a visel ked®st

i a tanul -nak rendel keznie kel ®- azokkal
gekkel, amel yekkel a model |l ema-ni k2v§gn
t 8§8zni ;

T az 29y kiallkkd®xttRl va stanul - iv8r wval an
t2v meger Rs2t®st, elismer ®st).
tanul 8snak ezen form8ja nagyen gyakor

zet ®l et ®ben k¢l °n°sen, ami kor Y munkav ¢
hez vagy c¢csoporthoz. Aadto& rt s aki °t z-°l s sn®eggbfei gay e
el saj8t2tott viselked®smint8k, s<zab8lyok
kedni.!

A klasszikus-eko®tlieci 6t @aBugEsi model |l j®t |
v8lt tanul m8&8ny8&8ban 2rta | e, amel ynek | ®n\
oyanvis el ke d ®s i v8l aszokat al ak2t kki, amel vy
hez kapcsol -dtak. A szervezeti gyakor |l at
alapul - maglat az tt 58 s, ugyanakkoru- nagy hat
i folyamatr a, ha az ingekekAer &fibet ke
magatart8sa ugyanis k°vetkezm®nyekhez
oper8ns, eszk°z°kre ®p¢l R korddicion§l
®s kel l emes, az egy®n sz8&8m8ra ®rt ®kes
elked®s gyakor | 8s 8§ nRegke . meEzrzRe | a svalmben?
mazott, m®g ink8&8bb a bi¢gntetett
vetkezik be. Vezet Ri s Zemme | ar |
y ha a k2zv§gnt Vi sel ked®s't m®g s e
t - szgalbSlam élsiszgmerd &s s eal , akkor
% b-1li megi sm®t| RF®s®nek val . - sz?
Az oper 8ns kelnd®Ilceton&ll &sj ait f el haszn§l
Organizational Behaviour Modification) modell a szervezeti tagok maga-

A
e
e

~ 0

Qx—~"ns3<xp- —
DY @D TDNDW
c
~—+

tart8s8nals8vr &l tioB8tmytugd . A m-dszere- szerint
tett magatart8svsg§ltoz8§gs kialak2t8sa foko
bont va, | ®p ®s r RI | ®p®sre kel hal adni az
sor8nAaz egyes szakaszok tel jlema&a8se ut §i
sal ®rhetj ¢k el a k2vs8§nt eredm®nyt . Mlvel
t8s k°nnyen megszTinhet, ugyanakkor a veze
dig jelen, hogy a meger Rs2t ®st folyamat o-:s
a megol d8s a meger Reht s em@szleegass RO N
A meger Rs2t ®snek ©°sszhangban kelnt | ennie
kavsgllal- teljes2tm®ny®vel: a jobban tel]
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ugyanakkor a jutalom feleljen meg az egy®
resvisszacsato| 8s ®s teljes2t meAny®rt®kel ®s ket't
tudatos?2tja az alkalmazottban a javadal m
°sszef ¢gg®st , m8sr ®s zt tiszt8bae | esz a
m®nyr RI . Az OB Mod m-dszere a k°vetkezR |

1. az el ®rni k2vg§nt visel ked®sf or ma meghe
2. a magatart8s gyakorisg8g8nak m®r ®se;

3. magatart8si c®l ok kijel©°l ®se ®s konzul
4. a magatart8s megfigyel ®se;

5. jutal Mazgs.

A |l eg°®sszetettebb tanul 8si forma a komp
nul&8eim8ra jellemzR, esem®nyek egym8st f e
al apul asszoci 8ci - n. Az egy®n gondol ati
mTivel eteket, a tanul 8s alapj 8ul gondol ati
szel ekt2vek: el i s hagynak tiesfzomrerk8 cai - kalt
vil 8ghoz. Az emberek tapasztalataikat, h i
°ssze kognit2v t®r k®pei kben, mel yek ki em
megmut atj 8k, mi kK ®nt hatnak egym8sr a. Szi

ezt a t ®r k®preatj zok Brirat ukj sde tanul 8sr - | (
csak akkor besz®Il he tvenlkt,o zh§as te z8¥neadgna® nayr et z8§. s

10011 Egyhurkos ®s k®t hurkos tanul §s

Argyris szerint a vallott el m®l et ei nk (
sz8mos el t ®r ®s t ap dett gyakordathugyanakkor isz- a k° v e
szavezethetR n®h8ny meghat8§roz:- e®rt ®Kkr e,

nek arra, hogy cselekedeteik ©°9sszhangban
n®gy ilyen alapvetR ®rt ®ket tal g glt:
T saj 8t kontroll, ir8ny2t8s ®rv®nyes?2t ®s
T nyeres ®@ualmazx8l §sa, vesztes®g minimali z
T negat2v ®rz®sek elfojt8sa;
T amennyire csak | ehet, racion8lisnak |
mel yek a viselked®s ®rt®kel ®s®nek al arg
Az egy®n c®lja elkerg¢lni a k2nos fenyeg
®s zaal kal matl ans8g ®r z®s®t . Ennek ®r dekoda
mechani zmusokat fejleszt ki, melayek arra
g8nak viselked®s®nek magyar 8zat &t, val ami
vil 8§g2t- felt®tel ez®seket @adighnégyle-t keztet €
tolja a viselked®s f¢gggetlen ®s -objekt?2yv
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hatatl an, z8rt gondol at kort er-edm®nyez
t §maszthat  -i@agmemrkSset ke?li k be a tanul §

H®t k°znapi nyelvezetmdagil efmergpat bl enk a s
8t 8sunk szerint d°nteni ®s coel ekedni ,
Yag y , hogy min®l t°bb jutal mat, el i s me
er¢ljeée¢k a begntet ®st . Tetteinklet ®s Vi
hjoagiyn kca®de evl a®yyt (ke m. Ha el ®r 8§tk c¢c®Il un
hel yess®ge, cselekedeteink eredm®nye
sikert ®r¢nk el mi ni@nhegskokott @-s e b b Kk ud.
d®smint§|'nkahn§qu3bb® ma gy arnl-§8 vaBt ot t
Il an magatart8sunkr A rendszer mege
a gondol kod8s a szervezet
van. Az ®rdekl Rd®s, a i g
;1 nek, mel vy
, mert jav
o

® X T
Od® °cCcc — OO
Q X T X~
- 0

I
t
k
, k
n
b
I
z
z

i koz

_g'a
m Kk°©°z®,
h
e

E 3-9 ]
el e
@mehiak ®Ror
io- kel | raj
It hat ®k c
zz¢k oomeg, mi v
tommAithd & 8ci - s

s gyak t Kkil¢sz®bol ®c
i vs8lt - megsz¢intet ®s R
al apjs8n Argyris a tanul 8s k®t mo d
s vagy al kal mhak&kaods, vaaglga miSdtt oat
t

tanul 8si model | t az al 8bbi 8br §

t
figy
é e k k
t 2tan
r j bevs§
n k®rdRJeIe
® sf noegka dtoT rt h ek
8§ orl a

ok ok

~ x

megfelel6

nem megfeleld

Akciok
Cselekvések

Konzekvencidk
Eredmények

Normak
Ertékek

Egyhurkos

Kéthurkos

68. &€bra: Az egyhurkos ®s k®thurkos t

(Forr8s: Argyris 1992
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K®t f ® e esetben | ehets®ges tanul 8s: ami
k°vetkgemmagfel el R sz8munkr a, ®sr- el | enk ez
t8§sunk k°vetkezm®nye nenmlegyezi k meg az e

Egyhurkosnak azt a tanul 8st nevezi Ar g
magatart8sunk k°vetkezm®nyeit ®st- meg8l |l aj
kezm®ny ImegéaeVyenem felel meg el v8r8sainki
dent¢nk arr -, am-ddottuwhk sel ked®sen vagy
zRl eg, megerRs2tve azt tov8bbfolnytatjuk.
tetl eng¢gl hagyja 4dr®kakaa, t ®Poy ekBtRkhet ®s ®r
amelyek alapj 8§n az ad%A tt amauglaSsa rit8&rsg ykai ad a
ked®s, amel yet megvs8ltoztatunk, ha magat a
megfel el R, ugyanakkor a hi b8t a viselked
megk®r dRj el ez®sePn®l k¢l korrigglijuk.

Ezzel szemben k®t hurkos tanul §8Fr - | akkoi
r8§sainknak nem megfelel R k°vetkezm®ny es
meghat 8roz- t ®nyezRket vizsg8ljuk felg¢gl
ugyanakkor magatart 8sunk teinket kelmtget et t en
roz- t ®nyezRk | ehetnek hiedel meink, val | c
®s szab8lyok vagy Ezervezeti elv&r8§sok.

Fontos wugyanakkor Kkiemelni, hogy sem az
kos esetben nem k°vetkezi k beisakd-di g tanu
d®s ker¢lt meghat 88roz8sra. Tanula8sr - | a k k
gatart8§8s k°vetkezm®nyek®nt & v&rt eredm®n

Mi k®zben sok v&§&8llalat m§r reg-ta al kal nm
szab8l yoz8si model | t, a kke®t@su r\k8alsl antoadte | dy
korl at 8ban honosodott meg. Ennek sz8mos a

I b¢rokrati kus strukt %ra, amely megakad:
MTk° d®s®r RI egys®ges k®p alakuljon ki,
| -dhassanak egym8shoz;

I be¢rokrati kus dmdley Re®@®ghk e 2@wvte- v8I t ki

tekkel szemben;

I a vallott ®s a k°vetett ®rt®kek disszc
I a csoportszellem konszenzust ter emt, F:

a szervezetben ny2ltan felt8rj8k a proc
A gyorsan v§8ltoz- t 8r soakd ak °nm°,t tg awglyaassrmSagki k
fontos | enne, hogy a vs8llalatokban el Rseg
akg8r a p8lyavsg8ltsg8§st is mag8ban ftogl alj a.
fejleszt ®s, a vs8ltoztat 8s nem °ns8l | -, i d
v8l |l al ati8n®lL etszenvegrr ®sz®v® v§8lei k. A Kk ®
zet ®s ®t ®s gyakorl| 8s8t ¥gy seg?2thetj¢k e
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ny21lts8got ®s engedj ¢k, ®rt ®kel jt-¢k a hib
kezm®nye nem megfelelR, ne el ®g&Bdj ¢nk mec
val , j8rjuk ko°or ¢l a probl ®ma ok®+t ! Hagyj
nyeket a szervezetdi intelligencia r®v®n Kk
egy el k°telezett vezet®s k@I 1, hogy a sze

Ezeken az al fejezet eknb®lne taezi te gweknti¢ kt asnzusd
szen a szervezetek is tagjaik r®v~®n t:
cCs szervezeti tanul 8s, de az legy®ni t
| eng¢l szervezet.i tud8ss§. Szarvezet.i
]t neveyzagkszamebzet magatart 8§s8nak m
yul
zervezetek eset®ben is besz®| het ¢nk
oz hasonl : -an %%gy fogal mazh
bek°vetkezettz vaS |&-%rzt§st .
ak 8t al akul 8s 8t , a szervez
8t jelenti, v®ger edm®nye y
s a. A telB]l ¢é9ZB8m®NnYya & °mébg dt
a jobb méNe®r tnm@sn dre@v &n8 | jt dwzBIs. |
|l , ugyanakkor a szervezet szem
0z§s sorgn szerzett tuligs be t
publ i k §ciia- iAt aam uk ®t sfzR rivre&reyttet o,
etiik ¢t @&mblPgdsted meg. M2 g al Rbbi me
hel yezi a hangswwl yt, ®s arra kel
ervezetek, mik | ehetnek a k®pess®@
bbi l e2r - jellse@t, f®mgtl @k kKomlt@dgeé¢sa, ® mi t
gyan ®rdemes tanulni, milyen faj-ta tanul
kamazni™A kovetkezR alfejezetekben®-ezen ir §
s®vel foglalkozunk.
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10.2 SZERVEZET!I TANULCS

A szervezet.i tanwlt8g edztntada ,f mlmgdma sor §n
tek felt8rjsgk, el emzi k ®s kijav?2tj8k az
®s m-dszer szg¢gletett meg a folyamatos f e
(pl. Ishikawa-diagram, Pareto-e | e mz ®s ) , mel yek a-hib8k di
s8bamvg?2tik a vezetRket. Ebben a felfog8sh
azonos2that- a szervezet.i tagok aegy®ni V 8
taival. A szervezetek ugyanakkori par adox Tm-sdakn az egy®nek
tapasztalatain ®s csel ekadhat g&ism a-k e Egs mmt ¢ |
gyar 8zatot ad arr a, mi ®r t van sz¢iks®g a
el emz ®s ®r e, ami kor a Sszervezeti tanul §st
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>

n azt m§r kor 8bban i s eml 2tett ¢k,
a szervezet.i t agokg @wegl®n-i A tana |l §
ol yan tanul §8si rendszmrek jell

y

HD(Q

et
ntszer Ten, i deiglenesen | ®t eznek e
rek egyr ®szt hozz8f ®r héaddtek a szel
®8, ind8Rsbre@seztte kt,° rhti®nd el me k , ®r t ®k e k
®g®vel 8thagyom8nyoz-dnak a k®sRbbi
Rk sz8§m8ra ezen ®rt®kek seg?2tik elR
rvezetbe. Az egy®ni tanul 8s teh§t s
ulk§smae a tud§s§tad§s nem sz¢i ks®gszer Te
szervezet.i tanul 8s egyi k meghat 88roz-
vezetben felgy¢lemlett k®szs®gek, el j 8r 8s
egy¢ttese, amel yek a szervezet hagjai nak
megi sm®t | RAR visel ked®s®ben °ltknek test
v®sben r®sztvevR szem®l y®t RI , hi szen a
szervezet akkor is reproduks8lja, ha t
Yoan. szervezeti mem-ul 8sbkel Rsegti Rok
t
t

® o X-Tg
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e
e
e
k
a E
at a
a SsSzervezet szintj®n az egyhurkos an 8§
®r dek®ben a szervezet.i tagok megi sm®
formsgt. B&8r a magatart 8sform8k ool yko
sulnak, csiszol - d n a k , de a korrig8l 8s nem v§8ltoz
vezeti kereteket, a maagasaetgsretszhobghy
t®rk5®pm ker ¢l 8trajzol 88sra. A rutinok teh

feladat ok megol d&8s§t, de 1/41t/4j§l§a|no§§$dmlatn
si ker ®nek.

A szervezet kognit2zv t®rk®pe bii-zt os2tj a,
sel ked®smi nt 8k v§8Ilt 0 aazerieaet tagok fluldu8a dj an ak

c-rja ellen®re is. Ha a szervezet kognit 2\
szervezet ibetsamlsskr,: ImM®ghozz8 k®t hur kos t
szervezet szintj®n k°vetkezett bRe. K®t hur

gij
8 ¢
ul
[ i k
rsaj

ge a szervezetnek, mer t mind a k¢l sR, mi r
eset®n a kor 8bban kitTz°ott c®lsoak nkenvet ®s e
vezet c®lra. A felmer¢l R hib8k kik¢gsz©obol
kor 8bbi gyakorl att | el t ®r R, i nemovat?2v m
®p¢l nek a szervezet kognit2v t® rk®p®be i s
nor m§k, c¢®l ok ®dosumakr at ®gi 8k i s m-

Argyris ®s Sch°n ebbRI a szempontb: | az
k°vetendR p®l d8nak, mel yek k®pesek a kot

>A kognit?2vt @r®lrekl®pewki la8gr -1l az agyunkban megl ® R e ml

alapj8n a t®rbeli vilsggban t§8)j®koz-dunk.
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gaszkodnak mereven kor 8bbi ®rt ®Rei khez, [
d®s ¢k sem v &§4Errkazantban vsaklak k §r van | ehet Rs®g
szervezetnek, ha tagjai mi nden probl ®ma
arr a, hogy a szervezet kognit2v t®rk®p®t
ugyanis nem jelent m8st, mi nt egy k®pess
meghat 8roz:- karzeotnek 2tt §d8tras ®s sz, ks®g es
dRjel ez®s®re. A k®t hurkos tanul &isra k ®pe s
d- an, 2gy egyhurkos tanul 8si k ®pess®ggel
®rinti a szervezet 8l tal k®pvisedt nor m§l
san ovz&l tk°rnyezetben, ami kor ezek az ®rt

veszthetik, sz¢g¢ks®g | ehet a kogmi-t2zv t ®r Kk
szak8ban a szervezetnek ®rdemes a k®t hu
ny %%l ni a, stabilit8s i dRszak§8b&sn zugyhinakKk:c
tos2tani tudja a szervezet teljes2tm®ny®n

10.2.1 A szervezet olyan, mint egy agy™®

Morgan munk©8j 8§t mgr i d®zt ¢k, ami kor a
°sszess®g ®t el emezt ¢ k. A szervezetek meg®|
megk®°zel 2r®k, i 8z®®t eMorgasn szimrt®n t°bb
mezte a szervezetek fel ®p?2itatsze®tzet, Az ittt
mintegyagyi azt vet.i fel, mi l enne, R a szeryv
s®nek megfelel Ren alak2tanS8feklokgozA&82s,info
val amint a tanul 8s k°zpont. j el ent Rs®ge

szervezet ®l et ®vel
Az agy egyedi saj 8tossg§ga, hogy k¢l onl e

m8ci -t. Az inform8ci -, amelyet &z eg®sz
ben is rendel Egz®@srsee§lvezetek ®het ®ben a:
den inform8ci - mi ndenki sz8m8r a hozz§&f
al kal mazkod8s felt®tele. Ha rendel kez®sr |
zetnek k®pesnek kell Il ennie a hasznos?2t §s
cifreldol goz8s§8r a, el emz ®s ®r e, mag-d az er e
d®s m-dos?2t8s8r a.

Ez a metafora abba az ir8nyba mutat, ho
telligensen racion8lis a k°rnyezethez %
szemben a tradiciong8lmechaprsetziekbtel fags§:
el vet k°veti, az el Rre meghat8rozott stru
n°vel ®s ®t k2vs8nja el ®rni a k¢l sR k°rnye
azonban a k¢l sR felt®telek v8ltosznak, sen
formanemt art hat - , nem racions8l i s. 6z ¢ ks®g v
nalit8&8s8nak vizsgs8lat8ra az Y] B-el t ®t el e
s®gre van sz¢ ks®g, amely megk®r dRj el ezi
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strat®gia helyess®g®t, azaz atetegyl | i genser
ol yan szervezet, amel yben az inform8ci . ¢
°nszervezR, °nszab8l yoz k ®poy srodg e k k e | r e
t2v szervezet, illetve kisv8llalfkoz8g8s, mi
kodt et ®s®vel bi ztsozse?rtzj@slke |Gakn| gmfz@smg oil y ame
ms§r mut at Yan . hol ografikus von8sokat, de
| ehet Rs®ge. Ugyanakkor ®r demesnek tartot
el m®l etet, 2gy a k°vetkezR alfejlezet a hc
kozik.

10.2.2 A holografikus szervezetek!®

A hol ogr8fi 8t G8bor D®nes fedeete fel,
g2t s®g®vel regz2tette a k®pet oly m-don,
r ®s z®ben benne van az eg®sz k®pge vonat k.

ram °sszetori kKk,us a i nhfoolromg8rcaif-it 8rR-l §s nak

en,b8rmelyik r®szegys®gbRI®Preproduksgl hat
Szervezetel m®l et szempontb- | ez azt j €
szervezetben ¥Ygy 811 rendel kez®8¢Fr e, hogy
f ®r het R, egys z aavd mindenkigug Mmindgrt. | Amagyhoz

hasonl - inform8ci-feldolgoz8s, vkal amint Kk
ban m8ra mS§r t ®nyl eges gyakorl at . A K°ve
szervezetek &®P®Bpebetn tanul 8§sra, eamely el |
te¢ekhozi walessal kal mazkod8st .

Az °nszab8lyoz- magatart8s negmet2v viss
m8&§ctsere folyamat8ban val - - sul me-g . Vegygé |l
zeti v8ltoz8&8sok c®lja, hogy a r®gi 8l | apot
8l 1l apot) | wtzeetsea .a Ms nalrelk® zben oll-yan, el R
hat -, nem el RjelezhetR esem®nyep k°vet ke
hetnek fel, hogy %%gy is ®rtel me2hetn®nk,
tett szemmel hajtjuk -evg®yg rpei |® sa ncts8askr an ®heas, s
akendRt. A kitTz°ott c¢c® vilggos, wugyanakk
m-dszereken mindig kel egy kis finomhan
eredm®nyt ®rj ¢k el . A kivs8lasztott el j §&r
majd a kiv8ltott hat 8gtt °®srstz®khkaesl o n|Mitvoenh a
i dRben a folyamatot mag8ra hagytiam, devi i
ket korrig8lnom kell. Egy kis i dRre i sm®
majd ellenRrz°®m a folyamatot. H&k- el t ®r ®s 1
ci -t haateo®greaj ®s 2gy tov8bb. A®-fi nomhan
sek egyre kisebbek, m2g v®gy¢l c®l ba ®r ¢nk
al 8bbi 8bra szeml ®I teti
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69. &btgygamat negat2v visszacsatol §:
A v8ltoz8si folyamat szempéumwvjpo@hll &aa |
az A ®s B 8l 1l apotot °sszek®°tR egyenes n
Ugyanakkor a negat2v visszacsatol 8s m:- dsz
devianci 8k ®s hib8k el k®vet ®s®vel, val am
folyamat si kerese®|l b8r ulAt moealej it ®irtd ek e s s
b&8&r az ide8lisnak tekintett, egyenes von
idei g, m®gi s el kerg¢glte az att-Ilszval - v®gl
szacsatol 8s folyamat8ban a szervezet °ns
mTkeod®° tzt memgzanul t a, hogyan fedezze f el a
javztsa ki azokat . Ezt nevezz¢k szervezet

Ahhoz, hogy egy v&8llalat k®pesg-l egyen a
raf i kus szervezeteknek egy olyan kommuni k:

kellkidolgozni uk, amelynek k®pesnek kel l enni

i folyamatosan ®r z®kelje, k°Pvesse a k°rmn
al akul §s 8t ;

T ezeket az inform8ci - kat °sszevesse a
szab8lyoz- nor m8kkal ;

i felfedezze a magat art 8satl -s zsazh &glnyidz -k 8§m
| ®nyeges elt ®r ®seket;

i korrekci-s | ®p®seket tegyen, eeami kor a
r lgek.

10.3 ATANUL ¢ ZERVEZET

Senge al ap

j a tanul - szervezet egy k?©9:
egy®nek k®sz

S
8§ n
s®gei k folyamatps %f elpbaednpt ®s G
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kod8sm-dokat t8mogatj 8k, a kollektzv el k
tos2tanak, ®s a szervezet tagjai motivsglIt
el saj 8t2t8s8ra. A tanul - szervezet ®rdek
®r dek®ben t°retlllkeas kk@®sayyvell @rsRsl?et i k ®p es s
tehet §®g ®t .

Senge 2r8sa -ta az eg®sz ¢zl eti vil 8§g f
jel ent Rs®g ®t ®s a versenyk®pess®gre gyak
annak meg®rt ®se, mi ben m8s a t a&gyul - szer
szervezetben tanul - emberek ©°sszess®ge,

szervezet, ®s ebben a folyamatban mil yen
ment. Jelen alfejezet é&%en k®rd®sekkel fo
A tanul - szervezet jell emzRiniess hiogjya str
hat §rozza meg. Hossz¥% t8v¥ mTkeod®sre reni
folyamatosan v&8ltoz:- munkaf ol yamat ai k mi
fejl Rd®sben vannak. A tanul - szervezetek
mel yek al apj ait decsentanbl z8Ictsopobpi ekt &Kk
Ezg8Iltal az egys®gek k°lcs°n®°sennegym8sr a

tenz2v kommuni k8ci - zajl ik, ®s &z alul r - |
mogatj 8k. A tanul - Sszervezet ta®fai kozo
pess®gT, empatriekes é8tnak sz2vesen, aki
magukat i s kritik8val i1l etni ®s megf el
Mindezek a jellemzRk abban seg?2tik a tar
c®l j§t ®s versftnyk®pes legyen.

Senge szerint a t anuwlpves RerkWBgpzeetsalg r ®t, t

al apelvre ®p2tenek.
T Szem®l yes iiar Smeye?n®fsyes tud8§s fol yamato

®s a k®pess®gek sz®l es2t ®se, maj d ir
eredm®nyek el ®r ®se ®rdek®ben®- Ehhez o
ges , amelyzt8ogyp@®atjazasgltala kit Tzeo°t
szol g8l - tanul 8sban.

T Gondol ati mint8kjklaha®geBsamegfigyel ®
tel mez®se form8lja az egy®n wil §gr - | é

tosan for m§z.

T Koz°s jPraRk® p®r endR | °vRveel ki®appzc sol at ¢
| ®s, az azonoss8gtudat, a csaporton b
mint a k°z°s elvek kial ak2t &8sa.

i Csoportosi at amswmlp®as ok azon k®p&ss®ge, h

rozott gondol kod§8si ®s kommuni k8ci - s
egy¢tt tanul ni, akm@pyperk nagepdmi®n e s ®|
fognak csel ekedni i s, mint az egy®ni t
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T Rendszergornodlylhmd Ksoncepci -, @hol a sz
i smer ®s ®nek kulcsa a hajt-erRk ®s a r
°sszef¢cgg®sek, egyett mBkwleh®svians ®@mEk me

Ha a tanul - szervezeteket al apelvei k a

el mondhatjuk: a tanul - szervezet tagjai a

meg a jelenlegi 8l 1l apotot ®s a hajt-erRKk

keretfelt®t el ed kiet § n y®?st 8sszuekm®fg lytea | , a csor
kereszte¢l jutnak el a k°ozos joVRk®p &It al

104 ELLENf RZi KE£RDE£SEK

1. Igaz vagy Hamis?
Egy iterat2v tev®kenys®g sor8n a v8Iltoc
miatt nem k®pes miyezeRt befd®9my8Soba Vv &m

2. lgaz vagy Hamis?
E. T. Hall h8rom tanul 8si folnyamat ot k
form8lis valamint egyhurkos

4. Cbr8zolja az egyhurkos ®s !k®t hurkos t&

5. Igaz vagy Hamis?
Aszervezet. t an
felts8&8rj8k az el
feladata.
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6. R°viden jellemezze a hblografikus szer

7. lgaz vagy Hamis?
A tanul S
v8l tak a Kk

zervezet maypen ktagolk moi-®get | el
0z9s tanul 8s k®pess®g®nek el

8 Il smertesse a tanul - szervel3eageek °t t a
el m®l et e(Kstejit RY! k®r d®s
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| IMODUL :
SZERVEZETI HATEKONYSCG
VEZETESELMELET
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11.

A
| §si
alak2tja valamilyen c®l el ®r ®se 8r dek®ben
meg®rt ®s®n al apul ®s az egy®n, a csop
°sszehang®l §s8§ra irsnyul

ci

fejezet: AHATEKONY VEZEUSI|I STE¢
vezet ®s emberekhez, a beosztwmttakhoz
folyamat, amely sor8&8n a vezetR a sz

i nak

7 0. 8br a:

A vezet ®si st2lust az hat8rozz®&- meg, ho
pes hatnibeosztottaira, hogyan tudja befoly§8s
B8§r a klasszikus vezet ®si st2lusl-el m®I et e
j uk, 8l 1l janak itt felsorol §sika®glgs- a | egf o1
s®g i g®ny,e @Rl ®&keel t et vpekttr@m&tsz®l es s
i Hagyom8nyos vezet ®sel m®l eti megk®©°zel 2t
I Tulajdons8gel m®l eti modell ek
I K®szs®gal ap¥% model | ek
i Magatart8sel m®l eti model l ek
i Szitu8ci - -el m®leti model l ek
I Kontingencia-e | m®I| et i model | ek
T Modern vezet ®sel m®I et megk®°zel 2t ®s ek

btc ®|I el m®I et
VezebteRbszt ott csereel m®I et
Ctalak2t- vezet ®s

Szol g8l - vezet ®s

Hiteles vezet ®s

I ntegr 8l t model |l
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A hatékony

vezetGi
stilus

Kouzes és
Posner L. Vezetés és
Vizi6 felsorakoz-
tatds

Vezetés és Vezetés és
értékek stratégia

Vezetés és
felhatal-
mazas

A célkitlizés,
misszid

71. 8br a:

Ezek az ir8nyzatok a hat®kony vezet ®si ¢
annak ®rdek®ben, hogy meg®rts¢kA mi ®rt I
t ®ma sza&®@d ®Riil |, Mann, Lord DeVader ®s /
Locke, Zaccar o, i &KleRepz °&s YBgayd egonds | t § k, bi
zs®gek egy¢i¢ttes megl ® e garant 8l ja a vez
magatarts8s tan¥%s?t8sa adta a kati®kony Vve:
pl. Blake-Mo ut on szerint.i tEbtbelk° kKé&zRe Her s e\
Blanchard, valamint Fiedler i k e zdt ®k e | figyel embe venni
®s szitu8ci-s t®nyezRk hat8s8t,®-hogyan b
konys8g8t. A |leg¥% abBPriny®rzezatkok)2a8glhobal
| Rd®s ®s a v8ltoz8s gyors ¢tem®re ®rkezte

a felt®tel eket, mel yeknek manap®e8g egy s
lelnie.®

Sikeres ®s hat®kony vezetR wugyanis bS§8r
sz¢ks®gepsetkaci 8k el saj8t2that: - k,e- k®szs®ge
t ®s gyakorl ata pedig megszerezhet R. Mi nd
tapasztal at sz¢ks®ges, a fejl RAd®si ®s f e]
v®get , a hat ®kony vezet Rnek nttotrdwaa mat os ©°r
sz¢ksf®ge
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11.1 AHATEKONY VEZEEINTSf SSEFAKTUCLI S HELYZETE
£S KI HeVCSAI

A hat ®konys8g a gyakorlotts8g r®v®n al al
azt i s, hogyan kel hat ®k ony veret Rv® Vv §
t
o

gencia, a kem®a fnNukKkmz wtatgy8g, ak-hat ®kony
t RI k¢l °nb° zR, ngl | - k ®pess®g, m®gsem i
adotts8got vagy Kkiv®teles k®pzetts®get.

mezhetij ¢k, mi nt megtal 81 ni a megfelel R m
d°nt ®slt miwni®debb i dR al att. Ezt aa hat ®k on
korlati elj8r8sok seg2ts®g®vel ®rik el Y
®s t°k®l etes2tik azokat, a hat®konysg8g t

magatart®sfor ma.

n magatartsfarmat lamey yvednet R ¢
ra,iatzu dajmg/ag ymiiidege, kese/gRys e |

I ak8rmire. P®I d§t mut at
i s ha an zer WeEzriedm®qn y®s i e®g gl t
figyelmag8 r a a munk§8r a, er Rf esz2t ®seil- inks§
nak. A hat®kony vezetR mindig ki hasz
ol yasmi be v8g bele, amit v®ghez is tud
f Rn°ke ®s beoisezrtRostst@agie,i rks® v@eptiRo.r i K@pe k at
Il 81l 2tani , ez8ltal ol yan ter¢letekre °©°s
|l jes2t m®nyt ki magasl - eredm®nyek k2s®ri
nt ®s eket hoz, a megfelel R | ®p®seket a
g. Vezet Rk ®mste bibn k &dbeb akleawev et R d°nt ®seke
rat ®gi aP®rdek®ben.

Napjainkban a figyelem m8r nenfc-sak a Ve
I az ®rdekl Rd®s k°z®ppontj 8ba sokkal
Ottt kapcsol at ker ¢l t, kicW®Isa-a wdzet ®
nem a vezet RrRI , hanem a kapcsol at ¢
korszak8ban egy olyan kon&eptus8lis
amegg®ny, amely a vezet®s a&al amenny
foglalj a, ®s beakuata,t j amealzyoeekat e lal §fteSls
¢l a vezetR k®pes k°vet R"Ezemagat art §:
kiel ®g2t ®se h2vta ®letre azt a kut.
e k emo deerl nl ykR® n t kzv8§nta ©°sszefogni ann
lo®pley amd§l t al §nos ®rve®nyT el vekr RI
-kban is al kal AiaRzlheati-nkt.eghb z8el kt kvCezz,
model |t mutatjuk be a k°vetkezR

§
e
s
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3T T @uoaT TNC
@"TO0O®SN® —O-"
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D C
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11.2 INTEGRCELT MBBELL

A model | az irodal omban fek!| eleezRs & ez
al apj8n hat olyan t®nyezRt nevezett me g,
magj 8t defini 8l j8k. A hat fR komponens | e
a vezet Rk annak ®rdek®ben, hogy tutat mut a
tai kat a C®I| oekt veel ®me®ysn®Rubteant;] ai la v-ezet Rk mt
kuszpontjait. Ezek r°viden a k°vetkezRk:
T V2ziival - s8§gos, ®rthetR ®s vonz- j v Rk
kommuni k8l 8sa a szervezet tagjai fel®,
i Misszi-, ic®akis§g®s, ®rthetR ®s vonz:

megfogal @azRBResmmuni k8l 8sa a szervezet t

T E£rt ®keZxoknak a k°z°s ®rt®kekmek az azc
n2t ®se ®s meger Rs2t ®s e, mel yek t§8) ®kK o

r-l ®s strat®gi 8r -1, mik°zben t&8mogat)|
T Strati®gacai on &l®gs 8&«trka al ak2t 8s a, k o mmu
i mpl ement 81 8s a, mel yek a k°z°s ®rt®ke
az embereket a v2zi-, illetve a misszi

T Fel hatal mam8@8sak8ban r®sztvevRk felhata
®r dek ®ben, hogy k®pe satkamit meggkailnek megt
tenni ¢ k;

] Fel sor akimazt eetmbser ek moti v8l 8§sd, befoly
t ®se annak ®rdek®ben, hogy meg akarj 8§l
tenni ¢ k.

AGIil-f ® e integrat2zv model | fR komponensei
°ssze, bRwalb®s utk&%rag pedig a k°vetkezR alf
majd sor.
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Ertékek Stratégia

Felha-
talmazas

Felsora-

Misszio koztatds

72. @dbwvazet®s hat fR komponense (Forr

11.21V2 zi

A vzzi. egy ment8lis k®p arr-In milyen

nek szeretn®nk | 8t ni a j°vVRt. kEbey ideali z
ne v8lnia, illetve mP\A® skev ymzedl k2 vdnaze
| ehet s®ges j°vRbeni® ®Bdy apby&h ySzBRkPp, fa
i r8nymutat 8st ad a szervezetnek ®s moti vs§
hat ®kony vezet Rk@®rkt nke®pf eosgeakl maeqny - a szer v
j 8t, tudnunk kell kor8bbi tapasztalatainl
kodva tervezni a J°vRt. A v2zi-b- hosszab
nat koznak. Megj el ennek benn¢gk a szerveze
k®pviskek, ®*g® egyben ideol -giaia-ter m®s ze
| §ban nem kapcsoiA dnaki homagg§hman fogl al | e
krit®riumokat, amel yek al apj 8n az el Rr el
megfogal mazott ir8nyelvek ol yB8Bankleretet

amely a gyors ®s gyakor.i v8l tozgsok mell
ngl h®a%zi. mb-l umk®nt szolg§lnak, megadj §k

®rtel mdt ®s motivsgljsg&k,Plelkes2tik a szer
Egy | - | megfogal mazott v?2 gzervezepi@At osan mi
nyait, c®ljait ®s motivsgl: - erRk®&®nt szol gé¢
kenys®gek szervez®s®ben. Er Rs2teani e kel

tartoz8s ®r z ®s ®t ®s seg2tenie keretren
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v®kenys®geit. A z° VEBR kt@pe teR Reks®svzottzi- a sz e
k ®s strukt %8k | ® rehoz§s§t.

hat ®k ony vezetR feladata egyr ®szt, h o
gal mazzon meg, olyat, amelyi k 8egyben ki
, ugyanakkor mindezt k®mfhuni®l §&I®rd;et MR8 f
szt szem®lyesen is 8lljon a j®VvRKk®p me:
i vel ®s magatart 8s8val mut asson p®I d§H
b
0

tter szerint egy optim8lis v2zi- hat f
el k®p zerdemaug &s zkodi k el a val - -sg&gt- I ;

T vonival amennyi ®rdekelt sz8m8ra el Rny?
T megval -s2e¢dlats ®s el ®r het R;

T f-kudk®lptes ir8&§nymutat 8§sk®nt e-zol g8l ni
r§n;

i rugalmasi al kal mazkodi k a v8ltoz8sokhoz;

T kommuni kikl°manty§t adni ®s meg®rteni az ¢z
Megl 8t 8sa szerint a v2zi-nak a szerveze
azodni a, mi vel a j°vRbeli el k@pzel ®se

k v2zzi.- i r8&nti el k°telezetts®®e rendk

i g k
s a 2y
m8r a gnyeRlzR er Rvel kel l b2rjon, hogy a j°v
k e
2

hanem v®ges ®s tervezhetR folyamatokon

strat®gi §ja egy®rtel mflen |l evezethetR a v

A szervezet¢nk j°vRk®p®nek megfogal mazsg
al 8bhbi csk®rd®sek | ehetnek seg2ts®g¢nkre:

T Mi a c®l unk?

Mel yek a saj 8t hajt-erRink?

Mel yek a meghat 8roz:- ®rt®keink?
Miben vagyunk a legjobbak?

Mit akarunk megval - -s2tani?

T Min akarunkMvsgltoztatni?

Annak el l en®r e, hogy a v&8ll alls®4 gyakor
get a szervezet v2zi-ja ®s misszi-ja k°z
j°vRre vonatkoz- v#&llalati elgondol §snak.

1122A c®l kit Tz®s, misszi

Amzg a v2zi- k®pviselte a f- -kuszpont AK e
a Al 8gy ol dal o megf ogeel maadz -y &l a sAzrtr,a hao gky®
szervezet | ®t ez®s®nek c®l ja, mi®rt hozt 8Kk
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®s milyen elvek BAhamj8§szmTk®dt @t ick®l nagy
fogal mak, a misszi -nak m®gis sz®&resebb ®tr
t ®s®nek | endy &rotreg | 2r §s 8t jelenti. A misszi
| ®t ezi k az adott szervezet, mi a t&8rsadal
kijel°li a j°vRk®p el ®r ®s ®nek ¥tvonal 8t .

k®r d®sek szolg8lnak t8mpontk®nt:

Kik vagyunk mi?

T  Mittesz ¢ n k ?

T Mi®rt vagyunk? Milyen c®lt szol g8l a s
i Kik a vevRink? Milyen el Rny°ket ny?%jt.u
T Melyek a megk¢l °nb?°ztetR kompetenci 8in
T Mi hoz minket mozg8sba?

i Hogyan eml ®kezzenek majd r8nk?

Mi v el a c®l ok ele@rRIsxeszés®ssk?Pzdehet s®g ¢

hogy a misszi - k°cz°sen el fogadott c®l ren
|l ehet s®ges, h a ezeket a k ®r d®seket szab:
megvitatva ®s egyezfletve v&laszolj g8k meg.

N®gy t2pusa k¢l °onbo°zget hebBy mengl men at @lp
®r ®se ®rdek®ben fogal mazt 8§k meg a mi sszi
T felf eidez ®4j ker es®se;

kivglibe8g R el ®gedett s®g el ®r ®s e;
altruizmusi seg?2t s®gny ¥%j t 8s, odafigyel ®s;

gy Rzeilkememel kedR hat ®konys8§g, eredm®ny

[

[

T

Ha a szervezetneke sakysazermr@szve®nyes,: ®r de
szem el Rtt, c®ljuk a profit maxiumal i z8I| §:¢
tat8st ad a szervezet tagjai sz8m8ra, 2g)
hossz% t8von. Ma az emberek ®rte8-met ®s ¢
jukb a n, ha ezt megtal 81 8k, el k°telezett s®
c®l jainak megval  -s2t8sa ®rdek®ben. A hat
hogy olyan misszi-t fogal mazzon meg, ame |l
c®l ok, amely az emberelink8§m&kr¥®rite| @@z ®k e
A misszi - ®s a v2zi- k°z°s vonS8sai kozo
tart- s, hosszabb idRtS8vra sz-|I. el gondol
| egf ontosabb strat®gi ai sz8§nd®kot k°zvet
mind a k¢l wisll8gal aminnf8d ad 81 goz- -k sz&8m§r a.
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1123Vezet ®s ®s ®rt ®kek
Ember.i | ®t ¢ nk mi ndeni an@lgjhait rBk aotz,- w8 g ymeRit

visel ked®s¢nket, tettie®rntk@k e kBsmeetrte®m®@EmiyreR
j¢k. A |l eg8tfog-bb ®rt®kp8r a ,jezek ®s a r 0SS
adj 8k az etika ®s a kivs8l -s8g aleapjait. ¢
t¢énkben ®s meghat 8rozz8k, milyen er Rf esz?
hajland:- ak meghozni
A vezet ®s kontextus8ban az ®rt®kek ol yar
ir8nyad- mligeBkt amszervezet | ®nyegesnek
Megmut atj 8k a vezet ®s sz8&8m8r a, mi a kzvsgn
el Rnyben a | ® bizonyos for m§i ro z ¢l A
z°s ®rt®kek azonos?2tg8s8ra, t 8mogat §s8r a
®r dek®ben, hogy ez8ltal seg2ts®ke-a szerve
t ®s, il letve a strat®gia megval 0s2t 88s8bar
| -d- etikai saj8toss8gokkal a v§8llalati Kk
Az etikus v8llalat:i ma gre tnadretn8 s;, zfl cert ti 0 9 ss&¢
hangsww yozza, a vezet®snek ®ppem ez®rt m
del kezni e kel l, hogy p®Il d§gt mut 8t hasson
s8vAl hat ®kony vezetR 8I1tal t 8mog@atott sze
tekr°zheti keegy ®miz @rgty®n i ®T, aeekyekk k e | el |
szubjekt2zvek ®s n®haz emm@l yitse |teundeakt o®&sa ko b j €
m%]gatart§si vez®rel vk®nt szol g8Brak a sz
ra.
Lencioni az ®rt®kek sz8mos t2pus8t defir
T mag-®r t Rkse&rhet et | en, megke¢l °nbeée-ztetR j e
zetnek, a |l egfRbb ir8nyelveke&t Kk®pvi se
ran az alap2zt- -k °r°ks®ge;
i v8gyott i@PRg®kek tul ajdonai aRszerveze
beli sikeress®g ®rdek®ben sz¢iks®g van
T mini mg8l Bsan ®éll ®Rlgak apvet Rbb vi-sel ked®s
dok, amelyek a |l egt®bb c®g ®| et ®ben | e
T v®|etIensz]’esrp'T’or@tr?;tr@kaelkakulnak ki, az al
t®keit t¢KYozik vissza.
Mi n ®]I k°zelebb 8l Il nak a szervezseti ®rt ®Kk
®rt ®kei hez, anns§gl hat ®konyabban 8l-ehet ki e
j 8t ®s ez |j-t®konyan befoly8solja az alk
Az ®rt®kegyez®s | ecs®°kkent. a konfliktus
teljes2t m®nyt ®s aZvelh@g &Sdkdestatls ®geent , a pgatr
eredm®nyekre egyar8&8&nt. EllenkezR esetben,

®rt ®kek elt®r Rek, a munkat 8r sakm-fel ol dha
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bes¢l nek, a mi fruszt kc&Cik-kleanm®s®ent enlujt @s ko
meg. A hate®kRorfyelwedzat a teh8t nemrm8s, mi n
vezet ®s tagjai 8§l tal k°z°sen el fogadott

a k°z°s egyc¢ctt®f®s al apj 8§t k®pezi

1124Vezet ®s ®s strat ®gi a

Al fred Chandler szerint a strat®gia nem
t8% c®l kitTz®seinek meghat8roz8sa, a meg"
vAkenys®gek kialak?t8§sa ®s az el ®r endR cG@G
all ok §ldgs.a.Fdi nna, 2013, 48 . 0.) A strat ®g

ad v8laszt az ¢zl et k°rnyezetben:

T Milyeetear KEv8n a szervezet tev®kenyke
T Hogyan ®rje el a c®lj&8t a szervezet?

i Hogyan v&8lik el ®rhetRv® a piac a szer v
i Milyen sebess®ggel ®s | ®p®sekben fogj e

szervezet?

i Hogyan ®rje el a szervezet a k2v8nt me
Ahogyan arra m8r a kor8bbiakban utaltunl
k¢l det ®s megval -s2t 88s8t segzti el R. Azon
k°rnyezet k¢l sR tulajdons8gait, ®i haszng§gl
gei t, mindek®zben figepys®gekere Wesstzieaam8dy ar
|l eges vesz®lyekre. C®lja, hogy megtal 81 j a
poz2ci -j 8t ®s kialak2tsa azokat a folyam
az el Rny°k kiakn8z8s§t. A strat®gia felt
amelyaszervezet strat®gi 8 8nak a hajt-ereje; s
all ok8l 8s8ban ®s meghat 8rozza a v&8llalat

Az ezredfordul - k°rny®k®n a strat®gi 8§r - |
a hossz¥ t8v¥ tervez®srRI a gyorlsan v§glt.
kalk mazkod8sr a, val amint a folyamatokra he
ker¢lt a teljes szervezetre kiterjedR st
j° VR kezdem®nyez®sekben, a strat®gi ai d®°

tangkervezett® v8l 8§sbhbhanosvalagmierzt @®shohy
s¢lt ¥meg.

11.25Vezet ®s ®s fel hat al maz§s

A felhatal mazg§s | ®nyege, hogy @z embere
nyeg®ben szabad kezet kapnak mi ndazon ¢
sz¢ks®gesek a v2zi-, a misszigv,a%a—sc@lkit"l
t8sa ®rdek®ben. Lehet Rs®get kapniak kitel]
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gl t, ami energi 8§val t o1l ti f el a Sszerveze/
hat ®k onys8§gukat, bel ¢l rRI motivg8lva a mun
Az emberek sz2vesebbem®sv &lelzadlenmm®Rn yleaole & z
ol yan ak(:|-kat, amel yek a szervezet c®I | e
megoszt 8§s8val, k®pz®sekkel ®s f@ejleszt ®s
k8r a budetJuk Rket. A felhatal maz8ssal d
k ®pesek, YVaggye s@rni z iak ,v 8r®=al at si ke®ei nek ®s
gedett s®ggel t ol ti el Rket . A felhatal maz
azt a tuds8st, k®pess®get, |l ehet Rs®get ®s
g®vel k ®pesek |l esznek magukat menedzseln
munk8j uk irs8nt.

A felhatal maz8s pozit2v hat8sait Ygy t ui
l ent R feladatokat ®s a d°nt ®ssel °sszef ¢
t ev®ke nys®gek meghat 8roz8s8hoz pedlg sza
azonba komol y Ifeell emaRgesSRgre.t A otge®d-er enyh?
ben tud§smegoszt§sra a tanul 8s o®s a tel ]
gat 8sra van 32¢ks®g, tov8bb8 biztos2tani

®s a k¢l °nb°zR k®pza®ske®ksezts®goed<acmne|gnsgzoetrz®s
dek ®ben.

Af el hat al maz8snak wugyanakkor gyakran al
kock8zatker ¢l R magatart 8s, a kormtroll el v
l om hi 8nya, val amint a felhatal maz8shoz
i dR hi®nya is.

1126 Vezet ®s ®s felsorakoztat§s

A felsorakoz 8§ s mag8&8ban foglalja a mumka °r °m@®
vezethez fTzRdR intellektu8lis ®s ®rzel mi
sor8n tanws2tott rendk?2vegl i er Reresz2t ®s el
z®st ; a szervezettel szembenetielpkaltge8re z e
| ®t et . Egy olyan pozit2v attitTdE&,- amely
val a szervezettel ®s a munk8vals- szemben
ben 8§11 bi zonyoed | eameR&Ikyils ®gugya®akkor r ®
kony vezet ®s k°vetkezm®nye.

Az edlkeztet t munkavsgllal -k motive-ltak arr
t ®st megtegyenek a szervezet | °WVRk®p®nek,
nak megval  -s2t8sa ®rdek®ben.

A hat®kony vezetR feladat a, hogy mot i v é&
annak ®rdek®ben, | @bgy¥%agy m@nkavg|Il- figyel ne

6Munkahelyen foly- teljes2tm®nyn®vel R tr®ning, az
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t8nyosan b8nnak vel e. Ehhez azomban az e;q
s8gokat is figyelembe kel venna-, hogy Y
rabk&8kk®nt beleillenek a sZ%rvezet §ltal

11.3 AHATEKONY VEZEUECSFONTOSSCGD
GYAKORLATAPI

A vezetRk szem®lyes gyakorl atainak megi

Kouzes ®s Posner azt a model | t, amel yben
hasonl -s8gait, hasonl - csel ekv®si mint 8z
egyedi eseteket vizsg 8 1 t a k |, a kivsgl:- vezetRKk °t egy
mutattak:

T Mutassunk p®l d§t!

T Inspir8ljuk a k°z°s v2zi.- kialak?2t 8s§t

T Keress¢k a kih2zvgst!
T N°ovelj¢k a tobbiek cselekvRk®pess®g®t !

B8tor2tsunk a kitart$8sral!

al 8bbi akban ezen gyakbbl aB8olgyhkkeBglaelk
assunkA ph&ltdesktolny vezet Rk nema-a rangt -
sztelet®t. Amellett, hogy szavak
, magatart88suk ®s cselekedeteik
t ®s p ®&lkd a kmang u kv i metl ktejd&ék be a
t viseA kp®&l®sda mintoatm8 kvadgzet Rk i dRt
a, egy¢tt dolgoznak a beosztott a
t annak, hogy m8sokat bevonjunk

k a Kk©zA svevzzeztiRk Kk i8atlja8kk? ta8 sl ethle

dni ®s benn¢gk van a k®sztet ®s
val amit v hezvigyenek. Vil 8gos j°vRk®p
eg®sz szervezet muBkg8j §wWal el k8meharzg&sts®
megval -sul i A szervezet tagjail- azonban
k°t el ezet1zi® air8nt. A vezetRnek be kell wvo
j °VRk®pbe, ami csak ¥gy | ehets®ges, ha i
v8gyaisk a®&tr t ®@kei ket . Meg kel mutatni a, h o
az 8l mok ®s rem®nyek az 8l t8l a 8l tal
nia a c®l ok egyezRs®g®r e, hogyan szo
k®p. A vezetR |l elkesed®se r8ragad a
e

¢k aA kvenZet8RBKk !'f ol yamat osen arra f

u
0
g
v

n

hetne a folyamatokon jav?2tani, mi t
atni . btt°r Rk, tudat osan tkeresi k ¢
® haladni . AenmatkRke I Hem ®ff @I, t ehlogly- ka,
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az innov§8ci , a nNn°veked®s ®s a fejl Rd®s |
®s al kal maz- i is egyben. Feladat uk, hog)
amely Db8tor2tja a k2s®rl etez®st, el i smer.
ak8r ®ne®gek 8r8n is megval -s2tja Rket. E
j 8r, de a kudarcok ellen®re is bRB-ztatni k
seit azzal, hogy a kis sikereketr- mege¢nne|
vezet el k°telezett s®g®takr’sr an angeygogbybR zkRidhR?Sv
sokkal is k®pesek szembesz8Il I ni

Nevelj¢k a tobbiek Htcbé&bkelzRk@p desl sgon®ito!l §
szerint a legjobb dolgok csakis az A®no k
8l mok, egy szervezet misszi-j8nwak betel]e
sz¢ks®g. Ez erRs bizalomra ®s kapcsol atok
t ®s hez me g kel l b2znunk m8sokban. A hat
egy¢ttmTkeod®st ®s tudatosan er Rsn2t i a bi z
den felt®telt ahhoz, hengkyBiaz al°nvaett Rs u gs§ rkoezr
a k°vetRi fel®, akik ez8ltal nag@yobb ©°n8§l
zi k el feladatai kat. A k°lcs°n®sr- bizal om
kall, a szervezet nyitottabb |l esz a v8lto
B8t or2tsunkAavXkteiniiasrstzBis-r,ala strat ®gi a meg
hossz% ®s f8rads8§8§gos folyamat, m®g a | eg
réeél nek, k°nnyen frusztr8ltt§g ®s eki 8br §ndu
tR feladat a, hogy, ha kial akul eagy heh®z
pat 8Stg,y h4j ult er Rvel tudj 8k folytatni a n
hogy csak egy¢tt k®pesek a k¢l %agy eges t el
r®sz | ez8r 8§8sak®nt meg¢é¢nnepel ni a sikerek
eredm®nyeket. Az ®rto®kelr®s?2gyRaelfm&klusgin
nevel. a motiv8ci-t ®s | 8ttatja a k°veter
Az[S]erRs k°z°%ss®qgi szellem a neh@&z i dRsza
tot.

114 ELLENf RZf KERDESEK

1. Igaz vagy Hamis?
Hagyom8nyos vezet ®s el mMaéd @It i elme@lketz.el 2t

2. lgaz vagy Hamis?
Modern vezet ®sel m®I et i megk°®zel 2t ®s az
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. Gill-f ® e integt&bb moedeBl as2 is | ehets®c
A. A hat fR komponens k?©°z¢l az egyi k &
B. A V2zi- val - -s8gos,p @retgghat Rr®sz §sa@an z -

C. A Fel sorakoztat8s az embedek motiwv
kes?t ®se.

D. Gi | | szerint a komponense& | e2rj 8k
gyan cselekedjenek, hogy utat mutassanak a beosztottaknak,

a k2vsgnt c®lI el ®r ®se ®r dek®ben.

Igaz vagy Hamis?
Kotter szerint egy v2zi- 5 fR tulajdor

Igaz vagy Hamis?
Lencioni szerint a v8§gyott ®rt®kek s®
jell emzRi a szervezetnek

|l smertesse Al fred Chandl er szerint mi

. lgaz vagy Hamis?
Af el hatal mazg8s | ®nyege, hogy a dol goz
azon cselekedeteikhez, melyek a stratéé

Kouzes ®s Posner modellje a hlkhat ®ony \
it mutatja be, ezek k°z¢l i SMertesse
zi - kialkifeft Bs8k®r d®s ) !
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12. fejezet: KONFLIKTUSOK ASZERVEZETBEN £S
KONFLIKTUSMENEDZSMENT

7 3. 8br a:

A konfliktusok term®szetes ®s gyakori %
b§&r a hagyom8nyos vezet®sfelfog§gs m®g o |
®rtelmezte Rket, amelyeket I"ethmes Rs®g sze
nedzsment el ®gtel ens®gek®nt definigltgk,
egy¢ttmTkeod®sre vesz®l yes konfliktusok. E
sz8mos radi k8lis m-dseérta fvejzled st eftetleakd ¢
harm-nia megteremt ®s BK®sRienbeh§t €Sk, vbob
konfli ktusok el ker ¢l hetetl enek, mi v el eg)
er Rf orr8sok all ok&8l §sa, a csopor2-ok ki al s
t8sa miategp®s gk n®kdekei, s ez®rt | ®t ¢ k e
meg kel l tanul ni egy¢tt ®I ni veob-¢k, keze
g8sa m8r egyenesen b8tor2tja a konfliktu
konfli ktus egyben a v8Iltozs§kokainpke ss ®g ®t ,
hi 8ny8t jelo°oli. E szerint annak t-®r dek ®be
hass8k v8ltoz8si k®pess®g¢ ket ®s kreativ
konfliktus ®s a har m- nfiAkonfliktusok ngyakiss s egyens
magukban, de ke zde8 sRuske k&8 I@sa Imeigso lkag |l ° nf ®I e
d2tanfEI Rekbg2thetik a v8ltoz- k°rnyezeth
®s ak8&r a szervezeti tagok "megel ®gedett s@

Jelen fejezetben azokat a konfliktusok
vessz¢gk szeS8nybeak, aanszervezet ereden®nyess®g
zeti tagok teljes2tm®ny®re hat 8ssal l ehet
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/' Konfliktusok a
szervezetben és
konfliktus-
menedzsment

A konfliktus
szintjei

7 4 . 8bhr a:

12.1 A KONFLIKTUSHE]

A konfliktusok Kkutat 8s 8§V kezdvesazpp&zictos t udom
hol - gi 8t - | dfpgdad koiz8§kg jelen gl fejezet
fogal maz8sokat a munkahelyi konfliktusok sa

12.1.1 Fogalma

Konfliktusr | akkor besz®Il ¢nk, ha egy s
hogy egy m8sik szem®ly vagy <c¢csoport egy
negat2van viszonyul, ki faspt glat &+ Rfed K2 ts
dekei k ®rv®nyes?t®s®re t°rekedve a m8sik
egym8s ellen ir8nyul. Ebben k¢l °nb°°zi k a
egy versenyhelyzet erRfesz2t ®sei egy c®l

konfliktushel y zet ben a felek egym8s ®rdekeit s@®
jel ens®g. Nincs konfliktus, -vhaag ye-gvyelk f ®I
me®ny k¢l °nbs®get azonban akkor is kialaktl
az egyi k ®rintett f® ®szleli azt.
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1212 Meg2t ®l ®s e

Ahogyan arra a bevezet R Rben utaletunk, a |
t Rsen sokat v8l tozott a menedzsment t udoc
kezdetben ¢1 d°z®s t8rgya volt, aeddi g ma &
VR ®nek tekintik. B&8r azthogya kondliktus f el f 0 g 8 s
bi zonyos k°r ¢l m®nyek k°°z©ott §rtal mas is
konstrukt?2v konfliktusokat a szervezetdi S

J-naAfkunkcion8lisnak vVagkikonpngkrfakokanalh

l' i ktusokat egmel kela elsRport c®l ja&i nak el ®i
S22t m®ny ®t . Seg?2ti k Yij strat ®gi 8§k, megol d:
hagyj 8k el k®nyel mesedni a szervezetet. B &
tek felsz2nre kerg¢ il ®s®t. telbkbplVEkakznajz8k
probl ®m8t az egy®nr Rl vagy enyh2tik a fes
er Rvi szonyokat.

Rossznaki di szf unkci on8l i s naikt evkaignyt jdieks tarzuokkt a2
a konfliktusokat, mel yek a csoportteljes?
Olyanhel yzet et eredm®nyeznek, amely ®rzel mil
nyer, m2g a m8sik vesz?2t),; v®dektezR vagy
nek:; pol ari z8lj8k a csoportv® em®nyt; S Z
SzZ®t es®s®t eredm®nyezi k.

A konfliktusalnmag2 n®@€im®ses @&l yan k°nnyT
mi NRs®g¢k a szervezeti teljes2z2t m®nyre gy
szont neh®z meghat 88rozni , mi k a pontos te€
®rt ®kel hetR az el ®rt teljes2z2tm®ny; tovsgbhb
zet-, csoport-®s szitu8ci-f¢g¢ggR | ehet; v®ge¢l egy
rendez®se utsg&n tudjuk biztosan meg8l |l ap?
szervezet teljes2tm®ny®re.

Egy m8si k megk°zel 2t ®s szerint mi nd a
magas szintje negatz v a n , m2g k°zepes m@®rt®kT jelenl
szervezet teljes2z2t m®Bny®r e. A menedzsment
konfli ktusok megakad8l yoz8sa, megsz¢gntet @

sikeres vezetR egyszerre t°reksgfdi k a kon
ikt uscs®°kkentR strat®gi 8k al kal mafz§8s8ra an

|l i ktusokat egy k°zepes szinten trartsa. A
vezeti teljes2tm®ny °sszef ¢ ¢gf®s®t a k°ovet
A konfliktus t Y%l alnascRgycerty, sazi nitnjneo v&rcd e k
t°rekv®s hi 8nys8t, az erRfesz2t®sek mini me
magas szintje t¥ terhel ®shez, szervezet| e

vezet. °
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alacsony KONFLIKTUS magas
75. @bkanfli ktus er Rss®ge ®s a szerveze
( F o r Nogreraft; Neale 1990)
A konfliktusok optim8lis szintjpy®nek megl

szer T feladat.

1213 Forr 8s ai

Ahhoz, hogy kezel ni tudjuk a keenfl i ktus
hetnek az egyes konfliktusok forr8sai. A
h8rom forr8sb- | sz8rmazhatnak: B-ommuni k §
tat 8si t ®nyezRkbRI, melyeket az al 8bbi akbaea
Kommuni k8ci -sat®ay®zRkagy hi 8ngo0s kommu
ner 8l ja a konfliktusokat. ¢EIl | érag-Ggze sisngfgoe
m8ci - nem pontos vagy korrekt, hla a kommi

ma bizonytalan.
Struktur 8li BEonf®niyletziRkok al akul hatnak ki

szervezet m®r et ®b RI a tagok hed-erogenit
szerbRI , r@&zolkb RIf ovagy a hatal omb- | fakad
azt mut atj 8k, nagyobb szervezetek hajl ar
konfli ktusokr a, mi v el k°nnyebben-torzul a
|l izmus ®s a specializ8ci-. A Kkosef-liktus f
g®bRI , hi szen a szervezet <csoporetj ai ugya
nek. A hatalommegoszt8s is konfliktusforr
hogy a sz¢ks®gesn®l ki sebb hatal ommal bz2r
t°bb hatal ommal rendel keznek.
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Magat atr@&n8yséizRb R a szempontb-| a konfl ik
tagok sz gks®gl eteinek, szem®l yi ®®gei nek,
ge vs8ltja ki. EIl Rf ordul hat, hogy kev®shb®
m8§sok. Az ®rt®krendbeld] kK ¢hhndbmuegek sz®I
kavs8llal- nem tud azonosul ni a munkahely
vel , a szervezet el hagy8s8hoz is vezethe

®szl el ®si ®s 2t ®l etal kot8&si folyamat egyR®e

1214 Ki al akul §8s8nak folyamat a

Akonfl i kt us, mint folyamat, ot szakaszra b
1. megel RzR helyzet;

2. felismer®s ®s 8t ®l ®s;

3. kezel ®si m-d kialak?2t 8sa;

4, t ®nyl eges viselked®s a konfliktus al at
5, k°vetkezm®nyek.

Megel RzRihel et &z R al fejezetbenkt8rgyalt
tusforr8sokabkokiav§ amel yek el Rikdi®zhet ik

tus el Rzm®nye |l ehet a k°lcs°n®s i nform8ci
k&§&ci -, ha nem megfelel R a vezet ®si st2]u
Egy potenci 8lis konfliktusb-bhannemgy annak
sz¢ks®gszerTen v8lik t®nyleges konfliktus
£szl el ®s T®s k&tn@lI®skt us | ehet Rs®g ®b RI akk
konfliktus, ha a megel RzR helyzet val ame
Ekkor a konfliktus ®szlelt,y mda ved8m&r aegyi
egy fontos dologhoz a m8si k f ® ®regat2val
nek felismer®se ut8n rendszerinet- csal - -do
sz¢nk, amel y negat?2y attitTdot, hozz§&881 I
l'lyenkor ®I jsgk 8t a konfliktu

A konfliktus kezel ®8a kmodfjfBnhkd&katak®s$
j 8nak megvs8laszt §sa, a strat®gia kialak?
sz8nd®kozunk a sz8munkra kedvezgRt!| en, k c
szeé¢ntetni, a probl ®&mS§t me geml tartalmaz . Ez a 5
azonnal. csel ekv®st, mi v el sok konf l i kt
hogy nem sz8mol a m8si k f® konfliktuske:z
adott v8laszl| ®p®sei vel

A konfliktus al attimitiv®hylae keoanfuii kdlulsed @
hat - v§, sokan ezzel a szakasszak- azonos?
tust . A tervez®st ebben a f8zis@pan csele
zanak el , kezdem®nyez®sek indulnak el g
reakci -j 8t . A felek konfPlkt unelgernd!|- 82it §s
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t°rekszenek. A t®nyl eges magatart8s azon
ha rosszul v8l asztottuk vagy ¢gyetlengl
esetleg a m8sik f®l v8ratlan v8laszreakci
A konfliktus a harmonikus, konfliktusment es 81 | apot ot bont | a
ebbRI a helyzet bRI eszkal 81 -dhat egy meg
Ssz®l sRs®ges 8l l apot k°z°tt azonban t°bb f
sk8la szeml ®l tet. A t®nyl eges konfliktus
n®l kkz®BRdk®t jellegzetes? alakul §sa k®pze
El sR esetben, ha a szakaszok ed Rrehal ad
gyobb amplit¥d: - val hal ad a konfliktus ki f
Ez vesz®l yes folyamat, azzal fenyeget, h
eredm®nyre ®s a konfliktus megol datl an ma
f ®I er Rszakkal vet v®get a konf i ktusnak
l amel yi k f ®I t8vozik a szervezetbRI . A s
egyi k megol d8s sem ked9&kRBn mi seelerhatzgs 8t
s2t m®nye.

Megsemmisit6
konfliktus

tett nyilt eréfeszités

A masik fél megsemmisitésérej

Agressziv fizikai
tamadasok

Fenyegetések, ultimatumok

Nyers szobeli tamadas |

Madsok nyilt szamonkérése,
felelGsségre vondsa

Kisebb félreértés,
egyet nem értés

Harmonia

¢ Nincs konfliktus

76 . Abkanfli ktusintenzit8si sk 8§l

(Forr8s: Robbins 19¢

M8sodi k esetben a folyamat c¢si kl apod- al
kor a konfliktus a megol d§s, a megegyez®
k®pesek fel¢l ®@mgkeke®nizes meinken ®s a val -
koncentr 8l ni, a konfli ktus okozta fesz¢glt
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a konfliktus sikeres megol d8ssal z8r ul
kovetkezm®nyekkel j&r, mivel®a szervezet

12.2 A KONFLIKTUS SZINTJEI

A konfli ktusok a szervezet k¢l Onboz
®l vy bel sR konfliktusai mel | ett I

R s:
zem e he:
agy az eg®sz szervezetben megjelenR kon
I f e '

ds

h
0
jezetekre Abpnegyges8sgyaltpukjell emzRi't
zereit.

Iv<o

1221 Egy®ni szintPes kezel ®se

A szem®lyes konfliktusok szintj®n k¢l o
bel sR, valamint az emberek egym8s k°%°z°tti
A szem®ly bel aR®K D n fdszekvbzetszinpontj§ -

, mi v el a feladatot, munkak?©ort ®rintR
ol dg8suk a szervezetre is hatg8st gyakor
m®l ynek egym8st kiz8r - c®l ok k°z¢l k e
aszt 8islka lkai zZn8rs§s 8val | 8§r .

KedvezR | ehet Rs®gek: a d°nt®gt a c®l ol
l °nbs®g fogja meghozni . Ha k®sRbb meg
hel yess®ge ®s az ®rintett mi ®4i mal i z §|
s ®t , figyel men k?2vg¢l IkeeHdt Fhsa®gyrnei av oanza
koz- inform8ci- -kat.

I KedvezRtlen | ehet Rs®gek: v®gygl a hely:
megsz¢egntetni a d°nt ®s halogat §s 8t ®s

szem®l yt . KedvezRtl en | ehet Rs®gek k°z¢
el Rf ordul hat ,i hbk§pbaksz8&mM®Pkya szerveze

i Egy kedvezR helyzet el ®r ®se @&s egy ke
| ®s e: a szervezet.i ®l et ben ngm ritka
val - s2t8sa egyszerre | 8r ked®-ezR ®s
nyekkel. A d°nt ®st Cavzezl gl¢ ks eag 2ct@®hl e tejl ¢&kr,®
motivsgl - erej®t ®s cs°kkentj ¢k a megyve
hat §st - | val - f ®l el met .

Szem®Il yk©°zi vkaonn fslzi-k,t uhsar -kl®t v

aglyF t°bb sz
k®pzel ®sei vagy magatart8sfor m§i

S

k

Csszeegqgy
zervezet e

r€n, de m8r az is enfl i ktust

keket a fel k m8shogy juttatn8k ®rv®nyr e.
Gyakor.i di emma a szem®l yek k°z°otti kap!
akooper 8ci - kozotti d°nt ®s . Az °n®rv®nyes:

az ®rdekek elt®r ®se eset ®n, a
el oszt8sa so
e
[
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strat ®gi §i k°ozotti v8l aszt 8§st a be¢ntet ®s
hozzuk meg. Az egy¢sttmTkoed®sre val - haj l
°szt°nzRk°n ®s az emberek sze®®il yi 8®gj eg
befoly8solja, a mi °nmag8ban koné-l i ktuscs
tekben teh§gt az egyo®ni teljes2t m®ny d2j a
megval -s2t 8s 8t szol g8l - magatart 8§st kell

szol g8l ni a, mi v el am°e@y it tamBk%ed®x= ze12 ii n thj,
s§8§got .

A szem®Il yk°zi konfli ktusok kezel ®se sor
az ®rintettek felsRbb f.-rumokhoz,- vezet Ri
rTen int®zkedhetnek: elt8vol2thatj 8k a |
nevezhetnek k i a megbesz® ®sekr e; vagy szabs§gly:
konfliktus kezel ®s ®r e vonatkoz:-an.

Ezen konfli ktusok megol d8sa eset ®n saj §1

t¢enk Yagy ios, hogy k°zben kiz8r-1lag °n®r (

hogy k°zben tuwrkk nd em8 =il k rvaa.g YEn &r®®ndyi me n z i
s2t®s fontoss8ga, saj8t ®rdekek k°vet ®se
a m8si k f ®I szempontjmena®nf?ygykbambiek®us
| ®s i stz ust, magatart8sf or m§8t k¢l °n2t he

szem!| ®| t et .

Sajat érdekek kovetése

A masik fél szempontjainak figyelembevétele

Nem kooperativ
77. ®bkeanfliktusra reag8l - magatart §
(Forr8s: Tosi, Rizzo, Ca
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Ver seing®PRt el jesen t°rekszem w<aj 8t c®I c
ben nem vagyok tekintettelgy®Mn8 <i®k c ®I
jait ®s vl em®rvyYy®tyeprte®lijar88 akarja
saj 8t akarat8t a m8sik f®  refak8r a m
' i ktus ekkor egy j8tszma, amit meg kel
hogy egy gyRztes ®s egy vesztes poz?2
gyeng®nek Q®myzRkelejs¢ p,eda g agrRssz2vvs
zel mi takti ka mag8ban foglalja a hata
vagy ®rvel ®st . Ez a st2]lus ag-gyorsan
helyzetekben | ehet sikeres, a-mi kor az
rT, akgr kell edkaihotnen d°nt ®sek et

El keri¢gnles er RI tetem saj 8t c®l8% mat sem,

nak el ®r ®se ®rdek®ben sem vagyok hajl
emberek egy r®sze ink8bb kil ®p a konf
ha ®rzel mileg neh®znek 2t ®loitos-meg vagy

nak a helyzetet. El Rf ordul ha®®8; hogy a.
ci -, a mi egy konfliktus felv8llal 8s8v
fel kavarij a, vagy kor 8bbi konfli ktuso
visszavonul 8§8sra k®sztetik Rket®BntEer a st
nek fizikai el hagysg8ség&t - | kez®ve, a c¢s
ma elterel ®sen kereszt ¢l , a konfliktu
°tvozi a | ehets®ges magatart ®sf or m8ka
se akkor Dbizonyul hat hasznoesan@lky amik:
a gyRzel emre, esetleg m8sok hat ®konya
megol dani a gondot , vagy olyen Kk®r d®s
l ent Rs, elker¢l ®se i dRnyeres®get jeler
Al kal maiked8ser RItetem saj 8§t c®l okat ,
c®8&8nak el ®r ®srek S€rbd ekg®beetnt mTke dom, i ga:
partner ®rdekei hez, sz®l sRs®ges eset b
m8si k f ®I akarat 8nak. Az al kal mazkod-
kapcsolatot a gyRzel emn®I , elf2t ®i k, r
't ktust . Nem merhéagymeakbokBlziBRt ns , f el
v al el l ens®geket szerezzenekuy- ink8bb
kat . Ez a magatart8s §8ltalg8ban ©°nfel
fakad, viselRje nagylelkTs®g®t Rl , emb
g®r RI g§rul kodi k. Rrdemest vt ®geganiakk
ember hib8zott ®s azt j-v8 sgeretn® t
s8ra t°rekszik, vagy ha azt ®&szleli, I
k al fontosabb az adot't k ®r d ®s , sokat \

nyerhet valamit a konfliktusos hely z et b R
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juk a m8si k f® ®rdekei
yt k2v8&8nunk szerezni. /
et Rs®g van egy olyan n
t eit kiel ®g®tdemdédg egy
p tenni ennek megtal 81 §s8r a,
| ehet s®ges ol yan probl ®mamegol d§s,
yecttes teljesegl ®s®t jelenti . Az egyyé
er Rf esz?2t ®st ig®nyel: a pbPebl ®ma n;
alternat2v8k kidolgoz8sa myitotts§e¢
ia eredm®nye mindk®t f ®I sz8m8ra g
ztvevRk tisztelni fogj8k a m8sik
Znos, ha a n®zetelt®r®s nem az ®r de
folyamat 8t ®rinti

I Kompromisszumi engedek a saj 8t ®r des8k-embRI , d
rom el a m8sik f®I tRI is, az Aarany Kk
felt®tel ez®sen alapul, hogy a& megol dS§
het i el a saj 8t szempon®j@at kikk8kohhbbs
tus r®sztvevRinek meg kell taHd 8l niuk e

dhat -, k°ozb¢l sR megol dg§st, ehhez

nie kell. Kompromi sszumnseg2ts®g

t - ®s a megegyez®s is lfonmi ndk®t f
A strat®gia k°zben olyan meg

s, a k¢l °nbs®gek cs°gkkent ®se

k®n't azonban mindk®t k-f ®I gy Rz

Kél ©°n®sen akkor hasznos, ha ¢

hatalmi poz2 ci - ban vannak ®s k°lcsnPn®sen Kki
delkeznek" A k ompr omi sszumos megol88§s jelle
ja a t8rgyal §8s, amel | yel a pegyzet 1
zunk.

A bemutatott konfliktuskezel ®sil- st 2l uso
d8s. Aze s smagatart8§sforma siilakmenet, er edm®
a szitwus8ci -, a ko°r¢gl m®nyek ®s a ikonfl ikt
nek f¢ggv®nye.
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1222Szervezeti szi™t ®s kezel ®se

Az el RzRekben | 8thattuk, egy®ni szinten
lehetnek hat 8 s s al a Sszervezet teljes2t mBny®r e,
ebbRI a megk®zel 2t ®sbRI, a csopdrtok k°z
kozni.

Szervezeti szintT konfliktusokoeset®n m
portok vagy szervezet.i egRE®Phelsz®P het g nk
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Ugyanakkor komoly hatal ommal, bef ol y8ssal
felsR vezet Rk, igazgat- -k) wugyancnsak | ehet
t T konfliktusoknak i s.

Mastenbroek a szervezeteket eg-ym8ssal
szonybasopbttok h8l - -zat8nak tekinti. A c:
bel ¢ egym8sra vannak wutal va, ugyanakkor
®rv®nyes2teni, ez8ltal egyar8nt jellemzR
®s az egye¢ttmTkod®s is. A ¢slenrb2R tre@g ymefg®|
awcsoportok kezo°ott, amelyek a c8eportk?®zi
lik.

I I nstrument 8list kaptsoghit®k®s techni kai
A szervezet.i egys®geknek ®s csoportoki
feladatok egym8§s8sk8rz°t,t ik ofoelddisn8l 8§8s8r -

I T8r sRasz el mi kapcspem®Pbkes kapecsol at ok,
toz8s, azonoss8§gtudat ®s az °nazonoss:
tei.

I Hatalmi-f ¢ g g Rs ®g i kesppg 8a | abteofkol y 8suk n°vel

poz2ci-k meger Rsl2ittRiskeaei ijrS8tnsyaRh§ k ,pohat a

ver ek. A felsz2n al atti, | 8t hat at !l an
el Rrel ®p®st jelenthet a szerwuwezet.i ma
ton- mi a, er Rs, fé¢éggetlen poz2ci -k ®s
az egym8srautaltaggkolk®ryxsz&kk®@vel ,az eg
er Rk kel
T T8rgyal 8si 1ikaa psczs¢oklsa@goeks er Rf orr 8sok me
A szervezetd.i °sszes hozam vagy az egy:
xi mal i"281 §sa.
Konfliktus teh8t mind a n®gy kapcsol att 2
van, de amegol d8s szempontj 8b- -1 -f MagtResmygri oe k
kapcsol at ot tekinti meghat 8roz- - nak, amel
kapcsolatrendszer konfliktusait.!
A csoportk?©ozi konfli ktusok egyi-m8si k os
zont 8l i s kontf Itiksdzu slokl %krPlzLs@®get . diori zont §
k at a konfli ktusokat, mel yek azonos hier:
j°nnek | ®tre ®s vertik8lisnak a=zokat, me |
ken | ® R csoportok k°z°tt alakulnak ki.
Mivel szervezetiszintenaz egy¢tt mTk°od®s ®s a versen
j - val °sszetettebbek, mi nt egy®ni szinte
magatart 8si form8k sem feleltethhet Rek mec
tatott ©°t egy®ni strat ®gi 8nak. Szervezeti
magatart8sform8t k¢l onb°ztethet ¢rnk meg: 1
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k®nyszer 2t ®s,; 3) ctk°ztet ®s, pr ol
mut atjuk be r®szletesen.

m2t8sjaeklarf ili ®R$usban r &szztvevRKk
k°z®st§,i dlearlne.gmal 8bb i s idnnak | 8ts
nek ®s igyekeznek minimaliz8I ni
destrukt2vnak ®rt ®k
Maguk g r®sztve
a@Aat hogy m8sok poz?
rg§n a jelenl
shat &l mi poz?
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zdem®nyez v
poz2ci -it.
, k®nysaportt®snak r ®sz®rdekei
er Rf orr8sokhoz wval- hsz-zz8j ut §s
a8t sazt nyerhetik meg, amit val
e k a konfli ktust el Rremutat - n
negat2v jeliens®g&a®Pnt A2 Kk®hif ki k
v Ri el l enfeleknek tekinti
eg®e®eehek a m8si k al at
orma olyan helyzetekr g-
a hatal mi szerkezet etal ak?
oszt8s8t. A belsR verseng®s el fogado

8
t
tk°ztet ®s ,egpr @EIs®mamvezet.i Rgys®gek |
e az egy¢sttmTkoed®sre val- k®szs®g, a
ezeti c ®lI fé¢éggv®ny ®ben hat 8rozz§8Kk m
r®sztvevRk felismerik az egygm8sraut al
g®st , azt, hogy egem¥eze®li ki ldesnem & a$
jai kat nem tudj 8k el ®rni. A konfliktust
k°vetkezm®ny ®nek tekintik, konstrukt 2
tartj8k. A konfliktus nem z®r - °sszeg
bel RI e, jav2thatejza®r ¢ aja8tr @swzPRvceiv-Rk§teg
kednek ®s partnernek tekinti% egym8st
pontjaikat, a szervezet.i egys®gek k°z¢
®s korrekts®g jellemzi. A komwefliktus
re, n°veked®se, takellsyelr Rhocs@pokat n)

ki egyens¥
z8sokat, d e
me
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a magatart8sforma dinami kus, r-ki h?2v- k
ben jell emzR, ahol a szervez®t csak a
pes v8laszol ni ezekre a k°rnyezetd.i kil
az ©°sszehangol tk,a keoocerddn®n8let, munbel sR |
novat2v, a kapcsolatok bizalomra ®pg¢lr

A csoportk?®zi konfli ktusok kezeéel ®s ®nek
zepes konfliktusszint k°zel ®ben tartsa ®
terelje a kifejlRd°tt konfliktusokat.

A szerveze t i konfli ktusok egy r®sze a szerve
munkamegoszt 8§8s, a struktur8lis ®s techno
kezm®nyei k®nt al akul ki . Egy r ®&z ®t szer
kel lehet kezelni.

T Szab8lyok, f ol yanako mk| ikk tad sadkRr-t lslaer ¢ 1
dek®ben szab8lyokat kel l l efektetni,
amelyek a m8r kialakult konfd-i kt ushel
het nek. A szab8lyozotts8g cs°kkenti a
mi v el ez8ltal m§& s®sces, 0 pdo°rnt to®s evi i sned gkke®ir

|l ezhetetl enn® v8Il nak.

Fel sRbb f-rumokhbag®eybéeReels®ges szab
olyamatokat, az is egyszek-T megold
b a 8l 1l - csoportok felett idoOnt ®s 7
h§tr§r'ayavezfedg?y sz8m8ra i dRi-g®nyes @
8sra ad |l ehet Rs®get.

8rok ol d8§ss8t istghg8Iimungpak®ci ki al ak
ly az intenz2ven egy¢ttmTkodR csopc
Az ©°sszek®tR szem®ly biztosmmelj a az eg
k2s®r.i a csoportok ko°9zotti ®h-i nt kez®s
nika h8tr8nya, hogy maga a poz2ci - n
szenvedRj e, a munkak?©ort bet°l t R szem
szerepkonfliktussal.

Csapatmunkai az el RzRh°z hasomnl egylet hmi ka,
k°dR csoportok koordin8l 8s8ban nem <cs
nem egy eg®sz csoport vesz r®&szt. A c:
k°dR egys®gek hozz8k | ®tre azzal a fel

szab8lyozz8k ®s &ellenRrizz®k ta k©°z°s
probl ®mamegol d- , konfli ktuskezel R sze
egy¢ttmTkod®s tart-s fenn8ll §sa eset ®
s®g | ®t rehoz§s§vhl hel yettes?2tenek.
A koordin8ci-s eszk©®z°k mell ete- | ®t ezne
|l yek ink&8bb magaekhrt Msivejela konfliktusba
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konfli ktusokat szemt RI szembe, konstrukt:
szembes?t®si techni k8knak nevezz¢ ¢k Rket.

T Harmadi k f ®i §|bteavlo&hb8asma k¢l sR tan8csad-
konfli ktus konstr uokrt 2wa nr eenrdreezi-®ss 294 kes ® gA, |
kori b8&r a konfliktusban 8§11 . szervezet

ir8nyba terelni a konf |l ikKkezdakonf; m8r err

l' i ktus el m®rgesedni . A tan8csad:- tapa

akkor tud seg2tens$eghtas @@dDte mdinty ®k ®t®sf (

gadj a. A tan8csad:- c®lja, hogy egy¢t
m®r s ®k| ®s®r e b2rja a szervezeti csopot
t8z8s8val, az el Rny°k ®s a h8tr8nyok
har madi k f ® k®t szseztepdkdn ttiRliftrh-e,t Hhae :
p8§rtatilfhael Ha®tlal mazz8k a konfl i ktust I

meghozatal 8r a; m8&§sr ®s zt k°zvet 2t R, h a

T F°l ® endélat ko®f bk kt usban 811 - csoport
t Tznek ki, amelyneaépcerdt®skRsl® ToStatki ae gy
k°d®s r®v®n val: -sul hat meg. A- c®l el ®r
l ent Rs erRkifejt®st 1ig®nyel. A k°z°%s ¢
tartj a, ilyen |l ehet a v8ls8§ghelyzetbR
es®l yeinek megragad8sa.

T Szem®ek rodob8skzejaezeti egys®@®Rek tagjai
k°z°nk®nt 8t meneti vagy tart- s meghb?2:
egys®gekbe helyezi k §t. C®l ja@g a konf i
el Rz®s e, mi v el ez a technika seg?2t m
munk§8j 8adniel anog®rt ®keket, cs%@kkenti a :
v2tja a kommuni k8ci -t.

T T8rgyladzZ8ts a techni k8t a k°vetkezR al fe
resz| % esen.

12.3 TcraY A LRBE

A t8rgyaliS8sgym8ysameggyRz®s®@nw ®akayps®g,
amel ynek d&®Injfdi egus az ®rdekeltek szabat
fakad:- |l ez8r 8§sa. A t8rgyal 8s sorny8n a fel
zetben vannak: elt® R ®rdekei k ®s prefer
nek-e megegyezni.

T8&8rgyal 8si hel yzet akkor | al d&kdletkatk °kzi®,t t
m§r nincsenek vagy nem meghat 88rypyz-ak a h
mgst - | elt® R ®rdekei k vannak, szgyanakkor
sze Rket.
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Mi nden t8rg
ok r°gzzt ®se
regz2t®se; 4

| 8s n®gy szakaszra bonthat
2 kr enzigs stmem ®isa&p o 1B ) megegy
a z-n8n bel ¢l l egkedvezRbb

y a
)

Egyik
targyald fél

w—— TARGYALASI ZONA

indulépont I rezisztenciapont
Masik

! MEGEGYEZESI ZONA

(2

rezisztenciapont ; , . indulépont
TARGYALASI ZONA

[

targyalo fél [

78. @bt&rgyal 8s al apmodell j e

(Forr8s: Bakacsi 20

A t8rgyal 8sr-agy ifredwlk- eagjy8§nl att al ®r kez
t 8rgyal 8s sor8&8n naedeki;nBl | BAsp®ntehn®k ki nyi
ferenci §i ritk8n esnek egybe, a t8rgyal 8§
val - k°zel2t®se, a megegyez®s. M- t8rgyal &
d-ak a felek engedni, ameddi g m@&g el ®ged
| 8st, i@z apetddrgyal - felek rezisztenciapor
el fogadhat vVRgsR ®rt ®knek az el ®r ®se e se¢
kez°tti tartom8ny a tS8rgyal 8si zZr-na. Er ecf
gyal 8s, ha a k®t t8rgyal 8sen zI-@8R 8§na&k var
szai amely nem m8s, mi nt a megegyez®si z-n
pontja elfogadhat - adott f® sz8&8m8r a.

A kiindul - 8l 1l 8spontok felv®tele utsg8§n a
t 8rgyal felek felfedezz®k egym§s rezi sz
partnerek nem fedik fel sz8&8nd®kosan, me d ¢
8l | 8spontjukb- 1. Ha azt felt®teblPezik, h o
z°s r®sze, Ygy megk2s®relhetik a sz8mukr a
Abban az esetben, hya nfi enlcts® tneelgeezghyectz®,s i h azg
demes a t8rgyal 8st berekeszteni
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Mi
ci
sz8§
®s

210

ndenkinek van egy saj 8tos, egy®ni st?2

-ba kerg¢l ve, meghat 8rozza vVvisel ked®s ®t .

m2tva k®t domin8ns t8rgyat Bsi ati1Bgygt
kem®n{ strat®gi a.

stirat®gpasol atorient8lt ist2lus,
ci-ban a r®sztvevRk ink8blm bar 8to
partner meggyRz®%$e, nem
bjelna nad - fakl eekngleal m®nyeket t
a kapcsol atot. Szlem®l yes ¢
k enged®kenys®ge. A | 8§gy
8sokban, ®s k°nnyen fel ad,
j 8taj@Bmi adiok] utkeatz n@«k a t
ez8r 8sa ®rdek®benm-. El foga
e ra
§bhb
®fb o

<

P
e

oTmo ——"r@ ——~r— &

=T DDQ ®D® " W wWw

P <3S E»wa
@Q.""BNDU)

—
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gaszkodnak aemegegyezc¢

engednek a nyom8snak.
parient 81t st 2| us, amel vy
r®sztvevRk ell ens®geknR-k tekint
zel em, nem t es engedm®nyeket, s Rt
®r dek ®ben a t 8§ f ®l t RI k°vetelne
®s t8rgyli k ®r d kem®ny ek, m8 s ok
lanok. Ragasz k o d n a k |l 1 8spon®j ukhoz,
sekkel i s v®denek. Saj §t pozeci -juk v
'l 8spontjukkal kapcsol atban.
nak ®s az ®°sszecsap8sok me g n
s Vv ®gkkiareyneen ell eh ects,a amel yet m®
e
e

b an

k

al
kbe
8§t

[S—

n
§
a

fogadni , ennek ®rdek®ben eg

®t st2lus ismerts®ge ®s n®pszer Ts®ge
sikeres strat®gi 8nak. A | 8qgy

z, engedel mess®ghez vezet. BS&§r
k el ® ®s ®hez al kal mas, ugyanal
at ki ®p2teni rs§, hi szen el l en:
el Rnyeit °tgyal §ai Aptrolbd ®maamme

—un o
—wmwo —sSs®— 3 T0n

sa sors&n a k°vetkeZR kih2vgsokna

h

§

[

I

2

a

asszuk sz®t az ember8tr g®sal 8sprebki ®&m
kran ®rzel mek k2s®rik, gyenakodva
ket att - | tartunk,2gyt kdhayeneilf Ris z
hat a t8rgyal8s hangul atan- ha part
C k k al ®l . Ezek az ®r zelani neh®zs
s hatj 8k a t8rgyal 8s menett ®t, pr okt
I nunk kel saj 8t rzédmeit pedignédi nket , p

- —o0o< "< ®
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kel fogadnunk ®s tiszteletben tartan
t¢e¢nk neki a probl ®&m8ra koncewtr 8l ni.
ol d- partnernek kel tekintem¢nk, i gy e
dolkodni.

T Az ®rdekekre koncemitrkBrBglumk ¢t 8ngyal 9 z
kiindul 8si poz2ci- -k felv®tel ®vel kezdF
| 8st egy k°z°s probl ®mamegol d8ss§ kel
a ke¢l°onb°zR preferenci 8kkal eendel kez
sen kiel ®g2tR megol thhgdta talt rmgiyal @palsc
a kezdetben kinyilvg8§n2ztott poz2ci-kat
sem k2s®relje¢k felder2teni, Wegyan | e
m8t olyan form8r a, amel yben an8r nem e
ink. A t8rgyal 8sekdeg8ht § ghtasm8éokgyf ®I
®s c®ljait, megkeress¢k a k°z°s Kkapcs
z-djunk partner¢nk helyzet ®r RI

T Keress¢k a k°9z°s ®r dekeT§rkgyedi®gs?it Rs zme ¢
tu8ci-ban meg kell pr- b8l ni kitorni a
j 84 vagy ®rtel mez®s®bRI , ®s 0oYj n®z Rpo
ng&ss8gval kel l kel cs°n®°sen kiel ® g2t R mec
a probl ®m8t szTk°s keretek kezott ®rt
m®nyez®sek | ®nyege, hogy a fslek kite
pontjukb- 1.

i Seg?ts¢k a partnert tekRnna®l g®hek ®meg|
hogy a t&8rgyal 8s v®g®n megszgletett m
ra racion8lisan el fogadhat -, m®gi s s ®]
®r dek ®t el sRsorban pszichol - -gi ai j el
El k®pzel het R, hogy a partner az®rt i
mert Yagy ®r zi, nem az R °tl etze voIt. /
t2zsvesztes®get jelent sz8m8ra a e ghc
hogy t %l gyor san Iezajlottelebent§rgyal§:
fel k®sz¢l ni a d°nt ®s meghozg8e8r a. A
tek megol d§8s8t az jelentheti,- ha megp
gyal - f ®lI szemsz©°g®bRI k°zel -t eni ®s
z ®s ®t . A megel Rz®s ®r dek ®ben m§r a
figyeln ¢ nk kel I , hogy partner ¢nks-ne tekin
nek.

Az Y%n. Aprobl ®mamegol d-0 strat®gi §ra c®

hat - techni kak®nt, hanem =egyfajta szeml

eredm®nyes t8rgyal 8s kulcsa aaprabdat os f el
| ®ma i r 8§nti nyitotts8&8@A klRlsetswWeg @ ff &fule§s
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kor azt kel bel 8t nunk: r-ea j gt autnekn c8il 81,1 sh «

se
t8rgyal - ellenfeleinket partnerr® v8ltozt

124 ELLENf RZf KERDESEK

1. Il smertesse a konfliktus fogal m§t

2. lgaz vagy Hamis?
Konfli ktus forr 8sai | ehetnek a struktu

3. Cbrg8zolja a konfliktusra relag8l - magat

4, Szervezeti szinTb®sj keev&l ®sE i s | ehet s
A.Mastenbroek a szer vke®zlectse®kne®ts efgéygnu8Rsss®ac

viszonyban 811 .- csoportok h8l . -zatgnal
B. Az instrument8lis kapcsol atok pol i
z2ci -k megerRs?2t®s®re irs8nyulnnak.

C. A t 8t gyaI§S| kapcsol atok ®-sziks®g
s®re ir8nyul nak.

D.Hori zont 8l isnak tekintj¢k azokat a |
l °nb°zR hierarchia szinteken al akul n;
E. Hatalmi-f ¢ g g Rs ®g i kapcsol atok hatal mi ma n
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5. lgaz vagy Hamis?
Szervezet.i konfli ktus sor8&8n @&8rom mag
t¢enk meg: t8@rhgiymi88s, harmadi k f ® bevor

6. lgaz vagy Hamis?
A szem®lyek rot8ci-j8nak a c¢c®lja a k
megel Rz®s e

8. Il smertesse a kem®ny t(k§rfogey alR8s ik ®ytdrRest ® ¢
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13. fejezet: MOTI VCCI &€ £S MENYJESET

79. 8br a:

A sikeres vezet®s a | - munkat e es2t m®n)
re ford2tja figyel m®t, ezek pediig a mot i\
s eszk°z°kkel is el ®rhetRk. Ac@®loak v8ci
megval -s2t8s8nak hajl and- s8g8val . A mot.i
sz¢ks®gl eteihez kapcsol -di k, a wvezet ®s f ¢
zeti c®l okhoz is k©°ss®k, a szervezet.i c®
A motiv§8ci - nem t ul acji-d®sn si8dgRf ¢hgagmRe nb esl zsi Rt uks
tet ®s. Ahogyan nem a p®nz az egyecx!|len mot.i
tiv8ci- az egyetlen teljes2tm®nyn®°vel R es

eredm®ny ®t mé&ghedtedir ofzezjaezet ben arra Vv§I I :
ezeket a d& ®udtiitwe&eit-s el m®l et ek,®-val ami nt
z°k bemutat8§s8§val v®gleg eloszl assuk.

13.1 ALAPFOGALMAK MM

Csel ekv®seink el emi ind2t ®kai kzok a k¢
G et hoz | ®tr e. Azokat a k®sztet ®seket,
isel ked®Emyul nak, motivg8ci- -nak i-nevezzg¢k
sel ked®st nevezhet¢nk motivsg8lt visel ked®s
Az ember motiv8ci-s rendszer ®beén biol-g
vumok alak2tj8k a motiv§glt vi sel ked®seke

< wm
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eredm®nye&k®nltt kmatl 2 vumok ol ykor er Rsebbek
motivsg8ci - -kns§l . Mi n®]I er Rsebb a k®sztet ®s
k®szs®g.

Motivacio és
teljesitmény

elméleti TeI‘JeS]tme:»ny~
értékelés

modellek

Alap-
fogalmak

e®%

80. 8bhr a:

A szervezeti Tartalom-
tagok motiva- elméleti
Elolanauoy modellek
Folyamat- et

A motivS8ci - fogal m§t k®t f ®l e megk©°zel 2t
reszt, pszichol -gi ai eredet Tsekb®ntsR k®s
m8§sr ®szt vezet Ri magatart §sk®nt ,§-amely a
nyul a szervezet.i c®l ok el ®r ®s e n®r dek ®b e
tos k®r d®s, hogyan fokozhat- - az pal kal mazc
l ex jelenis®g mo®Y¥y®amok¢lk°megmt lIfé gyel het Rk
k¢l °onb°zR erRss®gTek ®dedinamihi®ns amre gm®| t
dani . Erre a k®rd®sre a motiv8ci-s el m®l

meg a k®sRbbiekben v8laszt adni
Annyi biztos, hogy az egy®ni teljes2tm®
t Rk vissza:
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egy®ni tulajdons8gokra, k®pess®gekr e,
a bet°ltott munkak®°r kialak2t8s8r a;

az adott helyzetre;

®s egy®ni erRfesz2t®sekre, motiv8ci - -Kkr

A szervezetel m®Il et keretein bel ¢l akkor
egy®n hapkandezat.i c®l ok megval -es2t 8sa ir
sz?2t ®sekr e, amel yekkel egyben egy®ni S Z ¢
szervezet.i teljes2tm®ny a szervezet.i t agoc
®s motiv8ci-inak egy¢ttes hat 8ns®lrkaglj °on |
a |l egkivsg8l  -bb k®pess®g sem vezet eredm®n
sz8nd®k sem el ®g, ha nincsenek m®meg a meg
m®ny = k®pess®g ®s motiv§8gci
A motivs8ci- szervezeti alapmodell j ®t a k
81. @bzereezetimovci - al apmodel |l j e
(Forr8s: Tosi, Carol/l
A szervezet.i k ®pess®geket az emlmberi ®s
cs°nhat 8sa alak?2tja. Ezek a bemeneti t®ny
szervezet.i tagok egy®ni k®pess®gei vel, S 2
porth at §ssal . Ezeket az egy®ni jeldemzRket
l yg8sol j 8k. A strukturs8lis t®nyezRk k¢l °on
egy®ni mozg8steret, aksgr az egy®ni t el ]
technol -gia fejletts®ge, hetipmogynadaitci 8j a az
munkaf ol yamat teljes2t m®nye el sRsorban a
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