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Vakat oldal



Eloszo

A tankonyv harom szerz6, harom egyetemi oktatd munkéja. Mindannyian egy alkalmazott
tarsadalomtudomannyal, a vezetés és szervezés tudomanyaval, illetve annak egyes teriile-
teivel foglalkoznak. Ennek a feladata és célja egyrészt a jelen vezetdinek munkajat és eld-
rejutasat megkonnyiteni, lehetdségeket kinalva a maguk és csoportjuk hatékonysaganak
¢és eredményességének javitasara, masrészt segiteni a jovo vezetdinek felkészitését azzal,
hogy elméleteken és példakon keresztiil tamogatja a vezetési helyzetek felismerését, a ve-
zet6i feladatok végrehajtasanak modszereit, valamint a vezetéi munkat jellemzd tipikus vagy
kevésbé tipikus problémak azonositasat és megoldasat.

Az elsé 6t fejezet a vezetéstudomany elméleti megalapozasa, amely végigvezeti az ol-
vasoét a vezetés gyakorlatanak ¢és tudomanyanak néhany alapvetd kérdésén, fejlédésének,
folyamatos valtozasainak, alakulasanak menetén. A szokvanyos tankonyvi megkozelités
helyett egyfajta patchwork jelleggel kiemelve egy-egy, a 21. szazadban is fontos iize-
netet a multbol, inkabb a folyamatossagot hangstilyozza, mint a kiilonb6z6séget, ugyanakkor
a gondolatok, modellek sokszinliségét is, ami hasznalhatdésaguk alapja mind a mai napig.
A feldolgozott témak: a vezetés eredete, a vezetéstudomany torténete, a szervezéselméleti
gondolkodas, a vezetés funkcidi és a stratégiai vezetés logikaja remek iiriigyiil szolgalnak
a szemléletformalasra, a kdzos ,,vezetéstudomanyi nyelvezet” atadasara és a gondolatok
stimulalasara, ugyanakkor lerakjak az alapokat a tovabbi fejezetek megértéséhez és értel-
mezéséhez. Remélhetdleg az egyéni tajékozodasi készség kialakulasahoz sziikséges kivan-
csisagot is sikeriil felkelteni a kedves Olvasoban.

A kovetkez6 6t fejezet a személyes vezetéssel (leadership) foglalkozik. Ebben
arészben az olvaso rovid Osszefoglalojat kapja a kompetenciak definialasanak, s betekintést
nyer az alapvet6 elméletekbe és gyakorlatokba. A leadershipelméletek mellett az érzelmi-
kompetencia-alapt, természetes vezetés jellemzdi is itt kaptak helyet. Ezt kdvetéen a koz-
szolgalati vezetdi karrierrel foglalkozik a konyv, ahol a karriermenedzsment alapjain tul
a vezetOk kivalasztasaval és a vezetdi utanpotlas- és tehetséggondozasi programokkal
ismerkedhet meg az olvasd. A tankonyv e fejezetei kiillonos hangstlyt fektetnek a ha-
gyomanyos vezetés- és szervezéstani ismereteken til a kdzigazgatasi vezetoket érintd,
a 21. szazad kihivasaira reagald vezet6i magatartasra. A coaching szemléletli szervezettel
¢és vezetéssel, a felelds és eredményes kozszolgalati vezetovel és a vezetésmenedzsment
koriil, amely hatassal van a jelen és a jov6 kozszolgalati vezetdinek munkajara. A bemutatott
modszerek €s eszkozok alkalmazasaval valoban a modern vezetésmenedzsment elvarasainak
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megfeleld, hatékony és eredményes vezetés, azaz a jovoképalkoto és fejlesztd vezetd képe
jelenik meg az olvasé szamara.!

Az utolsé 6t fejezet a szervezetek vezetésével (menedzsment) foglalkozik: a stratégia-
alkotassal, a struktura kialakitasaval, a szervezeti kultura miikodésével, a szervezetfejlesztés
¢és a valtozasmenedzsment kérdéseivel, illetve a jovo szervezeteinek fejlédési trendjeivel.
A kozigazgatasi szervezetek vezetése nem egyszeriien az lizleti szektorban alkalmazott
menedzsmentmodellek atvételét jelenti, hanem azok szektorspecifikus adaptalasat, ami
olyan komplex megkozelitést general, amelyet e szervezetek sajatossagainak megfeleléen
kell kezelni. Az adaptacid sziikségességét a szektor sajatossagai indokoljak, példaul: koz-
érdek-orientaltsag, k6zosségi pénzbdl valo gazdalkodas, komplex teljesitményelvarasok,
szabalyozottsag, cljarasi garanciak, haldézatos mikodés, méltanyossag, a megkiilonboztetés
tilalma, kiszamithato ¢és folyamatos mitkodés, atlathatosag és elszamoltathatdsag, hogy csak
a legfontosabbakat emlitsiik.

A vezetésben nincs ,kiralyi ut”, egyetlen, iidvozitd megoldas, mindig és mindenhol
célravezetd, tévedhetetlen recept. Eppen ellenkezéleg, a vezetés gyakorlata és terepe, a szer-
vezetek vilaga, a vezetok és munkatarsaik személyiségének, hatterének sokfélesége, a sze-
repek, célok és feladatok felfogasanak szamos, egyszerre jelen 1évé arnyalata és a tobbi,
hasonloan komplex helyzeti tényez6 egylittes hatasa szinte elképzelhetetlenné teszi, hogy
a javasolhatd megoldasok egyfélék, egyszeriick ¢s (sokszoros idézdjelben) ,,jok” legyenek.
Nem egyszer( receptgytijteményt kinalunk tehat, inkabb olyan elveket, gondolkodasi kép-
leteket és elemzési mdodszereket, amelyek lehetové teszik az alkalmazo szamara, hogy sajat
megoldasokkal alljon eld, sot til is élje azokat. A vezet6i siker talan legelsé mércéje a tul-
¢lhet6é dontések megsziiletése, hogy hogyan és miképp jonnek 1étre, vagy hogy mennyire
bizonyulnak eredményesnek, mar csak a kovetkezd kérdés.

Reméljiik, az olvasok szamara élvezetes formaban olyan hasznalhat6 tudast sikeriilt
Osszegyljteniink, amely hozza fog jarulni eredményességiikhoz, tanulmanyaikban éppugy,
mint szakmai életiikben.

Budapest, 2017. oktober 31.

A szerzok

! E fejezetekre jellemzd, hogy jelentdsen timaszkodnak az e téméban korabban publikalt, AROP-finanszi-

rozasban megvalosult kutatasokra, hiszen az altalanos elméleti ismeretanyagot a legutols6 kozigazgatasi
gyakorlattal szemlélteti és egésziti ki. Az e kutatasokban részt vevé szakmai team munkait két korabbi tan-
konyv foglalta 6ssze Dr. Szakacs Gabor és Dr. Szabo Szilvia szerkesztésében, ez az 6t fejezet 0j ismeretekkel
bévitett, a KOFOP-kutatasok alapjat szolgalé tudasbazist tartalmaz. Az értelmezésiinkben azonban csak egy
allomasa — egy aktualis lenyomata — a nevezett téméanak, hiszen a jelenleg folyé KOFOP K+F-programok ered-
ményei ezen fejezetek tartalmat is hamarosan arnyalhatjak, Gjabb szinben és gyakorlati aspektusban tiintetik
majd fel. Ezt azonban majd a soron kovetkez6 publikaciokban, egyetemi jegyzetekben olvashatja a hallgato.
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1. A vezetés eredete, alapfogalmai

Koézhely, és mint ilyen valdsziniileg igaz, hogy vezetni konyvbdl megtanulni nem lehet.
Vezetové a gyakorlat tehet. Ez a gondolat egy olyan korszakban, mint a miénk, amikor
az onmenedzselés, az egytagl szervezetek ¢és egységek, a kezdeményezés és innovacio,
a valtozas ¢s fejlodés, az egyéniség, a sokszinliség ¢és a szervezeti kreativitas, a folya-
matos (egyéni és szervezeti) tanulas, az onfejlesztés és a szervezetfejlesztés, a horizontalis
koordinacié és kooperacid' vagy a szervezeti ,,kaotikus rend”? fogalmaival bombaz minket
a magunk tudomanya, még mindig irdnyado mind a gyakorld vezetok, mind a teoretikusok
és a kutatok szamara. A vezetd feladata kettds: megismerni és/vagy kitalalni, miként mii-
kodhet 6, munkatarsai és szervezete eredményesebben és hatékonyabban, valamint kipro-
balni, bevezetni vagy épp elvetni az egyre sokfélébb és sokrétegiibb lehetdségeket aszerint,
hogy a maga vezetési helyzetéhez illenek-e vagy sem. A tankonyvirok feladata olyan tudas
(elméletek, gondolkodasi mod, megoldasi lehetdségek stb.) kozvetitése, amelyet az olvasod
esetleg még nem (vagy nem igy) ismer, az olvaso¢, vagyis a jelen és/vagy a jovo vezetdjéé
pedig az, hogy mindezt feldolgozza, vitassa vagy elfogadja, kiprobalja, és a maga vezetdi
eszkozkészletében a megfeleld helyre illesztve a késébbiekben elérhetdvé, felhasznalhatova
tegye.

A vezetés elsajatitasanak sarokkoveirdl, a vezetdi és vezetéstudomanyi gondolkodas
lehetdségeirdl és korlatairdl, szempontjairdl és alapfogalmairdl lesz sz6 ebben a fejezetben:
arrél, hogy mit, hogyan és miért (Ilenne) érdemes egy (elsésorban kozigazgatasi) vezetonek
tudnia, mire kellhet figyelnie, és milyen lehet6ségei vannak arra, hogy a vezetést ne repetitiv
végrehajtd, hanem alkotd folyamatnak élje meg. Olyan feladatnak, amely érdekes — elvégre
a jo vezetd egyik legfontosabb jellemzdje az ¢lénk és aktiv érdeklddés sajat szervezete,
annak miikodései, valamint a folyamatokat miikddteté emberi kdzosség ¢€s annak tagjai
irant. Marpedig manapsag, a lapos szervezetek és haldzatok koraban beosztasunktol és po-
zicionktol fiiggetleniil valamilyen médon mindannyian vezet6k vagyunk.

1.1. A vezetés fogalma és eredete

A vezetés legalabbis egykoru az emberiséggel. Biologiai eredete visszavezetheté a me-
legvérii gerincesekig. Ugy tiinik, legalabb a dinoszauruszok éta minden csoportokban ¢é16
allatfaj egyszerii hierarchikus csoportokban él — az egyedek kozotti ,,rangkiilonbség” hata-
rozza meg nem csupan a csoportbeli helyiiket, de feladataikat is az egyes tevékenységtipusok
kapcsan (lasd példaul vadaszat, evés, szaporodas). A hierarchia bonyolodasa, dinamiza-
l6dasa, tobbszintlivé valasa a féemlésok (példaul a csimpanzok) kdzosségeiben a szervezeti

! Elérhetd: http:/faculty.cbpp.uaa.alaska.edu/afgjp/PADM601%20Fall%202011/Modes%200f%20Network %20
Governance.%202008.pdf (A letdltés ideje: 2018. 12. 01.)

2 Elérhet6: https:/thesystemsthinker.com/the-nature-and-creation-of-chaordic-organizations/ (A let6ltés ideje:
2018. 12. 01.)


http://faculty.cbpp.uaa.alaska.edu/afgjp/PADM601%20Fall%202011/Modes%20of%20Network%20Governance.%202008.pdf
http://faculty.cbpp.uaa.alaska.edu/afgjp/PADM601%20Fall%202011/Modes%20of%20Network%20Governance.%202008.pdf
https://thesystemsthinker.com/the-nature-and-creation-of-chaordic-organizations/
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magatartas jelenségeinek érdekes parhuzamait hozhatja 1étre — olyan jelenségeket, amelyek
példaul a motivacid, tarsadalmi rétegzodés és eldrejutas, a hatalmi rivalizalas, a gene-
raciok viszonya, s6t a csoport és a kozosség, a maganélet ¢s a hatalom vagy akar a politika
¢és a haboru bizonyos jellegzetességeihez kinalnak sokszor megdobbentéen emberi ana-
logiakat. Vitathatatlan, hogy a vezetés- és szervezetelméleti ismereteink példaul MORRIS
(1989) vagy CsANYI (1999; 2015) egy-egy konyvének elolvasasa utan arnyaltabba és érzék-
letesebbé fognak valni.

CsANYI Vilmos (1999, 41., 144., 178. stb.) példaul leirja, hogy a csimpanztarsadalmak
is rétegzddnek, és hogy milyen tényezok alakitjak az egyedi poziciokat és az eldrejutast
a tarsadalmi hierarchiaban. A dinoszauruszok koncentrikusan rendezett keltet6helyeinek
vizsgalata vagy a farkasfalkak viselkedésének megfigyelése egyarant a csoportfunkciok
mindegyikét meghatarozo egységes hierarchia meglétérdl, s6t meghatarozo voltarol tants-
kodnak. Az emberi szervezeteknek is egyik fontos jellemzgje a hierarchia, annak is szigortian
vertikalis normalizacidja, az an. linedris szerkezet, amelynek egyik megnyilvanulasi formaja
az utasitasi lanc, hivatali at stb. — vagyis a formalis, vertikalis szervezeti belsé kommuni-
kacio. Az allatvilagban megfigyelhetd jelenségekkel szemben azonban az emberi joval bonyo-
lultabb, legalabb harom okbdl. Az egyik, hogy minden individuum szamos kiilonbézé csoport,
szervezet, hierarchia stb. része, az ¢letfunkciok kiilonbo6z6 teriiletein kiilonbozé szerepeket
tolthet be, sot egyes tevékenységkorok esetében ezeket a helyzetnek megfeleléen valtoztat-
hatja is. Mig a farkasfalka alfaja élen jar a vadaszatban, az evésben és a szaporodasban is,
az emberi vilagban normalis esetben az élet kiilonb6zo teriiletein akar parhuzamosan, de
idében egymas utan is megtapasztalhatjuk és megtanulhatjuk, milyen alfanak (vezetonek,
valamely hierarchia ¢élén allonak), bétanak (helyettesnek, tanacsadonak, ,,masodik em-
bernek”, sziirke eminenciasnak stb.) vagy akar omeganak (,,bokszzsaknak”, viccmesternek,
falu bolondjanak vagy egyszeriien a csoport leggyengébb lancszemének, a ,,legkisebbnek”
stb.) lenni. Mindegyik szerep jar elényokkel és hatranyokkal, vannak pozitiv és negativ
jellemzdik, raadasul sziikségesek is az emberi személyiség egészséges fejlodéséhez és a ki-
egyensulyozottsaghoz. Az ember a maga szerepeiben altalaban szamos kiilonbozd maga-
tartasi format, viselkedési stilust képes természetes vagy tanult modon kovetni.

Tovabbi kiilonbség, hogy az emberi viszonyok terén élesen elvalnak a mesterséges,
feliilrél szervezett, a mi tarsadalmainkban jobbara irott, kozpontilag, a hatalmi-dontésho-
zatali kozpontok altal megszabott, formalizalt, formalis szabalyok alapjan miik6do, jobbara
mechanisztikus szervezetek és miikodéseik, valamint a természetes, szerves (organikus),
kozosségi, alulrdl szervez6dd, informalis (vagyis valamely természetes elvarasrendszeren,
biologiai vagy mas adottsagokbdl és lehetéségekbdl adodo, kulturalis értékeken alapuld)
mintak kdvetésével 1étrejovo kapcesolatrendszerek. Ezt a kett6sséget probaljuk megragadni,
amikor formalis csoportokrol (példaul brigad, osztaly, szazad) és mikodésekrdl vagy infor-
malis csoportokrdl (klikk, csalad, szomszédsag stb.) beszéliink. Okolszabély, hogy (sokdig)
a ketté nem létezhet egymas nélkiil — a 1étrejovo és novekedésnek induld természetes ko-
z0sségek miikodését és fejlodését elobb-utobb formalizalt szervezetek fogjak segiteni (még
késébb pedig esetleg korlatozni, s6t akadalyozni), a mesterségesen felallitott szervezetek
mesterségesen felallitott csoportjaiba mesterségesen bekeriilé emberek kozti viszonyok
pedig viszonylag révid id6 alatt elkezdenek szervesiilni. A merev gépi szerkezetet bendvik
a természetes emberi kapcsolatok, viszonyok, informalis csoportok alakulnak ki: a csontvaz
kozeit kitoltik a szovetek, a szervezeteket belakjak a tagjaikbol 6sszealld kisebb-nagyobb
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kozosségek. Természetesen a folyamat meg is fordithatd: a halodd kozosségek hanyatlasanak
meggyorsitoja a formalis keretek felbomlasa, a szervezetek kivonulasa (lasd példaul az 6n-
kormanyzat, a posta, a templom, a vegyesbolt) vagy megsziinése (mert képtelen a k6zosség
fenntartani).

Az embereket tehat nem egyetlen hierarchia, hanem formalis és informalis hierarchiak
sora fizi egybe, amelyeket viszont a benniik kiilonbozé szerepeket betolté kozos tagok
kapcsolnak 6ssze. A hierarchiak sokasaga és a szerepek sokfélesége mellett a harmadik
kiilonbség az allatvilagban megfigyelhetd csoportszervezédésekhez képest, hogy az em-
berek nem csupan hierarchiat vagy formalis szerepet valtani, felvallalni vagy elutasitani,
fejlédésiik vagy szandékaik és érdekeik vagy érzéseik szerint azokba ki- vagy belépni
képesek, de tudnak halozatokban, komplex mellérendeld viszonyok kdzepette is mitkodni.
A vertikalisan meghatarozott, ala-folé rendeltségeken keresztiil miikodd hierarchikus li-
nearis szerkezetekben vagy azoktdl elvonatkoztatva, vagy akar azokbol kilépve, horizon-
talis viszonyokban, mellérendeltségekben is gondolkodunk és miikédiink. Ha a halozatokat
példaul pokhaloként képzeljiik el, eltekintve a valosagban ilyenkor is megfigyelhetd (de nem
kotott, hanem folyamatosan vagy rendszeresen, szakaszosan valtozo, hol egyik, hol masik
résztvevo altal felvallalt szerepek kozotti) kiilonbségektol és a kdlesonds fliggdségi rend-
szerben feltérképezhetd egyes viszonyok (pillanatnyi) er6sségétdl és iranyatdl, a linearis
szerkezet, a hierarchia eltlinik, a kozosség és az egyének bizonyos szempontjait tekintve
irrelevanssa vagy legalabbis csekély fontossaguva valik. 4 professzionalizmus témeg-
Jelenséggé valasaval a kollegialitas, az egyiittmiikodés, az egyeztetés és dsszehangolas
folyamatai lesznek egyre meghatarozobbak.

Az informaltak vezetése
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A formalis (feliilrdl, a hatalmi kdzpontbol, hivatalosan, szabalyok felallitasaval Iétrehozott)
¢és informalis (alulrol, organikusan, szocialpszicholdgiai alapon, legtobbszor nem is tudatos
modon kialakuld), vertikalis (ala-folé rendeltségi viszonyok rendszerén alapuld, hierar-
chikus) és horizontalis (mellérendeltségen alapuld, halozati), s6t diagonalis (atlos) vagy
vegyes, a szervezet (jogi) hataran beliili vagy azon atnyuld kapcsolatok, viszonyok és ha-
tasok elsd pillantasra kusza dzsungelében, a vezetési kdrnyezetben probaljak meg a vezetok
a formalis csoportok (szervezetek, szervezeti egységek) és az informalisak (példaul klikkek)
valamely tobbé-kevésbé tudatos formaban és eszkoztarral valo befolyasolasa soran a szer-
vezeti célok elérésére iranyuld tevékenységek felallitasat, mikodtetését, 6sszehangolasat
stb., hogy ne is emlitsiik az egyéb funkcidikat.?

A legkorabbi, a vezetdi tevékenységeket rendezni probalo irasok, amelyeket ma is ol-
vashatunk, a Gilgames-eposz egyes torténetei (Kr. e. 2600 koriil). Amikor a sok kaland utan
a kudarcoktdl megtort kiraly hazatér, és latja, milyen nyomorban, mocsokban ¢élnek Uruk
lakosai, és még a viz is, amit inni kénytelenek, szennyezett és fert6z0, rajon, hogy a vezetd
¢életének értelmet nem a gazdagsag, a hirnév, a gyézelmek vagy az 6rok élet kergetése
ad, hanem az, hogy a rabizott emberek élete jO (és egyre jobb) lehessen* (vo. SEDLACEK
2012, 35.). Ahogy azt egy késobbi ,,rokon lélek”, az élete derekan, kb. Kr. e. 387 tajan is-
kolat, szandékai szerint ,,vezetéképz6t” nyitod Platon allitotta: a hatalomnak nem énmagat
vagy birtokosat kell szolgadlnia, hanem a kéz javat, a lakosok leheté legjobb életét, valamint
a tehetségesek fejlédését, a békét és a rendet (PLATON: Az dllam).’

A modern vezetéstudomany megjelenése elott a vezetdk ¢és a vezetés javitasat célul
kittizok kozott olyan neveket talalunk, mint példaul a kinai Konfuciusz és Lao-ce, a gorog
Thukiididész vagy az antik filozofia olyan nagysagai, mint Platon, Arisztotelész vagy Seneca
¢és Cicero; a vezetoképzést szolgalo segédanyagokat készitettek mar az okori egyiptomiak
és babiloniaiak is, gondoljunk csak példaul Ptahhotep vezir vagy I1I. Heti farad tn. intel-
meire. Vezetési mintakkal szolgaltak a korabeli, ma irodalomként értékelt miivek koziil is
a mitologiai torténetek, amelyekben az istenek, félistenek és h6sok egy része vezetdi arche-
tipusokat képviselnek, vagy a torténeti miivek, akar Hérodotosz Kroiszoszhoz és Kiiroszhoz
fiz6d6 torténeteire gondolunk, akar Titus Livius monumentalis Roma-torténetére. Az utdb-
biban a vezetdi szerepeket és hibakat felvonultato romai kiralyok torténetei utan kévetkeznek
a korai koztarsasag ,,jo” és ,,rossz” consulainak és diktatorainak alakjara szabott minta-
példak és olyan, valdszintileg tanmese jellegli legendas elbeszélésekbdl meritett torténetek,
mint példaul a Menenius Agrippa, a Kr. e. 5. szdzad végén élt consul személyéhez f1z6d6
torténet (4 testrészek lazaddsa). A rébmai kor életrajzirdi, Suetonius, Plutarkhosz és masok
ugyanigy mintakat formaltak, és a vezetési helyzetek, az egyéni vezetési stilusok és meg-
oldasok dsszefiiggéseit boncolgattak.

3 A vezetéstudomanyban a funkcié sz6 jelentése: tevékenységi kor.

4 Elérhet6: http://gepeskonyv.btk.elte.hu/adatok/Okor-kelet/Okori.es.keleti.irodalmak/index.asp_id=685.html
(A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)

> Elérhetd: http:/mek.niif.hu/03600/03629/03629.htm#7 (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.); https://plato.stanford.
edu/entries/plato-ethics-politics/#ConcAbouEthiPoliPlatRepu (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)
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Ahogy az [lidsz és az Odiisszeia az korban, ugy egyes bibliai torténetek (példaul Saul,
David és Salamon ¢lete) a kdzépkorban is részei voltak a ,,vezetoképzés tananyaganak”.
A példatarat bovitették a kozépkori kronikak és uralkodoi életrajzok, mint példaul Nagy
Karoly életrajza ¢és a koré fiz6d6 egyéb torténetek (példaul a Roland-ének) vagy, ha magyar
példakat keresiink, az Attila-kép a magyar kronikak elbeszéléseiben, 1. Istvan és utodainak
életrajzai, illetve ,,legendai” és elsd kiralyunk Imre herceghez irt intelmei. A természeti
népektdl a kozépkorig szamos példat talalhatunk arra, hogy egyes kulturakban a vadaszat,
a fegyverforgatas, a sakk és a katonai akciokban valo részvétel a ,,vezet6i felkészités” ré-
szeinek szamitottak.

Egyes esetekben a klasszikus irodalom a mai vezetoképzésben is megtalalja a helyét
(példaul Platon és Arisztotelész allamvezetéssel kapcsolatos tanai és Thukiididész vagy
a kinai Szun-ce katonai vezetdi kézikonyve). Ugyanigy ma is olvassuk a reneszansz
szerzOk hasonld miiveit, sét vitatkozunk veliikk — Morus Tamas, Francis Bacon, Erasmus,
Machiavelli jo példak erre. A tokéletesen vezetett ,,tokéletes allam” utdpiai az 6kortdl maig
alkoto lancot képeznek, legyen az akar kimondottan elméleti konstrukcio, mint példaul
Platon Kallipolisza, Campanella Napdllama, esetleg Morus Utopiaja vagy egy idealizalt
(és a valosaghoz kevésbé illeszkedd) leiras egy 1étezd, de nagyon ,,mas” és/vagy messzi
allamrol (mint az idealizalt Sparta vagy példaul Kiirosz Perzsidja Xenophonnal), no meg
a régmult korok aranykoraba visszaalmodott tokéletes(ebb) vilagok, mint a megint csak
platoni mitikus-mesebeli sci-fi, Atlantisz. Swift Gulliver-tdrténeteibdl is esziinkbe juthat
a nyihahak f6ldje, vagy akar Heinlein Hold-beli tarsadalma, esetleg Asimov Alapitvanya.
A tokéletes (vagy legalabbis tokéletesnek gondolt szabalyok szerint vezetett) vilagok sorat
folytatni lehetne akar mindmaig, gondoljunk csak az Enterprise tirhajora és tarsaira.

A modern vezetéstudomanyt éppugy, mint a mérnoki tudomanyokat, a kozgazda-
sag-tudomanyt vagy a szociologiat az ipari forradalom korszaka, igényei ¢s atalakulasai
hoztak Iétre és hajtjak eldre azéta is a fejlodésiik utjan. Magat a modern értelemben vett
tudomanyos gondolkodast, kiilondsen az ,,alkalmazott tudomanyok” megsziiletését ne-
hezen lehetne elképzelni a pozitivizmust 1étrehoz6 gazdasagi-tarsadalmi hattér, valamint
a testet 6lt6 és radikalis fejlddésnek induld tudomanyagak intézményesitését segitd politikai
torekvések ismerete nélkiil. A nagyszabasu, allami tamogatasu, de maganszemélyeket,
tudasukat, tokéjiiket és szervezeteiket bevono projektek sora (gondoljunk csak a francia
Canal du Midi megépitésének torténetére, a Brit Kelet-indiai Tarsasagéra, amelyhez tobbek
kozott az elsé angolszasz kozigazgatasi képzés meginditasa is flizédik, vagy az amerikai
transzkontinentalis vasttvonal épitésére), a tudatos kisérletek az élhet6 ipari tarsadalom
kialakitasara (lasd példaul a katalan Colonia Giiell gyartelepét Barcelona mellett), va-
lamint a modern mérndki tudomanyok fokozatos fiiggetlenedése a természettudomanyoktol,
a modern mérnokképzés kialakulasa és gyors elterjedése, az elsé amerikai mérnoki PhD
(Yale, 1863) egyarant kavicsok azon az uton, amely a menedzserizmushoz, vagyis a vezetési
¢s a tulajdonosi, valamint az egyéb finanszirozéi tevékenységek fokozatos elvalasahoz,
a professzionalis vezetés igényének megerdsddéséhez, a vezetés szakmava és tudomannyd
valasahoz vezetett. A vezetéssel kapcsolatos elvarasokat ettél fogva mar nem (csak) intuitiv
¢és intellektualis mifajok segitségével, de egyre inkabb tudomanyos megkdzelitéssel lehetett
megfogalmazni. A torténelmet azonban most hagyjuk a kévetkezo fejezetre, és nézziik meg,
mik is ezek az elvarasok.
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1.2. A vezetés gyakorlata és elmélete

A vezetés tehat egyrészt természetes etologiai 6rokségiink része, a hierarchikus csopor-
tokban ¢élés egyik velejardja. A csoportban vezetd poziciot elnyerd ,,alfa” részben a hie-
rarchia cstcsan ¢lvezi a csoport nytjtotta lehetdségek javat (példaul a farkasfalka esetében
elso az étkezésnél, és szaporodik), ugyanakkor ,,vezeti” csoportjat, és ,,rendet tart” a tagok
kozott (példaul vadaszat, torzsalkodasok), és viselkedésével mintat ad a csoporttagok
szamara (v0. Konfuciusz, vagy akar management by example: BELENYESI [2016]). A vezetés
ebben az értelmében csoportszerep: ki kell érdemelni, meg kell dolgozni (s6t harcolni) érte.
Parhuzama a modern vezetéstudomanyban a magyarra ,,személyes vezetésként” forditott
leadership: az a fajta élen jard vagy eldl jaro vezetés, amelyet a katonai szervezetek hagyo-
manyosan alapvetonek tartanak. A ,,vezetés” sz6 igazabdl ennek tokéletes megfeleldje: mind
a lead és german rokonsaga, mind a magyar ,,vez-" és finnugor megfeleldi az embereket,
lovat, hajot stb. maga utan ,,h1z6” vezetés jelentéskorével bir. Az, hogy a vezetdi hatalom
forrasa egy adott szervezet és vezetd tekintetében micsoda (példaul beosztas, szaktudas,
eréforrasok, kapcsolatok birtoklasa vagy akar a kreativitas), fontos lehet, de a 1ényeg, hogy
kiérdemelt, a csoport tagjainak egyetértésével birtokolt, mintaadd informalis (azaz nem fel-
tétlen a fels6 utasitasra, formalizalt szabalyok szerinti) szereprdl van szo, amely a szervezeti
kultaratodl, vezetési helyzettdl stb. fiiggden konnyebben vagy nehezebben el is veszithetd.

A vezetés masik megkdzelitése szerint a megfeleld szervezeti eloljaro(k) altal, az ér-
vényes jogi és szervezeti szabalyok mentén valasztott vagy kinevezett, vezetéi pozicidba iil-
tetett személy a vezetd, aki a szervezet adott szintjén a maga munkakdrében (tobbek kdzott)
az alarendeltjei teljesitményéért felelds a felettesei el6tt. A(z informalis, organikus, alulrol
felfelé elnyert, a csoport tagjainak egyetértése szerinti és kiérdemelt) leadership mellett
tehat beszélhetiink formalis (feliilrdl kivalasztott és kinevezett, szabalyok szerint elnyert)
vezetésrol is. Az angol szaknyelv az ilyen vezet6t altalaban a manager szoval jeloli. Egy
masik lehetséges és a szakirodalomban meglehetésen elterjedt kiilonbségtétel a menedzser
¢s a leader kozott, hogy az elobbi szot altalaban nem az eldl jard, embereit maga utan vond
vezetore, hanem a hattérben marado, a tobbick munkajat tervezd-szervezo-iranyitd-ossze-
hangolo-ellendrzé felettesre hasznaljak. Kevesebb a személyesség, mas jellegli a minta.
Nem a Baradlay Richardok, hanem a Baradlay Odonok szamité, szakmai, professzionalis
vezetése ez. Nem az emberorientalt, hanem a feladatorientalt vagy folyamatorientalt (tevé-
kenységorientalt), szakmai vezetokeé.

A menedzsment ¢s a leadership nem kizarja, hanem kiegésziti egymast. A formalis
(értsd: formalizalt, szabalyok szerint, feliilr6l mikodtetett, mesterséges) szervezetbe
illeszkedd informalis (vagyis ,,szerves” vagy organikus, természetes, beliilrél, sajat
szokasai, szocialpszichologiai viszonyai ¢és dinamikéaja altal miikddtetett) csoportoknak
mindkettére sziikségiik van. Az, hogy egy személyben testesiil-e meg a két szerep,
vagy ketten (esetleg tobben) osztoznak rajtuk valamely formaban, mas kérdés. Ahogy
a regnalo, vagyis uralkodo, de nem iranyito kiraly és a hatalom gyakorldja, a miniszter-
elndk egy alkotmanyos monarchiaban (lasd reign but not rule), vagy a részvénytarsasag
elndke és vezérigazgatdja, a politikai és a szakmai vezetés, a stratégiai és a végrehajtod
(executive) vezetés, vagy az amerikai hadsereg tisztjei és tiszthelyettesei kozott is ha-
sonlé hangsulybeli kiilonbségeket talalhatunk az altaluk gyakorolt szerepek kozott, ugy
a személyes vezetd, a kezdeményezd, innovativ, kommunikator, kapcsolatember leader
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¢és a végrehajto-kivitelezd, a folyamatokat szervezd és mikodtetd menedzser kozott is
lehetséges a szerepmegosztas valamely hasonld formaja.

A szohasznalat mar az angolban sem konzekvens, st az emberorientaltsag és fel-
adatorientaltsag, illetve a valasztott és kinevezett vezetés kozott sem teljes az atfedés.
A szerzdék hasznalta fogalmak viszonyat erésen meghatarozza néhany olyan tényezd,
mint a szohasznalat, a vezetésrol és szervezetekrdl vald elképzelések, a szakmai hattér
¢és tapasztalatok vagy akar a vezetési szint, amelyrél vagy amely szamara irnak. A civil
szektorban, kiilondsen az lzleti életben, az alsé vezet6i szintekre felkészitendd olvasok
szamara irott irodalom inkabb a végrehajtd, operativ, feladatorientalt menedzsmentrdl
sz0l, amelynek részeként tiinteti fel az emberekkel valo foglalkozast (leading, motivalas,
staffing stb.), a kozépszintli, szervezetiranyitd vezetdkre szabott irodalom inkabb egymas
mellé rendelve, egyenrangtl szerepekként modellezi a kettot, mig a felsd vezetésnek szo6l6
leginkabb a leadership ala rendeli a menedzselést. A katonai vezetéselmélet viszont egy-
értelmiien és minden szinten leadershiprdl beszél, ennek részeként targyalva a managing
folyamatorientalt tevékenységeit. Mindezt azonban azonnal feliilirhatja a szerz6 elképzelése,
meggy6zidése, az altala képviselt megkdzelités vagy iranyzat szohasznalata és szokvanyai,
az évtized vagy az orszag szokdasai, amelyben alkot, és szamos mas hatas. Az eredetileg
japan szerzok esetében példaul a management és a control szavak kozt (anyanyelvi sajatos-
sagok okan) nem nagyon lehet kiilonbséget tenni, aminek viszont természetesen szemlé-
letbeni kovetkezményei is vannak. A forditasi problémak is hatnak, lasd példaul a francia
¢és az angol administration sz6 kozti jelentéskiilonbségeket, a direction vagy a motivation
szavak két-két jelentését, a management megfelel6it (példaul ,,vezetési tevékenység” és ,,ve-
zetdség” vagy akar ,vezetok™) stb. A kaosz tehat elsé pillantasra tokéletes. Az olvasonak
mindig vigyaznia kell még a sajat anyanyelvén is arra, hogy pontosan azonositsa, az olvasott
szoveg a formalis vagy az informalis, a feladatorientalt vagy az emberorientalt vezetésrol
szol-e éppen. A pontos értelmezéshez ez mindenképp elengedhetetlen. Sajnos eléfordul,
hogy a szohasznalat még egy-egy szdvegen beliil is ingadozik.

A vezet6 felelds — felelos magaért, a csoportjaért és annak tagjaiért, azok munkajaért,
eredményeiért, fejlodéséért, sikereiért. Felelos 6nmaga, a szervezetet miikodteto és fenn-
tarto tarsadalom, a felettesei, a munkatdrsai és a beosztottjai el6tt €s felé. Tevékenységének
eredményességét mérni csak masokén és masokon keresztiil lehet. A vezet6t eredményesnek
(sikeresnek, hatékonynak, ,,jonak” stb.) tartjuk, amennyiben

* abeosztottjai elismerik (elégedettek vele, tisztelik, kedvelik, becsiilik stb.),

* acsoportjara bizott feladatok a kit(izott kereteken és korlatokon beliil teljesiilnek

(hatarido, eréforras-felhasznalas, mindség, darabszam stb.),
» raadasul még képes arra is, hogy csoportjat sikeresen illessze be a szervezeti
(belsd) kornyezetbe,

*  mindezt pedig a tobbiek altal professzionalisnak (vagy legalabbis bevettnek) tekin-

tett modon (ti. 6sszhangban a szakmai, szervezeti stb. kultaraval) teszi.

A vezetdi karrierit meredeksége vagy az irdasztalokon heverd dossziék és papirok meny-
nyisége természetesen ebben nem jatszik szerepet.

A vezetdi felel6sség arnyaltsagat és sokrétliségét talan a harmadik olyan tényezével
kapcsolatos tevékenységeknél lehet leginkabb érzékeltetni, amellyel a vezetdnek tennivaldja
van. Ez a dontések megsziiletéséhez kapcsolodo tevékenységek kore. Vezetoi feleldsség,
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hogy a ra bizott szervezet vagy szervezetrész keretein beliil idészerii, végrehajthatd, meg-
feleld és alkalmas (de legalabbis tulélhetd) dontések sziilessenek. Az, hogy a dontések
elékészitésének és meghozasanak egyes tevékenységeit vagy akar a dontés szentesitését
a vezetd maga vagy mas(ok) végzi(k), masodlagos: a szervezeti dontési rendszer fejlesztése
¢és eredményes miikddésének biztositasa mindenképp vezetdi figyelmet és erdfeszitést
igényl6 feladat. Hangstlyozandé, hogy az eredményesség minden fokozata (talélés, erd-
forras-takarékossag, tobblet, eredmény vagy érték, esetleg helyzeteldny produkalasa stb.)
alapvetden fligg a szervezet vezetésétdl: ha nem is mindig azért, mert 6k viszik a dontés-
hozatali rendszerben a primet, hanem azért, mert 6k tudjak a legnagyobb hatasu hibakat
elkdvetni példaul éppen azzal, hogy nem (vagy nem megfeleld szervezeti szintre vagy
csoporthoz) delegaljak a dontés feladatat.

A vezetdnek tehat e harom nagyobb (€s szamos kisebb) horderejii szempontot kell fi-
gyelembe vennie miikddése kozben. A miikddésének tere, a vezetési helyzet erdsen komplex
rendszerként jellemezhetd: allandoan valtozo, a résztvevok tettei és a kdrnyezeti tényezok
valtozasai hatdsara folyamatosan alakuld tér, amelyben az egyes akciok soran az egyéni,
csoport- és szervezeti célok, tevékenységek és a szervezeti felépités dinamikus egységére
és egyensulyara kell torekedni. Ha ¢ harmassag mindegyikének leggyengébb lancszemét
vagy kritikus pontjat emeljiik ki, a gyakorlati vezetési gondolkodas egyik legnépszeriibb
alapkovetelményéhez, a feladat, az eszkoz és az ember egységéhez jutunk. Ha a harmas-
sagok tagjai nem illeszkednek, nemhogy segitenék, de kdnnyen lehet, hogy tonkreteszik
egymast. Gondoljunk csak a géprombolokra vagy az eszkozhianyos szervezetek mitkodési
és fejlédési rendellenességeire, st akar a Parkinson-féle torvényekre (PARKINSON 1985)
vagy a Peter-elvre (PETER-HULL 1969). Ezek a jelenségek végiggondolhatdk példaul abbol
a szempontbdl is, hogy az egyes targyalt esetekben a feladat-, eszkdz- vagy emberi tényezd
hibas értékelése okozza-e a gondot.

A vezetési helyzet komplex kapcsolatainak €és megnyilvanulasainak jellemzésére
hasznalhat6 fogalomparok és harmassagok (formalis/szabalyozott/hivatalos — informalis/
szabalyozatlan/maganjellegii, vertikalis-horizontalis-diagonalis, szobeli-irott stb.) mar
onmagukban is érzékeltetik azok potencialis bonyolultsagat. Ha ehhez még hozzatessziik
a sokszoros visszacsatolasok és az ezek kovetkeztében fellépd pillangdhatas® bekovetke-
zésének valoszinliségét, talan elkezdjilk megérezni, miért is nincs konnyl dolga a veze-
téknek. Ahhoz, hogy helyzetrdl helyzetre megfeleld egyszeriisitésekkel élve modellezhessék
a maguk statuszat, és igy megfelelé képiik lehessen a lehetdségeikrdl, a vezetoknek igen
jol kell ismerniiik szervezetiiket (bels6 kornyezet) ¢s annak mitkodési (kiils6) kornyezetét.
Az chhez — és mas vezetdi feladatokhoz — sziikséges tudasok és képességek megismerését,
megértését, elsajatitasat és fejlesztését segitik azok az elméletek, amelyeket 6sszefoglaldan
vezetéstudomanynak fogunk nevezni.

¢ Elérhetd: https:/fractalfoundation.org/resources/what-is-chaos-theory/ (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.); http://
fizikaiszemle.hu/archivum/fsz9312/gotz9312.html (A let6ltés ideje: 2018. 12. 01.)


https://fractalfoundation.org/resources/what-is-chaos-theory/
http://fizikaiszemle.hu/archivum/fsz9312/gotz9312.html
http://fizikaiszemle.hu/archivum/fsz9312/gotz9312.html
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1.3. A vezetéstudomany célja

A vezetéstudomany meghatarozasa annyiféle lehet, ahanyan és ahanyszor probalkoznak
vele. A céljainknak megfeleléen definialhatjuk a magunk izlése és szandékai szerint a ve-
zetéstudomanyt mi magunk is. A szakirodalmi terminologia itt sem egységes — gyakor-
latilag nagyjabdl ugyanazt a tudomanyteriiletet jelezheti mas konyvekben, cikkekben stb.
a vezetéselmélet, vezetés- s szervezéselmélet, szervezéselmélet, menedzsmentismeretek,
s6t mint latni fogjuk, tulajdonképpen legtobbszor a szervezeti magatartas, szervezeti vi-
selkedés, szervezetelmélet, szervezetpszichologia, szervezetszociologia stb. kifejezés is. Itt
¢és most Osszefoglald terminus technicusként a ,,vezetéstudomany” szot fogjuk hasznalni.

A vezetéstudomanyt szokas a kozgazdasagtan egyik teriileteként lehatarolni. Ebbél
a megkozelitésbdl az a képzetiink tamadhat, hogy a vezetés és a szervezeti mikodések
nem kozgazdasagtani megkdzelitései voltaképpen nem is lehetnének részei a vezetés-
tudomanynak. Ezt a félreértési lehetdséget kikiiszobolendd, talan érdemesebb a vezetés-
tudomanyra mint olyan interdiszciplinaris alkalmazott tarsadalomtudomdanyra gondolni,
amelynek célja egyrészt a jelen vezetdinek tamogatdsa és fejlesztése, masrészt a jovo
vezetdinek felkészitése. A roppant gyakorlati célmegjel6lés indokolja az alkalmazott tudo-
manyok kozotti elhelyezést. A vezetéstudomany interdiszciplinaris jellege is konnyen be-
lathato, ha belegondolunk, hanyféle tudomanyteriilet modszereit és eredményeit hasznaljuk
fol a vezetéstudomanyi gondolkodas és vizsgalddasok soran. Az Gn. rokon- vagy hatar-
tudomanyok sorat igazabol csak elkezdeni lehet: szociologia, szocialpszichologia, pszicho-
logia, torténelem, kozgazdasagtan, matematika, statisztika, a filozoéfia kiilonb6z6 teriiletei
(példaul episztemologia, logika, etika), a hadtudomany, a kulturalis antropoldgia, a polito-
logia, a nyelvészet, az etologia, a mérnoki tudomanyok, az informatika és a programozas,
az orvostudomany ¢és ki tudja, hany tudomanyag és -teriilet, irdnyzat, elmélet, metodologia
vagy modell tartozik (vagy tartozhatna) ide (példaul komplexitaselmélet, rendszerelmélet).
Nem tudjuk kizarni a sz{ik (és hagyomanyos) értelemben nem tudomanyos eszkézoket sem
(festészet, grafika és design, meseszerkesztés és -elemzés stb). Tulajdonképpen minden,
amit a vezetéstudomany felhasznal a fenti céljainak elérése érdekében, a részévé valik,
¢s adaptalodik ahhoz.

A felsorolasbol latszik, hogy a szo szoros értelmében vett tarsadalomtudomanyokon
kiviil mi minden van vagy lehet(ne) beliil a vezetéstudomany hatarain, ha barmit rend-
szerbe vagyunk képesek allitani, ami a vezetd szamara hasznos tudas, informacié vagy
gyakorlat. Az, hogy a kreativ problémafeldolgozas technikai kozt talalhat6 a gazdag rajz,’
vagy hogy az esettorténetek készitésénél és elemzésénél hasznalhatok bizonyos, eredetileg
ir6i ismeretek és készségek, szinte természetes. A szervezeti kultiira menedzsmentjének
egyes teriileteihez kapcsolddo analogiak és elemzések elvihetnek akar az irodalom, akar
a filmmivészet, akar a pszichoanalizis, akar a mitoldgia- vagy mesekutatas felé. Nem
kell feltétleniil tudomanyosan tokéletesen igazoltnak lennie annak a médszernek, amelyet
beillesztiink a vezetdi és tanacsadoi eszkoztarba, ha hasznos. Ha nagyon belegondolunk,
a Maslow-féle sziikséglethierarchia-modell kvantitativ (pszichometriai) igazolasa sem
tortént voltaképpen meg, mégis minden vezetési kurzuson lelkesen emlegetjiik, magya-
razzuk és alkalmazzuk kiillonb6z6 célokra (példaul humaneréforras-menedzsment, reklam

7 Elérhet6: www.betterevaluation.org/en/evaluation-options/richpictures (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)


http://www.betterevaluation.org/en/evaluation-options/richpictures
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¢és promocio, kommunikacio, érdekelemzés, interkulturalis menedzsment), mert bevalt
és bevalik. Raadasul menedzserek generacioinak szolgalt és szolgal olyan, mindenki altal
ismert és értett viszonyitasi pontokkal, amelyek a kommunikaciot szamos téren kdlcso-
nosen érthetévé teszik. A vezetéstudomany oktatasanak egyik pozitiv hozadéka az alapcélok
mellett, hogy megteremti azt a kozds, tobbé-kevésbé minden képzett vezetd altal értett kodot,
amely a vezetéi kommunikdciohoz sziikséges.

1.4. Vezetéstudomany és szervezetelmélet

Jelen céljainknak megfeleléen a vezetéstudomanyi kutatasok és eredmények targyalasanak
két nagy csoportjat a ,,vezetéselmélet” és a ,,szervezetelmélet” szavakkal fogjuk jeldlni.
Mindkett6 ugyanarrdl (ti. a vezetorol és szervezetérdl) szol, ugyanazt kutatja, ugyanazokra
az eredményekre kell hogy jusson. A kiilonbség a fokuszukban van.

A vezetéstudomanyi munkak egyik része (vezetéselmélet) a kommunikalandé tudast
ugy rendszerezi, hogy fokuszanak gyujtopontjaban a vezeto all, és sziiken ra 6sszpontositva
flzi fel az 6sszes megfigyelt és felismert tényt, elképzelést és minden mas mondanivaldjat.
A szervezetelmélet, bar éppugy els6sorban a vezetd hasznalatara vald, ugyanazt a témat
tagabban, a szervezet egészét, s6t akar annak kornyezetét is atfogva kozeliti meg, és az ér-
deklodésének gyujtdpontjaba allitott rendszerelemek (vezetd, beosztott, csoport, szerve-
zetrész vagy -szint, a szervezet egésze, a relevans kornyezet egyik-masik szegmense vagy
akar egésze stb.) az elemzés folyamata kdzben valtozhatnak. Szervezetelméleti szempontbol
targyalva a jelenségeket, 6sszevethetévé valik ugyanaz a dolog példaul a menedzser és a be-
osztott, a szolgaltato ¢s az ligyfél, a szervezet és versenytarsai szempontjabol. Mig a me-
nedzserkdzpontu targyalas célratdrébb, a szervezetelméleti sokrétlibb lehet. Mindkettének
azonban elsé fokon a vezetdé munkajanak tamogatasa, valamint a vezetok fejlesztése a célja.

Az angolszasz irodalomban az organization(al) behaviour kifejezést is szoktak hasz-
nalni. Az ilyen cimen megjelent irodalom azonban altalaban nem torekszik a tarstudomanyi
ismeretek lehetd legtagabb korben valo Osszegyitijtésére és egységes (vezetéstudomanyi)
Osszefliggésrendszerbe allitasara, csupan leginkabb a szocialpszichologia és pszichologia
korébol érkezo ismeretekkel dolgozik. Indokolt lehet tehat az ezek mellett a tobbi tarstudo-
manyt is hasznalo szervezetelmélet mint tagabb kategéria megkiilonboztetése.

1.5. Szervezetspecifikus vezetés

., Vezetni mindenhol ugyanugy kell.” ,,Vezetni mindenhol masképp kell.” Az ilyen ¢és ha-
sonlo sablonos kijelentések, bar meglehetdsen egyszeriiek, megfeleld szovegkdrnyezetben
igazak is lehetnek. Vezetni mindenhol kell. Az azonban, hogy kiilonb6z6 idépontokban,
helyeken ¢és helyszineken mit jelent a vezetés, mar egyaltalan nem biztos, hogy egybevago
lesz. A vezet6 személyisége, egyéb tulajdonsagai, beosztottjainak személyiségei és egyéb
tulajdonsagai, a feladatok eltérdsége, a szervezeti kornyezet kiilonb6z6 elemeinek massaga,
a kiils6 kornyezet eltéré adottsagai miatt masok és masok lehetnek két kiilonboz6 szerve-
zetben még a hasonlonak érzékelt vezetési helyzetek is.
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A szervezetek eltérd tipusai, azok a szektorsajatossagok és professzionalis kultarak,
amelyek egyes szervezeteket és kornyezeteiket jellemezhetnek, egyrészt nem cafoljak,
hogy a vezetéstudomanyi szabalyok itt is, ott is érvényesiilnek, ugyanakkor viszont ma-
gyarazzak, miért juthatnak akar ugyanazon szabalyok mentén igen eltéré eredményre
a vezetok. A szervezetelemzés szempontrendszere segit azonositani, hogyan és miként
valtoznak egymas fliggvényében a szervezetjellemzok, vezetési helyzetjellemz6 tényezok,
kornyezeti valtozok stb. Ezek a faktorok fogjak végsd soron befolyasolni annak eldontését,
hogy pontosan milyen célokat is kell figyelembe venni és kitizni, hogy eredményesek le-
hessiink, hogy egy adott cél eléréséhez az adott helyzetben mely tevékenységeken, felada-
tokon keresztiil vezethet az Ut, milyen lehetéségeket és hogyan lehet kiaknazni, és melyek
elérhetetlenck, valamint hogy milyen szervezeti felépitési tipus lenne a legalkalmasabb ezen
miikddtetett és a mitkkddtetend6 folyamatok hatékonysaganak a biztositasara. Ahogy latni
fogjuk a szervezetelemzésrol szo616 fejezetekben, amennyiben a szervezeti célrendszer, fo-
lyamatrendszer és felépitési rendszer nincs 6sszhangba hozva (marpedig szinte soha nincs),
a vezetOk és csoportjaik gondjainak egyik f6 forrasa ez lesz. Kiilon vezetdi erdfeszités
¢és 1d6 kell arra, hogy a maga hataskorében, amennyire lehet, a vezetd ezt az 6sszhangot
megprobalja legalabbis megkozeliteni és (ha masképp nem megy, alkuk aran) valamilyen
sikon és bizonyos (hivatalos és nem hivatalos, szervezeti vagy kozosségi, formalis vagy
informalis) eszk6zok és lehetéségek megragadasaval fenntartani. A kovetkezo fejezetek
arrdl szolnak, mit, hogyan, miért kell vagy lehet a vezetének tudomasul vennie ahhoz, hogy
a maga szervezete, szervezetrésze keretein beliil legalabb ezt megtehesse, €s igy a hatékony
munkavégzés feltételein javitson.

1.6. Osszefoglalas

A vezetés a szervezet legfontosabb tevékenysége. Nemcsak azért, mert pozitiv hozza-
jarulasai nélkiil a szervezeti értékteremtd folyamatok nem miikédhetnének céliranyosan
¢s ellendrizhetéen, gazdasagosan és racionalisan, hanem azért is, mert amennyiben rosszul
miikodik, a vezetés képes a legtobb kart okozni a szervezetnek. Egy froccsontdmunkas
legfeljebb egy gépen termelhet nyolc oran at selejtet, mig egy-egy vezetési hiba vagy akar
az egyébként szokvanyos és megszokott dontések konstellacioja is konnyen oda vezethet
specialis, a ,,normalistol” eltéré vezetési helyzetben, hogy a szervezet egésze termel tul
koltséges, hasznalhatatlan vagy eladhatatlan mindséget. Kozhely, de a szervezeti miiko-
dések problémainak tilnyomo tobbsége vezetési hibak miatt 1ép fel: akar a k6zmondasos
Pareto-arany® (80/20) is teljesiilhet. Innent6l kezdve a vezetési hibak kikiiszobolése joval
fontosabb és pozitivabb hatasu lehet, mint mondjuk a termelésieké.

A vezetd, mint lattuk, legalabb harom fontos, atfogo tevékenységcesoporthoz flizédéen
kell hogy miik6djon:

8 Elérhetd: https:/betterexplained.com/articles/understanding-the-pareto-principle-the-8020-rule/ (A letdltés
ideje: 2018. 12. 01.)
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1. figyelnie kell a szervezet altal a csoportja elé allitott célokra, feladatokra, az ezek
elérését, végrehajtasat célzo (alap)folyamatokra, illetve a csoport és a szervezet
(hatékony €s eredményes) miikddéséhez sziikséges minden egyéb célra, feladatra,
folyamatra;

2. figyelnie kell a csoportjat alkotdo emberekre, azok kivalasztasara, felkészitésére,
képzésére, kihivasaira és problémaira, valamint a csoportnak, mint egésznek a ha-
sonlo tigyeire;

3. figyelnie kell végiil arra, hogy a csoport tevékenységi korét érintd belsé dontések
idében megsziilessenek (illetve a kiilséket idében megkapjak), illetve megfeleld
mindségliek legyenek (vagyis legalabbis ,,talélhetdk™), valamint még néhany fon-
tosnak tiind kritériumra (példaul betarthatésag, megvaldsithatosag, hatasok).

Amennyiben a (gondolkodasi segitségként, gondolatrendezéshez stb.) praktikus és jol
hasznalhato harmassagok (célrendszer-folyamatrendszer-szervezeti felépités, feladat-esz-
koz-ember, cél-folyamat-dontés stb.) tagjai nem illeszkednek egymashoz, a hatékonysag
¢és eredményesség kétséges. Mindezt azonban csak ugy tudjuk elérni, hogy tudomasul
vesziink két jelentds kockazati tényezdt: a vezetési helyzet menedzselendé és fejlesztendd
része a vezetd maga is — egészsége, tudasa, ismeretei, személyisége, képességei, készségei
stb.; mivel a szervezetek egyre kevésbé képesek a 20. szazad elején még annyira megszokott
és értékelt stabilitast biztositani a munkavégzéshez, menedzselni kell egyrészt a fejlodést,
a valtozast magat is, illetve szamolni kell, a korabbiaktdl eltéréen mar alsé vezetési szin-
teken is a dontések és a dinamikus kérnyezet egymasra hatasaibol szarmazo kockazatokkal,
veszélyekkel és lehetdségekkel (1asd példaul SZEGEDI-TIrRCSI 2017).

A vezetoknek ezért kiilon eréfeszitéseket kell tenniiik arra, hogy minél jobban is-
merjék szervezeteiket, és minél jobban képesek legyenck azok valtozasait érzékelni és ko-
vetni — ez viszont nem sikeriilhet, ha 6k maguk nem veszik kézbe dnmaguk fejlesztését
és menedzselését is. Ezért a 21. szazad menedzserét legalabb két 0j vagy legalabbis szokatlan
tulajdonsag kell hogy jellemezze:

1. kiolthatatlan és folyamatos érdeklodés és figyelem a szervezete irant,

2. afolyamatos személyiségi, tudasbeli, tapasztalatbeli fejlodés, onfejlesztés tudatos

gyakorlata.

Ellenorzo kérdések, feladatok

1. Milyen vezetd On? Keressen az interneten egy erre a kérdésre véalaszt igérd,
legalabb 10 kérdésbol allo, lehetbleg komolynak tiing tesztet, és toltse ki! Mit
mond az eredmény? On szerint igaz-e? Miben igen, és miben nem?

2. Gondolja végig, amennyiben vezetd, a sajat, amennyiben nem az, a felettese
munkéjat! Milyen, a folyamatokra, az emberekre, illetve a dontésekre iranyuld
gyakorlati tevékenységeket tud azonositani?

3. Mennyiben gondolja masnak a vezetdk helyzetét és feladatait a 21. szazadban,
mint példaul a 20. szazadban?
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2. A vezetéstudomany torténetének vazlata

A vezetés mint szocialpszichologiai folyamat a jelenben mint torténetileg meghatarozott
kozegben folyik. A vezetéstudomany torténetének tanulmanyozasa segitségilinkre van abban,
hogy megismerhessiik, mely korszakban és hol, milyen orszagban, tarsadalmi és szervezeti
kozegekben, milyen problémak kozepette keresték és talaltak ki azokat a megoldasokat,
modszereket és elméleteket, amelyeket mind a mai napig tanitunk. Ez a hattérismeret,
radobbenthet legalabb két dologra. Az egyik, hogy az elemzd, vezetd vagy kutato sajatos-
sagai (személyiség, szakmai hattér, olvasottsag, tapasztalat stb.) milyen kereteket szabnak
és lehetéségeket engednek neki az elemzési és dontéshozasi tevékenységek soran. A masik,
hogy a vezetési helyzet tobbi sajatossaga miképp befolyasolja a sziiletendé megoldasokat
(modelleket, metodoldgiakat, eljarasmodokat, dontéseket).

Erdekes figyelni a fejlédés dinamikéja, a jelenségek tjragondolasa és atértékelése
mellett arra is, miért talaltak sokszor ugyanarra a problémara mas-mas megoldast az 50-es
évek ipari Amerikajanak szakért6i, mint a 70-es évekéi, miért értettek ki mast a klasszi-
kusok soraibol az 50-60-70-es évek szerz6i, mint a 80-as évek utan szocializalédo kutatok,
vagy a szervezet ilyen vagy olyan tipust tagjainak vagy sajatos jellemzdinek miért tulaj-
donitanak eltéré fontossagot az egyes korszakokban.

Ez a fejezet f6 vonalakban megkisérli sszefoglalni a klasszikus vezetéstudomany
torténetének menetét a 70-es évek végéig, majd roviden bemutatni, miért és hogyan alakul
at szlikségszerlien a vezetés, a vezetéstudomany és a vezetoképzés a 80-as évektol.

2.1. A vezetéstudomany torténete

Ha a vezetésrdl valo gondolkodas torténetét rendszerezni akarjuk, a torténelem tobbé-
kevésbé felszines ismeretében négy nagy szakaszt probalhatunk megkiilonboztetni.

2.1.1. A preindusztrialis korszak

A preindusztrialis (iparosodas eldtti) korszak feldleli gyakorlatilag egész torténelmiinket
az Oskortol nagyjabol az ipari forradalomig. Azokban az idészakokban és teriileteken,
ahonnan forrasaink egyaltalan vannak, vagyis a Kelet és a Nyugat ,,civilizalt” (értsd:
irastudd) orszagaiban, nagy altalanossagban azt latjuk, hogy a vezetd a legtobb tarsada-
lomban egy meghatarozott tarsadalmi rétegcsoporthoz tartozik, amelynél alacsonyabb szar-
mazassal és rosszabb hattérrel ritka, hogy kiemelkedhet. Ennek a csoportnak a neveltetése
a korszakban szamukra fontos ismeretek ¢és készségek elsajatitasat célozza. Az igy atadott
tudas — bar altalaban praktikus — ritkan esik egybe a mi mai vezetéinktol elvart készségekkel
és képességekkel. Egyes korszakok bizonyos szint felett all6, magasabb beosztasu vezetdi
bizonyos tarsadalmi korokben azonban mar ekkor is foglalkoztak az utanpétlas kérdésével



30 K0OZzSZOLGALATI SZERVEZES- ES VEZETESELMELET

¢és az utdd(ok) felkészitésével. A fénemesi, fotisztvisel6i, valamint az uralkodoi udvaroknak
jellemzdje, hogy a kliensek, rokonok vagy a sajat gyermekek nevelése és képzése nagyjabol
rendezett format mutat. Az 6egyiptomi vezirek mellett tanuld irnokjeldltek kozt ott talal-
hatjuk a kovetkez6 udvari adminisztratori réteg egyes képviseldit, késébbi hadvezéreket,
sOt akar a kiszemelt utddot is. A lovagkori Eurdpa szinte ritualizalt udvari kultarajanak,
harcmiivészetének és vadaszatainak szerepe a valodi vezet6i ismeretek elsajatitasahoz képest
legalabb olyan szereppel birt, mint a megszerezhet6 klasszikus miiveltség vagy a hittani
¢és filozofiai tudas. Ugyanakkor mélyebbre asva felfedezhetjiik az olvasmanyok kdzott
azokat a mintakat, amelyeket az eurdpai kultirkor az 6korban és a kézépkorban a vezetdk
elé idealképként vagy archetipusként allit: Homérosz isteneit és hdseit, Athén vezetdit
és szonokait, gorog politikusokat és uralkoddkat, romai kiralyokat, consulokat, diktatorokat,
majd csaszarokat, bibliai uralkoddkat, szent életli kiralyokat, térit6szenteket, kolostorala-
pitokat és apatokat stb. A kdvetkezd generaciok vezetdi Agamemnoén €s Meneldosz, Saul,
David és Salamon, Szolon és Periklész, Alexandrosz és Caesar, Augustus és Nero vagy
éppen a frank Nagy Karoly, a magyar 1. Istvan, s6t a kronikak Attilajanak példain tanul-
manyozhattak, milyen a jo ¢és a rossz, az eredményes vagy a bukasra itélt vezetd jelleme
és sorsa.

Vezetd viszont, bar bizonyos ,,tanulmanyok” (a vadaszati, fegyverforgatasi, harcaszati
ismeretek gyakorlati megszerzése mellett) hozzajarulhattak az elfogadottsagukhoz,” nem
azért lett a tobbség, mert megszerezte a megfeleld ismereteket, hanem mert olyan tarsa-
dalmi csoportba sziiletett, amelynek tagjaibol mas szerencsés feltételek egybeesése esetén
(nem, egészség, elsdszlilottség, adottsagok stb.) akar még vezetd is valhatott. Az elsdsziilott
fink megorokolték apjuk cimeit és birtokait, a fiatalabbak lehettek egyhazi vezetok (példaul
apatok, piispokok) vagy katonaiak. A (szak)tudas bizonyos helyzetekben akar mell6zhetd
is volt, bar hatranyara valosziniileg senkinek nem valt. A korai polgari szervezeteknél
(példaul céhek) megfigyelhetjiik, hogy nem lehet , kiviilrél” hozza nem ért6t tenni azok
élére, és persze nincs is igazan igény erre. Azokban a kdrdkben, ahol a hatalom és a kap-
csolat dominal a szarmazas mellett, nincs igazi respektje a polgari szaktudasnak mindaddig,
amig a modern allam meg nem sziiletik.

A vezet6 gyakorlati ismereteit tapasztalatok utjan lehet, sét kell tovabbra is elsaja-
titani. Az egyhazi és vilagi vezetok, bar tanultak példaul egyhazjogot, nyilvanvaléan men-
toraik mellett sajatitottak el a sziikséges ismereteket. Tisztté vagy hadvezérré az ember egy
idGsebb, sikeres hadvezér mellett valhat, ha megéri, kiérdemli, és életben marad. Plispokké
rokont, megbizhat6 vazallust, baratot neveznek ki, és hiibéresként kezelik az uralkodok
¢és a papak egyarant. A reneszansz korszakaban meriil fel egyaltalan az otlet, hogy bi-
zonyos beosztasok megszerzéséhez, az 6ceanjard hajoskapitanyokéhoz, navigatorokéhoz
iskola jellegii képzést (1asd Tengerész Henrik!® portugal herceg) vagy eldirt és ellendrzott
felkésziilést biztosito, valamint kézponti, hivatalos vizsgakat rendezd és a hiteles taniisit-
vanyokat kiadé intézmény felallitasat (VIII. Henrik angol kiraly, Trinity House,'' 1514)
tarsitsak. Ez az 6tlet azonban csak majd az ipari forradalom és a polgarosodas korszakaban
indul el hodité utjara, és csak a 20. szazad legelején érik be teljesen.

% Masok pedig épp a gyanakvast taplaltak, gondoljunk csak arra a kozvélekedésre, amely koriillengte a kozép-
korban a tlsagosan betiiszeretd vezetdket, példaul Konyves Kalman kiralyunkat.

10" Elérheté: www.biography.com/people/henry-the-navigator (A letdltés ideje: 2018. 12. 01.)

1 Elérhets: www.trinityhouse.co.uk/about-us/history-of-trinity-house (A letdltés ideje: 2018. 12. 01.)
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2.1.2. Az indusztridlis (ipari) korszak

Az ipari forradalom els6 szakasza kb. a 18. szazad 60-as éveitdl kezd6d6 szaz év soran
a technologia, a tudomanyok és gondolkodas, a gazdasagi, tarsadalmi és politikai szer-
kezet terén egyarant jelentds atalakulasokat hozott a fejlett, gyorsan iparosod6 orszagokban
Europaban (Anglia, Franciaorszag, Németorszag, a Habsburg Birodalom iparosodé terii-
letei), valamint a terjeszkedd Egyesiilt Allamok tagallamaiban. Az ipar gépesitése, a nagy-
szabasu, allami tdmogatassal, de (jorészt) maganemberek pénzébdl torténd fejlesztések
¢és egyéb vallalkozasok, a csaladi vallalkozasok mellett a joval nagyobb tokekoncentraciot
egyesiteni képes tarsasagok alakulasa és fejlédése, a kozgazdasagtani gondolkodas, a tii-
z¢érség, a katonai logisztika és tisztképzés, a tomegoktatas elterjedése alapozza meg a ko-
vetkez6 szakasz, az n. mdsodik ipari forradalom id6északanak (kb. 1860—1918) atalaku-
lasait, amelyeket még elnagyolva felsorolni sincs itt lehetdség, ezért harom, szamunkra igen
jelentds vonasat emlitjiik csak meg:

1. akozszolgaltatasi szektor er6s6dését, koztiik olyan, el6szor varosi, majd Ossztar-
sadalmiva valo igények kielégitésére tett els6 kisérletekkel, mint példaul az ivoviz
biztositasa, a kdzvilagitas, a tavolsagi szallitas és varosi kozlekedés,

2. akozép- és felséfoku (foiskolai-egyetemi) oktatas fokozatos atalakulasat, ideértve
a modern tudomanyok és az ipari tarsadalmakhoz kapcsolodo szakmak (példaul
meérnokdk) képzéseinek iskolai keretek kozé terelését,

3. amenedzserizmust, vagyis a tulajdonosi és vezetdi szerepek elvalasat, a fizetett,
professzionalis vezetok (menedzserek) tarsadalmi rétegének kialakulasat és meg-
er6sodését, a vezetés szakmava és a korszak utolsoé évtizedében tudomannya va-
lasat.

A harmadik korszak, a harmadik ipari forradalom a két vilaghaboru kozotti idészakban
ezeknek a jegyeknek az egyre gyorsuld kiteljesedését és meghatarozova valasat jelentette
az Egyesiilt Allamokban, mig Eurdpa orszagainak, kiilonb6z8 okokbol, a lemaradas egyre
nyilvanvalobba valasat kellett megélniiik. Ennek a korszaknak a szervezetek szempontjabol
meghatarozo irodalmat olyan szerz6khoz kothetjiik, mint példaul a modern kozgazdasag-
tudomany atyja, Adam Smith, Karl Marx, akinek életmiive a 19. szazadi gazdasagi, tarsa-
dalmi és tudomanyos gondolkodas egyik csucspontja és a tovabbi fejlédés fontos katali-
zatora, vagy Emile Durkheim, a szociologia tudomanyéanak ttrainditoja, illetve olyan, mar
a vezetéstudomany klasszikusai kozt is szamontartott vezetdk és kutatok, mint Frederick
Winslow Taylor, a tudomanyos menedzsment iranyzat (vagyis a taylorizmus) és ezzel
a vezetéstudomany (egyik) megalapitdja, Mary Parker Follett, a modern menedzsment
»anyja”, Henri Fayol, a vezetéstudomany kezdeteinél babaskodo francia mérnok, menedzser
és gondolkodd, Max Weber, a ,,megérté szociologia” megalapitdja'? vagy Chester Barnard,
a rendszerszemléletii vezet6i gondolkodas talan elsé amerikai képviseldje,' hogy csak a leg-
nagyobbakat emlitsiik. A korszak végére a klasszikus szervezetvezetési és a menedzsment
(vagy magyarul mondhatjuk, folyamatszervezési) iranyti gondolkodasba az eredetileg

12 Elérhet6é: www.cardiff.ac.uk/socsi/undergraduate/introsoc/weberl4.html (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)
13 Elérheté: www.preservearticles.com/2014021233439/chester-barnards-social-systems-approach-and-contri-
bution-to-management.html (A letdltés ideje: 2018. 12. 01.)
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tobbnyire mérndki alapképzettségli vezetdk ¢€s kutatok beleflizik azokat a tarstudomanyi
gondolatokat és eredményeket, amelyek kdzvetlen segitséget jelentettek a folyamatok ha-
tékonysaganak javitasaban. Taylor tanitvanyainak és korének modszertani forradalmat
folytattak a korszak nagy ipari kézpontjaiban, mint példaul a Bell Miivek vagy a Western
Electric Company, amelyhez a hiressé valt hawthorne-i ipartelep is tartozott. Itt kezdte el
Walter A. Shewhart, a fizikus-mérndk kutato a statisztikai modszereket beilleszteni a tay-
lorista folyamatszervezés eszkoztaraba (SPC, statistical process control), és itt alkalmaztak
elészor a munkapszicholdgia (j tudomanyat egy nagyszabasu kisérletsorozatban a Harvard
Business School oktatéi és kutatdi, Elton Mayo és tarsai (vagyis a human relations school,
az ,,emberi kapcsolatok irdnyzatanak” tagjai) arra, hogy feltarjak és leirjak annak a jelenség-
komplexumnak a miitkddését, amelyet ma emberorientalt vezetésnek hivunk, és megalkossak
a modern vezetéstudomany elsé olyan metodologiajat, amelyet valoban vezetokdzpontiinak
nevezhetiink.

2.1.3. A posztindusztrialis korszak

A masodik vilaghaboratdl a 70-es évekig huzodo fejléddési szakaszt, a gyors amerikai
¢és japan fejlodés, az eurdpai rekonstrukcid korszakat azoknak a jorészt amerikai katonai
stratégiai kutatdintézetekben kialakitott elképzeléseknek és modszereknek az elterjedése
jellemzi, amelyek az eddig majdhogynem egységesnek tiind vezetéstudomanyi fejlédés vo-
nalat Gjabb agakkal, iranyzatokkal, iskolakkal gazdagitottak. Ezek eredményei tették a 70-es
évek nagy valtozasait lehetévé mind a gyakorlatban, mind az elméletben. Ez a klasszikus
rendszertani és dontéshozatali iranyzatok viragzasanak nagy korszaka, amely a 70-es évek
elejére, a kdoszelmélet gondolatainak és eredményeinek térhoditasa hatasara megijulva
és felfrissiilve, immaron mas, ,,divatosabb” neveken (példaul a 70-es években a vezetés-
tudomanyban ¢és szervezetelméletben elterjedt kontingenciaelmélet vagy a késébb, a 90-es
évektdl a minden tarsadalomtudomanyban hodito komplexitaselmélet elnevezés ilyen) elért
sikerei mellett a modern tarsadalom- és természettudomanyos gondolkodas tudomany-
filozofiai paradigmajava valt. Olyan, mara mar ikonografikus szerepldk jelennek meg
a szakirodalom szerz6iként, mint amilyen Ludwig von Bertalanffy,'* az altalanos rendszer-
elmélet biologus alapitoja, Trist és Bamford, a rendszerelmélet miiveldi kozt a kozgazdasz
Kenneth Boulding ¢s a filozofus C. W. Churchman, James G. March ¢és Herbert Simon,
a dontéshozatali iranyzat alapit6é gurui, W. J. Burns és Georg M. Stalker, Paul R. Lawrence
¢és J. W. Lorsch vagy J. T. Thompson. A sort még hosszan lehetne folytatni.

A masodik vilaghaboru katonai kutatasai kornyékén talaljuk olyan fontos vezetés-
tudomanyi iranyzatok kiindulopontjait, mint a motivaciokutatas, amelybdl 1960 utan
alakul ki a motivalo szervezetek épitésének elmélete és gyakorlata, az emberieréforras-
menedzsment; a stratégiai tervezés €s a stratégiai menedzsment klasszikus formai; a don-
téshozatal és a vezetési stilusok elmélete. A békekotés utan amerikai tanacsadok, koztiik
Shewhart tanitvanyai, W. Edwards Deming és Joseph M. Juran, segédkezve Japan 0jjaépi-
tésében és modernizacidjaban, a japan menedzserekkel egyiittmiikodésben megalkotjak azt

14 Elérhetd: www.bcsss.org/the-center/legacy/systems-theory-and-general-system-theory/ (A letoltés ideje: 2018.
12.01)
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a vezetésfilozofiat és -modszertant, amely majd a 80-as évektdl japan menedzsmentként,
TQC-ként (total quality control), majd TQM-ként (total quality management, kb. mindsé-
gelvii vezetés vagy elterjedtebb nevén teljes korii mindségmenedzsment) valik vilagszerte
kozismertté, és amelynek egyik valtozata a Toyota Miivek gyakorlataban kiérlelt formajaban
a mai folyamatszervezés egyik leg(poszt)modernebb iranyzatava valt lean management (kb.
szikar, hajlékony, karcsu folyamatszervezés) néven.

2.1.4. A harmadik hullam: a posztmodern korszak

A 20. szazad utolsé évtizedeiben a vezetéstudomanyi-szervezetelméleti teriileten éppagy,
mint a filozéfia vagy a miiszaki felfedezések terén is erésen felgyorsult a fejlodés és a di-
verzifikacio. A 70-es évek felismerése, miszerint a vezetéstudomany alapkérdése (Hogyan
épitsiink, fejlessziink, vezessiink viszonylag stabil kdrnyezetben viszonylag stabil és ered-
ményes szervezeteket?) érvényességét vesztette — egyszeriien a szervezeti kornyezet sta-
bilitasa immaron tagadhatatlanul megsziint. A stabilitas fenntarthatatlanna valasanak
felismerése 0j alapokra helyezi a vezetéstudomanyt. Az 0j alapkérdés (Hogyan alakitsunk,
fejlessziink, vezessiink tulélésre és valtozasra képes, tudatosan fejlédo szervezeteket?) ked-
vezett az 1) szemléletii, rugalmas, a komplexitast és ideiglenességet egyre jobban kezeld
modszertanoknak és iranyzatoknak.

Az a japan hatas, amelynek kdvetkezményei kozé tartozik a 70-es években az em-
berier6forras-menedzsment atalakulasa, a Z-elmélet és a japan menedzsmentmddszerek
és -gondolatok elterjedése, amely majd a TQM amerikai atvételében kulminal, legalabb két
jelentds gondolkodasbeli Gjitast hozott az amerikai, majd az eurdpai vezetési gyakorlatba.

1. Mivel természetesen a klasszikus termelésszervezés fejlédése sem allt meg: a Taylor
és Shewhart nyomdokain kialakuld, immar az sszes szervezeti folyamat elemzésére ké-
pessé valo iranyzat (operations management, process management) modszertani készlete
a hatékonysag és eredményesség szempontjai mellett azonban kiegésziilt a mindségéivel
is — rdadasul mindez hamarosan parosult a vevoorientaltsagbol kiindulva az értékkdzponti
gondolkodas elvrendszerével, aminek eredménye a régi modszerek megujitasa és ijak rend-
szerbe allitasa lett.

2. Ahogy azt a mai humanpolitika elméletrendszere is mutatja, a szervezetek a ta-
karékossag jegyében egyre inkabb a maguk belsd eréforrasainak feltarasara, novelésére
és folyamatos megujitasara osszpontositanak. Erésodik a karrierut-tervezés, a belsé
humanerdéforras-fejlesztés, ezen beliil a bels6 vezetdfejlesztés szerepe. Ugyanigy a folya-
matszervezési modszerek legmodernebbike, a ,,szikar” (lean) menedzsment filozofiaja is
a meglévo eréforrasok jobb kihasznalasara, a kisebb hatékonysagu, de multifunkcionalis
eszk6zok alkalmazasara, a munkatarsak folyamatos, tobbféle munkakor elvégzésére is
felkészitd képzésére, a tomegtermelés helyett a small batch, a kisebb volumen(i megren-
delések folyamatos ¢és azonnali kielégitésére torekszik azzal, hogy a folosleges és pazarld
szervezeti tevékenységeket egyszerisiti, kikiiszoboli, koltségtakarékosabb megoldasokkal
helyettesiti. A tomegtermelés valasza a gyorsan valtozé kornyezet kihivasaira az au-
tomatizacid €és a robottechnika olyan szint{i alkalmazasa, amely az emberi jelenlétet
¢és beavatkozast szinte mar inkabb akadalyként kezeli. Ugyanakkor megjelent és elterjedt
az amerikai és eurdpai valasz is a piacok valtozod, kis volumeni vagy akar egyedi meg-
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rendeléseire: a korabbi elszigetelt, els6sorban pénziigyi és mérnoki teriileteken alkalmazott
elézmények utan kozkedveltté vald, minden gazdasagi és nonprofit agazatban viharos
gyorsasaggal er6sodo, az unikalis tevékenységekre koncentrald szervezésmodszertanok
csaladja, a projektmenedzsment.

A korszak gondolkodasanak fejlédése az el6z6hoz képest jol illusztralhatd a londoni
iskola filozéfusainak munkassagaval. A London School of Economics katedrajan allo
harom generacioé — Karl Popper, Lakatos Imre és Paul Feyerabend — személyes viszonyai
¢s filozofiai nézeteik fejlédése az ingat idézi. Ami Poppernél igaz és tamadas az el6z6
»paradigma” ellen, Lakatosnal pedig a védelmezend? ,,igazsag”, az Feyerabendnél mar
,hivatalbol” megkérddjelezendd és kétségbe vonandod. Igazabdl a posztmodern fel6l nézve
az el6z6 korszak(ok) gondolatai koziil azok igazan fontosak, amelyekkel lehet vitatkozni.
A vezetéstudomanyban hasonlo a helyzet: a 70-es évek szintézisei (példaul Mintzberg
¢és Handy munkai) utan nyilvanvalo, hogy a vezetéstudomanyi és szervezetelméleti mo-
dellek, nézetek, iranyzatok ¢s iskolak tanitasa, ,,igazsagaiknak” érvényesiilése nem egy-
massal szemben, hanem egymas mellett lesz a kdvetkezokben elképzelhetd. A rendszertani
gondolkodas 0j szintjei, a kdoszelmélet, a kontingenciaelmélet, a komplexitaskutatas
eredményei egytdl egyig a jelenségek mogott talalhatd vilag egyre dsszetettebb, bonyo-
lultabb, szinesebb voltarol tanuskodnak. Ahogy Bertalanffy és masok is megjosoltak:
egy nyilt rendszerben, amilyenek az emberi kdzosségek és tarsadalmak is, ugyanahhoz
az eredményhez igen kiilonbozé utakon lehet eljutni. A vezetéknek és kutatoknak nem
feltétlen jobb megoldasokat kell tehat keresniiik, mint az el6z6ek, hanem a vezetési kor-
nyezet Gjabb és jabb konstellacidinak és azok jellemzdinek az eddigicknél jobban meg-
felelot. Akarmelyik mai elméletet vizsgaljuk tehat, a mélyben mindig ott lesz a megoldas
és a kérnyezet kozti viszony milyenségének kérdése — végiil sosem az a kérdés, melyik
megoldasi moéd vagy alternativa a legjobb, hanem hogy melyik illeszkedik legjobban a ve-
zetési helyzet relevans tényezdihez.

2.1. tablazat
A gondolkodasi paradigmak alakulasa a 20. szazadban

Menedzserizmus Kozosségépités Kreativitas
Gondolkodas: |+ modern » szimbolikus * posztmodern
A valosagkép: |+ eleve létez6 egység, o kozosségileg létrehozott |+ allanddan savot valto, fo-
* atudastol fiiggetlen, ob- sokféleség — kozvetleniil lyékony, pluralis, multi-
jektiv, megismerhetetlen, csakis linearis;
* megismerhetd a szubjektiv tudaton ke- |+ minden egyéni — csak
resztiil; ami az egyéni az emberi megnyilvanu-
érzékelések kozt lasok megismerhetSk

egyezik, a kozosseégi
tudat része lesz

Avalosag fel- |+ adolgok Osszetartanak |+ a dolgok illeszkednek * adolgok nem illesz-
ismerésének kednek
kiindulo-

pontja:




A VEZETESTUDOMANY TORTENETENEK VAZLATA

35

Menedzserizmus Ko6zosségépités Kreativitas
A tudas: egyetemes,  partikularis,  eseti,
megismerhetd e egyéni és/vagy ko-  itt és most épp nekem
(pozitivizmus) z0sségi, esetleg ,,igaz”,

« relativ, fiigg a meg- * nincs ,,igazsag”, csak
fogalmazdjanak szemé- hatalmi jaték ered-
lyiségétol és a kozosség ményeként megfogal-
kultarajatol mazo6do allitasok,

e a,tudas” ezek kétségbe-
vonasa €s atrendezése
A tudas fej- adatok, * jelentések, * tagadas,
lodésének informacid o ¢értelmezés  dekonstrualas,
alapja: * konstrualas
A szervezet: objektiv, valos entitas, * szubjektiv, * a hatalmi viszonyok

lehatarolt rendszer,

a dontések és cselek-
vések szabalyos racio-
nalitasa, céliranyossaga,
hatékonysaga ¢s eredmeé-

olyan kozosségek,
amelyek folyamatosan
ujraalkotjak tagjaikkal
¢és azok szimbdolumok
altal kozvetitett in-

alakulasanak csatatere,
ahol az értelmetlen,

az elnyomas, az irra-
cionalitas, a hamissag,
a degradalodas koreibdl

nyessége jellemzi terakcioival a kozos valo kitorés
kontextust (fogalmi e kreativan Gjrairhato
Osszefliggésrendszert, az emancipacio, reflek-
kulturat stb.) és azokat tivitas €s inkluzivitas
az érzelem- és jelrend- jegyében is
szereket, amelyek a ta-
gokat 6sszefogjak
Az emberi hierarchia, e kozosség, + Onmeghatarozas,
kapcsolatok fontos a vezeto,  fontos a team,  fontos az egyén,
meghata- ,,homo oeconomicus” » ,,homo cooperativus” e ,homo creativus”,
rozoja: » homo algorithmicus”
Az atfogo cél: elérejelzés, * megértés, » szabad értékteremtés,
.kézbentartas” (control) |+ elfogadas,  akreativitas felszaba-
* harmonia ditasa
Vezetés: szervezetkozpontu, fo- | kozosségkozpontl, em- | kreativok vezetése”,

lyamatorientalt, formalis

berorientalt, informalis

eredményorientalt,

menedzsment leadership  szupportiv-facilitalo,
e ,adminisztrativ”

Idealis szerve- piramis, ¢ 3D-haldzat, o kreativ jatszotér,
zethkeép: szabalyozas, « elfogadas,  szabadsag,

a hierarchia dominans, ¢ ateammunka dominans, | individualizmus,

iranyitas-vezetés,  team-/projektteam-ve- e kommunikacio,

sokszintii piramis, zetés, * halmazok, kdosz, komp-

iranyito kommunikacié, | kevesebb szervezeti lexitas,

kérdés a menedzsment,
kevés vezéregyéniség,
kevés onmegvalosito

szint, 6sszefogott kom-
munikacio,

kérdés a leadership,
tobb vezéregyéniség,
tobb kezdeményezés és
onmegvalositas

kérdés a facilitalas és
koordinalas, a ,,vezet6i
ignorancia” mint szer-
vezbero, a lazadas mint
energia,

sok ,,0nvezetd”, onjelolt,
kezdeményezd, dnmeg-
valosito,

,forradalmar” vagy
Llazado”
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Menedzserizmus Ko6zosségépités Kreativitas
A szervezet * ,egyszeri” rendszer: e ,komplex” rendszer: po- |+ szociopatak,
metafordi gép, organizmus, agy litikai, kulturalis komp- |« értetlenek,
(lasd példaul lexitas » vesztesek,
G. Morgan): * Oriiltekhaza,
+ clnyomas
A szervezet- « fizika (kvantitativ tu-  kvalitativ tudomany, * patchwork,
elmélet meta- domany), mesterség festmény, miivészet * kollazs,
foraja:  terapia
A vezetés- « alapelv, torvény, o kozosség, e individuum,
tudomany ¢ elmélet, modell, e ritualé, * massag,
hangulatfesto modszer, e legendak, * konfliktus,
szavai:  struktura, « akcio, * teremtd és ujrateremtd
 szabaly, szabvany, » szervezeti kultura, jel- kéosz,
norma, rutin, képek, * irracionalitas,
e szervezés, e értelmezés, * ignorancia,
e vezetés, o clofeltevés, * marginalizacio,
e ellenbrzés o érték,  reflexio,
« alkotas, * inkluzivitas,
 eljarasmodok, * atalakulas
¢ szervezOdés,
« alakulas

Forras: HatcH—CUNLIFFE M. J. 2013 (15., 30.) nyoman

A gondolkodas fejlédésének legalabb harom f6 paradigmajat hozta l1étre a 20. szazad.
Ezek egyike sem rossz vagy jo, csupan mas. Mindegyik alkalmas vezetési és szervezeti
problémak modellezésére és megoldasara, de egyik sem tokéletes vagy teljes. Voltaképp
egymast ellenérzo, egymast kiegészité perspektivakként vagy gondolkodasi-modellezési
szintekként is kezelhetjiik 6ket. A 2.1. tablazat a harom paradigma szamunkra legfontosabb
jellemzdit probalja 6sszehasonlitani. Amennyiben a szervezeteink €s a kereteik kozt €16
és tevékenykedd kozosségek és egyének szempontjai egyarant fontosak a szervezeti cél-
rendszerben jelen 1év0 szervezeti, csoport- és egyéni célok harmonikus teljesiiléséhez, akkor
egyik szempont sem kihagyhato, s6t egymast kiegészitd viszonyuk, az altaluk megmutatott
informacio- és tudasképek egymashoz valo viszonya egy negyedik vetiiletet is adhat.

A nagy technoldgiai, gazdasagi, tarsadalmi és eszmetorténeti atalakulasok felszinén
az orszagok, szervezetek, piacok és problémak sajatossagait tikkroz6 modelleket, modsze-
reket és megoldasokat munkalnak ki azok a vezetdk és kutatdk, akiknek egyes csoportjait
a hagyomany iskolakként, iranyzatokként tartjak szamon. Bar ezek a csoportok latszolag
kiilonbozoé jellemzdik alapjan jol elkiilonithetdk, ezek a jellemzdk azonban — legalabbis
részben — eltlzottan kihangstlyozottak, és nem is feltétlen az egyes csoportok minden
tagjara jellemzdk: legalabb annyira a menedzserkultiira athagyomanyozasat szolgalo
értékazonositok, mint valddi jellemzok. Itt és most sem id6, sem hely nincs arra, hogy va-
l6ban torténeti képet rajzoljunk a 20. szazad egy meghatarozé gondolatvilagat 1étrehozo
foglalkozasi csoport szervezeteinek €s eszméinek alakulasardl, ezért itt és a kovetkezd
fejezetekben inkabb csak felsoroljuk és ismertetjiik a f6bb szervezet-, helyzet- és meg-
oldastipusokat, azokra koncentralva, amelyek a vezetdi legendarium, gondolkodasi vagy
problémamegoldasi eszkdztar fontos részei mind a mai napig, és amelyeket a mai magyar
kozigazgatasi és egyéb szervezetekben is alkalmazni lehet.
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2.2. A modern vezetéstudomany kezdeti sokszintisége

Volt mar rola szo, hogy a vezetok és a vezetdi gyakorlatok kritikaja végigvonul az emberi
torténelmen, és nem elhanyagolhato 6sszetevdje mind a vallasi szovegek, a mitologia, mind
a legendak, a torténelem, s6t a szisztematikus gondolkodas, a filozofia kialakulasanak
sem. Azok a tarsadalmi-kozosségi csoportok, amelyekben a vilag megmagyarazasanak
kiilonféle formai kialakulnak és fejlédnek, egytdl egyig talalnak javitanivalot sajat vezetdik
hozzaallasan €s gyakorlatan. A torténelem, az irodalom, a filozofiatorténet és altalaban
véve az az egész, amit altalanos miiveltségként tartunk szamon, (vezetdi-dontéshozoi)
gondolkodasunknak éppligy nyersanyaga, eszkoz- és példatara, mint élvezet- és ¢lmény-
forras. A kozépkori Eurdpaban vallasi elvarasok keverednek a vezetdkkel szembeni valds
igényekkel. Rendet majd itt csak a reneszansz csinal. Az jkor aztan tovabbi 1épéseket tesz
a racionalitas felé: a katonai vezetok iskolai jellegli képzése, Richelieu, Napoéleon és a fel-
vilagosult eurdpai uralkodok allamépitd tevékenysége, Adam Smith és a gyarmatositas
kihivasai (példaul India mint igazgatasi kihivas, orszagos, st kontinensnyi teriiletet atfogo
fejlesztési projektek) vezetnek el ahhoz a korszakhoz, amely a modern tarsadalom, a modern
tudomany és a modern menedzsment 1étrehozoja és elsé élvezdje. Es itt, a 19. szazad el-
multaval kezdédik a vezetéstudomany ,,legendaja”.

2.2.1. A vezetési iskolak

Soroljuk fel, hogy a vezetéstudomanyi iskolak, iranyzatok és metodologiak koziil melyek
azok, amelyeket athagyomanyozni szokas a vezetdi generaciok soraban kovetkezonek.

A tudomanyos menedzsment iskola (tudomanyos vezetés, tudomanyos folyamat-
szervezés, taylorizmus stb.) elinditdja, F. W. Taylor a folyamatoptimalizacio, a betanitas,
az ergondémia, a motivacio ¢s a vezetdi szakmai tevékenység hattér-irodai és tizemi feladat-
koreinek leirasaval, a szabvanyositas alapelveinek lerakasaval, a vezetdi tervezd és elemzo
munka tudomanyossaganak hangstlyozasaval irta be nevét a modern vezetéstudomany
alapitoi kozé. Négy tanitvanya a vezetonek mint a rabizott folyamatok eredményességéért
és koltséghatékonysagaért felelos menedzsernek az eszkoztarat jelentés mértékben bévitette.
A tayloristakig vezethetok vissza példaul az id6- és mozzanatelemzés, a folyamatabrazolasi
modszerek (példaul a flowchart vagy a Gantt-abra) fobb tipusai, a bérezési ¢és jutalmazasi
lehetdségek rendszere és szamos mas tervezéeszkoziink. Feladatorientaltsaguk (folyamat-
orientaltsaguk) maig a vezetdi tevékenységek rendszerezésének egyik legfébb aspektusa.
Aktiv torekvésiik a vezetd szamara fontos tudomanyos elemzd-értékeld eszkoztar meg-
teremtésére a vezetéstudomany torténetét 6sszefogo késztetések egyik legfontosabbika.

A klasszikusok kozott féhelyen felsorolandd H. Fayol és M. Weber nevét iranyzathoz
kapcsolni a vezetéstudomanyon beliil mar csak sokoldalusaguk és szertesugarzo hatasuk
miatt sem konnyi. A ,,szervezetvezetési iranyzat” (administration school) elnevezés talan
még mindig a legtalalobb, és legalabb valamennyire kapcsolja 6ket azokhoz brit és ame-
rikai szervezetfejlesztékhoz ¢s tanacsadokhoz, akik a gondolataikra a két vilaghaboru
kozott épitettek.
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A taylorizmust atvevo €s tovabbfejleszté nemzedékek tovabbi eszkdzokkel és modsze-
rekkel bovitették a menedzsment eszkoztarat. A fejleszték egyik iranya a Taylor nyoman
halado, jelentds korabeli vallalatokhoz (Western Electric, Bell Miivek stb.) kothetd fej-
lesztémérnokoké, akik kozott ikonikus alak a 30-as években Shewhart, a TQM el6futara.
O az, aki a statisztikat a vezeték szaméra hasznos eszkozzé formalta (statistical process
control, SPC"). A masik irany az iskolaként is szamontartott emberi kapcsolatok iranyzata.

Az emberi kapcsolatok iskolajanak kutatéi E. Mayo vezetésével mar nem feltétleniil
csakis vallalatokhoz kéthetk, hanem az elmélethez, jelen esetben a Harvard Business School
munkapszichologiai tanszékéhez. Ok azok, akik a szazad elején fiiggetlen tudomanyagga valo
ipari pszicholégiat (Lillian Gilbreth és Hugo Miinsterberg, valamint James McKeen Cattell
nyoman) modszeresen felhasznalva kimutattak, hogy ha a feladatorientalt vezet6i magatartas
nem parosul az emberorientalttal, akkor annak a hatékonysag és eredményesség latja karat.
Az altaluk szupportivnak, tdmogatonak nevezett hozzaallas leirasat, elemzését és bevezetését
egy nagyszabasu kisérletsorozat segitségével vitték végbe. Mivel a kutatasi eredményeket
évadrol évadra a hallgatosaggal, szakmabeliekkel és mas érdeklddokkel egyiitt, a nyilvanos-
sagot bevonva elemezték, valodi mozgalmat inditottak el, terjesztve egyuttal az 0j szemléletet
és inspiralva a kdvetkez6 generaciot (ijabb és ijabb Gtletekre (PERROW 1994, 91-106.). A ma-
sodik vilaghabor el6tt megjelennek a vezetéstudomany korében a mérnokok mellett mas
szakmak és a tudomany képviseldi is, féleg a pszichologusok, szocialpszichologusok (példaul
Kurt Lewin). A fejlédés f6 sodraba azonban a haboru miatt még nem juthattak be — ott meg-
maradtak a termelésszervezo (jorészt tovabbra is mérnok) menedzserek.

A vilaghabort hatasa szamos teriileten pezsditette tovabb a vezetésrol és szervezetekrol
valos tudomanyos gondolkodast. A hadiipar termelékenység- és mindségszemlélete, a nék
tomeges szerepvallalasa a gyari munkaban, a technologiai fejlodés és a folyamatok elemzé-
sének immaron statisztikai alapokra helyezett, szamos ij modszerrel gyarapodo eszkoztara
egyfajta neotaylorista szemléletet eredményezett, amely a feladatorientaltsagot kiegészitve
amindség szempontjaval az 0jjaépités és a habort utani gazdasagi fellendiilés ipari menedzse-
reinek meghatarozo nézetrendszere lett. Ugyanez a szemlélet €s statisztikai eszkdzrendszer
1950-re meghdditotta a japan menedzserek szivét is, akik a maguk vezetési hagyomanyaval
Osszeépitve — amerikai tanacsadok segitségével — Iétrehoztak az wjtaylorizmust, azt a veze-
tésfilozofiai és gyakorlati rendszert, amely késébb teljes korii mindségmenedzsment (TQC,
illetve TQM)' néven a 70-es, illetve a 80-as években lett ismert, majd egy valtozata, a Toyota-
modszer lean (karcsu, szikar) menedzsmentként terjedt el a szazad utolsé évtizedében.”

Jorészt a masodik vilaghabor( sodorta azokat a gondolatokat és gondolkoddkat
(példaul Bertalanfty, Koestler) is Amerikaba, akik helyi kollégaikkal (példaul Churchman,
Boulding) az 50-es évektdl csticsra futtatjak a vezetéstudomanyon ¢s a tarsadalomtudo-
manyokon beliil a rendszertani vagy rendszerelméleti iranyzatokat, illetve terjesztik el
arendszerszemlélet(i gondolkodast. Ezek egyikeként foghatok fel a dontéshozatallal (Simon,
March) és kibernetikdaval (Wiener)'® foglalkozo iranyzatok is, amelyek erés onallosagra

15 Elérhet6: www.statit.com/statitcustomqc/StatitCustomQC_Overview.pdf (A letdltés ideje: 2018. 12. 01.)

1o Elérhetd: http://164.100.133.129:81/eCONTENT/Uploads/Total Quality Management.pdf (A letdltés ideje:
2018. 12. 01.)

17" Elérhet6é: www.jois.cu/files/DekierV 5 Nl1.pdf (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)

18 Elérhet6: http://uberty.org/wp-content/uploads/2015/07/Norbert Wiener Cybernetics.pdf (A let6ltés ideje:
2018. 12. 01.)
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tettek szert a kezdetektdl fogva. Az elébbi ma a vezetés és a vezetéstudomany harmadik
nagy szemléleteként vagy orientacidjaként meghatarozé mind a gyakorlatban, mind az elmé-
letben. A rendszertani irdnyzatok ,,mainstream” vonala a felel6s a modern és posztmodern
szervezetelméleti gondolkodas megerésodéséért. Ez utdbbi a kdoszelmélet, kontingenciael-
meélet, komplexitaselmélet elnevezések alatt fut a 20. szazad 70-es, illetve 80-as éveitdl.

Ugyanigy a vezetdi személyiség és a vezetési stilus kutatdsa is a masodik vilaghaboru
tisztjeinek teljesitményét elemz6 és fejleszteni kivand kutatok tevékenységébdl nd ki. A K.
Lewin nevéhez kotott 1939-es kisérletek utan az 50-es évektdl a leadershipkutatasok (Likert,
Halpin és Winer és kovetdik) kezdettdl fogva tilmentek a vezetési stilusok azonositasanak
szlik témakorén, és 0sszeépiilve a rendszerszemléletli gondolkodassal onkéntelentil is egyre
inkabb vezetokdzpontu szervezetelméleti modelleket hoztak létre, amelyek aztan a 70-es
évektol tagadhatatlanul magukon viselték a komplex dsszefiiggések dinamikajaval fog-
lalkoz6 kontingenciaelméletek minden jegyét.

Ugyszintén a vilaghabort koncentralta a gondolkodé humanitas és a humanus gondol-
kodok energiait a helyzetbdl adodo kérdések nyoman a motivacio témajara. Ennek eredmé-
nyeként indultak el az emberi kapcsolatok uij mozgalmanak képvisel6i (Maslow, Argyris,
McGregor stb.) a motivacié tartalmi és folyamatelméleteinek kdzreadasaval, valamint
csoportpszichologiai problémak felvetésével €s targyalasaval azon az Gton, amely a 60-as
évekre a motivalo szervezetek épitése mddszertananak kialakitasahoz és fejlodéséhez ve-
zetett. Ez utobbi, a humaneréforras- vagy emberieréforras-menedzsment mara a vezetés-
tudomany egyik meghatarozo, meglehetdsen fliggetlen agava valt.

Ugyanigy a hosszu tava katonai tervezés és eldrejelzés modszertanainak kidolgoza-
saval meriiltek fel azok a gondolatok és jottek 1étre azok a megoldasok, amelyek az 50-es
évek végére a stratégiai tervezés, majd a stratégiai menedzsment civil valtozatainak ki-
alakulasahoz és elterjedéséhez vezettek (Ansoff, Chandler, Andrews stb.).

A posztindusztrialis korszak a 70-es évek végéig tehat tandja lehetett olyan iranyzatok
felfutasanak, mint a HRM, a vezet6kdzpontli gondolkodas (Fiedler, Reddin, House, Adair)
¢és a teamelmélet (Tuckman, Woodcock, Belbin), a japan menedzsment (Ouchi), a rendszer-
szemléletli szervezetelmélet (Etzioni, Mintzberg, Handy). A 70-es években az 0j generaciod
teoretikusai, a mérndk-menedzser Mintzberg és az eredetileg szociologus Handy mutatnak
(egymastol latszolag kiilonbozo) példat arra, hogyan illeszthetok egy atfogd megarendszerbe
a vezetéstudomany addigi eredményei, és egyuttal fogalmazzak meg azt is, hogy a gyakorlat
¢és elmélet (latszolagos, amde mar tagadhatatlanna, sét meghatarozova valo) elvalasa nem
egyszerlien (j modelleket, hanem j paradigmat kivan. A vezetéstudomany terén is ekkor
kezdddik meg a posztmodern, a harmadik hullam, a kdosz és komplexitas vilaga.

A posztmodern vezetéstudomany alapkérdést valt. Eddig viszonylag lassan valtozo, ki-
szamithato, stabil kdrnyezetekben kivantak atalakulni, és csak viszonylag lassan ndvekedd,
erdsddo, stabil monolit szervezeteket épiteni. A 70-es évekre azonban tagadhatatlanna valt,
hogy a technoldgiai fejlédés gyorsuldsa és ennek hatasai miatt egyre kevésbé azonosithato
barhol is stabil kdrnyezet. Az idészakossag, a gyors valtozasok, a kiszamithatatlansag ki-
huzta elébb a gyakorld vezetdk és szervezeteik, majd a klasszikus vezetéstudomany alol
is a talajt. A 70-es évek végétodl az Gj kérdés, amelyet tudva-nem tudva a vezetéstudomany
miiveld6i feltesznek maguknak, valahogy igy hangozhatna: ,, Hogyan lehet gyors valtozasra,
adaptaciora, sét a jové tudatos befolyasoldasdra képes »tiléld« szervezeteket épiteni, mii-
kodtetni, vezetni?”
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A posztmodern el6térbe rantott, illetve elinditott olyan gondolatokat, megkozelitéseket
¢és modszereket, amelyek addig, ha 1éteztek is, nem teljesedhettek ki és valhattak a fésodor
rész¢éve, valodi tudomanyagga vagy modszertanna. A kaosz és komplexitas fogalmainak
elétérbe keriilése az idészakos cselekvésekre (projektmenedzsment), a valtozasok tudatos
levezénylésére (vdltozasmenedzsment) (BELENYESI 2012; 2014), a szervezeti folyamatok
teljes korti atalakitasara (business process reengineering, BPR), a talélhetd, gyors dontések
vilagara (intuitiv dontéshozatal), a sokféleség és soksziniliség felhasznalasara a megujula-
sokhoz (innovaciomenedzsment, kreativok menedzsmentje), valamint a kommunikacios
¢és egy¢eb zavarokra (konfliktusmenedzsment), a kockéazatok tudatos kezelésére és a potencia-
lisan veszélyes helyzetek elkeriilésére és kezelésére (kockdazat- és krizismenedzsment) iranyi-
totta a figyelmet. A klasszikus szervezeti funkciok és vezetéstudomanyi megkozelitések egy
része (példaul marketing, stratégiai menedzsment) gondolkodasmodda (marketing thinking,
strategic thinking) finomodik, ugyanakkor megjelennek a szervezeti tudatossagot fejlesztd
elméletek (fanuloszervezetek, tudismenedzsment stb.) is. A magasan képzett munkatarsak,
a gyorsulo dinamikus és folyamatos atalakulas sziikségessége, a jovo tudatos alakitasanak
talélési feltétellé vald valasa atirtak és ujrarendezték a hagyomanyos gondolatokat, bar
érvényességiiket legfeljebb korlatoztak. fgy értékelddott at példaul a szervezetfejlesztés,
a csatornamenedzsment és altalaban véve az egyéni, csoportos és szervezeti kapcsolatok
vilaga a hierarchikus rendszerii szervezetiranyitas helyett mellérendeld, horizontalisan
meghatarozott szervezetkormanyzdassa (collaborative governance), a szakértoi vezetés fa-
cilitalassa, a szervezeti tudas szervezeti tudatlansagga, és a kornyezeti érintettcsoportok

crer

(Provan és Kenis).”” Megsziiletett a 21. szazadi menedzsment.

2.3. Osszefoglalas

A vezetéstudomany torténete segit bemutatni €s megérteni, hogyan hatnak olyan kornyezeti
tényezok, mint a foldrajzi adottsagok és a tarsadalmi kozeg a szervezddések fejlodésére,
alakulasara, jellegére, és a kiilonb6z6 viszonyok kdzott hogyan probalnak a vezetdk és a ve-
zetéstudomany miivel6i megoldasokat talalni. Lathattuk, ahogy a vezet6i tevékenység kezde-
tekt6l meglévo feladat- és emberorientaltsaga megtartasa mellett hogyan kap Gjabb és (ijabb
eszkozoket ahhoz, hogy a (szintén a kornyezeti igényeknek megfeleléen modosuld) szer-
vezeti célok eléréséért egyre tobbet tehessen. A vezetdi eszkdztarban mara 6sszegytilt mod-
szerek kozt ott talaljuk az id6- és mozdulatelemzés, a statisztikai folyamatelemzés, a munka-
pszichologia, a dontés- és motivacidelméletek, a vezetdfejlesztés €s vezetésistilus-elméletek,
a szervezetelemzés stb. eszkdzeinek sokasagat, hogy a tarstudomanyokat (k6zgazdasagtan,
jog, pszichologia stb.) ne is emlitsiik. Ugyanakkor a fejlodés egyértelmiien mutatja, hogy
a tarsadalmak muveltségi szintjének emelkedésével, az iskolazottsag, szakképzettség al-
talanossa valasaval a vezetés is demokratizalodik — egyrészt elvarassa valik, hogy a maga
szakmajaban profinak tekintett beosztott képes legyen a sajat feladatainak menedzselésére,
masrészt az egyre komplexebb szervezeti célok eléréséhez elengedhetetlennek tiinik a kii-
16nb6z6 rendii-rangu tapasztalatok, tudasok, képességek bevonasa nemcsak a végrehajtas,

19 Elérhetd: https:/pure.uvt.nl/ws/files/964494/modes.pdf (A letdltés ideje: 2018. 12. 01.)
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de példaul a problémamegoldas és a stratégiai gondolkodas teriiletein is. Az egyszemélyi,
autoriter dontéshozatal, amely a 20. szazad elején sziikséges és lehetséges volt, a tarsadalmi
valtozasok miatt egyre inkabb visszaszorul mindenhol, ahol a hatékonysag, eredményesség
és mindség 21. szazadi szinvonalon kell hogy érvényesiiljon, és valamely kiilonleges ko-
rillmény (példaul a veszélyesség) nem teszi elengedhetetlenné azt.

Ellenorzo kérdések, feladatok

1. A 20. szazad filozofiai-tarsadalomfilozé6fiai gondolkodasa legalabb harom
megkdzelitési modot nyitott meg a vezetéstudomany elétt. Keressen mindegyik
iranyzatra egy-egy gondolkodot, és vesse dssze nézeteiket!

2. G. Morgan szervezetképei melyik irdnyzathoz tartoznak? Milyen kovetkezte-
téseket lehet az altala alkalmazott modszertannal levonni a vizsgalt szervezet
sajatossagairol, amelyeket a hagyomanyos elemzés nem képes?

3. Milyen vezet6t tartana idealisnak egy homo oeconomicus, egy homo psychologicus,
egy homo sociologicus, egy homo politicus és egy homo heterogenus?

4. Mi a kapcsolat a Shewhart-ciklus és a kaizen kozott? A Shewhart-féle gondol-
kodas alkalmazasa milyen kihivasok elé allitana a kozigazgatasi folyamatok
és szervezetek fejleszt6it? Milyen elényokkel jarna?

Fogalmak
o altalanos miveltség
»  kaizen

e kibernetika

e lean management

* rendszerelmélet

*  menedzserizmus

*  TQM, minéségelvii vezetés
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3. A vezetés funkcioi

A funkcio sz6 a vezetéstudomanyban tevékenységi kort jelent — azokat a professzionalis
képzettséghez és mitkodésekhez kotott teenddcsoportokat, amelyek a szervezet alaptevé-
kenységének fenntartasahoz, fejlesztéséhez, a kdrnyezeti érintettcsoportokkal valo kapcso-
lattartashoz és a kornyezeti valtozasok figyelemmel kiséréséhez, az informaciokezeléshez
és -felhasznalashoz stb. sziikségesek. Ebben a fejezetben az egyik specidlis szervezeti
funkcio, a vezetés tevékenységeinek rendszerérdl, annak modelljeirdl, komplexitasarol,
hatasairol lesz szo: arrol, ki is a vezetd, milyen legyen, mit kell csinalnia, hogyan csinalja,
¢és miért fontos mindez a szervezetnek. Ennek a fejezetnek az attekintése utan az olvasonak
remélhetbleg pontosabb, atfogdbb, soksziniibb elképzelése lesz a vezetés mibenlétének, val-
tozatossagainak okairol és azokrol a lehetdségekrol, amelyeket pont ez a sokféleség nyjt
a szervezet szamara.

3.1. Vezetdi szerepek és felfogasok

Nézziik tehat, milyen tapasztalatokat, elméleteket és tanulsdgokat hagytak rank a vezetés-
tudomany egyes iranyzatai, illetve képvisel6i a vezetordl és a vezetés mibenlétérol.

A vezetéstudomany torténeti fejlodését a tarsadalom és a szervezetek fejlodése, a tech-
nologiai fejlddés és a korszakos kihivasok hajtjéak elre. Az Egyesiilt Allamok terjeszkedése
az amerikai kontinensen keresztiil maga utan vonja az eurdpai kezdetek utan itt felviragzo
részvényalapl, nagyszabast allami és foderalis célkitiizéseket teljesité nagyvallalatok ki-
alakulasat, egyuttal 1étrehozva és megszilarditva a szakképzett menedzserek egyre er6s6dé
tarsadalmi rétegét. A foderalis allam és a befekteték szamara ugyanis erdsebb garanciat
nyUjtott a hivatasos menedzserek alkalmazasa, mint a beruhazodinasztiak tagjainak beavat-
kozasa. A 20. szazad elejére ebben a kozhangulatban tevékenykednek olyan professzionalis
menedzserek, mint példaul a hamar ikonikus alakka valo F. W. Taylor. Hasonloképpen tették
lehetdvé a kozpontositott, polgari, I11. Napoleon uralkodésa idején modernizalt igazgatasi
rendszer(l Franciaorszag fejlesztései, hogy egy banyamérnok-menedzser, H. Fayol, olyan
gondolatokat vessen papirra, amelyek gyakorlatilag a 70-es évekig, st mondhatni mindmaig
meghatarozok maradhattak a vezetdi gondolkodasban. A bismarcki Németorszag gazdasagi,
tarsadalmi és kulturalis pezsgése, a modern német allam intézményeinek kiépiilése tette
lehetdévé olyan gondolkodok mitkodését, mint példaul a szociologia és a gazdasagelmélet,
valamint a szervezetelmélet terén is meghatarozoé szerepet betolté M. Weber. Harmukban
tiszteljiik a vezetéstudomany alapitoit; hozzaallasuk, szemléletiik, szempontjaik, néz6-
pontjuk kiilonbségei pedig maig visszakdszonnek a vezetéstudomanyi megkozelitések
kozotti eltérésekben.
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3.1.1. A taylorizmus

A vezetéstudomanyi legendarium a korabbi publikalas jogan Taylort teszi az elsé helyre
(HuczyNskI-BUCHANAN 1991, 280-281.). A tudomanyos menedzsment kifejezés végle-
gesen hozza kototte a diszciplina megalapitasat (1asd példaul The Principles of Scientific
Management [TAYLOR 1911]). Ez a tudomanyos folyamatszervezés, tudomanyos vezetés,
taylorizmus neveken is emlegetett iranyzat elvileg csak Taylorbdl és négy — altala is el-
ismert — tanitvanyabol-kovet6jébol allna, ugyanakkor tagadhatatlan, hogy mérndk-mene-
dzser generaciok gondolkodasat hatarozta meg Amerikéaban és az egész iparosodoé vilagban.

A taylori hozzaallas a vezet6 feladatahoz egy egyszert felismerésen alapszik: a mene-

dzser feleldssége, hogy a rabizott folyamatokat minél hatékonyabban és eredményesebben,
a tulajdonos és a munkasok érdekeit egyarant szem elott tartva miikédtesse. A hatékonysag
¢és eredményesség elképzelhetetlen, ha nem tudomanyos mddszerekkel és eszkozokkel
vizsgalja a folyamatait a vezetd. Ugyanigy, a feltételek megteremtésénél is a racionalis, tu-
domanyos hozzaallas meghatarozo, ahogy azt a taylori négy elv is mutatja:

1. Hasznalj 6kdlszabalyok helyett tudomanyos modszereket a folyamatok optimali-
zalasara!

2. Tudomanyos eszkdzokkel valaszd ki az adott folyamatrészt végzé alkalmas mun-
kast, biztosits szamara tudomanyosan tervezett, optimalis szerszamokat és eszko-
zoket (ergonomia), és tanitsd be neki az optimalizalt folyamatot!

3. Biztositsd a munkas lehetd legszorosabb egyiittmiikodését a vezetdjével tudo-
manyosan megtervezett motivald tényezok rendszerén keresztiil (példaul fizetés,
jutalmak, elismerések)!

4. Fogadd el, hogy a munkas csakis azért felelés, hogy a neki kiadott munkat a beta-
nitott modon, atlagos feltételek kozt, atlagos bérért atlagos eredménnyel teljesitse!
Minden olyan torekvése vagy eredménye, amely ezen tilmutat, jutalmazando.
Minden mas a vezetd feleléssége.

Ahhoz, hogy a menedzseri felelésség teljesiilhessen, a munkas tdamogatasara négy tervezési
¢és négy termelési/lizemi modszertant kell egyszerre érvényesiteni. Ezek szerint a vezetdk
akar szakosodhatnak is. A tervezési teriiletek: termelési folyamatok, termelési modszerek,
id6- és koltségelemzés, rendtartas (fegyelmezés). Az lizemiek: a gépek sebessége, a munka
sebessége, a mindség és a karbantartas.

A folyamatok szabvanyositasanak alapja az optimalizalas. A munkafolyamatok szabva-
nyositasanak alapvet6 kritériuma, hogy atlagmunkas atlagfelkészitéssel, atlagszerszammal
atlagbérért atlagido és atlagfelhasznalas mellett atlagmunkat tudjon végezni. A munka azért
van, hogy produktum sziilessen, nem azért, hogy a munkast lefarasszuk. A jol beallitott
folyamat eredményeképp a munkas munka utan ,,flitydrészve megy haza”, ki tudja pihenni
magat masnapra, van ideje a csaladjara stb. Ezen feliili teljesitésért jutalom és elismerés
Jjar: az Gn. pozitiv kiilsé motivacios eszkozok alkalmazasaval az egytittmiikodés biztosi-
tasat és erdsitését tehetjiik lehetévé. 4 folyamatszervezés alapveté célja, hogy kevesebbet
kelljen dolgozni.

Taylor modszere a megfigyelésen és a zsebora hasznalatan alapult. Képes volt akar
napokig nézni a kivalasztott munkas tevékenységét, hogy azonositsa azokat a mozdu-
latokat (motion), amelyekbdl a folyamat felépiil, értékelje azokat (id6, mozgas, fizikai
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erd stb.), kivegye a folyamatbol a feleslegeseket, takarékosabbakkal helyettesitse a nagyobb
raforditast igényldket, és az igy kialakuld optimalis mozzanatsort rogzitse. A célszeri
szerszamok és a megfeleld betanitas is javitottak az eredményen. Olyan termelésiszint-
novekedést tudott ezzel a modszerrel biztositani, amely a munkds szamdra jelentés bér-
novekedeést, a vallalat szamara pedig profittobbletet eredményezett.

Az épitési vallalkozo F. Gilbreth és felesége, Lillian,?® aki egyébként az ipari pszi-
chologia eléfutara, a vezetéstudomany korai korszakanak legnagyobb koponyai kozé tar-
toznak, akik a korabeli technika eszkdzeit is felhasznaltak a taylori modszer tokéletesitésére
¢és egyértelmisitésére. Képjelekkel jeldlve az egyes mozzanatokat, megalkottak a folya-
matabrak egy korai tipusat, a megfigyelés és elemzés pontositasara bevezették a folyama-
tokrol készitett filmfelvételek alkalmazasat. Ezeket vissza lehetett jatszani, akar lassitott
lizemmodban is, s6t mozzanatokra vagva tGjra Ossze is lehetett ragasztani, mintegy meg-
konstrualva és modellezve az idealis folyamatot (HuczyNski-BucHANAN 1991, 295-296.).

Taylor kovet6i, baratai?! és ellenségei a modszereit és szemléletét sokszor torzitva
és félreértve, de gyorsan elterjesztették Amerika-szerte. Hatassal volt a korabeli ipari ve-
zetésen kiviil a kor kozigazgatasi reformjaira és gondolkodéasara. Baratja és munkatarsa,
C. Barth munkassagahoz vezethetd vissza a matematikai alapu, a vezetési €s szervezési
problémakat matematikai modellek felallitasaval megoldani segitd menedzsment, amelynek
mai valtozatat management science néven tanitjak a vilag egyetemein. A tudomanyos me-
nedzsment folytatdinak tanitvanyaibdl lett nemcsak a(z ipari) folyamatszervezés (operations
management), hanem a TQM, a minéségkozpontu iranyitas filozofidjanak és modszereinek
megalkotasaban részt vett amerikai szakértok java. A vezetés taylorista szemlélete mind
a mai napig, amennyiben a vezetd felelds a rabizott folyamatok hatékonysagaért és eredmé-
nyességéért, a vezetés elméletének és gyakorlatanak harom legmeghatarozobb gondolko-
dasmodja koziil az egyik. Ez a feladatorientalt vagy folyamatorientalt vezetés, egy szoval:
a (sziikebb értelemben vett) menedzsment. Ugyanakkor ez a fajta gondolkodas igazabol egy
elferditett, eltorzitott pszeudotaylorizmus, hiszen Taylor maga, ha a kor tarsadalmi-gaz-
dasagi valosagat figyelembe véve, a miénkhez viszonyitva a kiilonbségeket ,,kompenzalva”
olvassuk, nyilvanvaloan végig megdrzi (a tiszteldi és kovetdi altal ritkan értett €s talan soha
figyelembe nem vett) emberorientaltsagat: minden, amit a vezetd szamara eldir, a dolgozo
érdekét (is) szolgalja, s6t védi. Mai szemmel olvasva, de figyelembe véve a kor sajatossagait,
Taylor tanitasai azon a felismerésen alapulnak, hogy a folyamatok optimalis mikddtetéséhez
a dolgozét a vezetdknek olyan helyzetbe kell hozniuk, hogy megerdéltetés nélkiil, a fejlodés
és tobbleteredmények reményében, jo szerszamokkal, nyersanyagokkal és koriillmények
kozott teljesithessék a szakszerlien megallapitott normaikat, illetve ezzel a szervezeti ter-
veket, ugyanakkor elég bért kaphassanak ahhoz, hogy a maguk és csaladjuk fenntartasahoz
¢és ezzel munkaerejiik és munkakedviik reprodukalasahoz is meglegyen a kell6 fedezet.
A tudomanyos menedzsment tehat nem egyszerten ipari menedzsment ,,alulnézetben” vagy
a munkas kizsakmanyolasanak eszkoztara, hanem a (jorészt akkoriban képzetlen, még an-
golul is alig besz¢ld, bevandorlo segédmunkas) dolgozok lehetdsége dnmaguk és csaladjuk

20 Elérhet6: http://web.mit.edu/allanme/www/TheGilbreths.pdf (A letdltés ideje: 2018. 12. 01.); L. Gilbreth egyik
konyve elérhetd a neten is: www.gutenberg.org/files/16256/16256-h/16256-h.htm (A let6ltés ideje: 2018. 12. 01.)

21 Elérhetd: https:/studylib.es/doc/5089655/otras-aportaciones-de-iniciadores-contemporaneos-a-la-ing...#
(A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)
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addiginal tisztességesebb koriilmények kozotti fenntartasara, a fejlédésre, a betanitott, sét
a szakmunkas szint elérésére, a tarsadalmi felemelkedésre.”

Taylor meghatarozé miivei az interneten ingyen is elérhet6k,? a taylorizmus szamos
(sokszor eltorzult) formaja ma is fellelhet6 a szervezeti gyakorlatban (SZEGEDI 2017).

3.1.2. A fayolizmus

Ez a ritkan hasznalt mlisz6 az évszazad talan legnagyobb vezetéstudomanyi gondolko-
dojat — vagy inkabb gondolkodé tudds-vezetdjét — idézi, azt az Henri Fayolt, aki kis hijan
egy félreértés kapcsan majdnem amerikaiként kertilt a koztudatba. Néha még ma is jelenik
meg konyv, ahol nevét angolosan, Henrynek irjak; sot, egyébként kivalo szervezetelméleti
alapmiben is sikeriilt nevét Tayloréval dsszekombinalni (PERROW 1994, 66.). Ma mar
konyvét mindenki eredetiben is olvashatja.?

Fayol a tayloristaktol eltéréen nem folyamatszervezési, hanem szervezetvezetési aspek-
tusbol tekint a vezetdre és tevékenységére. Gyakorlatias banyamérndk-menedzser — meg-
jarta a vallalati hierarchiat teljes hosszaban, ugyanannak a cégnek az elndkeként ment nyug-
dijba, ahol a karrierjét kezdte. Jegyzeteit rendezett alakban 1916-ben kozolték anyanyelvén.
Egy év alatt tobb kiadast ért meg. Szamos angol kisérlet utan adtak ki a ma standardnak
szamito Storr-féle forditast 1949-ben. Német forditasa is igen korai, 1926-ban sziiletett.
Tanai tehat hamar elterjedtek angol nyelvteriileteken és a kontinensen egyarant. Igazi iskolat
nem teremtett, még akkor sem, ha meghatarozé (és sokszor idézetleniil marado) forrasa volt
az utokor angol és amerikai tanacsadoinak, kozigazgatas-szervezdinek, s6t a masodik vilag-
habort utani stratégiai menedzsment, leadershipelmélet, vezetéselmélet gondolkodoinak
(1asd példaul Peter Drucker munkéssagat).

A fayoli gondolkodas szaz év tavlatabol visszatekintve is modern. Egy 1900-ban tartott
beszédében a vezetést mint az emberekkel valo banas miivészetét — értsd: magas szakmai
hozzaértést, gyakorlatot és tehetséget egyarant koveteld tevékenység — hatarozta meg.
Jegyzeteiben vilagosan, pontosan és érthetden ir le olyan jelenségeket, amelyek vagy fél
évszazaddal késébb még mindig a kutatas és érdeklédés kozéppontjaban allnak. Vilagosan
megfogalmazza, hogy amit rdgzit, olyan, a sajat tapasztalatabol leszlrt, gyakorlatban ki-
probalt és bevalt elképzelések, amelyek forrasul szolgalhatnak a vezetés megalkotandd
tudomanya szamara. Egész életében vesszOparipaja volt, hogy a vezetés tudomanyosan
vizsgalhato, elemezhetd, leirhato és tanithato diszciplina kellene, hogy legyen, nemcsak
az egyetemeken, de alsobb iskolakban is. Mindenkibdl vagy vezetd, vagy vezetett lesz, min-
denkinek érdeke tehat, hogy a vezetés hogyanjat és mikéntjét legalabb alapfokon ismerje.

A gyakorlatban kiérlelt elvei, megfogalmazott allitasai voltaképpen igazolodtak.
Az a vad, hogy allitasainak tudomanyossaga kétségbe vonhato, sét mindez csak a mesék
birodalmaba valo, hiszen nem igazoltak tudomanyos kisérletekkel, egyrészt nem veszi fi-
gyelembe, hogy Fayol maga sem tartja a sajat gondolatait masnak, mint bevalt 6kélszabalyok

22 Elérhet6: https:/faabenavides.files.wordpress.com/2013/03/clase-prc3alctica-introduccic3b3n-a-la-ingenierc3a-
da-de-mc3a9todos.pdf (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)

2 Elérhetd: www.gutenberg.org/ebooks/6464 (A let6ltés ideje: 2018. 12. 01.); www.gutenberg.org/ebooks/6435
(A letdltés ideje: 2018. 12. 01.)

24 Elérhetd: http://bibnum-stendhal.upmf-grenoble.fr/files/original/77990.pdf (A let6ltés ideje: 2018. 12. 01.)
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rendszerezett talalasanak, masrészt a tudomany egy roppant sziik, rdadasul késébbi
(és téves) értelmezésén alapszik. A tapasztalatok értékelése a tudomanyos hipotézisalko-
tasban éppugy, mint a dontéshozatal bizonyos formainal alapvetd, s6t még atorokitésiik
hagyomanyos szobeli formai (vezetési mesék, legendak stb.) is joval nagyobb jelentdséggel
birnak a modernizmus utan, mint a klasszikusan a természettudomanyokat, ott is az iskolas
fizikat mintanak tartd korszakban. Azt is sikeriilt figyelmen kiviil hagynia Fayol legtobb
kritikusanak, hogy az utdkor kisérletekben igazolta szamos allitasat. Ilyen példaul az, amely
szerint a vezetdnek, minél magasabb pozicidban van, annal inkabb a vezetési ismeretekre,
¢és annal kevésbé a szakmaiakra van sziiksége. Ha a fayoli korszak franciaorszagi szer-
vezeteit szemiigyre vessziik, ennek az allitasnak az igazsagtartalma egészen egyszeriien
belathato, ugyanakkor szamos vezetéspszicholdgiai vizsgalat is bizonyitotta.
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3.1. dbra
Fayol szervezetképe

Forras: KORONVARY 2004 alapjan

Fayol a szervezeti funkciokat specialis szakmai és altalanos vezetési részre osztotta. A ve-
zetés a szakmaiakkal szemben azért altalanos, mert nem csupan a funkcid végzésére
felallitott egyetlen csoportban, hanem mindenhol egyforman gyakorland6. Menedzselni
ugyanugy kell, akar a gazdasagi, akar a gyartasi, akar a kereskedelmi osztaly munkajarol
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van sz0. A vezetési funkciok (tervezés és elorelatas, szervezes, iranyitas, sszehangolas és el-
lendrzés) minden professzionalis szervezeti tevékenységet végzo részlegnél megtalalhatok.

A vezet6 Fayol szerint tehat a specialis (szakmai) tevékenységek folyamatainak a me-
nedzseléséért felelés. A vezetési funkciok fayoli sora elsd pillantasra linearisnak tiinik:
a tervezés ¢€s eldrelatas, a szervezés, iranyitas, 6sszehangolas és ellenérzés mintha egyetlen
sorba rendezhetd tevékenységek folyamatat alkotnak. A vezetés folyamata azonban a gya-
korlatban sosem ennyire egyszerii. Mar Fayol is felhivja a figyelmet példaul arra, amit ma
a modularis tervezés alapelveinek tartunk: az egységesség, folyamatossag ¢s rugalmassag
feltételeire. Az a kritérium, hogy ne kelljen minden valtoztatasnal Gjrairni az egész tervet,
csupan az érintett részét, arra vall, 6 is szamolt azzal, hogy a szervezés és végrehajtas soran
szamos olyan koriilmény meriilhet fel (példaul valtozasok a vezetési helyzet fontosabb té-
nyezbiben), amely miatt vissza kell térni akar a tervezéshez is.

Szervezet
—  Szervezet Miiszaki Kereskedelmi Pénziigyi Biztonsagi Szamviteli
termelés beszerzés leltarozas
Kal4 rtekesité tokeszerzés javak védelme mérlegkészités
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| tervezés és
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— szervezés >
| kozvetlen _
ranyitas >
— koordinalas >
— ellenérzés >
\/ \/ \/ \/ \
3.2. abra

A specialis (szakmai) és az altalanos (vezetési) funkciok viszonya a szervezetben Fayol szerint

Forras: KORONVARY 2004 alapjan

Fayolt olvasva egyértelmil, hogy a felsorolt vezetési funkciok mindegyike kézvetlentil
a tevékenységekre és nem az emberekre vonatkozik. Példaul nem embereket ellendrziink,
hanem a munkavégzéshez kapcsolddo tevékenységeket, azok 1épéseit, eredményét stb.,
vagyis a folyamatot. Ez a hozzaallas egyértelmiien rokonitja a fayoli és a taylori felfogast,
¢és eloremutat a TQM alapelvei felé: ellendrizni ugy kell, hogy az a dolgozonak idejébe,
energidjaba ne keriiljon, a munkdjdihoz tartozo tevékenységeitdl a figyelmét, energidjat
ne vonja el, sét még csak ne is zavarja. Ha ez nem teljesithetd, inkabb le kell mondani
az ellenérzésrél.>

% Elérhetd: https:/blog.deming.org/2012/10/dr-deming-called-for-the-elimination-of-the-annual-performance-
appraisal/ (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)
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A vezeté masodik felelssége Fayol szerint, hogy megfelelé mintat nytjtson. Tisztaban
van azzal, hogy a vezetd példakép. Olyan tomor felsorolast ad a példamutatas teriileteirdl,
amelyet mind a mai napig kiindulépontul hasznalhatunk. A lista harom természetes,
genetikailag vagy a csaladi hattérbol hozott, és harom, a nevelésre és képzésre, iskolai
¢és munkahelyi tanulasra ¢s tapasztalatszerzésre vonatkozo6 teriiletre osztja az idealis vezetd
tulajdonsagait. A testi adottsagok (egészség, életerd, hatarozott megjelenés) mellett szellemi
kapacitasok (gyors felfogas, tanuloképesség, itéléképesség, szellemi frissesség, alkalmaz-
kodoképesség és rugalmassag) és személyiségjegyek (energikussag, hatarozottsag, felelds
magatartas, kezdeményezés, lojalitas, tapintat és méltosag) adjak azt a hatteret, amely el6tt
az altalanos muveltség (olvasottsag, tanultsag), a professzionalizmus (a szakmai tudas
és a vezetett szervezet tevékenységeinek mély ismerete) és a gyakorlati és élettapasztalat
a vezet6t a kozosség eldtt megfeleld példaképpé tehetik.?

3.1. tablazat
Fayol elvarasai az idealis vezetével szemben

Sziiletés és neveltetés

Miiveltség és képzettség

Jellemvonasok:
energikussag
hatarozottsag
feleldsségérzet
kezdeményezokészség
lojalitas

tapintat

méltosag

Tapasztalat:
« akarrierje soran felhalmozodott gya-
korlati szakismeret

Ertelmi képesség:
 felfogokészség
tanulni tudas

Szaktudas:
e az iranyitasa alatt allo szervezeti te-
vékenységhez kotddo ismeret, szak-

o itéloképesség értelem

* szellemi frissesség

 alkalmazkodoképesség

Testi adottsagok: Iskolazottsag:

* egészség « altalanos miveltség
o ¢életerd

Elérhetéség | » hatarozott fellépés

Forrds: KORONVARY 2004 alapjan

A vezetd harmadik felelossége a szervezetfejlesztés. A fayoli szervezetvezetési és -épitési
alapelvek is igazabol embercentrikusak. Szervezetet épiteni ezek szerint annyi, mint ké6zos-
seget épiteni — a végcél, a 14. alapelv, hogy létrejohessen a megfeleld esprit de corps, tes-
tiileti szellem. Ma azt mondanank: identitas, kultura, k6zosség. Ugyanakkor végig a tobbi
elv is azt célozza, hogy az egyént védve a centralizalt szervezeteket jellemzé negativ tu-
lajdonsagoktol, kikiiszobélje a hibakat, és hatékony miikodésre alkalmassa tegye a munka
kérnyezetét. A munkamegosztas (1. elv) Adam Smith-i elve természetes kovetkezménye,
hogy egyeseknek hatalmat kell adni masok felett (2.: hatdskor), amellyel az alarendelteket
az utasitasok végrehajtasara kotelezik (3.: fegyelem). Ez csak akkor kdvethetd, ha minden-
kinek csak egy kozvetlen felettese van (4.: egységes vezetés), vagyis nem kaphat egymassal

26 V6. példaul PEDLER ¢és tarsainak (1994) felfogésa a sikeres vezetd jellemz6irél (MULLINS 1994, 379-380.)
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itk6z6 utasitasokat, illetve ha egységes célok szabalyozzak (modularis felépitésben) a te-
vékenységek, folyamatok és persze az egész szervezeti folyamatrendszer mikodését Ggy,
hogy az egyes tevékenységeknek vilagosan megjeldlt célja, feleldse és terve van (5.: egységes
irany). Mindez csak gy lehetséges, ha az egyén lemond szabadsaganak és érdekérvényesitd
képességének egy részérdl azért, hogy a kozos érdekek érvényesiilhessenek (6.: az egyéni
érdekek alarendelése a kozosnek). Mivel ez visszaéléseknek is utat nyithat, a vezetdnek
kiilon id6t és energiat kell forditania arra, hogy biztositsa, tisztességes munkaért tisztességes
bért kapjanak a beosztottjai, és természetesen tisztességes bérért tisztességes munkat vé-
gezzenek (7.: bérezés). igy valosulhat meg (a kor felfogasa szerint a szervezeti hatékonysag
egyik alapfeltételeként) a centralizacio (8. elv), amelynek velejardja az egységes felépités
(9.: hataskéri lanc), az a linearis strukturaji hierarchikus ranglétra, amely az alarendeltségi
viszonyokon keresztiil 6sszekdti a cslicsvezetot a végrehajtoval (utasitasi vagy parancslanc,
jelentési lanc, hivatali ut, linearis szerkezet stb.). igy valik biztosithatéva, hogy minden-
kinek és mindennek legyen helye, illetve mindenki és minden a helyén is legyen (10.: rend).
Ha mindenki és minden a helyén van, és tudja a dolgat, vezet6i kotelességként irja Fayol
elé a méltanyos, igazsagos dontéshozatalt és az udvarias viselkedést (11.: a méltanyossag
elve), ami a dolgozo6 szamara hosszu tavon tobbek kozt azt is jelenti, hogy a munkahelye
és ezzel fizetése, megélhetése biztonsagban van (12.: a munka biztonsdaga). A 13. alapelv
ismét egy, a centralizalt-biirokratikus, pozicionalis hatalmi struktarara épitd szervezetekre
jellemzé negativumot kivan kikiiszobolni, amikor kiilon felhivja a vezet6t arra, hogy ta-
mogassa a kezdeményezéseket, sot, az otletek kiprobalasanak lehetéségét is, jutalmazva
az iniciativat akkor is, ha esetleg az nem vezet kdzvetlen eredményre, vagy nem valik be
(13.: a kezdeményezés elve). Ha mindez megvaldsul, ahogy mar mondtuk, akkor lehet ko-
z0sséget, testiileti szellemet épiteni (14. elv).

Egységes iranyitas
(unity of
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Munkamegosztas Egységes irany
(division of work) (unity of directi
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3.3. abra
A fayoli szervezetvezetési elvek dinamikaja

Forras: KORONVARY 2004 alapjan

Ezek az elvek egyértelmiien tapasztalatiak, és ezért nyilvanvaléan az olyan centralizalt,
biirokratikus, hierarchikus és altalaban funkcionalis szervezetekre vonatkoznak, mint
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amilyen Fayol munkahelye is volt: ahol a feladat egy viszonylag egyszerii (kevéssé diverzi-
fikalt) tevékenységi korben végzett miikodés biztositasa, a maiakhoz képest tobbnyire igen
alacsony végzettségi, képzettségii, miiveltségli ¢s motivaltsagi munkasok dolgoztatasaval
és iranyitasaval, egy olyan korban, ahol a kezdé mérnokok a mérnokakadémiakrol 19 éves
korukban keriilhettek ki. Az elvek hasznalhatdésaga mas, mai, modern szervezettipusok
esetében ezért kétséges. A szervezetvezetdi gondolkodas logikaja azonban, tudniillik
hogy tisztaban kell lenni, a szervezetiink milyen tulajdonsdagaibol adédnak annak elényei,
¢és azokat hogyan kell erésiteni, illetve hogy legalabb ilyen fontos az adott szervezeti fel-
épitési tipus negativ hatasainak ismerete és kiilon vezet6i ido ¢és energia raforditasaval valo
ellensulyozasuk, mindenképpen példamutatd. Szervezetet fejleszteni csak ugy lehet, ha
a célok, folyamatok és felépités egymasra épiild rendszereit a szervezetet alkotdo emberek
sajatossagainak figyelembevételével alakitjuk.

A fayoli valasz némileg modernebb megfogalmazasban, miszerint a (jo) vezetd
(szakmai) folyamatokat menedzsel, példajaval mintat ad, valamint humanus kézosséggé épiti
a szervezetet, mind a mai napig alkalmas és alkalmazhato kereteket jell ki a vezetéi gon-
dolkodas szamara még akkor is, ha a ma vezetdinek a ma szervezeteiben a ma kihivasaira
ugyanezeket a kereteket mas jellegii tartalommal kell felt6lteniiik, mint ahogy azt Fayol
tette a maga koraban és helyzetében.

3.1.3. A hawthorne-i kutatasok: az emberi kapcsolatok a vezetésben

Mig az amerikai mérnok-menedzserek vezetési gyakorlata a taylorizmusbo6l leginkabb
a folyamatoptimalizalasra és a kivalasztas részleteire figyelt csupan, a tudomanyos me-
nedzsment koncepcionalis alapjaira és a munkasra Taylor szandékainak ellenére mar joval
kevésbé. A kutatas egyik meghatarozo tovabbi vonala az ,,emberi oldal” (Gjra) el6térbe to-
lasaval allitotta helyre az elméletek és a gyakorlati tapasztalatok egyensulyat. A Western
Electric akkor mintaszeri hawthorne-i telepén, Chicago mellett végezték 1924 és 1936
kozott azt a kisérletsorozatot, amely soran a Harvard Business School munkatarsai be-
bizonyitottak: az a vezetd, aki a beosztottjaitdl elkiiloniilve, csakis a feladatokra koncent-
ralva probadl igazgatni, még a korabeli gyaripari koriilmények kozt is kevesebb eredményre
(és tobb problémara) szamithat, mint az embereivel foglalkozo kollégaja. Ehhez a megha-
tarozé tudomanyos hatteret a vezetéstudomany érdeklédési korébe ekkor keriil6 és intéz-
ményesiild munkapszicholdgia nyujtotta.

Az a magatartas-tudomanyi hattér, amellyel a munka vilaga akkoriban jellemezhetd
volt, mai szemmel eléggé elkeseritd. A munkasokat legtobbszor nem egyéniségként, de
még csak nem is egyénként kezelték, hanem csupan egy formalis csoport (brigad) tag-
jaként. Az informalis k6z0sség alapegységéhez, a klikkhez (informalis csoporthoz) tartozas
és az itt elért statusz ugyanakkor mindennél erésebb motivaciot jelentett — erdsebbet, mint
akar a pénz, akar a munkakornyezet barmely sajatossaga. Az informalis csoport nemhogy
befolyasolta, de igazabol meg is hatarozta a tagjainak magatartasat, gondolkodasat, hoz-
zaallasat. Az egyetlen olyan modszer azonban, amellyel latszolag befolyasolhatta volna
a szervezeti eldljard és rajta keresztiil a szervezeti vezetés a dolgozot, annak szocialis
helyzetének figyelembevétele. Ahhoz, hogy erre esélye lehessen, ismernie és értenie kellett
(volna) az informalis mitkodéseket, és fel kellett (volna) hasznalnia azokat.
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A vezetd feladat- vagy emberorientalt magatartasa, ti. hogy érti és felhasznalja az in-
formalis viszonyokat vagy sem, kdzvetlen hatassal volt a csoport teljesitményére. Az infor-
malis csoportok szabalyozzak ugyanis, hogy a dolgozok valds teljesitménye milyen, nem
a szervezet hivatalos (formalis, vagyis szabalyos, kinevezett, jogi-utasitasi rendszerben
miik6do) vezetése. A kutatasi eredmények folyamatosan megerésitik, hogy a feladatorientalt
vezetési szervezetekben a dolgozok nyujtotta teljesitmény még a hivatalosan elvartnal is
joval alacsonyabb, nemhogy a fizikailag lehetségesnél. A kozosség (az informalis csoportok,
klikkek hierarchikus rendszere) ugyanis nem bizik a szervezetben és annak vezetésében:
nem hajtjak magukat agyon semmiféle jutalomért vagy elényért, mert gy gondoljak, hogy
a valodi teljesitmények ismerete egyértelmiien a normak emeléséhez vezet. Aki megprobalja
az igért elényoket (példaul pénzjutalom, szabadnap) biztositani maganak, azt az infor-
malis kozosség megfegyelmezi. Erre lehetdségei szép szammal vannak: a szarkasztikus
megjegyzésektol a csufolodason, glinyolddasok, gunynevek alkalmazasan at a kikozosités
és megvetés szamos fokozatan keresztiil akar a fizikai bantalmazasig terjed a sor. A verbalis
eszkozok, a csoportspecifikus argd kialakulasa is jele ennek: a buzgdmocsingok, lazsalok,
besugdk ¢s egyéb, a sorbol kilogd viselkedéstipusokat kedveldk jeldlésére sokszor igen
kreativ kifejezéseket alkotnak. A tulélés feltétele tehat: Ne 16gj ki a sorbol!

A hawthorne-i kisérletek eredményeinek elemzését kisérd tarsadalmi vita egész moz-
galmat inditott el. Az emberi kapcsolatok jelszavaval fémjelzett gondolatrendszer tulajdon-
képpen azt a szocialpszichologiai kdzeget irta le és probalta lIétrehozni a vezetdi magatartas
emberorientaltta alakitasan keresztiil, amelyen beliil Taylor és kovetdinek modszerei haté-
konyan és eredményesen mtikodhettek. Tulajdonképpen azt potoltak, amit a pszeudotaylo-
rista mérndk-menedzserek nem vettek komolyan, vagy nem értettek meg: a vezetés emberi
oldalat, az emberorientalt (akkori széval: taimogato) vezetdi magatartast (stilust) és annak
miikodését irtak le, modellezték és tanitottak.

3.1.4. Mitél lesz vezetd a vezeti?
A személyes vezetdi eredményesség mogott sejtett sajatossagok, illetve az ilyen vélemé-

nyeken alapul6 vilagnézetek szerint gondolkodva, arra a kérdésre, hogy kibdl, illetve hogyan
valhat vezet6, az alidbbi valaszokhoz hasonlokra szamithatunk.

o Vezetdnek sziiletni kell.”

o, Avezetdt kinevezik.”

o Vezetd az, aki az adott szakteriileten a legjobb.”
o Vezetd az, akit a vezetésre kiképeztek.”

o Vezetd az, aki azza valik.”

A vezet6i tipologianak ez a megkozelitése a szElséségekre koncentral. Egyik gyenge pontja,
hogy a vezet6i feladatokat a pozicio biztositasa és a karriertt, az elérelépés szempontjabol
kozeliti meg, vagyis nem igazan arra valaszol, mi mindent kell csinalnia a vezetdnek, hanem
arra, mihez kezdjen, ha meg akarja szerezni (és tartani) a vezetdi poziciot. A vezetéstu-
domany nem ragad le itt. Az egyéni karrierépités és a valodi vezetdi eredményesség kozotti
kiilonbség nyilvanvald, hiszen az utobbi mértéke és forrasa a vezetett csoport vagy szervezet
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(rovid, kozép- €és hosszu tavu) teljesitménye, mig az elobbi szamos esetben ezzel éppen el-
lentétes rovid tavh pénziigyi (szervezetrombold hatasu) célkitiizések kovetkezménye is Iehet.

3.1.5. A vezetési folyamatmodellek

Az, hogy a feladatok és folyamatok mellett kozvetleniil is kellene a vezetének kezdenie
valamit a beosztottjaival is, folyamatosan lopta be magat a vezetdi gondolkodasba. Ezt
jol szemlélteti, hogyha 6sszehasonlitjuk a fayoli menedzsmentfunkciok mintajara kitalalt
késébbi vezetési folyamatmodelleket. Mint lattuk, a fayoli (1916) tervezés-szervezés-ira-
nyitas-osszehangolas-ellendrzés sor tagjai egytdl egyig feladatorientalt tevékenységkorok
voltak. Az amerikai L. GuLIck és L. URwiIck (1937) nevéhez kot6dé POSDCoRB-modell
(vagyis: Planning — tervezés, Organizing — szervezés, Staffing — munkatarsakkal valod
feltoltés, Directing — iranyitas, Coordinating — 6sszehangolas, Reporting — jelentés,
Budgeting — koltségtervezés és -menedzsment) egyik eleme kifejezetten emberorientalt,
ami éppolyan furcsan hangzik a fayoli gondolatrendszerben, mint a jelentési rendszer vagy
a koltségrendszer beemelése a vezetési folyamatba. Ennek oka részben a nyelv, részben
az amerikai tarsadalmi hattér, gyakorlat és hozzaallas massaga, részben a kdzigazgatasi
szervezetek ergsebb szerepe a szerz6k gondolkodasaban. Ez az idészak ugyanis az Egyesiilt
Allamokban a modern foderalis, tagallami és teriileti, illetve helyi kozigazgatasi rendszerek
kiépitésének korszaka is.

A fayoli vezetési funkciok folyamatos atértékelése és atfogalmazasa révén — részben
a tarsadalmi-gazdasagi helyzet és a szervezetek alakulasa, részben a helyi (orszagos,
nemzeti) sajatossagok miatt — az ember- €s a feladatcentrikus gondolkodas tovabbra is
keveredett, végig a 20. szazadban. Példa erre E. F. L. BRECH (1957) modellje (tervezés,
ellendrzés, 6sszehangolas, motivacio) vagy KoonTz és O’DONNELL (1976) vezetdi tevé-
kenységei (tervezés, szervezés, munkaerd biztositasa, iranyitas és vezetés /direct and lead!],
ellendrzés). KAKABADSE és tarsai (1991) a fayoli funkciokat mar a kommunikacio tengelyébe
agyazott kiillokként abrazoltak, megkiilonboztetve az emberek iranyitasara és a feladatok
menedzsmentjére vonatkozé tevékenységeket. Még talalobb az a ,kétkerekes” képi meg-
jelenités, amely szerint a kommunikacio tengelyének két végén a menedzsment (feladat-
orientalt vezetés) €s a leadership (emberorientalt vezetés) kereke iil, és igy a tevékenységi
korok egyenrangtsagat és kolcsonds egymasrautaltsagat egyarant helyesen érzékelteti.
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»Fayol kereke”

munka irdnyitasa

1.
célok meghatarozasa

7.
ellenbrzés

2.
elérejelzés

8.
kummuni-
kécio

6.
Gsszehangolds

3.
tervezés

4.

szervezés

5.
irdnyitas

emberek iranyitasa

3.4. abra

A fayoli vezetési funkciok miikédése KAKABADSE és tarsai szerint

Forrds: KAKABADSE 1988, 10.

A szervezeti és tarsadalmi kdrnyezet jelentds valtozasat mutatja Henry MINTZBERG (1973)
elképzelése, amely a vezetdi tevékenységeket a szervezetszociologia nyelvén, vezetdi sze-
repekként fogalmazza meg. Szerinte a vezetd tevékenységei a hagyomanyos felfogastol
teljesen eltéréen személykozi, informacios és dontési szerepekre oszthatok. A vezetd
a személykozi viszonyokat tekintve egyrészt megjeleniti a maga szervezetét, és képviseli
azt (figurehead), masrészt vezeti annak tagjait (leader), kapcsolatokat épit, fejleszt és mii-
kodtet (liaison). Informacios szerepei szervezeti téren a torténések folyamatos figyelemmel
kisérésére 6sszpontosulnak (monitoring), az embereinek szovivéje (spokesman), a feladatok
¢és folyamatok menedzselésénél pedig az informaciok elosztasaért felelds (disseminator).
A végére maradtak a vezetd dontési szerepei: a szervezeti téren 6 a kockazatvallalo (entrep-
reneur), az emberek ¢s egységek kozti zavarok kezel6je (disturbance handler), mig a me-
nedzsment, vagyis a feladatok és folyamatok terén két szerepe is van: egyrészt 6 felel6s
a forrasok elosztasaért (resource allocator) és az egyeztetésért (negotiator).
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Kivalasztas

Ellen6rzés

Fejlesztés,

LEADER 12
mentoralas

MANAGER|

Iranyitas

Kihivasokkal
szembesités

Tervezés

3.5. abra

A feladat- és az emberorientalt vezetdi tevékenységek — két kerék a kommunikacio tengelyén

Forras: a szerz0 szerkesztése

3.2. A vezetési stilusok

A LEwIN, LipPITT és WHITE (1939)?7 altal azonositott és azdta is igen népszerii vezetési
stilusok azonositasa és leirasa igen kreativan mutatta be a demokratikus vezetés elényeit
az autoriterrel szemben, a tarsadalmi-szervezeti hattér azonban még nem kedvezett igazan
a harmadik stilus, a laissez-faire (megengedd vezetés) stilusban rejlo lehetdségek feltara-
sanak. A masodik vilaghabort utan elinduld vezetésistilus-kutatas, amely mar sokkal ar-
nyaltabb képet vazolt a szervezeti sajatossagok ¢s a vezetési stilus dsszefiiggéseirdl, csak
a 70-es évektdl kezdi el értékelni a megengedd vezetésnek megfeleltethetd stilust, amely
majd a magasan képzett tagokbol allo teamek projektmenedzsereinek életében megha-
tarozo lesz (facilitalo vezetés). Ez az aprosag is ramutat azonban, hogy a vezetd feladatait
a 20. szazad végéhez kozelitve a hagyomanyosnal egyre 6vatosabban kell kezelniink: egyre
inkabb a vezetd azon feleldsségét fogjuk ezeken érteni, amely arra iranyul, hogy a cso-
portjara bizott folyamatok és tevékenységek, emberek és a team, illetve a dontés-elokészitd
¢és dontéshozasi folyamatok miikddjenek, és nem feltétlen arra, hogy ezek barmelyikében
neki személy szerint igazabol feladata lenne.

27 Elérhet6: https:/tu-dresden.de/mn/psychologie/lehrlern/ressourcen/dateien/lehre/lehramt/lehrveranstaltungen/
Lehrer Schueler Interaktion SS 2011/Lewin 1939 original.pdf?lang=en (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)


https://tu-dresden.de/mn/psychologie/lehrlern/ressourcen/dateien/lehre/lehramt/lehrveranstaltungen/Lehrer_Schueler_Interaktion_SS_2011/Lewin_1939_original.pdf?lang=en
https://tu-dresden.de/mn/psychologie/lehrlern/ressourcen/dateien/lehre/lehramt/lehrveranstaltungen/Lehrer_Schueler_Interaktion_SS_2011/Lewin_1939_original.pdf?lang=en
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3.2.1. Egydimenzios modellek

Az 50-es évek kutatasai a Michigani Egyetemen (LIKERT 1955)* eredményezték az elsé
olyan modellt, amely a vezetési stilus és a szervezet egyéb tulajdonsagai kozti 6sszefliggést
komplex modok kivanta tiikrozni. A Likert-féle modell a teljes feladatorientaltsagtol a teljes
emberorientaltsagig tartdé dimenzié atmeneteiként fogta fel az autoriter, paternalista, kon-
zultativ és a participativ vezetési stilusokat, amelyek alkalmazasa négy jellegzetes szer-
vezettipust eredményez. Ezek a ,,rendszerek” olyan tulajdonsagokat mutatnak, amelyek
az adott vezetési stilus sajatossagainak felelnek meg. A teljesen feladatorientalt vezetd altal
épitett és mikodtetett szervezet ezért szigortan centralizalt, hierarchikus felépitést mutat,
benne a kommunikacidja gyakorlatilag csakis hivatalos, szabalyozott (formalis), vertikalis
lehet, a horizontalis kommunikaciot biintetik. A motivacio meghatarozé eszkdze egyébként
is a biintetés (negativ kiilsé motivacio). Elviselhetetlen ez a rendszer; Likert megjegyzése
szerint ilyet a valosagban tiszta formaban nem is talalni a gazdasagi szervezetek kozott.
Mivel Likert a ,,legjobb” leirhato és tanithatd vezetési stilust keresi, ezt természetesen
a participativ (bevond) vezetési stilusban talalja meg. Ez a vezetési stilus olyan szervezetet
eredményez, amelyre a teammunka jellemz6, a szakmaisag és az erés belsd motivacio,
anyilt, 6szinte, szakmai kommunikacié minden iranyban. Minden mas lehetdség gyengébb
eredményekhez vezet.

Az egydimenziés alapmodell (Likert)

Feladat- Ember-

orientalt orientalt
System 1 System 2 System 3 System 4
Kizsakmanyolo- Jéakaratih-autoritativ | Konzultativ: Participativ

autoritativ (tulajdon-
képpen parancsolo, el-
lentmondast nem tirg):

 ahatalom és iranyitas
feltilrél oszlik el lefelé
a szervezetben,

» fenyegetéseket és biin-
tetéseket alkalmaz,

* a kommunikacio gyér,

* acsapatmunka nem
létezik,

 atermelékenység ko-
zepes.

(hasonlé az 1. rendhez,
de...):

» ad valamennyi teret
a konzultacionak
¢és delegacionak,

 atermelékenység meg-
feleld,

* jo, de ennek az ara
jelentds mennyiségii
l6gas (absenteeism)
¢és munkaerd-
vandorlas.

 acélokat és rendel-
kezéseket a beosztot-
takkal valo megbe-
sz¢élés utan rogzitik,

» kétiranyu kommuni-
kacio,

* a csapatmunkat bi-
zonyos mértékig tamo-
gatjak,

* ajutalmazast jobban
kedvelik, mint a biin-
tetést,

» atermelékenység jo.

(az idealis rend):

alkoto dolgozoi rész-
vétel a folyamatokban,
dolgozoi elkotele-
zettség a szervezeti
célok mellett,

a kommunikacio jo,
a magasabb sziik-
ségleti szintek kielé-
gitése biztositott,

a termelékenység
kivalo.

2

8

3.6. dbra
Rensis Likert szoros kapcsolatot mutatott ki a vezetési stilus és a szervezettipusok jellemz6i kézott

Forrds: KORONVARY 2004

Elérhet6: www.psc.isr.umich.edu/dis/infoserv/isrpub/pdf/Relationshipbetweenmanagement 3089 .PDF (A le-

toltés ideje: 2018. 12. 01.); www.regent.edu/acad/global/publications/elj/vol3issl/Wilson ELJV3I1 pp33-41.
pdf (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)


http://www.psc.isr.umich.edu/dis/infoserv/isrpub/pdf/Relationshipbetweenmanagement_3089_.PDF
http://www.regent.edu/acad/global/publications/elj/vol3iss1/Wilson_ELJV3I1_pp33-41.pdf
http://www.regent.edu/acad/global/publications/elj/vol3iss1/Wilson_ELJV3I1_pp33-41.pdf
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Az egydimenzids vezetésistilus-modell valtozatait kedvelték azok a kutatocsoportok is,
amelyek a dontéshozatali feladatok megoszlasat vizsgaltak vezetd és beosztottak kozott.
A megosztas milyensége alapjan TANNENBAUM ¢s SCHMIDT (1958) hét dontéshozatali
stilust, VRoOoM ¢és tarsai (YETTON 1973, illetve JaGo 1988) pedig a dontési helyzet sajatos-
sagai alapjan 6t lehet6séget (autoriter 1, autoriter 2, konzultativ 1, konzultativ 2, csoportos
dontéshozatali stilus) kiilonboztettek meg.?® Ezzel a vezetési stilusok kutatasat, valamint
a szervezeti és vezetdi dontéshozatal kutatasat kozos nevezdre tudtak hozni.

A dontéshozatali feladatok megosztasa (Tannenbaum és Schmidt)

embercentrikus vezetés

feladatcentrikus vezetés

Autoriter vezetési stilus Demokratikus vezetési stilus
1 2 3 4 5 6 7

1. a vezet6 dontést hoz és kihirdeti

2. a vezet6 'eladja’ a dontését

3. a vezetd bemutatja a dontését, és kérdéseket kér

4. a vezet6 tentativ dontést mutat be, amely megvaltoztathatéd

5. a vezet6é bemutatja a problémat, javaslatokat kap, majd meghozza a dontést

6. a vezet6 feldllitia a korlatokat, majd felszdlitja a csoportot dontéshozasra

7. a vezetd, a felettes altal felallitott keretek kdzt szabad kezet biztosit beosztottjainak

3.7. abra
A vezetési stilus jellege kapcsolatban van a vezetd és csoportja kozotti feladatmegosztassal

Forrdas: TANNENBAUM—SCHMIDT 1958

3.2.2. Kétdimenzios modellek

Szintén az 50-es években publikaltak azt a modellt, amely fejlédése folyaman a vezetési
stilusokat egyre inkabb a vezetési helyzethez kototte. HALPIN és WINER (1957) az Ohio
State University kutatoiként az amerikai szarazf6ldi hadseregben alkalmazott vezetési

stilusok eredményességét vizsgaltak, foleg kérddives kutatas segitségével. Modelljiik
szerint a megfontolads és a strukturalis miikddtetés (amely kifejezések mogott gyakorlatilag

2 Elérhet6: https:/pdfs.semanticscholar.org/blba/a990db95bbbb573bddcfc60a859b8c5¢9883.pdf (A letoltés ideje:
2018. 12. 01.); http://web.mit.edu/curhan/www/docs/Articles/15341 Readings/Leadership/Vroom_Jago 2007
The role of the situtation in leadership.pdf (A letdltés ideje: 2018. 12. 01.)
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az emberorientaltsag és a feladatorientaltsag blijik meg) értékeinek (magas, illetve alacsony)
lehetséges kombinacioi szerint alakul ki a négy vezetési stilus. Bar hipotézisiik szerint
az egyarant er6sen ember- és feladatorientalt vezetének kellene a legeredményesebbnek
lennie, a végsé eredmények szerint mindegyik kombinacio eredményes lehet, ha a vezetési
helyzet sajatossagai ugy kovetelik. Az ohidiak tehat atirjak a vezetésistilus-kutatasok alap-
kérdését. Ettol kezdve nem a ,,legjobb” stilust keresik a kutatdk, hanem hogy melyik vezetési
helyzetben milyen vezetési stilus a legmegfelel6bb.

A kétdimenzids modell alkalmazasai igen sokfélék. BLAKE és MouTON (1964) a ve-
zetO1 racsnak nevezett valtozatra alapozva olyan vezetdértékeld és tréningrendszert ala-
kitott ki, amely segitségével nemcsak értékelni tudtak a vezetési helyzet és a vezetési stilus
megfeleléségének mértekét, de at is képezték a vezetdket az alkalmasabbnak talalt stilusra,
ha az sziikségesnek bizonyult. Egy hasonlo dtlet vezérelte HERSEY és BLANCHARD (1977)
New York-i kutatokat, amikor szintén kétdimenzidés modellben magyaraztak el, milyen
Osszefliggés all fenn a beosztott felkészitettségi szintje és az alkalmazando vezetési sti-
lusok ko6zott.

PARTICIPATIV MAGYARAZO
(bevoné) 1 (Selling)

S~

Kapcsolatorientalt viselkedés

DIREKTIV
DELEGALO (Teling)
A M
Feladatorientalt viselkedés o
100% a beosztott felkészliltsége 0%

3.8. dbra
A felkészités és a vezetési stilusok kapcsolata

Forrds: HERSEY-BLANCHARD 1977, 163.
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3.2.3. Sokdimenzios (kontingencia-) modellek

Fred Fiedler pszichologus vilagitott ra arra a 70-es évek elején, hogy a vezetd pszicho-
logiai alapbeallitottsaga tulsdgosan erds ahhoz, hogy minden vezetési stilust ugyanolyan
autentikusan legyen képes gyakorolni a maga karrierje soran. Szerinte a személyiségbe
beavatkozni nehéz, koltséges, még etikai kérdéseket is felvet; de felesleges is, ha a vezetdt
megtanitjuk arra, hogyan tud a maga beallitottsaiganak megfelelé vezetési helyzetet ki-
alakitani. Miutan egy egyszerii teszttel sikeriilt azonositania a kitoltd alapbeallitottsagat,
meghatarozhatta, hogy az illetdnek milyen tipust vezetési helyzet lenne a legmegfelel6bb.
A feladatorientalt vezetoknek az erds helyzetkontrollal jellemezheté (hagyomanyosan
az autoriter és a paternalista stilussal harmonizald) helyzetek, az emberorientaltaknak
pedig a kozepes helyzetkontroll felelt meg igazan. Erdekes fejlemény, hogy az alacsony
helyzetkontrollal jellemezhetd helyzetekben ismét a feladatorientalt vezetdk tudtak jol
teljesiteni, de a vezet6i feladatukat teljesen at kell értelmezni (tulajdonképpen facilitalas
és kapcsolattartas a szervezet és a team kozott; a teamnek sem emberorientaltsagra, sem
feladatorientaltsagra nincs sziiksége, ezért a vezetd feladata kimeriil abban, hogy biztositsa
a munkajuk feltételeit, a kommunikaciot és a nyugalmat).
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helyzetkontroll erds kontroll kdzepes kontroll alacsony kontroll
vezetd-beosztott viszony jo | jo jo jo rossz | rossz rossz | rossz
feladatstruktara strukturalt strukturalatlan strukturalt strukturalatlan
poziciondlis hatalom erés | gyenge erés gyenge erés | gyenge erés | gyenge

3.9. dbra
Fiedler: A vezetési helyzet és a teljesitmény

Forras: FoDOR—KRISKO 2014, 453. alapjan

Az a vezetdi helyzetkontroll szabalyozasara kitalalt haromtényezds megoldas, amely
a vezetd és beosztott kozti viszony baratsagosabba tételével vagy épp hilivositésével, a fel-
adatok strukturaltsagi fokanak beallitasaval és a pozicionalis hatalom erdsitésével vagy
gyengitésével volt képes azt a megfelel fokozatra allitani, konnyen tanithato6 és alkal-
mazhaté modszert biztositott.
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W. Reddin (New Hampshire Egyetem) szerint az alkalmazandé vezetési stilusok tipusai
ugyan egyértelmiien meghatarozhatok az aktualis vezetési helyzet alapjan, ugyanakkor
az ember még egy ilyen egyszerii kovetkeztetést is képes elrontani. Reddin ezért minden
helyzetvaltozatra 2-2 vezetési stilust vesz fel aszerint, hogy a vezet6 valoban érti-e, mi a fe-
leléssége, vagy sem. Sokatmondo6 szembesités, hogy példaul egy kapcsolatépitést igényld
(er6sen emberorientalt, de gyengén feladatorientalt) helyzetben a ,,j0” vezetd fejleszti
¢és a szervezete javara mikodteti a kapcsolatrendszerét, mig a ,,rossz” vezetdé — Reddin el-
nevezése szerint ,,hittéritd” — prédikal. Ugyanilyen megfeleltetést tesz az integralt vezetési
(erésen ember- ¢s erésen feladatorientalt) helyzetben mikodé ,,rossz” egyezkedd vezetés
és a ,,j0” végrehajto vezetés kozott: az egyik bizottsagi munkaban biztositja, hogy a meg-
sziiletd dontések lehetdleg a jelenlevoknek és képviseltjeiknek ne fajjanak, mig az utobbi
sikerrel végigviszi, hogy aldozatok ide, aldozatok oda, a szervezet szamara legmegfelelobb
dontés sziilethessen meg. A modell szerint nem elég felismerni a vezetési helyzet jellemzéit.
Ahhoz, hogy a lehetséges jobb vagy rosszabb vezetési stilus kdzott valasztani tudjon,
a vezetd tudatos elkotelezettsége és integritasa is sziikséges.

FEJLESZTO VEZETO
megfeleld
helyzet . .
N JOINDULATU
USRS Ses AUTOKRATA
KAPCSOLAT- INTEGRALT
i EPITO
megfeleld
helyzet
hatékonyabb
kapesolat- ELSZIGETELT | ELKOTELEZETT
orientalt
feldat-orientalt
HITTERITO EGYEZKEDO
kevésbé
hatékony
DEZERTOR AUTOKRATA
3.10. ébra

Reddin: a vezetési helyzetek tipusai

Forrads: CoLE 1993, 50.
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A sokdimenzids vezetésistilus-modellek (kontingenciamodellek) kiralya Robert HOUSE
(1982) ut-cél elmeleten alapuldo modellje, amely szerint a vezetési stilust befolyasold té-
nyez6k kozt a meghatarozo a beosztott hozzaallasa és magatartasa, amelyet a munkajaval
vald elégedettsége, a vezetd elfogadasa, valamint a motivaltsaga befolyasol. Azt azonban,
hogy melyik vezetési stilus (dirigald, tamogato, bevond vagy eredménycentrikus) lesz
szamara a legmegfelel6bb, két jelentds tényezdcsoport is befolyasolja. Az egyik a kornyezeti
tényezoké (a beosztott feladata, a szervezet hatalmi rendszere, valamint a munkacsoport
jellemz6i), a masik viszont a dolgozo egyéb sajatossagainak csoportja (ellenérzéshez valo
viszony, a feladathoz kapcsolodo képességei, az dnmagaval szembeni elvarasai, a tapasz-
taltsaga és a tisztanlatas igénye). Igazabol tehat a beosztott és a beosztotti kdrnyezet tényezoi
hatarozzak meg, melyik vezetési stilus lehet a legeredményesebb.

Munkavallalé jellemzéi:

ellendérzés helye
feladatra valo képesség

eredményigény
tapasztalat
atlathatosagigény
Vezetési stilusok: l Munkavallaléi attitiidok és viselkedés:
. irfényité ] * a munka 6rome
. t,:-fmogatq' |:> * avezet6 elfogadasa
* résztvevo * motivacio
* teljesitményorientalt

Kornyezeti tényezok:

munkavallalok feladatai
hatalmi rendszer
munkacsoport
3.11. 4bra
A vezetesi stilusok hatdsa

Forras: House 1971 alapjan

Egy jungi ihletésli személyiségpszicholdgiai modellel tamogatja meg a személyiségpszi-
chologia a vezetdi személyiség s a vezetési stilus kapcsolatat a dontéshozatallal. A Myers
és Briggs altal kidolgozott modell*® az emberi személyiséget egyrészt annak dontéshozatali
modja (gondolkodd vagy érzelmi) és informacidszerz6 modszere (érzékeld vagy intuitiv),
masrészt a fontossagisorrend-allitas modja (itélkez6 vagy érzékeld) és a masokhoz vald
viszony (introvertalt, illetve extrovertalt) szerint osztalyozza 16 személyiségtipusba. A ve-
zet6i személyiségfajtakat ennek alapjan 6t csoportra osztjak.’!

30 Elérheté: www.myersbriggs.org/my-mbti-personality-type/mbti-basics/home.htm?bhcp=1 (A letoltés ideje:
2018. 12.01.)

31 Elérhetd: https://sites.tufts.edu/eeseniordesignhandbook/2014/personality-types/ (A letdltés ideje: 2018. 12.
01.); www.keirsey.com/ (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)


http://www.myersbriggs.org/my-mbti-personality-type/mbti-basics/home.htm?bhcp=1
https://sites.tufts.edu/eeseniordesignhandbook/2014/personality-types/
http://www.keirsey.com/
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3.3. Mit is csinal a vezeto?

A kontingenciamodellek felhivtak a figyelmet arra, hogy a vezetd ténykedése egyrészt
igen fontos, hiszen gyakorlatilag a csoportja, illetve szervezete minden mas mitkodésére
hat, ugyanakkor viszont ugyanezért igen nehezen feltérképezhetd. Klasszikus kisérlet volt
J. Adair akciokozponti modellje, amely a helyzetalapu vezetés technikéjara épitette a sze-
mélyes vezetk képzését. Eszerint a vezetési helyzet jellemzdinek (példaul prioritasok,
veszélyek) megfeleléen a vezetdnek részben sajat személyiség- és allapotjellemz6i alapjan,
részben a csapata, részben a feladat sajatossagainak figyelembevételével kell dontenie.
A pillanatnyi helyzet fliggvénye, hogy a harom tényezdcsoportbol melyiké lesz a prioritas
az adott dontésnél, de fontos, hogy a dontéssorozatok folyaman mindharom tényezd6 (feladat,
egyén, csoport) sziikségleteit ki kell elégiteni.

Akciokozpontu vezetés

FELADAT - célmeghatarozas

- feladattervezés

- felel6sségek elosztasa
« teljesitménystandardok
meghatarozasa

EGYEN CSOPORT
« formaban tartas (coaching) * csoportépités
« tanacsadas » motivacio
» motivalas » kommunikacio
« fejlesztés « fegyelem

» csoportképviselet

3.12. 4bra
Adair: a vezetdi dontések szempontjai

Forras: CoLE 1993, 51. alapjan

3.4. Osszefoglalas

Ha Adair mintajara végiggondoljuk, mi mindent csinal a vezetd, el6szor is a feladatok és
folyamatok szempontjabol rangsorolhatjuk a szervezet elvarasainak megfeleléen a fel-
adatok teljesiilése érdekében a folyamatokat, és a vezetd, ha sziikséges, azok miikodtetésére
ideiglenes vagy tartos szervezeti egységeket allit fel. Ez a menedzsmentfunkcid kiterjed
a folyamatok és egységek létrehozasara, fejlesztésére, miikddtetésére, visszafejlesztésére
és megsziintetésére egyarant. Az emberei szempontjabol a feladatokkal kapcsolatos tevé-
kenységek azonban csupan egy teriilet azok koziil, amelyekkel a vezetdnek foglalkoznia kell.
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A munkatarsak kivalasztasa, kiképzése, fejlesztése, mentoralasa, motivalasa és a delegalas
mellett a leadershiptevékenységek kozé tartozik a csoportépités és a példamutatas, min-
taadas is. Mindezt azonban bele kell illeszteni a szervezetkormanyzasi (szervezetvezetési,
igazgatasi, [szervezet|iranyitasi stb.) teendok kozé, amelyekkel majd a szervezettel és a stra-
tégiaval foglalkozoé fejezetek foglalkoznak részletesebben, de azért itt is felsorolhatjuk ket
a teljesség kedvéért. Ezek a szervezetvezetési teenddk pedig a leadershipfunkciok (s koztiik
a menedzsmentfunkciok!) mellett: a szervezeti megujulas és fejlodés belsd forrasainak biz-
tositasa (kezdeményezés, Gjitasi készség, kreativitas, a kdrnyezet és benne természetesen
a munkakorok gazdagitasa, a szervezeti sokszinliség erdsitése), a hosszu tava gondolkodas
segitése (a bizonytalansagok — kockazatok és krizisek — sziikség szerinti menedzselésének
lehetdvé tétele, stratégia, jovokép és kiildetés, szervezetikultura-menedzsment), valamint
a szervezet kapcsolatainak miikodtetése és érdekeik képviselete (reprezentacio, lobbizas
stb.). Mindehhez jarul még egy olyan feladat, amely mind szervezeti, mind tarsadalmi szem-
pontbdl felbecsiilhetetlen: a szervezetek és vezetdik biztositjak a terepet a jové vezetbinek
gyakorlati képzéséhez és fejlesztéséhez. Nélkiiliik tehat nincs jovo sem.

Ellenorzo kérdések, feladatok

1. Milyen tényezoktol fligg, hogy a vezetd hogyan ¢és milyen feladatokat adhat at
a munkatarsainak?

2. A kommunikacio egyes fajtai hogyan érvényesiilnek a szervezetben, milyen el6-
nyeik és hatranyaik vannak, €s hogyan hatnak a szervezeti torekvések elérésére?

3. Milyen vezetési stilussal bir Douglas McGregor X-elméletes vezetdje? Es az
Y-elméletes?

4. Hogyan viszonyul a mechanisztikus és organikus szervezetek mitkddése a ve-
zetési stilusokhoz?

5. A facilitald vezet6 eredményességének milyen feltételei lehetnek?

6. Milyen Osszefliggések alapjan valaszthat a vezetd a vezetési helyzet beallitasanak
és a vezetési stilus megvalasztasanak lehetéségei kozott?

Fogalmak

»  kontingencia

e kvantitativ

*  motivacid

e testileti szellem

e vezetési stilus

e vezet6i személyiség
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4. Szervezetelmélet

Szervezetelméleten a vezetéstudomanyi ismeretek azon elrendezését értjiik, amely, mint
a vezetéstudomany altalaban, a vezetok fejlodését, segitését, felkészitését szolgalja, de a ve-
zetéselmélet egységes és sziik, a vezetére magara koncentrald szemléletével szemben joval
tagabb, egy-egy folyamat vagy jelenség tobbféle szemponti megfigyelését, értelmezését
¢és a felismerések iitkoztetését lehetéveé tevé megkozelitést alkalmaz. A szervezetelmélet
mint a vezetéstudomany egyik vetiilete szintén alkalmazott interdiszciplina, tehat egy-
részt a modszerek €s ismeretek minél sokoldalubb, a tarstudomanyok lehetéségeinek minél
sokszinlibb felhasznalasat lehetévé tévo Osszerendezésére torekszik, masrészt viszont
a rengeteg kiilonboz6 eredetli, megkozelitésii, érvényességii, megitélésti adat, informaciod
¢és tudas Ujrarendezését foleg ¢s elsésorban tovabbra is a vezetésben valo alkalmazhatosag
feltételeinek megfelelden fogja végezni. A szervezetek megismerésének és elemzésének
lehetéségei nemcsak a magatartas-tudomanyok segitségével képzelhetdk el, hanem a filozo-
fiatol az irodalomig, a miivészetektdl a matematikaig szamos lehetséges modszer, eredmény,
tudas var arra, hogy amennyiben alkalmasnak talaljuk, beleillessziik ebbe a rendszerbe.
Ebben a fejezetben a hely rovidsége miatt csupan a szervezetelmélet problémainak
komplexitasat kisérelhetjiik meg bemutatni. Ezért megprobaljuk attekinteni, mi mindenre
lehet sziikségiink ahhoz, hogy a szervezet jelenségeit értelmezni tudjuk. Erre MINTZBERG
kivalo alapmiivének (Power In and Around Organizations, 1983)*? és HaANDY masodik kony-
vének (Gods of Management, 1978) megkozelitési modjait mas szerz6k megallapitasaival
¢s sajat meglatasainkkal (és még inkabb kérdéseinkkel) egyeztetve probalunk valaszt adni.
A fejezetben targyalt jelenségek részletes irodalmat a fenti konyveken kiviil az 4janlott
irodalomban k6zolt mivek részletesen kozlik. Erre itt helyhiany miatt nincs lehetdség.

4.1. Amit a szervezetekrol tudni kell: Henry Mintzberg

Minden szervezet mas. Minden szervezet egyéniség. Minden szervezet végtelen komp-
lexitas. A vezetd, bar elvileg feladata, sot életstilusa a maga szervezetének (és relevans
kornyezetének) folyamatos figyelése és elemzése, a folyamatos tanulas, annak a szervezet-
specifikus tudasnak a megszerzése és csiszolasa, amelyet tankdonyvbdl megszerezni nem
lehet, mégsem fog soha a sok valtozas kozepette eljutni oda, hogy elmondhassa, mindent tud
rola. A szervezetben zajlo folyamatok és torténések tomegének érzékeltetésére szokas al-
kalmazni a jéghegyhasonlatot, amely szerint a jéghegy mindaz, ami a szervezetben torténik
(flow), a viz feletti tizede az, ami ebbdl érzékelhetd (process), de csak a jéghegy csticsan
megolvadt vizcsepp jelképezi azokat a torténéseket, amelyeket a szervezetben menedzseltek
(operation, project). Es ez valésziniileg igy van jol. A szervezet ugyanis sziikebb értelemben

32 Elérhetd: http:/digitool.library.mcgill.ca/webclient/DeliveryManager?pid=134841&custom_att 2=direct
(A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)
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véve formalis (szabalyozott, feliilrél épitkez6 és iranyitott stb.) megnyilvanulasi formaja
a kozosségnek, amely ezeket a kemény, jogi, intézményes kereteket feltolti. A szervezet
a kemény vaz, a kozosség pedig az az organikus csoport, amelyet 6sszetartani, fenntartani,
védeni, segiteni hivatott. Nincs szervezet emberek nélkiil, marpedig azok viszonylag rovid
idon beliill kozosségeket fognak alkotni, és meglehetdsen ritkak azok a kozosségek, ame-
lyeknek nincs vagy legalabbis ne lehetne intézményesiilt szervezeti kerete. Hogy melyiket
fogjuk fel nagyobb kategorianak, vagyis hogy a kdzdsségnek van-e formalis és informalis,
mesterséges vagy természetes, feliilrdl szervezett és iranyitott, illetve alulrol alakulo-szer-
vez0do vetlilete, megkozelités kérdése.

A 21. szazadban megfigyelhetjiik a lehetséges mozgasok barmelyikét: (1a) ahogy bi-
zonyos kozosségek szervezetei visszahuzodnak, s6t megsziinnek, maskor meg (1b) kdzponti
akaratra létrehozott szervezetek egy id6 utan kozosségekké valva elkezdenek organikus
miikddésekkel gazdagodni, vagy akar, hogy (2a) a szervezet erés kdzponti nyomasra ki-
szoritani probalja magabdl az organikus mitkddéseket, illetve részben kisajatitani latszik
azokat, (2b) valamint hogy az erés organikus k6zosség a gyakorlatban nem veszi figyelembe,
sOt esetleg semlegesiti, elszigeteli és elharitja magatdl a szervezet kozponti, ,,hivatalos” aka-
ratat és intézkedéseit. A végletekig ezek a folyamatok ritkan mennek el. Figyelemre mélto
azonban, hogy a kézdsség sziikségletei nem valtoznak, nem sziinnek meg, kielégitésiikre
sziikség van, akadr szervezeti (formdlis), akar kozosségi (informalis) megolddsok tjdan.
Szamos esetben gy érezhetjiik, hogy egy (formalis) szervezet vezetdje a kozosségi célok
szervezeten kiviili (informalis) megvalositasaért nem felelds, ahhoz semmi kéze; ugyan-
akkor viszont néha mintha furcsanak tartanank, hogy ilyen (szervezeti) hozzaallas mellett
a kozosség megtalalja maganak az utat, hogy példaul egy vagy tobb informalis vezetd,
leader segitségével kialakitja a maga megoldasait. Azok a szervezetek/k6zdsségek, ahol
erre mar nincs mod, erd, lehetdség vagy képesség, kérdéses, hogy maradhatnak életben,
ha a formalis szervezeten keresztiil valamely kézponti akarat nem valtoztat, és a hianyzo
feltételek megteremtésével nem segiti a kozosséget. A gondolkodasnak ebbe az egyszert kis
csapdajaba azonban ne essiink bele, és mondjuk azt, hogy a vizsgdlati szempontjaink fogjik
diktalni, mikor tekintiink a szervezet feldl a kézosségre, a formdlis megnyilvanulasok fel6l
az informalisokra, és mikor forditva. Tartsuk meg magunknak a jogot, hogy valtogassuk,
ha sziikségesnek latjuk.

A szervezet és relevans kornyezete, a kiilso és belsé érintettek, egyének €s csoportjaik
alkotjak azt a vezetési vagy dontési helyzetet, amelynek dinamikus valtozasai kozott a veze-
tonek miikddnie kell. Ez a miikddés feltételezhetden azzal az eredménnyel szeretne folyni,
hogy eredményeképpen a rabizott szervezetben vagy szervezetrészben az ott mikddtetett
folyamatokkal, a miikodtetdkkel egyenként és testiiletileg, valamint az elébbiekhez (vagyis
a folyamatokhoz és a szervezethez) fiz6d6 dontések el6készitésével és meghozatalaval, s6t
végrehajtasaval is minden rendben van. A furcsa megfogalmazas oka, hogy tavolrol sem
szeretnénk azt a képzetet kelteni, hogy ezekkel a dolgokkal a felels vezetonek okvetlen
és feltétleniil kozvetlen tennivaloja is van. Lehet, ahogy latni fogjuk, hogy bizonyos szer-
vezeti sajatossagok esetén nincs, s6t pont az a felelés magatartas, ha nem is kivan belefolyni
abba, hogy mi torténik egyik vagy masik olyan teriileten, amelyért 6 a felelés. Elképzelheték
olyan helyzetek, amikor a feleldsségét éppen akkor és ugy gyakorolja megfeleléen, ha nem
folyik bele.
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Mielbtt a szervezeti sajatossagok és a vezetéi miikddések koherencidjat vizsgalnank,
nézziik meg, mire van sziikség ahhoz, hogy lassuk, mi mindent takarnak a szervezeti sa-
jatossagok.

4.1.1. Hol a hatar?

A szervezeti elemzés egyik els6 1épése a szervezet mint rendszer lehatarolasa annak re-
levans kornyezetérél. Ennek a lehatarolasnak azonban teljesen céliranyosnak, vagyis
a vizsgald altal felallitott vizsgalati cél szempontjabol megfeleldnek kell lennie. Szamos
szempontbol megfeleld segitségek lehetnek azok a valaszok, amelyeket a szervezet hatara
irant érdekl6do kérdésekre kaphatunk: a telephely keritése vagy akar az alkalmazottak jogi
helyzete (statusz) is kijeldl bizonyos vizsgalati szempontokbdl fontos hatarokat.

Olyan korban éliink azonban, ahol a virtualitas és a valdsag hatarai elmosodnak.
Sportruhazati cikkek gy6zedelmes markaneve olyan vallalatot juttat esziinkbe, amelynek
nincs sajat termelékapacitasa; olyan 1étfontossagt szervezeti folyamatokat, mint példaul
a bérszamfejtés, a szervezeten kiviili megbizott cég végezhet; bérbe vehetiink vagy akar
bérbe adhatunk szakembereket, s6t vezetdket is, lehet a termék eldallitasa, terjesztése,
kifizetése, s6t akar a hasznalt fizetéeszkoz is virtualis. Hogyan elemezheté igy akkor
a szervezet?

A megoldas egyszer(i. Ma gyakorlatilag (legalabbis a szervezetelemzés szempontjabol)
mindegy, hogy a tevékenységek a valésagban hol torténnek, és ki végzi éket: a 1ényeg, hogy
torténjenek, és elemezhetdk legyenek. Erre lehetséges megoldast nyujt az a kulturalis antro-
pologiai szemlélet, amely a kozosség talan legfobb Gsszetartd és megkiilonboztetd erejének
az osztott értékek rendszerét, a kozos kulturdt tartja. Még bOvebben értelmezhetd, még
homalyosabb (mintzbergi) fogalommal élve azt a kdzos ,,ideologiat”, amely mindenkire
hat, és amelyet mindenki vall, aki valamely mddon a szervezeti tevékenységek végzé-
sében szerepet vallal. Innentdl kezdve nem érdekes a jogviszony, vagy hogy a keritésen
beliil vagy kiviil dolgozik-¢, s6t az sem, hogy munkaként vagy szérakozasként éli-e meg
azt a tevékenységet, amellyel hozzajarul a kozosség és szervezete miikodéséhez. A 1ényeg,
hogy osztozunk bizonyos értékekben, véleményekben, nézetekben, és ezt akar vallaljuk is.

4.1.2. Ismerd meg folyamataidat!

Emlitettiik az el6z6 fejezetekben, hogy a szervezetre jellemzo:

1. akeretei kozott 1étezd egyéni, csoportos és szervezeti célok halmazai, rendszerei,
illetve ezek menedzselt része és vetiilete, kapcsolatai, 6sszefiiggései, vagyis a szer-
vezeti célhierarchia;

2. az ezt leképez6 folyamatrendszerek;

3. azezeket mozgasban tartd és menedzseld szervezeti felépités, sét e harom sikeres
vagy sikertelen illeszkedése, egybevagd volta vagy ennek hianya.
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Hiba, hogy a szervezeti célok koziil legfeljebb a hivatalosan deklaraltakat vessziik figye-
lembe, rdadasul legtobbszor kritika nélkiil elfogadjuk, hogy a hasznalt dokumentumok
készit6i helyesen jelolték azt meg. Ennél azonban bonyolultabb a helyzet. A szervezet
keretein beliili egyéni, csoport- és kozdsségi, formalis és informalis célok egyarant fon-
tosak lehetnek. Ahhoz, hogy a szervezeti célok elérése minél olajozottabban torténhessen,
szamos olyan torténésnek kell a szervezet keretein beliil utat tornie, amelyek a hasonléan
irrelevansnak tiind egyéni vagyak teljesiilése fel¢ mutatnak. Ezek javat ugyan megoldjak
az informalis csoportfolyamatok, ettdl azonban még tudataban kell lenniink annak, hogy
nem hasznal, ha a formalis intézkedések ezeknek az artalmatlan 6romoknek keresztbe
tesznek, kiilondsen, ha az egyén szempontjabol az ilyen célok sokkal fontosabbak, mint
a szervezet fel6l szemlélve. Gondoljunk csak az életkori sajatossagokbol adodo, a szemé-
lyiségfejlodéshez szorosan kotddo egyéni célokra, és arra, hanyszor van, hogy a szervezet
nem veszi ezeket figyelembe, st akadalyozza teljesiilésiiket.

Még a lathat6 és menedzselhet6 szervezeti folyamatokrol alkotott képiink sem okvetlen
elég részletes, ha nincs alkalmunk kutatni, megfigyelni és elemezni azokat. A vezetéstu-
domanyi sablon szerint a szervezeti torténések fajtait elkiilonithetjiik aszerint, hogy mire
iranyulnak. Az igy lehatarolt tevékenységtipusok egyik fontos jellemzdje lesz, hogy hol
Osszpontosul a végrehajtasuk (példaul szervezeten kiviil vagy beliil, a szervezeti hierarchia
melyik részén, milyen tipusu részrendszereinél), illetve kik lehetnek még bevonva.

Fontos, hogy a tevékenységtipusok teljes, fiiggetlen, érett, ,,felnott” szervezetbol nem
hianyozhatnak. Ha hianyoznak, akkor egyrészt a szervezet csonka, fiiggo, ,,éretlen” je-
gyeket fog mutatni, masrészt meg kell nézniink, hova tlintek a hianyzo tevékenységtipusok,
melyik ,,felsébb” szervezet vonta el azokat, és ennck a (legalabb részleges) vizsgalatat is
fontoldra kell venniink.

Melyek ezek a minden teljes szervezetre jellemz6 tevékenységtipusok? Idetartoznak
természetesen a szervezet miikodési céljat teljesitd tevékenységek, amelyek altalaban az ope-
rativ mag munkajaban 6sszpontosulnak elsésorban. Ilyenek a cipdgyarban a cipégyartassal,
egy iskolaban pedig az oktatassal kapcsolatos teendok. Ezek hozzak 1étre azt a terméket
vagy szolgaltatast, amelyre a kornyezetnek sziiksége van, ezért biztositja a szervezet fel-
allitasahoz, mikodtetéséhez, fejlesztéséhez stb. elengedhetetlen inputokat.

Az ilyen tevékenységek napi iranyitasat a szervezetvezetés, a kozépvezetdk, a ,vo-
nalbeli” vezetok hierarchidja végzi. Ha a cipdgyart6 vallalat példajanal maradunk, a brigad-
vezet6tol egészen a vezérigazgatodig nyulik ez a hierarchia. Ez a linearis struktira alkotja
az utasitasi vagy jelentési lancot, az alarendeltségeknek azt a kapcsolatrendszerét, amelyet
példaul a szervezeti felépitési abra is mutat, illetve amelyik 6sszekoti a csucsvezet6t a munka
végzoivel. A linearis vezetési struktira tagjainak dontései a végrehajtoi szinten utasita-
sokként jelennek meg, kozvetlen hatasuk van az alapfolyamatok végzésére.

A szervezeti csucson 0sszpontosulnak altalaban azok a tevékenységek, amelyek
részben a hosszl tavu gondolkodassal, részben a szervezet tavlati érdekeinek képvisele-
tével foglalkoznak. Egy részvénytarsasagnal ezeket az eredetileg tulajdonosi feladatokat
az elnok vezetésével az igazgatdtanacs gyakorolja. Egyetlen olyan szavazati joggal is ren-
delkez6 tagja, akinek a szervezetben egyébként végrehajtd hatalma is van, a vezérigazgato.
Ezenkiviil természetesen bevonhatnak — szavazati jog nélkiil — alkalmi vagy ideiglenes
tanacsaddkat vagy a szervezet bizonyos mas (példaul egyes funkcionalis) vezetdit is.
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A technostruktira tevékenységei olyan specialis tudast igénylé mikodések, amelyekre
a szervezet miikodtetéséhez és fejlesztéséhez van sziikség. Idetartozik a hagyomanyos
stabfunkciok java: a humanpolitika teriiletei, a marketingéi éppugy, mint a szervezet jogi
képviselete vagy a belsé audit és kontrolling, s6t a szaktanacsadok munkaja is. Emellett
a szervezeti infrastruktira miikodtetéséért felelés tamogato tevékenységek (a valamikori
miiszaki tizemeltetdk, a mai [T-szakemberek, kertészek és takaritok stb.) a munkakoriil-
mények megfeleld szinvonali biztositasaért felelések. Ezeket éppligy, mint gyakorlatilag
minden mas szervezeti folyamatot, végeztethetik sajat vagy kiilsé emberekkel, cégekkel.

Az utolsé tevékenységesoport, amely beliil esik a szervezeti ideologia altal meghtzott
hataron, nehezebben meghatarozhaté. Vallalatoknal idesorolhatjuk a fontos, régi tigyfeleket,
tizleti partnereket vagy akar a rajongokat is: barkit, aki barmely okbdl segiti 6tleteivel, meg-
latasaival, kritikajaval, elismerésével stb. a szervezetet.

Egy egyetem hierarchiajaban ugyantgy azonosithatok lesznek ezek a tevékenységek,
mint egy minisztériuméban vagy barmely kdzigazgatasi vagy mas nonprofit szervezetben.
A kérdés csupan az, hogy az elemzett szervezet feliigyelete alatt zajlanak-e mindezek a tevé-
kenységek, vagy sem — és ha nem, akkor melyik kié alatt. Az példaul, hogy a tagvallalatok
egy konszernen beliil a kdzponttdl kapjak a tervezend6 id6szakra vonatkozo bevételndve-
kedés keretszamait, teljességgel természetes dolog. Hogy hogyan oldjak meg, illetve hogy
kérnek-e segitséget a kozponttol és milyen jellegiit, az mar mind a helyi vezetés feladata.
Onallosaguk tehat csak kevéssé csorbul. Ugyanakkor a nemzetkdzi gyorsétteremlancok
egyike kozismerten franchise-rendszerben miikodik, amely kiveszi az egyes egységek tu-
lajdonosainak és menedzsereinek a kezébdl az arculattal, beszallitokkal stb. kapcsolatos
dontési lehetéségek javat, de at is vallaljak toliik a reklammal, arculattal, minéséggel stb.
kapcsolatos feladatokat. Itt mar joval nehezebb fliggetlen szervezetként vizsgalni egy-egy
egységet. Hianyos, st torz lenne a kép, ha nem a k6zos ideoldgiat, hanem példaul a tulaj-
donjogot vennénk a lehatarolas alapjaul.

A tevékenységek felmérése még érdekesebb kdvetkeztetések levonasara ad lehetd-
séget, ha szamokat rendelhetiink hozzajuk. Erdekesek lehetnek példaul olyan felmérések,
amelyek az egyes tevékenységcsoportok szerint kimutatjak a résztvevok létszamat, az adott
idészakban rajuk forditott munkaoérak szamat, az egyéb raforditasok, koltségek nagysagat
vagy akar az egyes tevékenységek altal eloallitott hozzaadott érték mennyiségét. Az egyes
tevékenységtipusok megoszlasa szervezeti szintenként és részenként szintén fontos infor-
macio6 lehet.

A tevékenységeket Osszetartd koordinald mechanizmusok egyes tipusainak alkalmazha-
tosaga, mint latni fogjuk, a szervezeti felépités egyes alapvetd jellemz6itdl kozvetleniil fligg.
Természetes illeszkedés csupan olyan kis csoportokban miikddhet, amelyekben a tagok hosszu
ideje, alaposan ismerik egymast, és a kapcsolatuk intenzitasa gyakorlatilag naprol napra meg-
marad. A kdzvetlen ellendrzés szintén meglehetdsen kis csoportokban képzelhetd el, de el6-
feltétele éppen ellenkezd. Igazan csak egymassal szorosabb kapcsolatban egyébként nem allok
kozt mitkodhet. Gondoljunk arra, hogy mar kiskamasz koraban is elkezd tiltakozni az ember,
ha a sziilé6 megall mogdtte, és figyeli, mit csindl. A csoportok 1étszamanak novekedése azonban
ezt a koordinaciés mechanizmust is voltaképpen miikddésképtelenné teszi. A vezetd elbtti
lehetéségek ilyenkor egyéb folyamat-, szervezet- vagy kornyezeti tényezoktol fliggen sok-
félek lehetnek. Lehet példaul uj vezetési szintet beépiteni a hierarchiaba, megbontva a nagy
méretli csoportokat, és lehetdvé téve a vezetd gyakorlati tapasztalatszerzését kisebb felelosség
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mellett; Iehet akar a vezet6i feladatok delegalasa a munkavégzoknek — példaul egy-egy tanszék
az angol egyetemeken mitkddhet akar nyolcvanon feliili Iétszammal is, hiszen az oktatok
némi felkészités és megfelelé adminisztrativ hattértamogatas mellett tulajdonképpen onjarok,
onmenedzsel6k. A magas foku szakmai hozzaértés és az ezzel jaro fegyelmezett maga-
tartas nagy csoportok esetében is lehetdvé teszi, még ismeretség hidnyaban is, a kolcsonos
illeszkedést: erésen komplex, szakmai tevékenységeket végzo ideiglenes teamek felkésziilt
tagjait a Iehetd legritkabb esetben lehet, kell vagy szabad kdzvetleniil ellendrizni. Végiil lehet,
hogy a szervezetek a szabvanyositas Otjara 1épnek.

A szabvanyositas négy 1épése egymasra épiil. Mar az els6, a munkafolyamatok szab-
vanyositasa altalaban és természetesen azok optimalizalasaval jar egyiitt. Az az eredmény,
hogy ezek utan minden dolgozo a rabizott folyamatot eldirasszeriien végzi, mar oSnmagaban
is csokkenti az ellendrzési terheket, hiszen a sikeres és szakszer(i optimalizalas eredmé-
nyeként a dolgozok nagyjabdl egyszerre és parhuzamosan fognak a munkajukkal haladni.
Ennek eredményeként gyakorlatilag mar az lizemzajok ritmusa is jelezheti a hozzajuk
szokott vezetd szamara, ha valamilyen rendkiviili esemény torténik. Ugyanigy a meg-
figyelést segiti a vezetdi irodak folyosojardl az tizemegységre tekintd ablak, a gépeket
a koztiik haladd kozlekedéstdl lehatarolo felfestett sarga csikok, a kiilonb6zé dolgozoi
jogositvanyok szerint biztositott munkaruhak és véddsisakok szinei stb.

Automatizalt izemegységbe megfeleld képzettség és felhatalmazas nélkiil be se juthat
dolgozd, hiszen életveszélyes. Probaljunk azonban konyvtarban egyetlen egyszerii korlatozo
szabalyt minden latogatoval szemben érvényesiteni (példaul ,, Ne hozz be...!”). A szerve-
zetek kiilonbségei sokkal nehezebbé teszik az ilyen intézkedések betartatasat még akkor
is, ha azoknak van értelme. A kiilonbségek még inkabb el6johetnek példaul egyetemistak
gyarlatogatasai alkalmaval: kérdezziik meg a biztonsagi savba valo illetéktelen belépést
jelzo kiirtrol a feleldst, hanyszor szdélal meg, ha nincs latogatoi csoport, és hanyszor, ha van.

A munkafolyamatok szabvanyositasa lehet6vé teszi azt is, hogy a ,,szakmunkasok”
helyett, akik az egész folyamatot képesek minden vonatkozasaban megfeleléen, sot jol
miikodtetni, olyanokat foglalkoztassunk, akik a szabalyozott folyamat egyik vagy masik
szakaszanak végzésére lettek betanitva. Nincs kétség, hogy az utébbiak munkaereje
¢s ideje olcsobb, raadasul Adam Smith 6ta tudjuk, hogy az ilyen specializacid, ha a felté-
telek adottak, még termelékenységnovekedést is okozhat.

Az optimalizalt folyamat megfelelé végzése szabvanyeredményt kell hogy produ-
kaljon. A standardizacié masodik Iépése, az egyes mozzanatok eredményeinek szabvanyo-
sitasa lehetové teszi a folyamatos figyelemmel kisérés tovabbi enyhitését. Ha id6kozonként
ellenérzik az egyes szakaszok produktumanak mennyiségét és mindségét, az ,,atlagos”
feltételezhetGen azt jelenti, hogy a munkas az eldirasok szerint dolgozott. Természetesen
itt megint csak gyaripari, szolgaltatd és hasonlo szervezetekre alkalmazhato a példa; va-
16szintileg nehezebben mitkddik olyan komplex tevékenységeknél, mint az atomkutatas
vagy a regényiras.

A standardizalds ezen szakasza mar lehet6vé teszi, hogy ne csupan az egyes fo-
lyamatokat, de a folyamatrendszer egészét optimalizalhassuk, és ha lehet6ség, alkalom
¢és sziikség van ra, az egyes szakaszokban nagyobb teljesitményii gépekkel valtsuk ki
a tobb kisebbet anélkiil, hogy az el6z6hoz vagy a kovetkez6hoz hozza kellene nytlnunk.

A harmadik szakasz a kezek és fejek, vagyis a szaktudas szabvanyositasa. llyenkor
eléirjuk, melyik munkaszakaszon milyen végzettségli, képzettségii, munkatapasz-
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talat( jelolt, mennyi probaidé utan engedhetd, hogy autondm modon végezze munkajat.
Ez a Iépés is lehetdségeket nyit meg a szervezet szamara példaul arra, hogy a helyi
képzointézményekkel egyiittmikddve biztosithassa a szinvonalas munkaeré-utanpotlast,
a betanitasi és a probaidd esetleges csokkentését vagy foloslegessé valasat, a kozosségi
véleményformaldk joindulatat stb.

A negyedik szakasz a ,,szivek standardizalasa”, vagyis a kdzds értékek elterjesztése.
Ennek 6 eszkdze minden szervezetnél a mintakdvetés. Ennek csapdait kikeriilni azonban
szinte mlivészet. Nemcsak mutatni kell ugyanis, amit masoktol elvarunk, hanem hitelesen
meg is kell élni. Raadasul, akik latjak, ett6l még nyugodtan félremagyarazhatjak, és félre
is fogjak. Nemegyszer azért, mert a dolgok a szervezet kiilonbozo szintjeirdl tekintve,
eltéré miiveltségii és érdekii csoportok szamara természetesen masként latszanak. Es ha
mindent ugy csinalunk, ahogy kell, ha nem lat, nem hall, nem mond senki semmit, ha va-
lamit esetleg véletleniil masképp tapasztalna, még akkor is ott vannak példaul a szamlak
¢és a konyvelok, akik a koltségek valtozasait latva azonnal képesek kérdéseket feltenni
¢és azokra valaszokat is keresni.

A folyamatrendszerek megismerésének harmadik 1épése a szervezet relevans folya-
matainak vizsgalata. Az, hogy melyik folyamat relevans egy-egy szervezetben és melyik
nem, nemcsak hogy eltérd, de igazabdl szervezetspecifikusnak is tarthatd — vagy még
rosszabb: szubjektiv elemekkel erésen tarkitott egyéni megitélés kérdése. Négy olyan
szervezeti folyamattipus azonban minden szervezetben 1étezik, amelyeket (a tobbi mellett)
érdemes megkeresni ¢s elemezni.

Az egyik természetesen a szervezet rendeltetését teljesitd alapfolyamat, a célzott in-
putok célzott outputokka alakitasat végzo un. transzformdcio. Ezek elemzési modszereit
alkalmazva természetesen tulajdonképpen minden mas szervezeti folyamat menetét, ha-
tékonysagat, eredményességét stb. modellezhetjiik és értékelhet;jiik.

A masodik fontos, minden szervezetben meglévo és megvizsgalandé folyamat az in-
formacios rendszeré. Ennek (1) hivatalos €s informalis, vertikalis, horizontalis vagy éppen
diagonalis kommunikacios csatornainak az elemzése, (2) annak a kulturalis jellemzdnek
vagy stratégiai dontésnek és végrehajtasanak a vizsgalata, amely szabalyozza, ki, mikor,
hogyan, milyen formaban és kitél vagy honnan juthat informaciéhoz és milyen tipu-
suakhoz, (3) annak attekintése, hogy az adatgyijtés és -eldallitas helyei és mddjai, az in-
formacio- és tudaseldallitas, raktarozas, valamint hozzaférés szabalyai és betartasuk vagy
megkeriilésiik modozatai stb. hogyan alakulnak a szervezetben, igen sokrétii informaciot
nyujt az elemzének — raadasul egy olyan teriiletrdl, amely mind a tevékenységcsoportok
hatékonysagat és eredményességét, mind a szervezet kiilonb6zo jellemzdit és részeit igy
vagy ugy, de érinteni, befolyasolni, akadalyozni vagy segiteni fogja.

A harmadik azonositandoé, leirandé és elemzendé folyamat a rendszer szervezeti
dontéshozatali folyamatainak egyiittese. Milyen tipust dontések sziiletnek a szervezetben?
Hol? Ki hozza meg ezeket? Kik készitik el6? Hogyan? A szervezet mekkora részét, milyen
csoportokat, milyen szakteriileteket, szervezeti szinteket stb. képviselnek? Milyen szaka-
szokbol épiil fel a folyamat? Mennyire biztositott legalabb a racionalis jellege? Es a szak-
szerlisége? Mennyire strukturalt és szabalyozott, vagy épp ellenkezéleg, mennyire nem?
Ezek és hasonlo kérdések olyan valaszokhoz vezetnek el, amelyek ismét szamos szervezeti
sajatossag (vagy éppen hiba) magyarazataul szolgalhatnak.
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A negyedik folyamategyiittes, amely a legnagyobb kihivas elé allithatja a vizs-
galodot, a hatalmi folyamatok rendszere. Hol a szervezetben a hatalmi kézpont? Vagy
épp kiviile? Mi a meghatarozé hatalomforras? A szervezet egyes részein ugyanaz vagy
mas ¢s mas? Hogyan hatnak a szervezetre, illetve annak részeire ezek a kiilonbségek?
Es az egyiittm{ikodésiikre? Hogyan lehet hatalmi pozicidba jutni? Hogyan lehet elve-
sziteni? Milyen érdekcsoportok 1éteznek, kik koriil tomoriilnek, milyen eszkozeik, erejiik,
lehetdségeik vannak az érdekeik érvényesitésére? Hogyan miikodik a hatalmi kiizdelmek
dinamik3ja a szervezetben? Belevonnak-e mas (kiils6) jatékosokat? Hogyan és honnan?

4.1.3. A szervezeti felépités titkai

Ha mar lathatd, milyen miikodési elvek és feltételek terelik a szervezeti tevékenységeket
folyamatokba, és azok milyen titon-modon segitik a szervezet miitkodését és a kornyezet ko-
vetelte produktum létrejottét, attérhetiink a szervezetelemzési informaciok masodik nagy
korére, a szervezeti felépités sajatossagaira. Itt is a legkisebb egységgel kezdhetjiik a munkat:
a munkakdorok elemzésével.

A munkakor megismeréséhez a munkakori leiras tanulmanyozasan kiviil szoros meg-
figyelés is sziikséges, hiszen az egyes pozicidkban az azt betdlté munkatarstol szamos mas,
»jarulékos” feladat teljesitését is elvarhatjak. Nem is biztos, hogy kell6 gyakorisaggal frissiil
a beosztashoz kapcsolt leiras — idokdzben eltiinhettek ¢s keletkezhettek feladatok. A formalis
dokumentum és az informalis valosag eltéréseire tehat figyelni kell.

Az egyes munkakorokhoz kapcesolodo tevékenységek elemzésével valaszt kaphatunk
olyan kérdésekre, mint példaul, hogy milyen és hany fajta feladatot végez egy-egy dolgozo,
milyen elvek szerint és hogyan alakitjak ki az egyes munkakoroket, a végrehajtasi feladatok
szinesitését kiterjesztik-e a végrehajtas mellett a szakértdi és menedzsment-részfeladatok telje-
sitésére is, vagy sem — egyszoval, hogyan all a szervezet a munkakor-szinesités szempontjabol.

Valdszintileg a munkakorok a végzett feladatok ,,szinessége” szerint (is) tobb csoportra
oszthatok. Ilyenkor vizsgalni lehet, hogy a szervezeten beliil mely teriileteken és szinteken
6sszpontosulnak ,,szinesebb”” munkakdorok, és melyeken a monotonabbak, valamint hogy miért.

A munkakorok elemzése utan vizsgalni kell azokat a formalis és informalis elvardsokat,
amelyeket a szervezet a dolgozdjaval szemben — sokszor kimondatlanul is — tamaszt. Ezek
az informaciok és mintak részben megfigyelés révén, részben a felvétel utan kezd6do betanitasi
és szocializacios folyamat (indoktrindcio) részeként, részben altalaban a kollégak magatartasi
példaja és szobeli ravezetd kozlései alapjan jutnak el az 0j munkatarshoz, de a magatartas-
formalas mas eszkozei (példaul tréningek) is bevethetdk.

Amikor tisztaba keriiltiink a munkakorok tervezésének alkalmazott logikajaval, meg-
nézhetjiik, hogyan épiil fel bel6liik a szervezet. Milyen elvek alapjan csoportositjak a munka-
koroket? Es a magasabb szinteken ugyanaz vagy méas-més elv érvényesiil? Esetleg a szervezet
kiilonbo6z6 részein? Hany vezetési szint alkotja a szervezeti hierarchiat? Magas vagy alacsony
lesz a szervezeti piramis? Széles vagy keskeny? Esetleg inkabb haldzat?

A szervezet egyes részeinek specialis feladatai szoktak lenni. Milyen tervezési és ellen-
6rzési rendszereket miikddtet a szervezet? A kapcsolattartas erdsitésére milyen technikéakat
alkalmaz, értekezleteket vagy megbizott kapcsolattartokat? A szervezetbe vannak-e beleépitve
decentralizacios torések? Horizontalisak vagy vertikalisak? Hol és miért?
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4.14. Kontingenciafaktorok

Minden szervezet kiils6 és belsé kornyezetében vannak olyan tényezok, amelyeket a szer-
vezet vezetése nem tud kdzvetleniil megvaltoztatni. Egyesek egyszeriien adottsagok, masok
alakulasat lobbizassal és mas technikakkal esetleg hosszu tavon lehetséges befolyasolni.
Az clobbiekhez tartozik a szervezet kora és mérete, az utdbbihoz példaul a technoldgiai
rendszer, amelyhez szokva vannak. A kdrnyezet tobb szempontbol is figyelembe veendd.
Egyrészt a kornyezeti valtozasok gyorsasaga, kiszamithatosaga vagy kiszamithatatlansaga,
illetve akar hektikussaga nem csupan a bizonytalansag, de akar az ellenségesség képzetét is
keltheti a szervezetben. Marpedig a kornyezet és a szervezet viszonyai onmagukban is kon-
tingenciafaktorok. Elemzésiikre a Boulding-féle megkozelités kiilondsen alkalmas, amellyel
a lehetséges viszonykombinaciok alapjan tervezhetévé valnak az er6viszonyok. Mivel a lehet-
séges viszonyulasok (kooperalas, konkuralas, semlegesség) a masikhoz kilenc kombinacios
lehetdséget adnak, egy haromszor harmas matrix nyolc négyzetében elhelyezhetdk a relevans
kornyezeti tényezok aszerint, hogyan viselkedik irdanyukban a szervezet, illetve hogyan visel-
kednek 6k a szervezet iranyaban. A semleges-semleges négyzetre jutd kornyezeti tényezok
irrelevansak, megjelenésiik valamilyen lehatarolasi hibara utal.

Kontingenciafaktornak tartja Mintzberg a szervezeti hatalom tipusat, forrasat, illetve
a hatalmi kozpont helyét. Ezek elemzésénél azonban mar Handy érvelését fogjuk kdvetni.

4.2. Hatalom és szervezeti kultira: Handy istenei

Handy szerint a szervezet kultiraja meghatarozza, milyen vezetési stilus érvényesiilhet benne.
Eltérni ettdl az alaptol csak nagyon 6vatosan és meggondoltan lehet — ha egyaltalan. A szer-
vezeti kultira és a vezetési stilus szamos, rajuk jellemz6 szervezeti jellegzetesség és mitkodési
sajatossag okai, tobbek kozott rajtuk mulik, hogy hol van a szervezetben a hatalmi koézpont,
de minden kultara és vezetési stilus mogott a hattérben ott lapul alig észrevehetéen a sajatos-
sagok ,,0soka”, a hatalomforrasok eltérd volta.

Harrison nyoman négy szervezetikultura-tipust vizsgalt, amelyek — Ggy tlinik — azdta
Iéteznek, miodta az eurodpai civilizacio 1étezik. Ezt jelzendd, mindegyik kultirahoz egy-egy
g0rog istent (vezetdi archetipust) parosit, valamint egy kdnnyen vizualizalhato jelképet.

4.2.1. Szerepkultura

A meghatarozo hatalomforras a pozicio — egy ilyen szervezetben minél kozelebb van az ember
beosztasa a szervezeti csiicshoz, annal nagyobb a hatalma. Istene Apollon, aki ugyan férfi-
szEépség, de még halandodban is van szebb férfi; jo {jasz, de azért névére, Artemisz jobb; remek
dalos-lantos, de a haland6 Arion ebben is megelézi; varosvédo, de a varost Trojanak hivjak;
tehat valahogy semmiben sem ,,az igazi”. Mégis, van egy dolog, amiben nem Iehet feliilmilni,
¢és ez a pozicidja.

O ugyanis a Napisten. Nem Héliosz, akinek naponta korbe kell nyargalnia az égen,
hanem a ,,menedzser”. Nem juthatott volna idaig, ha nem tud ,,mindent”, érdemes lehet tehat
tanacsot kérni téle. Apolloné a leghiresebb josda. Ide, ha nem is barmikor, de barki, barmilyen
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kérdéssel, kéréssel fordulhat, ha az isten véleményére kivancsi — a politikatol a ndsiilésig min-
dennel. Aztan hogy ki kap valaszt és ki nem, mas kérdés. Vagy hogy a valaszadoé ,,képben
van-¢”. Hat, a valaszok néha olyanok is. Birodalmak délnek 6ssze miattuk.

Az apolloni szervezet jelképe a gorog templom: hierarchikus, erésen tagolt, funkcionalis
egységekbe szervezett, szabalyos (bilirokratikus), centralizalt. Mindennek helye van, és minden
a helyén van. Nincs massag, nincs kiugras. Viszont mindenki teszi a dolgat. Le is van fektetve
irasban, szabalyzatokban, rendelkezésekben egészen pontosan, hol, mikor, ki, mit tehet. Csak
ennyi szabalyzatot majdhogynem lehetetlen atragni és megemészteni.

A fontos dolgok ,,fonn” torténnek: a timpanonban és a frizeken zajlanak az igazi torté-
nések, a csticson sziiletnek a dontések. Apollon és legszitkebb kore hozza azokat. A tobbiek?
Szolgalnak, szolgaltatnak. Felfelé megy az informacio, lefelé az utasitas. Minél feljebb van
valaki a szervezetben, annal tobb hatalma van, de az igazi hatalom egyediil és kizarolag
a cstcson 6t illeti.

4.2.2. Feladatkultura

A hatalom forrasa a szaktudas. Istene az egyetlen, aki racionalisan gondolkodik: Pallasz
Athéné. Otletei masnak is vannak, de tudasa a megvaldsitashoz csak neki. Varosvéds, még-
hozza Hellasz els6 varosaé. Vezetd, méghozza katonai. Aki hozza fordul tamogatasért, annak
szakmai problémaja van. Ha a segélykérének a tudasa is megvan hozza, vagy a képessége,
hogy megszerezze, akkor Athéné meg is segiti. Kedveli az dtletes megvalositasokat, az inno-
vativ szellemet. Nem szereti az ostobakat, tudatlanokat, szellemteleneket, az értelmetlen dol-
gokat. Nincs josdaja. Katona, de a béke 6re. Katona, de kreativ alkot6. Kedvence, Odiisszeusz,
igazi projektmenedzser: azonositja a problémat, megkeresi a megoldast, megalkotja vagy
megszerzi a sziikséges eszkozoket, kivitelezi a tervet, és ha mindekdzben némi segitségre
van sziiksége, Athénére szamithat.

Szervezete szimboluma a halaszhalo. A tengeri halaszat az akkori technikai szinten
nagy szakmai és vezetOi tudast igényelt: nem csak a tengert, a halakat, az id6jarast, a fel-
szerelést kellett ismerni, de a hajé legénységét iranyitani, sot a halot feszit6 hajokat is koor-
dinalni kellett. Az ilyen szervezetekben a hatalom azok kezében van, akikében a megvalo-
sitas: a kozépvezetdkében. A felsé vezetés dontéseit a legtobb dologban meghatarozza az 6
szakmai allasfoglalasuk. Az ilyen szervezet is hierarchikus, mint az apolloni, de altalaban
nem funkcionalisan, hanem céliranyosan szervezddik — egy egységbe tartozik mindenki,
akinek a tudasa a cél eléréséhez sziikséges. Amig tehat az apolloni szervezetben egy egységbe
az azonos dolgokat végzok tartoznak, addig az athénéi szervezetben a termék a donté: min-
denki, aki ugyanazon dolgozik, egy szervezeti egységbe tartozik. A divizionalis szervezet
valtozatai mellett ilyen szervezetekben eléfordul a projektszervezet, illetve a matrixszervezet
alkalmazasa is. A kozigazgatasi teriileten is ismerdsek gondolhatnak az d4gazati minisztériu-
mokra, esziikbe juthat a brit hadiigyminisztérium projektszervezete vagy akar a NATO egyes
szervezetrészeinek kompetenciafejlesztésben élen jard matrixai.
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4.2.3. Klubkultira

Az istene Zeusz, a foisten. Sajatos az elnevezése. A club kettds jelentésii szo: jelentheti azt
az intézményt, ahova a férfiember visszavonulva nyugalomban (és nék nélkiil) élvezheti
a napi ujsagok, egy jo szivar, konyak, esetleg vacsora 6romeit. A masik jelentése: husang.
Utal az elnevezés arra, hogy az erdforras-alapu hatalom egyforman élhet a biintetés és a ju-
talmazas eréforrasaival is.

Zeusz elso 1atasra nem példas vezetd. Utal értekezleteket tartani. Az Oliimposzon alig van
ilyen, az is csak krizishelyzetekben. Zeusz inkabb jarja a maga tjat, keresi a maga 6romét.
Lehet6leg minél kozelebb masok asszonyaihoz-lanyaihoz, és minél tavolabb a sajat feleségétol.

Ha valaki Zeusztdl akar valamit, a kedvére kell tennie. Ki kell talalnia, minek oriilne
Zeusz. Ha sikeriil, jutalma meglesz, hiszen Zeusz tulajdonaban van a béségszaru minden
joval. Ha nem, ra fog jonni, milyen veszélyes ez a jaték, hiszen a féisten kezében ott vannak
a villamok is. Zeusz igy iranyit: szivességeken, kapcsolatokon keresztiil. Marpedig sokan
akarnak téle szivességet, hiszen 6vé az eréforras.

A zeuszi szervezetben a hatalom a jutalmazasi/biintetési lehetség birtoklasabol ered,
az er6forrasokbol pedig az kap, aki hozza tud jarulni azok megsokszorozasahoz. Zeusz nem
gatolja az embereket, nem ad nekik ilyen-olyan feladatot. Rendelkezésre bocsatja, amire
sziikségiik van, és varja az eredményt: a profitot. A profit forrasa pedig az informacié. Aki
jutalmat akar, szerezzen ¢és hasznalja fel. Teremtsen kapcsolatokat, teremtsen lehetdségeket,
és tudja, kik tudjak azokat kihasznalni. Ha valakinek informaciot adunk, és ¢ ebbdl profital,
lekételezziik, és nekiink nem is keriilt semmibe. Viszont 6 viszonozni fogja alkalomadtan.

Ezek az informalis egyiittmiikddések halozatot formalnak. Zeusz igazi network- vagy
kapcsolatmenedzser. Nem véletlen, hogy az ilyen szervezet szimboluma a pokhalé: az ala-folé
rendeltségek nem igazan fontosak, a kapcsolatok annal inkabb. Az ember mozgatja a sza-
lakat, figyel és lecsap minden informaciora, ami valamikor valakinek valamire hasznalhato
lehet. Aki ilyen szervezetben til akar élni, felejtse el, itt csak a sikeresek maradnak életben.
A tobbiek kihullanak.

4.2.4. Individualista kultira

Istene Dioniiszosz, a gatlasoldo szerek (bor, kabitoszer, orgidk stb.) istene. Szervezeti szim-
béluma a csillaghalmaz. A hatalom forrdsa az étlet, az innovacios készség, a kreativitas. Tagjai
sokszor rossz csapatjatékosok. Az egyetlen miikodo vezetési stilus a facilitald. A szervezeti
felépités mellékes, ha van egyaltalan. Még teameket is nehéz dsszetartani. A szervezet a krea-
tivok kiszolgaldja. Altalaban kicsi: kreativ reklamiigynokségek, jogaszirodak, nagyobb szer-
vezeteken beliil kutatorészlegek, de idetartozhatnak egyes egyetemek oktato-kutato részei is.

Handy ramutat: minél nagyobb és komplexebb a szervezet, annal inkabb sziikséges
lehet az egyes szervezeti részeken €s szinteken mas és mas szervezeti ,,szubkultirat” apolni.
A konyvelés példaul valoszintlileg Apollont vagy Athénét valasztana, mig a kreativok
Dioniiszoszt, a kapcsolatmenedzserek pedig nyilvanvaldan Zeuszt. Semmi nem kételezi tehat
a szervezetet, hogy a gyartast, kutatas-fejlesztést, reklamgrafikat és a pénziigyeket stb. egy-
ségesen ¢s ugyanazzal a szervezeti kultaraval kezelje.
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4.3. Osszefoglalas

Ahhoz, hogy egy szervezet menedzselhetd legyen, és a jovojét meghatarozo vezetés birjon
némi eséllyel arra, hogy segitse a kdzdsséget egy jobb jovo épitésében, olyan szintii szervezeti
ismeretek kellenek, amelyek eléfeltétele vagy a nagyon alapos kutatas, vagy a vizsgalando
szervezettel vald egyiittélés. A vezetd természetes modon érdeklddik a maga szervezetének
mikodései irant, és ezt a specialis, masként meg nem szerezhetd tudast kamatoztatja nap mint
nap. A szervezet és a kozosség kettdsségét feloldando, figyelembe kell venni, hogy minden
kozosségnek alapvetéen ugyanolyan igényei vannak:

1. hatékony és eredményes mitkodés,

2. sikeres és konnyed adaptalodas a kdrnyezeti valtozasokhoz,

3. aszamara fontos teriileteken a maga jovojének alakitasa,

4. akozosségi érdekek és értékek sikeres védelme, fejlesztése és alkalmazasa a minden-

napokban.

Ha ezek barmelyikének ,,hivatalos” eszkozrendszere megsziinik vagy elkeriil a kozosségtol,
informalis uton probalja majd potolni. A proaktiv jovoalakitas igénye és tudatos végzése a fel-
néttség fontos jele — amig van tér a megéléséhez, addig azt a kozosség ki fogja tolteni, akar
hivatalosan, akar nem hivatalosan. Amennyiben a helyi vezetés a szervezet és k6zosség har-
monikus és egymast kiegészito Iétezését fenn tudja tartani, mindig van arra lehetdség, hogy
amit az egyik nem akar vagy képes ellatni, azt atveszi valamely formaban a masik. Ennek
azonban kettds elofeltétele is 1étezik: a kdzdsségben lennie kell elég emberfonek a kozos
gondolkodashoz, és a helyi tarsadalom vagyoni megosztottsaganak kicsinek kell lennie, ami
szegény ¢és gazdag kozosségek esetén egyarant a kozosségi jo hangulat eléfeltétele. Marpedig
rosszkedvii és til kicsi kozosségeknek €s szervezeteknek nincs jovdje.

Ellenorzo kérdések, feladatok

1. Miért lehet egy brit egyetemi tanszéknek akar 84 oktatdja anélkiil, hogy a tan-
székvezetdén kiviill mas vezetdi beosztas lenne annal az egységnél?

2. Valasszon harom kiilonb6z6 tipust szervezetet, amelyet ismer, és azonositsa,

hogy Mintzberg szerint milyen tipusuak lehetnek!

Milyen tulajdonsagok jellemeznének egy halozati szervezetet?

4. Milyen 6sszefiiggések ismerhetdk fel az adott szervezetben dominans hatalom-
forras tipusa, az érvényesiilni képes vezetési stilus, a motivacié alkalmazott
eszkozei és formai, a kommunikacio és a szervezeti kultura kozott? Készitsen
Osszehasonlito tablazatot az alapesetekrol!

Lo

Fogalmak

» archetipus

e (de)centralizacio
* indoktrinacio

»  kooperacid

*  koordinacio
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*  kapcsolattartd funkcid
*  munkakor-szinesités

e proaktiv

» reaktiv
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5. Stratégiai vezetés

Az amerikai katonai kutatointézetek masodik vilaghaboru alatt kidolgozott hosszu tavu
elemz0 ¢és elbrejelz6 modszereibdl allt Gssze a stratégiai tervezés modszertana, amelynek
a gazdasagi szféra szamara hasznalhatoéva formalt valtozatai lettek a vallalati hosszl tav(
(stratégiai) tervezés legfontosabb eszkozei.

5.1. Mi az a stratégia, és mire val6?

A 20. szazad masodik felében valik a stratégiai menedzsment a vezetéstudomany egyik
meghataroz6 agava. A stratégia szo jelentése azéta is folyamatosan szinesedik, valtozik,
alakul — egyre t6bb oldalrol, egyre tobb szempontbol vagyunk képesek elméleti és gyakorlati
téren is illusztralni a hosszu tava vezetdi gondolkodas elméleti és gyakorlati fontossagat.

5.1.1. Alternativ definiciok Ritson (2013) szerint

A stratégia:

a haboru miivészete (Oxford Pocket Dictionary);

az alapvetd hosszu tava vallalati célok meghatarozasa, valamint a hozzajuk vezetd
cselekvéssorok felvallalasa és a sziikséges eréforrasok szétosztasa (CHANDLER 1962);
a célok rendszere €s az elérésiikhoz sziikséges fobb miikddési szabalyoké és ter-
veké, oly médon megfogalmazva, hogy meghatarozza, mi vagy mi lesz a vallalat
tevékenysége, illetve hogy milyen vallalat az, vagy milyen lesz (ANDREWS 1971);
a szervezet és kornyezete kozotti kozvetitd erd vagy egyeztetés (HOFER—SCHENDEL
1979);

az a képlet vagy terv, amely szerves egésszé fogja dssze a szervezet f6 céljait, sza-
balyait és cselekvéssorait [...] a stratégia segit a szervezeti forrasok iranyitasaban
és elosztasaban (QUINN 1980);

a vallalati sikerhez vagy kudarchoz kotédik a jobb és fenntarthato pénziigyi tel-
jesitményhez vezetd versenypozicid vagy versenypozicid-sor megszerzése terén
(PORTER 1985);

csataterv (GRANT 2004);

emergens, lathatatlan (MINTZBERG—WATERS 1985).

5.2. A stratégiai menedzsment iranyzatai

A stratégiai menedzsment harom f6 iranyzatat az un. tervezési, a pozicionalasi, valamint
a forrasalapu iskola képviseli.
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A tervezési iskola elinditasat az alapitd atyak (Ansoff, Chandler, Andrews) nevéhez
kothetjiik. Az idesorolhatd elméletek, megkdzelitések és modszertanok kozos jellemzdje,
hogy célul a szervezet és miikodési kdrnyezete kozti optimalis illeszkedés kialakitasat,
fenntartasat ¢és lehetéségek szerinti javitasat tiizik ki. Ennek érdekében olyan részletes
és rugalmatlan (ti. id6- és er6forrasigényes) kutatasi és tervezési folyamatokat kell miikod-
tetni, amelyek a turbulens, hektikusan, gyorsan és a nehezen attekinthetd, st esetenként
megjoésolhatatlan modokon valtozo tevékenységi teriileteken szinte alkalmazhatatlanna
teszik az ilyen mddszertanokat. Alkalmasak lehetnek viszont az érett iparagak, stabil,
lassan valtozo terliletek, piacok, illetve a kozszféra szamara ahhoz, hogy a maguk tevé-
kenységi teriileteinek multbeli és jelenlegi valtozasait, azok trendjeit feltérképezve racionalis
elérejelzéseket biztositsanak a maguk meglehetdsen nehezen valtozo, monolit szervezetei
szamara. Ugyanakkor ezek a nagy, monolit, ,,gépies” szervezetek a maguk jobbara centra-
lizalt és biirokratikus felépitésével és jelentds erdforrasaival képesek is a sziikséges, igen
biirokratikus és racionalis jellegli stratégiai dontéshozatali és menedzsmentfolyamatok
mikddtetésére. Ennek a szemléletnek jellegzetes terméke az un. Ansoff-modell.

A pozicionalasi iskola szintén racionalis-analitikus modszerekkel kozeliti meg a stra-
tégiaalkotas ¢s a stratégiaalkalmazas problémait. Célja, hogy a szervezet és produktumai,
valamint a mikddési (piaci stb.) kdrnyezet viszonyai kedvezdéek legyenek — ebben sem tér
el igazan a tervezési iskolahoz tartozé megkdzelitésektdl. Ugyanakkor alkalmazott mod-
szerei elsGsorban a teljesitménymeérésre és a dontés-el6készité modszerekre alapoznak,
¢és hangstlyozottan a versenyelény kialakitasara, megtartasara, ndvelésére torekszenek.
Meghatarozo fogalmaikat, modelljeiket és modszereiket jorészt Michael PORTER (1980)
és tarsai terjesztették el: ilyen példaul az 6t iparagi tényezé modellje, az értéklancmodell,
a generikus stratégiak vagy a BCG-matrix.

A forrasalapu iskola, amely elsésorban Jay BARNEY (1991) és Robert GRANT (1998)
fejtegetéseire alapozd elméleteket foglal egybe, beleértve a PRAHALAD ¢s HAMEL (1994)
altal kidolgozott, az alapvetd szervezeti képességekre (core competence) fokuszaldo meg-
kozelitést is, forditva iil a 16ra, mint az eldzéek. Ahelyett, hogy a kdrnyezeti vagy piaci il-
leszkedés jelszavaval azok bizonyos jellemzdinek megfeleléen akarna alakitani a szervezet
miikodéseit és egyéb sajatossagait, hogy versenyeldny(6k)re tehessenek szert, 6k alapvetéen
és meghatarozoan a szervezet sajatos forrasaibol, képességeibdl, kompetenciaibol szar-
maztatjak azt, és a kornyezetet probaljak ennek megfelelden alakitani. Ez a beliilrdl kifelé
gondolkodo megkézelités azonban konnyen vezethet oda, hogy nem is veszik figyelembe
a kiils6 kornyezetet, s6t a belsé kornyezet jelentds tényezdit sem — Grant és masok példaul
nem szamolnak sem a szervezeti kultura, sem a humanpolitika (HRM) tényezdivel.

A gyakorlatban az elemzések altalaban sokoldaliibbak a tedrianal, mar csak azért is,
mert szeretik egyik megkézelitésbdl ellendrizni vagy kiegésziteni a masik dltal mutatott
képet. Ezért az iskolak tobbé-kevésbé merev elhatarolasa legfeljebb az elméleti gondolkodas
szamara tlinhet fontosnak.

5.3. Stratégiai szintek

A szervezeti stratégia megnyilvanulasai szervezeti szintenként eltérhetnek. A szervezet
csticsan a fels6 vezet6i szintek a maguk széles és idében is tavlatos horizontli szemléletiikkel
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atfogva a szervezetet és annak relevans kornyezetét, ezek multjat, jelenét és jovojét, képesek
a szervezeti jovokép és kiildetés kialakitasat és folyamatos frissitését iranyitani és koordi-
nalni, valamint feliigyelni a komplex szervezeti stratégia kialakitasat. A szervezetvezetés,
vagyis a kozépvezetdi szintek a kozéptavi, kdzepesen széles ralatast biztositd horizont-
jukkal a szervezet egyes tevékenységi teriileteit 1atjak at, és lebontjak a kozos stratégiat
a maguk teriileteire érvényes részekre. igy lesznek a felsé vezetés prezentalta szervezeti
stratégiabol iizletagi stratégiak. Az also vezetési szinteken ezek bomlanak operativ vagy
funkcionalis stratégiakra, amelyek meghatarozzak, hogyan jarulnak hozza a kovetkez6
idészakban az egyes szervezeti funkciok az tizletagak sikereihez.

A szervezeti célhierarchiat természetesen leképezi a stratégia felépitése. A felsébb
szintek hosszabb tavu céljait az alsobbak rovidebb idotavaakra bontjak. Minden szinten
értelmezhetd a stratégia mint a hosszu tavu tervezés és végrehajtas elmélete és gyakorlata,
szemben a rovid tavu operativ gondolkodassal és miikddésekkel, de mig egy alsé szintli
vezeténél példaul januarban az év végi jutalom még stratégiai cél lehet, addig egy kozép-
vezetd szemében az éves motivacios lehetdségek rendszere mar operativ feladatsor, egy
fels6 vezetd szamara pedig a szervezeti humanpolitikat meghatarozé tényezok hosszi
tavu biztositasa lehet igazi kérdés. A gondolkodasi horizontjuk szélessége és mélysége
mas és mas. Egy szervezeti stratégia késziilhet gy, hogy évtizedekre tekint elére, mig
egy agazati csak 510 évre, az operativ és funkcionalis stratégiak pedig épphogy 1-3 évre.
Természetesen az iparagak eltérd jellege, a kulturalis kdrnyezet és szamos mas valtozo
miatt a szamok (példaul szervezeti szintek szama, idéhorizontok mélysége) gyakorlatilag
szervezetspecifikusak, a stratégia modularis felépiilésének logikaja azonban a hierarchikus
szervezeteknél nagyjabol ilyen vagy hasonlo logikat kovet. Eltérések lehetnek azonban
fontos jellemzdk esetében igy is, példaul nem mindegy, hogy a hierarchikusan egymasba
¢épiild, egyre hosszabb id6tavra szo6lo, egyre szélesebb tevékenységpalettat atfogd stratégiak
moduljait alulrol felfelé vagy feliilrdl lefelé épitik, vagy a stratégiai rendszer parhuzamos,
kétirany1, folyamatos vagy ciklikus tevékenység eredményeként épiil ki. Teljesen masként
alakul a stratégiai tervezés folyamata egy konszenzualis szervezetben, mint egy centra-
lizalt, biirokratikus, funkcionalis rendszerben akkor is, ha az eredmény elsé ranézésre lehet
hasonlo: a szervezeti stratégia példaul lizletagi (agazati) stratégiakbol all, amelyek részeit
képezik a kiilonféle operativ és funkcionalis stratégiak, a hierarchiaban lefelé haladva egyre
szukiilo teriiletekre és rovidebb idétavokra koncentralva.

Rendszerhiba, ha a stratégiak hierarchiaja nem a szervezeti célhierarchiat, hanem
a szervezeti felépités hierarchiajat koveti. Idealis esetben ugyan a szervezeti célhierarchia
meghatarozza a szervezeti folyamatok hierarchiajat, az pedig a szervezeti felépités hie-
rarchidjat, idedalis eset azonban a tankonyveken kiviil nincs: az egyéni és csoportérdekek,
a szakmai csoportok kulturalis kiilonboz6ségei és érdekérvényesité képessége, a szervezeti
mult és még szamos mas koriilmény eltéréseket (és ezzel gondot) okoz a cél-tevékeny-
ség-szervezet komplexum miikddésében. Ezek az eltérések jo esetben részben-egészben
megfeleld hozzaértéssel végzett vezetdi beavatkozasok soraval kompenzalhatok, de ezek
a beavatkozasok extra koltséget jelentenck a szervezet szamara. A célhierarchia és a folya-
mathierarchia kozti eltérések a folyamatok és a felépités kozott szintén eltéréseket okoz-
hatnak, amelyekhez hozzaadddnak természetesen a folyamatok és a felépités kozotti, de
a céloktol fliggetlen diszkrepanciak. Raadasul a szervezeti multban ¢s jelenben érvényesiilé
sokszoros visszacsatolasok miatt szinte kovethetetlen, ugyanakkor kérlelhetetlen logikaval



82 K0OZzSZOLGALATI SZERVEZES- ES VEZETESELMELET

hatnak a jelenre és a jovére. Ha tehat a stratégiai tervek hierarchidja szorosan a szervezeti
egységekhez kotédik, és vak a szervezeti célhierarchia tamasztotta igényekre, akkor mond-
hatni a szervezet hatékonyan ¢s folyamatosan szelet vet, és vihart fog aratni.
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5.1. dbra
A szervezeti és a stratégiai szintek

Forras: a szerz0 szerkesztése

A ,nagy stratégia” az egész szervezeté. Ennek meghatarozo szakmai hattere a gazdasagi
szervezeteknél els6 latasra magatol értetédden a pénziigyi, 1évén, hogy 6nmagaban, sét ré-
szeiben is informativ dokumentumként szolgalhat (természetesen célra szabott formaban)
mind a tulajdonosok (részvényesek), mind a finanszirozok (példaul bankok) felé. A szervezeti
stratégia rogziti, hogy milyen tevékenységkorben aktiv a szervezet, illetve hogy a jovoben
milyen tevékenységkorben szeretne aktiv lenni; mi is lenne a szervezet helye és szerepe
a vilagban (értsd: tagabb miikddési kornyezetében, a tarsadalomban €s a kdzosség[ek]ben),
és jelenleg betdlti-e azokat? Hogyan kellene a szervezetnek és mitkodésének kinéznie a jo-
voben, és milyen indokai vannak arra, hogy egyik vagy masik teriileten versenybe szalljon,
vagy éppen kivonuljon onnan? Milyen szabalyozott keretek (policy) kdzott hajlandd mitkodni?
Ugyanigy, csak nem (vagy nem elsdsorban) nyereségelviien (viszont példaul a tarsadalmi
értékeldallitasra gyakorolt hatasai terén értékelhetd és ellendrizheté modon) miikddnek a non-
profit és igazgatasi stratégiak is.

A versenystratégia (lizleti, lizletagi, agazati stb. stratégia) a gazdasagi szervezetekben
annak a szervezetnek vagy autonom szervezetrésznek a stratégiaja, amely meghatarozott
piac(ok)on meghatarozott termék- és szolgaltatasskalaval van jelen, és a kozponti (szervezeti)
stratégiai tervben megadott hatarszamok figyelembevételével a profitcélok eléréséért 6nmaga
felelés. Az ilyen egységek un. stratégiai lizleti egységek vagy profitkozpontok (strategic
business unit [SBU], profit centre), amelyek a kozpontilag ellatott tamogatd tevékenységek
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kivételével gyakorlatilag 6nallo, teljes felelosséggel és (a kdzponti tervek hatarszamain beliil)
szinte teljes szabadsaggal rendelkeznek. A divizionalis (Agazati) szervezetek egy-egy divizidja
altalaban ilyen profitkdzpont. A profitkézpontok szervezeti felépitésének logikai (tipusai) el-
térhetnek egymastdl és a kozpontétol.

A versenystratégia célja a miikodési teriilet (a piac és a relevans kornyezet egyéb elemei).
Ezen a szinten észszeri eldonteni, hogy a divizio piacain €s tevékenységi teriiletein milyen
erdforrasok sziikségesek, hogyan tehetdk elérhet6ve, illetve milyen operativ stratégiak sziik-
ségesek ahhoz, hogy a piacok meghatarozott szegmenseit ellathassak a maguk kinalataval
(JoHNSON—SCHOLES 2002).

Ehhez fogalmi kereteket a Porter-féle tizleti stratégiak nyujtanak.’* Porter szerint a profit-
kozpontoknak donteniiik kell, hogy koltségeentrikusak lesznek, és igy az alacsony araikkal
szallnak versenybe, vagy termékcentrikusak, vagyis ugy differencialjak az ajanlati skalajukat,
hogy a mindség terén tudjanak versenyezni. Mivel a haszon az értékesitett termékmennyiség
¢és a haszonrés (marzs, profit margin) szorzata, a koltségcentrikussag sikere a forgalom nagy-
sagatol fligg.

Az operativ és funkcionalis stratégiak a harom tipus koziil a legrévidebb idéhorizonttal
rendelkezok, és természetesen ezek dsszpontositanak a legsziikebb teriiletre is. Az lizletagi
stratégiahoz szorosan illeszkedve az operativ stratégiak bontjak le folyamatokra a teenddket.
Mivel a szervezeti folyamatokat ezen a szinten a klasszikus szervezeti felépitésii vallalatok
esetében funkcionalis egységek szoktak muikodtetni, az operativ stratégiakat funkcionalis
(szervezeti tevékenységi korok szerinti) Osszeallitasban szoktak elkésziteni. Hangsulyozando
azonban, hogy egy-egy funkcionalis egységben tobb, eltérd jellegii operativ folyamatot is
mitkodtethetnek (lasd példaul a klasszikus munkaiigyi osztalyon beliil végzett munkaiigyi,
szocialis, egészségbiztositasi és bérszamfejtési tevékenységeket). Ugyanigy figyelembe veendd
mind a révid, mind a hosszl tavu tervezésnél, hogy egy-egy folyamat mitkodtetése kotdédhet
tobb funkcionalis részleghez is (1asd példaul hany részleg tevékenysége kell ahhoz, hogy
valami be- vagy kikeriiljon a raktarbol).

A funkcionalis stratégiak késziilhetnek feliilrdl lefelé, vagyis az lizletagi stratégia
tevékenységi korokre vald lebontasaval, vagy alulrol felfelé is folyhat a tervezés, vagyis
az egységek nagyjabol autonom tervezésének Osszefésiilése is lehet a versenystratégia.
Mindkét folyamat elényeit 6tvozi a ciklikus modell, ahol a két folyamat egyszerre van jelen,
¢és egymast kiegészitik. Ez viszont természetesen tobbletraforditast is igényel a résztvevoktol,
de az eredmény is szinvonalasabb lehet.

Az operativ és funkcionalis stratégiakbol kell kideriilnie, mely folyamatok és egységek
hogyan jarulnak hozza az agazati stratégia rogzitette célok eléréséhez. Ha a szervezet funk-
cionalis egységei a maguk szakmai szempontjai és szabalyai szerint, a maguk szakzsargonjat
alkalmazva, hosszabb ciklusokra (példaul 5 évenként) készitik el ezeket, akkor az dsszefésii-
1¢ésiik komoly értelmezési feladatot réhat a szerkesztokre, hiszen (1) nehéz vagy épp lehetetlen
minden sziikséges és fontos szakteriilethez annyira érteni, hogy interdiszciplinaris kapcso-
lataikat és Osszefliggéseiket rendszerben lassuk, (2) minden idészakban 1j teamek, részben
vagy egészben Uj tagokkal fogjak a munkat végezni, igy nekik a dokumentumok értelmezését
elolrol kell kezdeni, (3) 6t év elég ahhoz, hogy a stratégiai tervezésben mar az el9z6 ciklusban

3 Elérhetd: www.ifm.eng.cam.ac.uk/research/dstools/porters-generic-competitive-strategies/ (A letoltés ideje:
2018. 12. 01.)
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is részt vevo kollégak felejtsenek, uj tapasztalataik révén nézépontjuk, szempontjaik, véle-
ményiik stb. atalakuljon, vagy épp karrierjiik mas teriiletekre sodorja 6ket a stratégiai tervezés
gyakorlati kivitelezésétol, (4) a szervezet kiils6 és belsé kornyezetének kiilonbdzé elemei (piac,
technoldgia, finanszirozas, csucsvezetok, kultara, eréforrasokhoz valé hozzaférés stb.) akar
radikalisan is megvaltozzanak.

A ciklikusan végzett stratégiai tervezés tehat biztos, hogy nagy eréfeszitéseket
kivan a szervezett6l. Szamos teriileten ezért a stratégiai gondolkodas folyamatos fenntar-
tasara, a stratégiai tervezés kontinuitasara van sziikség. A nagy nemzetkdzi részvénytarsa-
sagok éves jelentései folyamatos fejlodésrol taniskodnak — mind az arculat és identitas vizualis
megjelenitési eszkdzeiben, mind a stratégia elemeinek alakitasaban kézzelfoghatéan mutatjak
a stratégiai gondolkodas folyamatossagat és széleskoriiségét. igy a résztvevok nem jonnek ki
a gyakorlatbol, van id6, hogy az ujak tapasztalatokat szerezzenek a gyakorlottabbak mellett,
gyorsan lehet reagalni a kornyezeti valtozasokra, be lehet (s6t kell) kapesolni a szervezet
kiilonboz6 részeirdl és szintjeirdl szamos munkatarsat. A folyamatos, dinamikus stratégiai
tervezés a szervezeti kozépvezetok belsé fejlesztésének egyik legfontosabb terepévé fejlodhet.
A részt vevo (altalaban funkcionalis) vezetOk a magasabb szervezeti szintek stratégiai ter-
vezési feladataiban valo részvétel soran fognak az egész szervezetet, annak minden agazati
¢és funkcionalis teriiletét érintd, a teljes komplex belso és kiilsé kornyezetet is figyelembe vevd
ismereteket szerezni, €s itt fogjak megtanulni, hogyan, milyen modszerekkel lehet ezen a ma-
gasabb bonyolultsagi szinten tervezni, a j6vordl gondolkodni, s6t azt alakitani.

A funkcionalis stratégiak tehat az egyes szervezeti funkciokat ellatd divizionalis egy-
ségek szintjén rogzitik, hogyan és mit tervez csinalni, miként szandékozik miikddni az adott
(példaul humanpolitikai, gyartasi, marketing- vagy kereskedelmi) egység a kovetkezo stra-
tégiai tervezési idészakban, illetve hogyan fogja segiteni a maga divizidjat a kitlizott nyereség-
célok elérésében. Természetesen ezen a szinten mar nyilvanvalok az operativ vezetési igények,
elérhetok a friss operativ informaciok, valamint ismertek a végrehajtasi lehetdségek korlatai
(példaul elérhetd vagy elérhetetlen forrasok, eszkozok, tudasok) is, ugyanakkor a hosszabb
tavu célokat a profitkdzpont versenystratégiaja rogziti, tehat az alsobb szinteken a végrehajtasi
(operativ, miikodési) kérdésekre sszpontosithatnak.

A gondolkodas stratégiai voltat leginkabb a hosszu tav ¢és a kontextus figyelemmel ki-
sérése jelzi. Az operativ/funkcionalis stratégiai tervezés feladata tehat annak biztositasa, hogy
a végrehajtas kozép- és hosszu tavon se iitkozhessen akadalyokba azért, mert hianyoznak
alapveto feltételek (példaul nyersanyag, gép, ember, szakértelem). Ezen a szinten fognak
példaul gyakorlati megoldasokat keresni a kiszallitas problémaira vagy a kommunikacio
javitasara.

Ehhez a szinthez tartozik természetesen az is, hogy példaul milyen jutalmazasi rendszer
szolgalja a folyamatosan javuld eredményességet, vagy hogy a marketingkommunikacios
kosar (mix) a lehetséges eszk6zok (reklam, PR, promocios ajandékok, kuponok, kapcsolt ter-
mékek/mintak stb.) mely kombinacioja mellett fejtheti ki a legkoltséghatékonyabban a maga
hatasat. Az operativ/funkcionalis gyartasi stratégia a termelékenység novelésére, a selejt csok-
kentésére, a gyorsabb, olajozottabb logisztikara és gyartasra, a mindség-ellenérzésre (lasd
garancialis problémak minimalizalasa), valamint a munkaerd fejlesztésére és sokoldalt kihasz-
nalasara (példaul tovabbképzés, multifunkcionalitas), a rugalmas munkaerd-felhasznalas lehe-
tdségeinek novelésére és bovitésére fog koncentralni. Hasonloképp a munkaerd-gazdalkodas
(HR) a munkaer6é-vandorlas és a hidanyzasok csokkentése érdekében a munkaerdpiaci fizetési
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szintek figyelését, a képzési és tovabbképzési rendszer fejlesztését, valamint a dolgozdi elkdte-
lezettséget javito intézkedések bevezetését fogja szorgalmazni egy jol miikddé szervezetben.

Természetesen ahany szervezet, annyiféle. A fent ismertetett sablont rahtizni barmelyikre
nehéz, nem is mindig lehet. A nonprofit szervezeteknél a nyereségalapti értékelés helyett
azonnal belép valamilyen mas, az {izleti életben is fontos szempontrendszer, példaul a kolt-
ségalapu értékelés. Nem is beszéliink az allami szervek esetében profitkdzpontokrol, inkabb
koltségkozpontokrol, vevéérték helyett esetleg tarsadalmi/kozosségi értékrdl stb. A logika
¢s a mintak azonban igen hasonldk.

5.4. A stratégiai folyamat

A klasszikus hosszu tava szervezeti tervezési folyamat a jovokép felvazolasatol és a szer-
vezeti kiildetés megfogalmazasatol varta, hogy kelloképpen adatolt és alatamasztott célokat
allithasson a szervezet elé, amelyeket a szervezetek egyes szintjei és részei a maguk teriiletére
nézve értelmezhetnek, lebonthatnak, részletezhetnek, kidolgozhatnak, és ezek alapjan meg-
nyilatkozat megfogalmazasa, stratégiai cél[ok] megfogalmazasa, miikodési keretek, sza-
balyok stb.) rogzitése sziikséges eléfeltételek ahhoz, hogy a stratégia végrehajtasahoz vezetd
utat meg lehessen tervezni, illetve a stratégiai tervet tovabb lehessen bontani, meghatarozni
a stratégia(k)hoz illeszked6 taktikat és cselekvési terveket lehessen késziteni. A stratégiai fo-
lyamatnak ez a felfogasa szilard, mechanisztikus, hagyomanyos, biirokratikus-hierarchikus,
nagy, a stratégiai tervezésre jelentds eréforrasokat mozgositani képes szervezetek esetében,
stabil vagy lassan valtozd kdrnyezetben sikerrel alkalmazhatd. Az egyes szervezetrészek
és -szintek bevonasa és annak modja végso soron a munkatarsak képzettségének, felkésziilt-
ségének, tapasztalatainak, motivaltsaganak ¢és onallésaganak fliggvénye.

Minél nagyobb szervezetnek kell stratégiat késziteni, és minél felkésziiltebbek a munka-
tarsak, annal inkabb rajuk kell timaszkodni. Ily modon a hagyomanyos, a szervezeti csucstol
indulo stratégiai tervezésben egyre nagyobb szerepet kaphatnak a k6zép-, sot akar az also
vezet6i szintek. A szervezeti szintek csokkenésével elkeriilhetetlenné is valik a veliik valo
egylittmikodés, és ezzel egyiitt szempontjaik, véleménylik megjelenése a stratégiai dokumen-
tumokban. A folyamat akar iranyt is valthat (alulrol felfelé épitkezo stratégia), vagy kétiranyu,
ciklikus is lehet. Olyan szervezetekben is megfigyelhetd, ahol a bels6 vezetofejlesztés eszkoze
a fels6 vezetové valasnak, az egységes vélemény kialakitasanak és/vagy a szervezeti célok
és tervek melletti elkdtelezettség erdsitésének része a (kdzép)vezetdk bevonasa a stratégiai
tervezésbe és menedzsmentbe. Az elkésziilt tervek esetenként inkabb a vasati menetrend
szerepét toltik be (tudniillik biztositjak, hogy az értékelésnél nyilvanvald legyen, mitdl tért
a szervezet el, mennyire és merre).

Amennyiben a stratégiai kornyezetet gyors, nehezen kdvethet6 valtozasok jellemzik,
szinte magatdl kialakulhat az a helyzet, amelyet stratégiai gondolkodasnak neveziink. Ilyenkor
a vezetd minden egyes lépésekor kénytelen végiggondolni, hogy a jovéképe, céljai, stratégiai
stb. még érvényesek-e, vagy valtoztatni, pontositani kell-e azokat — esetleg teljesen atdolgozni?
Ezek megfontolasa utan hozza meg dontését, és 1épi meg, amit elhatarozott — ezzel annyira
megvaltoztatva esetleg a kdrnyezetében mindent, hogy ujabb dontés eldtt ismét végig kell
gondolnia, a stratégiajabol még mi az, ami érvényes, és mi nem.
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5.2. abra

A stratégiaimenedzsment-bevezeték alapfogalmi kaosza

Forras: a szerz0 szerkesztése

Hogyan menedzseljiik a stratégiat? Ahogy lattuk, a szervezeti célrendszert leképezd, a teljes
(szuper)szervezetet athato stratégiamenedzselési folyamat a kdzponti ,,nagy” (szuper)
szervezeti stratégia lebontasanak és felépitésének komplex, két- (vagy sok-) iranyu rész-
folyamataibol all, amelyek soran megjelennek, modosulnak, aktualizaldédnak, valtoznak,
fejlédnek az alsobb szintek stratégiai (teriileti, agazati, funkcionalis, operativ) stratégiak is,
az Ossz-szervezeti stratégia is, ahogyan az 5.2. abra probalja mutatni. A fogalomhasznalat
eltérésének egyik oka az angol-amerikai széhasznalat, ahol a politics (tkp. az [érték- és)
érdekegyeztetési folyamatok menedzsmentje) egyik feladata a policy (a miikodési keret-
rendszer, a formalis [irott] vagy informalis [iratlan] elvarasok, szabalyozasi keretrendszer,
a [tag értelemben vett] szabalyozas) menedzselése, és a kettd (kiilondsen, ha hanyag a fo-
galmazas, vagy példaul mas nyelvek, forditasok ¢s értelmezések belezavarnak a gondolko-
dasba) nem mindig valik el tisztan és vilagosan.

Ennek kovetkezménye, hogy példaul a magyarban mindkett6t forditjak a politika
szoval: ,,szervezetiink politikaja nem engedi meg”, mondhatja a titkarné egy nem szabvany-
szerll kérésre az ligyfélnek, de nem a vallalat érdekeire, hanem a miikddési szabalyaira,
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eljarasrendjére, normaira gondol. El6fordul az is, hogy a szervezeti csucs — ,,hiszen hat mi
tudjuk a legjobban!” — folyamatosan kézikonyveket, szervezeti és mitkodési szabalyzatokat,
végrehajtasi utasitasokat gyart, kihagyva egyrészt a szervezetpolitikabdl a ,,puha”, kvalitativ
érték- és érdekegyeztetést (,,hiszen olyan kellemetlen™), masrészt figyelmen kiviil hagyva
a policy keretrendszer jellegét, vagyis hogy a valodi szakmai részletek szabalyozasa nem
(és nem is lehet!) a csticsvezetés, a stratégiai szint feladata.

Arrol pedig, hogy a policy magaban foglalja a szervezeti magatartasok informalis
(a mi kultirankban ez kb. egybevag azzal, mintha azt mondanank: iratlan) szabalyainak
menedzselését is, a bevezetd tankdnyvek is majdnem olyan keveset foglalkoznak, mint
a szervezeti gyakorlat.

Ha tehat keziinkbe vesziink barmiféle szakkonyvet vagy tankdnyvet, és megprobalunk
kiigazodni abban, hogy hogyan és miként targyalja a stratégiai menedzsment elméletét
¢és gyakorlatat, fontos szempont lesz, kik szamara, milyen céllal, milyen hattérrel ren-
delkez6 szerz6 rendezte a tudnivaldkat abba a bizonyos (verbalis vagy vizualis) modellbe,
amelyen a szemiink megakadt. A gyakorlatiassag téliink is megkovetelheti, hogy bizonyos
helyzetekre, bizonyos céllal (néha meglehetésen radikalisan) tjrafogalmazzuk magunknak
és masoknak, mit is jelent a stratégia, a stratégiai menedzsment vagy barmi mas, egyébként
(latszolag) nyilvanvald és mindenki szamara érthetd, nagyjabol ugyanazt jelentd fogalom.
Nem azt kell (csupan) megtanulni, ki, mit, minek nevez, vagy hogyan modellez, hanem
hogy miért ugy, és mindez mire jo és mire nem... Azért, hogy ha sziikséges, mi magunk is
a helyzeti tényezék valtozo konstellacioinak megfeleléen tudjunk (akkor, ott és arra a célra,
amire kell) minél alkalmasabb vj vagy legalabbis mas fogalmakkal és modellekkel dolgozni.

Mi a stratégia és mi nem az?

Stratégia
(strategy)

Jovokép
(vision)

Kildetés
(mission)

Stratégiai célok
(objectives)

Keretszabalyok
(policy)

Taktikak
(tactics)

Mveletek, akciok
(operations, actions)

5.3. 4bra
A stratégiai dokumentumok hierarchiaja

Forras: a szerz0 szerkesztése
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Jol alkalmazhato a hagyomanyos hierarchikus modell (lasd 5.3. abra), ugyanakkor az egyes
szervezeti gondolkodasi fokuszok alkotta bonyolult komplexumot nem tiikrozi.

e VN

VEGREHAJTéSALATTI TERVEZES ALATTI JOVOKEP:
STRATEGIA: STRATEGIA:
0SSZ- 0OSSZ- 0SSZ-
SZERVEZETI SZER\ﬁZETl SZERV%ZETI
STRATEGIA STRATEGIA STRATEGIA
(REG’IQ(()JN (REGIO ) (REGIONEL
STRATEGI )\53 STRATEGI /{K STRATEGI M
DIVIAZIONA_%IS A2|0NATL|s DIV GIONAIfIIS
SRRk SRR SRS RK
NKCIONA IS FUNKCIONALIS FUNKCIONALIS
S OPE] S OPERATIV S OPERATIV
STRATEGI STRATEGIAK STRATEGIAK
V\_JJ/‘\
5.4. abra

A klasszikus stratégiai menedzsment gondolkodas

Forras: a szerz0 szerkesztése

A feliilrél lefelé az altalanostol a specifikusig, a tavlatitol a mostaniig, az elnagyolttol a rész-
letesig, a kvalitativtol a kvantitativig halado hierarchia f6 részei az alabbiak.

A jovikep (vizid) alapvetden racionalis kommunikacids eszk6zok segitségével meg-
alkotott, az egész szervezetet (s6t, akar fobb érintettjeit is) bevono folyamatokban felrajzolt,
fejlesztett, modernizalt és aktualizalt elképzelés vagy ideal arrdl, hogy hol szeretnénk tartani
(mondjuk) 25 év mulva, illetve milyen koriilmények kozott, mit és hogyan szeretnénk csi-
nalni. Nem (csak) egyenként, de egyiitt, testiiletként, kozosségként, a magunk elképzeléseit
¢és vagyait is természetszeriileg beillesztve az dsszképbe. A jovéképben a kivant fejlodési
irany mellett tiikr6z6dnek azok az idealizalt pozitiv értékeink és érdekeink is, amelyeket
hosszt tavon felvallalunk, és fejleszteni vagy legalabbis megtartani kivanunk, valamint
az a fejlodési iv is, amelyet szeretnénk bejarni.

Fontos, hogy az érintettek (szervezeten beliil és kiviil) szimpatikusnak, elfogadhatonak,
felvallalhatonak talaljak a jovoképet, a maguk, csaladjuk, kornyezetiik szamara is, megfelel-
tethessék egyéni elképzeléseiket annak, s6t fel is fedezhessék a jovoképben magukat, sze-
retteiket, barataikat stb., illetve azok jovojét. Egyszoval: azonosulni tudjanak a jovéképpel.
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3. dontés

Jovokép (vision),
Kiildetés (mission)
Stratégiai célok (objectives)

Stratégidk (strategies)

Keretszabalyok (policies) |
[ ‘Taktikdk (tactics) |

Miiveletek, akciok (operations, actions)

Stratégidk (strategies)

[ Taktikak (tactics) |
Miiveletek, akciok (operations, actions) |

[ Keretszabilyok (policies)

Stratégiak (strategies)

| Keretszabalyok (policies) |
| Taktikék (tactics) |
Miiveletek, akciok (operations, actions)

5.5. dbra
A stratégiai szemléletii vezetés (strategic thinking) minden dontésnél ellendrizheti a stratégia
iddszeriiségét, és sziikség szerint frissithet azon

Forras: a szerz0 szerkesztése

A kiildetés (misszid) fokusza mas. Olyan, hossza tavi mikodési célt jelol meg, amelynek be-
teljesitésével a szervezet az 6t 1étrehozo és fenntartd kozosségnek, tarsadalomnak bizonyos
meghatarozott igényét elégiti ki, annak értékeinek felvallalasa mellett. A kiildetési nyilatkozat
tehat sokkalta jobban kotddik a jelen valosagahoz, mint a jovokép, amely inkabb a jelen almait
tiikkrozi, ugyanakkor mindkettében szerepet kapnak azok a bizonyos felvallalt szervezeti ér-
tékek és érdekek.

A kiildetési nyilatkozat sokszor siiritett, szlogenszerii, egymondatos megfogalmazasban
valik popularissa. Az, hogy egy-egy szava mogott mi minden van, csak a dokumentumokbdl
deriil ki. Az éves jelentésekben a szlogenszer(i megfogalmazasok hosszabb magyarazatat
ugyan a nyilvanossag el6tt altalaban keriilni szoktak, de a fél-masfél oldalas (s6t, esetenként
hosszabb, akar két-harom oldalas) kifejtésiik sokszor elengedhetetlen. Vigyazzunk, egy jo
szlogen sokszor id6leges, rovid tava célra jo; a kiildetési nyilatkozat jelszoszer(i megfogal-
mazasa viszont hosszu tavra érvényes, nem cserélgethetd évenként.

Erdemes megnézni, milyen tomoren lehet fogalmazni, illetve mennyi mélység lehet
egy-egy rovid megfogalmazas mogott. Megfigyelendd, hogy gyakorlati tevékenységiik a maga
sokrétliségében miképp tiikrozi a kiildetésiiket: hogyan érvényesiilnek a meghirdetett elvek
egyrészt a szervezeti er6forrasok tervezett és megvalosult elosztasaban, valamint a stra-
tégiai célok kijelolésében és megvalosulasaban. A szervezeti er6forrasok két alaptipusat (mar
csak igen eltér6 jellegiik miatt is) érdemes ilyenkor is kiilon kezelni: az ember (munkaerd,
munkaidd, tudas, képességek, innovativitas, kreativitas stb.), az eszkoz (lasd pénz, gép,
nyersanyag stb.) és a feladatok (tudniillik a végcélhoz elvezetd tevékenységhierarchia részei)
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egymashoz rendelése az egyik legfontosabb 1épés a stratégia megvaldsitasaban, mintegy ki-
induldpontja az operativ menedzsment tevékenykedésének.

A stratégiai célok azonositasa, meghatarozasa és kifejtése a jovokép és a kiildetés szak-
szer(l elkészitésének mondhatni zaréaktusa. Nem elég azonban a szervezeti célokat egy-
szerlien irasban rogziteni. Jelzi ezt mar az is, hogy az angol szovegek a stratégiai célokrol
beszélve finom kiilonbségeket probalnak érzékeltetni azzal, hogy nem egy, de 3—5 kiilonb6z6
kifejezést alkalmazva probaljak érzékeltetni, mennyire altalanos vagy specifikus dologrol van
is sz0. A tervezés folyamata itt is a legaltalanosabbtol a legmegfoghatobbig halad: (1) pur-
pose(s), vagyis kb. (szervezeti) szandék(ok), esetleg direction(s), tehat iranyok vagy aims,
vagyis szandékok, aztan (2) (strategic or long-term) objectives, magyarul (stratégiai vagy
hosszu tavi) célok, végiil (3) goals, vagyis a (mérhet6 ¢és elemezheté modon kitlizhetd, meg-
valésithato és ellendrizhet6) (rész)célok, feladatcélok, feladatok.’* Arrol, amit ez a hozzaallas
takar, vagyis hogy a szervezet stratégiai célhierarchiajat, vagyis a hossza tavu elképzeléseknek
a részletezd lebontasat €s rendezését meg kell tervezni ahhoz, hogy racionalis alapot adjunk
ezzel a szervezeti folyamatok szintén hierarchikus rendszerének, sokszor megfeledkeziink.

A jovoképnek és a kiildetésnek részei a szervezetben létezé kozosségek, csoportok és
egyének is kisebb-nagyobb, hivatalos, formalis (tudniillik irasban rogzitett, szabvanyositott,
eldirt és elrendelt) és informalis (sajatos, a szervezeti miikddési célhoz kozvetleniil akar nem
is kapcsolhato, maganjellegli, egyéni és egyedi) célokkal, elképzelésekkel, vagyakkal, ame-
lyeket lehetGség szerint illeszteni kellene a szervezeti célhierarchidhoz, mar csak azért is,
hogy a k6zosség(ek) tagjai szamara nyilvanvald lehessen, hogyan és miként fiiggnek Gssze
az 6 maganéleti vagyaik és elképzeléseik a szervezetéivel. A motivacio egyik alapkérdését,
nevezetesen hogy ,,miért j6 nekem az, ha itt kiteszem a lelkem”, ilyen részletezhetd célhie-
rarchia nélkiil nehéz megvalaszolni. Ez lesz tehat az alapja a szervezeti tevékenységhierarchia
mellett, illetve azon beliil a motivalo szervezetépitésnek, vagyis a szervezeti humaneréforras-
menedzsmentnek.

A stratégiai célok lebontasa a szandékok és iranyok nagy ivii felvazolasatol a kvantifi-
kalhato feladatcélokig a stratégiai tervezés egyik legfontosabb 1épése. A célhierarchia hata-
rozza meg a szervezeti tevékenységek iranyat, segit abban, hogy a szervezeti dontéshozatal
céliranyos maradjon, segiti az el6rehaladas, a folyamatossag és a racionalitas érzetét erGsiteni
a szervezet tagjaiban, valamint ellendrzési pontokat nyujt a szervezet fejlédésének és ered-
ményeinek értékeléséhez.

Természetesen a stratégiai célokkal, illetve meghatarozasukkal legalabb annyi probléma
lehet, mint a szervezetek barmely mas megnyilvanulasaval. Egyaltalan nem nyilvanvalé min-
denkinek, hogy egy szervezetnek van-¢ egyaltalan stratégiai célja, vagy hogy mi is lehet az.
Raéadasul a szervezeti szandékok és célok aszerint valtoznak, hogy éppen melyik érdekcsoport
keriil el6térbe a maga céljaival, ¢és szoritja ki a képbdl vagy fedi el a tobbiekéit. Esetenként
a szervezet valddi €és hivatalos, nyilvanos céljai eltérnek. A kiilonbozo szervezeti szintek
és részek céljai kozott is lehetnek ellentmondasok, amelyeket kezelni kellene, de esetleg

3* Az angol szohasznalat ebben az esetben is ellentmondasos: JOHNSON és SCHOLES (2002) példaul az altalanos
szandék vagy irany jelolésére a goal, a lebontott, meghatarozott és pontositott, lehetdség szerint kvantifikalhato
célok jeldlésére az objectives szot hasznaljak. Méshol az utobbira a target sz6t is hasznaljak. A 1ényeg azonban
nem a szohasznalat, hanem az altalanos szandékok lehet6leg pontos részletezésének folyamata, illetve annak
eredménye, a célhierarchia felvazolasaban keresendd.



STRATEGIAI VEZETES 91

nincsenek megfeleldképpen tisztazva a szervezeti prioritasok. Es akkor még nem is emlitettiik
a minden szervezetben 1étezd, hatd és sokszor meghatarozo egyéni célokat és hatasaikat.

Az egyéni célok, az egyes szervezetbeli vagy kapcsolddo csoportok, kozosségek érdekei,
értékei és az ezekbdl levezethetd informalis és formalis céljai beépiilnek a szervezeti cél-
hierarchiaba, és befolyasoljak annak érvényesiilését. Ha minderre képes figyelni a szervezet,
¢és megfeleléen befolyasolni, menedzselni az egyébként elkeriilhetetlen folyamatot, akkor
mindez segitheti a szervezeti célok megvalosulasat, ha nem képes, akkor viszont csak és kiza-
rolag akadalyozhatja. A vezetés egyik 6kolszabalya, hogy az informalis kdzosségi miikodések
egyre-masra kenterbe verik a formalis szervezeti akaratot, mindennek megoldasa csupan a ko-
z0sségek proaktiv, emberorientalt, facilitalo, participativ, sét demokratikus vezetése, szemben
a formalis szervezet reaktiv, szigor(, autoriter, sziikk értelemben feladatorientalt, centralizalt
menedzsmentjével. Mindez stratégiai szinten épplgy érvényesiil, mint operativ szinten.

A megoldas tehat az (informalis) egyéni és csoportcélok figyelembevétele, beépitése
a szervezeti célhierarchiaba. Innentdl kezdve a célokrol alkotott (erésen egyszeriisitd) képze-
teink a viszonylag stabil, prioritasi viszonyokat is tiikkrozo, foleg vertikalisan meghatarozott
(vagyis az ala-folé rendeltségi viszonyok altal miikddtetett), kevéssé dinamikus, kevéssé
rendeld) és informalis kapcsolatokat sokkal sszetettebb modon tiikrézd, folyamatosan valtozo
modellé, amely képes arra, hogy ne csupan a szervezet formalis stratégiai és miikodési céljaira
fokuszalva rendezze el a célokat, de annak egyes formalis és informalis részeinek (csoport-
jainak, szintjeinek) szempontjabol vagy akar egyes egyénekéibdl is Gjrarendezheti azokat.
Innentdl kezdve a prioritasi sor csucsa természetesen aszerint fog vandorolni az érdekek
halojan, hogy éppen kinek vagy kiknek a szempontjabol szemléljiik és értelmezziik azokat.

Az ilyen dinamikus modellek kezelhetetlennek tiinnek, ahogy egyre nagyobb, komp-
lexebb szervezetekre és kozosségeikre probaljuk alkalmazni ezeket, ezért nem art a gya-
korlatban egyszeriisiteni. A szervezeti tervezés folyamataban elég a szervezeti kozosségek
¢és egyének sajatossagait modellekbe (demogrdfiai, lifestyle stb.) egyszerisitve kezelni. A gya-
korlatban pedig, leginkabb az 6 bevonasukkal, mindig azokra a személyekre vagy csoportokra
fokuszalva aktualizalhatjuk és élesithetjiik a képet, akikkel valamely téren a célhierarchia-
modellt éppen alkalmazzuk. A Iényeg, hogy a szervezeti résztvevok koncepcidiban ne a stati-
kusabb, primitivebb, egyszer(i hierarchikus modell éljen és hatarozza meg (értsd: korlatozza!)
gondolkodasukat, hanem egy mozgd, valtozo, érdekes, dinamikus, a valdsag valtozékonysagat
¢és sokféleségét valamennyivel jobban tiikkr6z0, rugalmas elképzelés.

Bizonyos stratégiai elvek megfeleld rogzitése és alkalmazasa nélkiil a hatalmi cent-
rum(ok)hoz kozelebb 1évé csoportok és egyének sajat (informalis) céljai természetszeriileg
erdsebben érvényesiilnek, mint a tavolabbiakéi, sot konnyen lehet, hogy el is nyomhatjak
azokat. Teljes természetességgel vessziik tudomasul (ha egyaltalan feltiinik valakinek is, mert
az ilyesmi ritkan tudatosul), hogy kevés, de befolyasos ember elképzelései meghatarozok le-
hetnek egy-egy szervezetben akkor is, ha nem a szaktudas az abban jellemz6 hatalomforras.
Innentdl kezdve a pozicié vagy az eréforrasok birtoklasa elkezdhet az ilyen szervezetekben
a szakmaisag ellen miikddni, és ez rovid tavon kellemetlenségekhez, kozéptavon rossz 1ég-
korhoz, hosszi tavon akar 6sszeomlashoz is vezethet.

Stratégiai elvek fogjak meghatarozni, hogyan épiil fel a célhierarchia, mit tartalmaz,
mennyire részletes, és mire hasznaljak; stratégiai elvek fogjak meghatarozni, hogy a rész-
célok lebontasanak megfeleld tevékenységhierarchiat, vagyis a szervezeti folyamatrendszert
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hogyan és miképp épitik fel, és stratégiai elvek fogjak meghatarozni azt is, hogyan struktu-
raljak a szervezet felépitését a folyamatok mitkddésének és miikddtetésének igényei szerint
megfelelére. A célhierarchia, a tevékenységhierarchia és a szervezeti felépités egybevagosaga
olyan idealis elvaras, amelyre a valésagban szamos okbol, példaul szervezeteink torténeti
meghatarozottsaga miatt altalaban csak torekedhetiink, megfeledkezni azonban minderrdl
csak akkor szabad, ha a deklaralt stratégia és a szervezet 1étezésének valodi céljai egymastol
teljességgel eltérnek. Ilyenkor viszont teljes természetességgel fogjak az elemzdk sutba dobni
a deklaraciokat, és csupan mint a szervezeti allapotok kommunikacios tiineteit fogjak azokat
kezelni.

A célhierarchia kongruencidja nem lehet teljes, és ha er6ltetik, konnyen valhat a fejlodés
és siker akadalyava. A szervezet és a kozosség, a formalis és az informalis csoportok dina-
mikus egyiittese azért 1étezik, hogy a soksziniiségében, sokféleségében, dinamikussagaban
nehezebben iranyithatd kozosségi energiakat is kanalizalhassuk a szervezeti célok elérése
érdekében. Mig a formalis szervezet kereteket ad, és bizonyos szempontbdl egyszeriisiti
¢és racionalizalja a mikodtetést, segiti a kozosséget, a kozosség pedig biztositja (tobbek
kozott) a proaktivitast és adaptivitast, belsé motivaciot, megijuloképességet, innovativitast
¢és dinamizmust, amely a homo sapiens sajatja, van esély a hosszu tav sikerekre is. Amikor
azonban a formalis szervezet elveszik az aprolékos szabalyrészletezési folyamatok végte-
lenitett koreiben, a kdzosséget konnyedén megfojthatja, sét fejlédését megakadalyozhatja,
mikodéseit megbénithatja. A formalis célok rogzitése, prioritasi rendjiik megallapitasa fontos
viszonypontokat adhat, ezért bizonyos helyzetekben alkalmas lehet tervezésre, ellenérzésre,
kommunikaciora, sok mindenre; 6nmagaban azonban csak ¢letképtelen és mitkodésre alkal-
matlan modell, radikalis elvonatkoztatas a valosagtol. A valodi mitkodések terén legalabb ilyen
fontosak, ha nem joval fontosabbak lesznek az informalis célok és az egyéni célhierarchiak
konglomeratumai.

A szervezeti célrendszerrel 6sszefonodik, és azt szdmtalan kiilonb6z6 modon, allanddan
valtozd mértékben ¢s mindségben befolyasolja a relevans kdrnyezet szamos érintettjének,
érintettcsoportjanak sajatos érdek- és értékrendszere, célrendszere, tevékenysége. A stratégiai
tervezés soran, a kornyezet-, verseny- és piacelemzés,* valamint a SWOT-elemzés folyaman
ezekkel is foglalkozni kell.

A jovokeép, a kiildetési nyilatkozat, valamint a stratégiai célok érdembeli részletezése
a szervezet belsd hasznalatra vald stratégiai kézikonyvében elvarhato. A nyilvanos kiadva-
nyokban viszont, a célcsoportok igényeinek megfeleléen, de kommunikatorok, arculatter-
vezOk, PR-szakemberek stb. részvételével tudatosan tervezett modon, rovidebb, célratorébb
valtozataival talalkozhatunk. Ezek az informaciok a szervezet kiilsé ¢és belsé6 kommunika-
cidjaban aktivan hasznalhatok ¢s hasznalandok, éppen ezért , karbantartasuk™, frissitésiik,
pontositasuk mar csak a torzulds veszélye miatt is folyamatos figyelmet igényel. Bizonyos
tekintetben a jovokép, a kiildetés és a stratégiai célok egymast magyarazzak; nem csoda, hogy
sokszor rovid tavi kommunikacios elénydk érdekében is eldkeriilhetnek.

e

elkophatnak az alkalmazott képek és érvek, de konnyen eléfordulhat, hogy torzulhatnak is,

3 A versenyelemzés vagy piacelemzés természetesen igencsak a profitorientalt szervezetek szempontjainak
megfelelden kialakitott modelleket és eszkozoket hasznal; elengedhetetlen azonban a nonprofit szervezeteknél
is a miikodési tér hasonloan részletes elemzése, még akkor is, ha ott a profitabilitas nem alkalmas rendezdelv.
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s6t megsokszorozodhatnak: bizonyos vezetdk, ha sokat érvelnek a stratégiai dokumentu-
mokkal, ki fognak alakitani magukban egy olyan sajat képet ¢s értelmezést, amely a tob-
biekével, s6t a dokumentumok eredeti szandékaval akar ellentétes is lehet. Nem véletleniil
hangstlyozzak a kommunikatorok, hogy csak indokolt esetben ¢s a megfelelé dokumentumok
attekintése utan, felkésziilten szabad az ilyen tartalmakat felhasznalni, masképp a torzulasok
elkeriilhetetlenek. Az emberi emlékezet Gnmagaban ilyenkor megbizhatatlan, a kommuni-
kacios helyzet szamos eleme pedig automatikusan torzitja az tizenetet. Ennek gatat szabni
csak a stratégiai dokumentumok folyamatos tanulmanyozasa, ellenérzése és szakszert,
valamint sziikségszeri, folyamatos frissitése képes. A szervezet szamara kevéssé fontos,
relative sulytalan, rovid tavi kommunikacios célokra indokolatlan és felesleges a stratégiai
dokumentumok tartalmat felhasznalni.

A stratégiai tervezésnél sziikséges szelekcio, a komplex kdzosségi €s szervezeti cél-
rendszer egyszersitésére alkalmas klasszikus eszkdz a hagyomdnyos szamviteli teljesit-
meénymérésen alapulo célkitiizési modell, amely a varhatd eredményesség alapjan valogatja
ki a tervezés soran figyelembe veendo célokat (BEDEIAN 1984, 144.). A szokasos célkitiizések
altalaban fontos, mérhetd teljesitménymutatokra koncentralnak: profit, forgalom, vallalati
novekedés, piacrész, szallitasi idok, a termék élettartama vagy megbecsiiltsége stb. A szam-
viteli célokon alapuld tervezés viszonylag egyszeri, jol megfoghato, a szervezeti tudatossag
és a tervek atgondoltsaganak képzetét erdsiti, novelve ezaltal a biztonsagérzetet és azt a hitet,
miszerint a szervezeti emberi és anyagi er6forrasokat tudatosan hozzarendelve a kijeldlt cé-
lokhoz, lehetséges a racionalis gazdalkodas, és sikerrel elérhetd a tervezett eredmény.

A célalapu tervezés a komplex valdsaghoz képest radikalisan egyszeriisit, vakon hagyja
a szervezetet szamos, ebbe a modellbe bele nem féré esemény, veszély és lehetdség irant.
Az aszervezeti dinamizmus, amelyre a 21. szdzadban szlikségiink van, egy ennyire egyszerii
modellel nem képezhetd kelldképpen le, mar csak azért sem, mert szamos szervezeti-k6z0osségi
cél nem (vagy nem konnyen) kvantifikalhato.

A forrasalapu rendszermodell mas szempontbo6l kozelit: a szervezeti eredményességet
a szervezet és kornyezet viszonyabol kiindulva értékeli. A sikeresség eszerint azokon a ténye-
zO0kon mérhetd, amelyek segitik a szervezetet abban, hogy a kornyezetétél megszerezhesse
a fejlodéschez sziikséges mindségi forrasokat. A modell ezért példaul a targyalasi gyakorlatot,
alkuerdt, az informacidszerzés és -értékelés, a piaci elérejelzés eredményességét, valamint
az alkalmazkodoképességet javitd tényezok milyenségét (példaul a kontingenciatervezést)
jeloli meg az értékelés sarokpontjainak.

A forrasalapu rendszermodell alkalmazasanak is vannak arnyoldalai. Nehéz példaul ope-
rativ dontéseket hozni ilyen célmeghatarozas alapjan. Kérdéses, mit is tekinthetiink a szervezet
¢és kornyezete kozotti harmonikus egyensuly optimalis helyzetének. Vilagosan meghatarozott
és mérhetdvé tett rendszercélok kijellése nélkiil, vagyis megfeleld viszonypontok nélkiil pedig
nehéz a vezetésnek tartani az iranyt.

A belsé folyamatok terén is tlizhetiink ki stratégiai célokat. Ez a megkozelités ugyan
sokszor inkabb a koltséghatékonysag, semmint az eredményesség szempontjai szerint
rendezi a célkitlizéseket, de vannak kivételek (PETERS—WATERMAN 1982). A szokasos fo-
lyamatszervezési mérfoldkovek mellett alkalmazhatok olyan sajatossagok is, mint a szer-
vezeti moral eréssége, az erds szervezeti kultira vagy a dontéshozatali rendszer gyorsasaga
¢és eredményessége, sot a hatasos jutalmazasi rendszer. Az ilyen megkozelitéssel azonositott
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célok a szervezeti értéklancmodellhez altalaban konnyen illeszthetok. A koltséghatékonysag
(takarékos miikddés) és az eredményesség szempontjait azonban nem szabad dsszekeverni.

A komplex megkézelitések (példaul a TQM) a fenti harom modell segitségével meg-
hatarozhato stratégiai célokat egylitt alkalmazzak.

A stratégiai célok kijeloléinek tehat sokféle, de mindig gyakorlatias és érvényes ered-
ményre kell torekedniiik. A szervezeti eredményesség vizsgalatanak és igy a stratégiai cél-
keresés folyamatanak, ha érvényes és gyakorlatban is alkalmazhato eredményeket akarunk
produkalni, amugy is meg kell felelnie az alabbi mindségi kritériumoknak:

» aszervezeti célok azonositasi modszertananak alkalmasnak kell lennie arra, hogy

(1) valddi célokat azonositson, (2) mindegyik cél fontossagat értékelje;

* a célok értékelési modszertananak érvényesitenie kell a fobb érintettcsoportok
(felhasznalok, vasarlok, részvényesek, helyi kdzosség, szervezeti vezetés stb.) szem-
pontjait;

* kezelje az érintettcsoportok egymassal iitk6z6 elvarasait a szervezettel szemben,
altalaban gy, hogy prioritasi sorrendet allit fel;

* nyilvanos, relevans, pontos, konnyen elérhet6 €s értelmezhetd informaciot, kérdezési
és visszajelzési lehetdséget kell biztositania;

* meg kell hataroznia, milyen alapon tesz kiilonbséget a szervezeti célok és stratégiak
kozott;

« gyakorlatias eligazitast kell nyljtania a szervezet jovébeni sikerei szempontjabol
fontos célok eléréséhez, a tovabbiakban sziikséges valtozasok azonositasahoz;

o praktikusnak kell lennie, amennyiben a teljesitmény elérésének értelmes modjat
és mértékeit kell megjeldlnie.

5.5. Osszefoglalas

A stratégiai gondolkodas az emberi faj sajatossaga, megmaradasunk egyik zaloga. A 21. sza-
zadi stratégiaalkotasi folyamatok tovabbi fejlédése jelentésen eltérd iranyokat fog venni
a technologiai fejlddés, az informacioelérés és -feldolgozas gyorsasaga miatt. Ugyan-
akkor a stratégiai idotavok rovidiilése nem teszi feleslegessé a klasszikus hosszl tava
gondolkodast.

Ellenorzo kérdések, feladatok

1. Vazolja fel egy 6n altal jol ismert szervezet lehetséges jovoképét! Keresse meg,
mit irnak ezzel kapcsolatban 6k (példaul az éves jelentéseikben), és vesse dssze
a kettot! Mit tapasztal? Mi lehet az oka?

2. Valasszon ki egy ,,torténelmi” céget, €s nézze meg, hogyan valtozott torténelme
soran a kiildetési nyilatkozatanak megfogalmazasa.

3. A mai magyarorszagi telepiilések stratégiai az ansoffi és a porteri modellek
szerint hogyan tipologizalhatok? Mit arul el ez a magyar telepiilésekrol?

4. Vazolja fel sajat jovoképét, fogalmazza meg kiildetését és stratégiai céljait! Milyen
utak vezethetnek el céljaihoz?
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Fogalmak

o célrendszer

o folyamatrendszer
» szervezetrendszer
e emergens

o vizid
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6. A ratermett kozszolgalati vezetd — kompetenciak
és vezetdi szerepek

Ma mar a kdzszolgalat intézményeiben is, hasonloan a piaci szféra gyakorlatahoz, ratermett
vezetékre van sziikség ahhoz, hogy a kitiizott szervezeti és egyéni célokat eredményesen
¢és hatékonyan tudjak teljesiteni. Boyatzis azt irta A rdtermett vezetd cimii miivében, hogy:
»Nagyrészt a vezetOk ratermettsége az, ami meghatarozza, mennyi hasznot hajt az emberi
téke vagy az emberi eréforras a kiilonb6zo szervezeteknek” (Boyatzis 1982). Az emberi
tényezo6 tehat jelentdsen felértékelddott, és tobblettartalommal telitédott a szervezetek éle-
tében. Az emberi eréforrassal vald gazdalkodasban vagy a napjainkban inkabb ,,emberi erd-
forrasokkal valo torédésnek” mondott tevékenységben oriasi szerepe és egyben feleldssége
van a vezetOknek. A szakirodalom ¢és a gyakorlati tapasztalat szerint az emberieréforras-
gazdalkodas témakdrébe tartozik minden olyan teriilet, amely az egyéni és a szervezeti célok
megvalosulasat segiti. Elsdsorban olyan vezetési modszereket értiink alatta, amelyek a szer-
vezetekben az 6sszes human folyamat és funkcié vonatkozasaban foglalkoznak az emberi
eréforras észszerl, hatékony miikodésével és felhasznalasaval.

6.1. Kompetenciak — értelmezési alapok
6.1.1. A kompetencia fogalmdnak értelmezési, megismerési lehetéségei

A téma széles korii szakirodalmi hattérrel rendelkezik. Ha csak a kompetenciafogalom el-
fordulasat keressiik a nyomtatott publikaciokban vagy az interneten, hatalmas az az infor-
macidmennyiség, amely a fogalommal kapcsolatban follelhetd. Manapsag alig van szakiro-
dalmi forras, amely a szervezet és vezetés gyakorlatardl tigy szolna, hogy kdzben a kompe-
tencia fogalma, illetve annak alkalmazasa ne keriilne szoba. Eppen ezért nem meglep6, hogy
milyen sokszinii értelmezését adjak a szerzok a fogalomnak. Ahany forras, annyi felfogassal
talalkozhatunk. Ahany kutaté, annyiféle a megkozelités. Erzékelhetden nem alakult még ki
konszenzus, egységesség sem a hazai, sem a nemzetkdzi szakirodalomban a kategoriaval
kapcsolatosan. Minden kutato a sajat céljainak megfelelé kompetenciafogalmat hasznal,
esetleg wjat alkot. gy sajat témajanak, nézépontjanak, szempontrendszerének megfeleléen
értelmezi, csoportositja a kompetencidkat. (Ez a jelenség a gyakorlatban is igy csapdodik
le, hiszen ahany szervezet, annyiféle kompetenciamodellel, -eszkozzel és -modszertannal
talalkozhatunk.) A fejezet nem vallalkozik arra, hogy a definicids egységet megteremtse.
Kizarolag a szakirodalmi gyokerek rovid attekintését adja, hogy az olvasd megismerhesse
a kompetenciak fogalomkorét, azaz a kiindulasi ,,k6z0s nyelvet”.
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6.1.2 A kompetenciafogalmak és -elméletek rovid attekintése

Kiindulasi pontnak tekintjiik a Bakos-féle Idegen szavak és kifejezések szotdara két meg-
hatarozasat, miszerint illetékesség, jogosultsag ¢és szakértelem a kompetencia (BaAkos
1974, 427.). Barmilyen tevékenységben alapvetden a szakértelem biztositja a hozzaértés
képességét. A kiilonféle kompetenciaelméletek szempontjabol is a szakértelem és a ké-
pesség a kiemelkedd. A mult szazad 60-as éveiben az 0ij generacidés kompetencia, a K+F
torekvések nyoman szamos definicio latott napvilagot. A teljesség igénye nélkiil az olyan
szellemi toke, mint McClelland (Bakacsi 2001, 93.), Spencer és Spencer vagy az Amerikai
Menedzsment Szévetség allasfoglalasa (KLEIN-KLEIN 2006, 73.) a kiemelkedd és figyelemre
melto a fogalom értelmezésében.

6.1. tblazat

Kompetenciadefiniciok alapmeghatarozasa a szakirodalmakban

Szerzo Kompetenciadefinicio
Amerikai Menedzsment |,,Az egyén altalanosithat6 tudasa, motivacioi, legbensobb személyiségjegyei,
Szovetség tarsasagi szerepei vagy képességei, készségei, amelyek egy munkakorben
nyUjtott kiemelkedo teljesitményhez kéthetok.”
D. C. McCLELLAND ,»A kivaloan teljesitok személyiségjellemzdje, pontosabban az egyén olyan tu-

lajdonsaga, amely nélkiilozhetetlen egy szerepben vagy munkakorben nyujtott
hatékony teljesitményhez.”

R. E. Boyatzis Az egyén hatékony és/vagy kivaldo munkakori teljesitményt eredményezd
személyiségjellemzdje.”

L. M. SPENCER ,.Egy személy alapvetd, meghatarozo jellemz6i, melyek okozati kapcsolatban
S. M. SPENCER allnak a kritériumszintnek megfelel6 hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel.”

Forrds: SzaBo 2008, 13.

A tablazatbdl egyértelmiien kitlinik, hogy a kompetencia értelmezésében meghatarozo elem
az ember magatartasa ¢és személyisége, amelyet a kutatok a munka, a teljesitmény ¢és a ha-
tékonysag fiiggvényében helyeznek a kdzéppontba. Kiemelve SPENCER és SPENCER (1993)
meghatarozasat, a kompetenciak egy személy alapvetd, meghatdarozo jellemzdi, amelyek
okozati kapcsolatban dllnak a kritériumszintnek megfelelé hatékony és/vagy kivalo tel-
Jjesitménnyel. A kompetencia ebben az esetben a kovetkezd Osszetevok egyiittesébdl all
(MoHAcsI 1996):

e azismeretek, a tudas,

* ajartassagok, a készségek, a képességek,

* aszocialis szerepek ¢s értékek,

o az énkép, személyiségvonasok és

e amotivaciok.

A kompetencia fogalma a munka vilagaban az emberier6forras-menedzsment valamennyi
teriiletén alkalmazhaté. igy a munkakéri kovetelmények meghatarozasaban, a toborzasban
¢és kivalasztasban, a teljesitményértékelésben, az 6sztonzésmenedzsmentben, a karrier-
¢és utanpotlas-tervezésben, a személyzetfejlesztésben. Szerepe van a valtozasokban, a kul-
taravaltas elinditasaban, kommunikaldsaban, kezelésében is. Ennek értelmében a szervezeti
stratégia részeként megfogalmazott ¢és a stratégia megvalositasahoz sziikséges kritikus
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kompetenciak valamennyi emberieréforras-rendszerben megjelennek, timogatva az in-
tegralt mtikodést (SzakAcs—Bokoni 2002, 3.).

6.1.3. Az Eurdpai Unio gyakorlatorientalt megkozelitése

Az Eurdpai Unid orszagai altal kialakitott kategoriak meghatarozok a hazai munkaerdpiaci
gyakorlatban, igy a kozszolgalatban is (SzaBo 2008, 16.).

Alapkompetenciak, baziskompetenciak: azokat a személyiségjellemzdket foglaljak ma-
gukban, amelyek gyakran el6fordulnak, amelyeket altalanosan alkalmazunk az élet legkii-
16nb6z6bb teriiletein. (Ilyenek példaul az irds, az olvasas, a szamolas, a szovegértés.) Ezek
megteremtik az alapot ahhoz, hogy a kulcskompetenciak, a generikus és a funkcionalis
kompetenciak kialakithatok legyenek.

Kuleskompetencidk: nem egyetlen szakma tartozékai, hanem valamennyié. Az Eur6pai Unid
az alabbi kulcskompetenciak meglétét, illetve folyamatos fejlesztését preferalja:

e anyanyelven valo kommunikécio,

* idegen nyelven valé kommunikacio,

*  matematikai készségek,

» alapkészségek a tudomanyban és a technologiaban,

* informatikai készségek,

e atanulas tanulasa,

* interperszonalis és allampolgari készségek,

» vallalkozoéi készségek,

*  kulturalis tudatossag (altalanos miiveltség).

Generikus kompetenciak: Olyan altalanos, fiiggetlen és rugalmas, transzverzalisnak te-
kinthet6 kompetenciak alkotjak, amelyeknek elsajatitasa nem kotheté semmilyen specialis
targyhoz. A munka vilagaban valamely szervezet valamennyi munkakdrére vagy egy-egy
munkakori csoportjara vonatkozo viselkedésegyiittes. A legfontosabbnak tartott generikus
kompetencidk a kdvetkezok:
« egy munkafolyamat racionalis megszervezése, az id6vel, az energiaval és az anyaggal
valo takarékossag,
* aproblémaérzékenység ¢s problémamegoldas, az alternativ megoldasi lehetéségek
Osszehasonlitasa,
* alényeglatas, a dontésképesség,
o azegyittmiikodés, a kommunikacios készség,
* azinnovaciod ¢s a kreativitas.

Specialis vagy funkciondlis kompetenciak: Az egyes munkakorok sikeres ellatasahoz sziik-
séges viselkedésrepertoart, a kimagaslo teljesitményt szolgald szakmai tudast foglaljak
magukban (SzakAcs 2005). Ezeket csak adekvat képzési folyamatban lehet megtanulni.
Ilyen szakmai kompetencia a vezetdi munkahoz tartozo specifikus és rutinfeladatok elvég-
zéséhez sziikséges képesség, tudas, ismeretek (baziskompetencidk, munkakompetenciak,
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vezetdi-vallalkozoi kompetenciak, ismeretek). Mindegyiknek jelentds szerepe van az egyén
életében és a szervezetek miikodésében is. Ezek kimunkalasa a kozszolgalatban napjainkban
is folyik a kozigazgatas-fejlesztési operativ programok keretében.

6.2. Leadershipelméletek — a vezeto személyisége, vezetési stilusok

6.2.1. A személyes vezetés torténeti attekintése

A személyes vezetés a vezetoi tevékenység egy eleme. Lényege, hogy a célok, tervek isme-
retében a térben és idében egymas mellé rendelt eréforrasokat kell mozgoésitani, mégpedig
azok koziil a legkiszamithatatlanabbat: az emberi erdforrast. A mozgodsitas kdzvetlen sze-
mélyes kapcsolaton keresztiil valosul meg a vezetd és beosztottja kdzott. Jellegét és stilusat
a vezeto ¢s a vezetettek személyisége, a csoporttagok céljai, a szervezeti célok ¢és a szer-
vezeti kultura egyarant befolyasoljak. Torténetiségét tekintve az alabbi vezetéselméleti
iranyzatokat kiilonboztetjiik meg (Bakacsi 2001, 222.; DoBAk 2001, 19.):

srer

ez a rendszerkdzpontu szemlélet, amely a vezet6i hatalomgyakorlason alapul. Tobb
valtozata ismert. Kiemelésre érdemes e kutatasi teriileten Taylor, Fayol, Weber
¢és Ford munkassaga, valamint a McGregor-féle X, Y ¢és Z elmélet, amely a vezetd
személyiségével, a hatalom gyakorlasanak kiilonb6z6 eseteivel foglalkozik.

A vezetdi tulajdonsagokon alapulo megkozelités: Taylor ¢s Weber nevéhez kothetdk
a kutatasok, amelyekben arra keresték a valaszt, hogy milyen tulajdonsagokkal jel-
lemezhetd leginkabb az eredményes vezetd. Munkassaguk soran problémanak bizo-
nyult azonban, hogy sokszor nem azonos tulajdonsagok jellemzik a vezetoket, tehat
hosszu tavon a tulajdonsag ¢s a vezetdi hatékonysag kozott nem volt 6sszefiiggés.
A magatartast kézéppontba allito, dontéskozponti elméletek: Az 1950-es évek
kevésbé sikeres elméleteit kovetden a kutatok a személyiségvonasok helyett a ma-
gatartas-vizsgalatokkal foglalkoztak. A sikeres vezet6 tipikus magatartasformait
tették vizsgalat targyava. Lewin és munkatarsai vizsgaltak és irtak le els6ként
a vezetési stilusok csoporton beliili valtoztatasanak kovetkezményeit. Ennek
alapjan kiilonitették el a napjainkban is eldszeretettel hasznalatos autokratikus,
demokratikus és laissez fair vezetési stilust. A dontéskdzpontu elméleteknél szolni
kell még Likert, valamint Tannenbaum és Schmidt kutatasairol. Ok mér sokkal
tagabb dimenzioban vizsgaltak a vezetd személyiségét, ugyanis a szervezeti kul-
tara részeként elemezték a vezeté magatartas-jellemzait.

A személyiség-kozpontii megkozelitések: A vezetd személyiségjegyei, figyelmének
iranyultsaga alapjan kiilonitenek el vezetotipusokat. Hatarozottan elkiilonitik
a feladatcentrikus és a beosztottcentrikus vezetét. Eszerint egy vezetd vagy
az egyik, vagy a masik kategoriaba tartozik. A személyiség-kozpontu elméleteket
legjobban a Michigani Egyetem, az Ohioi Allami Egyetem kutatasai és a Blake—
Mouton-modell irja le.

A kontingenciamodellek: Vroom ¢és Yetton, Fiedler, Hersey és Blanchard a témaban
elért eredménye megalapozta napjaink kutatasait. Munkassaguk magaban foglalta
a korabbi kutatok munkaja nyoman ismertté valt eredményeket, és figyelembe vette
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a kornyezeti és szervezeti valtozasokat. E szemlélet szerint nincs olyan vezetési
stilus, amely személyre szabott és minden koriillmények kozott ajanlhato lenne. igy
a vezet0 stilusanak a személyes tulajdonsagaibodl kiindulva, egy magatartasformat
képviselve a szervezethez, a feladathoz és a beosztottakhoz kell illeszkednie.

0.2.2. A vezetd szerepei és a vezetési stilusok

A vezetés egy olyan folyamat, amelyben a vezetd a szervezet tagjainak magatartasat vala-
milyen cél érdekében, tobb tényezd figyelembevételével, a sajat magatartasaval befolyasolja.
Azt, hogy valojaban mitdl sikeres egy vezetd, a szerzok az érettség fogalmaval magya-
razzak, igy a pszichikai (célok megfogalmazasanak képessége, feleldsségvallalasra valo
hajlandosag) és szakmai (sziikséges képzettség és tapasztalat) érettség meglétét tételezik
fel. A sikerességhez tovabba olyan alapvetd vezetési motivaciora van sziikség, amely a ve-
zet6t bizonyos szerepek betoltésére serkenti. A teriilet kivald ismerdje, Mintzberg harom
csoportba sorolta a vezetdi szerepeket (SzaB6 2008, 19.): a személykozi (interperszonalis)
szerep, az informacids szerep ¢s a dontési szerep. Mintzberg a vizsgaldodasai soran 6t ve-
zetot figyelt meg munkaja kozben egy héten keresztiil, és munkajukat apro részletességgel
jegyezte fel, majd elemezte. A kapott eredményeket kategdridkba rendezte, feldolgozta
és kiértékelte, majd ezek alapjan hatarozta meg a tényleges vezetdi munka paramétereit:
1. Interperszonalis szerepek:

a) Képviseld: protokollaris szerep, tehat a nyilvanos megjelenés, rutinszerii meg-
nyilvanulasi kotelezettség tartozik ide.

b) Vezetdi (fonoki) szerep: minden, a beosztottakkal kapcsolatos menedzseri
funkcid idesorolhat6, a kivalasztastol a beillesztésen, képzésen, teljesitmény-
értékelésen at a motivalasig.

¢) Kapcsolattarto szerep: kapcsolatteremtés és apolas, amikor id6t és energiat
igényel a kapcsolatok megtartasa.

2. Informaécids szerepek:

a) Megfigyeld szerep: informacioszerzo €s informaciogyjté, amikor az informa-
cidszerzést az informacid feldolgozasa koveti.

b) Informacioterjeszté szerep: informaciot ad a szervezet tagjainak, illetve a vezetd
donti el, hogy mit kozvetit a kiilvilag felé.

¢) Szovivd szerep: a kiilvilag felé iranyuld informacioelosztd tevékenység. Fontos ve-
zetbi szerep, hiszen a szervezet egészérdl nyjt informaciokat a kdrnyezet részére.

3. Dontési szerepek:

a) Vallalkozoi szerep: a kockazatvallalasi képesség és készség. A vezetot a fejlesz-
tési lehetdségek keresése is jellemzi.

b) Zavarelharito és problémakezel6 szerep: a szervezet mitkodésében bekdvetkezd
varatlan bonyodalmak, igy az emberi, technikai, technologiai, szerkezeti és ira-
nyitasi problémak megoldasanak szerepe.

¢) Erdforras-eloszto szerep: pénz, termeldeszkdz, munkaerd, alapanyag elosztasa,
amelyben a leghangstlyosabb az emberek hozzarendelése az adott feladathoz.

d) Targyalo-meggy6zd szerep: a targyalasi szitudciokban érdekérvényesités
¢s kompromisszumos megoldasok keresése.
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A kozigazgatasban tapasztalhatd, hogy a fenti vezetdi szerepekre — bar azok egy-
masra épiilnek és egységet alkotnak — nem minden vezetd szentel egyforma figyelmet.
Els6sorban a vezetd személyiségétol fliigg az egyes szerepek hangstilyosabb megjelenése
(vagy teljes hianya) a gyakorlatban. A kozigazgatasi gyakorlatra az is jellemz6, hogy
a mar emlitett harom f6 szerepkoron (interperszonalis, informacios, dontési) tal a ve-
zet6i magatartas kialakitdsaban nagy jelentdsége van a hatalom és a befolyasolas kér-
désének, hiszen ezek teszik képessé a vezetét masok viselkedésének megvaltoztatasara.
Napjainkban egyre nagyobb jelentdsége lenne az un. leader- vagy menedzserszerepeknek
is, amelyeket szoktak egyiitt vagy kiilon-kiilon is emliteni. A gyakorlatban mindkettore
sziikség van, hiszen a menedzser- ¢s a leaderszerep alapvetden nem kiiloniil el teljesen
egymastol. Jellemzden a legjobb vezetdk 6tvozik magukban a két szerep tulajdonsagait.
A menedzserszerep foként a kozépvezetdkre és az alsobb szintek vezetdire jellemzo
(iranyit6i munkakort betdltok; vezetdi funkciot ellatd, de nem vezetdéi munkakdrben
dolgozok). A leaderszerep pedig a felsé vezetdk jellemzdje, elsdsorban a karizmatikus
vezetot jelenti a szervezet szamara. Nem mondhatjuk azt, hogy egyik szerep jobb lenne,
mint a masik, ezt inkabb maga a szituacio és a hierarchiaban bet6ltott pozicid hatarozza
meg, de az nyilvanvald, hogy egy szervezet sikeres és egészséges miikodéséhez mindkét
vezet6tipusra sziikség van a hierarchidn beliil.

6.3. Vezetoi kompetenciak — a ,,természetes” vezeto
kompetenciamodellje

A természetes vezetd fogalma még nem annyira ismert a kozszolgalat gyakorlataban. 2003-
ban jelent meg magyar forditasban a Goleman—Boyatzis—McKee szerzoharmas tollabol
A természetes vezetd ciml konyv, amely hatalmas sikert aratott a nemzetkdzi vezetésme-
nedzsment teriiletén (GOLEMAN—BOYATZIS-MCKEE 1992). A szerzok els6 szamu iizenete
az, hogy a vezetdi kompetencia azoknak a tulajdonsagoknak az 6sszessége, amelyek meg-
kiilonbéoztetik a kivalot a kozepestdl. Erdemes idézni a konyvbél azt a gondolatot, miszerint:
A régi vezetdideal funkciondlis beallitottsagu volt, és nem sokat térédott személyi vagy
érzelmi szempontokkal, az embereket behelyettesithetd alkatrészeknek tekintette.” Ezzel
szemben a szerzdk a természetes vezetés egyik alapelvének azt tartjak, hogy a vezetd
és ,,kovetd” kapcsolataban jelenjen meg, és maradjon tartds a vezetd altal gyakorolt érzelmi
hatas (GOLEMAN—BoyaTzis—McKEE 1992, 44.). E kapcsolat hatasvizsgalata tobb human fo-
lyamat szempontjabol is jelentds. Példaul motivacio- és sztonzésmenedzsment, beillesztési
politika, teljesitménymenedzsment stb.

Jol szemlélteti a régi és az 0j vezetdi felfogas kozotti kiilonbséget a 6.2. tablazatban
bemutatott, sokak altal ismert 6sszevetés.
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6.2. tablazat
Fénok vs. vezetd

Fonok Vezetd
irdnyitja az alkalmazottakat tanitja Oket
féelelmet general lelkesedést teremt
a hatalmara tamaszkodik kivivja a dolgozok tiszteletét
azt mondja, LJEN” azt mondja, ,,MI”
tudja, hogy kell csinalni megmutatja, hogy kell csinalni
hasznélja az embereket fejleszti Oket
learatja a babérokat dicsér és tamogat
utasit kér
masokat hibaztat a problémakeért megoldast keres a problémakra
azt mondja, ,,csinald” azt mondja, ,,csinaljuk egyiitt”

Forras: a szerz0 szerkesztése

A tovabbiakban részletesen lesz sz6 az EQ ¢és EK jelentéségérdl és szerkezetérdl, mert
az a mai modern vezetésmenedzsment-gyakorlat alapjat képezi (SzZABO—SzaKAcs 2015,
180-182.).

6.3.1. Erzelmi intelligencia és érzelmi kompetencia

A Goleman, Boyatzis és McKee szerz6harmas munkassaga hatasara a gyakorlatban a si-
keresség, igy a hatékonysag fogalmat egy 0ij kompetenciaegyiittessel kezdte el definialni
a szakmai élet. Ez a fogalom az érzelmi kompetencia (EK), amely az érzelmi intelligencidra
(EQ) tamaszkodo kompetenciaegylittes, vagyis az a tanult képesség, amely elsésorban
kiemelkedé munkateljesitményt eredményez (SzaBO 2014, 41.). Természetesen a magas
EQ 6nmagaban még nem garantalja, hogy az egyén valdban elsajatitja a vezetdi hivatasa
gyakorlasahoz fontos érzelmi kompetenciakat, csak azt, hogy erre kivalo esélyekkel ren-
delkezik. Eppen ezért kell, hogy jelentdsége legyen a vezetéi munkaban az uj kompetencia-
egyittesnek. Mar a vezetévé valas folyamataban kiemelkedd, hiszen a természetes vezetd
kompetenciamodellje az érzelmileg intelligens vezetdre jellemzd vezet6i kompetencia-
egyiittessel irhatd le.

Az érzelmi intelligencia (EQ) az intelligencia vagy a képességek azon fajtaja, amely
a sajat és masok érzelmeinek érzékelésével, kezelésével €és pozitiv befolyasolasaval kap-
csolatos. Az érzelmi kompetencia (EK) olyan tanult készség, amely a kivalok egyéni
teljesitményét ¢s altala a szervezetek eredményességét dontéen meghatarozza. Az 1ij
mérce a megfeleld intellektualis képességet és a szakértelmet — vagyis a szakmai kompe-
tenciat — adottnak tekinti, amelyek sziikségesek ugyan a munkavégzéshez, de a siker mar
nem csak tolik fiigg.
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6.3.2. Az EQ jelentdsége a humanerdforras-menedzsmentben

Az 1990-es évek végén egyre tobb HR-kutatd kezdte vizsgalni az érzelmi intelligencia
szerepét a munkahelyen (Gita-THENMOZHI 2015). Koziilik egyik a mar emlitett GOLEMAN
(1998), aki a fentiek alapjan az emberieréforras-menedzsment aspektusabdl az érzelmi in-
telligencianak 6t teriiletét kiilonitette el (HOoLLOSY-VADASZ—SZABO 2016, 33-37.):

L.

2.

Az els6 az dntudatossdag, amely arra utal, hogy megértjiik sajat érzelmeinket
¢és hangulatunkat, illetve tudjuk, hogy ez miként hat masokra.

A masodik teriilet az onszabdlyozas, amely lehetdvé teszi, hogy képesek legyiink
kontrollalni destruktiv impulzusainkat, illetve hogy atgondoljuk viselkedésiink
kovetkezményeit, miel6tt cseleksziink.

A harmadik a motivacio, amely azt eredményezi, hogy olyan dolgok is moti-
valnak minket a munkara, amelyek nem hoznak kdzvetlen anyagi hasznot sza-
munkra.

A negyedik teriilet az empatia, amely azt foglalja magaban, hogy képesek vagyunk
megérteni masok érzelmi allapotait, és ezekre megfelelden reagalunk.

Az 6todik a szocialis képesség, amely alatt a szerz6 a kapcsolati toke épitését érti,
illetve azt, hogy alkalmasak vagyunk kdzosség érzetét is kialakitani.

6.3.3. Az érzelmi kompetencia osszetevoi

Goleman — elédei munkait integralva — elmélyitve kutatasait, létrehozta azt a , keretet”,
amelyben 6t dimenzid mentén 0sszesen 25 érzelmi kompetencidat jelolt meg. A modellben
két alapvetd kategoriat hatarozott meg.

A személyes kompetenciak hatarozzak meg azt, hogy miként tudunk sajat magunkkal
banni (GOLEMAN 2004, 58—61.):

Entudatossag: sajat belsé allapotaink, preferenciink, eréforrasaink és intuicidink

ismerete:

—  Erzelmi tudatossag: érzelmeink és azok hatasanak felismerése.

— Pontos onértékelés: erésségeink ¢s korlataink ismerete.

—  Onbizalom: értékeink és képességeink biztos tudata.

Onszabalyozas: képesség, amely lehetdvé teszi, hogy kezelni tudjuk belsé allapo-

tainkat, impulzusainkat ¢és er6forrasainkat:

—  Onkontroll: a hatraltaté érzelmek és impulzusok korddban tartasa.

— Megbizhatosag: dszinteség és igazmondas.

— Lelkiismeretesség: a sajat teljesitményiinkkel kapcsolatos felelésségvallalas.

— Alkalmazkodas: a valtozas kezelésében megmutatkozd rugalmassag.

— Innovacié: talalékonysag, nyitottsag az uj otletekre, megkozelitési modokra
¢és az 0j informaciodra.

Motivacio: olyan érzelmi jellegii torekvések, amelyek serkentik és iranyitjak

a kitlizott célok elérését.

— Teljesitménymotivacio: a kivalosag fejlesztésére vagy egy adott szintjének
elérésére iranyuld késztetés.

— Elkotelezddés: igazodas a team vagy a szervezet céljaihoz.
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Kezdeményezokészség: készenlét a felmeriild Iehetdségek megragadasara.
Optimizmus: a kitiz6tt célok elérésére iranyul6 kitartas, az akadalyok, kudarcok
ellenére.

A szocialis kompetenciak hatarozzak meg, hogyan kezeljiik tarsas kapcsolatainkat (GOLEMAN
2004, 58—61.):
*  Empatia: masok érzéseinek, sziikségleteinek és meggy6z6déseinek ismerete.

Masok megértése: ez a képesség teszi lehetévé, hogy megértsiik masok érzelmeit
és nézGpontjat, és aktiv érdeklddést tanusitsunk masok meggy6zédése irant.
Masok fejlesztése: ez a képesség eldsegiti masok fejlodési sziikségleteinek meg-
értését és masok képességeinek fejlesztését.

Kliensk6zpontisag: képessé tesz arra, hogy elvarjuk, felismerjiik és teljesitsiik
az ligyfelek sziikségleteit.

A sokszinliség értékelése: a kibontakozas lehetdségének biztositasa téliink kii-
16nb6z6 emberek szamara.

Politikai tudatossag: egy team érzelmi fesziiltségeinek és erdviszonyainak ész-
lelése.

o Tarsas készségek: olyan készségek, amelyek lehetévé teszik, hogy masokbol az alta-
lunk kivant reakciot valtsuk ki.

Befolyasolas: hatékony modszerek bevetése masok meggydzésének érdekében.
Kommunikacié: partatlan érdeklédés masok véleménye irant, és képesség, amely
lehet6vé teszi, hogy meggy6zdek legylink.

Konfliktuskezelés: targyalasi képesség, amely lehetéve teszi az ellentétek fel-
oldasat.

Vezetés: egyének és teamek inspiralasa és iranyitasa.

Kapcsolatépités: hasznos ismeretségek apolasa.

Egylittmiikodés: képessé tesz arra, hogy masokkal egyiitt dolgozzunk k6zos
céljaink érdekében.

Csapatszellem: a munkacsoport 6sszhangjanak megteremtése a kozos célok el-
érése érdekében.

06.3.4. Az EQ és a vezetdi kompetenciak vizsgdlatai a kézszolgdlatban

WALTER, COLE és HUMPHREY (2011) szerint az érzelmiintelligencia-kutatdsok a vezetés szamos
teriiletén megjelentek, igy a vezetdk képzésében ¢s fejlesztésében is. Az elobb idézett tanulmany
szerzGi a vezetéssel kapcsolatos érzelmiintelligencia-kutatasokat a kdvetkez6 csoportokba so-
roltak (HoLLOsY-VADASZ—SzABG 2016, 33-37.):

o Azérzelmi intelligencia és a vezetdi képességek megjelenése. Ide olyan tanulmanyok
tartoznak, amelyek azt vizsgaljak, hogy kikbdl lehetnek a késébbiek soran vezetok,
akik jelenleg még nem tdltenek be ilyen poziciot. Vagyis rendelkeznek-e olyan
kognitiv képességekkel és személyiségvonasokkal, amelyek dket vezetdi poziciokra
predesztinalhatjak.

o Azérzelmiintelligencia és a vezetdi viselkedés. Az ide sorolt tanulmanyok azt kutatjak,
hogy melyek azok a vezet6i viselkedési formak, amelyek hatasara valakibdl jo vezetd
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lesz. Példaul a beosztottak intellektualis és egyéni tamogatasa, karizmatikus példakép,
sajat vizidinak megfelelé megjelenitése.

«  Erzelmi intelligencia és vezetdi hatékonysdg. Az ebbe a klaszterbe tartozé kutatasok
azt vizsgaljak, hogy miként képesek a vezetok az érzelmi intelligenciat felhasznalva
a csoportra hatni és ravenni a csoport tagjait arra, hogy egyiitt érjék el a kdzos céljaikat.

6.4. Osszefoglalas

A ratermett kézszolgdlati vezetd — kompetencidk és vezetdi szerepek cimii fejezetben a kompe-
tencia fogalmanak értelmezési és megismerési lehetéségébdl indultunk ki, hiszen a vezet6i kom-
petenciak és kompetens vezeté megismeréséhez elengedhetetlen az alap definiciok tisztazasa.
A téma széles kor(i nemzetkozi és hazai szakirodalommal rendelkezik, szamos kutato és szerzd
publikalta mar a kompetencidk kiilonb6z6 értelmezését. Ebben a fejezetben az olvaso betekintést
nyerhetett az eltérd ¢s sokszinii kompetenciafogalmak torténetiségébe a kompetenciaclméletek
rovid attekintésén keresztiil, ezaltal megismerhette a legfontosabb kompetenciamagyarazatokat,
amelyeknek a tankonyv tovabbi részében is meghatarozo jelentségiik lesz. Az olvasd megis-
merte az Europai Unid orszagai altal kialakitott specifikus kategoriakat, amelyek meghatarozok
a hazai munkaerdpiacon — igy a kozszolgalatban is. A fejezet részletesen bemutatta azokat
a kulcs-, generikus és specialis vagy funkcionalis kompetenciakat, amelyek leggyakrabban meg-
jelennek napjaink szervezeti gyakorlataban. Ezt kovetéen a leadershipelméletekkel foglalkozott
a fejezet, a személyes vezetés rovid torténeti attekintése mellett a vezetdi szerepek és vezetési
stilusok meghatarozo jellemzdivel talalkozhatott az olvasé. A fejezet végén a kompetenciak
és a vezetés Osszevetésében a természetes vezetd kompetenciamodelljét mutattuk be, kiilonds te-
kintettel az érzelmi intelligencia (EQ) és érzelmi kompetencia (EK) értelmezésére, azok kiemelt
jelentéségére a kozszolgalati humanerdforras-menedzsment teriiletén. A tananyag kulcsa annak
ismerete, hogy az EQ ¢és a vezet6i kompetencidk meghatarozo viszonyban vannak egymassal,
azaz az elébbi hatassal van a vezet6i képességek, a viselkedés ¢s a hatékonysag dimenzidjara.

Ellenorzo kérdések, feladatok

1. Mitjelent a kompetencia kifejezés? Ismertessen néhany, szakirodalombol ismert
definiciot a szerzok megnevezésével!

Ismertesse az Eurdpai Unio gyakorlatorientalt kompetenciakategoriait!
Mutassa be az egyes vezetéselméleti iranyzatokat!

Milyen vezetdi szerepeket kiilonboztetiink meg Mintzberg elmélete szerint?
Mit jelent az érzelmi intelligencia és az érzelmi kompetencia?

Milyen jelentdsége van az EQ-nak a humanerdforras-menedzsmentben?
Milyen Gsszetevoi vannak az érzelmi kompetencianak?

Mutassa be részletesen a személyes kompetenciakat!

Mutassa be részletesen a szocialis kompetenciakat!

Milyen 0sszefiiggésekben vizsgaltak az EQ-t €s a vezetdi kompetenciakat a koz-
szolgalatban?

S L

—
e
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Fogalmak

* kompetencia

»  vezetdi kompetencia

» ¢érzelmi kompetencia (EK)
» ¢érzelmi intelligencia (EQ)
e vezetli szerep

e vezetési modszerek
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7. Vezetoi karrier a kozszolgalatban

., Fejétdl biizlik a hal” — mindenki szamara ismerds ez a szolasmondas. Viccesen hangzik,
mégis nagyon sok igazsag van benne. A vezetd az elsé szamu a szervezetben, a kdvetendd
minta, legyen sz6 a napi feladatokrol vagy az emberi cselekedetekrdl. A vezetdi karrier nem
,,az emberrel sziiletett” kivaltsag, hanem egy életpalya része, amely felelds és hatarozott
magatartast kivin meg az azt bet6ltoktol (SzaBO—SzaKAcs 2016, 142-147.).

7.1. A karriermenedzsment alapjai

A szakirodalomban meglehetdsen sok kifejezéssel talalkozunk e témakdrben: karrierter-
vezés, karriermenedzsment, karrierfejlesztés, karriergondozas, életpalya-menedzsment.

7.1.1. A karrier jelentése és definicioi

Ahhoz, hogy a karrierrdl altalanossagban beszélhessiink, néhany alapvet6 fogalom ismerete
fontos. Ilyen a siker, amely a pozitiv értelemben vett karrier egyik meghatarozo eleme. Az,
hogy ki nevezhet6 sikeres embernek, erésen szubjektiv, hiszen tobb aspektusbol is meg-
kozelithetd. Sikeres lehet egy jol miikddo szervezet elsé embere, de ugyanigy egy anya is,
aki képes megteremteni a biztonsagos csaladi 1égkort és felnevelni gyermekeit. Mit jelent
valojaban sikeresnek lenni? Sokaknak az anyagiak, masoknak az ismertség vagy az eredmé-
nyesen végzett munka hozza meg a siker érzését. Mindannyian vagyunk ra, és mindannyian
masként igyeksziink azt elérni. ,, 4 sikeres élet az, ahol jo felkelni, és jo lefekiidni” — allitja
egy ismeretlen szerz6. Ha ebbdl az egyszeri, de talalé megallapitasbol indulunk ki, nem
nehéz belatnunk, hogy tarsadalmi és anyagi hovatartozastol fiiggetleniil is lehetiink sike-
resek. Annak elérését tehat nem kornyezetiinkben, hanem sajat magunkban kell keresniink.
A siker egyik kulcsszava az dnismeret, a masik fontos tényez0 pedig a tudatossag, amely
ebben az esetben a készségek, kompetenciak és helyzetek helyes felhasznalasat jelenti.
A sikeres életpalya azonban mar nagyban fiigghet kdrnyezetiinktdl (nevezetesen a munka-
helyiinktél) és az altala kinalt lehetdségektdl (SzaBO—-SzaKAcs 2016, 142.).

A carriere francia eredetli sz0, jelentése életpalya, életut, palyafutas. A magyar ér-
telmez0 szotar szerint gyors, sikeres elémenetelt jelent. A kifejezés angol eredete (car-
riageway) pedig uttestként definialja (KLEIN 2006, 663.). Minden nyelv masként irja le,
egy k6z0s pont azonban mégis akad mindegyikben, amely nem mas, mint a folytonossag.
Sokféle szempont szerint probaltak meghatarozni a karriert, eleinte féleg szubjektiv
¢és objektiv nézépontokra tamaszkodva. A szubjektiv alapon torténd megkozelités soran
a pszichologusok a személyes tapasztalatok 6sszességeként értelmezték a fogalmat. Az ob-
jektiv szemléletet a szocioldgusok képviselték, akik a munkamegosztasban valo részvétel
intézményesilt formajaként definialtak a karriert. J. H. Greenhaus egyesitette a szubjektiv
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¢és objektiv elemeket. A karriert az életpalya alatt felhalmozott munkatapasztalatok soraként
fogta fel, ahol az egyéni aspiraciokat, érzéseket és sziikségleteket a munkatapasztalatok
szolgalataba allitotta (Koncz 2007, 3.).

Az egyéni karriert életpalyaszakaszokra bonthatjuk, hiszen mas dolgok motivaljak
az egyént fiatal koraban, palyakezddként és megint masok iddsebben, a nyugdijhoz koze-
ledve. Az ember élete soran folyamatosan valtozik, alkalmazkodik, igy mindig életkoranak
megfeleld dontéseket kell hoznia karrierje szempontjabdl. Alapvetden harom nagy valasztas
elott allunk életpalyankat tekintve, amelyek tovabbi fazisokra bonthatok:

1. foglalkozasvalasztas,

2. munkahelyvalasztas,

3. karriervalasztas.

Ezekben a valasztasokban a mar emlitett kiils6 kornyezeti tényezok (pénz, csaladi hattér,
munkaerdpiac felvevoképessége, valasztott munkahelyi kdrnyezet) és belso tényezdok (egyéni
vagyak, készségek, képességek, kitartas) mind befolyasoljak az egyént. A harom fazis egy
¢életpalyan beliil akar tobbszor is megismétlddhet, s6t sokszor sziikséges is a folyamatos
fejlodés szempontjabol (NORBERT—K AROLINY—FARKAS—POOR 2001, 321-322.).

A karrier nem mas, mint az egyéni életpalya torténéseinek egyiittese. Szlikebb ér-
telemben a teljes életut vagy adott életszakasz munkaval kapcsolatos torténéseinek dsz-
szességét jelenti. Mivel az egyéni karrieraspiraciok a munkaerd f6 motivacios tényezdjévé
valtak, az intézményeknek lehetoséget kell teremteni ezek megvalositasara az alkalmazottak
megtartasa és motivalasa érdekében. Azt a tevékenységet, amelynek soran a munkaado
megallapodik a munkavallaloval a kozos fejlesztési célokban, az azok valdra valtasahoz
sziikséges feltételek biztositasaban és a hasznositasi programban, karriertervezésnek ne-
vezik. Ennek eredménye a karrierterv, amely kronoldgiai sorrendben tartalmazza azokat
a munkakoroket és poziciokat, amelyeket az alkalmazott a szervezetben — a megallapodott
feltételek teljesitése esetén — be fog tolteni. Tovabba a sziikséges kompetenciafejlesztési
célokat, képzésecket, mas személyzetfejlesztési eljarasokat a kozosen vallalt tamogatasi
formak megjelolésével. Az a tevékenység, amelynek soran a munkaadé a kdlesonds elényok
reményében anyagi és nem pénzbeli tdmogatast, segitséget nyujt az egyén sikercéljainak
megvaldsitasahoz, a karriermenedzsment (Koncz 2004, 104.).

7.1. tablazat
A szervezeti és egyéni karrier perspektivai

Szervezeti karrierperspektivak Egyéni karrierperspektivak
A szervezet jovobeli személyzetigényét hatarozza | Az egyén képességeit és érdeklddését hatarozza
meg. meg.
Karrierlétrakat tervez. Elet- és munkacélokat tervez.
Felméri az egyéni képességeket €s tréningsziikség- | Felméri az alternativ utakat a szervezeten beliil
letet. és kiviil.
Osszeilleszti a szervezeti igényt és az egyéni Feltarja a valtozasokat az érdeklédésben és cé-
képességeket. lokban, ahogy az életszakasz valtozik.

Auditalja és fejleszti a szervezet karrierrendszerét.

Forras: a szerz§ szerkesztése NORBERT—K AROLINY—FARKAS—POOR 2001 alapjan
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A karrierstratégia a munkaado szempontjabol az alkalmazottak képességeinek fejlesztése
¢és a human potencial hasznositasara egyidejlileg vonatkozd hosszabb tava célok és meg-
valositasuk modszereinek Gsszessége. Az egyén szempontjabol a foglalkozassal kapcsolatos,
hosszabb idére, esetleg egész életre sz016 célok kitlizése ¢s megvaldsitasi terve. Ezeknek
a végrehajtasa soran az egyén céliranyos, személyi marketingmodszerekkel és onfejlesz-
téssel a munkaerdpiacon a képességeihez, lehetdségeihez mérten a legjobb poziciok meg-
szerzésére €s hasznositasara torekszik (Koncz 2004, 104.).

A karriermenedzsment, életpdlya-menedzselés az a tevékenység, amelynek soran
az egyén sikercéljainak megvalositasahoz a kolesonos elénydk érdekében a munkaado szer-
vezet anyagi és nem anyagi tamogatast, segitséget nyujt a személyi allomanynak. Ebben
a folyamatban kozosen jeldlik ki a célokat (tervezés) és azok megvaldsitasanak fazisait
(példaul képzésekben vagy projektekben valo részvétel).

7.1.2. Karriermenedzsment a kézszolgalatban

A kozszolgalat ma mindharom hivatasrend esetében alapvetden a szenioritason alapuld
karriert teszi lehetové, de két teriileten 1ényeges kiilonbségeket talalhatunk koztik. A kéz-
szolgalati karriermenedzsment-rendszereknek stratégiai jelentésége van a szervezeti kulttira
¢és emberieréforras-menedzsment szempontjabol. Az utanpotlas- és a tehetségmenedzs-
ment-programok szakmai tartalmara és hatékonysagara vonatkozoan napjainkban jellemzé,
hogy nagyon eltéré az egyes hivatasrendek gyakorlata (SzaBo 2013). Vannak olyan szer-
vezetek, ahol hivatalosan miikddd, bizonyos célcsoportra kiterjedd folyamatokrol van szo,
és vannak olyan teriiletek, ahol még a fogalmat és jelenségkdrt sem nagyon ismerik, nem
tudjak megtdlteni tartalommal. A kézszolgalati karriermenedzsment-rendszerek gyakorlata
arendvédelem teriiletén a leginkabb ismert és mitk6doé tevékenység napjainkban. Ezen beliil
is elsésorban a vezet6-utanpotlasi és a vezetdi adatbankok miikodnek. A karrier- és élet-
palya-tervezés, a tehetséggondozas rendszere még kiforratlan, nem miikodik egységes
formaban. Ennek egyik oka az, hogy a kozszolgalat kivalasztasi gyakorlata jellemzéen ma
még nem kompetenciaalapt. A kompetenciaalapt problémamegoldas nélkiil pedig nem
lehet karriergondozasi programokat eredményesen miikddtetni. A gyakorlatban a személyi
allomanynak nagyon hatarozott elképzelése van az eldmenetel €s karrierépités vonatkoza-
saban. Elsésorban anyagi, masodsorban erkdlcsi elrejutast jelent szamukra a folyamat.
A vezet6i karrierben pozitiv szerepe van a hatékonysagnak, a szakmai tudasnak és az egyéni
jellemzbknek.

7.2. A kozszolgalati vezetok toborzasa és kivalasztasa

A kivalasztasi eljarasok, programok hatékonysaganak zaloga a 21. szazad kihivasainak
és feltételeinek megfeleld, szabdalyozott rendszerek hasznalata. A kivalasztasi feladatokat
megel6z6 toborzasi tevékenység f6 célkitlizése, hogy megfeleld szamu és 6sszetételit mun-
kaer6t biztositson az érintett szervezet szamara. Az ennek soran igénybe vett jellegzetes
toborzasi modszerek a kovetkez6k lehetnek (SzaBo 2014, 4-5.; SZABO—STREHLI-KLOTZ
2014, 26-28.; GYORGY—HAZAFI-HORVATH-KUN-LINDER-PETROVICS 2014, 61-64.):



114 K0OZzSZOLGALATI SZERVEZES- ES VEZETESELMELET

«  Kozszolgalati Allasportal,

*  belso palyaztatas,

e internetes hirdetés, keresés,

»  kiilsO szolgaltato igénybevétele (személyzeti tanacsado, fejvadasz),
* nyomtatott sajtdban megjelend hirdetési feliilet,

» rokoni, barati és egyéb ismeretségek ajanlasai,

»  spontan jelentkezok sajat adatbazisai,

o allasborzék, golyataborok, egyéb nyilvanos rendezvények,

*  képzohelyekkel valo kapcsolattartas,

*  sajat szervezésii toborz6 munka,

* tehetséggondozasi adatbank,

e adatbazis kialakitasa,

» gyakornoki és dsztondijprogramok,

» arendészeti és honvédelmi fakultacios kozépiskolai képzések kinalta lehetéségek,
o atszervezések, athelyezések.

A toborzas soran dsszegyijtott potencialis munkavallalok koziil a szervezeti igényeknek leg-
inkabb megfeleld jelolt megtalalasahoz tobb kivalasztasi eszkdz, modszer is rendelkezésre all.
A kozszolgalatban jelenleg hatalyos szabalyozas nem alkot egységes rendszert.
Jellemz6 gyakorlat, hogy egyfajta ,,alkalmatlansagi sziiréssel” csokkentik a jeloltek
szamat. Példaul azokkal, akiknél nincsenek meg a pozicid betdltéséhez alapvetden sziik-
séges jellemzok, tulajdonsagok, amelyeket ezért kizdro emberi tényezéknek nevezhetiink
(NEMESKERT 2010, 55-60.). Ezek a tényezdék a kozszolgalat egyes hivatasrendjei kozott
komoly eltérést mutathatnak. Ilyenek lehetnek példaul a benyujtandd végzettségek doku-
mentumai és azok hitelessége, a torvényi eléirasok ellenérzése, az alkalmassagi vizsgalatok
eredménye stb. Ezutan keriil sor az alkalmassag tényleges vizsgalatara, amelynek soran
a legnagyobb valdszinliséggel megfeleld jelolt megtalalasa a cél. Ez az eljarasi szakasz mar
nagyobb idébeli, szakmai és anyagi raforditast igényel. A kivalasztas soran a kovetkezd
modszerek, eszkozok allnak a szakemberek rendelkezésére (SzaBo 2014, 4-5.):

» alkalmassagi vizsgalatok (egészségi, fizikai és pszichikai),

» szlrdvizsgalatok (orvosi/egészségiigyi és pszichologiai),

o ¢letkori sajatossagok, megkotések,

e torvényi eldirasok ellendrzése (a kozszolgalat egyes teriiletein és szintjein eltérd
feltételek jelenhetnek meg a jogi szabalyozasban — magyar allampolgarsag, a ma-
gyar nyelv ismerete, biintetlen eldélet, erkdlesi bizonyitvany, cselekvéképesség,
iskolai végzettség, 0sszeférhetetlenségi vizsgalat, kifogastalan életvitel, nemzet-
biztonsagi ellenérzés, idegen nyelv ismerete stb.),

e Onéletrajz, motivacios levél,

e ¢életit kérdbiv,

» referencia- és ajanlatkérés,

* interjus technikak alkalmazasa (példaul kotetlen, strukturalt, egyéni, panel-,
szituacids vagy stresszinterjl),

e kivalasztasi tesztek alkalmazasa,

«  értékeld kozpont hasznélata (Assessment Center, kompetenciaalapi kivalasztas, EK),

* 360 fokos értékelés (belsd kivalasztas esetén).
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A rendvédelem teriiletén a vezetdi beosztasok betoéltéséhez kapcsolodo toborzasi funkcidk
kozott, a vonalbeli vezetdk szintjén leginkabb a belso allaspalyaztatas a tipikus. Emellett
a belso atszervezések ¢s athelyezések jellemzok még. Itt a lehetséges kivalasztasi mod-
szerek koziil az alkalmassagi €s a sziir6vizsgalatok, valamint a torvényi eléirasoknak valod
megfelelés jelenik meg els6dlegesen. Ezeket kiegésziti — kisebb gyakorisaggal — a kotetlen
interjis beszélgetés, amihez onéletrajz és motivacios levél kapcsolodik még. A kozigaz-
gatas teriiletén a felsd vezet6i szintnél a Kozigallas nevi allasportal palyazati rendszerének
hasznalata a gyakori, amelyet a bels atszervezések és palyaztatasok rendszere, valamint
az allashirdetések megjelenése egészit ki. Elmondhatjuk, hogy a felsé vagy csucsvezetdi
szint esetében a rendvédelem ¢s a kdzigazgatas teriiletén hasonld toborzasi eszkozoket ta-
lalunk, mint az alacsonyabb vezet6i szinten. A kozigazgatasban a Kozigallas allasportal
palyazati rendszere, valamint a bels6 palyaztatas jelenik meg elsédlegesen, mellette az at-
szervezések és a rokoni, barati kapcsolatokon keresztiili toborzas jellemzé még (SzaBo
2014, 17-23.). Onkormanyzati teriileten leginkabb az énéletrajzot alkalmazzak, amelyhez
gyakran motivacios levél és kotetlen interju kapcsolodik, esetenként pedig referenciat, ajan-
latot kérnek a jeloltrol. Az onkormanyzatok kivalasztasi gyakorlatanak ugyancsak kiemelt
eleme a torvényi eldirasoknak vald megfelelés ellenérzése és az egészségi alkalmassagi
vizsgalat. A kozigazgatasban az onéletrajz, a motivacios levél és a torvényi eldirasoknak
vald megfelelés mellett megjelenik az egészségi alkalmassag, kiegészitve az orvosi sz{ir6-
vizsgalatokkal.

A felsé vagy csticsvezetdi poziciokba torténd kivalasztasok soran a rendvédelemben
kimagaslo a kotelezo eljarasok, vizsgalatok szerepe: alkalmassagi és sziirévizsgalatok,
torvenyi eldirasok ellendérzése. Emellett az onéletrajz és a kétetlen interjus beszélgetés jel-
lemz6 még. Ezek alapjan a kozszolgalati (kozigazgatas: allamigazgatas és dnkormanyzati
igazgatas, rendvédelem) vezetdk kivalasztasanak hazai gyakorlatarél elmondhatd, hogy
az eljarasok leginkabb a hagyomanyos eszkdzokre hagyatkoznak. A korszert, szabalyozott
kivalasztasi rendszerek alkalmazasa — igymint a kompetenciaalapu kivalasztasi modszerek,
értékeld kdzpontok hasznalata, strukturalt interju, stresszinterji stb. — kismértékben jelenik
meg csupan, az is jellemzden a rendvédelmi és az allamigazgatasi gyakorlatban (SzABO
2014, 24-27.).

7.2.1. Vezetokivalasztas a hazai kézszolgalati gyakorlatban

Az Uj kézszolgdlati életpdlya cimii kiemelt AROP-projekt részeként a Beliigyminisztérium
egy komplett vizsgalatieszkoz-egylittest fejlesztett ki és allitott rendszerbe 2015 elején.
Informatikai eszkdzok felhasznalasaval mérni és értékelni lehet azt a tizenharom egy-
séges beliigyi vezet6i kompetenciat, amelyet a Beliigyi Tudomanyos Tandcs Alkalmazott
Pszichologiai Munkacsoportja 2012-2014 kozott kutatassal feltart. A beliigyi rendészeti
szervek addigi vezetékivalasztasi gyakorlata — a teljes kdzszolgalati strukturahoz ha-
sonléan — nem mutatott egységes képet. Bar kozos a cél és az eredmény, a vezetoi alkal-
massag vizsgalati rendszerére a sokszinliség jellemz0 a szervezeti jellemzoket figyelembe
vevo, sajat hataskorben megalkotott utasitasoknak kdszonhetden.

A Beliigyi Tudomanyos Tanacs Alkalmazott Pszichologiai Munkacsoportja altal
végzett kutatds (MALET-SzABO 2014, 1-28.) elsé fazisanak feladata a vezet6kivalasztasi
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eljarasok soran vizsgaland6 kompetenciak meghatarozasa volt. A vizsgalat eredményeként
megfogalmaztak egy tizenharom elemi vezetdikompetencia-listat, kiillon-kiilon definialva
a kozép- ¢s a felsd vezetdi szintekre. A munka soran egyértelmii cél volt az egyszerisités,
az egyes kompetenciak fogalomkorei kozotti atfedések csokkentése, a pszichologia eszkoz-
taraval megragadhato kategoriak kialakitasa. A mdsodik fazis eredményeként hataroztak
meg az emlitett tizenharom egységes beliigyi vezet6i kompetenciat.
A 13 beliigyi vezetdi kompetencia harom csoportra oszthatd az érzelmi kompetencia-
egylittes alapjan:
1. Az egyéni kompetenciak korébe tartoznak olyan személyiségjegyek, mint példaul
a terhelhetség, megbizhatosag, egyéni példamutatas, rugalmassag, kreativitas,
valamint olyan kognitiv képességek és készségek, mint a szakmai ismeret, straté-
giai gondolkodas, dontés- és feleldsségvallalas, cél- és feladatorientaltsag.
2. A szocialis kompetencidk a tarsas kapcsolatok menedzseléséhez sziikségesek. Ilyen
tobbek kozott a kommunikacios készség, konfliktuskezelés, érdekérvényesités.
3. A vezetdi kompetenciak, mint a vezetéi gondoskodas, vezetdi funkciok ellatasa,
er6forrasokkal valo hatékony gazdalkodas stb. vonatkozasaban éles kiilonbség je-
lenik meg a kdzép- és felsd vezetdi szint kozott. A kozépvezetdi szinten a vezetdi
kompetenciak egyfajta gyakorlatiasabb megkozelitésmoddal, elsésorban a sajat
szervezeten beliilre fogalmazdodnak meg. A felsé vezetéknél a teljes szervezet,
globalisabb és egyben elméletibb szemléletmod és nagyrészt a kiilsé kornyezettel
vald kapcsolat keriilt a kozéppontba.

Az1j beligyi vezetokivalasztasi eljaras kialakitasa soran elvaras volt a kézszolgdlaton beliili
atjarhatosag biztositasa. Ennek érdekében tortént meg az egységes beliigyi kompetencia-
rendszer dsszehangolasa az egyéni teljesitményértékelési rendszerrel és a munkakdoralapa
rendszerrel. Az eljaras kidolgozasanal figyelembe vették tovabba a kozigazgatas és a hon-
védelem szamdra torténd atadhatosag kovetelményét is. Az 0j eljaras harom 6 elembdl
all: komplett vezetokivalasztasi kompetenciafelmérd teszt, Assessment Center feladatok
(Ertékelé Kozpont) és félig strukturdlt, kompetenciaalapii interjii. Minden egyes elemet
a meghatarozott tizenharom vezet6i kompetencia kifejezett és célzott vizsgalata érdekében
dolgoztak ki.
A 13 vezetdi kompetencia:
1. kovetkezetesség, kiszamithatosag,

szakmai ismeretek,

vezet6i funkcidk ellatasa,

realis onismeret, onfejlesztési igény,

személyes példamutatas,

rugalmas alkalmazkodoképesség,

dontési képesség, felelosségvallalas,

munkatarsak motivalasa, fejlesztése,

konfliktuskezelés, érdekérvényesités, asszertivitas,
. cél- és feladatorientaltsag,
. kommunikacids készség,
. kreativitas, innovacio,
. rendszerszemlélet, [ényeglatas.
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A Beliigyi Tudomanyos Tandcs Alkalmazott Pszichologiai Munkacsoportja a komplett ve-
zetdkivalasztasi teszt moduljait két csoportba osztotta, €s valamennyi vezetdi kompetencia
vonatkozasaban mérdeszkozt rendeltek hozza. A kivalasztas folyamataban az értékeld
kozpont (AC — Assessment Center) a jeloltek képességeinek feltarasara szolgalo egyik legha-
tékonyabb kivalasztasi modszer. A projekt keretében 1200 feladatot dolgoztak ki, szem el6tt
tartva az egyes szervek specifikus kovetelményeit, munkakoriilményeit és munkafeladatait.
A feladatok értékelése az un. objektiv megfigyeléses jegyek mentén torténik. A jeldltnek
az eljaras soran harom kiilonbo6zo jellegli és tipusu AC-feladatot (kompetenciaalapt feladat)
kell végrehajtania, amelyek egyiittesen adjak a vizsgalati eljaras AC-feladatokbol szarmazo
kompetenciaértékét. Az egyéni feladat altalaban a bemutatkozas, valamilyen prezentacio,
beszamold vagy cléadas megtartasa. A pdros feladat szo6lhat munkatarssal kapcsolatos
helyzetrdl, érdekképviseletrdl. A csoportos feladat soran a jeldltek kdzosen oldjak meg
a feladatlapon meghatarozott problémat. A félig strukturalt kompetenciaalapt interju for-
mailag elére megszerkesztett kérdések hasznalataval tarja fel a jelolt kompetenciakészletét.
A célorientalt kérdések szisztematikusan kovetik egymast. Ezek 6sszeallitasanal a rendszer
figyelembe veszi a jelolt vezetdi gyakorlatat. Vagyis az interjit végzé szakember az eljaras
kezdetén a vezet6i tapasztalat nélkiili (iranyitoi, csoportvezetdi tapasztalattal rendelkezd)
¢és a valodi vezetdi tapasztalattal rendelkezd jeldlteknek szo6lo kérdéssorbol valaszthat.
Az interju célja a vezetdi kompetenciak felmérése, a vizsgalat soran feltart ellentmondasok
tisztazasa, az AC-feladatok soran esetleg kimaradt kompetenciak mérése.

Ezen rendszerek fejlesztése és egységes kozszolgalati kiterjesztése jelenleg is folya-
matban van a Beliigyminisztérium altal gondozott kdzigazgatas-fejlesztési operativ prog-
ramokban (KOFOP).

7.2.2. A kézszolgalati vezetokivalasztas nemzetkozi példai

A mas orszagok (US4, CEPOL-tagorszdagok) kozszolgalataban alkalmazott vezetdki-
valasztasi eljarasok attekintése azt mutatja, hogy szdmos ponton talalhatok azonossagok
a hazai, el6z6ekben bemutatott, G beliigyi vezetdkivalasztasi eljarassal. A jelolt szakmai
tevékenysége és annak szinvonala szinte minden orszagban megjelenik valamilyen szinten.
A szakmai felmérés torténhet feleletvalasztos irasbeli teszt (USA 6rmesteri vizsga),
helyzetmegitélés-vizsgalat (Németorszag) vagy szobeli interju soran is. Tobb esetben kell
gyakorlati feladatokat is végrehajtani irasban vagy szerepjaték soran. Szinte kivétel nélkiil
megjelenik a szobeli vizsgalat vagy interju is, amelynek formaja lehet négyszemkozti be-
sz¢lgetés, bizottsag eldtti interju, prezentacio, csoportos feladat-végrehajtas. Az attekintett
orszagok esetében legtobbszor az adott szervezet vagy inkabb a teriileti szerv hivatott
levezetni a kivalasztast, akar kozponti ellendrzés és mindségbiztositas nélkiil (USA).
Ugyanakkor tobb kiilfoldi orszag esetében is a kivalasztott felsé vezetok az allam altal
fenntartott szak- vagy specialis féiskolakon, kozpontilag szervezett oktatasban végzik to-
vabbi el6irt tanulmanyaikat.

A legtobb kiilfoldi orszagban hosszl évek kitartd és allhatatos munkéjanak eredmé-
nyeképpen nyilik meg a lehet6ség az egyes szakagakhoz valo keriilésre, tiszti rendfokozat
¢és beosztas megszerzésére. Ha esetleg van is lehetdség a gyorsitott elérejutasra, barmely
fokozat megszerzésének eléfeltétele mar a gyakorlati tapasztalat megszerzésére iranyulo,
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mentori feliigyelettel eltdltott két év (példaul Egyesiilt Kiralysagban tehetségkutatas révén)
(NEMETH 2014).

A kozigazgatas vezetdkivalasztasanak nemzetkozi gyakorlataban kiilonféle modsze-
rekkel talalkozhatunk. Ezeket legegyszeriibben gy osztalyozhatjuk, hogy kérott (forma-
lizalt, kotelezéen alkalmazando) és kdotetlen (nem formalizalt, tetszés szerint valaszthatod
eljarasok, modszerek) formakat kiilonitiink el. A kotott kivalasztasi eljaras lehet verseny-
vizsga, iskolai végzettségek alapjan kotelezo palyazati eljaras lefolytatasa. Franciaorszagban
jellemzé az eléz6 példa, de az Eurdpai Unid szerveinek tisztviseldit is igy valasztjak, va-
lamint frorszagban, Portugéliaban, Spanyolorszagban is hasznalt megoldas ez. A kétetlen
eljarasi modszereket alkalmazo orszagok zomében nyilt rendszeri kozszolgalat mikodik.
Nem alkalmaznak specialis szabalyokat a kdzigazgatasban dolgozok kivalasztasara, ebben
a modellben a kozigazgatasi szervek a jeldltek képességei és a betdltendd pozicid jellemzoi
alapjan valasztjak ki a megfelelé munkaer6t. A jelentkezének az érintett szerv altal megha-
tarozott kovetelményeknek kell megfelelnie. Ezt a format alkalmazza a német ¢s az osztrak
kozigazgatas (PETRO 2014).

7.3. Vezetoi utanpotlasprogramok

A karriermenedzsment-rendszerekhez soroljuk a mar felvazolt eszkdzokon tal a vezetdi
utanpotlasprogramokat €s a tehetségmenedzsment-rendszerek mitkodtetését is.

7.3.1. Fogalmi alapvetések: tehetségmenedzsment, kulcsemberprogramok, vezetdi
utanpotlas

Az utanpotlasprogram a tehetségesnek mutatkozé munkatarsak tdmogatasara iranyuld
torekvések Osszessége, akikben a kdzeljovo potencialis vezetdit l1atja a szervezet. Olyan
komplex program, amely kihivast jelentd feladatokat, személyre szolo tamogatast, tré-
ningeket, coachingot, valamint fejlédést visszaigazolo felméréseket, visszajelzéseket tar-
talmaz. Mindez a toborzasi és kivalasztasi rendszerekre is hatassal van, hiszen megkonnyiti
az esetleges vezet6-utanpotlast (elémenetel a szervezetben), és a bevalasban is csokkenti
a kockazati tényezoket. A szervezeti utanpotlas-tervezés célja a jo vezetok megszerzése
¢és megtartasa, valamint a szervezeten beliil azoknak a szakembereknek a kivalasztasa, akik
a legmegfelelébbek lehetnek a jovobeli munkakor betdltésére. E szakemberek kivalaszta-
sahoz segitséget nyjthat a sziikséges jelenlegi és jovobeni kompetencidk meghatarozasa.
A HR-stratégianak tartalmaznia kell azt az elérejelzést, hogy milyen készségek és képes-
ségek sziikségesek az egyes munkakorokben a szervezet rovid és hosszua tava céljainak
eléréséhez.

A tehetségmenedzsment (Talent Management) nehezen meghatarozhato fogalom, mivel
a kiilonb6z6 kutatok a fogalom mas-mas aspektusara fokuszalnak (LEwis—HEckMaN 2006),
illetve a definiciok nem konzekvensek. COLLINGS és MELLAHI (2009) egy sajat elméleti
rendszert dolgoztak ki, amelyben a tehetségmenedzsmentnek hdrom kiilonbozé aspek-
tusara figyelnek. Ezek koziil az elsé értelmezésében a szervezetnek mindenképpen meg
kell hataroznia azokat a poziciokat, amelyek kulcsszerepet toltenck be a versenyképesség
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szempontjabol. A masodik szerint a szervezet versenyképességéhez hozzajarul még a magas
¢és a potencialisan magas teljesitményii tehetségek fejlesztése. A szervezeteknek kiilonb-
séget kell tenniiik, hogy melyek azok a poziciok, amelyek stratégiai szempontbodl fontosak,
¢és ezeket magas teljesitményii dolgozokkal kell betdlteniiik. A modell harmadik eleme
a differencialt emberierdforras-szerkezet (vagyis az allomany tagjait kompetenciajuknak
megfeleléen mas-mas poziciokba kell helyezni). A szerz6k megemlitik, hogy a tehetség-
menedzsment-rendszernek mindenképpen stratégiai alaptinak kell lennie, illetve szilikséges
illeszkednie az egyéb HR-folyamatokhoz.

A tehetségmenedzsment teriilete tehat a humanpolitikai prioritasok koziil magasan
kiemelkedik, hiszen a tehetségek nagyban befolyasoljak a szervezetek sikerességét. A te-
hetségek kivalasztasanal figyelembe kell venni az egyén teljesitményértékelését, az intéz-
ményi kultaraba vald illeszkedését, és meg kell vizsgalni a fejlodési és karrierpotencialt.
A tehetségek azonositasat a kozvetlen felettes és az emberierdforras-gazdalkodasért felelés
szervezet végzi. Nem konnyl megfogalmazni, hogy kit is neveziink tehetségnek, hiszen
az igen sokszini lehet, és éppen ezért nem csak a vezetdi szinteken beszélhetiink rola.
Tehetséges munkaerdnek azt a személyt tekinthetjiik, aki munkajat, egy feladatot az at-
lagosnal magasabb szinvonalon képes ellatni, igy magas a jelenlegi teljesitményiik és fej-
16dési potencialjuk. A tehetségek tdmogatasanak leggyakoribb modja a kulcsfontossagi,
stratégiai projektekbe torténd bevonas. Megtartasuk szempontjabdl fontos, hogy biztositsak
lamint az anyagi kompenzacioban tiikrozédjenek az elért eredmények.

A tehetségmenedzsment-rendszer szervezeti kulturaba vald bevezetésének sokféle
oka lehet:

* aszervezetben magas a fluktuacio,

* apoziciok beliilrdl vald feltoltéséhez sziikséges potencialis belsd palyazok megléte,

* az j munkaerdpiaci kihivasoknak valé megfelelés,

* aszervezeti kultara épitése,

e szervezeti tudastéke novelése,

* innovaciohoz sziikséges megfeleld mindségii vezetdi és szakembergarda,

* magas felsd vezetdi atlagéletkor.

A szervezeti human stratégia hatarozza meg a tehetségmenedzsment-programok iranyait.
Tudni kell, hogy a szervezetnek milyen tulajdonsagokkal, attitiiddel és kompetencidkkal
rendelkez6é munkatarsra van sziiksége bizonyos pozicidkban. A tehetségmenedzsment
tudatos tehetséggondozast jelent. Elsésorban az a feladata, hogy hatékonyan menedzselje
a kiemelked6 munkaerd-szervezeten beliili karrierjét. Ennek érdekében a karrierfejlesztés
vagy tehetségmenedzsment miikodését tamogatd rendszer a munkatarsak belépésétol
a szervezet elhagyasaig tartd idészakban nagymértékben meghatarozo. Voltaképpen in-
tegralja a kivalasztas-, a képzés-fejlesztés, az utodlastervezési, kompenzacios és a telje-
sitménymenedzsment-alrendszereket is. Ezaltal az integralt emberieréforras-fejlesztési
modelliink egyik kulcsa, hiszen alapvetéen kapcesolddik a kozszolgalatra jellemz6 képzési
és eldmeneteli politikahoz.

Szamos szervezetre, igy a kdzszolgalat intézményeire is tipikusan jellemzd, hogy
bizonyos kulcspoziciok esetében gyakran munkaeréhianyban szenved. Vannak olyan
munkakorok, amelyekre igen nehéz a munkaerépiacon megfeleld szaktudassal rendelkezd
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embereket talalni. A szervezetek ebben az esetben un. kulcsemberprogramokat inditanak,
amelyek célja, hogy a résztvevok szakmai ismereteit, készségeit, kompetenciait, vezetoi
készségeit szervezett keretek kozott fejlesszék a vezet6i utodlasok biztositasa €s a szervezet
szamara értékes munkaerék megtartasa érdekében.

Osszességében olyan komplex program, amely elésegiti a kulcsemberek megtartasat,
csokkenti a fluktuaciot, noveli a szervezet motivacios szintjét, megteremti a szervezeten
beliili vezetd- és szakmaispecialista-utanpotlast. A kozszolgalati szervezet szamara min-
denképpen elényt jelent, ha mar szervezeten beliil vannak a tehetséges munkatarsak
és megtartasuk érdekében elkezdédik a tudatos, szervezeten beliili fejlesztés (SzaBo 2013).

7.3.2. A vezetdi tehetségekkel valo foglalkozds a kozigazgatdsban

A tehetségek kozszolgalatba vald bevonzasa sem egyszer(i, megtartasuk, fejlesztésiik,
folyamatos motivalasuk azonban még nehezebb feladat (ANTALOVITS 2010, 29.). A szerve-
zetek a kiemelked6 teljesitményre képes munkavallalok alkalmazasaval olyan munkaerére
tesznek szert, akik magas hozzaadott érték termelésére alkalmasak, emellett motivaltak
a minél jobb teljesitmény elérésére, a mindségi munkara, keresik a kihivasokat és a fej-
16dési lehetdségeket (GANDOSSY-TUCKER—VERMA 2007, 136.). A kdzszolgalat jellemzdi azt
jelzik, hogy az ontorvényi, a kdzvetlen iranyitast és az autonomia hidnyat rosszul viseld
tehetségek nehezebben boldogulnak ebben a kérnyezetben. (Hierarchizalt, biirokratikus
szervezet, a szabalyok betartasa, dvatossag, fegyelem, korladtozottan autonom vezetés
[POOR—KAROLINY 2004, 4-5.].) A kozszféra a célkitiizés szempontjabol ugyanakkor jelent6s
elényben van: az itt dolgozdok kozvetve vagy kdzvetleniil, de valamennyien a ,,k6zj6” érde-
kében dolgoznak. A végcél a tarsadalmi érdek érvényesitése (POOR—KAROLINY 2004, 5.).
A tarsadalmi haszon elérése pedig belsé motivaciot eredményez, amely bizonyitottan eld-
segiti a kreativitast és az elkotelezettséget (SzakAcs 2014, 90.). A tarsadalom mitkodéséhez
valo hozzajarulas tehat olyan motivacios tényezd, amely megfeleld kommunikacioval és koz-
vetitéssel ,,erds fegyver” lehetne a kdzszolgalat eszkoztaraban a tehetségek bevonzasaban
¢és megtartasaban is.

A kozszolgalat sajatossagai, specialitasai azt eredményezik, hogy nem minden po-
zicidban, feladat- és munkakorben van sziikség tehetségekre, mert nem tudjak megfeleld
szinvonalil, kihivast jelenté munkaval ellatni éket. Epp ezért kiemelt szerepe van a veze-
toknek abban, hogy meghatarozzak a tehetségek foglalkoztatasat igényld statusokat. Ezek
elssorban a vezetdi munkakorok és a kulespoziciok, ahol kiilondsen fontosak az adekvat
kompetenciak, valamint a motivaltsag, az elkotelezettség, a korabban megszerzett tudas
nem rutinszerii alkalmazasa és a kreativitas. Azt, hogy az egyes feladatok ellatasa milyen
tehetséget igényel, maga a feladat és annak kozvetlen célja hatarozza meg. Globalis szinten
egyre nehezebben tervezhetd, hogy a szervezeteknek milyen tehetségekre van sziikségiik
(CAPELLI 2008, 62.), a kozszolgalat feladatainak viszonylagos allandésaga azonban lehetévé
tenné a tehetségmenedzsment tudatos tervezését.

A magyar kozigazgatasban erre kivald példa a Févdarosi Féldhivatal korabbi tehetség-
menedzsment-programja. A tehetségprogramba a munkatapasztalatok és a képzéseken,
tréningeken mutatott teljesitmény alapjan vezet6i ajanlassal lehetett bekeriilni, amennyiben
a jelolt megfeleld képzettséggel rendelkezett. Fontos szempontként vették figyelembe, ha
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a jelolt a karrierjét a foldhivatalban képzelte el. Az igy kivalasztott nyolc f6 vett részt
tehetséggondozasban. Fél éven keresztiil kaptak lehet6séget arra, hogy képzéseken és gya-
korlati tapasztalatok segitségével bovitsék tudasukat. A program végén vizsgat tettek,
amelyrdl tantsitd oklevelet kaptak. A résztvevok koziil valamennyien a foldiigyi igazgatas
teriiletén dolgoztak még 2012-ben is, tobben koziilikk mar vezetd beosztasban (BORSAY
2012, 40.). Az elsé tehetséggondozd programot egy masodik kdvette, amelynek mentora
mar az elsd programban részt vevo tehetség volt. A foldhivatal karriermenedzsmentjéhez
hozzatartozott a szakigazgatasi ¢életpalyamodell alkalmazasa, amelynek keretében 1ij
belépdket csak a korzeti foldhivatalokba (elsé fokra) vettek fel, akik munkaba allasukat
kovetden mentoralasban részesiiltek. Csak tobb honapos felkészités utan kezdhettek el 6n-
alloan ligyeket intézni, és megfeleld fejlodést kovetden 1éphettek tovabb a masodik fokra.
E tudatos emberieréforras-gazdalkodas és -tervezés (tobb mas fejlesztés mellett) jelentdsen
hozzajarult a korabban felhalmozott tigyhatralék sikeres felszamolasahoz, majd 2009-et
kovetden valamennyi ligy hataridon beliili elintézéséhez (Borsay 2013, 44.).

A vezetdk kivalasztasa kiemelt jelent6ségli tevékenység, hiszen tudasuk és személyi-
ségiik, kompetenciaik meghatarozzak a szervezet miikodését. A vezetové valas a karrier-
menedzsment szempontjabdl is rendkiviil Iényeges, hiszen az egyén komoly eldrelépését
jelenti. A kivalo szakmai tudas ¢és felkésziiltség nem jelent egyértelmi alkalmassagot
a vezet6i pozicid betdltésére. Sisk szerint az alabbi hat teriileten kell a vezetonek jelentds
tudassal és kompetenciaval rendelkeznie ahhoz, hogy hatékonyan mitkddhessen (Sisk 1993,
491-505.):

o célok felallitasa

» valaszt adni a jovore

» sikeres stratégiak kifejlesztése

e Onismeret

* tarsas kompetencia

o ¢értékkiilonbségekkel ¢s konfliktusokkal valé megkiizdés képessége

Khatena (1992) a vezetdi tehetség jellemzésében tobbek kozott kiemelte, hogy képesnek
kell lennie az emberek képviseletére, valamint a valtozasokra vald érzékenység is nélkii-
16zhetetlen (GYARMATHY 2006, 131.).

A tehetségmenedzsment legjelentdsebb teriilete a vezetdi utanpotlas biztositasa. A ve-
zetOi tehetségek azonositasa nehéz feladat, amelyre a szervezetek egy része kidolgozott
modszertant (példaul Assessment Center — AC) hasznal, €s adatbankot épit; ezek fenntartasa
viszont rendkiviil koltséges.
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Ugyfelek, allam, kézszolgélati
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megtartasa
E ‘ 2. Munkavégzési rendszerek A szervezeti és az egyéni érdekegység
ése, bizalmi légkdr &
o o ) megteremtése, bizalmi légkdr és SZERVEZET!
3. Emberieréforras-aramlas és -fejlesztés stabilitds TELJESITMENY

Szervezeti és egyéni teljesitmény, minéségi

Karrierutak munkavégzés .

4. Teljesitménymenedzsment - Fejlett szervezeti kultdra -
Szervezeti kompetenciakészlet Az EGYEN

Motivalt, megelégedett, elkételezett z .

Munkakéresaladok
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— Szervezeti tanulds — tanul6 szervezet
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él égek ( élyzeti ugyi, elégedettség
humanigazgatasi ) R E—

ezeivezebiglsseryentt stiulktiisle; A szervezet mikdési folyamatai, Aszervezeten beliil A személyi allomany Gsszetétele,
Kultdrsi feladatok, eljarasok, szabalyozas informaciéaramlas, kommunikacié kompetenciakészlete és a kapcsolatai
ultiraja

A BELSG KORNYEZET HATASAI

7.1. dbra
A stratégiai alapu, integralt emberierdforras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodellje

Forrds: SzABO—SZAKACS 2015, 38.

A kozszolgalati rendszermodell gerincét az a hat (pirossal szedett) human folyamat alkotja,
amelyek magukban foglaljak azokat a human funkciokat (human tevékenységeket, jogsza-
balyhelyeket), amelyek nélkiil sem a hatalyos foglalkoztatasi szabalyok altal meghatarozottak,
sem a korszer(i emberieréforras-gazdalkodasi tevékenységek, tehat a korszeriien értelmezett
¢letpalya menedzselése sem képzelheto el.

A kozszolgalatban az egyéni karrierben torténd eldmenetel egyik legfontosabb allomasa

a vezetOvé valas, amelyhez azonban altalaban nem kapnak megfelel tamogatast a kivalasz-
tottak. A legszervezettebb vezetoképzés ¢és az ehhez kapcsolodo tehetségmenedzsment-
rendszer a rendvédelem teriiletén mikodik. A 2/2013. (1. 30.) BM rendelet a Beligyminiszter
iranyitasa ala tartozo szervek hivatasos allomany tagjainak tovabbképzési és vezetoképzési
rendszerérdl, valamint a rendészeti utanpotlasi €s vezetdi adatbankrol (a tovabbiakban: BM
rendelet) kiemelt kérdésként kezeli a tehetséggondozast. A 48. § a rendészeti tehetséggondozasi
program céljaként a vezetdi utanpétlas biztositasat, valamint a tehetségek elomenetelének
segitését hatarozza meg. A programba azok a hivatasos allomanytak keriilhetnek be, akik

* legalabb négy év szolgalati idével rendelkeznek,

e nem toltenek be vezetdi beosztast,

o felséfokh végzettségiik van,

* angol, német vagy francia nyelvbdl legalabb egy ,,C” tipust nyelvvizsgaval rendel-
keznek,

* ajelentkezést megeldz0 utolsd mindsitésen kivalo értékelést kaptak, vagy a harom
éven beliili teljesitményértékelései alapjan a két legmagasabb értékelési kategoria
valamelyikébe tartoznak,

» a kivalasztas soran jogosultsagot szereznek a tehetséggondozd programban vald
részvételre.
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A tehetséggondozo program részletes felépitését és miikddési szabalyait a tanulmadnyi
és vizsgaszabalyzat tartalmazza. A tehetséggondozasi program soran a kivalasztottak
vezetOképzési programban vagy szakértdi karrierfejlesztési programban, fels6fokt szak-
iranyt képzésben vagy logisztikai, idegen nyelvi, illetve informatikai képzés valamelyi-
kében vehetnek részt. A tehetséggondozo programban részt vevok esetén fontos tényezo
a palyakdvetés és annak vizsgalata, hogy a képzettek milyen mértékben tudjak a tanultakat
alkalmazni (PANKAR 2015).

A kozigazgatasban jelenleg nincs kidolgozott és rendszerszertien miikodo tehetség-
menedzsment-rendszer, tehetséggondozas, kulcsemberprogram, és nincs biztositva a ve-
zet6i utanpotlas. A napi gyakorlatban informalis keretek k6zott, hagyomanyelviien torténik
mindez, attol fiiggden, hogy milyen az adott szervezeti egység vezetdje. Jelenleg a KOFOP
K+F programok keretében folyik a Versenyképes kozszolgdlat személyzeti utanpotlasanak
stratégiai tamogatasa cimi projekt, amelynek egyik kiemelt feladata a kézigazgatasi tehet-
ségmenedzsment-program létrehozasa, a tehetséggondozas koncepcidjanak megalkotasa.

7.4. Osszefoglalas

A vezeté mint elsészamu kovetendd minta kiemelt fontossagl a szervezetek életében,
akar a napi feladatokrol, akar az emberi kapcsolatokrol beszélink. A Vezetdi karrier
a kézszolgalatban cimi fejezetben tisztaztuk a karriermenedzsment alapveto fogalmat
¢és definicioit a karriertervezés, karriermenedzsment, karrierfejlesztés, karriergondozas
és életpalya-menedzsment vetiiletében. Bemutattuk, hogy az egyéni karrier- és életpalya-
szakaszokat miként lehet bontani generacios periddusoknak megfeleléen, és mit jelent
a foglalkozasvalasztas, a munkahelyvalasztas és a karriervalasztas kozotti kiilonbség.
Osszehasonlitottuk a szervezeti és az egyéni karrierperspektivakat, kiilondsen a kdz-
szolgalati karriermenedzsment szempontjabol. A fejezetben részletesen bemutattuk a koz-
szolgalati vezet6k toborzasanak és kivalasztasanak folyamatat, kiilon figyelmet szentelve
az egyes hivatasrendek gyakorlatanak és kompetenciaalapi miikddési rendjének. A feje-
zetben ismertettiik a karriermenedzsment-rendszerekhez tartozo vezetéiutanpotlas-progra-
mokat, amelyek napjaikban jelentds fejlédésen mennek keresztiil a kdzszolgalatban, hiszen
a szakmai és vezetdi tehetséggondozas kiemelt figyelmet kap az eurdpai uniés projektek
tamogatasanak koszonhetden.

Ellenorzo kérdések, feladatok

Mit jelent a karrier?

Milyen életpalyaszakaszokra bonthatjuk az egyéni karriert?

Mit jelent a karrierstratégia és a karriergondozas?

Milyen karrierperspektivakat ismer?

Ismertesse roviden a kdzszolgalati karrier- és életpalya-menedzsmentet!
Milyen human folyamatok és funkciok tartoznak az emberieréforras-aramlas
és -fejlesztéshez?

Milyen tipikus toborzasi eszkdzoket ismer?

Milyen jellemz6 kivalasztasi eszkdzoket ismer?

Uk LD~

g9 =
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9. Ismertesse a tipikus kivalasztasi modszerek ¢€s eljarasok alkalmazasat a kozszol-
galatban!

10. Mutassa be a vezetokivalasztas hazai ,,jo6 gyakorlatat™!

11. Sorolja fel, és mutassa be roviden a 13 11j vezet6i kompetenciat!

12. Mondjon példat a vezetdkivalasztas nemzetkozi gyakorlatabol!

13. Mit jelent a tehetségmenedzsment ¢€s a tehetséggondozas?

14. Mit jelent a vezet6i utanpotlasprogram?

15. Mit jelent a kulcsemberprogram?

16. Hogyan valosul meg napjainkban a vezetdi tehetségekkel valo foglalkozas a koz-
igazgatasban?

Fogalmak

*  AC — Assessment Center

+  AROP

e bevalas

* coaching

elémeneteli rendszer
emberierdforras-fejlesztés
emberier6forras-aramlas
¢letpalya- és karriertervezés
hivatasrend

HR

HR-funkciok

interja

karriermenedzsment
karriermenedzsment-rendszer
karrierépités

kivalasztas

kompetens

kozszolgalati hivatasrendek
kiilsé és bels6 toborzas
palyaztatas

strukturalt interju
stresszinterju

szenioritason alapul6 karrier
tehetségmenedzsment
tehetséggondozas

tréning

utanpotlasi és vezetdi adatbank
utanpotlas-menedzsment
360 fokos értékelés
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8. A coaching szemléletii szervezet
és vezetés a kozszolgalatban

A profitorientalt szervezetek életében az utdbbi évtizedekben jelentds szerepet kapott
a coaching mint fejlesztési forma. A kdzszolgalatban és a nonprofit teriileten ismertsége,
illetve elfogadottsaga jelenleg minimalis. Eddig vagy nem allt rendelkezésre sziikséges
anyagi forras egy ilyen intenziv, id6- és pénzigényes rendszer létrehozasara, vagy a szer-
vezeti identitas, valamint a szervezeti kultara fejlettségi szintje, a vezetofejlesztés nem érett
még meg az alkalmazasara. A coaching elsGsorban a felsé vagy a csicsvezetdk fejlesztésére
hasznalt eszkoz, de mas szakemberek, kulcsemberek, teamek hatékonysaganak névelése
soran is eredményes. A szervezeti mikodés €s a vezetdi eszkoztar része is lehet, gondolunk
itt a coach tipusa vezetdre (SzaBO—SzAKAcs 2015, 183-199.).

8.1. Coachingalapok

A coaching eredendben egy olyan személyre szabott ,,tanacsadasi” modszer, amelynek
a lényege, hogy a coach nem ad konkrét tanacsot, hanem a sajat eréforrasaira tamaszkodva
tamogatja az tigyfelet a fejlodésben. Fejlesztd, neveld, edzo jellegii tevékenység, amelyben
az lgyfelet egy meghatarozott cél elérésében segiti. A tanacsado elsdsorban problémakkal
foglalkozik, és segit tuljutni rajtuk. Feladata a valtozasok pozitiv iranyba terelése és ennek
a folyamatnak a tdamogatasa. A kapcsolatba egy bizonyos tudast hoz, amely relevans az adott
problémat tekintve, de altalaban nem érdekelt a kliens jo kozérzetében és fejlédésében.
A human kérdések specialistaja, és partner a kliens sikereinek elérésében. A probléma-
megoldas soran megtanit arra, hogyan éljiink szabadabban a Iehetdségeinkkel, és érjiink el
merészebb célokat. A coach feladata az, hogy a folyamatban visszajelzést és realisan meg-
valdsithato perspektivat nyujtson, lehetévé tegye az addig rejtve maradt tehetség kibonta-
koztatasat. A kliens felel6ssége, hogy Iépéseket tegyen a tervezett eredmények eléréséért.
A coach képzett és tapasztalt az életen at tarto fejlédésben és annak technologidjaban sze-
mélyes és szakmai téren egyarant. A tandcsado a gyakorlatban jellemzden ,,fiiggd” viszonyt
alakithat ki, azonban a coach ,,felszabaditia” az egyént, hogy szarnyaljon.

8.1. tablazat
Mi coaching, és mi nem?

A coaching... A coaching nem...

pusztan szakmai tandacsadas,
pszichoterapids munka,
munkacélhoz vezeté folyamat,
csoportfejlesztés, on the job tréning.

az tigyfél szakmai és személyes vilagat ossze-
kapcsolo munka,

celorientalt és szituativ jellegii kisérés,
egyenlé jogokat biztosito folyamat,

eldsegiti a tovabbi fejlodést.

X X X %

AN N NN

Forras: a szerz0 szerkesztése
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8.1.1. A coaching definidaldsa

A coaching fogalmanak tobb valtozata is ismert, talan a leginkabb talalé és a gyakorlathoz
kozel allé fogalom az alabbi: ,,A coach edz6t, magantanitot jelent. Talan az edz6 sz6 az,
ami leginkabb lefedi e tevékenységét. Coachnak lenni azt jelenti, hogy segitiink masoknak
elérni mindazt a lehetéséget, ami benniik van. Lehetové tessziik, hogy sajat erejiikbol
bontakoztassak ki 6nmagukat, és az altaluk kivant iranyba fejlddjenek. Erdsiteni tudjuk
masokban, hogy a gyakorlat terén hasznositani tudjak meglévé képességeiket és noveljiik
kezdeményezési kedviiket. Noveljiik kezdeményezo kedviiket a valtozasra.” (Tukora Gabor,
a Magyar Coach Tarsasag elnoke; SzABO—SzAKAcs 2015, 183.).

A coaching legfontosabb eszkézei:

* ajo kérdezés,

e ameghallgatas,

* afigyelem irdnyitasa és

* a megoldaskeresés, ahol a legmegfelelobb megoldasra kell irdnyitani az érintett

alany fokuszat.

Két vagy tobb személy kozott zajlo fejleszté kapesolatrdl beszélhetiink, amelynek kulcs-
pontjai:

e acélkitiizés,

* azelvarasok meghatarozasa,

o azelért eredmények értékelése és

*  amotivacio.

A coaching folyamataban benne van minden esetben az 0j tapasztalatok és ezzel az Gj tudas
megszerzésének lehetésége. A coachingot a vezetdk leginkabb a sikerélmények miatt ked-
velik, mivel a tamogatas hatasara képesek — magas szakmai szinvonalon — hatékonyabb
dontéseket hozni. Tovabba azonnal hasznalhat6 informaciokat és kiilsd, kvazi elfogulatlan
kritikat kaphat a folyamatban a résztvevo.

A coaching alapesetben 3—12 honapig tart. Azonban ettdl eltérd idéintervallumok is
lehetnek, mivel a szolgaltatas és a felmeriil6 kérdések minden esetben személyre szabottak
¢és egyediek.

A coaching tipusai:

*  Egyéni coaching: olyan fejlesztési folyamat, amelyben a részt vevo vezetd vagy
mas szakember legfontosabb célja, hogy a szakmai kihivasokra valo reagalasban,
problémai megoldasaban 6nmaga is a valtozasi folyamat forrasava, aktiv alakitova
valjon.

o Teamcoaching: az adott szervezeti funkciot ellato team fejlesztését célzo csoportos
folyamat, amelyben a teamtagok szakmai problémainak, illetve a teamen beliili
egylittmiikodés kérdéseinek feldolgozasa keriil a fokuszba.

*  Csoportos coaching: szervezetfiiggetlen, képzés jellegii csoportfolyamat, ahol
tobb szervezeti egység és/vagy szervezeti szakember, vezetd talalkozik szakmai
kihivasok, elakadasok k6zos feldolgozasara, megoldasara.

*  Szervezeti coaching: adott szervezetben dolgozé munkatarsak szamara szervezett
(bels6) tamogatas.
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Abbol a szempontbdl, hogy az iizleti szféra problémdit vagy a személyes gondokat kell
megoldani, a coachingnak két f6 tipusat kiilonboztetjiik meg:

1. 4 life coaching kifejezés egyfajta egyéni életvezetési tanacsadast takar, ahol az ligyfelet
problémainak mas nézépontba helyezésével és személyes értékeinek megerdsitésével se-
gitik céljainak elérésében.

A life coach a pszichologussal ellentétben nem kutatja a multat a problémat kivaltd
okok megtalalasa érdekében. A folyamatban a jovobe tekint, hogy véletleniil se uraljak ne-
gativ érzések a beszélgetést. Ebbdl kovetkezéen nem itélkezik, s6t még direkt tanacsokat
sem osztogat, csupan a megfeleld kérdések feltevésével raébreszt a helyes dontésre, a sze-
mélyiségnek megfeleld viselkedésmodra.

2. A business coaching altalaban az lizleti dilemmakbol ered6 problémakat segit megoldani,
de akar kiilonféle készségek elsajatitasan is sokat lendithet.

»  Egyik valtozata az executive coaching, amely a fels6 vezetdkkel torténd ,,személyi
edzést” jelenti. Els6sorban a kommunikacio, a szervezokészség, illetve a delega-
cios képesség fejlesztését célozza.

»  Parja, a skill coaching az alacsonyabb beosztast vezetok alapkészségein finomit,
hogy a késobbiekben azokra batran tamaszkodhassanak.

A napjainkban méltan ismert és elismert coach, Werner Vogelauer modelljében a coaching
folyamatat 6t szakaszra osztotta:

1. Az elso szakasz a belépés és kapcsolatfelvétel, amely soran a legfontosabb a kol-
csonos bizalom kiépitése, az elfogadas és a behozott téma alkalmassaganak vizs-
galata.

2. A masodik szakasz a megallapodas szakasza, amelyben a kiindulasi helyzetet
és a célt vazoljak fel.

3. A harmadik szakasz, a munkafazis tovabbi alpontokra oszthat6. A helyzetelemzést
koveti a problémamegoldas és a terv kialakitasa. Témajabol adéddan ez a leghosz-
szabb munkafazis. Vogelauer tovabbi részmunkafolyamatokat is meghataroz:

a) Elsoként elemzi az ligyfelet aktualisan foglalkoztaté problémat, hiszen ennek
megoldatlansaga gatléan hathat az elérend6 cél felé vezetd uton.
b) A kovetkezd 1épés az ligyfél altal megélt pozitiv és negativ élmények elemzé-
sébdl all: mindez természetesen a cél elérésének tiikrében torténik.
¢) A kovetkezo 1épés a célok esetleges modositasa vagy 1) célok meghatarozasa.
d) Ezt kdvetden keriilhet csak sor a tervek gyakorlati megvalositasara, azaz a ,,Ki?
Mikor? Mit csinal? Hogyan teszi?” kérdésekre.
e) A visszatekintés egy-egy coachingiilés dsszegzése.
4. A negyedik szakasz a lezaras.
5. Az 6todik szakasz az értékelés folyamatat foglalja magaban.
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8.1.2. A coaching folyamata és formdai

A coachingfolyamat legfontosabb jellemz6i (SzaBO—SzAKAcs 2015, 184.):

Célspecifikus, eredményorientalt folyamat. Ennek megfeleléen a figyelmet
a problémakrol a lehetséges megoldasokra, valamint a hianyokrol az erdsségekre
¢és a lehetéségekre (jovore) iranyitja. Arra helyezi a hangsulyt, hogy az emberi
kapcsolatokban az 6sszhang keresése keriiljon elétérbe és az az 6romérzet, amelyet
egy masik ember tamogatasaval, fejlesztésével érhetiink el.

Szerz6désen alapul. A coachingfolyamat alapja a szerz6dés, amely a coach és ligy-
fele kozott megallapitott célt rogziti, és a felhasznalt eszkdzokre, a visszajelzések
metodusara is kitér. Alaptétel ebben a folyamatban, hogy arra kell szerzédni, amit
az ligyfél szeretne; nem pedig arra, amit a coach (vagy a megrendeld) akar.
Cselekvésorientalt. A gondolatok, szavak és tettek harmasabol elsésorban a tet-
tekre koncentral. A folyamat nem ér véget az elméleti problémamegoldassal vagy
a dontéshozatallal. A hangsuly a megvaldsitason van, az ligyfél cselekvo- és kez-
deményezdkészségén.

Személyre szabott. A coach nem panelvalaszokat, megoldasi javaslatokat ad az tigy-
félnek, hanem a szituacidnak megfeleld egyedi megoldasokra segit ravilagitani.

A kolcsonds bizalom elvére épiil. Fontos, hogy az érintett ligyfél nyitotta valjon,
mert ez a siker egyik alapja. A motivacionak mindig beliilrdl kell fakadnia. Parbe-
szédiik soran megvizsgaljak és tisztazzak a vezetd értékeit, képességeit, és olyan
célt tliznek ki, amely annak elérésére 6sztonzi 6t. A kapcsolat 1ényegi jellemz6i:
az egyenrangu partnerség, kdlcsonds bizalom, 6szinteség, nyitottsag, a szandékok
attekinthetsége.

Folyamat- és rendszerszemlélet(i. Elsédlegesen az ember all a kozéppontban.
A coach a partnerhez dsszetett személyiségként viszonyul, a kiilonbozé életszerepeit
integraltan kezeli. Ezek barmelyikében fellépo elakadasok kihatnak a tobbire, és kol-
csondsen befolyassal vannak egymasra. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy mas
és mas szerepeket toltiink be a szakmai, a szervezeti és a maganéletben. A szakmai
vilagban a fokusz a hatékonysag, azaz a képességek és készségek kihasznalasa.
A szervezetben kiilonb6z6 formalis viselkedési mintak, magatartasmodok jelle-
meznek egy-egy alkalmazottat. A maganéletiinkhdz tartoznak a barataink, a csala-
dunk és a hozzajuk kapcsolodd informalis magatartasunk. A coaching mindegyik
tertilettel foglalkozik, nem tudja egyértelmiien elvalasztani azokat egymastol, hiszen
valamennyi szerep integralodik az tigyfél életében (HAUSER 2006, 84.).

A coaching az ,,itt és most”-ra épit. Erételjes, beliilrdl épitkezé folyamat, legfo-
képpen a jelenre és a jovére koncentral, mindig valodi, interaktiv helyzetekhez
kapcsolddik. Ebben a megszerzett tapasztalatok feldolgozasara és az ligyfél gon-
dolkodasanak, cselekedeteinek alapvetd valtozasara van lehetdség.

Osszességében elmondhato, hogy a coachingfolyamat jellemzden az abban részt vevé személy
(vezetd, tigyfél) valtozasi, fejlodési folyamatanak olyan szemléleti tamogatasa, amely vala-
milyen jovoben elérendd célra iranyul, amiért maga az érintett is hajlando tenni. A cél a spe-
cialis valtozasi, fejlodési folyamat elején tisztazott a szereplok kozott. A coaching mindkét
fél szamara egyértelmi, jol megfogalmazott, tudatos Iépések egyiittese — amelyet irott vagy
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szobeli ,,szerzodéssel” pecsételnek meg a felek —, szem el6tt tartva az érintett személyiségébol
fakado egyediséget, és ennek figyelembevételével épit a benne 1év6 potencialra.
A coachig elényei:
*  Alkalmazhat6 ,,on the job” szolgaltatasként, a munkaidd-veszteség minimalis.
*  Konnyt, ,,just in time” tanulas, azaz akkor és azt tanulhatja, amire aktualisan
sziiksége van.
*  Rugalmasan alkalmazkodik a vezetd iddbeosztasahoz.
*  Mivel személyes, teljes mértékben egyénre szabott.
*  Hatésa hosszl tavl — segit az ¢életben fontos készségek elsajatitasaban.
*  Hozzaadott értéket jelent a vezetéi munkaban: segit masoknak céljaik megvalo-
sitasaban, fejlodésében.
* A szolgaltatas kozvetlen felhasznaldja a vezetd, de hatasa érezhet6 az egész szer-
vezetben.
*  Sokszorosan megtériilo befektetés a személyes és a szervezeti jovobe.

A coaching nemcsak nehéz helyzetekben, de sokféle problémara alkalmazhato. Egyéni
és szervezeti szinten olyan eszkozoket kinal, amelyekkel 1ényeges 1épéseket lehet tenni
a sikerhez vezetd ton. A coaching hatasa hosszu tavon jelentkezik. Készségeket fejleszt
¢és tamogat, stratégiakat kinal a potencialis problémak megelézésére.

8.2. A coaching szemléletii szervezet és vezetés

A kozszolgalat szervezeti kulturaja az utdbbi idében folyamatosan valtozik, fejlédésben van.
Ma mar nem kizarolag a tekintélyelvii feladatkultira jellemzdi hatarozzak meg az uralkodo
értékrendet. A generaciok atalakuldsa a kozszolgalatban is érezteti hatasat. A bizalom,
az egyittmikodés, a harmonikus, gyors és pontos informacidmegosztas, az egyéni karrier-
igények kielégitése a jovben j feladatok elé allitja a kdzszolgalat vezetdit (SZABO—SzZAKACS
2015, 186—187.).

8.2.1. A coachingvezérelt szervezet

Természetesen semmilyen szervezet nem nélkiilozheti a tiszta szabalyokat, a vilagos hatas-
koroket, a hozzaért6 eldrelatast és a jo munkaszervezést. A stabil kereteken beliil nélkii-
16zhetetlen és elvart a magas teljesitmény, valamint a kiegyenstilyozott munkahelyi 1égkér.
Ez olyan koriilmények kdzott jon csak 1étre, amikor a személyi allomany tagjai k6zos meg-
allapodasként tekintenek a rogzitett szabalyokra, azok betartasat nem érzik és ¢lik meg ,,er6-
szaknak”. El6fordulhat, hogy olyan feladatok keriilnek a fokuszba, amelyeket a munkatarsak
kihivasnak, érdekesnek tartanak, és nagy lelkesedéssel vetik bele magukat a munkaba.
Ebben az esetben érdemes, sot sziikséges is az elképzeléseiket egyeztetni, kreativ hozza-
jarulasukat a vezetésnek tamogatni, a feladatokat a helyzetorientalt vezetési modszerek
szerint 6sszehangolni, erdsitve az egylittmiikodést és a csapatmunkat a szervezeti egységen
beliil. A vezetd okosan teszi, ha coaching szemléletii hozzaallassal kezeli a helyzetet, nem
pedig elképzelésének egyoldal, merev érvényesitésével.



132 K0OZzSZOLGALATI SZERVEZES- ES VEZETESELMELET

8.2.2. A coaching szemléletii vezetoi magatartas

A coach szemléletli vezet6 egyik feladata, hogy batoritsa a munkatarsat arra, hogy biza-
lommal induljon el a szamara meghatarozott feladat megoldasahoz vezet6 tton, és a hely-
zetet kihivasként fogja fel. Ezzel egyidejiileg természetesen sajat vezetdi szerepei koziil
a legfontosabb, hogy tamogato, segitd, empatikus miikodését helyezze eldtérbe. A koz-
szolgalatban is gyakori, hogy a munkatarsak a feladatok elvégzése soran problemdkkal
talaljak magukat szemben. Ez nem olyan helyzetet jelent, amely hibak és tévedések kovet-
kezménye, amelynek a megfeleld protokollok (folyamatleirasok) betartasa esetén nem szabad
megtorténnie. Inkabb olyan helyzet, amelyben a munkat végzd kérdéseket fogalmaz meg
maganak. Példaul: mit, hogyan, mikor, mi torténik akkor, ha...? Az ilyen tipust kérdések
megvalaszolasa néha kézenfekvd, maskor egyaltalan nem konnyii, mert nem mindig egy-
szer( atlatni a helyzetet. Bizonyos dolgok egyes alternativak mellett, masok éppen ellene
sz6lnak. A kérdések megvalaszolasa ,,keresési” folyamatot igényel. Az ilyen cselekvéstipusti
problémara adott valasz altalaban egy dontés. Ha egy munkatars vagy egy munkahelyi
csoport a probléma felismerését ¢s dontéshozatalat sajat vezet6je konstruktiv tdamogatasaval
tudja meghozni, ¢és roviditeni tudja azt az id6t, amig a ,,tanacstalansag” allapotaban van,
nem €l meg fenyegetettséget. Nem keresik a blinbakot vagy feleldst, és sajat sziikségleteiket
is ki tudjak elégiteni. Részesnek érezhetik magukat a dontés folyamataban. Ez mind a szer-
vezet, mind az egyén szamara tartds, magas motivacios szint fenntartasat eredményezheti,
ugyanakkor elismerést jelent. Az eredmény tartossaga és szinvonala a munkatarsak belsé
motivacidjara épiil. Ezt szankcidkkal, megszoritasokkal, utasitasokkal, de még magas fi-
zetéssel sem lehet hosszu tavon elérni.
A coach tipusu vezetés a tamogato, fejlesztd, kisérd, segité szavak kdzos szinonimaja.
Az utasitd, megoldo, eléird, mindsitd, biintetd/jutalmazo vezetés ellentéte. Az a fajta vezetdi
hozzaallas, amely:
* A munkatarsak belsé motivacidjat erdsiti, azaz dnbecsiilésiik, csoporthoz tarto-
zasuk és onmegvaldsitasuk természetes igényének huizderejére épit.
* A tanulas, gondolkodas, alkotas, dontés és feleldsségviselés lehetd legnagyobb
szeletét hagyja a munkatarsnal.
o Az itkoz6 igényeket az egyéni egoszempontok hattérbe tolasaval, a kozos projekt
érdekei szerint igyekszik 6sszhangba hozni.

Ez a lista értheté modon felébresztheti a kontrollvesztés félelmét a vezetében. Honnan tud-
hatom — kérdezheti joggal —, hogy ha ennyi mindent kiengedek a kezembdl, nem torténik
végzetes hiba? Valoban, mindezt lehet rosszul, azaz kockazatosan is tenni. A vakon adott
bizalom sokat arthat a szervezetnek, ahogy a beosztottallomany tagjainak is (VARKONYI
20006, 498.). Ezért a vezetd els6 szamu feladata megallapitani, hogy a munkatars kihivasként
vagy fenyegetésként (szilikségtelen rosszként) éli-e meg az adott helyzetet. Amennyiben
a munkatars kihivasnak tekinti a feladatot, kezdédhet a problémak feldolgozasa, a tanacsta-
lansagot okozd tényezOk vizsgalata. Ennek hatasara a vezetd és munkatarsa kozott partneri
viszony alakulhat ki.
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8.3. A fejleszté vezetés — eszkozok és modszerek

A coach tipusu vezet6 feladata, hogy a munkatars aktualis igényeit, motivaciojat és értékeit
megvizsgalja, és meghallgassa véleményét. igy az itéletalkotas-mentes, kozos elemzés 0j
szemléletet ¢s alternativakat vethet fel, mig a problémakrol és a valtozasokrol szolo itélet-
alkotas elszigetel a munkatol. A coach tipust vezetd tehat a munkavégzés soran végigkiséri
munkatarsait a fejlddés, a valtozasok teljes folyamatan, a célok kitlizésétdl a rutinmivele-
teken keresztiil az 01j kihivast jelentd és 0j felelésségvallalast igényl6é miiveletekig. Segit,
hogy a fejlédés egyes fazisaiban megtanultakat beépitsék és hasznaljak a napi munkajuk
soran. Olyan tudast, modszereket és lehetdségeket mutat nekik, amelyekkel fejleszteni
tudjak sajat készségeiket, ¢s 6rommel végzik munkajukat. Kézben folyamatosan tanulnak,
¢és fejlédnek kreativitasukban, kapcsolataikban és személyiségiikben egyarant. A coa-
ching meghatarozo eleme a kolcsonos tisztelet, bizalom, odafigyelés, a kétoldalu, 6szinte
véleménynyilvanitas. Ez alol egyik fél sem vonhatja ki magat. A coaching szemléletii ve-
zetOre jellemz0 a nyitottsag, az érdeklddés, a figyelmesség, a hitelesség, a természetesség,
a rugalmassag, a csapatszellem, az empatia. Képes motivalni, batoritani az alkalmazot-
takat, nem hasznalja ki az er6f6lényét. Az utasitassal, iranyitassal szemben lehetdséget
biztosit a parbeszédre, akar egyezkedésre, alkudozasra is. S ami a hatékonysagot illeti,
mivel ez a modszer noveli az egyén elkotelezettségét, biztosra vehetd, hogy jobb eredmény
sziiletik, ha a vezetd és a beosztott kdzdsen beszEélik meg a problémakat és a teenddket.
Akar a valtozassal szembeni ellenallas leklizdését, akar a szervezetfejlesztés folyamatat
nézziik, a coaching szemléletii vezetd s vele egyiitt az egész szervezet sikert ér el.

A coach tipust vezetés fejlesztési fokuszai tobb kompetenciateriileten nyujthatnak
segitséget (SzaBo 2013, 7.):

e dontés-el6készités, dontéshozas,

e konfliktuskezelés,

e kommunikacids zavarok elharitasa,

*  motivacios problémak kezelése,

e iranyitasi problémak,

e stratégiai dilemmak,

» szakmai szerepek tisztazasa,

e Onbizalom és 6nismeret.

A fejlesztés eredményeként a munkakori specializacio, rotacio, munkakorbovités, munka-
kor-gazdagitas humaneréforras-gazdalkodasi folyamataival is operalhat a vezetd. igy a kri-
tikus teljesitményhez kotddo pszichikai allapotok és az intézményesitett valtozasi keretek
egyltt garantalhatjak a sikert (TOTHNE 2002, 169.).

A coaching meghatarozasaval kapcsolatban leirt definiciok nagyrészt teljesen kiilon-
béznek egymastol, de azért alapvetden két nagy taborra bonthatok. Az egyik szerint a coa-
ching fokuszaban az ismeretatadas szerepel, amely soran egy szakavatott személy atadja
tudasat és az altala megszerzett tapasztalatokat, mialtal a tamogatott teljesitményében is
varhatoan javulas érhet6 el. 4 mdsik ezzel szemben sokkal inkabb a tamogatd funkciora
Osszpontosit, ¢s a segitségnyujtast hangstilyozza. Tehat a személy teljesitménye annak ko-
vetkeztében javul, hogy a coach segiti felszinre hozni azokat a készségeket, képességeket,
amelyekkel elérheti a szamara kivanatos allapotot (Cope 2007, 9.).
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A coaching soran a coach alapvetden személyre szabott szolgaltatast, timogatast nyjt
alanya szamara azzal, hogy a hibas viselkedésmodokat kisz{ri, és a folyamatos vissza-
jelzésekkel a j6 megoldasok felé tereli 6t. Ennek eredményeként nd a teljesitmény, jelentds
javulas érhet6 el az egyiittmiikodés teriiletén, a vezetdi stilus megvalasztasaban és a dele-
galasban egyarant. A coaching mara mar sokak szamara ismerds teriilet, altalaban a fels
vezetok vezetdi készségfejlesztésére és tamogatasara szolgal. Gyakorlatilag egy személyre
szabott — a vezetd készségfejlesztéssel egyiitt jardo — tanacsadasi rendszer, amely 1ényege
szerint a vezetOket tamogatja a munkajukbdl fakadd problémas helyzetek kezelésében.
Az iizleti coachingon kiviil még szamos fajtaja van a fejlesztési eszkdznek. Létezik példaul
life coaching az tizleti szféran kiviil es6 teriileten, illetve a beillesztés tamogatasaként.
A folyamat soran az interakcio6 féleg a vezetd €s a coach kdzott jon 1étre.

Az utdbbi években egy Uj irany jelent meg a vezetoképzés rendszerében az un. team
coaching. A technika hasonlo, viszont itt méar csoportegységet vezet a coach. Eppugy,
mint a tréning, kis csoportban zajlik. Jellemzéen 5-8 f6 vesz részt egy csoportban. A 6
kiilonbség, hogy nem kizarolag a vezet6i problémakkal, hanem sokkal inkabb a problémas
helyzetekkel vagy a csoportdilemmakkal foglalkozik. A modszer nagyobb hangsulyt helyez
az egylittmikodésre, mialtal megmutatja azt, hogy a szereplok hogyan képesek a leghaté-
konyabban egyiitt dolgozni (HorvATH 2014, 1.). A team coaching egyre nagyobb teriileten
hédit, ez abbdl is latszik, hogy szamos technikaja valt ismertté az utdbbi években. Mara
mar elmondhat6, hogy a versenyszféran kiviil a nyugat-eurdpai kozigazgatasi képzési rend-
szereknek is szerves részét képezi. Hazankban azonban még csak kezdeti stadiumaban jar
ennek alkalmazasa a koz- és a versenyszféraban egyarant.

Az action learning a legegyszeriibben igy hatarozhaté meg, mint cselekvésen ke-
resztiili tanulas kontrollalt kornyezetben (O’NEIL-MARSICK 2007, 2-5.). A modszert Reg
Revans fejlesztette ki az 1940-es, 50-es években. Reg Revans viszonylag koran, tizenévesen
fedezte fel az informacié megosztasanak fontossagat. Edesapja a Titanic-katasztrofa vizs-
galobizottsaganak tagjaként a talélok tapasztalataibol dsszerakott mozaikok alapjan kovet-
keztetett a végzetes baleset koriilményeire. Revans ekkor fedezte fel, hogy a kérdésekben
oriasi lehetdség lakozik, megértette, hogy a ,,Mi?” jellegli — vagyis a puszta informaciokra
és tényekre iranyulo — kérdésekre kell a valaszt keresniink ahelyett, hogy a ,,Miért?”-ekkel,
vagyis a mellékes dolgokkal foglalkoznank. A modszert kezdetben szénbanyakban és kor-
hazakban alkalmaztak, majd — a sikeren felbuzdulva — olyan multinacionalis szervezetek
kezdték el hasznalni, mint a General Electric, a Nokia, a Motorola vagy a PwC. A privat
szféra mellett az allami szervezetek korében is elterjedt a modszer, hasznalja példaul
az Amerikai Egyesiilt Allamok Védelmi Minisztériuma és a Federal Deposit Insurance
Corporation (FDIC) is (LANAHAN—MALDONADO 2008, 74-85.).

Az action learning alapvetden a hagyomanyos kompetenciaalapii tréningek egyfajta
tovabbgondoldsa a coaching eszkozeinek alkalmazasaval, amelyet leginkabb a team coa-
ching egyik valfajaként ir le a szakirodalom (O’NEIL-MaRrsick 2007, 35-40.). A csoportot
vezetd tréner részérdl coaching szemléletet feltételez. Tobb ponton a tréning modszer-
tandnak elemeire épit, és azok elveit hasznalja a megoldasok soran. Kifejezetten a vezeto-
képzésben hasznalatos modszer. Nagy elénye, hogy a tapasztalati tanulast veszi alapul.
Konkrét problémak megoldasan keresztiil tanulnak és fejlédnek a részt vevo vezetok, akik
érkezhetnek a szervezet hasonlo teriiletérdl, de akar teljesen kiilonb6z6 szakteriiletekrdl is.
A témavalasztas soran nem kell feltétleniil kdzvetleniil kapcsolédni minden résztvevéhoz.
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Az action learning céljanak elérése szempontjabol 1ényegtelen ez a kérdés. Tehat a team
tagjai dolgozhatnak ugyanannak a szervezeti projektnek a kiilonb6z6 részein vagy akar
teljesen eltérd projekteken is. A tréningek soran egyszerii sematikus feladatokon at jutnak
el egy felismeréshez, amelybdl levonhatjak a maguk szamara megfeleld kovetkezteté-
seket. A feladat szempontjabol a konkluzio a lényeg, amelyet sok teriilet koré épithetiink.
A moédszer azonban abban a tekintetben meghaladja a tréning mdodszertanat, hogy kozelebb
hozza a résztvevoket és a csapat tagjait a problémahoz, és igy rovid id6 alatt olyan megoldas
sziilethet, amely azonnal adaptalhaté a mindennapi munka soran.

Valoszinilileg mar az olvaso szamara is ismerds a mentordlas fogalma, amelynek soran
egy tapasztaltabb munkatars tamogatja a fiatalabb, illetve uj kollégajat a munkahelyi be-
illeszkedésben. A coach és a mentor tevékenységét és céljat tekintve nagyon kozel allnak
egymashoz, a két teriilet inkabb a targyaban és az eszkdzeiben kiilonbozik egymastol.

A nemzetkdzi szakirodalomban legismertebb definicio Rhodes megfogalmazasa
az ifjukori mentoralasarol: ,,A human szolgaltatasok terén alkalmazott elnevezés, mely egy
iddsebb, tapasztalt felnétt s egy nem rokon, fiatalabb személy kapcsolatat jelenti, mely kap-
csolatban az iddsebb személy folyamatos tanacsadast, Gtmutatast, batoritast ad a fiatalabb
szamara, alkalmassaga-kompetenciaja és személyiségfejlédése novekedése érdekében.”
(RHODES 2002, 3.) A mentoralas rendszerének nagy jelentésége van a palyakezd6 fiatalok
munkaba allasakor, hiszen a mentor képes a szervezetre vonatkozo szabalyok, ismeretek at-
adasaval, valamint a felmeriil6 problémak megoldasaban val6 kozremiikodésével jelentdsen
megkdnnyiteni a mentoraltak beilleszkedését, munkajat. A mentoralas gyakran nemcsak
a tapasztalat atadasat jelenti, hanem egyfajta pszicholdgiai tamogatast is nyjt a mentoralt
részére. A kapcsolat altalaban kélesonds, illetve motivalja a mentort is, hiszen mentoraltja
révén O is hasznos tapasztalatokra tehet szert. A mentornak kihivast és elismerést jelent
a status, ezen feliil fejleszti a vezetdi készségeit, ami vezetdvé valasanak el6futara lehet.

8.4. Osszefoglalas

Ebben a fejezetben a kozszolgalatban még kevéssé ismert vagy elfogadott humanfejlesztési
format, a coachingot mint fejlesztd tanacsadast mutattuk be. A coaching szemléletii szervezet
és vezetés a kozszolgalatban cimi fejezetben a coaching alapjait tisztaztuk, hogy valdjaban
mit jelent, és miben kiilonbozik mas, sokak altal ismert és a szervezeti gyakorlatban is
elfogadott HR-fejlesztéstél. A definicios megkozelités mellett tisztaztuk az egyes mod-
szereket és coaching iranyzatokat, valamint a teljes folyamatot bemutattuk a kézszolgalati
szervezetek vonatkozasaban. A kozszolgalat szervezeti kultiraja napjaikban folyamatos
valtozason megy keresztiil, fejlédésben van. Ennek megfelelGen a tradicionalis hatalomelvii
kultara helyett leginkabb a coaching vezérelt szervezeti modell képes kdvetni az allando
¢és gyors valtozast, amely egy Gjgeneracios vezetdi szemléletet ¢s magatartast is megkovetel
a szervezetért felelds tisztségviseloktol. A korabban ismertetett vezetdi szerepeken tul fel-
értékelddik a fejlesztd vagy jovoképalkotd vezetd megjelenése a kdzszolgalati gyakorlatban,
amely 0j (innovativ) vezetdikompetencia-egylittest jelent.
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Ellenorzo kérdések, feladatok
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Ismertesse a coaching €s a tanacsadas kapcsolatat, 6sszefiiggését!

Ki a coach? Mi jellemz6 ra?

Definialja a coaching fogalmat!

Sorolja fel és ismertesse roviden a coachingfolyamat legfontosabb jellemzbit!
Mutassa be a coaching formait!

Mit jelent a life coaching?

Mit jelent a business coaching?

Milyen tipusait ismeri a business coachingnak?

Mit jelent a coachingvezérelt szervezeti kultura?

. Mit jelent a coaching szemléletli vezet6i magatartas?

. Mit jelent a fejleszté vezetés — vezetdi magatartas?

. Milyen kompetenciateriiletekre iranyul a coach tipusu vezetés fejlesztése?
. Mutassa be a coachingot mint eszkozt a fejleszté vezetésben!

Mutassa be az action learninget mint eszkozt a fejleszto vezetésben!

. Mutassa be a mentoralast mint eszkozt a fejleszto vezetésben!

Fogalmak

action learning
business coaching
coach

coachee

coaching

executive coaching
life coaching

mentor

mentoralas
munkakorbévités
munkakor-gazdagitas
munkakdri rotacio
munkakor-specializacio
skill coaching
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9. A felelos és eredményes kozszolgalati vezeto

A kozszolgalat intézményeiben is, hasonloéan a piaci szféra gyakorlatdhoz, a vezetok fe-
leldssége meghatarozo jelentdségli a mindennapi munkaban. A vezetés elsGsorban hatas
a kornyezetre és arra a beosztotti és vezet6i allomanyra, akikkel kézvetleniil vagy kdzvetve
egyiitt dolgozik a kinevezett vezetd. Ezaltal mindenkire befolyassal bir a magatartasa,
akikkel k6z0s céljaik (szervezeti és egyéni szinten egyarant) ¢s kiildetésiik (megvalositasi
utjuk) van. Tobbek kozott az is a vezetd felelossége, hogy jovoképet alkosson és kozve-
titsen, ezaltal tettekre tudja motivalni a munkatarsakat. Ezért nagyon fontos, hogy ha
valaki vezetd lesz, akkor elsgsorban mint embert fogadjak el (bizzanak benne), majd erre
épitkezve lesz képes a kdzos jovoképrol, célokrol, napi feladatokrol mint vezetd beszélni
(EnDREI 2011, 37.).

9.1. A vezetok felelossége az emberierdforras-gazdalkodasban

A szervezet emberieréforras-gazdalkodasért felelés vezetdjének hdrom alapveté kompe-
tenciaval kell rendelkeznie (KLEIN—-KLEIN 2006, 782.):
1. Osztoénzd vezetésmod: A vezetd az 5sztonzd erd segitségével képes a szamara
fontos célokat a beosztott munkatarsaknak kévetendé értékként megfogalmazni.
2. Nyiltsag: A vezetd csak akkor szavahihetd, ha maga is hisz a szervezeti elképzelé-
sekben. Ha elkdtelezettsége vagy céltudatossaga nem elég mély vagy csak latszat,
az hamar kidertil, és bizalmatlansagot eredményez. A hatékonysag egyik kulcsa
a tudas és az informacio hiteles és szabad aramlasa. Mindez csak a bizalommal
teli, becsiiletes ¢s nyitott 1égkorben érvényesiilhet igazan. Ebben a 1égkorben
a munkavallalo érzi, hogy sziikség van ra, és ez motivaloéan hat ra. Ezért képes
a lehetd leghatékonyabban dolgozni. Sok vezet6 a mai napig is abban a tévedésben
¢l, hogy gy novelheti hatalmat, ha az informaciokat €s a tudasat magaban tartja.
A felelds vezet6 ezzel szemben megérti, hogy csak a tudas kozkinccsé tételével
valhat igazan eredményessé.
3. Empatia: Az a vezet6 adhat hosszu tavon hatékony 6sztonz6 erét a szervezetben
dolgozok szamara, aki képes masok érzelmeit, érzéseit megérteni, és figyelembe
veszi masok szempontjait.

Arthur Bloch szavait idézve: ,,A vezetésnek az az elsé szamu mitosza, hogy létezik”
(KLEIN—-KLEIN 2006, 786.). Ennek megfelelden a jovoképalkoto vezetd barmilyen szervezeti
kultaraban rendkiviil pozitiv hatassal van az emberieréforras-gazdalkodas gyakorlatara.
Szerepe kiilonosen fontos lehet krizishelyzetben vagy a szervezet (igy a munkavallalok)
¢életében bekdvetkezett valtozasok esetén.

A vezetd kiildetéstudata ennek megfelelden tilmutat azon, hogy hatékonyan és ki-
valoan latja el feladatat. A célok eléréséhez vezetd uton kiemelt feleldssége van a szervezet
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emberier6forras-gazdalkodasaban. A felelds vezetdi munkahoz kelld tapasztalat, felké-
sziiltség és érzék sziikséges, mert a feladat nem csupan egy adott pozicid betdltése, hanem
egy csapat (kozosség) életének teljes felelésségii iranyitasa.

A kozszolgalat szervezeteiben a siker és az eredményesség alapja a szakmai ismere-
teken tal tehat a vezeté magatartasaban és a vezetdi kompetencidkban rejlik. A fejleszto
vezet6 értelmezése ennek megfeleléen két pilléren nyugszik (SzaB6 2015):

1. A vezetés egyik pillére egy olyan folyamat, amelynek sordn a vezetd a szervezet
tagjainak magatartasat valamilyen cél érdekében, tobb tényez6 figyelembevéte-
1ével, a sajat magatartasaval befolydsolja. Igy a siker egyik kulcsa a pszichikai
¢és a szakmai érettség, masik alapja pedig azok a vezetési motivaciok (BAKACSI
2001, 183., 222.; DoBAK 2001, 11., 19.), amelyek a vezet6t bizonyos szerepek be-
toltésére serkentik (SzABO—SzaKAcs 2015, 178.).

2. Az eredményes és hatékony vezet6i miikodésnek a masik pillére olyan sajdtos kom-
petenciak megléte, amelyek tamogatjak a jovoképalkotd, emberi eréforrasokkal
hatékonyan gazdalkodd vezetési gyakorlatot (SzaB6—SzAakAcs 2015, 179.).

A fejleszt6 vezetd (leader) alapvetéen olyan karizmatikus vezetd, aki (SzaBo 2011; 2014):

o Tobbletértéket teremt a munkatarsak 6nbizalmanak, azaz 6nmagukba, képessé-
geikbe és tapasztalataikba vetett hitének erdsitésével.

e Tud lelkesedni és lelkesiteni, szinvonalas interperszonalis képességekkel rendel-
kezik, képes az onreflexiora és arra, hogy meglassa az osszefiiggéseket, kezelje
a bizonytalansagot. Hatalma helyett a tekintélyével vezet, kedveli a fiiggetlen,
szabad, kreativ, alkoto 1égkort.

»  Tisztelettel fordul a munkatarsaihoz, és az egyik legnagyobb eréforrasnak tekinti
a csapatjatékot, amelyben maga is aktivan részt vesz.

*  Viselkedését tudja az adott szituacidohoz ¢és személyhez igazitani, és a kornyezetét
alkotdan befolyasolni.

» Elfogadja ¢és értékeli a munkatarsai kiilonboz0ségét és egyediségét. Mindezek
révén képes arra, hogy a munkatarsak elfogadjak a szervezet jovoképét, céljait,
¢és aktivan dolgozzanak azok eléréséért.

A karizmatikus vezetd a beosztotti llomany szamara olyan tekintélyelvii vezetd képében
jelenik meg, aki személyiségével és cselekedeteivel eredendden motivalja a vezetetteket,
mindez alkoté munkahelyi 1égkort teremt. Olyan személy, aki kivételes karaktert szemé-
lyiség, és heroikus megnyilvanulasaival alapveté mintaként szolgal az 6ket kovetdknek.
Lathatjuk, hogy a vezetdi eredményesség és felelés magatartas kérdése joval 0ssze-
tettebb, és tulmutat azon, hogy egy személy szakmailag kompetens-e a pozicid betoltésére.
A vezet6 jelenben betoltott magatartasa és gyakorolt szerepei, valamint az 01j vezet6i kom-
petenciak egyiittes megjelenése mellett kimondhato, hogy a szervezetért felelds vezetdknek
valdjaban jovéképalkoto vezetéknek kell lenniik (KLEIN—-KLEIN 2006, 782.). Ehhez olyan
vezetOi attitlidre van szlikség, amely 6t alapvetd — a Goleman-modellen alapuld — kompe-
tenciaegylittessel jellemezhetd (GOLEMAN 2004):
1.  Empadtia (Empathy): A szervezetben dolgozok szamara az a vezetd adhat valoban
hossz0 tavon hatékony 6sztonzé erét, aki képes masok érzelmeit, érzéseit meg-
értenti, és figyelembe veszi masok szempontjait.
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2. Osztonzé vezetésmod (Motivation/Passion): Az a vezetd, aki ennek birtokaban van,
segitségével képes a szamara (és a szervezet szamara) fontos célokat a beosztott
munkatarsak szamara kovetendd értékként megfogalmazni.

3. Ontudat (Self-Awareness): A vezeté csak akkor lesz sikeres és eredményes, ha
Onmaga szamara tud sajat vezet6i magatartast és célt definialni. A rendelkezésre
allo vezetdi eszkoztarat ismeri, és a beosztotti allomany igényeinek megfelelden
hasznalja azt.

4. Onszabdlyozas (Self-Regulation/Management): A hatalom gyakorlasa nem 6ncéla
¢és hatartalan a vezet6i munkaban, hanem jol szabalyozott vezet6i folyamat.

5. Szocidlis készségek (Social Skills): A vezetd alapvetden az a személy kell hogy
legyen, aki képes stabil tarsas kapcsolatokat 1étrehozni és miikddtetni, valamint
onmagat is ,,képviselve” problémaérzékenyen konfrontalddni.

9.2. A vezetok szerepe az emberieréforras-fejlesztésben

Az emberi eréforras fejlesztése a kdzszolgalat professzionalis, jogszer, teljesitményorientalt
miikddtetése, a jovobe mutatd stratégiai célok elérése és a személyi allomany motivalasa
szempontjabol kiemelt jelentbségii feladat. Ezért az emberieréforras-aramlas (kozszolgalati
életpalya-menedzsment) human folyamatat teljessé tevd emberieréforras-fejlesztés ered-
ményes ¢s koltséghatékony megoldasanak a szervezeti vezetdk, valamint a human szak-
emberek napi munkavégzésének fokuszaban kell allnia. Az egész €leten at tartd tanulas,
a kompetencia- és készségfejlesztés a kozszolgalat személyi allomanyanak valamennyi
tagjat érintd tevékenységek, ily mddon évente tobb tizezer embert mozgatnak, révidebb
vagy hosszabb idészakokra kivonnak a munkavégzésbol. A szervezetek koltségvetésébol
¢és egyéb, foleg palyazati forrasokbol jelentds 6sszegeket emésztenek fel. A kozszolgalatot
is érint6 permanens valtozasokra vald megfeleld felkésziilés, a proaktiv fellépés egyre szé-
lesebb kor(i elterjesztése, a szervezetek versenyképességének fenntartasa, a munkatarsak
munkaerdpiaci értékének novelése nélkiilozhetetlenné teszi, hogy a kozszolgalat vezetdi
rétege és az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok tudatosan kihasznaljak az emberi
erdforras fejlesztésében rejlo adottsagokat, kiaknazzak a kinalkozo lehetdségeket.

A dontéshozoknak és a kozszolgalat szakmai feladatellatasat iranyitoknak azt is
tudniuk kell, hogy az emberi eréforras fejlesztése szorosan kapcsolddik szinte vala-
mennyi, a kozszolgalati rendszermodellt felépité egyéb human folyamathoz ¢és funkcidhoz.
Elképzelhetetlen egy jol mitkodtetett, egyéni teljesitményértékelésrdl szot ejteni a munkat
végz6 kollégak fejlesztési céljainak tudatos meghatarozasa ¢s mindséget képviseld meg-
valositasa nélkiil. De érdemeken, teljesitményen alapulo életpalya-tervezésrél sem igazan
lehet beszélni anélkiil, hogy az utanpétlas kiépitéséhez, a tehetségek gondozasahoz, a kar-
rierutakon (vezet6i, szakértdi, specialista) befuthatod karrierépitéshez, a ranglétran torténd
elémenetelhez kotelezden teljesitendd vagy szabad elhatarozas alapjan valasztott felkészi-
téseken ne vennének részt az érintettek. Mindezeken bovithetik elméleti, illetve gyakorlati
tudasukat, és ezzel bizonyithatjak felkésziiltségiiket. Az emberi eréforrasok tervszerii
és céliranyos fejlesztése nélkiil szinte lehetetlen a szervezeti kulturat, a szemléletet és a gon-
dolkodasmodot a kivant iranyba mozditani. Pozitivan alakitja a szervezethez valo kotddést,
lojalitast alakit és megerdsit, megismerteti az elvart munkamagatartasi kovetelményeket,
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az etikai eldirasokat rogziti. Hozzasegit a tarsadalmi elvarasoknak és az allandoan valtozo
jogi, valamint szakmai kihivasoknak magas szinvonalon valo megfeleléshez. A rendszeres
fejlesztések, felkészitések nélkiil sokkal nehezebb a személyi allomany rendszeren beliili,
illetve az egyes kozszolgalati szervezetek kozotti mozgasat, mobilitasat, athelyezését a sziik-
ségesnek itélt mederben, iranyban tartani, a rugalmasabb szervezeti miikodés személyi
feltételeit biztositani vagy a fluktuaciot, a palyaclhagyast csokkenteni.

A belsé érintettek (vezetdk, beosztott munkatarsak, érdekképviseletek) koziil féleg
a dontési pozicidban 1évéknek — a mindenkori valtozasok és a Iehetdségek fliggvé-
nyében — indokolt folyamatosan javaslatokat, elképzeléseket megfogalmazniuk, érdekeket
artikulalniuk a kozszolgalaton beliil miikodtetett vezetd- €s tovabbképzési rendszerek
folyamatos fejlesztése érdekében. Annak ellenére, hogy ezek a képzési, tovabbképzési
rendszerek az elmult egy-két évtizedben tobbszori és jelentds atalakitason, valtozason
mentek at, még szamos, meghatarozhato6 teriileten tovabbi fejlesztésre varnak. Valamennyi
kozszolgalati vezetének és human szakembernek az elérelépés szempontjabdl kiemelten
fontos feladata az aktualis igények megismertetése, a jelenleg folyd tevékenység realis
értékelése. Az eredmények, valamint az esetleges kudarcok visszajelzése a szervezok
felé, a tervszeri és kiegyensulyozott egylittmiikodés biztositasa. Az 6 feleldsségiik az is,
hogy miként, milyen formaban, milyen lehetdségek felhasznalasaval valositjak meg a sze-
mélyi allomany rendszeres fejlesztését a kdzismerten egyenetlen feltételrendszer mellett.
Gondoljunk csak példaul a konvergenciarégidba tartozé dnkormanyzatok, a helyi beso-
rolasu kozszolgalati szervek, a f6- és nagyvarosi vagy a kistelepiilési lehetdségek kozotti
kiilonbségekre, az eltéré nagysagu és dsszetételll eréforrasbazisokra, az esélyegyenléség
megteremtésének korlataira.

A jelenleg is meglévo, a kozszolgalati vezetd- és tovabbképzo rendszerek révén biz-
tositott kdzponti, mindsitett programok, valamint a kdzszolgalati szervezetek altal kifej-
lesztett, bejegyzett felkészitések opcidinak hatékony felhasznalasaért tovabb kell javitani
az egyéni ¢s a szervezeti szintli tovabbképzések tervezését. Szorgalmazni kell a szervezeti,
illetve az egyéni érdekek 0sszhangjanak kozelitését, majd megteremtését. A vezetéknek
¢és a human szakembereknek — a lehet6ségektdl fliggden — a fejlesztések igénybevételével
optimalizalniuk vagy csokkenteniiik sziikséges az elvégzendd feladatokhoz, a betoltott
munkakorokhoz elvart tudas- és kompetenciakészlet (illetve kompetenciaszintek), va-
lamint az adott tevékenységeket ellatok felkésziiltsége kozott esetlegesen meglévo kii-
16nbségeket. Fel kell ismerniiik, hogy kik azok, akik tehetségiik, adottsagaik, szorgalmuk
révén kiemelkednek az allomanybol, akikbe érdemes még tobbet ,,befektetni”, biztositva
szamukra tudasuk, kompetenciaik tovabbi gyarapitasat. A vezetéknek a személyi allomany
fejlesztéséhez a jelenleginél sokkal nagyobb mértékben kellene kihasznalniuk a munkavég-
zéshez k6t6do, ezért kizarolag a munkahelyen megvalosithato Gn. on the job fejlesztéseket.
Az akciotanulassal, a projektmunkakkal, a mithelybeszélgetések beiktatasaval, a rotacioval,
a munkakorbovitéssel, a mentoralassal a vezetok névelhetnék elfogadottsagukat a beosztott
munkatarsak korében. Ily modon is jelezhetnék feléjiik, hogy térédnek veliik, tudjak, hogy
személyes fejlddésiik érdekében aktualisan mire van sziikségiik, szinesebbé, érdekesebbé
tehetnék munkajukat. Mindezekkel névelnék a munkatarsak elkotelezettségét, motivaciojat,
kovetkezésképpen javitanak a teljesitményiiket is.

A vezetdknek, illetve a vezetdi munkara aspiraloknak kiemelten kell figyelniiik arra,
hogy tudatosan képezzék, illetve képeztessék magukat a kozszolgalati vezetd- és tovabb-
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képzési rendszerek altal biztositott vagy egyéb formaban elérhetd vezetévé képzési, vo-
nalbeli (kozép)vezetdi, felsé vagy csucsvezetdi kurzusokon, tréningeken. Minden bizonnyal
sokan gy gondoljak, hogy ,,vezetonek sziiletni kell”, a vezetést nem lehet megtanulni.
A kiilvilagbol szarmazo gyakorlati tapasztalatok, de a vezetéi munka megitélésében vég-
bement érzékelhetd valtozasok is azt bizonyitjak, hogy a velesziiletett adottsagok ma mar
o6nmagukban nem elégségesek. A vezetdi alkalmassagot feltaro, eldrejelz6 komplex vezetd-
kivalasztasi eljaras mellett kiemelt jelentésége van annak, hogy a leendé és a pozicidoban
1évé vezetdk hajlandok-e élni a kinalkozo vezetdi fejlesztésekkel, vagy kiilonbozo indokokra
hivatkozva kitérnek ezek eldl. A felkésziiletlen vezetdk — ahogy ezt sajnos szamtalan példa
bizonyitja — nagy karokat okoznak az adott szervezetben, a személyi allomany hozzaalla-
saban, motivaciojaban stb. Rajta keresztiil pedig a kozszolgalat egészének megitélésében,
tarsadalmi szintii elfogadtatasaban is. A ,tanult” és a coaching szemléletet is magukénak
vallo vezetdk nélkiilozhetetlenek a kozszolgalat atalakitasahoz, a szervezeten beliili 1égkor
¢és bizalom javitasahoz, az eredményes szervezeti miikodés feltételeinek megteremtéséhez
(SzaB6—SzAaKACsS 2015, 67-69.).

9.3. A vezetok szerepe a tehetséggondozasban

A tehetséges munkavallalok gazdasagi értéke folyamatosan emelkedik. Ez a kijelentés ma
mar axiomanak tekinthetd az emberieréforras-gazdalkodasban. Ennek ellenére nagyon
nehéz megfogalmazni, hogy ki is a tehetség. A pedagdgiai ¢s pszichologiai szakirodalom
sem ad erre egyértelmil valaszt, és tobb lehetséges definicio is 1étezik, amelyekre most nem
tériink ki. A tehetség alatt a kdvetkezokben azt a személyt értjiik, aki kreativan és elkote-
lezetten képes ellatni a feladatait, ennek eredményeként magas szinvonali munkara képes,
keresi a kihivasokat ¢s a tanulasi lehetdségeket, megszerzett ismeretei felhasznalasaval
ujat tud alkotni.

A szervezetek emberieréforras-gazdalkodasanak meghatarozoi a vezetdk, akiknek igy
a tehetséggondozasban is kiemelt szerep és felelsség jut. A kdzszolgalatban a stratégiai
alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas feltételei koziil sok nincs meg (SzaKACS
2014c, 154.), leginkabb a stratégiai tervezéshez kapcsolddoé elemek hianyoznak. A rend-
szerszintli tehetséggondozas pedig csak akkor lehet eredményes, ha illeszkedik a szervezet
nikalnak is a munkavallalok felé. A tehetséggondozas stratégiai szintii tervezése a felsd
vagy csucsvezetés feladata, amelybe természetesen a humaneréforras-teriilet vezetdjét is be
kell vonni. A magyar kozszolgalatban jelenleg nincs teljes korii tehetséggondozo stratégia,
ugyanakkor vannak olyan kezdeményezések, amelyeket tobb alkalommal is megvaldsitottak
(Rendészeti Tehetséggondozo Program, Budapesti Féldhivatal Tehetséggondozo Programja,
részletesebben ezekrdl lasd az el6z6 fejezetben). Ezek tapasztalatait érdemes vizsgalni és fel-
hasznalni. Viszonylag kevés szervezetet érintenek, igy sokaknak esélyiik sincs arra, hogy
a kozszolgalatban tehetségként azonositsak 6ket, majd ennek eredményeként valamilyen
tobblettamogatast kapjanak. Stratégia hianyaban elsdsorban még az egyes vezetoktol fiigg,
hogy foglalkoznak-e a kiemelkedd képességii kollégaikkal.

A kozszolgalatban a feladatok jelentds része eldretervezhetd, €s sok koziilik nem
igényel kiilondsebb hozzaadott értéket, az elvégzésiikhoz elegendd a munkavallalo altal
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korabban megszerzett tudas rutinszerl alkalmazasa (SzakAcs 2014c¢, 72.). Vezet6i feladat
annak felmérése, hogy a szervezetiikben mely teriiletek és azokon beliil mely munkakorok
esetében sziikségesek olyan tovabbi kompetencidk, mint a problémamegoldas, a varatlan
helyzetekre valo gyors reagalas, a mar meglévo ismeretek szintetizalasaval uj tudas létre-
hozasa, (ij megoldasok kidolgozasa. Melyek azok a munkakorok, amelyeknél feltétlentil
indokolt tehetségeket foglalkoztatni, akik képesek az 6nallo munkavégzésre, a kezdemé-
nyezésre, a dontésre, emellett motivaltak €s elkotelezettek. A kozszolgalatban jelenleg is sok
tehetséges munkavallalo dolgozik, akiket altalaban kevés helyen azonositanak tehetségként,
viszont sok esetben kulcsembernek szamitanak a sajat teriiletiikkon. Emiatt gyakran 6k azok,
akik extra terhelést kapnak, azaz kihasznaljak a munkabirasukat €s a tudasukat, hiszen
benniik biznak a vezetok, és tudjak, hogy magas szinten végzik el a rajuk bizott feladatokat
(SzakAcs 2014c¢, 72.). Mindez azt eredményezheti, hogy kellé odafigyelés hidnyaban a szer-
vezeten belill jelentds egyenldtlenségek alakulhatnak ki, és a tulajdonképpeni tehetségek
ugy kapnak tobbletterhelést, hogy hianyzik melléle a tényleges elismerés (és kompenzaciora
vagy tamogatasra sem feltétleniil szamithatnak).

A tehetségek foglalkoztatasaban kiemelt szerepe van a bizalomnak. Ahhoz, hogy ki-
bontakozhassanak, a vezetének partnerként kell 6ket kezelni. A munkajukhoz sziikséges
informaciokat meg kell veliik osztania, illetve éreztetnie kell veliik azt, hogy hisz benniik,
¢és tudja, hogy a rajuk bizott feladatokat képesek eredményesen elvégezni. A bizalom amuigy
is kulcskérdés egy szervezeten beliil: a megléte hozzajarul a hatékonysaghoz és ezen ke-
resztiil az eredményességhez, mig hianya jelentés mértékben tulbonyolitja a miikodést,
amely még a kdzszolgalati intézmények esetében is fontos tényez6 lehet. A bizonytalansag
bizalmatlansagot sziil. A gyakran valtozo szervezeti keretek és feltételek azoknak a veze-
toknek a tehetségtamogatd tevékenységét is rombolhatjak, akik amugy fontosnak tartjak
a kiemelked6 képességii és teljesitmény i munkavallalok 6sztonzését és tamogatasat.

A tehetségek alkalmazasa nem feltétleniil konnyt. Altalaban 6k azok, akik tobb in-
formaciot igényelnek, szeretik tudni, hogy mit és miért kell tenniiik, és fontosnak tartjak,
hogy rendszerben lathassak a sajat munkajukat, és értsék a kapcsolddasi pontokat. Kérdéseik
vannak, gyakran tiirelmetlenck, és mivel partnerként helyezik el magukat, a hierarchikus
viszonyokat is nehezebben viselik. Igénylik a folyamatos visszajelzést. Osszességében
a tehetségekkel valo foglalkozas tiirelmet és kitartast is igényel, valamint megfelel6 kom-
munikdcio alkalmazasat. A tehetségmenedzsment szervezeti szintii kialakitasa a fels6 vagy
csucsvezetok feladata, a megvalositasaban pedig nagyon fontos feladat harul a kozvetlen
vezetOkre. A kdzvetlen munkahelyi vezetével valo elégedettség nagy hatassal van a mun-
kavallaloi elégedettségre (NEMES—SzLAvicz 2012, 16.), ennek megfeleléen szerepiik
a tehetségmenedzsmentben is meghatarozo. A kozszolgalatban a munkaltatoi jogok gya-
korlasa, illetve az egyes vezetdi szintek kozotti feladat- és hataskorok megosztasa komoly
nehézségeket okoz ezen a teriileten. A tehetséggondozas szempontjabol ez azért probléma,
mert a kozszolgalati emberier6forras-gazdalkodas kereteit jogszabalyok hatarozzak meg,
amelyekben a tehetséggondozas nem jelenik meg, nincs tehetségmenedzsment-rendszer, igy
a vezetdk eszkoztara sziikos. A rendszeres visszajelzés, az odafigyelés, a feladatok szét-
osztasa, valamint a partnerként kezelés, illetve az egyéb lehetdségek biztositasa komolyan
hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a tehetségek elégedettek legyenek munkahelyiikkel, és jol
érezzEk ott magukat. A képzésben vald részvétel, tanulmanyt, képviselet megbeszéléseken,
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publikacids lehetdség, eldadas tartasa stb. tamogatasi formak persze azt is eredményez-
hetik, hogy a munkavallalo olyan 1j ismeretekre tesz szert sajat magarol, illetve olyan le-
hetdségek tarulhatnak fel el6tte, amelyek miatt gy dont, munkahelyet valt. Uj kihivasokra
van sziiksége, vagy egyszeriien csak jobb ajanlatot kap. Ez természetes velejardja a tehet-
séggondozasnak, amire a vezetOknek késziilniiik kell. A tehetségek ugyanis (elsdsorban
a fiatalabbak) mobilabbak, és konnyebben valtanak. Kiilondsen igaz ez a nyelveket beszélo,
magas szakmai tudassal rendelkez6 munkatarsakra, hiszen nekik jobbak az elhelyezkedési
esélyeik, konnyebben talalnak maguknak ij munkahelyet.

A tehetségek irant folyamatosan n6 az érdeklddés vilagszerte. A magyar kozszolga-
latban ennek ellenére még nincs egységes tehetséggondozasi stratégia, amely az iranyelveket
meghatarozva az egyes szervezetek feladatava tenné, hogy a sajat igényeiknek megfeleld
tehetségmenedzsment-rendszert dolgozzanak ki. A tehetségek sorsa igy még inkabb a ve-
zetdik kezében van, felkésziiltségiiktol, céljaiktol és hozzaallasuktdl fligg, hogy belsé el-
lenségként (ellenfélként, versenytarsként) vagy tdamogatando és kiaknazando lehetéségként
tekintenek rajuk (SzaBo—SzakAcs 2015, 69-72.).

9.4. A vezetok szerepe a tudasmenedzsmentben

Korunkban a tudas valt a legnagyobb értékké a tarsadalmakban. A tudasalapt tarsadalom
¢és gazdasag felépitése sziikségessé teszi, hogy a munkavallalok a versenyképesség fenn-
tartasa érdekében igy a versenyszféraban, mint a kozszolgalatban folyamatosan megfeleld
fejlesztéseken vegyenek részt. Ezért a tudasmenedzsment-rendszerek felépitése és ered-
ményes miikddtetése szinte nélkiilozhetetlen eleme a korszerii szervezeti 1étnek.

Tudni kell azonban, hogy az érvényes, alkalmazhato tudas jelentds része gyorsan ¢s fo-
lyamatosan valtozik, s6t elértéktelenedhet. Erre a helyzetre az egyes szervezetek csak a sajat
tudasmenedzsment-rendszeriik kialakitasaval reagalhatnak megfeleléen, amely képes minden
igénynek megfelelni, valamennyi elvarast kielégiteni. Amennyiben egy szervezet ebben
a gyorsan valtozé vilagban fenn akar maradni, illetve a vele szemben felmeriild tarsadalmi el-
varasoknak meg akar felelni, kreativ alkalmazkodokészségre van sziiksége, amely elvarasnak
csak jol képzett és tajékozott munkatarsak foglalkoztatasaval képes eleget tenni. A tudas
fejlesztése €s kelld hatasfoku menedzselése a mindennapi tevékenység része, amelyben
a vezetOknek példaértékiien kell élen jarniuk és munkatarsaikat folyamatosan tamogatniuk.

A tudasmenedzsment a munkatarsak altal 1étrehozott kozos tudas adatbazisba ren-
dezett, integralt és kdnnyen visszakereshetd rendszere. A tudasmenedzsment lehet6vé teszi,
hogy a munkavallalok barmikor (megfelelé jogosultsagi szintek meghatarozasa mellett)
hozzaférjenek a kozos szellemi értékekhez, és ezt képesek legyenek alkalmazni mindennapi
munkajuk soran vagy a sajat szakmai fejlesztésiik érdekében. Kijelenthetjiik azonban, hogy
sem a szervezeti tudasalapi mikodés, sem az ezt tamogatd technologiai megoldasok on-
magukban nem hoznak Iétre hatékony tudasmenedzsment-rendszert. Mind a koz-, mind
a versenyszféraban a hivatalokat és a szervezeteket vezetdk ¢és beosztott munkatarsak al-
kotjak, a tudast e kollektivak egyiitt hozzak 1étre, illetve alkalmazzak a mindennapok soran,
az adott szervezet stratégiai, valamint operativ céljai elérése érdekében. Ennek megfelelden
a vezetoknek kiemelt felelésségiik van a tudasmenedzsment-rendszerek 1étrehozasaban
és fenntartasaban.
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Minden szervezetnek megvannak azok az értékei és céljai, amelyek mentén meg-
a szervezeti kultaranak kell visszatiikroznie. 4 tudasalapii szervezeti kultura felépitéséhez
nagyon komoly elhatarozasra van sziikség a felsd vagy csticsvezetés részérdl. A tudasme-
nedzsment-rendszer kialakitasat célzo dontés el6készitésébe mar a munka kezdetén fontos
bevonni a munkatarsak tobbségét, hogy a megvaldsitas soran magukénak érezzék ezt az j
rendszert. Ugyanis ez a rendszer kizardlag akkor miikodhet megfeleléen, ha a munkatarsak
ebben partnerek. Olyan szervezeti kulturara és folyamatrendszerre van sziikség a szerveze-
teken beliil, amely fejleszti és jutalmazza a munkatarsak tudasmegosztasra valo készségét,
hajlandosagat. Ahogy jeleztiik, a vezet6knek kiemelkedd a szerepe a tudasmenedzsment-
rendszer 1étrehozasaban és fenntartasaban, hiszen kulcspoziciokban allnak a szervezetek
élén, és modellként szolgalnak a munkatarsak szamara. Kovetendd példat kell mutatniuk
a tudas megosztasaban, ki kell emelnilik és jutalmazniuk sziikséges azon munkatarsak
kozremikodését, akik a tudasmenedzsment-rendszer 1étrehozasaban és fenntartasaban
¢len jarnak. Nem képzelhet6 el, hogy a tudasalapu tarsadalomban a jévében olyan szerve-
zetek, illetve kdzszolgalati hivatalok hatékonyan tudnak mitkodni, ahol a szervezeti kultura
¢s a mindennapi menedzsment, az iranyitasi gyakorlat nem tamogatja a tudas megosztasan
alapuld tudasmenedzsment-rendszert. A vezetéknek fel kell ismerniiik, hogy miképpen
tudnak olyan kooperacids struktirakat Iétrehozni, amelyek mind a szervezeten beliil, mind
azon kiviil — mas szervezetekkel vald egyiittmiikodésben — elésegitik a tudasmegosztast.

A vezetoknek széles korli felhatalmazast kell biztositaniuk a kollektiv munkahoz
¢és a megsziiletett eredmények meghatarozott keretek k6zotti megosztasahoz. Amennyiben
egy menedzsment tovabbra is a hagyomanyosnak nevezhetd autokratikus keretekben gon-
dolkodik és miikodteti a szervezeti kultrat, kevés az esélye annak, hogy életképes tudasme-
nedzsment-rendszert sikeriil Iétrehozni. Ahhoz demokratikus elveken alapuld vezetésre van
sziikség. Egy autokratikus vezetd mellett az 6tletek megosztasa €s a tudas szabad aramlasa
nem vagy alig képzelhet6 el. Hiszen ilyen Iégkorben a munkatarsak annyira zarkozottakka,
visszahuzodokka valnak, hogy nem mernek informaciokat megosztani egymassal. Az ilyen
munkahelyi kézegben az informaciokat inkabb tekintik a ,,hatalom”, mint a kdzos, kollektiv
tudas eszkozének. Az autokrata stilussal iranyitott szervezetek sem a kdzszolgalatban, sem
a versenyszféraban nem képesek igazan kiaknazni a munkatarsak egyiittes tudasaban rejlé
er6t, és emiatt a szervezet céljainak megvalositasa is veszélybe keriilhet.

A tudasmenedzsment 1étrehozasahoz és miikodtetéséhez az adott szervezeten beliil
keletkez6 igényre van sziikség. Az igény felismerésére és a rendszer 1étrehozasara pedig
kizarélag az adott szervezet felsé vagy cslicsvezetésének van lehetdsége, illetve jogkore.
nedzsment 1étrehozasahoz. Meg kell valdsitania a sziikséges befektetéseket, illetve fej-
lesztéseket, példaul a tudas kollektiv tarolasahoz elengedhetetlen informaciés rendszer
beszerzése érdekében. Nagyon valdsziniinek latszik, hogy a kdzszolgalati szervezetve-
zetésnek — egyebek mellett — a teljesitménymenedzsment-rendszeren is valtoztatnia kell
a tudasmenedzsment-rendszert tamogato szervezeti kulttra kifejlédése érdekében, mialtal
megfeleléképpen el tudjak ismerni az egyéni hozzajarulast. Ezt ugy lehet megoldani, ha
az egyéni teljesitménycélok megallapitasakor a vezetok a tuddsmenedzsment-rendszer mii-
kodtetését eldsegitd feladatokat, kovetelményeket hataroznak meg az értékelt munkatarsak
szamara (SZABO—SZAKACs 2015, 72-74.).
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9.5. A vezetok szerepe a teljesitménymenedzsmentben

A vezetdk lényegében a teljesitménymenedzsment soran is az altalanos vezetéi funkciokat
(tervezés, szervezés, dontés, munkatarsak iranyitasa, eréforrasokkal vald gazdalkodas,
mitkodés feletti kontroll) latjak el. Meghatarozzak a teljesitménycélokat, a teljesitményko-
vetelményeket, ellatjak a teljesitményt 1étrehozd tevékenység (cselekedet) megtervezését,
megszervezését, az emberek hozzarendelését a tevékenységekhez, a végrehajtas iranyitasat,
a teljesitménycélok konkrét elvarasokka konvertalasat. Tovabba iitemezik a teljesitmény
létrehozatala szempontjabol kulcsfontossagu paraméterek (input, folyamat, output) mérését
és az ezzel kapcsolatos visszacsatolas teljesitését (SzakAcs 2014b, 14.).

A teljesitménymenedzsment, legyen szo6 szervezeti szinti teljesitménymérésrol vagy

egyéni teljesitményértékelésrol, az alabbi f6 elemekbdl épitkezik:

o Teljesitménykovetelmények megfogalmazasa: A vezetd feladata a teljesitmény-
célok kitiizése és a teljesitménykdvetelmények — az érintettek bevonasaval tor-
tén6 — meghatarozasa. O dont arrdl, hogy az érékelési idészakban a szervezet éves
munkatervében rogzitett célkitlizések alapjan melyik teriiletre kivan fokuszalni.
Neki kell eldontenie, hogy melyik az a tevékenység, amelynek teljesitésével a leg-
nagyobb mértékben képesek a kozos szervezeti célok eléréséhez hozzajarulni.
A vezet6 —az érintettek bevonasaval — megtervezi az elvart teljesitményt biztositd
tevékenység (cselekedet) végrehajtasanak lehetséges modjait, s gondoskodik a tel-
jesitéshez sziikséges eréforrasokrol. Kompetenciajaba tartozik annak megitélése,
hogy mit tart eredménynek. Az egyéni teljesitményelvarasok meghatarozasa soran
a kiindulopontot az értékelt személy munkakori leirasa adja, amelynek elkészi-
tése a vezetd feladata. Az 6 feleldssége, hogy a munkakéri leirasban az alapvetd,
a szervezet kiemelt céljaihoz kothetd kdvetelményeket rogzitsék.

o Ateljesitmény ,,edzése”: A teljesitménymenedzsment egyik legfontosabb szakasza
a munkavégzés nyomon kdvetése, a teljesitmény ,,edzése”. Az értékeld vezetd
az értékelési idészak alatt folyamatosan figyelemmel kiséri a munkatars teljesit-
ményét, hogy lassa, a teljesités aktualis allapota mutat-e eltérést a kitlizott elva-
rasoktol. Amennyiben ,,gondot” észlel, tamogato-fejleszté hozzaallassal azonnal
jelez, segitve a probléma okanak feltarasat és annak megoldasat. Mindehhez
azonban megfeleld szervezeti kultrara, vezetoi attitiidre van sziikség. A teljesit-
ménymenedzsment hatékony mitkodése kérddjelez6dik meg, amennyiben a tamo-
gatas kulturaja nem jellemzdé a szervezetre vagy a vezetére (CsSOrRDAS 2012, 231.).

o Teljesitményértékelés: Az értékelési idoszak alatt nyujtott teljesitmények megitélé-
sére kétféle megoldast alkalmazhatunk: a teljesitménymeérést és a teljesitményér-
tekelést. Az utdbbinal a feladat megoldasat az értékeld vezetd szakmai felkésziilt-
ségére, objektivitasara, realitasérzékére és tapasztalatara kell épiteni. A vezetd
értékelése mellett az egyéni teljesitményértékelésnél kiemelt szerepet kaphat
a beosztott munkatars énértékelése is. Az onértékelés nagymértékben noveli
az értékelés demokratizmusat és az értékelt fokozottabb bevonasat a folyamatba
(SzaxAcs 2014a, 39.). Az értékeléssel Gsszefliggésben fontos megjegyezni, hogy
a 2013-ban bevezetett 0j kozszolgalati egyéni teljesitményértékelési rendszer [lasd
részletesen: A kdzszolgalati egyéni teljesitményértékelésrol szolo 10/2013. (1. 21.)
Korm. rendelet] szabalyozasaban a korabbiakhoz képest jelentds valtozas, hogy
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kozos jogintézménnyé valt a teljesitményértékelés, a szakmai munka értékelése
szerepe meghatarozo. A teljesitményértékeld és -mindsitd megbesz¢élést minden
esetben az értékeld vezetdnek kell kezdeményeznie és iranyitania. Mindenekel6tt
szem el6tt kell tartania, hogy a kdzos problémafeltaras, megoldaskeresés és a mun-
katars fejlesztése a cél, nem pedig az értékelt kritizalasa és esetleges megalazasa.
Tényekkel kell alatamasztania a mindsitést, hogy allaspontja objektiv és hiteles
legyen.

o Visszacsatolas: A rendszeres, elére meghatarozott idékozonként lefolytatott,
formalis értékelé megbeszélések mellett a teljesitménymenedzsmentben a folya-
matos visszacsatolas, az informalis értékelés is megjelenik, és fontos szerepet
jatszik — egyebek mellett — a tanuldszervezet kiépitésében is.

o Fejlesztés: A teljesitménymenedzsment human folyamatanak megfeleld hatékony-
sagl miikodtetéséhez elengedhetetlen a rendszer figyelemmel kisérése és folya-
matos fejlesztése. A tervezett és a tényleges eredmények kozotti léenyeges eltérések
esetén a vezet6knek fel kell tarniuk azokat a gatlo tényezdket, hianyossagokat
(példaul a munkarendszerben rejlo korlatokat), amelyeket kikiiszobolve fokozhatod
a teljesitménymenedzsment-rendszer sikere.

A fentiek alapjan lathatd, hogy a teljesitménymenedzsment-rendszer eredményes és sikeres
mitkodtetésében a vezetdi garnituranak kulcsfontossagt szerepe van. A teljesitményme-
nedzsment szemléletének a kdzszolgalatban torténd altalanossa tételéhez a hatarozott vezetdi
szandék mellett a személyi allomany befogaddkészségére és elkdtelezett hozzaallasara is
sziikség van (SzakAcs 2014a, 12.; SZaABO-SzAKACS 2015, 74-75.).

9.6. Osszefoglalas

A felel6s és eredményes kozszolgalati vezetd az el6z6 fejezetekbdl kiindulva olyan ve-
zet61 kompetenciakkal (magatartassal, szerepekkel) bir, amelyek meghatarozova teszik
6t a mindennapi munkaban és az emberi kapcsolatokban egyarant. Ebben a fejezetben
azt mutatjuk be, hogy a kodzszolgalati szervezet teljes humaneréforras-gazdalkodasaban
milyen feleléssége van a vezetdknek, fliggetleniil attdl, hogy nem a humaneréforras-mene-
dzselésében érintett szakteriiletrdl beszéliink. Altalanossagban jellemz6, hogy az 6sztonzé
vezetésmod, a nyitottsag €s az empatia jellemzi napjaink felelés vezet6it, amely tulajdon-
sagok birtokaban pozitiv és eléremutatd hatassal vannak a szervezeti emberieréforras-
fejlesztésre, a tehetségek gondozasara, a szervezeti tudasmenedzsment és tudastranszfer,
valamint a teljesitményértékelés és teljesitménymenedzsment folyamatara. A fejezetben
a fenti humanfolyamatokat vettiik végig, és bemutattuk az egyes funkciok esetében a ve-
zetOk feladatat és felel6sségét a hatékonysag vetiiletében.
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Ellenorzo kérdések, feladatok

Mit jelent a felelds és eredményes vezetés?

Milyen kompetenciakkal jellemezhet6 a jovoképalkoto vezet6?

Mit jelent a vezet6i kiildetéstudat?

Hogyan értelmezhetjiik a fejleszté vezet6t?

Mit jelent a karizmatikus vezet6 fogalma?

Foglalja 6ssze roviden, hogy milyen szerepe van a vezetoknek a szervezeti human

fejlesztésekben?

7. Foglalja 6ssze roviden, hogy milyen szerepe van a vezetoknek a tehetséggondo-
zasban?

8. Foglalja 6ssze roviden, hogy milyen szerepe van a vezetoknek a szervezeti tu-
dasmenedzsmentben?

9. Foglalja 6ssze roviden, hogy milyen szerepe van a vezetoknek a teljesitményme-
nedzsmentben?

10. Milyen képzési formaban (keretek kozott) valosulhat meg az emberi eréforras
fejlesztése?

S @ s =

Fogalmak

* emberi erdforras fejlesztése — képzési formak
o fejlesztd vezetd

*  jovoképalkoto vezetd

* karizma

»  karizmatikus vezetd

*  humanfejlesztés

* tehetséggondozas

o teljesitménymenedzsment
o teljesitménymeérés

e tudasmenedzsment
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10. A vezetésmenedzsment innovacioja — aj kihivasok
a kozszolgalatban

A vezetés ¢és az emberieréforras-gazdalkodas uj kihivasanak a kdzszolgalati szervezetek
miikddési gyakorlatdban a — piaci kérnyezetben mar bevalt és hatékonyan mikdddé — kom-
petenciamenedzsment megjelenését tartjuk.

10.1. Kompetenciamenedzsment

A rendelkezésére allo, széles korli eszkdztar alkalmazasa a kompetencia- és a stratégiai
alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodast jelenti. Segit az egyes (7. fejezet 7.1. dbra
szerinti) human funkciok kompetenciaalaptt menedzselésében. Alapvetden meghatarozza
a szervezeti humanstratégia jellegét (SzaBo 2016a, 367-377.).

10.1.1. Ertelmezési alapok és fogalmi meghatdrozdsok

Henczi Lajos ¢és Zollei Katalin a Kompetenciamenedzsment cimi kdnyviikben igy fogal-
mazzak meg az alapdefiniciot: ,,Elsdsorban a szervezeti célkitlizések realizalasat szolgalo
tevékenységek Osszefiiggd sorozata, mely lehetdvé teszi a sziikséges kompetencia-erd-
forraskészlet tervezését és biztositasat, a rendelkezésre allé kompetenciapotencial racio-
nalis felhasznalasat, fejlesztését, s ezaltal a munkavallalok teljesitményének folyamatos
novelését.” (HENCZI-ZOLLEI 2007, 48-50.). Mai, gyorsan valtozé vilagunkban a human
er6forrasok hatékony megszervezése kulcsszerepet jatszik a kdzszolgalat szervezeteinek
¢életében. A kompetenciakra épiilé rendszer éppen ezért egyértelmiien a stratégiai emberi-
eréforras-menedzsment egyik leghatékonyabb, egységesen miikodtethetd eszkdze. Olyan
menedzsmentdiszciplinat jelent, amelyre jellemzd, hogy:
* A szervezeti célokbol és elvarasokbol kiindulva elvégzi a kompetenciamodell felal-
litasat, az aktualis kompetenciak definialasat, leirasat, atlathatova teszi azt.
*  Kompetenciakdvetelményeket alkot meg, ezzel harmonizalja az egyéni és a szerve-
zeti célokat, valamint kompetenciakészletét.
» El6segiti a HR-tervezések folyamatat, az utanpotlas biztositasat, tovabba a rendel-
kezésre all6 munkaeré-allomany hatékony és konstruktiv kihasznalasat.
*  Megalapozotta teszi a képzési és fejlesztési programok hatékonysagat és megtériilési
ratajat.
» El6segiti ¢s tamogatja a hatékony szervezeti kiils6 és belsé kommunikacios stra-
tégiat.
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A kompetenciamenedzsment alapvetéen 6tvoz, rendszerbe szervez és mikddtet minden
olyan eszkozt, amely illeszkedik a stratégiai alaptl, integralt emberieréforras-gazdalkodas
kozszolgalati rendszermodelljéhez.

A kompetenciamodell a munkavallalot, a szervezetet és a munkakort (poziciot) 6sszekotd
keretrendszer, amelyben a munkakorh6z meghatarozott kompetenciaelvarasok és az egyéni
kompetenciakészlet kozotti megfelel6ség realizalodik (HENCZI-ZOLLE 2007, 82.). Alapvetden
jellemzd ra, hogy:

e Dinamikus és a gyakorlatban jol hasznalhatoé eszkoz az optimalis, a szervezeti

célokkal 0sszhangban all6 munkaerd-allomany korrekt biztositasahoz.

o A kiilonb6z6 funkcioju kompetenciacsoportok szervezetre (munkakori csopor-

tokra, szintekre) kidolgozott, strukturalt rendszere.

A kozszolgalati szervezetek specialis jellegliknél fogva kiilonb6z6 tipusu kompetencia-
modellek kialakitasaval, azok gyakorlatban torténd alkalmazasaval hangolhatjak Gssze
a beosztotti allomany és a vezetok kompetenciait a szervezeti kultiraval. A szakirodalom
elsésorban az dttéenyezds kompetenciamodell hasznalatat javasolja, amelyben a kompe-
tenciak a kornyezethez, a munkafolyamatokhoz és az onfejlesztéshez igazodnak (HENCZI-
ZOLLEI 2007, 91.):

o altalanos kompetenciak: ide a kulcs- ¢és a kognitiv kompetenciak tartoznak,

» szakmai kompetenciak: a feladatokkal és egyéni torekvésekkel azonosithatok,

» szocialis kompetenciak: 6sszefiiggnek a munkahelyi és tarsadalmi kérnyezettel,

» tanulasi kompetenciak: az dnfejlesztést szolgaljak,

e innovativ kompetencidk: a munkahelyi €s tarsadalmi kornyezet fejlesztésére

hatnak.

A jol mikodé modellek kialakitasa és bevezetése elénnyel és haszonnal jar a szervezetek
¢és az egyének szamara egyarant (HENCZI—ZOLLEI 2007, 93.).
A szervezetek elsGsorban az alabbi teriileteken érezhetik elonyét:
* Egységes nyelvezet és informacios rendszer alakul ki.
»  Kival6 eszkdz az emberi eréforras biztositasahoz és megtartasahoz.
* A szervezeti célok egyszerlien ¢és egységesen — kompetenciakdvetelmények for-
majaban — kdzvetithetok a munkavallalok felé.
e Motivalé munkakdrnyezetet teremt.
*  Azértékelések soran a szubjektiv elemekkel szemben el6térbe keriil a szakmaisag.
o Egyértelmivé valik a képzési és fejlesztési iranyok kijeldlése, azok hatékonysa-
ganak mérése, a befektetések megtériilésének nyomon kdvetése.
e A teljesitménymérés, az életpalya- és a karriermenedzsment-rendszerek miikod-
tetése tervezhetd és objektiv alapokra helyezhetd.

A beosztottak szempontjabol hatékony, mert:
* A szervezeti célokat egyéni szintekre bontja, amelyek igy érthetové és gyakorla-
tiassa valnak.
¢ Minden munkavallalé szamara kovethetd és értheto.
*  Lehetdséget biztosit a szervezeti innovacios torekvésekbe vald bekapcsolodasra.
«  ElGdsegiti az egyéni karrierut tervezhetdségét.
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»  Kozvetlen kapcsolatot biztosit az egyéni teljesitmény és a javadalmazas kozott.

Az egyéni fejlesztések és képzések tervszeriivé valnak, a szervezeti stratégia
részét képezik.

* Azegyéni érvényesiilés a szervezeti kozos eredmények részeként definialodik.

A modellek alkalmazasanak talan egyetlen negativ hatisa mindkét fél szamara abban rejlik,
hogy id6- és koltségigényes folyamat.

A kompetenciamenedzsment egy erds kapocs a szervezet célkitiizéseinek megvald-
sulasa és az egyéni karriertdrekvések elérése kozott (HENCzI-ZOLLET 2007, 48—50.). Ennek
megfeleléen célja a stratégiai emberierdforrdas-menedzsment rendszerekben:

* aszervezet kompetenciaelvarasainak strukturalt, munkakor- vagy pozicidalapu

meghatarozasa,

» asziikséges emberi eréforrasok tervezése, optimalizalasa,

» asziikséges emberi eréforras biztositasa, igy a toborzas ¢s kivalasztas timogatasa,

e az 0sztdnzés ¢s teljesitménymenedzsment tdmogatasa, a munkavallalok kompe-

tenciapotencialjanak erdsitése,

* a munkavallalok kompetenciaalapt mérése ¢s értékelése, folyamatos fejlesztése

az egyéni €s a szervezeti kooperaciéo mentén.

10.1.2. A kompetenciamodell alkalmazasi lehetéségei a kéozszolgalat
emberierdforras-menedzsment gyakorlatiban

A kiils6 kornyezetei valtozasok és a sajatos szervezeti struktira napjainkra 0j kompe-
tenciak iranti igényt indukaltak a kozszféraban. A kozszolgalat személyi allomanya is egyre
inkabb érzékeli, hogy a gyors fejlédés kovetkeztében a tudas, a szakértelem gyorsan elavul.
A legnagyobb problémat az okozza, hogy nagyon révid id6 alatt kialakul a szakadék a koz-
igazgatasi intézmények altal igényelt képzettség, kompetenciak és a szakképzési, oktatasi
rendszerben megszerzett ismeretek kozott, pedig a kdzigazgatas ,,vagyona” munkatarsainak
tudasaban van. A kompetenciaalapt rendszerek alkalmazasanak célja, hogy pontosan
meghatarozhassuk az egyes munkakorok betdlt6itol elvart tulajdonsagokat. A kompe-
tenciak meghatarozasahoz elsészamu kiinduld pont Iehet a szervezet stratégiaja, jovoképe
és a kivanatos kultara értékei. Figyelembe véve a Magyary-program' és a Kozigazgatds-
és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020° célkitiizéseit, a jol kialakitott és megfe-
lelden definialt kompetencidak, illetve kompetenciaszintek az egyes kézszolgdlati szervezetek
kozotti atjardst is jelentds mértékben megkonnyitik (Szas6 2014, 34.).

Minden ko6zszolgalatban miikddé szervezetnek a sajat, kompetenciaalapti rendszerét
a szervezeti feladatok figyelembevételével sajat maganak kell kialakitani. A vezetéknek
kiemelt szerepe van abban, hogy a folyamatokba miként és milyen mértékben vonjak be
a beosztotti allomany tagjait is. Tovabba, hogy sajat vezet6i felfogasuk és hozzaallasuk
mennyire tamogat6 a kompetenciaalapu megoldasok hatékony gyakorlati alkalmazasaban,

' Elérhet6: http:/magyaryprogram.kormany.hu/ (A letoltés ideje: 2018. 12. 01.)
2 Elérhet6: www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_
strat%C3%A9gia_.pdf (A letoltés ideje: 2017. 08. 01.)


http://magyaryprogram.kormany.hu/
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
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elsdsorban a generaciomenedzsment, tehetségmenedzsment, kulcsemberprogramok, vezet6i
utanpotlas, munkavallaldi mobilitas, 6sztonzésmenedzsment, kompetenciaalapti vezeto-
kivalasztas és a maganélet-munkahely 6sszhangjanak kompetenciaalapii megvalositasaban
(SzaB6 20163).

Kompetencia alapon a munkakordk elemezhetdk, értékelhetdk, ezaltal egyfajta kompe-
tencia alapt bérrendszer is kialakithato. Az elmult évtizedben a kézponti kdzigazgatasban,
a rendvédelem és a honvédelem intézményeinél mar elkezdtek kidolgozni munkakor alapti
rendszerek 1étrehozasara és miikodtetésére szolgald kiilonbozé megoldasokat. A jelenleg
futd kozigazgatas-fejlesztési operativ programok is kiemelt fejlesztési iranyként foglal-
koznak e témakorrel.

Korabban a Beliigyminisztérium — mar 1999-2000-ben — a hozza tartozo szervezetek
vonatkozasaban a Forrds program keretében sajat munkakor-elemzési rendszert dolgozott
ki (SzakAcs—Bokopi 2002). Az elemzésekre alapozva kidolgozasra kertiilt:

* azegységes munkakori leirds rendszer,

» aszervezetek kompetenciarendszere, amely kivalasztasi, teljesitményértékelési,

vertikalis ¢és horizontalis karriertdmogatasi rendszermutikodtetési feltételeinek
megteremtésének lehetdségét eredményezte.

Az egyes munkakorok kompetenciaspecifikumainak ismeretében sziikséges differencialni
a kivalasztasi kovetelményeket, a képzési igényeket, szervezni a kozszolgalati palyak ko-
z0tti karrierutakat és a teljesitményértékeld rendszerek miikodését.

Fontos, hogy a kdzszféra a humaneréforras-gazdalkodasi és fejlesztési rendszerének
fejlesztéséhez rendelkezzen informaciokkal a munkakorokrél és azok szervezeten beliili
,»ertékérdl”. A munkakor-elemzési és -értékelési rendszer alapozza meg valamennyi human-
politikai feladat szinvonalas, eredményes ellatasat. Alkalmazasa stratégiai kérdés, amely
1ényeges szemléletvaltozast hoz alkalmazasi lehetéségein keresztiil. Atjarhaté kozszolgalati
¢életpalya modell és komplex humanerdforras gazdalkodasi rendszer nem képzelhet6 el
nélkiile (Munkakor elemzési kézikonyv 2013).

A kompetenciaszdotarban rogzitésre keriilo viselkedésformakkal és magatartasjel-
lemzokkel leirt képességek és készségek a teljesitménycélok elérésének a hogyanjara is
valaszt adnak. A kompetenciaalapu human rendszerben az egyéni munkavallaléi teljesit-
ményértékeld rendszer is kialakithatd (SzakAcs—Boxkopr 2002). A teljesitményértékelés
rendszerében a szervezeti és az egyéni teljesitményértékelés dsszekapcsolasara van
sziikség. Az egyéni teljesitményértékelésnek épiilnie kell az egyes munkakorcsaladokra
vonatkozo kompetenciakra. A kdzszolgalat megujuld egyéni teljesitményértékelési rend-
szerét a Magyary Zoltan Kozigazgatas-Fejlesztési Program stratégiai céljainak, operativ
feladatainak, valamint a Kormany Személyzeti stratégidjaban foglaltaknak megfelelden
alakitottak ki és mitkodtetik (SzakAcs—Bokopi—SzakAcs 2012). A kozszolgalati teljesit-
ményértékelés rendszerének fenti miikodését a jogszabalyi keretek rogzitik (A kozszolgalati
tisztviselokrol szold 2011. évi CXCIX. torvény, tovabba a kdzszolgalati tisztviseldk telje-
sitményértékelésének, mindsitésének a rendjére, eljarasara és szintjeire vonatkozé Korm.
rendelet hatarozza meg.)
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10.2. Generaciomenedzsment

A generacidk kozotti kiilonbség intenzitasaban és gyakorisagaban egyarant er6sodé ten-
denciat mutat. A kiilonb6zé korcsoportok eltéré gondolkodasmoddja, szokasai, illetve
tudasa meghatarozza az egyén munkavégzo képességét, ezaltal a munkateljesitményét
is. A munkaszervezetek hatékony mitkodésének szempontjabol alapvetd fontossagu fel-
ismerni, ezt kdvetden pedig a humanstratégia és az emberieréforras-gazdalkodas egyik
épitéelemeként alkalmazni a generdcios diverzitas kdvetkeztében 1étrejott pozitiv hatasokat.
Generacidémenedzsmentnek tekintheté azon menedzsmenttechnika, ahol a szervezet tevé-
kenységének dsszehangolasa soran figyelembe veszik a generacios kiilonbségeket, és a célok
megvalositasa érdekében tudatosan épitenek is ezekre. A generacidmenedzsment eszkdztara
részét képezi a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodasnak.

A generacidmenedzsment globalis felfogasa szerint nem az eltérd korcsoportok szemé-
lyiségjegyeinek egységesitésére fokuszal. A cél az eredményes egyiittmiikodés értelmében
kialakitott, tobb labon all6 szervezeti kultira megteremtése, ahol az eltérd generacios cso-
portok egymas munkavégzd képességét erdsitik. Az egyik legfontosabb elem a szervezeti
tudas megtartasa, a tudasmenedzsment folyamatainak mitkodtetése. Az idésebb korosztaly
tagjai mélyebb munkatapasztalattal rendelkeznek, amely fontos alapként szolgalhat a szerve-
zetbe Gjonnan belépé fiatalabbak szaméra. Ok viszont pontosan azt a sziikséges 1j impulzust
biztositjak a munkaszervezet szamara, ami a fenntarthaté fejlédés szempontjabol elenged-
hetetlen. A produktiv légkdr kialakitasa soran el kell kiiloniteni a ,, kemény” és ,,puha”
menedzsmenttechnikakat. A kemény mddszerek alkalmazasa a szervezet egészének, illetve
nagyobb részének atalakitasaval jar, a metodus inkabb a folyamatok optimalizalasaban
gondolkodik, mintsem a finomhangolason. A puha technika sokkal inkabb emberkozponta
megkdzelitést jelent, ami a generacidmenedzsment szemlélete szerint relevansabb felfogas.
Foglalkozik tobbek k6zott a munkavallalok interperszonalis képességeinek fejlesztésével,
a bels6é motivacidjuk erdsitésével, az egylittmiikodo 1égkor kialakitasaval, tehat a szerzeti
kultarat meghatarozé kompetenciak megujitasaval.

10.2.1. Generdaciok a munkaerdpiacon

A generacidelmélet két amerikai szerz6, William Strauss és Neil Howe nevéhez flizédik
(McCRINDLE 1991). Ma mar — érthet6 okokbol — a pszichologiai aspektus mellett egyre
gyakrabban alapjat képezik az egyes menedzsmentdiszciplinaknak és -folyamatoknak
az alabbi generacios kategoriak. Hazankban a munkaerdpiaci jelenlét alapjan ot jol szeg-
mentalhato generdciot kiillonboztetiink meg 2017-ben (BiBA—SzABO 2015, 13-21.):

1. Veteran generacio, épiték generacidja: 1925-1945 kozott sziiletettek (72-92
évesek),
Baby boom generacid 1946—1964 kozott sziiletettek (53—71 évesek),
X generacio 1965-1979 kozott sziiletettek (38—52 évesek),
Y generacio 1980-1994 kozott sziiletettek (23—37 évesek),
Z generacio 1995-2009 kozott sziiletettek (8—22 évesek).

IREEN
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Technologiai, munkahelyvaltasi, lojalitasi és javadalmazasi, aspektusban kiilénbozdségek
jellemzik az egyes generaciokat:

Technologiai aspektus: Az idésebb generacid tagjai bizonytalanul viszonyulnak
a technologiai Gjitasokhoz, nem bizzak ra magukat. Az Y generacio tagjai mar
sokkal fogékonyabbak, internetfiiggdk, a mindennapokban ¢és a munkavégzésiik
soran is alkalmazzak a technologiai eszkozoket. A Z generacio tagjai akar egy-
szerre tobb dolgot is jol, magabiztosan tudnak hasznalni, megosztjak a figyel-
miiket.

Munkahelyvaltasi aspektus: A baby boom generacid tagjai félnek a munkahely-
valtas okozta bonyodalmaktdl, inkabb megkimélik magukat ettdl, kitolva ezzel
a tlir6képesség idejét. Az Y generacid hisz abban, hogy tobb labon kell allnia,
egyszerre akar tobb szinten, tobb karriert is képes épiteni. A legfiatalabb Z
generaciorol nincsenek munkahelyvaltassal kapcesolatos visszajelzések, hiszen
a legiddsebb tagjaik is csak 19 évesek.

Lojalitas és javadalmazas: Az idésebb generacid lojalitasa értelmében inkabb
hosszabb tavon szamol a bérezés tekintetében is. Az X generacio hedonista modon
elvarja az azonnali javadalmazast, a fiatalabbak a teljesitményiik alapjan vald bé-
rezést igényelik, sajat piaci értékiiknek megfeleléen. Az idésebb generacio tagjai
elfogadjak, hogy szamukra a munkahely érdekei elérébb valok a sajatjaiknal,
ennélfogva rendkiviil lojalis viselkedést tantsitanak. Az X generacio inkabb
a munkakdzosséghez, csoportokhoz és egyénekhez ragaszkodik. A fiatalabbak
mar a sajat kapcsolati haléjukhoz, 6nmagukhoz és a markakhoz lojalisak.
Hierarchidhoz valo viszony: A Z generacio nem hisz a hierarchiaban, kizard-
lagosan a megszerzett tudast tiszteli és ismeri el, ezaltal a tudasalapu vezetést.
Az Y generacionak fontos, hogy elegendd szabadsagot és feleldsséget kapjon
a vezet6jétol. Az iddsebb generacid tagjai inkabb hisznek a pozicid tiszteletében
¢s a tekintélyelvil vezetésben, €éppen ezért el is varjak, hogy megadjak szamukra
az alapvet0 tiszteletet.

A munkaerdpiacon jelenleg is aktiv nemzedékek eltérd attitiidjeinek ismerete és meg-
értése alapvet6 fontossagu a hatékony munkavégzés kialakitasa és fenntartasa érdekében,
az alabbiak szerint:

Az oktatassal valo viszony esetében fontos tényezo, hogy az idésebb generaciok
tagjai poroszos nevelésben részesiiltek, ezért szamukra meghatarozoé volt az erés
tanari szerep jelenléte. Ezzel szemben a fiatalabb generaciok kevésbé érzik sziik-
ségesnek a szoros hatarok megszabasat. A tovabbtanulas, illetve az élethosszig
tarto tanulas kérdésében a fiatalabb korcsoportok, kiilondsen az Y generacio tagjai
fejezik ki elkotelezodésiiket. A konkrét tanulasi mechanizmusok tekintetében
az id6sebb generacio tagjai inkabb a passziv olvasasi technikat alkalmazzak, amig
a fiatalabbak, foként a Z generacid tagjai — sokkal aktivabban kivanjak megélni
ugyanazon folyamatot (Buiposong 2012, 7.).

A technologiahoz valé viszony is eltéré képet mutat a korcsoport szerinti megosz-
lasban. Amig a Z generacié tagjai egyszerre akar tobb technologiai eszkozt is ké-
pesek hasznalni, addig az idésebb korcsoport nem torekszik feltétleniil figyelmének
megosztasara. (Bokor 2007, 4-5.). E jelenség eredete visszavezethetd a fentickben
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emlitett digitalis bevandorlo, illetve digitalis bennsziilott szituacio kovetkezmé-
nyeire, elvégre a Z és az Y generacio elso fele mar az internet elterjedése utan
sziiletett, ahol alapvet6 kompetencia a technologiai eszkdzok mélyrehatd ismerete
¢és alkalmazasa. Ennek megfelelden alakult ki a fiatalabb generaciok tagjai kozott
az informaciohoz vald hozzaférés erésebb igénye, amely az idésebb korcsoportok
esetében csokken. Ezt jol példazza a kiilonb6zé mobilkommunikacids eszkozok,
digitalis média és ko6z0sségi halozatok napi rendszerességgel torténd alkalmazasa
az 'Y és Z generacio korében (RAINIE 2010, 2.).

o A munkavégzés sordan felmeriild attitiideltérések egyik legfontosabb alkotoeleme
a munkahellyel szemben tanusitott elkdtelezodés. A veteran, baby boom és az X
generacid tagjai sokkal inkabb a munkaltatd érdekeit helyezik a képzeletbeli
sorrend els6 helyére, és ennek megfelelden sokkal lojalisabbak is, amigaz Y és Z
generacio esetén a munkahelyvaltas mar nem vet fel annyi kérdést. A Kozszolgalati
human tiikér 2013 vizsgalat is erre a megallapitasra jutott: a kozszféraba frissen
belépok nagy részét viszonylag hamar elszivja a tobbi munkaerdpiaci szegmens
(SzaB0 2013, 42.). A javadalmazas kérdéskorében a fiatalabbak a teljesitményalapa
bérezést részesitik elonyben, amig az idésebbek, pontosan az emlitett magas foku
lojalitasuk kapcsan, hosszl tavon gondolkoznak (Bokor 2007, 7.). A Harvard
Business Review 2015-6s kutatasa szerint (BRESMAN 2015, 1.) az Y generacioval
kezd6ddéen olyan 1j elvarasok jelennek meg a munkaerdpiacon, amelyek sokkal
nagyobb hangsulyt fektetnek a munka és a maganélet egyensulyara, a folyamatos,
munkaszituaciokon keresztiil térténd tanulasra, a pontosan eléredefinialt célok
elérésének érdekében az uj munkametodusok elsajatitasara.

10.2.2. A munkaltatoi marka jelentésége

A munkaltatdi markaépités egy proaktiv, pontosan elére deklaralt metddus szerint lezajlo
folyamat, melynek soran a szervezet felismeri, hogy mitél lehet vonzoé a munkaerépiac
szamara. Iranyultsaga szerint belsé szervezeti ¢s kiilsé munkaerdpiaci igényeket takar.
Ennek értelmében a munkaltatéi marka minésége hatarozza meg azt, hogy miként teljesit
a jelenlegi munkaer6, és azt is, hogy milyen munkavallaloi kort tud bevonzani az adott
szervezet. Munkaerdpiaci szemszogbdl sikeres szervezet az, amit az alkalmazottak von-
zobbnak tekintenek, mint a versenytarsakat.

A munkaltatoi marka megjelenitésének relevanciaja a generdciok kozotti kiilonbségek
megjelenésével folyamatosan ndvekvo tendenciat mutat. A HR-esek részére kihivast jelent,
hogy a felndvekvé generacioknal a munkahely kivalasztasa hasonld kritériumrendszer
szerint torténik, mint a haszonélvezeti eszkdzoknél, azaz markak szerint. Ezen a ponton
kapcsolodik 6ssze a probléma a munkaadoval, hiszen 6 keresi az alkalmas munkaerét, amig
a fiatal munkavallalok keresik a szamukra legmeggy6z6bb markat, vagyis a munkaltatot.

A generacios jellemzoknek megfeleléen nagy lendiilettel és elvarasokkal érkeznek a fi-
atalok a munkaerdpiacra, majd gyakran lathatatlan falakba titkoznek. A gyakorlati tapasz-
talatok szerint, ha egy résziiknek sikeriil is beilleszkedni a szervezeti kultiraba, a lendiilet
sokuknal elvész. Masok pedig eleve elhagyjak a szervezetet, ezzel is novelve a fluktuaciot
¢és a koltségeket. Tehat a munkaadoi marka hatékony kommunikdciojan keresztiil ismerik
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meg a munkakeresék a szervezet arculatat, és ennek alapjan alakitanak ki remélhetéleg
pozitiv képet (image-et) arrol. Ugyanakkor a szervezetben mar dolgozé munkavallalo is
a munkaadoi markan keresztiil vonhato be a szervezet életébe. A kulcsfontossagu cél, hogy
szivesen valasztott munkaltato legyiink. Egy olyan munkaltatd, akit a megfeleld emberek
valasztanak, ¢és aki képes kielégiteni azokat a sziikségleteket, amelyekre dolgozdinak leg-
inkabb sziiksége van.

Szervezeti oldalrél a munkaltatoi marka képezi az alapjat az innovativ toborzasi meg-
oldasok elinditasanak, a foglalkoztatas fenntartasanak. Hosszu tavua elénydk a toborzas
terén, hogy novekedik a jelentkezések szama, magasabb mindségi jeldltekkel foglalkozhat
a kivalasztasi human folyamat. Altalanossagban jellemz6, hogy (SULLIVAN 2008):

* A munkavallaléi motivacio, teljesitmény emelkedik.

*  Megjelenik az egyetemi toborzas, a Z és Y generacio tagjai fogékonyak lesznek

a markara.

»  Er6sebb szervezeti kultura, csokkenti az esetleges negativ véleményeket.

*  Versenyel6ény, csokken a fluktuacio.

*  Tamogatas a termék vagy szolgaltatas felé.

* NGO atudas a szervezetben, tehetségmenedzsment.

« Allami szféraban is alkalmazhato.

Osszességében kijelenthetjiik, hogy a munkaltatéi marka épitése nem propagandafogas
vagy hobort, amit a HR elkezdett eszkdzként hasznalni. Inkabb egy kifinomult konkrét
lehetdség, egy Gjgeneracios menedzsmenteszkoz a szervezetek szamara, hogy megkiilon-
boztetd szempontot adjon a szervezet szamara a munkaerdpiaci szituaciokban. Ez segit
vonzdnak ¢s versenyképesnek maradni a keresleti oldal feldl is, kiilonos tekintettel a tan-
konyviinkben kiemelt Y és Z generaciora. Nagyon lényeges azonban, hogy a munkaltatoi
marka kialakitasa szervezetspecifikus legyen, és igazodjon az adott munkaerdpiac sajatos-
sagaihoz, jellemzodihez.

10.2.3. Generaciok és munkaltatoi marka a kézigazgatdasban

Napjaink piaci szituacidiban a munkaerd-kereslet és -kinalat folyamatai egyre intenzivebbé
valnak a makroszintl valtozasok kovetkeztében. (Makrotényezok: demografiai, gazdasagi,
jogi, kdrnyezeti, tarsadalmi, kulturalis, technologiai.) Korunkban az idd-energia-koltségek
egylittes dimenzioja hatarozza meg egyfel6l a megfelelé munkahely, masfelél a megfeleld
munkavallal6 megtalalasanak és megtartasanak mechanizmusat. A munkavallalok nagy
tobbségét — elsésorban a témank fokuszaban allo Y és Z generaciot — dontéen nem a meg-
szerezhet6 jovedelem nagysaga motivalja a munkakeresés és valasztas soran. Fontossa valt
szamukra a kozdsség, ahova tartozni fognak, valamint a munka és magdanélet egyensuly
filozofidja mentén az Gnmegvalositas lehetdsége a munkahelyi kornyezetben. A munkaadok
pedig jellemzdéen tehetségeket keresnek, akiktdl a friss tudast, a lendiiletet, az innovativ
magatartast €s az ebbdl szarmazo hasznot remélik. Ennek mentén tehetjiik fel a toborzas
és kivalasztas human folyamataban a kérdéseket, hogy valdjaban mit6l vonzd, illetve nem
vonzo egy munkahely a fiatal munkavallalok szamara? Ha megszereztiik a munkavallalot,
mi lesz a megtarto er a karriergondozasi folyamatban?
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A kozszolgalat sajatos vagy egyedi munkaerdpiaci szegmensnek mondhatd, azonban
a kornyezeti valtozasok gyorsasaga ¢s atfogd jellege itt is megkdveteli azt a természetes
tendenciat, hogy a szervezetekben felkésziilt szakemberek (vezetdk és beosztotti allomany)
dolgozzanak. Ennek megfelelden kiemelt kérdéssé valik a felvételi, a fejlesztési és karrier-
menedzselési rendszerek kialakitasa ¢s miikodtetése. Mara az emberi eréforrassal valo
»gazdalkodast” egyértelmilien az emberi er6forrassal vald ,,torédés” valtotta fel. Ennek
szellemében a kdzszolgalati szervezeti kultura egyik pillére kell, hogy legyen a beosztotti
allomannyal valo tudatos és tervszer(i foglalkozas, melynek egyik kifinomult eszkoze
a munkaltatoi marka épitése (SZABO—STREHLI KLOTZ 2014, 5.).

A munkaltatoi marka kétséget kizaréan meghatarozo a szervezeti mitkodésmenedzsment
folyamataiban. Relevans tehat a kérdés, hogy milyen helye és szerepe van a kozszolgalatban,
az alkalmas munkaeré megtalalasaban és megtartasaban? A kozszférara sajatos munkaer6-
piaci teriilet. Ez a munkaerd-kereslet szamara az alabbi sztereotipiakat jelenti:

e hierarchikus, biirokratikus szervezet,

* hatalyos jogszabalyi kérnyezet,

* adminisztrativ jellegli folyamatok,

» stabil bérezési és besorolasi rendszer,

*  biztos munkahely.

Ma mar ennél is joval Osszetettebb a szervezeti kultira. Az elmult idészak gazdasagi,
tarsadalmi, politikai eseményei kovetkeztében jelentds valtozasok kezdddtek és vannak
folyamatban a magyar kozszolgalat gyakorlataban. Az emberi er6forrassal valo gazdal-
kodas torekszik a stratégiai alapu integralt emberieréforras-menedzsment kdzszolgalati
rendszermodellje alapjan miikddni. Egyre tobb tekintetben kozelit a piaci szituaciokra jel-
lemzd stratégiai és taktikai szintli megoldasokhoz (SzakAcs 2014, 23.).

A rendszermodell alapjan a szervezetre a kiils6 €s a belsé kdrnyezet erés befolyassal
van. A4 kiilsé (makro) szintii tényezdk folyamatosan hatnak a szervezetre. (Mint a tarsadalom,
kultara, technologia globalizacio; jogrend és szabalyozas; makrogazdasag ¢s munkaerdpiac;
tgyfelek, allam, kdzszolgalati kozosségek; munkavallaloéi szervezetek és munkatigyi kap-
csolatok.) Ez beliilr6l nem befolyasolhato, de szervezeti szinten reagalni kell a valtoza-
sokra. Ebben a folyamatban a szervezeti-munkaltatoi marka kézenfekvoé megoldast kinal,
hiszen az egységes kozszolgalatrol kialakitott kép fontos a tarsadalom, benne a potencialis
munkavallalok szamara.

A toborzasi stratégiaban kiemelt szempont a belsé (mikro) kornyezet hatotényezéinek
Lallapota”. fgy:

» aszervezeti struktuara, iranyitasi rendszer, szervezeti kulttra,

« aszervezet mikodési folyamatai, feladatok, szabalyozas, eljarasrend,

e aszervezeten beliili informacio-aramlas és kommunikacio,

* aszemélyi allomany 6sszetétele, kompetencia készlete és kapcsolatai.

A szervezeti stratégia, és annak részeként a human stratégia egyik alap feladata a motivdcio
kérdeskaore. Ez azt jelenti, hogy a személyi allomany vonatkozasaban célcsoport specifi-
kusan (példaul generacios kategoriak, nemek, beosztasok szerint) alakitjak és alkalmazzak
a rendelkezésre alléo motivacios eszkdzoket. A téma szempontjabol kiemelt Y és Z generacid
jellemzéit figyelembe véve (l1asd feljebb a 10.2.1. fejezetet) az alabbiakat allapitjuk meg:
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* amotivalo hirnév vonzza a tehetségeket ¢s a fiatalokat,

e mas lesz vonzd a n6k és mas a férfiak szamara,

» afiatalok keresik a ,,hozzaadott értéket” a munkaban, a pozicioban,
* amegtartas ereje a karrierben rejlik.

Jogos a kérdés, hogy a fenti tényezoket illetéen, mit tud adni a kozszféra ezekben a folya-
matokban?

A kozszolgalati szervezetek szamara is egyre inkabb felértékelddik és a gyakorlatban
jelentdssé valik az a tény, hogy a fiatal munkavallaléi rétegbdl ne csak az ,,atlagos” kompe-
tenciakkal rendelkezdk érdeklédjenck a munkalehetéségek irant. A kivalosagra torekedve
a tehetségek is jelenjenck meg, akik kreativan és elkotelezetten képesek ellatni a felada-
taikat. Ennek eredményeként magas szinvonalu munkara képesek, keresik a kihivasokat
¢és a tanulasi lehetéségeket, majd a megszerzett ismeretek felhasznalasaval képesek ujat
alkotni. Ma még a kozvélemény szerint a kozszféraban a feladatok egy része mindig eldre
tervezhetd, és nem igényel kiilonosebb hozzaadott értéket, azaz elegendd az elvégzésiikhoz
a korabban a munkavallalé altal megszerzett tudas rutinszerii alkalmazéasa (SZABO—SzAKACS
2015).

A kozszféra egyes hivatasrendjeiben szépen elhatarolhatd, hogy melyek azok a terii-
letek, ahol elsGsorban a ndk, és melyek azok, ahol elsdsorban a férfiak talaljak meg szami-
tasukat. A rendvédelem és a honvédelem hivatasrendjeiben a férfiak, mig az allamigazgatas
¢és az onkormanyzati igazgatas (kozigazgatas) teriiletén a n6i munkavallalok aranya a ma-
gasabb. A kozszolgalatban tipikus, hogy a karrier az egyben hivatas is, azaz egy életre
sz016 tervezés és kiildetés a munkavallalo szamara. A megtartas ereje ennek megfelelden

A kozszolgalati munkaltatoi marka definialasa és kialakitasa megegyezik az emberi-
er6forras-gazdalkodas alapveto felfogasaval. Amelyik munkaszervezet képes felismerni
a megvaltozott viszonyokat és alkalmazkodni azokhoz, jelentds elényre tehet szert a munka-
erépiac tovabbi aktoraival szemben. Ez a kozszolgalat szamara azt jelenteti, hogy a tdrsa-
dalom szemében stabil és a kézjot hatékonyan szolgadlo intézményként definialodik. Hosszu
tavon a munkaerd-kereslet és -kinalat kapcsolataban is pozitiv hatassal lehet, hiszen altala
a most jellemz6 kinalati piacrol és a kényszervalasztasokrol a keresleti piac iranyaba to-
lodhat el.

A kozszolgalati szervezetre jellemz6 munkaltatoi marka modelljének tényezéi:

e A szervezeten kiviili és beliili informacidéaramlas, azaz kommunikaciéo a munka

fogyasztoival”.

* A szervezeti teljesitmény maga a szolgaltatas, ami a jelenlegi munkavallalok

egyéni sikerében manifesztalodik.

* A kodzszolgalati szervezet a sajat ,,személyiségét” formalja tizenetekké a tarsadalom

szamara, a kozjo szolgalatara.

* A hiteles és az dszinte két kiilon fogalom, amely meghatarozza szervezeti kultarat,

¢és a belsé mikddési egyensulyt.

*  Minden munkavallalé (dolgozo, a személyi allomany tagja) a ,,marka” — azaz

a ko6zjo érdekében torténd szolgaltatas — nagykovete.
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Osszegezve tehat latjuk, hogy a kozszolgalatot, mint szervezetet, egységes és hatalyos
jogszabalyi alapokon nyugvo miikddési elvek hatarozzak meg. Sajatos munkaerdpiaci sze-
repléként probalja alkalmazni az egyes menedzsmenteszkoéz azonban el kell fogadnunk
zartsagat és rugalmatlansagat is. Mégis rendelkezésre allnak olyan — elsésorban nem
anyagi — eszkdzok, amelyek tamogatjak az 0j torekvéseket. A tehetségek megtalalasat
¢és a vonzd munkaltatova valast, a megtartas erejének szamito hitelesség kialakitasat,
¢és az ,,egy nyelven valo beszédet”, ami a szervezeti identitast erdsiti. Valamennyit atfogja
a munkaltatoi marka tudatos beépitése a szervezeti kulturaba és stratégiaba.

10.3. Eletminéség-menedzsment

A munka ¢s a maganélet egyensulya 01j és sokféle aspektusboél vizsgalt jelenség nap-
jainkban. A kompetenciamenedzsment gyakorlata ¢s a gondoskodo szervezeti kultura
szempontjabdl is meghatarozo. Ismerete ¢és tudatos alkalmazasa elengedhetetlen napjaink
kozszolgalati vezetdi szamara.

10.3.1. Az életmindség napjaink kozszolgalataban

Az életmindség fogalma a 20. szazad masodik felében bukkant fel, tartalma a modern
tarsadalmakban kozponti kérdéssé valt. A globalizacid, a gazdasagi verseny és a nove-
kedés, a koriilottiink 1évo ,,rohand vilag” iranyitotta ra figyelmet az emberiség egyik leg-
6sibb dilemmajara: ,,Mi a teljes élet titka?” Mi teszi az életet teljessé, mitdl lesz boldog
az ember, és valdjaban mit is jelent a boldogsag? Ezekre a kérdésekre minden korban mas
¢és mas tartalmu valaszok keletkeztek (KoPP—SKRABSKI 2000, 1-15.). A 20. szazadot meg-
eléz6en — Arisztotelész munkassagat (Nikomakhoszi etika) alapul véve — elsGsorban pszi-
chologiai és filozofiai szempontbdl vizsgaltak a fenti kérdéskort.

Napjainkban a Maslow-féle sziikségletpiramissal illusztraljuk az egyén inditékainak
hierarchiajat. Felértékelddik a mindségi élet fogalma, hiszen a munkavallalo élete jelentds
részét munkahelyi kozegben és kozosségben tolti. igy meghatarozo, hogy ezt az idészakot
milyen minéségben ¢éli meg az ember. A 21. szazad munkavallaldja jellemzden az alab-
biakban fogalmazta meg a great life, azaz a kivalo élet sszetevéit: anyagi biztonsag, val-
tozatos és ¢élvezetes munka, kihivasok, fejlédési lehetdségek, mentalis €s fizikai egészség,
kapcsolatok apolasa, autonomia, kivalosag. Korunk embere ugyan céljainak és igényeinek
ala tudja rendelni 0sztonds késztetését, azonban ne felejtsiik el, hogy a kettd egyensulya
a testi és lelki egészség alapja, azaz a jolét kulcsa (SzaBo 2013, 190.).

A munkaerdpiacon 1) karrierkihivasokkal kell szembesiilni a munkavallaloknak
¢és a munkaadoknak. Az élhetd élet fogalma atértékelddik és 0 tartalommal telitddik.
Prioritast ¢lvez a munkaadok érdekeit elétérbe helyezve a munkaorientécio a csaladorien-
tacioval szemben. Valtoznak a szerepek és a csaladmodellek. Emellett a n6i karrierutak
is r16gdss¢ valnak, hiszen a csalad és a palyafutas 6sszhangja nehezen teremtheté meg,
és kevéssé tamogatott a szervezetek részérdl. A sajatos makrokornyezeti hatotényezok val-
tozasa is neheziti a harmonia (munka és maganélet egyensulya) kialakulasat, allandosulasat.
Mindezek indokoltta teszik, hogy a kozszolgalati szervezetek vezetése, annak hatasara
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a szervezeti kultra, kdzponti szerepet tulajdonitson az érzelmi kompetencia érvényesii-
léesének. Felidézve a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas kozszolgalati
rendszermodelljét, abban is kiemelt szerepet kapott a humanstratégia és annak hatasa
a szervezet mikodésére. Méghozza olyan formaban, hogy 6sszhangot kivan teremteni
az egyéni és a szervezeti érdekek kozott. A modellt felépité human folyamatok és human
funkcidk tobbsége épit az érzelmi kompetenciara, annak az egyénre és a szervezetre
gyakorolt hatasara. Ez az innovativ gondolkodasmod maximalisan tamogatja a life-work
balance folyamatat. A munka valtozo vilagaban (mar az elsé munkaba 1épés alkalmaval)
atalakultak az elvarasok, igények. Nemcsak szakmai felkésziiltség alapjan itélnek meg ben-
niinket, de figyelembe veszik azt is, hogy mennyire tudunk sajat magunkkal és masokkal
banni, milyen az érzelmi kompetenciank, amely egyben a lelki egészség megtartasanak is
alapeleme. A szakemberek egybehangzé megallapitasa, hogy az egyenstly szempontjabol
kiemelkedd jelentdségii a munkahely és a munkakdor kérdése, valamint ennek dsszeegyez-
tethetésége a maganélettel. Eletiink nagy része munkaval telik, lényeges, hogy az ember
a képességeivel, képzettségével adekvat munkat és munkahelyet talaljon, azokban 6romet
leljen. Realitas legyen a munkahelyi gondoskod6 magatartas, érvényesiiljon a maganéletre
gyakorolt hatassal vald tor6dés is, amelyet elssorban a vezetdi magatartason keresztiil
érez a személyi allomany. A kedvez6 feltételek kozott végzett tevékenység a kiegyen-
sulyozott és egészséges munkavallald egyik f6 védelmezdje. E tekintetben elsérendiick
a munkatarsi kapcsolatok. A kdlcsonds megbecsiilés, egymas személyiségének tiszteletben
tartasa megtarto erd, fejleszti a szervezetet és magat a munkat is. A szembenallas, intrika,
a pozicioharc, a megoldatlan konfliktusok halmozodasa megkeseriti az életet, elobb-utobb
stresszes allapothoz, hatékonysagvesztéshez, majd mentalis és fizikai egészségromlashoz
vezet (SzaBo 2013, 195)).

10.3.2. A munka és a maganélet egyensulya (work-life balance)

A work-life balance kifejezés jelentése nem mas, mint a munka és a maganélet egyen-
sulya. A gyakorlatban azt jelenti, hogy az emberek egyre tobb id6t téltenek munka-
helyiikon, és egyre kevesebbet foglalkoznak magukkal. Nem ritka, hogy reggel koran
kezdenek, és még este tiz drakor is bent lilnek az irodaban. A kdznapi felfogas szerint
a munka ¢s a maganélet 6sszehangolasa nagyrészt a szervezetek feladata lenne. Az egyes
intézmények vezetdinek gondoskodnia kellene arrdl, hogy a csaladosok elég id6t tolthes-
senck gyermekeikkel, a fiataloknak pedig legyen elég ideje a kikapcsolodasra. Erre a célra
alakitottak ki a csaladbarat munkahelyek filozofiajat ¢s intézményét, ami évek 6ta sikerrel
miikodik a hazai munkaerépiacon. (A csaladbarat munkahely palyazaton olyan progra-
mokkal lehet indulni, amelyek elésegitik a munka és a maganélet egyensulyat, 6ssze-
egyeztetését, a csaladi, maganéleti és munkahelyi kotelezettségek 6sszehangolasat.) Az j
vagy innovativ felfogas szerint a menedzsmentirodalom egyik kedvelt témaja lett annak
hangsulyozasa, hogy egészségiink, valamint a csaladi harméniank védelme érdekében
meg kell talalnunk a fenntarthatd egyensulyt a munkaterhelés és a maganszféra kozott.
Legyiink képesek teljes életet élni. Az uj fogalom az 1970-es években latott napvilagot,
elsGsorban arra 6sszpontositva, hogy a munkahelyi események miként és milyen mértében
befolyasoljak a maganéletet. Vizsgaltak ennek hatasat forditva is, azaz a maganélet milyen
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hatassal van a munkahelyi k6zegben nyujtott teljesitményre. A jelenség 0sszességében egy
norma, amely az egyén, a szervezeti kulttra és igy a tarsadalom hasznara is valik. Ezzel
szazadunk egyik legjelentdsebb karriertényezdjévé valt a nevezett fogalom. Kiilonféle
okok miatt a hatarok egyre inkabb elmosodnak a munka- és a szabadid6 k6zott. (Példaul
otthon a szabadidénkben is megnézziik a munkahelyi e-maileket, és mindig elérhet6ek va-
gyunk online iizemmodban vagy telefonon.) Ezért mind egyéni, mind szervezeti szinten
paradigmavaltasra ¢s innovativ gondolkodasmodra van (lesz) sziikség. Ezt tamasztja
ala a globalizacio kovetkeztében valtozo vilagunk munkaerdpiaci szereplékre gyakorolt
hatasa. A szamos befolyasolo tényez6 koziil, leginkabb a 21. szazadra jellemzé innovativ
kompetenciamegoldasok ismerete és tudatos alkalmazasa valik fontossa a vezetok szamara.
Ez kapcsolja 0ssze az egyént, mint maganembert és a munkavallalot a szervezettel, a szer-
vezeti kultaraval (SzaBo 2013, 191.).

10.3.3. A munkahelyi flow (aramlatélmény)

A munka és a maganélet egyensulyanak gyakorlati megteremtéséhez hozzatartozik egy,
a 21. szazad fejlett munkaerdpiacaira jellemz0, hazankban azonban még kevéssé ismert,
illetve alkalmazott jelenségkor, a Csikszentmihalyi Mihaly nevéhez fiiz6d6 tigynevezett
flow-élmény meghatarozasa. A szerz6 meghatarozasaban a flow-¢lmény egy koncentralt,
a motivaciot a maximumig fokozo élmény, amelynek kdszonhetéen az ember képes egy
dologra koncentralni, és megfelelden terelni sajat érzelmeit a legjobb teljesitmény elérése
érdekében. Az egyik legbiztosabb jele az egy-egy feladat megoldasa soran érzett kitord
o6rom, aminek kovetkeztében az élet legizgalmasabb kihivasait eréfeszités nélkiili moz-
gasként, akar spontan aramlasként ¢lhetjiik meg. Ez a flow egyik érdekes paradoxonja,
a jozan észnek ellentmondo kovetkeztetése (CSIKSZENTMIHALYT 2001, 19-24.).
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Flow-élmény

Forrds: CsikSZENTMIHALYT 2001, 109.

Az elmélet szerint az ember cselekedetei gyakran akkor a legkdnnyedebbek, mikor épp
a legnehezebb feladatokat teljesiti. Tovabba nehézségeket tapasztal olyankor, amikor csak
keveset kell tennie, vagy a helyzetbdl fakado kovetelmények konnyiiek. Ezért van az,
hogy a flow annyi fontos lehetdséget nyit meg az ember szamara: az ¢élet minden Iényeges
torténésének része lehet, legyen sz6 a munkahelyi kdrnyezetrdl vagy akar a maganéletrol.
Az elmélet értelmében a munkanak (teljesitménynek, feladatnak) nem kell elkeriilendo, f3j-
dalmas sziikségszeriiségként megjelennie, és a gyakran nehéz (bizonytalan, rugalmatlan)
szervezeti légkor is élménygazdagabba valhat altala.

10.3.4. A vezetok felelossége az élheté munkahely megteremtésében

Az emberi eréforrassal valo gazdalkodas ma mar tulmutat a hagyomanyos gondolkodas-
modon, és egy Uj vezetéi megkdzelitést igényel a munkavallaloi hatékonysag fokozasa érde-
kében. A szemlélet eszkdze a kompetenciaalapu gondolkodas és az innovativ kompetencia-
megoldasok beemelése a vezetdi eszkoztarba, igy a szervezeti stratégiaba és a mindennapi
mitkddésbe. Szinte mar kozhely, hogy a felgyorsult tarsadalmi véltozasok, az értékek at-
alakulasi folyamatai 0j kihivasok elé allitjak a szervezetek tagjait, kiilondsen a vezetdket.
A munka és a maganélet megtalalt egyensulya a lelki egészség forrasa. Ebbe beletartozik
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még az onértékelés, az onbizalom, a folyamatos identitasfejlodés, az autondomia, a reali-
tasok elfogadasa, az alkalmazkodas, a szocialis érzékenység, az érzelmek egyensulya,
a problémamegoldas stb. is. E tényezok a munka vilagaban is egyre nagyobb érdeklédésre
tartanak szamot, illetve egyre nagyobb szerepet kapnak a hatékony szervezeti mitkodésben.
Indokolt tehat, hogy ezekkel a kérdésekkel a kozszolgalati szervezetek is foglalkozzanak.
Az értelmi, az érzelmi €s a gyakorlati kompetenciak helyét és szerepét meg kell talalni, fel
kell hasznalni a kdzszolgalati szervezetek iranyitasaban, a humanstratégiak kidolgozasaban,
illetve megvaldsitasaban. Ez az innovativ gondolkodas és cselekvés lehet az alapja a jovo
»clhetd élet” filozofiajanak, amely egyarant szolgalja a személyi allomany és a szervezet
javat, valamint hossza tava elképzeléseik megvalosulasat.

Tény, hogy korunkban 0j szemponti megkdzelitést igényel a vezetdi hatékonysag
¢és az eredményesség kérdése a szervezetek gyakorlataban. A bemutatott gondolkodasmad,
szemlélet és gyakorlat Uj perspektivat kinal a kozszolgalatban dolgozé vezetdk szamara.
Megvaldsitasa azonban nyitott és befogado vezet6i attitlidot igényel.

10.4. Osszefoglalas

A vezetésmenedzsment innovacidja — uj kihivasok a kézszolgalatban cimi fejezet olyan
modern — 21. szazadi — menedzsmentteriileteket mutat be, amelyek meghatarozok a koz-
szolgalati vezet6k mindennapjaiban, gondolkodasaban ¢s dontéshozatalaban. A kompeten-
ciamenedzsment, a generaciomenedzsment és az életmindség-menedzsment teriiletei olyan
ujgeneracios kihivasok elé allitjak a kozszolgalati szervezeteket, amelyekben a vezetdk
felel6ssége jelentdssé valik. Az egyes alfejezetek részletesen mutattak be a legfontosabb
jellemzdit a nevezett menedzsmenttechnikaknak, fokuszba allitva a kozszolgalat intéz-
ményi gyakorlatat. Bemutattuk azokat a kiemelt kompetenciamenedzsment-elemeket,
amelyek alapvetéen 6tvozik és rendszerezik a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-
gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljének human folyamatait és funkeioit, és ennek
vetiiletében ismertettiik az alkalmazasi lehetoségeket a kozszolgalati HR-gyakorlatban. Ezt
kovetden az egyes munkaerdpiaci generaciokat mutattuk be, amelynek kapcsan részletesen
foglalkoztunk a munkaltatdi marka jelentdségével a kdzszolgalati szervezeti kulturaban.
Az életmindség-menedzsment elsésorban a munka és a maganélet egyensulyaval foglalkozo
teriilet, amely a kdzszolgalatban dolgozo beosztotti allomanyt is egyre jobban foglalkoztatja,
kiilonos feladatot és felelosséget rova ezzel a vezetdi allomanyra. Az élhet6 élet, az élet-
mindség, a munkaorientacio vs. csaladorientacié napjaink kiemelt HR-feladatai, amelyek
nagyban hozzajarulnak a hatékonysaghoz és a teljesitményhez.

Ellenorzo kérdések, feladatok

1. Mit jelent a kompetenciamenedzsment?

2. Mit jelent a kompetenciamodell?

3. Mutassa be az 6ttényez6s kompetenciamodellt!

4. Ismertesse a kompetenciamodell alkalmazasanak munkaltatoi (szervezeti) eld-
nyeit!
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5. Ismertesse a kompetenciamodell alkalmazasanak munkavallaloi (beosztotti)
elényeit!

6. Hogyan kapcsolodik a kompetenciamenedzsment a stratégiai emberierdforras-
menedzsmenthez?

7. Ismertesse roviden a kozszféra gyakorlatat a kompetenciamenedzsment tertiletén!

8. Mit jelent a generaciomenedzsment?

9. Mutassa be a munkaerdpiaci generaciokat!

10. Mi jellemzi az egyes generaciokat az oktatas, technologiahoz vald viszony
¢és a munkavégzési attitlid teriiletén?

11. Mit jelent a munkaltatoi marka?

12. Mutassa be a generaciomenedzsment gyakorlatat a kozszféraban, mi jellemz6 ra
napjainkban?

13. Mit jelent az életminéség-menedzsment?

14. Mutassa be Maslow-féle sziikségletpiramist!

15. Mit jelent a munka-maganélet egyensuly?

16. Mi a munkahelyi flow (aramlatélmény)?

17. Mi jellemzi napjaink kozszolgalati szervezeteit az életmindség szempontjabol?

Fogalmak

* bevalas

o ¢letmindség menedzsment
e flow-élmény

»  generaciomenedzsment

*  innovacio

*  kompetenciamenedzsment
*  kompetenciak6zpontl

*  kompetenciakészlet

*  kompetenciamodell

*  kompetenciatérkép

* kompetenciaszotar

* MAR

*  munkaltatoi marka

*  outplacement

e vezetésmenedzsment

« TER

»  work-life balance
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KOZIGAZGATASI SZERVEZETEK
MENEDZSMENTJE



Vakat oldal



11. A stratégiaalkotas modszertana, sajatossagok
a kozigazgatasban

Az utobbi években egyre nagyobb az igény a szervezés és vezetés stratégiai szintli meg-
kozelitésére a szervezetek miikodtetésében. A kozigazgatas életében is az eldre eltervezett
valtozasok kiinduldépontja a stratégia, a stratégiai tervezés ¢és a stratégiak megvaldsitasa.
Ezek érvényesek az allamra és annak intézményrendszerére is. Hiszen az allamok sikeres
mikodéséhez is sziikség van egyrészrdl jovOorientaltsdgra, masrészrél pedig hatékony
mindennapi cselekedetekre, dontésekre. Ugy is fogalmazhatnank, hogy az dllam innovativ
magatartasanak €s innovaciot tamogatdé mikodésének szerves egységet kell alkotniuk
(CsaTH 2016). Ennek érdekében javitani kell a szervezetek mitkodési hatékonysagan, a koz-
szolgaltatasok szinvonalan, melynek fontos eszkoze a stratégia.

A fejezet célja, a stratégia fogalmatol elindulva végigjarni a stratégiai tervezés egyes
fazisait; bemutatni a stratégiaalkotds modszertanat ¢s a folyamat soran alkalmazott me-
nedzsmenteszkdzoket. Ismertetjiik a stratégiaalkotas kozigazgatasi sajatossagait, majd
a hazai kozigazgatas relevans stratégiai dokumentumait, végiil a stratégia fejlodési trendjét
kovetve, ramutatunk a stratégiai menedzsment szerepére a szervezetek miikodésében.

11.1. Stratégia, stratégiai tervezés, stratégiai terv

A stratégia kifejezés a gordg stratos szobdl ered, amely hadsereget jelent. A stratégak
az 6korban hadvezetdk voltak, a stratégia pedig hadjaratok és haboruk vezetésének tudo-
manya. Azokat a képességeket, feltételeket, illetve ezek megszervezésének tudomanyat
jelentette, amelyek a végsd gydzelem eléréséhez voltak sziikségesek. A stratégia, stratégiai
tervezés kifejezés a 20. szazad masodik felében eleinte csak a maganszféraban jelent meg
a vallalati stratégiak elterjedésével, azonban nagyon hamar az iizleti tudomanyok egyik
legdinamikusabban fejlédé teriiletévé nétte ki magat. Az lizleti életben megjelent a stra-
tégiai menedzsment, mert a vallalatok k6zott egyre ¢lesedd verseny a piacokat ,,csatatérré”
valtoztatta. A piaci szereplok kozott is ,,kiilonb6zé piaci habortk dulnak”, és ezekben
a viszonyokban kiilonésen jol hasznalhatonak bizonyult a stratégiai gondolkodasmod
¢és maganak a stratégianak az eszkézrendszere. Mig a harcaszatban a kiilonboz6 fegyver-
nemek és csapatok 0sszehangolt akcidira, a piacon az egyes vallalati funkciok, teriiletek,
cselekvési programok dsszehangolasara van sziikség a gy6zelem, a siker elérése érdekében.
A kozgazdasagtudomanyban mara gyakorlatilag 6nallé tudomanyagga, diszciplinava valt
a stratégiai menedzsment (CSATH 1994).

A kozszféraban csak joval késobb keriilt a figyelem koézéppontjaba, a gyakorlatban
torténd alkalmazasa pedig csak a 2000-es években valt altalanossa. A hosszu tavu ter-
vezés igénye megjelent az allam életében is, az allamok megszervezésének korében
¢és természetesen megjelent a jogi szabalyozasban is. A tudatos tervezés, 6sszehangolt
fejlesztési programok, a koordinalt, korrigalhatd megvaldsitas, az atlathaté gazdalkodas,
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a szamonkérhetdség és a nyilvanossag tajékoztatasa azok a kulcskifejezések, amelyek ko-
riillirjak az allaméletben tapasztalhato stratégiai gondolkodasmodot, stratégiai szemléletet
(Youna 2002).

11.1.1. A stratégia

A stratégia fogalmanak és szerepének beazonositasat tudomanyteriilettdl és elméleti irany-
zattol fiiggben sokan megkiséreltek mar. Altalanossagban a stratégiat meghatarozhatjuk
ugy is, mint egy bizonyos célallapot elérése érdekében végzendd cselekvések hosszabb
tava terve, amely a végrehajtashoz sziikséges er6forrasok biztositasat idében kiterjedten
gondolkodva teremti meg. Maga a stratégiai tervezés pedig nem mas, mint ennek a hosszu
tava tervnek a moédszertanilag kovetkezetes kidolgozasa, beleértve a ciklikusan visszatérd
ujratervezés és finomhangolas fontossagat is (CSATH 1994).

A stratégia tehat a célok elérésének eszkoze. Egy jovore iranyuld cselekvés, amelyet
legéltalanosabban a szervezet kiildetése hataroz meg, és amely a szervezeti stratégia része.
A stratégiai tervezés a stratégia és az akciok kidolgozasat foglalja magaban. A stratégiai
célok azok a ,kis allomasok”, amelyeket a szervezeteknek el kell érnie ahhoz, hogy a ki-
tizott jovokep elérhetévé valjon. A jovdkép olyan gondosan megfogalmazott ¢s konkrét
helyzetkép, amely vilagossa teszi azt, hogy a szervezet adott id6 milva hova kivan eljutni.
Az elérend6 célok Iényege és haszna, hogy iranyt mutasson a cselekvéshez, tisztazza azt,
hogy kinek mi a szerepe ¢és a feleléssége, valamint, hogy lehetévé tegye a teljesitmény-
mérést.

11.1.2. A stratégiai tervezés

A stratégiai tervezést is sokféleképpen definialjak, tobbféle megkozelités Iétezik. Az egyik
megfogalmazas szerint a stratégiai tervezés atfogo elemzések végzése a jovo biztositasat
és kornyezettel valo hosszu tavi 6sszhang megteremtését segitd alapvetd valtozasok meg-
tervezése és bevezetése céljabol (CsaTH 2004).

Mivel a stratégia nem mas, mint egy tervdokumentum, amely a leirja a jovOben végre-
hajtani kivant tevékenységeket, ebbdl a meghatarozasbol kovetkezik a stratégiai tervezés
két jellemzdje: az irasbeliség kdvetelménye, miszerint mdodszertani szabalyok mentén,
dokumentalt modon kell a tervezést elvégezni; valamint az a koriilmény, amely a valtozo
kiils6 és belso kornyezeti tényezokbdl fakadoan a tervezéskor szamottevé mértékben be-
csiilt jovobeli események bizonytalan voltabol fakad.

A stratégiai tervezés soran egy adott szervezet megfogalmazza azt, honnan hova kivan
eljutni, mi az a jelenlegitdl eltérd célallapot a jovoben, melyet el kivan érni. A stratégiai
tervezés soran ennek megallapitasa torténhet a jelenlegi helyzet pontos leirasaval és elem-
zésével, de jellemzéen kiildetésnyilatkozat (misszio), jovokép (viziod) és célok, célkitlizések
meghatarozasaval torténik. Ezekrol a késdbbiek folyaman bovebben is sz6 lesz.

A stratégia kidolgozasanak két szintje ismeretes a szervezeti stratégia és a funkcionalis
stratégia. A szervezeti stratégia egy alapstratégia, amely az altalanos cselekvési irannyal
foglalkozik, és meghatarozza a valtozasok prioritasait. A funkcionalis stratégia a szervezeti
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funkciok hatékony, optimalis miikodését irja le. Ezek a funkcionalis stratégiak jo esetben
nem egymastol elszigeteltek, hanem 6sszekapcsoldodnak, és szervesen illeszkednek a szer-
vezeti stratégiahoz. Példaul ilyen a humdn stratégia, amelynek kialakitasakor a szervezeti
stratégiaban szerepld célokbol kiindulva hatarozhatdo meg, hogy ezek elérésé¢hez milyen
tipusu emberi eréforrasra van sziikség.

A stratégiai tervezés f6 eleme az iddbeliség. Maga a tervezési folyamat idotav alapjan
haromféle lehet:

*  hosszu tavi tervezés: minéségi stratégiai Iépések, vertikalis célmeghatarozas,

o kozéptavu tervezés: konkrét célok és feladatok kitiizése,

o operativ/rovid tavi tervezés: egy-egy teriiletre koncentralo feladatok meghata-

rozasa.

A stratégiai tervdokumentum a hosszabb tavu célok felvazolasara alkalmas, atfogja a je-
lenlegi és a célallapot kozotti id6tartamot. Hossz tav stratégia példaul egy orszagos elére-
jelzés, illetve az egy adott szakteriiletre koncentrald hosszu tava koncepcio (ilyen példaul
az E-kozigazgatasi keretrendszer koncepcio). Kozéptava lehet példaul a miniszteri program,
a szakpolitikai vagy intézményi stratégia is. Rovid tava stratégiak kozott emlithetjiik az in-
tézményi munkaterveket, valamint a szakpolitikai programokat. Ezekrdl a kés6bbiekben
részletesen is sz0 lesz.

A stratégiai tervek iddhorizontjanak pontos megvalasztasara azonban nincs egy alta-
lanosan elfogadott séma. A legjobb megoldas, ha a szervezet a jelenlegi allapota ¢s az el-
gondolasai alapjan dont a terv idéhorizontjardl, de mindenképpen gondolni kell arra, hogy
a leghosszabb terv 6sszhangban alljon a révidebb tavu tervekkel.

A stratégiai tervezés folyamatos tevékenység, amely mindig hosszabb tavot fog at.
A hosszabb tav tényleges hosszat az hatarozza meg, hogy mekkora a kitlizott célok elérhe-
tdsége ¢s a tevékenységek jellege. Akarmennyi idore is készitlink tervet, annak 6sszhangban
kell lennie a rovidebb tavi tervekkel. A terv id6horizontjat nem korlatozhatja a kdrnyezeti
valtozasok elérejelezhetdsége sem, hiszen egy folyamatosan valtozé kdzegben kell don-
téseket hoznia a vezetésnek. A jo stratégia jovéteremtd, és nem passzivan alkalmazkodo.
A valtoztatast egy szervezetnél gyakran akkor kell elkezdeni, amikor arra latszoélag semmi
sziikség nincs.

A stratégiai tervezés legfontosabb jellemzdi: jovobe tekintd, cselekvésorientalt, aktiv,
rugalmas, valtoztatasokra orientalt, tartds sikert biztosit. A stratégiai tervezés kiindulasi
pontja a premisszak, amelyek a kiils6 kornyezet egyes relevans, az adott szervezet altal
nem befolyasolhatd paramétereinek jovdbeli allapotara vonatkozo feltételezések. Ezek
kozé tartozik az inflacios rata, a devizaarfolyamok, a varhato koltségvetési megszoritasok,
egy politikai kurzusvaltas bekovetkezése, meghatarozo nemzetkozi rendszerekhez torténd
csatlakozasi iddpontok (DrROTOS 2011).

A stratégiai tervezés mikodési elve a ciklikussag. A ciklikussadg az 6nmagaba visz-
szatér fejlesztési folyamatot jeldli, amelynek Iényege, hogy a tervezés alapjan megvalosul
a végrehajtas, azutan annak ellendrzése, majd az értékelése, és végiil az igy kapott infor-
maciok visszacsatolasra keriilnek az ijabb tervezési folyamatba. Ennek kdszonhetéen
biztosithato a tervezési folyamat és rajta keresztiil az egész stratégiai ciklus folyamatos
fejlesztése.
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A stratégiai tervezésnél nagyon fontos még az egyes szinteken megallapitott célok
hierarchikus illeszkedése. Az olyan kapcsolatok esetében, ahol ala-folé rendeltségi vagy
mas filiggési viszony van jelen, a hierarchikus jelz6 arra utal, hogy egy alsobb szinten 1évo
stratégiai célrendszer nem lehet ellentétes egy fels6bb szinttel, hozza kell igazitani a célki-
tiizéseit. Ennek az az elénye, hogy a szervezet a tevékenység megvaldsitasaval nem csupan
sajat céljait teljesiti, de hozzajarul a magasabb szintli célok teljesitéséhez is.

Osszegezve: a stratégiai tervezés olyan folyamat, amelynek soran a vezetés altalanos,
hosszu tavu célokat és konkrét, rovidebb tavu teljesitménycélokat hataroz meg, majd olyan
akciokat dolgoz ki, amelyek segitségével a célok elérhetdk. A siker szempontjabol fontos
tényez6k mindazok a tevékenységek, amelyeket egy adott szervezetnek meg kell valosi-
tania. Stratégiai tervet kell késziteni minden olyan teriileten, ahol az eddigiekhez képest
valtoztatast kivanunk bevezetni.

11.1.3. A stratégiai terv

A stratégiai tervezés produktuma a stratégiai terv. Maga a terv jellege szerint haromféle Iehet:
o stratégiai terv: a szervezet egészére vonatkozik,
*  taktikai terv: egy adott eredmény eléréséhez sziikséges 1épéseket tartalmazza,
*  operativ terv: a végrehajtashoz kapcsolodo feladatokat tartalmazza.

A stratégiai terv magaban foglalja a szerv legfébb céljait, iranyelveit és tevékenységeit.
Leirja, hogy az adott szerv mivel foglalkozik, és miért foglalkozik azzal, kijeldli a jovore
vonatkozo célokat és a célok megvalositasanak modjat is. A stratégiai terv abbol a célbol
késziil, hogy biztositsa, hogy valamennyi érdekelt fél (az allam vagy a helyi hatdsagok,
a munkatarsak és a felhasznalok) szamara érthetd és egyértelmii legyen, hogy mi az adott
intézmény feladata, és milyen célkitlizései vannak. A megfelel? stratégiai terv be tudja bizo-
nyitani, hogy az adott intézmény az er6forrasokat az optimalis modon, a prioritasokra foku-
szalva képes hasznalni. A tervnek tartalmaznia kell azt is, hogy az intézmény milyen modon
fogja mérni a folyamatok elérehaladasat, és miként fogja errdl informalni az érdekelteket.
A stratégiai terv segit abban, hogy:
e amar adott feltételek ne korlatozzak a célok elérését,
* megtalaljuk azt a modszert, amellyel a célok eléréséhez sziikséges feltételeket
megteremthet;jiik,
* olyan tevékenységi kort valasszunk, ahol erdsségeinkre épitve, a kdrnyezeti lehe-
téségeket kihasznalva sikeresek lehetiink.

11.1.4. A stratégiai terv megvalositdsa

Megvaldsitas nélkiil a legjobb stratégiai terv is felesleges, illetve egy megfeleld stratégiai
terv nélkiil a megvalositas esetlegessé valik. A stratégiai terv nem allhat meg a célok
és tevékenységek meghatarozasanal, ezért fontos, hogy a tervezés soran szem el6tt legyen
a végrehajthatosag kdvetelménye is. Hiszen mit ér egy olyan terv, amely egyértelmii cél-
kijelolés mentén logikus beavatkozasi rendet jelenit meg, de figyelmen kiviil hagyja a ren-
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delkezésre allo, illetve sziikséges eréforrasok felmérését? A stratégiai tervezésben kittizott
célok elérésének legfontosabb eszkdze a stratégiai program és akciok, amely tartalmazza
a megvaldsitashoz sziikséges forrasokat és eszkdzoket, hiszen ezen keresztiil lehet véghez
vinni a valtozasokat. A stratégiai vezetés a tervezés és a megvaldsitas egyiittes folyamata.

A stratégiai terv megvalositasanak két fontos szakasza van:

* aprogram ¢s az akciok végrehajtasa, ellenérzése, a teljesitmény értékelése,

e avisszacsatolas, valamint a sziikséges modositasok elvégzése.

A stratégiai terv sikeres végrehajtasahoz 6t elemre van sziikség. Ezek:

1. ajovokép, a célok, az értékrend, a misszid és a megvaldsitando akcidk egyiittese,
a jo szervezeti felépités és mikodtetés,
a lejatszodo értéktermeld folyamatok Gsszessége,
a motivaciod, mely az embereket ¢s a szervezeteket 6sszekapcsolja,
a rendelkezésre allo szakemberallomany a maga képességeivel, tudasaval, akara-
taval és elkotelezettségével (FEKETE 2011).

RARE el

A sikeres megvalositas feltétele az is, hogy folyamatosan visszatérjiink a kulcskérdésekre:
Fontosak és realisak-e még a célok? Latjuk-e még a jovoképhez vezetd utat? Elegendd-e
még az energia, az eréforras, a lelkesedés a megvalositashoz?

11.1.5. A stratégiai terv értékelése

Alapjaban véve megallapithatd, hogy minden stratégiai terv annyit ér, amennyi megvaldosul
beldle. A terv értékelése legalabb olyan fontos, mint maga a terv elkészitése, hiszen csak a fo-
lyamatos ellenérzés teszi lehetévé, hogy alakitani és pontositani tudjuk a tervet (CSATH 1994).

Célszeri a stratégiai terveket évenként feliilvizsgalni, és természetesen folyamatosan
ellendrizni kell ezeket. Egy stratégiai terv ellenérzésénél a legfontosabb, hogy megvizs-
galjuk, a megfogalmazott célokat mennyiben sikeriilt megvalositani. A stratégia nyomon
kovetése soran értékelni kell az elmaradt, a megtortént és a varhato terveket. Az értéke-
Iésekhez olyan mutatdkat kell hasznalni, amelyek pontosan jelzik a terv hatékonysagat
¢és gazdasagossagat.

Ezek a mutatok példaul a kdvetkezOk lehetnek: a forrasok hasznositasanak mutatoi,
a mindségi mutatok, gazdasagossagi mutatok. A forrasok hasznositasanak mutatoival a pa-
zarlast, a fel nem hasznalt forrasokat sztirhetjiik ki. A mindségi mutatokkal a minéség-ellen-
Orzést lehet megoldani. A koltségeket néha nagyon nehéz felmérni, ebben a gazdasagossagi
mutatok lehetnek a segitségiinkre.

A stratégiai ellendrzésnek négy f6 teriilete lehet. Ezek a kdvetkezok:

1. a stratégiai feltételek ellendrzése, azaz, hogy fennallnak-e még a kiindulo felte-

vések;

2. a stratégiai megvalosulasanak ellendrzése, vagyis, hogy a kijelolt vonalon hala-
dunk-e;
a tag kornyezet nyomon kovetése, hogy bekovetkezett-e valami valtozas;
4. avészjelzések elemzése, tehat a varatlan és a Iétet alapvetden befolyasold valtozas

azonositasa (CsaTH 1994).

W
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A stratégiai ellendrzésnek kiilonbozé feltételei lehetnek. Ezek példaul: egyértelmiien meg
kell kiilonboztetni az ellendrzés szintjeit (stratégiai, taktikai, operativ), jol meg kell hata-
rozni a vizsgalni kivant teljesitménykritériumokat, és csak olyan tényez6t érdemes az el-
lenbrzés céljara kivalasztani, amelyet mérni lehet, és amely a teljesitménnyel kdzvetlen
kapcsolatban van.

A stratégiai terv ellenérzési folyamatanak /6 szakaszai:

* azellendrzési teriilet meghatarozasa,

* ateljesitményszintek meghatarozasa,

* amegvalosulo folyamatok mérése,

e azaktualis adatok Osszehasonlitasa a kitlizottel,

*  dontés a sziikséges beavatkozasrol,

* abeavatkozas megvaldsitasa.

Kutatasok bizonyitjak, hogy a szervezetek nagy része nem ellenérzi, hogy a kidolgozott
stratégiai tervei hogyan allnak az id6 elérehaladtaval. Az emiatt felmeriilé problémak ke-
zelésére sziiletett megoldasi javaslatokat a 11.1. tablazat foglalja 6ssze (PLANT 2009).

11.1. tablazat
Problémdak és megoldasi javaslatok

Problémak Megoldas

A stratégiai terv nem egy ¢l6, szervezetbe agyazott
dokumentum.

Egy stratégiaiterv-készitési workshop szervezése.

A stratégiai célok nem rendezettek és rangsoroltak.

Olyan kritériumrendszer kidolgozasa, amely segiti
a vezetoket a stratégiai célok rangsorolasaban.

A stratégiai kezdeményezések hianyzo finanszi-
rozasa.

A stratégiai terv és az éves koltségvetési tervezés
Osszeillesztése.

Nem tudjuk, hogy mikor érjiik el a kitlizott jovo-
képet és a stratégiai céljainkat.

Teljesitményértékelési rendszer vagy teljesitmény-
mutatészamrendszer kialakitasa, amellyel kommu-
nikalhatjuk a céljaink sikeres elérését.

Az érintettek alulinformaltnak érzik magukat
a stratégiai tervvel, valamint az elérehaladassal
kapcsolatban.

Az érintettek szamara kommunikacios csatornak
kialakitasa, amelyeken keresztiil a megfeleld infor-
maciokhoz juthatnak.

Nincs utokovetési folyamat a megvalositott stra-
tégiai kezdeményezésekrol.

Részletes utokovetési rendszer kialakitasa.

Forrads: PLANT 2009

Miutan attekintettiik a stratégiai tervezés altalanos kérdéseit, kovetkezzenek a stratégia-

alkotas sajatossagai a kozigazgatasban.

11.2. Stratégiaalkotas a kozigazgatasban

Kozigazgatasi szervezeteket meghatarozott tarsadalmi igények kielégitésére, jogszabalyban rog-
zitett feladatok elvégzésére hoznak 1étre, ezért felmeriilhet a kérdés, hogy miért is van sziikség
esetiikben a stratégiaalkotasra. A f6 érvek az alabbiakban 6sszegezheték (DrOTOS 2011):
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* A jogi szabalyozas (példaul alapitd okirat) altalaban csak a célokat rogziti, elérésiik
modjat viszont mar nem.

*  Ezek a dokumentumok raadasul ritkabban frissiilnek, mint amilyen gyakorisaggal
a tarsadalom Uj elvarasokat tamaszt a kozcéli szervezetekkel szemben.

*  Mikdzben rogzitik egy kozigazgatasi szerv alaptevékenységét, nem adnak konkrét,
utolag is visszamérhetd elvarasokat az egyes részteriiletekre.

*  Nyelvezetiik gyakran nem felel meg annak az elvarasnak, hogy a stratégia legyen
kozérthet6 és inspiralo.

*  Egyes kozosségi célok csak tobb kozigazgatasi szervezet 6sszefogasaval érhetdk el.
A sziikséges kooperacios kapcsolatokat a jogi szabalyozas altalaban nem tartalmazza,
ehhez szakpolitikakra, szakagi stratégiakra van sziikség.

Egy kozigazgatasi szerv miikodésének rendszere funkciokbdl és az azokhoz kapcsolodo felada-
tokbol all. Mindegyik feladathoz hozzarendelhet6 egy megvaldsito folyamat, amely kiilonb6z6
tevékenységekbdl épiil fel. Ezek a tevékenységfajtak a jogszabalyok alapjan bizonyos szervekhez,
pozicidkhoz kéthetok. Ezeket nevezziik hataskoroknek, amelyek egytittesen biztositjak a szer-
vezet miikodését. A fenti okok miatt ebben a szektorban is elengedhetetlen, hogy a szervezetek
sajat intézményi, illetve kiilonb6z6 funkcionalis stratégiakkal rendelkezzenek.

11.2.1. A stratégiaalkotds sajatossagai a kézigazgatasban

A kozigazgatasi szervezetek esetében a stratégiaalkotasi folyamat jellemz6i eltérnek az tizleti
szféraban alkalmazhat6 folyamatéitol. Ezeket a kiilonbségeket a 11.2. tablazat foglalja dssze.

11.2. tablazat

Az iileti és a kozszolgalati szféra stratégiaalkotasi folyamatanak osszehasonlitasa

Uzleti szféra Kozszolgalati szféra

Nagy szabadsagfok a stratégia kialakitasanal. A stratégiaalkotas folyamata politikai/jogi korla-
tokkal szembesiilhet.

A szervezet cselekvési terepe a szabad piac. A piaci modell csak korlatozottan érvényesiil.

A finanszirozas f6 forrasa az arbevétel. A finanszirozas tobb helyrdl érkezik.

Az irdnyitési rendszer egyértelmiien hierarchikus. | Az irdnyitasi rendszer alapja a konszenzus.

Homogén célrendszer. Heterogén célrendszer szamos érintettel.

A legfontosabb cél a pénziigyi tervek teljesitése. A legfontosabb cél az intézmény alapfeladatainak
megfelel6 ellatasa.

A teljesitmények megitélése egyértelmi. A teljesitmények megitélésénél nagy az egyedi
megitélés szerepe.

Forras: Folyamatmenedzsment a gyakorlatban (2006)

Az altalanossagban elterjedt gyakorlat: a klasszikus stratégiaalkotasi modszertan alkal-
mazasa a kozigazgatasban. Azonban jelen-jové modell adaptalasa is megfigyelhet6 a koz-
szolgalati szektor stratégiaalkotasi hierarchidjaban, ahogy az abran lathato énkormanyzati
példa mutatja.
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Onkormanyzati példa a stratégiai hierarchidara

Forras: Folyamatmenedzsment a gyakorlatban (2006)

Az alkalmazkodasi formak leirasahoz a kozszolgalati szervezetek esetében is jol alkal-
mazhatok a MILES—SNOW—MEYER-COLEMAN-féle (1978) stratégiatipusok. GREENWOOD
(1987) telepiilési onkormanyzatokra vonatkozé kutatasa soran ezeket a kdvetkezok szerint
definialta (DrOTOS 2011):

o Véddk: azok az 6nkormanyzatok, amelyek a stabilitast elényben részesitik a kisér-
letezéssel szemben, és a kotelezéen eldirt feladataik ellatasara 6sszpontositanak.
Leginkabb belsé hatékonysagi problémaikkal vannak elfoglalva.

e Elemzok: azok az dnkormanyzatok, amelyek mas, hasonlo funkciokat gyakorlo
onkormanyzatoktol kivannak tanulni sajat teljesitményiik javitasa céljabol.

*  Kutatok: azok az onkormanyzatok, amelyek aktivan keresik az 0j lehetdségeket
és kihivasokat.

*  Reagalok: azok az 6nkormanyzatok, amelyek pozitivan értékelik a stabilitast, de
valtoztatnak, ha a koriilmények megkovetelik.

11.2.2. A hazai kézigazgatasi stratégidak

Az Alaptorvénybdl levezethetden a kormany eredeti jogalkotoi hataskorben, kormanyren-
deleti szinten szabalyozza a stratégiaalkotas feladatait. A kdzigazgatasban egy-egy stratégiai
folyamat igazgatdasi ciklusnak tekinthetd. Helyzetelemzéssel, a kdrnyezet elemzésével
kezdédik, majd a feltételek szambavétele utan a jovokép meghatarozasaval, a jovoképhez
sziikséges feladatok, intézkedések megfogalmazasaval, a felelosok, hataridok kijeldlésével,
illetve értelemszeriien a korrekciés mechanizmusok, ellenérzési mechanizmusok meghata-
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rozasaval torténik. A kozigazgatas feladata nem csupan a stratégiak elokészitése, valamint
a stratégiai dokumentumok megfogalmazasa, hanem az esetek legnagyobb részében a stra-
tégiak megvalositasaért is felelos.

A kormany 2012-ben elfogadta a kormanyzati stratégiai iranyitasrol szold 38/2012.
(III. 12.) Kormanyrendeletet. A rendelet létrehozta a Kormdnyzati Stratégiai Iranyitdsi
Rendszert, amelynek 1ényege, hogy a stratégiai szemlélet a kormanyzati tervezési tevé-
kenység részévé valjon, a tervezés egységes, strukturalt rendszerbe illeszkedjen, és a stra-
tégiai dokumentumok a kormanyzati célokat képezzék le azonos modszertan mentén.
A rendeletben meghataroztak tobbek kozott az alapfogalmakat, valamint a kdtelez6en meg-
alkotando és a fakultativ médon megalkothato stratégiai dokumentumokat. A rendeletnek
koszonhetden 1étrejott egy atlathatd, strukturalt stratégiai tervezési rendszer. A kormanyzati
stratégiai iranyitas bevezetésének célja, hogy a szervezetek tervezési képességei javuljanak,
¢és a miikodésiik alapvetd elemévé valjon a stratégiai gondolkodas.

A kormanyzas a kozjo, a kozfeladatok megvaldsitasa érdekében torténik, tehat mond-
hatjuk, hogy a kormanyzas célja a kozjoé megvalositasa. A Magyary-program bevezette
a,,Jo Allam” paradigmajat, ami a kozjo és a kozszolgalati etika normaira tamaszkodva szo-
rosan dsszekapcesolodik a jo kormanyzas ¢€s a jo kozigazgatas fogalmaval, azaz a hatékony
miikddés és a fenntarthatd eredmények biztositasaval. A dokumentum kiemeli a szervezést
is, ami egy eszkozt képez a cél, azaz a stratégiai és politikai célkitiizések megvalositasa
felé. A ,,Jo Allam” kialakitisdhoz ugyanakkor hozzajarul a kozszolgaltatasok szinvonaldnak
emelése is. Ezen intézkedés megvalosulasaval elérendd cél egyrészt a kdzszolgaltatasok
szervezési feltételeinek fejlesztése, masrészt a kdzszolgaltatasokhoz kapcsolodo biirok-
raciacsokkentés, illetve az elektronikus ligyintézést tamogatd szolgaltatasok biztositasa
a kozszolgaltatasok egyéb teriiletén.

A Kézigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014—2020) az egész kozigaz-
gatas fejlesztését célozza, nagy hangsulyt fektetve a kozigazgatas szervezési feltételeinek,
illetve személyi allomanyanak fejlesztésére, valamint a kdzszolgaltatasok szinvonalanak
javitasara ¢és az elektronikus tamogatasok fejlesztésére is. A dokumentumban megfogal-
mazottak szerint, a 2014-2020-as tervezési ciklusban célszerlinek latszik intézményekre
és intézménycsoportokra konkrétan alkalmazott hatékonysagnoveld és menedzsmentet
javité programok inditasa.

A stratégiakat tipizalhatjuk és csoportosithatjuk is aszerint, hogy a kiilonb6z0 stra-
tégiai tervdokumentumok hierarchiajaban, rendszerében hol helyezkednek el. Lehet atfogo,
az egész orszagra kiterjedo stratégia vagy adott esetben egy atfogo stratégia valamely téma-
korét kidolgozo tervdokumentum. A stratégia hatokore szerint megkiilonboztethetiink or-
szagos, agazati vagy intézményi szintii stratégiat. Orszagos hataskor lehet példaul orszagos
elérejelzés, egy adott agazatra vonatkozd hataskor lehet egy szakpolitikai program, egy
adott intézményre vonatkozo hataskor pedig egy intézményi munkaterv.

A kiilonboz6 stratégiaknak egymassal hierarchikus rendszert kell alkotniuk. A stra-
tégiak hierarchikus rendszere a jogforrasi hierarchidhoz hasonld, tehat az alacsonyabb
szintl stratégiai dokumentum nem lehet ellentétes a logikailag a hierarchidban fol6tte allo
szinten 1évQ stratégiai dokumentummal. A stratégiak koziil a szlikebb tartalmu, témakora
illeszkedik az atfogdbbhoz. A stratégiak hierarchikus rendszerét a magyar kdzigazgatasban
a 11.2. abra mutatja.
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Nemzeti kdzéptavu stratégia
Miniszteri program
Szakpolitikai stratégia

Szakpolitikai program

Intézményi
stratégia

Intézményi
munkaterv

11.2. abra

A stratégiak hierarchikus rendszere a magyar kozigazgatasban

Forras: a szerz0 szerkesztése

Megkiilonboztethetiink kdtelezden, illetve nem kotelezéen elkészitendd stratégiakat is.
A kételezben elkészitendd stratégiak kozé tartozik az orszageldrejelzés, a nemzeti ko-
z¢éptav stratégia, a miniszteri program és az intézményi munkaterv. A nem kételezéen
elkészitendd stratégidak kozott lehet megemliteni példaul a hosszl tava koncepciot, a fehér
konyvet, a zold konyvet, a szakpolitikai stratégiat, a szakpolitikai programot, valamint
az intézményi stratégiat.

A stratégiai dokumentumok esetében beszélhetliink még kiemelt stratégiai tervdoku-
mentumokrol és egyéb stratégiai tervdokumentumokrol. A kovetkezOkben ezen stratégiai
tervdokumentumok attekintése kovetkezik.

11.2.3 A stratégiaalkotas fejlodési iranyai

Napjainkban a stratégia az eredményes miikodés egyik alapfeltétele. A stratégiakat altalaban
a szervezet hierarchidjanak magasabb szintjein alakitjak ki. Ez azt jelenti, hogy a stratégia
kidolgozasaban a vezetdnek van dont6 szerepe. A stratégia kialakitasahoz és annak sikeres
végrehajtasahoz azonban sziikséges a munkatarsak egytittmikddése. Jol egytittmikddni
pedig csak akkor vagyunk képesek, ha mindenki pontosan tudja a helyét és a feladatat
a szervezeten beliil. A motivald jovokép a jelenhez képest mindségileg mas, egy idealisabb
allapot leirasat jelenti, és olyan hosszu tava értékrendet fejez ki, amelyért érdemes dolgozni
¢s aldozatot vallalni, 6sszekot, lelkesit, és 0j, jobb megoldasok keresésére 6sztondz, valamint
segiti a sziikkséges valtoztatasok megvaldsitasat.

A kormanyzas, az allami miikodés soran is felértékelddik a stratégiaalkotas ¢s megva-
16sitas képessége. A tapasztalatok szerint azonban ahhoz, hogy a szervezet valdban stratégiai
moddon viselkedhessen, sziikkség van egyfel6l maganak a stratégiai tervezési folyamatnak
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az atfogo, tudatos ¢s szisztematikus felépitésére és mitkodtetésére (azaz a stratégiai tervezés
menedzselésére), masfeldl pedig a szervezet egészének bizonyos foku megvaltoztatasara,
az 0j kovetelményekhez valo alkalmazkodasara.

Ilyen médon tehat a stratégiai tervezés valdjaban stratégiai menedzsmentet kell hogy
jelentsen, hiszen mind a tervezési folyamat sikere, mind pedig annak megvalositasa, vagyis
a stratégiaorientalt miikodés a szervezet teljes rendszerét érintd, atfogd kdvetelmények tel-
jesiilését teszi sziikségessé. Ezt a felismerést tiikrozi a szohasznalat eltolodasa a stratégiai
tervezés feldl a stratégiai menedzsment iranyaba.

Tekintettel a szektor sajatossagaira, a kozszolgalati szféra kivalo terepet biztosit a stra-
tégiai menedzsment hagyomanyos (célracionalis), illetve ezzel szemben allo, alternativ
iranyzata kozotti valasztashoz, ugyanis konnyen belathato, hogy a kozigazgatasi szerve-
zetek kornyezetének relative kisebb valtozékonysaga az eldbbi, relative nagyobb komple-
xitasa viszont az utdbbi felfogast erdsiti. Emellett megjelent, és egyre elfogadottabb egy
harmadik, az un. intézményi megkozelités is. A 11.3. tablazat e harom markans elméleti
vonulatot foglalja dssze.

11.3. tablazat

A kozszolgalati szektor stratégiainak lehetséges fejlodési iranyai

A hagyomanyos (célracio- A stratégiai vezetést egy olyan szisztematikus folyamatnak tekinti, amely
nalis) megkozelités a kdrnyezet, valamint a bels6 adottsagok, eréforrasok részletes elemzé-
sével indul, majd pedig az egyre alacsonyabb aggregaltsagu tervek ki-
dolgozasan keresztiil eljut a stratégiai akciok megfogalmazasaig, illetve
azok megvalOsitasaig.

Az alternativ stratégiai me- | Elvetik a racionalis stratégiaalkotas lehetdségét a kdzszolgalati szek-
nedzsment iskola torban. Allaspontjukat mindenekel6tt a kozszolgalati szervezetek célki-
tlizési és megvalositasi folyamatainak széles kdrben tapasztalhato proble-
matikus vonasaival tdmasztjak ala.

Az intézményi megkozelités | A tarsadalom feltevései és elvardsai hatarozzak meg, hogy miként kell
kinéznie a szervezeteknek. A szervezetek formalis struktirajaban be-
kovetkezd valtozasokat egyre kevésbé a verseny vagy a hatékonysagi
kovetelmények, sokkal inkabb a kérnyezetben egyre névekvd mértékben
Jelentkezd szabalyok és elvardsok hatarozzak meg.

Forras: ANTAL et al. 2011

Erdekes paradoxon, hogy mig a stratégia sz6 eredete a kozszolgalati szektorhoz kotédik
(mivel els6ként a hadseregben és az allamvezetés egészének szintjén értelmezték), addig
a kozigazgatas késobbi elmélete és gyakorlata sokaig szinte teljesen figyelmen kiviil hagyta
ezt a fogalomkart. Szintén figyelemre mélto, hogy amiota a stratégiai vezetés mint az iizleti
tudomanyok egyik legdinamikusabban fejlédé teriilete jra kisérleteket tesz a kozszolgalati
szektor meghoditasara, a teljes elutasitastol a csodaszerként valdo emlegetésig a legszElso-
ségesebb véleményeket valtja ki mind az elméleti kutatok, mind a gyakorlati kozszolgalati
szakemberek korében (DrOTOS 2011).



182 K0OZzSZOLGALATI SZERVEZES- ES VEZETESELMELET

11.3. Osszefoglalas

A fejezetben a stratégiai tervezés modszertanat tekintettiik at, majd a stratégiaalkotas mod-
szertanat, amely atfogo keretet biztosit ehhez a munkahoz, végiil az egyes fazisok soran
hasznalt eszkoztarat vettiik sorra. Ezutan a stratégiaalkotas kozigazgatasi sajatossagainak
bemutatasa kdvetkezett, majd a hazai relevans stratégiai dokumentumok atfogo ismertetése,
végiil pedig attekintettiik a stratégiaalkotas lehetséges fejlodési iranyait. A hazai kozigaz-
gatast is egyre inkabb jellemzi a stratégiai szemléletmod, és ennek nyoman, a stratégiai ter-
vezés mellett, a stratégiai menedzsment egyre szélesebb kdrben vald terjedése tapasztalhato.

Ellenorzo kérdések, feladatok

Kell-e stratégia a kdzigazgatasi szervezeteknek, és ha igen, akkor miért?
Milyen id6tavra alkossunk stratégiat? Lehet-e hosszu tavra tervezni?

Milyen kornyezeti tényezok befolyasoljak a stratégiaalkotas folyamatat?

Ki készitse a stratégiat, és kik az érintettek?

Mire vonatkozzon a stratégia, és hogyan alakuljon a stratégiaalkotas folyamata?
Milyen stratégiai eszkozoket hasznalhatunk?

Hogyan épiil fel a stratégiai hierarchia a kozigazgatasban?

Miben kiilonbozik a kdzszektor az tizleti szektortol a stratégiaalkotas szempont-
jabol?

g9 = e @ gh B 9 =

Fogalmak

* id6horizont

*  jovokép

o kiildetés

*  premisszak

e stratégia

o stratégiaalkotas

e stratégiai célok

e stratégiai menedzsment
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12. Szervezetistruktira-modellek és megjelenésiik
a kozigazgatasban

A kozigazgatas intézményrendszere nagyon sokféle szervezetbdl all, tobbek kozott e szer-
vezetrendszer része egy agazat komplex iranyitasaért felelds, orszagos hataskorrel mikodo
minisztérium, egy specialis feladatokkal foglalkozo kdzponti hivatal, idetartoznak a f6-
varosi és megyei kormanyhivatalok, valamint egy kistelepiilés viszonylag kis méret, a helyi
tgyekért felelés polgarmesteri hivatala is. A nyilvanvalo kiilonbségek mellett szamos ha-
sonlo vonasa is van ennek a szervezeti kornek, amelyeket az alabbiakban részletesebben
is bemutatunk.

A fejezet célja, hogy betekintést nyujtsunk a szervezetek felépitésének €s miikddésének
vilagaba. Eldszor tisztazzuk, hogy mit is takar a szervezet fogalma, és milyen tényezdk
¢és trendek befolyasoljak leginkabb a szervezetek felépitését, mikodésének modjat, majd
attekintjiik a szervezetistruktura-modellek tipusainak jellemzdit, elényeit ¢s hatranyait,
végiil ratériink a kozigazgatasi szervezetek struktiramodelljeinek sajatossagaira.

12.1. A szervezetek kialakulasat befolyasolo tényezok

Mindenekel6tt érdemes tisztazni magat a szervezet fogalmat, hiszen ebben a fejezetben
a szervezetek felépitésével, mitkodésével kapcsolatos kérdéseket targyaljuk.
A szervezet olyan szociotechnikai rendszer, amely
* elemei az emberek (példaul vezetdk, alkalmazottak) és targyak (példaul munka-
végzéshez sziikséges gépek, berendezések), valamint a kdzottiik levo kapesolatok;
e tartds célt kovet;
o formalis strukturaval rendelkezik;
» astruktura segitségével a tagokat a célok elérésére 6sztonzi (DOBAK—ANTAL 2010).

A szervezetek tehat bonyolult, emberek és targyak alkotta rendszerek, amelyekre sokfé-
leképpen nézhetiink. Morgan szerint mindannyiunk szervezetekrdl valé gondolkodasat
az alabbi nyolc alapvetd metafora valamelyike hatarozza meg (MORGAN 1997).
e Gép: aszervezetekre tekinthetiink ugy, mint a gépekre, hiszen elméletileg a szer-
vezetben rendezett viszonyok uralkodnak vilagosan elhatarolt részegységek kozt.
Ez a metafora kozel all Taylor szervezetfelfogasahoz, és napjainkban is népszerii.
A szervezetekrdl folytatott diskurzusokban gyakran felbukkan, amikor olyan
kifejezéseket hallunk, mint szervezeti egység, feliilrdl lefelé stb.
e Agy: ez ametafora a szervezetben zajlo informacidéaramlas és -feldolgozas, krea-
tivitas és dontési folyamatok megértésének fontossagara iranyitja ra a figyelmet.
e Elnyomas: ez a metafora kiemeli a szervezetekben jelen levé kizsakmanyolast.
Ramutat, hogy a szervezetek vilagaban sokak erdfeszitése a kevesek érdekéért
torténik.
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o Kultura: a szervezeti tagokat kozos hiedelmek, értékek, ritualék, szokasok,
ceremoniak jellemzik. Ezért tekinthetiink a szervezetekre sajatsagos kultirak
metaforajaként is.

*  Organizmus. ¢ metafora alapjan az alabbi megallapitasokat tehetjiik: a szervezet vi-
lagra jon, 1étezik, aztan pedig megsziinik 1étezni. Ek6zben folyamatosan kolcson-
hatasban van a kornyezetével, megfeleld feltételekre van sziiksége a miitkodéshez,
¢és bizonyos hatarokon beliil képes alkalmazkodni a kdrnyezeti valtozasokhoz.

*  Politikai rendszer: ez a metafora ramutat arra, hogy a szervezeteket hatalmi vi-
szonyok haldzzak be, a szervezeti szereplok egymastol sokféle modon fliggnek.
Megfigyelhetdk az érdekkonfliktusok, a versengés és az egyiittmitkodés kiilonbozo
mintazatai.

*  Pszicholégiai bérton: ez a metafora ravilagit, hogy a szervezetekben tudatos
¢és tudatalatti magatartasok egyarant megfigyelheték. Az emberek a vilagot
korlatozottan, szamos észlelési sziirén és torzitason keresztil latjak, ezek pedig
csapdaba is tudjak ejteni az egyént és a szervezeteket. Nehéz kitorni az elofelte-
véseink, hiedelmeink rendszerébdl.

o Transzformacio: a vilagot egyszerre jellemzi az allandosag és a valtozas. Nincs
ez masként a szervezetek esetében sem. A szervezetek megértéséhez at kell 1at-
nunk, mi hivja életre és mi valtoztatja meg ezeket.

A szervezetek hatékonysaga azon mulik, hogy milyen a strukturajuk, milyen vezetési el-
veket és modszereket alkalmaznak. Ezek azonban nagymértékben fiiggenek a kornyezeti
feltételektdl és a szervezeti adottsagoktol. A miikodést tobb tényezd befolyasolja, ez azonban
nem jelenti azt, hogy minden befolyasolo tényezdt egyforma sullyal kell kezelni.

A szervezetek kialakulasat, mikodését és atalakitasat tobbek kozott a szervezet adott-
sagai, tevékenységi kore és a kornyezeti feltételek hatarozzak meg. A kovetkezOkben ezeket
vessziik sorra.

12.1.1. A kornyezet mint befolydsolo tényezé

A piaci kérnyezet korébe a piaci partnerek valtozasanak gyakorisagat, intenzitasat, szabaly-
talansagat, a vevoi igények alakulasat, a termékekkel, szolgaltatasokkal szembeni kévetel-
mények modosulasat sorolhatjuk, de beletartoznak a téke- és pénzpiaci mozgasok, a finan-
szirozas valtozasa is. A kozigazgatas esetében nem beszélhetiink klasszikus értelemben érté-
kesitési piacrol és vevokrol, ez a kategoria a szolgaltatasok haszonélvezéiként és alanyaiként
jelenik meg. Emellett a kdzigazgatas szervezetei esetében ezek a vevéi szerepek elkiiloniilnek
egymastol (példaul megrendeld, szolgaltatas alanya, finanszirozo, haszonélvezd).

A szervezet életét, miikodését nagymértékben befolyasolja 0j tudomanyos eredmények
megjelenése, azok alkalmazasanak liteme. Ugyanakkor a szervezetek nem fliggetlenithetik
magukat a hatalmi, politikai, intézményi rendszer sajatossagaitol és ezek valtozasaitol
sem. Kozigazgatasi szervezeteknél jelentos befolyasold tényezd példaul a szabalyozasi
kdrnyezet. A szervezetek életében a nemzeti sajatossagok is kimutathatok, tobbek kozott
a szervezeti struktirakban, a vezetési modszerek alkalmazasaban, az alkalmazottak gon-
dolkodasmodjaban.
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12.1.2. Az adottsdagok befolydsolo szerepe

A meéret fogalmanak tisztazasa nem okoz nehézséget, mivel leggyakrabban a Iétszammal
azonositjuk azt. (Egy¢éb tulajdonsagok is képezhetik a méret alapjat, példaul arbevétel, tigy-
iratforgalom, tigyfélforgalom.) A méret és a szervezeti struktura kapcsolatanak vizsgalata
szerint a nagysag Osszefiigg a szervezeten beliili munkamegosztas mértékével és a tevé-
kenységek irasbeli szabalyozottsagaval.

Minél nagyobb egy szervezet, annal nagyobb mértékli a munkamegosztds, azaz
a specializdacio, egy-egy szervezeti egység a szervezet feladatainak egyre kisebb részével
foglalkozik. Az elmélyiilt munkamegosztas azonban azzal a kovetkezménnyel jar, hogy
a szervezet egy-egy tagja a rendszer Osszfeladatainak csak a toredéke felett rendelkezik
attekintéssel. A nagy szervezetekben ezért fokozottan jelentkezik a koordindcio, az 6ssze-
hangolas, az integraci6 kovetelménye.

A szervezet alaptechnologiaja annak a folyamatnak a milyenségétdl fiigg, amelynek
révén a szervezet a termékeit, szolgaltatasait eléallitja. A szervezet altal alkalmazott tech-
nologia megmutatja, hogyan mitkddnek a folyamatai. Ezek lehetnek (GASPAR 1995):

o tomegszerl ligyek (Gtlevél, személyiigazolvany-ligyintézes);

*  mihelyrendszerii (varosépitészeti igyek);

o folyamatrendszerii (hatarozatok meghozatala);

»  projektrendszeri ligyek (épitési beruhazas);

* rutinizalt igyek (népesség-nyilvantartas);

*  komplex folyamatok (6nkormanyzati vagyon hasznositasa).

A kozigazgatasi szervezetrendszeren beliil példaul egy kormanyhivatal nyilvantartasokkal
foglalkoz6 részlegét a technoldgia tomegszeriisége és magas foku rutinizaltsaga jellemzi.
Ez azt jelenti, hogy hasonld tipusu iigyek nagy mennyiségét kell hasonlé moédon, jol le-
irhatd, programozhat6 olyan résztevékenységek utjan elintézni, amelyek eredeti problé-
macértelmezést és megoldast ritkan igényelnek. Egy minisztérium jogszabaly-el6készitd
f6osztalyat ezzel szemben a technologia tomegszertiségének és rutinizaltsaganak alacsony
foka jellemzi.

A szervezet eredetét meghatarozzak, hogy melyek voltak a 1étrejottének koriilményei
(példaul tobb korabbi szervezet 6sszevonasa); milyen koru a szervezet, és milyen térténelmi
valtozasok jellemezték a miikodését.

A szervezetekre vonatkozé dontések meghozatalakor indokolt figyelembe venni a te-
lepitési helyzet sajatossagait, példaul a telephelyek szamat, azok foldrajzi elhelyezkedését,
tavolsagat, a régidbeli, a varos-falu kiilonbségeket, az infrastrukturalis ellatottsagot.

12.1.3. A szervezet tevékenységi kore (alapfeladatai)

A szervezet alapfeladatait egyiittesen tevékenységi kornek nevezziik. A tevékenységi
koron azt értjiik, hogy a szervezet milyen termékek eléallitasaval és/vagy szolgaltatasok
nyujtasaval foglalkozik; tovabba milyen a végzett feladatok belsé strukturaja, kiterjedtsége,
egymasra ¢piilése stb. A tevékenységi kort az tizleti ¢letben profilnak is nevezik. A koz-
igazgatasban ebbe a fogalomkorbe tartozik a feladatkor, hataskor, hatosagi jogkor.
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A feladatok ujdonsagtartalma befolyasolja az irasbeli szabalyozas célszerii mértékét
is. Minél Gjabb egy feladat, annal kevesebb ismeret all rendelkezésre a végrehajtas modjara,
az alkalmazand¢ eljarasokra vonatkozoan, és ennek kdvetkeztében viszonylag alacsony
foku irasbeli szabalyozasra van lehetdség.

12.1.4. A vezetés

Egy szervezet életében, miikodésében meghatarozd a vezetés tipusa (példaul a kozigaz-
gatasban szervezetrendszeri igazgatasi tevékenységek: iranyitas, feliigyelet, ellendrzés),
a vezeto személye, szakmai felkésziiltsége, stilusa, az altala hasznalt eszk6zok, a megélt
emberi és szakmai szerepei.

A szervezetek kialakitasat, miikodését befolyasold tényezoket a 12.1. tablazat foglalja 6ssze.

12.1. tablazat
A szervezetek kialakitasat, miikodését és megvaltoztatasat befolydsolo kiilsé és belsd tényezok

Kornyezete Adottsagai Tevékenységi kore Vezetése
* piaci * méret o kiterjedés * vezetlk szerepe
* tudomdnyos-tech- * nagysag * szintek egymasra * dontési hataskirok
nikai * erdforras épiilése o szakmai felkésziiltség
e tarsadalmi-gazdasagi |+ statusz * komplexitas * vezetdi ismeretek
o kulturalis * eredet * valtozékonysag * motivacio
> jogi * telepitettség * tartossag * célokkal valo azono-
* technologia sulds

Forrds: a szerzd szerkesztése

12.2. A szervezet jellemzdi

Az egyes szervezeti formak leirasahoz és dsszehasonlitasahoz sziikségiink van olyan jel-
lemzdkre, amelyek minden szervezeti forma esetében jol értelmezhetdk és értékelhetok.
Ezek az un. struktiuradimenziok vagy strukturalis jellemzék (NEMES 2007):

*  munkamegosztas (specializdacio);

*  hataskérmegosztas;

*  koordinacio;

*  konfigurdcio.

A tovabbiakban a szervezet fenti strukturadimenzidinak bemutatasa kovetkezik.

12.2.1. Munkamegosztas

A munkamegosztast és a specializaciot szinonimaként értelmezziik. A munkamegosztas
egyrészt értelmezhetd ugy, mint a munkafeladatok megosztasanak mélysége, de gy is,
mint a munkafeladatok megosztasanak logikaja.
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A munkamegosztas mélysége alapjan beszélhetiink erdsen specializalt, kdzepesen spe-
cializalt, illetve kevésbé specializalt (széles profili) szervezeti egységekrdl, munkakorokrol.

A munkamegosztas logikdja (elve) szerint megkiilonboztetiink esetleges, mennyiségi
és mindségi munkamegosztast. Az esetlegesnél kialakul ugyan munkamegosztas, de ez nem ter-
vezett, és a munkatarsak altalaban tudjak egymast helyettesiteni (példaul egy okmanyhivatalban
az ligyfél az els6 szabad ligyintéz6hoz keriil, és csak akkor deriil ki, hogy pontosan milyen tigyet
akar elintézni). A mennyiségi munkamegosztas ehhez hasonld: valojaban mindenki ugyanolyan
feladatokat végez (példaul szocialis kérelmeket biral el az nkormanyzat egyik osztalyan).

Valddi munkamegosztasnak inkabb csak a mindségi munkamegosztas tekinthetd,
amelynek a kovetkezd véltozatai vannak:

*  Funkciondlis munkamegosztas: a feladatokat homogén tevékenységesoportok szerint
osztjak szét (példaul barmely koltségvetési intézménynél: koltségvetési osztaly, szam-
viteli osztaly, személyligyi osztaly, informatika).

o Targyi alapi munkamegosztas: a munkamegosztas valamilyen targyi elven torténik,
termék vagy szolgaltatas alapjan (példaul egy kormanyhivatalon beliil: munkaiigyi
kozpont, fogyasztovédelmi feliigyeldség, foldhivatal); vagy tigyfélcsoportok alapjan
(példaul kiemelt ad6zok).

*  Regionalis munkamegosztas: regionalisan hasonl6 feladatokat végz6 egységekbdl épiil
fel a szervezet (példaul megyei 6nkormanyzatok).

* A munkaszervezet legmagasabb szintjén érvényesiildé munkamegosztasi elvet el-
sddleges munkamegosztasnak nevezziik, mig ez alatt masodlagos, harmadlagos stb.
munkamegosztast lehet értelmezni. Amennyiben az elsddleges munkamegosztas
szintjén egy elv érvényesiil, egydimenzios szervezetrdl, amennyiben parhuzamosan
tobb, akkor két-, harom- stb. dimenzios szervezetrol beszéliink.

12.2.2. Hatdskérmegosztas

A hatéaskorok kozé mindenekel6tt a dontés, a dontés-elokészités, a véleményezés, illetve a vég-
rehajtas iranyitasa tartoznak. A hataskorok (azon beliil is elsésorban a dontési jogok) telepitési
helyétdl fliggden centralizalt és decentralizalt szervezeteket kiilonboztetiink meg.

A vezetdk hataskoreik alkalmazasaval iranyitjak beosztottjaikat és az alarendelt szervezeti

egységeket. Ennek kapcsan kétféle iranyitast kiilonboztetliink meg:

*  Fiiggelmi iranyitas: altalanos utasitasi ¢és ellendrzési jogosultsagok gyakorlasa a hi-
erarchia (szolgalati Gt) mentén, jellemzden a munkaltatoi jogokra is kiterjedden.
Ez a,,szokasos” iranyitasi mod.

o Szakmai (funkcionalis) iranyitas: kizarolag egy adott szakmai (funkcionalis) teriiletre
terjed ki, szakmai eldirasok kiadasaban €s szakmai ellendrzések végzésében testesiil
meg (példaul a gazdasagi igazgatd 0j bizonylati rendet ir el6 minden szervezeti egy-
ségnek, és ellendrzi a betartasat).

Szintén lényeges az egy- és a tobbvonalas szervezetek megkiilonboztetése:
*  Egyvonalas szervezet: Az alarendelt egységek (beosztottak) csak egy felsébb szer-
vezeti egységtol (vezet6tol) kaphatnak utasitast. A fiiggelmi és a szakmai iranyitas
nem valik szét.
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o Tobbvonalas szervezet: Az alarendelt egységeket (beosztottakat) két vagy tobb felsébb
szervezeti egység (vezetd) is utasithatja. A fiiggelmi és a szakmai iranyitas gyakran
szétvalik.

12.2.3. Koordindcio

Koordinacids eszkézokre azért van sziikség, mert a feladatok szétosztasaval nagyon kii-
16nb6z6, erésen differencialt tevékenységli szervezeti egységek alakulnak ki a szerveze-
tekben. A gyakorlatban szamos koordinacios eszkoz 1étezik a szervezeti egységek felada-
tainak 0sszehangolasara, ezek lehetnek un. technokratikus, strukturalis és személyorientalt
koordinacios megoldasok:

o Technokratikus: a szervezet irasbeli szabalyai, formalizalt utmutatoi (példaul
Szervezeti és miikodési szabalyzat, munkakori leirasok, pénziigyi tervek).

o Strukturalis: potldlagos szervezeti megoldasok, amelyek a szervezeti strukturat,
miikodést egészitik ki abbol a célbol, hogy a szervezeti egységek altal ellatott
feladatok, dontések osszehangolasat biztositsak (példaul testiiletek, bizottsagok,
teamek, vezetodi értekezletek).

o Személyorientadlt: azon eszkdzok, amelyek a szervezet tagjainak szervezeti
célokkal valo azonosulasat kivanjak segiteni (példaul vezetokivalasztas, belsd
képzések, szervezeti kultra tudatos épitése).

12.2.4. Konfigurdcio

A konfiguracio a szervezet ,.képe”, amelyet a szervezeti abra (organigram) mutat meg.
A szervezeti abrakrol leolvashatd két kulcsparaméter a mélységi tagoltsag (szervezeti
szintek szama), illetve a szélességi tagoltsag (egy vezetd alatt 1év6 alarendelt szervezeti
egységek, beosztottak szama). A kettd szorzata pedig a szervezeti bonyolultsagot mutatja.
Az egyes szervezeti egységek mérete pedig az adott egységhez tartozo foglalkoztatottak
szamat jelenti. A szervezet strukturalis jellemzdit a 12.2. tablazat foglalja ssze.

12.2. tablazat
A szervezet strukturalis jellemzdi

Munkamegosztas * Funkcionalis, targyi, regionalis
» Elsédleges, masodlagos stb.
» Egydimenzids, kétdimenzids, haromdimenzios stb.

Hataskérmegosztas » Egyvonalas, tobbvonalas
¢ Centralizalt, decentralizalt
Koordinacio * Technokratikus

 Strukturalis

* Személyorientalt
Konfiguracio » Szélességi, mélységi tagoltsag
* Szervezeti egységek mérete

Forras: a szerz6 szerkesztése
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12.3. Szervezeti alapstrukturak

A szervezeti formak felépitésiik (struktarajuk) eltérései miatt kiilonbdznek, a struktura elté-
réseit pedig az el6bb targyalt strukturadimenziok kiilonbségei okozzak. A valos szervezetek
strukturaja — tevékenységiik, adottsagaik, kornyezetiik sokfélesége miatt — mindig egyedi,
de az esetek tobbségében be lehet azonositani azt a szervezeti format (modellt), amelynek
leginkabb megfelel. Ez azt is jelenti, hogy a kovetkezékben bemutatandé szervezeti mo-
dellek a gyakorlatban tiszta formaban csak ritkan figyelhet6k meg.

12.3.1. Lineadris struktura

Ezt a szervezeti format elsdsorban a szigoru hierarchia jellemzi. A vallalat ¢lén a fels6
vezet6 all, akinek tobb kiilonboz6 szintii vezetd van alarendelve. Egydimenzids felépités,
azaz egy vezetési szinten nincs tobb azonos feladattal megbizott vezetd. Minden alacso-
nyabb szintli szervezeti egység vezetdje csak a felette allo vezetének van alarendelve,
¢s teljes feleldsséggel tartozik az altala vezetett egységért.

Elényei:
e attekinthetd,
« egyértelmiiek az ala-folé rendeltségi viszonyok,
* olcsé a megvaldsitasa (nincs felesleges koordinacios koltség),
*  konnyen részekre bonthato (j szervezet allithatd el6 az eredeti ,,szétvagasaval”).

Hatranyai:
* rugalmatlan, csak nehézkesen oldhaté meg a feladatvaltas,
* afels6 vezetd talterhelt,
» nehéz a horizontalis kapcsolatteremtés (az azonos szinten 1év6, de kiilonb6z6 agon dol-
g0z0k kozott a kapesolatteremtés csak a kiilonboz6 agak vezetdin keresztiil lehetséges).

A linearis strukturat a 12.1. abra szemlélteti.

I I N BN B e

12.1. abra
Linearis struktiura

Forras: a szerz0 szerkesztése
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12.3.2. Lineadris torzskari struktura

A szervezet felépitése hasonlit az el6z6 felépitéshez, azzal a kiilonbséggel, hogy itt a felsé
vezetés munkajat az Un. torzskar segiti. A torzskar egy olyan szakértékbol allo csoport,
amelynek dontés-elokészitési, koordinacids, végrehajtas-ellendérzési, elemzési feladatai
vannak. A torzskarnak feladatabol adodoan nincs dontési joga.

Ez a szervezeti forma mar rugalmasabb, alkalmasabb escti feladatok megoldasara,
mivel a gyakori dontések elokészitése mar nem csak a felsd vezet6t terheli. A torzskar
tehat csokkenti a felsé vezetés thlterheltségét. A szervezeti forma jellemzdi egyébként
megegyeznek a linearis szervezetével.

A linearis torzskari struktrat a 12.2. abra szemlélteti.

Torzskar

12.2. abra
Linearis torzskari struktura

Forras: a szerz0 szerkesztése

12.3.3. Funkcionalis struktiira

Alapfeltétele a szakosodott funkciok létrehozasa. Ez biztositékot jelent a magas szakmai
szinvonalra. Ebben a szervezeti formaban nagymértékii a munkamegosztas ¢és a hatas-
kormegosztas. A kapcsolatteremtés lehetséges horizontalisan (az azonos szintek kozott)
¢és vertikalisan (az egymas ala rendelt szintek kozott) is.

Ebben a szervezeti felépitésben nagy hatékonysag érhetd el. Hatranya viszont, hogy
novekvo tevékenységnél né a koordinacios koltség is. Az ilyen szervezetnek lassu a kornye-
zethez val6 alkalmazkodasa, mert valtozas esetén az alaptevékenység modositasa az iranyitod

srr

A funkcionalis struktarat a 12.3. abra szemlélteti.
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12.3. abra
Funkcionalis struktura

12.3.4. Linearis-funkcionalis struktura

Forras: a szerz0 szerkesztése

A szervezet felépitése hasonlit a funkcionalis szervezet felépitéséhez, de itt mar nemcsak
egy alaptevékenységet végez a szervezet, hanem tetszbéleges szamut. A szervezetben
a szakmai iranyitast a kiilonboz6 szakosztalyok végzik, de a szervezet vezetése is kifejt
fliggelmi iranyitast az egyes egységekre. A szervezeti forma kialakitasanak eldfeltétele
a stabil kornyezet, a konnyen attekinthetd tevékenység, a nem tal széles korii tevékenység.
Jellemz6i a linearis szervezet és a funkcionalis szervezet jegyeibdl tevédnek Gssze.

A linearis-funkcionalis struktirat a 12.4. abra szemlélteti.

Végrehajtas

Végrehajtas

12.4. abra

Végrehajtas

Linearis-funkcionalis struktiura

Forras: a szerz0 szerkesztése
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12.3.5. Divizionalis struktura

Divizionalis szervezet akkor jon 1étre, ha az alaptevékenységet valamilyen elv szerint tel-
jesen kiilonalld egységekre bontjak. Ezeknek az egységeknek a tovabbiakban mar nincs
szoros kapcsolatuk egymassal, csak a kdzponti céloknak kell alarendelniiik magukat, de
mitkodésiik nagymértékben 6nallosult. A szétvalasztasi szempont lehet valamilyen termék/
szolgaltatdascsoport vagy termék/szolgaltatoegység. Tehat vagy kiilonbozo jellegli termé-
keket/szolgaltatasokat készitenek az egyes diviziok, vagy foldrajzilag elkiiloniilnek az egyes
részlegek. Az egyes diviziok teljesen 6nalld szervezeti egységnek tekinthetdk, igy van sajat
vezetdségiik és a vezetéshez tartozoé funkcionalis egységeik is.

Elényei:
«  széles korii szolgaltatasok kialakitasanak lehetdsége,
» termék/szolgaltatascsaladok kifejleszthetdsége,
* dinamikus piaci koérnyezet,
*  versengés a diviziok kozott,
o teljesitményre 0sztonzo 1égkor,
» stratégiai ¢s operativ feladatok szétvalasa,
« vilagos divizids célok.

Hatranyai:
» divizidegoizmusra épiil, azaz az egyes diviziok sajat munkajukat tartjak a vallalat
szempontjabol a legfontosabbnak,
* mivel sok helyen kell szinte azonos feladatokat ellatni, megnd a létszam.

A divizionalis strukturat a 12.5. abra szemlélteti.

11 | .— 1 | &I 3

12.5. abra
Divizionalis struktira

Forras: a szerz0 szerkesztése
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12.3.6. Matrixstruktura

A matrixszervezet olyan szervezeti forma, ahol vagy targyi elven (azaz valamilyen termék
vagy szolgaltatas alapjan), vagy funkcionalis elven (azaz valamilyen feladat alapjan) szer-
vezik meg a munkat. F6 jellemzdje, hogy a munkacsoportot egyszerre két vezetés iranyitja:
egy szakmai vezetés és egy kozponti vezetés. Ennek alapjan a matrixszervezetet a tobb-
dimenzios szervezetek kozé sorolhatjuk. A kétoldali vezetés egyik kdvetkezménye, hogy
a matrix tipust szervezetekben allandé konfliktusok vannak a vezetdk kozott. Az ilyen
tipustt megoldasok altalaban a teljes szervezetnek csak egy részét alkotjak.

Elonyeik:
* amunkamegosztas,
* ahataskormegosztas,
* nagy teljesitoképesség.

Hatranyaik:
e avezetOk rivalizalasa,
» talhajtott csoportmunka,
e adontések elhalasztasa,
* afelelésség atharitasa,
«  Osszeomlasveszély kritikus helyzetekben.

A matrixstruktirat a 12.6. dbra szemlélteti.

S ——

,A"szolgaltatas — —

|
 ecramaTO IS
H -

12.6. dbra
Matrixstruktiira

Forras: a szerz0 szerkesztése

12.3.7. Projektszervezet

A projektszervezetek egy bizonyos konkrét feladat elvégzésére jonnek 1étre. A projektek
viszonylag 0j vagy nem megismételhetd feladatok elvégzésére szervezddnek. Jellemzd,
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hogy elére meghatarozott, hogy mennyi id6 all rendelkezésre a cél elérésére, a feladat koc-
kazatos, és a rendelkezésre alld eszkozok korlatozottak.
A projekt megvalositasa az alabbi szervezeti formakban torténhet:

Projektkoordinalassal. Kisebb feladatok elvégzéséhez nincs feltétleniil sziikség
kiilonallo projekt Iétrehozasara. Elegendonek bizonyulhat az, ha egy embert kine-
veznek projektkoordinatornak, aki iranyitja a projekt tagjainak a munkajat. Ebben
az esetben a projekt tagjainak nem kell elhagyniuk munkahelyiiket, a mindennapi
teenddik mellett végezhetik a projektbeli tevékenységeiket is.

Tiszta projektszervezet. Ennél a formanal a feladat annyira 6sszetett, hogy érdemes
egy kiilon e célra létrehozott csoportot megbizni a feladat ellatasaval. igy egy
fiiggetlen, szakértokbdl allo projektet hoznak l1étre. A szervezet vezetdje valasztja
ki a projekt dolgozait.

Integralt projektszervezet. A szervezet a feladatmegosztas modjaban kiilonbozik
a tiszta projekttol. Itt ugyanis a projektvezetd feladatat a ,,ki, mit, mikor” kérdések
megvaldsitasa jelenti. A szervezet vezetdje csak a projekt vezetdjét valasztja ki,
a tobbi munkatars kivalasztasa és a munkatarsak feladatanak koordinalasa a pro-
jektvezeto feladata.

A projektszervezet egyik lehetséges modelljét a 12.7. abra szemlélteti.

Projekt- \.””_.” e R TER 2
e ) Projektiranyité Bizottsag (PIB)

Projektigazgato (PI)

Projektmenedzser (PM)
— Projekttitkar |
l I I I
Alprojektvezetd Alprojektvezetd Alprojektvezetd
(APV)) (APV,) o (APV,)
Projekttagok; Projekttagok, ... Projekttagok,
12.7. abra

A projektszervezet egy lehetséges modellje

Forras: Folyamatmenedzsment a gyakorlatban (2006)

A szervezetistruktiira-modelleket a munkamegosztas ¢és a hataskormegosztas alapjan
a 12.3. tablazat foglalja 6ssze.
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12.3. tablazat

A szervezeti strukturamodellek ésszefoglalasa

Munkamegosztas alapjan
egydimenzios tobbdimenzios
Hataskorok egyvonalas linearis-funkcionalis divizionalis
alapjin tobbvonalas linedris-funkcionalis matrix

Forras: a szerz0 szerkesztése

12.4. Mintzberg szervezetistruktira-modellje

Mintzberg 6t szervezettipust kiilonboztetett meg, amelyek részben atfedésben vannak
az elébbiekben targyalt szervezeti formakkal. Mindegyik szervezettipus ugyanazon szer-
vezeti alkotoelemekbdl épitkezik, csak egymashoz viszonyitott aranyuk és jelentdségiik tér
el. Ezek az alkotdelemek a kvetkez6k (GASPAR 1995):

stratégiai csucs: a fels6 vezetoket jelenti, mindegyik szervezeti modellnek része;
technostruktura: a napi munka megtervezésével és megszervezésével foglalkozo
szakemberek kore;

kiszolgalo torzskar: széles értelemben vett tamogatd szolgaltatasokat nyujtanak,
a fokonyvel6tol a biifésig;

kozépvezetés: 6k kdzvetitenek a stratégiai csucs €s az operativ mag kozott azokban
a modellekben, ahol erre sziikség van;

operativ mag: a kozvetlen értékteremtdk kore, akik a szervezet profiljatol fiiggden
lehetnek segédmunkasok, de akar nemzetkozileg jegyzett szakértok is.

A Mintzberg-féle szervezet alkotoelemeit a 12.8. abra szemlélteti.
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12.8. dbra
A Mintzberg-féle szervezet alkotoelemei

Forras: MINTZBERG 1979

Az ot szervezettipus mindezek alapjan a kovetkezé (MINTZBERG 1981):

L.

Egyszerii struktura. Jellemz0je az egyszemélyi vezetd, kis szervezet gyors dontés-
hozatallal, fogékonysag az 1jj irant. A szervezet centralizalt, képes gyorsan alkal-
mazkodni, konnyen tonkremegy, de fel is tamad. Tevékenysége nem til bonyolult,
egyszerl, atlathatd, csak néhany feladatra vallalkozik, egyes szolgaltatasokat nem
maga lat el, hanem megvasarol.

Gépi vagy ipari biirokrdcia (technokrdcia). A nagy ipari, automatizalt, tomeg-
termékeket eloallito szervezetek, amelyek jellemzdje, hogy a tevékenységiik tech-
nikai-technoldgiai eleme a szervezet kulcsfontossagu része. Iranyitasi rendszere
kozpontositott, csak stabil kdrnyezetben életképes. Olyan szervezetek szamara
elényds, ahol tomeggyartas és nagy foku standardizalas folyik.

Szakértdi biirokracia. Ebben a modellben a technologia masodlagos, a szerve-
zetben az 6nalld fiiggetlen szakért6k a meghatarozoak. A szakértok, kvalifikalt
szakemberek (mérndkok, orvosok, tanarok, tigyvédek) nagy autonomiat igényelnek
ahhoz, hogy hatékonyak lehessenek. Ez a forma a korhazak, egyetemek, konyv-
vizsgalo cégek, tigyvédi irodak szamara alkalmas mitkodési terep. A szervezetben
a hataskorok decentralizaltak, kevésbé formalizalt. A szakérték onalldéan dol-
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goznak, ezért vagy nincs sziikség vezetére, vagy a vezetok és a vezetdi szintek
szama kevés. Ezzel parhuzamosan az operativ egységek nagyok, ¢és a nagy 1ét-
szamu segédapparatus az olyan rutinmunkakat végzi, amelyeket a szakérték nem
vallalnak. A valtozasokra, az 01j igényekre a tagok magas foku autondmiaja miatt
nehezen reagal.

4. Divizionalis szervezetek. Olyan esetekben alkalmazzak, amikor a szervezet te-
vékenysége bonyolult, sszetett, diverzifikalt. Ez arra kényszeriti a szervezetet,
hogy az egyes termékcsoportok, tizletagak részére olyan piacra orientalt szerve-
zeti egységeket hozzon Iétre, amelyek kvazi autonomak. Ezek a részben 6nalld
szervezeti egységek a dontési jogkorok decentralizalasat jelentik. Altalaban nagy,
mamutstrukturak alakulnak ki, jelentds a teljesitményorientacio, az ellenérzés
és mérés. Nehezen alkalmazkodik a valtozasokhoz.

5. Adhocracia. Az ideiglenes, nem stabil, allandé mozgasban 1év6 szervezet struk-
taraja. (Az ,,ad hoc” latin kifejezés, jelentése: csak erre a kiilonleges célra.) Olyan
szervezetet jelent, amelyet egy feladat megoldasara, elvégzésére hoztak Iétre, a fel-
adat elvégzésével a szervezeti egység is megsziinik. Az ilyen struktirak gyorsan
felallithatok a pillanatnyi sziikségleteknek megfelelden, altalaban rovid életiiek.
A leggyakoribbak a projektteamekbdl kialakitott ad hoc szervezetek. Kevésbé
alkalmasak szokvanyos, hétkdznapi feladatokra, sokkal inkabb alkalmazhatok
ujszerti, szokatlan problémak megoldasara.

Az 6t szervezettipust a 12.9. abra mutatja be.

Stratégiai
csucs

Gépi burokracia

/NS

Egyszeru struktura
vezetés

Operativ mag

Adhocracia
Szakért6i burokracia Divizionalis forma
O; ((: =) R ()
L ) ANANAYAN S
12.9. dbra

Mintzberg szervezeti alkotoelemeibdl képzett szervezettipusok

Forras: MINTZBERG 1979
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12.5. Kozszolgalati szervezeti modellek

A kozigazgatasi szervezetek rendelkeznek ugyan a szervezetek mindazon altalanos jel-
lemzdivel, amelyeket az elézéekben targyaltunk, azonban szamos eltérést is mutatnak.
A kozszféranak a versenyszférahoz viszonyitott tradicionalis jellemzdit a 12.4. tablazat
foglalja dssze.

12.4. tablazat
A magan- és kozszféra szervezeteinek tradicionalis jellemzdi

Jellemzok Versenyszféra Kozszféra
\ , Piaci individualis vélasztésok, kindlat | Okt valasztas, sziikscgleti szem-
Fobb mozgatok o s . . pontok, allampolgari jogon jaré jutta-
és arak, fogyasztoi szemlélet, verseny |-, . .
tasok, jogszabalyok
Végcél Fennmaradas a versenyben A tarsadalmi érdek érvényesitése
.. . Rugalmas, decentralizalt, az elérend6é | Hierarchizalt, biirokratikus, k6zpon-
Szervezeti jellemzok . ot .
célokra koncentralo szervezet tositott szervezet
Az alkalmazottaktol A célok megvalositasa, kritikus szem- | A szabalyok betartasa, 6vatossag, fe-
elvart magatartas I¢let, kreativitas gyelem
Kontrolleszkézsk Az eI?rt e“redinenyekhez kapcsolt po- | A szapalyok m;gszegesehez kapcsolt
zitiv 6sztonzok negativ szankciok
A vezetés Elore tekintd, jovot formald, autondom Az e,refi men}feket nyomon k9veto,
reagalo, korlatozottan autonom
A tervezés szerepe a ve- | Kritikus, alapvetd, allando, sokdi- Marginalis, mechanikus, alkalom-
zetési funkciok kozott menzios szerli

Forrds: KAROLINY—LEVAI-POOR 2005

A fenti kiilonbségek hatarozzak meg a kdzigazgatasi szervezetek azon sajatossagait, ame-
lyeket a kovetkez6kben mutatunk be.

12.5.1. A kézigazgatasi szervezetek sajatossagai

A kozszolgalati szervezetek lehetséges szervezeti modelljeit az ismert tizleti modellek
adaptalasaval, kiegészitésével és nem 6nallo modellalkotas eredményeként prezentalja
a szakirodalom. Ez alol Mintzberg kdzszolgalat szamara kifejlesztett tipizalasa tekinthetd
kivételnek, még akkor is, ha ezen modellek absztrakcids szintje inkabb a szervezeti metafo-
rakhoz all kozel, semmint a gyakorlati szervezetalakitas szamara hasznalhato részletesebb
modellekhez.

Mintzberg tipizalasaban azonban van egy kiilondsen fontos elem szamunkra. Ez a koz-
szolgalati szervezetek olyan értelmezését jelenti, amely a konkrét szervezetek belso strukti-
rajanak, mikodési modjanak megragadasa mellett e szervezeteket szélesebb kontextusban
helyezi el. A kdzigazgatasi szervezetek stratégiaalkotasanal lathattuk, hogy milyen korla-
tokkal jar egy intézményi stratégia kialakitasa, és milyen modon fiigg egy szervezet verti-
kalis vagy horizontalis kapcsolatrendszerétdl. A szervezeti struktira kérdéseit hasonldan
nehéz volna csak az adott kozigazgatasi szervezet szintjén megragadni. Mintzberg a koz-
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szolgalati szervezetek szektorszintii értelmezéséhez nyujt elemzési keretet a szuperstruktira
¢és a mikrostruktura fogalmanak bevezetésével (ANTAL et al. 2011).

A szuperstruktura a k6zosségi szolgaltatasok tervezését és ellendrzését végzi, a mikro-
struktura pedig a szolgaltatasok operativ kivitelezését. Példaul egy onkormanyzat esetében
a szuperstruktura maga az onkormanyzat, a mikrostruktira pedig az dnkormanyzat altal
fenntartott intézmény. Ugyanakkor — az 6nkormanyzaton belill — akar tobb, hierarchidba
rendezhetd szuperstruktura is kiépiilhet: egy koztes szuperstruktira példaul az 6nkor-
manyzati intézmények egységes iranyitasat végezheti az 6nkormanyzat iranyitasa, kontrollja
mellett (ANTAL et al. 2011).

A szuperstrukttra és a mikrostruktura osszefiiggéseit, egymashoz vald kapcsolodasat
a kozszolgalati szervezetben a 12.10. abra mutatja be.

Szuperstruktura

Mikrostruktdra Mikrostruktdra Mikrostruktira

12.10. abra

Mintzberg kozszolgalati modellje: szuper- és mikrostruktura

Forras: ANTAL et al. 2011

12.5.2. Mintzberg kozszolgdlati szervezeti modelljei

Mintzberg kozszolgalati modellje tehat a szuper- és a mikrostruktira dsszefiiggéseit, egy-
mashoz vald kapcsolodasat illusztralta. E logika mentén 5 olyan modellt mutatunk be ro-
viden, amelyek a kozszolgalati szervezeteket a sziikséges komplexitassal képesek kezelni
(ANTAL et al. 2011).

1. A gépmodell a funkcionalis szervezet (gépi biirokracia) logikajara épiil. A szu-
perstrukturat és a mikrostruktirat egyarant szabalyok, szabalyzatok ¢s eldirasok
hatarozzak meg. A modell elonye a megbizhatdsag, a részrehajlas lehetdségének
csokkentése, hatranya a rugalmatlansag, az egyéni kezdeményezésekkel szembeni
gyenge valaszképesség. A kozszolgalati szervezetek gyakran miikédnek a gépmo-
dell mintajara. Mottdja: ,,Ellendrizz, ellendrizz, ellendrizz!” Ilyen elven miikodnek
példaul a kormanyhivatalok szervezetei. A gépmodellt a 12.11. abra szemlélteti.
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12.11. dbra
Gépmodell

Forras: ANTAL et al. 2011

2. A teljesitménykontroll-modell a divizionalis szervezet kozszolgalati adaptacioja.
A szuperstruktura, illetve a jol elhatarolt egységekbdl allé mikrostruktira kdzotti
munkamegosztas a legtisztabb formaban valosul meg. E modell hatranya az ope-
rativ kozszolgalati feladatoktol tavol esé, nem értékndveld tevékenységet végzo
kozpontok haszontalansaga, illetve a gépmodell divizidszintli megismétlodése.
Mottdja: ,,I1zolalj, tervezz és mérj!” Ilyen elven miikddik példaul néhany minisz-
tériumi hattérintézmény, amely részben sajat bevételeibdl finanszirozza koltségeit.
A teljesitménykontroll-modellt a 12.12. abra szemlélteti.

12.12. abra
Teljesitménykontroll-modell

Forras: ANTAL et al. 2011
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A halozatmodell egy lazan szervez6do, a felmeriilé problémaknak megfeleléen
folyamatosan atalakulo, interaktiv és informalis forma, amelyben a mikrostruktura
projektek koré szervezdodik. A halézatmodell sziikségessége indokolhaté a kozszol-
galati feladatok jellemzdéen tobb intézményt is érintd természetével, kialakitasat
pedig megkonnyitheti a kozszolgalati szféra sajatos vertikalis és horizontalis in-
tézményrendszere. Mottdja: ,,Kapcsolodj, kommunikalj és kooperalj!” Ilyen elven
mikodik példaul néhany EU-finanszirozasu konzorciumban mikddé (tobb intéz-
ményt érintd) kdzigazgatasi projekt. A halézatmodellt a 12.13. abra szemlélteti.

12.13. abra
Halozatmodell

Forras: ANTAL et al. 2011

A virtualis modell a teljesitménykontroll-modell sz¢&ls6séges valtozata. A mikro-
struktira tobbé mar nem a kozszolgalati szektor része, és a szuperstruktira fel-
adata is csak a k6z0sségi szolgaltatasok tlizleti szervezetek altal torténd ellatasanak
biztositasara korlatozodik. Mottoja: ,,Privatizalj, szerzddj és targyalj!” Ilyen elven
mikddik példaul néhany kozigazgatasi szerv altal alapitott cég, amely 6nalld gaz-
dalkodassal rendelkezik. A virtualis modellt a 12.14. abra szemlélteti.
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Kozszolgalai szektor

Uzleti szervezet Uzleti szervezet Uzleti szervezet

Uzleti szektor

12.14. abra

Virtualis modell

Forras: ANTAL et al. 2011

A normakontrollmodell adekvat leginkabb a kozszolgalati feladatok jellegével.
A szuperstruktura feladata a megfeleld értékrenddel és attitiiddel rendelkezd
munkatarsak kivalasztasa, elvi iranymutatas. A mikrostruktiura munkatarsait belsé
inspiracion alapuld felelésségvallalas jellemzi, teljesitményiiket tapasztaltabb kol-
légak és a szolgaltatasok haszonélvezdi itélik meg. Ez a miikddési mod lehetévé
teszi, hogy a mikrostruktira egyes egységei nagyobb sulyt helyezzenek az egyen-
16ségre, a bels6 kezdeményezésekre és egy 6nallo kiildetés kdvetésére. A szuper-
struktura tehat technokratikus iranyitas helyett normakontrollt gyakorol. Mottoja:
»Szelektalj, szocializalj és (szakmai-tapasztalati-értékrendi alapon) itélj!” Ilyen
elven mitkodik példaul autoném allamigazgatasi szerv, hatésag. A normakontroll
modellt a 12.15. abra szemlélteti.

Magatartasi normak

12.15. abra

Normakontrollmodell

Forras: ANTAL et al. 2011
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12.6. Osszefoglalas

A fejezetben el6szor definialtuk a szervezet fogalmat, majd a szervezetekben megvaldsithato
munkamegosztasi modszereket targyaltuk. A munkamegosztas soran a teljes munkat jol
meghatarozott egységekre bontjak, és ezeket az egységeket felosztjak a dolgozok kozott.
A munkamegosztas haromféle elv alapjan johet 1étre: funkcio alapjan, targyi alapon, régio
alapjan. Attol fliggden, hogy az egyes munkavégzo egységekben a munkamegosztas hany
elv alapjan torténik, 1étezik: egydimenzios szervezet, illetve tébbdimenzios szervezet.
Ezutan megvizsgaltuk, hogy az utasitasi hatdaskor megosztasa szempontjabol megkii-
16nboztethetiink egyvonalas, illetve tébbvonalas szervezeteket. Kitértiink még a koordi-
nacio kérdésére, amely a szervezet részeinek 0sszehangolasaban jatszik kulcsfontossagu
szerepet. A fejezet legfontosabb egysége a kiilonboz6 méretli vallalatok miikodése soran
megvalosithatd szervezeti formakrol szolt. Ezek koziil a legfontosabb ,tiszta” szervezeti
formak: linearis szervezet (¢ szervezet kapcsan kell megemliteni a t6rzskart mint vezet6t
segitd szervezeti egységet), funkcionalis szervezet (amely tovabbfejlddése soran alakul ki
a linedaris-funkcionalis szervezet), diviziondlis szervezet (a mai modern vallalatok kézkedvelt
szervezeti felépitése), mdtrixszervezet (a kutatasi, projektorientalt szervezetek felépitése).
Ezutan megismertiik Mintzberg szervezetistruktura-modelljét és tipusait, végiil attekin-
tettiik a kozigazgatasi szervezetek sajatossagait, és Minztberg kdzszolgalati szervezetekre
adaptalt tipologiajat.

Ellenorzo kérdések, feladatok

1. Hatarozza meg, milyen elvek alapjan oszthatjak meg a munkat a szervezetekben!

2. Hatarozza meg, hogy mit jelent az egydimenzios kifejezés a szervezetekre vo-
natkozoan!

3. Hatarozza meg, hogy mit jelent az egyvonalas kifejezés a szervezetekre vonat-

kozodan!

Melyek a matrixszervezet elényei és hatranyai?

Mi jellemzi a divizionalis szervezeteket?

Mit jelent a projektszervezet, €s melyek a sajatossagai?

Hogyan épiil fel Mintzberg szervezetistruktira-modellje?

Melyek Mintzberg kozszolgalati szervezeti tipusai?

® N w kR

Fogalmak

* hataskdrmegosztas
* konfiguracio

*  koordinacio

*  munkamegosztas

e szervezeés

e szervezet

* szervezeti forma
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13. Szervezetikultura-modellek és megjelenésiik
a kozigazgatasban

A szervezetelmélet szakirodalma szerint a szervezetek olyan belsé intézmények kiala-
kitasara torekszenek, amelyek csak rajuk jellemzok, megadjak a szervezet egyediségét,
ugyanakkor elésegitik a szervezeti tagok kozos értelmezését a kivanatos és helyénvalo
viselkedésrél. Ebben az esetben az egyén magatdl értetédének fogad el bizonyos viselke-
déseket, és nagy megbizhatdsaggal ezek szerint cselekszik. Ez a szociologikus gyoker(i
megkdzelités adta az alapjat a szervezeti kulturaval valo foglalkozasnak.

A fejezet célja, egy komplex szervezetelméleti modellbdl kiindulva, a szervezeti
kultira fogalmanak értelmezése, majd a legismertebb szervezetikultira-modellek bemu-
tatasa, valamint a nemzeti kultira sajatos, a szervezetek mitkddésére gyakorolt hatasainak
megismertetése. Ezutan a szervezeti struktura és kultra kapcsolatat elemezziik, amelyek
egymassal kolcsonds dsszhatdsban vannak. Bemutatjuk a kdzigazgatas szervezeti kultu-
rajat, ¢s a nemzetkozi értelmezési keret utan kitériink a hazai kozigazgatasi szervezetek
sajatossagaira is.

13.1. A McKinsey-féle 7S-modell

A sikeres stratégia megvalositasanak feltételeit a Tom Peters és Robert Waterman nevéhez
fliz6d6 ¢és a McKinsley tanacsado cég altal kidolgozott 7S-modellel és ennek tovabbfej-
lesztett valtozasait a 8S-modellel lehet Gsszefoglalni. A szerzék a hét alapvetd vezetési
dimenziot, vezetési valtozot angolul azonos kezdébetiivel jelolték, innen a 7S elnevezés
(angolul: Strategy, Structure, Systems, Style, Staff, Skill, Shared values). A modellben
az egyes elemek az alabbiak (B. NaGy 2008):

o Strategia: 6sszefiiggd akcidk egyilittese, amely versenyeldny megszerzésére ira-
nyul, javitja a poziciot, gondoskodik az eréforrasok elosztasarol.

o Szervezet: a szervezeti munkamegosztas szervezeti sémaja, hataskori és felelds-
ségi listaja.

*  Rendszerek: a szervezeten beliili folyamatokat 6sszefogd rendszerek (gyartasi
rendszer, beruhazasi rendszer, érdekeltségi rendszer, tervezési rendszer, infor-
macids rendszer stb.).

o Stilus: a vezetés viselkedési mddja, értékrendje.

o Személyzet: a szervezet alkalmazasaban all6 munkaerd, annak 6sszetétele, mi-
néségi jellemzoi.

o Szakertelem: a szervezet egészének, az ott foglalkoztatottak Gsszességének ké-
pessége feladatok megoldasara (csapatmunka, szemben az egyéni képességekkel).

o Kozds értékek: a célkitlizések mogott meghtizodo, a szervezetben dolgozok tobb-
sége altal elfogadott, mélyebben gyodkerezd értékek.
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A 7S-modellt a 13.1. abra szemlélteti.

Stratégia
(Strategy)

Szervezet
(Structure)

Rendszerek
(Systems)

Kozos értékek
(Shared values)

iselkedési
formak, stilus
(Style)

Képességek
(Skills)

Munkatéarsak
(Staff)

13.1. dbra
A 7S8-modell

Forras: BALATON et al. 2014

A valtozok koziil egyesek jol koriilhatarolhatok, meghatarozhatok, nyomon kévethetok.
Ezek az un. kemény tényezdk: a szervezet, a stratégia, a vallalati rendszerek.

A t6bbi négy dimenzid alkotja a vezetés nehezebben megfoghatdo komponenseit,
amelyek az emberi tényez6khoz jobban kétddnek. Azt a kdzeget jelentik, amelyben a kemény
tényezok mélyen bedgyazodva miikodnek. Ezek az un. lagy tényezdk: a stilus, a munkaerd,
a szakértelem és a kozos értékek, amelyek a szervezeti kultira meghatarozasaban jatsszak
a fészerepet.

Ez az elemzési keret, a valtozok szisztematikus vizsgalata arra hivta fel a figyelmet,
hogy a ,,lagy is kemény”. A korabban irracionalisnak, intuitivnek, informalisnak mindsitett
szervezeti komponensekrdl is kideriilt, hogy kezelheték. Tovabbmenve: legalabb annyi — ha
nem tobb — tennivalo akad ezen a téren a vezetés szamara, mint a kemény elemeket (stra-
tégia, szervezet) illetéen, amennyiben sikeres, hatékony vallalati miikodést kivan elérni
(KLEIN 2002).

A 8S-modell egy olyan lehetséges keret, amely alapjan minden szervezet vezetése ki-
alakithatja a sajat megvalositani kivant modelljét. Az akciok sikeres végrehajtasat, az ered-
ményt a folyamatos megujulas és tanulas, valamint az 1ij 6tletek biztositjak. Mindehhez
azonban jo szakemberekre van sziikség, és el6térbe kell helyezni a demokratikus vezetést,
a mentoralast és a csapatmunkat. Ez a feltétele az akciok, a valtoztatasok sikeres végre-
hajtasanak. A 7S-modell helyett célszeri a kibdvitett, 8S-modellt alkalmazni a szervek
életében (BALATON 2010).
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Stratégia
(Strategy)

Szervezet
(Structure)

Koz0os értékek
(Shared values

Osszhangban
m(ik6dé csapatok
(Synergistic teams)

iselkedési
formak, stilus

Munkaté

(Staff)

Rendszerek
(Systems)

Képességek
(Skills)

13.2. abra
A 8S-modell

Forras: BALATON et al. 2014

A tovabbfejlesztett 8S-modell arra hivja fel a figyelmet, hogy ahhoz, hogy a stratégia meg-
valdsuljon, és a siker tartos legyen, a modell 8 elemének egyiittes miikddése sziikséges.
A stratégiai menedzsment mindsége azon all vagy bukik, hogy ezek a kulcsfontossagu
vezetési komponensek milyen jol illeszkednek egymashoz. A jol vezetett szervezeteknél
nemcsak a kemény elemek egymassal valo 6sszhangja valosul meg, hanem ugyanakkor
tamogatjak ¢és gazdagitjak a lagy elemeket is.

13.2. A szervezeti kultara

A szervezeti kultara a szervezet tagjai altal elfogadott, kozdsen értelmezett eléfeltevések,
értekek, meggy6z6dések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fo-
gadjak el, kovetik, és az 01j tagoknak is atadjak mint a problémak megoldasanak kdvetendd
mintait és mint kivanatos gondolkodasi és magatartasmodot (Bakacsi 2004).

Ezek az eléfeltevések annyira természetesek a szervezeti tagok szamara, hogy lénye-
gében tudat alatt miikddnek, és magatol értetddé modon hatarozzak meg a tagok szamara
a szervezet onértelmezését és a kornyezetfelfogast. Ennélfogva a kultura jelentéssel ruhazza
fel a kornyezetet, csokkenti annak bizonytalansagat, és stabilizalja azt: segit tajékozodni
abban, hogy mi a jo és a rossz, mi a fontos és mi a lényegtelen. Ez a k6zos értelmezés
vezet az elérejelezhetd viselkedésekhez, ezért is nevezi Hofstede a kultarat a gondolkodas
és a cselekvés kozosségi programozottsaganak. Kultura nélkiil a tagok magukra lennének
hagyva a szervezeti jelenségek felismerésében és értelmezésében.
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13.2.1. A szervezet épitokovéiil szolgalo értékek

Robbins szerint az értékek, amelyek meghatarozzak a szervezetet, a kovetkezék (BAKACSI

2004):
1.

2.

10.

11.

A munkakérrel vagy a szervezettel valo azonosulas: a szervezettel vagy a szak-
maval, szakteriilettel valdé azonosulas.

Egyén- vagy csoportkézpontusag: (individualizmus — kollektivizmus) — mennyire
helyezi az egyén a sajat céljait a csoporté elé, vagy az egyéni célok a csoportcélok
ala rendel6dnek.

Human orientacio: (feladat — kapcsolat) — mennyire veszi figyelembe a vezetés
a szervezeti feladatok megoldasanak emberekre gyakorolt kovetkezményeit.
Belsd fiigges — fiiggetlenség: mennyire elfogadott az egyes szervezeti egységek
onallosaga, vagy mennyire elvart a koordinalt cselekvés.

Erés vagy gyenge kontroll: mennyire kontrollalt a szervezet tagjainak viselkedése
el6irasok, szabalyok, feliigyelet révén.

Kockazatvallalas — kockdazatkeriilés: (bizonytalansag tlirése vagy keriilése) — meny-
nyire elvart a tagoktol az innovativ, kockazatkeres6, ramends magatartas.
Teljesitményorientdcio: a szervezeti jutalmak mennyire kotottek a teljesitményhez,
és mennyire mulnak mas tényezékon (példaul protekcid, szenioritas).
Konfliktustiirés — konfliktuskeresés: milyen mértékben nyilvanithatok ki nyiltan
a konfliktusok, nézeteltérések, kritikak.

Cél (eredmény) — eszkéz (folyamat) orientdacio: mennyire koncentral a vezetés
a végs6 eredményre, vagy inkabb az azokhoz vezetd folyamatokra, technikakra.
Nyilt rendszer (kiilsé) — zart rendszer (belsd) orientaltsag: mennyire reagal a szer-
vezet a kiils6 valtozasokra, vagy csak a sajat bels6 mikodésére koncentral-e.
Révid vs. hosszu tavu idéorientdcio: a szervezet rovid vagy hosszl tavra tekint
elére, milyen idéhorizonton tervezi jovojét.

13.2.2. A szervezeti kultura kialakulasanak meghatarozo tényezdi

A szervezeti kultara alakulasat szamos tényez6 befolyasolja (KLEIN 2002):

Kiilsd hatasok: befolyasoljak az értékvalasztast — példaul természeti kornyezet,
torténelmi események, kulturalis feltételek — ezeket a szervezeteknek nincs modjuk
befolyasolni.

Szervezetspecifikus tényezok: a szervezetre jellemz6 dominans technologia, ami
hat a strukturara, a szervezeti tagok kivalasztasara.

A szervezet torténelme: az alapitastdl kezdve a szervezetet éré hatasok befo-
lyasoljak a szervezetben meggyokeresedd gondolkodast és értelmezést; foleg
az alapitoknak van lehetdségiik arra, hogy meghatarozzak a feladatokkal és a prob-
Iémakkal szembeni hozzaallas modjat; az altaluk képviselt értékek valnak a ,,szer-
vezeti folklor” részévé, személyes példaik, torténeteik valnak a késobbi generaciok
gondolkodasmaddjat is meghatarozo legendakka, mitoszokka.
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A kultara tarsas tanuldsi folyamat eredménye. Kialakulasa a szervezet megalapitasakor
kezddédik. Ekkor ugyanis a tagoknak olyan egytittmiikodési és cselekvési mintakat kell ki-
alakitaniuk, amelyek révén sikeresen meg tudnak birkézni a kihivasokkal, problémakkal.
Amelyek sikeresnek bizonyulnak, azok kovetendd szabalyszeriiségekké valnak a tagok
szamara — ezek a sikeres eljarasok mint hiedelmek beépiilnek, és természetes rutinokka
valnak. Az igy kialakult értékrend, a rendszeresen eredményesnek bizonyulo eljarasok
sztenderd mikddési szabalyossagokka, rutinokka alakulnak, ¢és ezeket mindenki a szer-
vezeti szocializacio folyamataban sajatitja el. Ennek pozitiv kovetkezményei vannak a szer-
vezet, de az egyén szamara is: a szervezet szamara kiszamithatova valnak a viselkedések,
a tagok szamara pedig kapaszkodoét, biztonsagot nyujt. A szocializacids folyamat soran
az egyén tanulasat a pozitiv megerdsitések (jutalmak) alakitjak.

13.2.3. A szervezeti kultura szintjei

Kulturaja csak viszonylag fliggetlen, hosszabb id6n at 1étezd szervezetnek lehet. A kultu-
rahoz ugyanis sziikség van a sok k6z0s tapasztalat megszerzésére, hiszen csak tapasztalati
alapon johet 1étre a k6z0s tanulas, amely az eléfeltevések, értékek kialakulasat megalapozza.
A kultura nem azonos a megfigyelhet6 viselkedési sajatossagokkal, de vannak olyan is-
métl6do, rendszeresen megfigyelhetd magatartasi mintak, amelyeket a szervezetre jellemzd
értékrendnek tulajdonitunk.

Goldmann szerint a szervezeti kultara egy jéghegyhez hasonlit: vannak lathaté meg-
jelenési formai, de vannak kozvetleniil nem vizsgalhato jellemzdéi is. Lathato, megragadhato
jellemzok (B. Nagy 2008):

o Ceremonidak, szertartasok: rendszeresen ismétlddo cselekvések, amelyek megjele-

nitik és megerdsitik a szervezet alapértékeit, megmutatjak, mik a fontos célok, kik
a fontos értékeket hordozo ,,h6s0k”, a szervezeti értékrendet szimbolizald kulcs-
szereplok. Ilyenek példaul kozosen megilinnepelt események, dijatadd, bucstztatd
tinnepségek, vitak, meghallgatasok, bizonyos pozicioba vald keriilést megel6z6
probak. Funkcidik: a tagok 0 szerepeinek bemutatasa, bevezetése, azonosulas
elésegitése, kozosségi érzés novelése, tanitas, fejlesztés.

o Torténetek, sztorik, legendak, mitoszok: a tagok kozotti beszélgetésben visszatéro,
ismétlodo torténetek, amelyek megtortént eseményeken alapulnak; altalaban
h6ésokrol szolnak, akiket a szervezeti értékrend mintaadd személyiségének te-
kintenek; a torténetekbe néha kitalalt elemek is keverednek, de vannak teljesen
kitalalt, am a szervezeti értékekkel, hiedelmekkel 6sszhangot mutaté mitoszok
is. Funkcidik: ezek a torténetek latvanyosan jelenitik meg az elvart magatartast,
a kivanatos értékek szerinti cselekvést.

*  Nyelvezet, szakzsargon: sehol mashol nem hasznalt kifejezések, a kiilsds szamara
érthetetlen roviditések, mozaikszavak, amelyek szintén a szervezettel vald azono-
sulasnak, a kulttra elfogadasanak elemei.

o Szimbolumok, oltézkddés, kiilsé megjelenés: cégfilozofiat tiikrzo logdk, iroda-
berendezés, szolgalati autd, 6ltozkddés stb.
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A szervezeti kultara jéghegymodelljét a 13.3. abra szemlélteti.

Fontos
- ; * .-

e ‘ y j
TUDATOSSAG j 4 - 4‘ 7 ERZELMI ELEM
v Y

Ertékek, feltételezések, '
gondolkodasi formak ~ #

A kultara azon elemei,
amelyeknek nem
vagyunk tudataban! Rendkiviil fontos

13.3. 4bra
Goldmann jéghegymodellje

Forras: B. NAGY 2008

A megragadhat6 jellemzok azért fontosak, mert a szervezeti tagok ezeken keresztiil saja-
titjak el a szervezeti kulturat, megfigyelésiik orientalja a kivant viselkedésmintak kiala-
kitasat, és meger6sitik a magatartas-valtozasokat. A lathat6 jegyekbdl kdvetkeztethetiink
a kultura tényleges tartalmara. De ez nem jelenti azt, hogy hozzaférhetové teszik a mogottes
értékeket, hiedelmeket, feltevéseket, beallitddasokat.
Schein a szervezeti kultura lathato és nem lathato szintjét kettébontja (BAkAcs1 2004):
*  Explicit szint: a szervezet tagjainak fejében vilagosan megfogalmazodo értékek
(vizsgalata: kérd6iv — attitlidoket nézi: szervezeti klima, értékvizsgalat: meggyo-
z0déseket, hiedelmeket, feltevéseket).
o Implicit szint: az ezek mélyén rejld eléfeltevések (alapvetd hiedelmek, amelyek
nem tudatosak sokszor; vizsgalata: részt vevé megfigyelés, kulturantropoldgiai
moédszerekkel).
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A szervezeti kultira jéghegymodelljének szintjeit a 13.4. dbra mutatja be.

A kultura lathato,
megfigyelheto jelei

EXPLICIT

Explicit
szint

Nem lathato,
de vilagosan
megfogalmazhaté
kulturaelemek

Ertékek
szintje

=

(&)

- Nem lathato,

- oo Hiedelemvildg,

o ultdrajegye ) rejtett’
el6feltevések

= szintje

13.4. dbra
Schein jéghegymodellje

Forras: BAkacst 2004

Hofstede hagymamodellje szerint a szervezeti kultaranak vannak kiviilrél lathato és ta-
pinthato elemei, ezek mellett azonban, hasonléan a hagyma egymasra rétegz6do héjaihoz,
a kultura rendelkezik olyan elemekkel is, amelyek kiviilr6l nem lathatok (B. NaGy 2008).
* A bels6 héjakon talalhatok a szimbolumok (szavak, szlogenek, jelképek, nyelvezet,
6ltozkodési stilus stb.).
e A hdsok a szervezet dolgozoi altal értékelt szerepmodelleket jelentik (a munka-
stilus, az otletek, elképzelések stb.).
* A ritusok alatt a szervezet szokasai, mintai értenddk (szabalyok, koszonési szo-
kasok, az értekezletek lebonyolitasanak médja, a névnapok megiinneplése stb.).
o Az eértékek még beljebb talalhaté rétegen helyezkednek el, amelyek alapjan a dol-
gozok kialakitjak nézeteiket, eldontik, mi a jo, mi a rossz, mi az észszerli és mi
az észszerlitlen.

A két legbelsé réteg feleltetheté meg az emberek attitiidjének, cselekvési stilusuknak,
amelyek az alapvetd és a szervezet altal eleve elfogadott elképzeléseken alapulnak, ame-
lyeket a szervezet tagjai magukénak tudnak. A szervezeti kultura hagymamodelljét
a 13.5. abra szemlélteti.
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Szimbdélumok

Hésok

13.5. bra
Hofstede hagymadiagramja

Forras: B. NAGY 2008

A viz alatti, lathatatlan elemek koziil az értékek hatarozzak meg leginkabb azt, hogy milyen
is lesz egy adott szervezet miikodése. Ezek alapjan a szervezeti kultura kiilonféle tipusait
kiilonboztethetjiik meg. A tovabbiakban a szervezeti kultura szamos lehetséges tipologiaja
koziil a legismertebbek bemutatasa kovetkezik.

13.3. A szervezeti kultura modelljei

Egy modell jellemzden gy sziiletik, hogy a kutatok kivalasztanak altalaban két, a szer-
vezeti kulturat rendkiviil meghatarozé sajatossagot. A két jellemz6t egy-egy dimenzidként
értelmezve négy kvadranst hatarolnak el egymastdl, és a tengelyeken abrazoljak az egyes
tipusokat a jellemzok er6sségének fliggvényében.

13.3.1. Mechanikus és organikus kulturak

Slevin és Covin mechanikus és organikus kulturakat kiilonboztetett meg. A mechanikus
kulturak alapvetéen hierarchikusak és formalizaltak, a miikodés uniformizalt és erésen
szabalyozott, szoros ellendrzés és a dontések centralizaltsaga jellemz0 rajuk. A mechanikus
kultarak nehezen alkalmazkodnak — ellentétben a kevéssé formalizalt, laza, egyéni szak-
tudasra épitd organikus kultarakkal, amelyek nagyon sikeresek lehetnek gyorsan valtozd,
bizonytalan koérnyezetben. Fontos, hogy egy-egy cselekedet megitélése nagyon kiilonb6z6
lehet a mechanikus vagy organikus jegyeket mutato kultaranal: példaul a szabalyok be nem
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tartasa egy mechanikus szervezetben sulyos probléma, mig egy organikus szervezetben
csekély jelentOséggel bir, vagy éppen elvart magatartasi forma (HEiDrRICH 2001).
A mechanikus ¢s az organikus szervezeti kulturak jellemzoit a 13.1. tablazat hason-

litja ssze.

13.1. tablazat
A mechanikus és az organikus szervezeti kultiura osszehasonlitisa

Organikus kultara

Mechanikus kultara

1. kommunikécios csatornak: laza, kevésbé szaba-
lyozott informacidaramlas

1. kommunikéacios csatornak: eléirt, ellenérzott
informacidaramlas

2. nyitottsag, szabad informacidaramlas a szervezet
egészében

2. mitkodési stilus: uniformizalt és eldirt

3. miikodési stilus: egyéni szaktudasra éptilé

3. dontési jogosultsag: a hivatalos beosztas szerint
hierarchikus

4. alkalmazkodas: a szervezet a valtozo koriilmé-
nyekhez 6nként alkalmazkodik

4. alkalmazkodas: lassu, a kiprobalt elvekhez ra-
gaszkodnak még akkor is, ha a kdrnyezet meg-
valtozik

S. hangsuly az tigyek elvégzésén, ezt nem szaba-
lyozzak szigoru eldirasok

5. hangstly az irott szabalyokon, a mar bevalt ve-
zetési elvek az iranyadok

6. laza informalis ellendérzés

6. szoros ellendrzés az ellendrzési rendszerek se-
gitségével

7. rugalmas munkahelyi magatartas: a megengedett
helyzethez és a személyi adottsagokhoz alkal-
mazkodd egyéni magatartas

7. eldiras szerinti munkahelyi magatartas: a mun-
kakori eléirasokhoz kell ragaszkodni

8. gyakori a csoportos megbeszélés és dontésho-
zatal

8. a vezetdk dontenek, a beosztottak véleményét
nem kérik

13.3.2. Handy kulturatipologidja

Forras: HEIDRICH 2001

Handy szerint a szervezeti kultira irant azért nagy az érdeklodés, mert az egyes munkahe-
lyeken kialakult szokasok és hagyomanyok nagyban befolyasoljak a szervezetben dolgozok
viselkedését. Allitja, hogy az erds kultura erds szervezetet jelent. De azt is leszogezi, hogy
a kultara nem csak egyféle lehet, mert a kiilonb6z6 célok és emberek mas-mas kultarat

igényelnek (KLEIN 2002).

Alapelve: a kiilonbozé tevékenységet végzo szervezetek jellegzetesen eltérd értékrendet
fejlesztenek ki: mas lesz a munkavégzés modja, ritmusa, mas személyiségli embereket
vonzanak, mas a bels6 atmoszféra, és sokszor még a kiilsé jegyek is arulkodnak a kultura
jellemzdirdl. Négy jellegzetes kultarat kiillonboztet meg, amelyek jol kothetok egyes szer-
vezeti formakhoz (HUNYADY—SZEKELY 2003):

1. Hatalomkultura: metaforaja a pokhalo; e kultiira meghatarozé eleme egy koz-
ponti szerepld, akibdl hatalom és befolyas sugarzik minden iranyban. A szervezet
multbeli tapasztalatok alapjan miikodik, kevés a szabaly, eldiras, csekély a biirok-
racia, és inkabb az egyénben, mint a testiiletben hisznek. A hatalom biztositasa
a kulcspoziciok megszerzésével és rendszeres ellenérzésekkel torténik. A dontések
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az eréviszonyok fliggvényei. Az, hogy a szervezet mennyire gyorsan képes rea-
galni a kihivasokra, valtozasokra, a kézpontban allé személy képességeitol fiigg.
Viszonylag kisebb, vallalkozé tipusu szervezetek jellegzetes kultaraja.
Szerepkultura: tulajdonképpen biirokratikus kultura; a logika és ¢észszeriiség
alapjan miikodik, metaforaja a gordg oszlopcsarnok. Tartéoszlopok a funkcionalis
szakteriiletek a maguk szakismeretével és hataskorével. A kontrollt a szerepeket
szabalyoz6 tigyrendek biztositjak (munkakori, hataskori leirasok, utasitasok, je-
lentések szabalyai, szolgalati Ut eldirasai). A timpanon a sziik korii felsé vezetés,
amely a személyes koordinaciot gyakorolja. E kulturaban a szerep, a munkakori
leiras fontosabb, mint a személy, aki betolti. A személyt a szerep betdltésére va-
lasztjak ki, és a hatalom is poziciohoz kapcsolodik. A teljesitményt a személytelen
rend biztositja. Ez a kultura stabil, valtozatlan kdrnyezetben miikodik jol, a valto-
zashoz nehezen alkalmazkodik.

Feladatkultuira: munkakor- és projektiranyultsaga kultira, metaforaja a halo.
Leggyakoribb megjelenési struktiraja a matrixszervezet. F6 cél a munka elvég-
z¢se, ehhez rendeli az eréforrasokat. A befolyas forrasa a szakértelem, a szemé-
lyiség, a formalis pozicidnak masodlagos jelentésége van. A hatalom megosztott,
¢és az egyéni kiilonbségeket, a célokat ¢s statuszokat hattérbe szoritd csoportkul-
tara. Alkalmazkodoképes kultura, a csoportok, a projektek a célok fiiggvényében
atalakithatok. Valtozo6 kornyezet, erés piaci verseny esetén sikeres ez a kultura,
mert képes gyorsan reagalni. Az emberek itt 6nalloak, sajat munkajukat ellendrzik,
az értékelés teljesitményhez kotott. Az elismertséget a képességek hatarozzak
meg, a munkakapcsolatok feladatorientaltak. Sebezhetd pont: a szervezet kont-
rollja — az er6forrasok sziikossége konfliktushoz, versengéshez vezethet.
Személyiségkultira: kamarak, tanacsado cégek jellegzetes felépitése, amelynek
kozponti alakjai a kiemelkedd szakmai tudassal rendelkez6 személyek, akik
szabadon dontottek, hogy kozds irodat, céget alapitanak. A szervezet leginkabb
egyének halmazanak tekinthetd, az egyetlen kontrollmechanizmus a partnerek
kozos megegyezése. A szervezet nem tiir vezetdi hierarchiat. Kevés szervezet
viseli el ezt a kulturat. E szervezet sajatos pszichologiai szerz6dése a szervezetet
rendeli az egyén ala: barmikor kiléphet, és kizarni joforman nincs lehetGség.
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Handy szervezetikultura-tipoldgiajat a 13.6. abra mutatja be.

CENTRALL- 4 SZEREP
ZALTSAG KLUB

— |

/D P
@ SZEMELY
FELADAT

—
FORMALIZALTSAG

13.6. dbra
Handy szervezetikultiira-tipologidaja

Forras: https://slideplayer.hu/slide/2034232/

13.3.3. Quinn kulturamodellje

Quinn a hatékonysag szempontjabdl vizsgalta a szervezeti értékeket. Azt figyelte meg, hogy
egyes szervezetek milyen értékek mentén alakitottak ki kultarajukat. Szerinte két érték
nagyon fontos a hatékonysag emeléséhez (Bakacsi 2004):
1. Befelé vs. kifelé dsszpontositas: amikor a szervezet a folyamatok és a tagok haté-
konysagara vagy a kornyezethez valé illeszkedésre koncentral.
2.  Rugalmassag vs. szoros kontroll: nagyobb mozgasteret és belatason alapuld na-
gyobb dontési szabadsagot vagy szoros kontrollt és a tagok magatartasanak na-
gyobb szabalyozottsagat figyelhetjiilk meg a szervezetben.

A két dimenzid egy négynegyedes matrixot alkot, és az egyes negyedek a szervezeti kultura
tipusait mutatjak be, de ezek értékfelfogasa egy-egy szervezetelméleti iranyzat filozofia-
janak is megfeleltethetd.

a) Tamogato vagy klankultura: jellemzoje a kolcsonds bizalom és feleldsség, rész-
vétel, egylittmiikodé magatartas, jo csoportszellem, erds kohézio, egyéni fejlédés,
onkiteljesités megvaldsitasa, informalis és dontden szobeli kommunikacio, a szer-
vezet iranti elkotelezettség. Kozponti értéke: emberi eréforras fejlesztése (példaul
tréninggel). A vezetés szamara a munkatarsak fontosabbak, mint a kdrnyezeti
kihivasok. Elméleti hattere: Human Relations iranyzat.
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b) Szabdlyorientalt vagy hierarchiakultura: jellemz6i a formalis poziciok tisztelete,

a folyamatok racionalitasa, a szabalyozottsag, munkamegosztas ¢s formalizaltsag,
a hierarchikus szervezeti megoldasok, irasos kommunikacio. Kézponti értéke:
stabilitas és egyensuly, ezt szolgalja a kommunikacié és erre épiilnek dontések.
A vezetés szamara az addig elért eredmények megorzése a legfontosabb. Elméleti
hattere: bels6 folyamatokra koncentrald biirokraciatanok.

Célorientalt vagy piackultura: jellemz6i a racionalis tervezés, kdzponti célmeg-
hatarozas, a hatékonysag, a teljesitmény, a vezetok kdzponti szerepe, feladatokhoz
kotott szobeli kommunikacio. Kozponti értéke: termelékenység, hatékonysag,
profit. A vezetés a célok teljesitésére forditja figyelmét. Elméleti hattere: racionalis
célkitlizés modellje, példaul MBO-modell.

d) Innovacioorientalt vagy adhocraciakultura: jellemz6i a kiilsé kornyezet figye-

lemmel kisérése, a kockazatokat magaban foglald kisérletezés, kreativ probléma-
megoldas, versenyszellem, jovéorientacio, elorelatas, szabad szervezeti informa-
cidaramlas, teamek, feladatcsoportok, allando képzés és tanulas. Kozponti értéke:
novekedés és kornyezeti eréforrasok megszerzése, rugalmassag, allando készenlét.
A vezetés a lehetéségek feltarasara és megragadasara koncentral. Elméleti hattere:
nyilt rendszermodellek.
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Stabilitas és kontroll

13.7. 4bra
Quinn szervezetikultura-tipologidja

Forras: http://bespokeprinciples.com/rolunk/category/szervezeti-kultura/
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Ez az elmélet azért jelentds, mert egyetlen modellbe vonja 6ssze a szervezeti hatékonysag
két igen eltéré magyarazoé tényez6jét. A modell magat a hatékonysagot is fontos vezet6i ér-
téknek tekinti, és keresi az egymassal ellentétes értékek egymashoz vald viszonyat. Ezért
nevezik a versengd értékek modelljének.

13.4. A szervezeti kultira megvaltoztatasa

A kultura egyik oldalrol a stabilitast, a megszokott miikddést jelenti: szamos olyan helyzet
létezhet azonban, amelyek miatt kisebb vagy nagyobb részben meg kell valtoztatni a szer-
vezet kulturajat. Ez a valtoztatasi igény szarmazhat legalabb részben beliilrdl, mint példaul
a tartos teljesitményproblémak, a szervezet novekedése vagy a vezetés valtozasa, vagy
johet kiviilrél, mint a tarsadalmi, jogi, gazdasagi kdrnyezetben valo valtozas, a piac dere-
gulacidja vagy mas drasztikus piaci, technoldgiai valtozas (gondoljunk a McKinsey-féle
7S-modellre — barmelyik kemény vagy puha tényez6 valtozasa generalhatja a kultura val-
tozasat). Jelentds etikai, korrupcios problémak is egyértelmii valtoztatasi igényt jelezhetnek
(K1ss—CsILLAG 2014).

Az er0s szervezeti kultiira nem mas, mint a dominans kultara azon alapvetd értékei,
amelyeken széles korben osztoznak a szervezetben, és amelynek a hatasa erételjes a szer-
vezeti tagok megtartasara. A kulttra erejét tehat magatartas-befolyasolo képessége adja.
Azért hasznos az erGs szervezeti kultira, mert (HEIDRICH 2001):

»  kiszamithat6 viselkedést eredményez;

* er0s a szervezet iranti lojalitas, elkotelezettség és azonosulas;

* nd a szervezet megtartoképessége, kisebb a fluktuacio;

» atveheti a formalis szervezeti szabalyok szerepét a tagok magatartasanak meg-

hatarozasaban.

Ha a szervezet a magatartas befolyasolasanak fontos mechanizmusaként kezeli a szervezeti
kulttrat, az kihat a szocializacios folyamataira, a bels6 képzésre és a magatartas fejlesztési
programjaira, a felvételi eljarasra is. Tesztelik ugyanis a kulturalis illeszkedést is: mennyire
vallja magéaénak a jelentkez6 a szervezet dominans kulturajanak fontos értékeit. Az erds
kulttra hatranya: nem rugalmas, nehezen reagal a koérnyezeti kihivasokra, és egy 0j kultu-
raval felvaltani igazi nehézség.

Trice és Beyer a kultiravaltoztatasok harom alapvetd fajtajat kiilonboztetik meg

(HeipbrICH 2001):

o Forradalmi és atfogo valtozdasok, amelyek a szervezet egészét szandékozzak meg-
valtoztatni: ¢ valtozasokra jellemzd, hogy hatasukra a szervezet nagy részének
legalabbis részben mashogy kell viselkedni, a régi és 0j értékek kozott jelentds
a kiilonbség.

*  Részegység vagy szubkultiira megvaltoztatasa: csak a szervezet meghatarozott
részének kell valtoznia, a régi ¢és 0j értékek kozott kisebb vagy nagyobb eltérés
is lehet.

o Fokozatos atfogo datalakitds: a szervezet egészét érintd, de kis mértéki és lassu
atalakulas.
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13.5. Nemzeti kultiira — szervezeti kultara

A szervezeti kultura a szervezet egyediségét jeleniti meg, és egyedi értékrendje megkii-
16nbozteti mas szervezetektdl. A szervezeteket koriilvevd tarsadalmaknak is vannak jel-
legzetes, a tobbség altal osztott értékei. A tarsadalmi értékrend altalanosabb és elvontabb
értékeket foglal magaban, példaul egyéni szabadsag, erkdlcsi imperativuszok, filozéfiai
felfogasok. Nemzetkozi 6sszehasonlitasok bizonyitjak, hogy azonos technoldgiai elven
miikddé szervezeteknél egészen mas tipust megoldasok sziiletnek, mert az adott kulturalis
¢és tarsadalmi kozeg befolyasolja oket.

A nemzeti kulturak leirasara Hofstede vilaghirii modellt alkotott: tobb mint 40 or-
szagban végzett empirikus vizsgalatot, amely révén négy olyan dimenzidt azonositott,
amelyek mentén a nemzeti kultirakban meglévé kiilonbségek megragadhatok. Ezek
(HeipbrIcH 2001):

1. Hatalmi tavolsag index (PDI: power distance index): azt mutatja, hogy egy tarsada-

lomban milyen a szervezetekben a vezetéi dontéshozatal jellege, mennyire félnek
a munkatarsak a felettesiikkel valo egyet nem értésiiket kifejezni, milyennek sze-
retnék latni a vezetési stilust (a hatalomgyakorlas elfogadott médja és elfogadott
eszkdzei).

2. Bizonytalansagkeriilés index (UAIL: uncertainty avoidance index): azt jelzi, hogy
milyen erds a szabalyokhoz valo ragaszkodas mértéke, mekkora az észlelt stressz
nagysaga, mekkora a fluktuacio (milyen mértékben képesek a szervezeti tagok
toleralni az észlelt bizonytalansagot).

3. Individualizmus — kollektivizmus (1/C: individualism — collectivism): az egyén
¢és a kozosség kapcesolatanak jellemzdit irja le a tarsadalomban, az egyiittélés sa-
jatossagaira vonatkozoé értékeket tiikkrozi vissza. Ez befolyasolja a munkakapcso-
latokat, a kulturalis normakat.

4. Férfias — ndies értéekek (M/F: masculinity — feminity): 6sszefiiggés van a szervezet
céljai, valamint a férfiak és a nék adott szervezetben megvalosithato karrierlehet6-
ségei kozott. Azok a szervezetek, amelyeknek férfias céljai vannak, inkabb alkal-
maznak férfiakat, és ahol pedig a néies gondolkodast megtestesitd célok vannak,
inkabb néket.

(Késobb, amikor az azsiaiakat is bevonta a kutatdsaba, megjelent egy 6todik dimenzio:
az idGorientacio, amely lehet hosszu vagy rovid tavu.)

Hofstede tigy talalta, hogy a hatalmi tavolsag és a bizonytalansag keriilése kiilondsen
nagy hatassal vannak arra, hogy milyen tipust szervezeti struktarakat részesitenek eléonyben
az adott orszagban, s6t még azt is befolyasoljak, hogy az adott orszagban mely szervezet-
elméletek valnak népszeriivé. E két dimenzio altal kifeszitett koordinata-rendszerben a négy
negyednek megfelelden négy szervezeti idealtipus kiilonboztethetd meg (HEIDRICH 2001):

1. Piac (alacsony hatalmi tavolsag és gyenge bizonytalansagkeriilés): alacsony

a vertikalis tagozodas, az autonomiat és a mellérendeltségi viszonyokat részesitik
elényben: angolszasz és skandinav orszagok tartoznak ide.

2. Jol olajozott gépezet (alacsony hatalmi tavolsag ¢és erds bizonytalansagkeriilés):

munkafolyamat-orientalt biirokracia, mindenki ismeri a teenddit, a jo szabalyozas
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miatt nincs sziikség egyedi utasitasokra, a személyi konfliktusok is ritkak: német
¢és finn nyelvi és kulturaju orszagok.

Csalad (nagy hatalmi tavolsag és gyenge bizonytalansagkeriilés): személyorientalt
biirokracia, a szervezeti tagok paternalisztikus kapcsolatban allnak egymassal,
klan jellegii bels6 kapcsolatok: délkelet-azsiai orszagok.

Piramis (nagy hatalmi tavolsag és erés bizonytalansagkeriilés): teljes biirokracia,
erdteljes vertikalis tagozodas, kockazatvallalas nem jellemzd, a hatalom forrasa
a szervezeti hierarchiaban elfoglalt hely: latin kulturak, iszlam orszagok, néhany
tavol-keleti orszag.

A Hofstede-féle szervezetikultira-tipusokat a 13.8. abra mutatja be.

CSALAD: PIRAMIS: iszldm
délkelet-azsiai és tavolkeleti
orszagok orszagok

JOL OLAJOZOTT
GEPEZET: német
és finn nyelv(i
orszagok

PIAC: angolszasz
és skandinav
orszagok

13.8. abra

Szervezetikultura-tipusok a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkeriilés fiiggvényében

Forras: a szerz0 szerkesztése

Trompanaars két dimenzidé mentén csoportositja a szervezeti kultiirakat (HEiDRICH 2001):

1.
2.

egyenléségen alapulo vs. tekintélyelvii, hierarchikus;
személyorientalt vs. feladatorientalt kultarak.

Ez alapjan négyféle kultaramodellt kiilonboztet meg:

Csaladmodell: személyikapcsolat- és hatalomorientalt, hierarchikus, magas
kontextusu, fontosak a személyes kapcsolatok. Példaul Franciaorszag, Belgium,
Spanyolorszag, Japan, India, Magyarorszag.

Eiffel-torony: szerep- és feladatorientalt kultara. Formalis biirokraciajaval a gé-
pesités koranak szimboluma, az eszkdzokre és a modszerre koncentral. A struk-
tara, a szervezet fontosabb, mint a funkcid, hierarchikus. Példaul Németorszag,
Hollandia, Dénia.
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o [ranyitott rakéta: decentralizalt, egyenléségen alapuld kultura. Feladatorientalt,
cél- és teljesitményorientalt. Példaul USA, Nagy-Britannia, Kanada, Ausztralia.

o Inkubator: egyenléségen alapul, teljesitmény- és személyorientalt. Az egyén tel-
jesitménye fontosabb, mint a szervezet. A szervezeti struktura nem kulcsfontos-
sagu, a szervezet inkubatorként védi, segiti az egyén onkifejezését, aki 6nalldoan
dolgozik. Példaul Svédorszag, Szilicium-volgy.

A Trompenaars-féle szervezetikultra-tipusokat a 13.9. abra szemlélteti.

Iranyitott
Inkubator: rakéta: USA,
Svédorszag, Nagy Britannia,
Szilicium-volgy Kanada,
Ausztralia

Csaladmodell:
Franciaorszag,
Belgium,
Spanyolorszag,
Japan, India,
Magyarorszag

Eiffel-torony:
Németorszag,
Hollandia, Dania

13.9. dbra
Szervezetikultura-tipusok a kapcsolatok és az orientacio fiiggvényében

Forras: a szerz0 szerkesztése

Trompenaars véleménye szerint tisztan egyfajta szervezeti kultaraju cégek nemigen 1¢é-
teznek. A gyakorlatban a tipusok keverednek, és altalaban egyik koziiliik a dominans
kulttra:
* akis cégek altalaban csalad- vagy inkubatortipusuak;
* anagy cégek altalaban Eiffel-torony vagy iranyitott rakéta szervezeti kultaraval
rendelkeznek.

Az egy-egy térségre jellemz06 kultira és a szervezeti kultira szamos tekintetben egyezdséget
mutat, masokban viszont jelentds kiilonbséget. Abban az esetben, ha egy szervezet életében
valtozast, illetve fejlodést szeretnénk elérni, az akcio sikeressége nagyban fog fiiggni a szer-
vezeti kultiratol. Sok esetben az jelenti a problémat egy-egy 0j rendszer bevezetésekor,
hogy a folyamat iranyit6i nem veszik figyelembe a helyi sajatossagokat. A kultirank akar
nemzeti, akar szervezeti, nagymértékben befolyasolja mindennapjainkat, hiszen sajat kul-
tarank szemiivegén keresztiil latjuk a vilagot.
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Az interkulturalis vizsgalatok eredményeit a GLOBE-kutatas mutatja be a legat-
fogobban, amely 61 orszag bevonasaval kozel 7 év alatt késziilt el. A vizsgalat egyrészt
az adott orszag szervezeti kultirajat, masrészt a nemzeti kulturajanak jellegzetességeit
kivanta felmérni és szamszeriisiteni. Ehhez a kutatok 9 kulturalis jellemzét vizsgaltak
részletesen: bizonytalansagkeriilés, jovoorientacid, hatalmi tavolsag, individualizmus,
kiskozosségi kollektivizmus, human orientacio, teljesitményorientacio, nemi szerepek el-
fogadasa, asszertivitas. A kutatas soran az orszagokat kiilonboz6 kulturalis klaszterekben
kezelték. Ebben Magyarorszagot az Gn. kelet-eurdpai csoportba soroltak Albaniaval,
Orményorszaggal, Goérogorszaggal, Kazahsztannal, Lengyelorszaggal, Oroszorszaggal
¢és Szlovéniaval egyetemben, amelyet a magas hatalmi tavolsag és az erds kisk6zosségi
kollektivizmus jellemez (BAkAcs1 2008).

Az eredmények alapjan az lathat6, hogy a magyar kultara jol ,,viseli” a bizonytalan-
sagot, ebben a kategdriaban szinte az utolsé helyet kaptuk a nemzetek kozotti 6sszehasonli-
tasban, viszont hasonlo helyezést értiink el jovotervezés dimenzidban is, tehat elmondhatd,
hogy a magyarok csak rovid id6horizontban gondolkodnak €s terveznek. Mindezek mellett
a nagy hatalmi tavolsag jellemzi a viselkedésiinket a tarsadalomban €s a szervezetekben
egyarant, ugyanakkor meglehetésen individualista nemzet vagyunk, ezt mutatja, hogy
az 0sszehasonlitasban 61 orszag koziil a 2. helyezést értiik el. Ebben csak az USA el6z
meg minket. A kis kozosségek dsszetartozasa dimenziod tekintetében is inkabb a kozépme-
z6nyben vagyunk. Dobogos helyezést ériink el azonban a néi szerepekhez vald viszonyu-
lasban, viszont sem a human orientacio, sem a teljesitményorientacié nem jellemzg rank.
Ezen eredmények alapjan elmondhato, hogy inkabb a ,,kemény” szervezeti kulttra jellemzo
a magyar tarsadalomra, amely hierarchikus felépitésii, szabaly- és rendszerelvii kulttra.
A 13.2. tablazat a kilenc dimenzid Gsszesitett eredményeit foglalja Gssze.

13.2. tablazat
Kulturalis dimenziok dsszehasonlitasa

Vilagatlag Magyarorszag A ma%gfla- li)zf)lyezes
Bizonytalansagkeriilés 4,16 3,12 60
Jovoorientacid 3,87 3,21 58
Hatalmi tavolsag 5,15 5,56 12
Individualizmus/kollektivizmus 4,24 3,53 2
Kis k6zosségi kollektivizmus 5,12 5,25 37
Human orientacio 4,09 3,35 58
Teljesitményorientacio 4,09 3,43 58
Nemi szerepek 3,40 4,08 3
Asszertivitas 3,86 3,23 8

Forras: JARIABKA 2010

Tobb vizsgalat is hasonld eredményeket irt le hazankat illetéen. Szamunkra a legfontosabb
jellemz6 a hierarchikus szervezet, a rendszer- €s szabalykdvetés, illetve az individualizmus.
Pontosabban ezen dimenziok ,,lazitasara” lehet sziiksége sok szervezetnek, ha a kdvetkezo
generacio legjobb szakembereit meg akarja nyerni a maga szamara, és a jelenlegi vilaggaz-
dasagi trendek mellett sikeresen és versenyképesen szeretne miikddni. Egyre rugalmasabban
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¢és egyre magasabb szinvonalon kell teljesiteni a versenyszféraban és a kozigazgatasban
egyarant (Bakacsi 2008).

Ha abbdl a feltételezésbdl indulunk ki, hogy a szervezeti kultura legfébb célja az, hogy
az alkalmazottak a vezet6 ¢s a szervezet céljanak megfeleld viselkedést és magatartast ta-
nusitsanak, akkor jol érzékelhetd, hogy a vezetési stilust egyben meghatarozza a szervezeti
kultara, amennyiben a vezetd igyekszik beilleszkedni az adott szervezetbe. A szervezeti
kultara, vagyis a kornyezet megteremtése €s kialakitasa vezetdi feladat. A vezetd attol
fliggben, hogy milyen vezetési stilust képvisel, befolyasolja a szervezeti kulturat, a szer-
vezet miikodését (MARAMAROSI 2002).

13.6. A szervezeti kultura és a szervezeti struktira kapcsolata

Ha tgy tekintiink egy szervezetre, mint egy emberre, akkor a szervezeti struktura
a csontvaz, a szervezeti kultara pedig a személyiség. Ha meg akarjuk tudni, mennyire bi-
zonyul hatékonynak egy bizonyos szervezeti forma, akkor feltétleniil sziikséges ismerniink
a szervezeti struktiranak a szervezeti kultGrara vald hatasat, illetve azzal valo kolcson-
hatasat (GASPAR 1995).

A szervezeti kultura McKinsey 7S-modelljébdl a lagy komponensekhez, féleg a sti-
lushoz kotédik. A fenti modellek segithetnek minket ahhoz, hogy a szervezeti kultarat
Osszevessiik a szervezeti struktiraval kapcsolatos modellekkel. Handy egyértelmii dssze-
fuggést vélt felfedezni a szervezeti kultura és a szervezeti struktura tipusai kozott, ami
alatamasztja azt a feltevést, miszerint egy szervezet informalis és formalis viszonyai kdzt
meghatarozo kdlesonhatas van.

Ahogyan az el6zéekben mar lattuk, Handy kultiramodelljének tengelyeit a hatalom-
gyakorlas modjanak és az integraltsag fokanak mentén huzta meg. A modellben az au-
tokratizmus ¢és a megengedés (hatalom tengelye), valamint az integraci6 €s szeparacio
Az autokratizmus és az integracioé szerepkultirat eredményez, ahol a munkamegosztasra,
a szabalyozott szerepekre és eljarasokra keriil a hangsuly, ami stabil és kiszamithatd viszo-
nyokat feltételez. A hatalmi kultura azonos oldalan allo, de a koordinacidban szeparaciot
képviseld kultura a hatalomkultura. Itt a hatalmat birtoklé szervek és személyek domi-
nansak, és kicsi a biirokracia, kevés a szabaly. Fontos a megfeleld személy kivalasztasa
hatalmilag megengedd kultura a személykultara. Ebben a kultiraban a szervezet az emberek
személyiségére alapoz, a személyek kozti konszenzus vezet a szervezet eredményességéhez.
A szervezeti struktura nehezen formalizalhatd. Az utolsd kvadransnal nagy az integraltsag
szintje, és nincs jelen autokratizmus. Ez a feladatkultura. A feladatkultiraban a csoport-
munkanak kitiintetett fontossaga van, és a szervezet rugalmasan alkalmazkodik a felada-
tokhoz. A statusztol nem fiigg a végeredmény, és az onallosag nagy. Handy a matrixstruk-
turat a feladatorientalt kulturahoz parositotta, azonban mivel a személyorientalt kultiranal
a szervezeti miikodés és struktara aligha formalizalhatd, és ez esetben lehetnek vegyes
megoldasok, a matrixstruktura elemei is tipikusak lehetnek (GASPAR 1995).

A szervezeti struktira és a szervezeti kultura ilyen mérték{i 6sszefonodasa miatt tehat
bizonyos kultaratipusok csakis meghatarozott strukturakban képesek megfeleléen mikkddni



SZERVEZETIKULTURA-MODELLEK ES MEGJELENESUK A KOZIGAZGATASBAN 225

¢és forditva. Egyes strukturatipusokat csak adott kultaratipusok tamogatnak. Amikor
egy szervezetet eredményesebbé akarunk tenni, meg kell gondolnunk, hogy a szervezeti
kulturat, a szervezeti strukturat vagy esetleg mindkettot sziikséges megvaltoztatnunk.
A szervezeti kultarak ismerete és modelljeik parhuzamos 6sszekapcsolasa a strukturalis
modellekkel segit tehat abban, hogy kdnnyebben raj6jjiink, miért miikodik, vagy nem mii-
kodik egy szervezeti struktura a gyakorlatban (GASPAR—GONDOR — TEVANNE SUDI 2011).
A szervezeti kultura és struktura kapcsolatat a 13.10. abra mutatja be.

KULTURATIPUSOK STRUKTURALIS ANALOGIA STRUKTURALIS JELLEMZO),
ELEMEK
4 N N
HATALOMORIENTALT
Centralizalt szervezet, minden hatas-
A hatalommal rendelkezd személyek, kor a kozponti személynél, a kozpont
szervek meghatarozok a szervezetben. akaratatol folyamatosan atrendezédnek
Kevés szabaly és biirokracia, alapvetd a szervezeti viszonyok, a formalis struk-
a megfeleld ember kivalasztasa, a struk- tura hattérbe szorul, valsagmenedzselésre
thra haldzatként mikodik, a cél, az ered- alkalmas.
mény szentesiti az eszkozt. A,pokhalo”
N
e ) a
SZEREPORIENTALT
A munkamegosztason alapulo szaba- Klasszikus (weberi) biirokratikus strukta-
lyozott szerepeken és eljarasokon van ranak kedvez, a hierarchia meghatarozo,
a hangsuly. A munkakor és az annak a decentralizalast erés kontroll és munka-
valé megfelelés, a jogok és kotelezett- megosztas kiséri, a linedris és funkciona-
ségek meghatarozasa, megkovetelése lis struktirak szolgaljak leginkabb.
jellem-z6. Kiszamithato. Stabil . .
viszonyokat feltételez. A ,,gbrdg templom
\, \,
. ( N
FELADATORIENTALT
Megfelelé emberek a megfeleld helyen A esoport- & célprogram, a divizio-

e alis és matri ktarak alkal k
az eréforrasok maximalis Ssszpontositasa- nans es matljx stru 'tufa alka masa
val telesitményre torckednek. A csoport- a feladatorientacio kiteljesitésére,

. P onallosag biztositasara. A ko t-
munka kitiintetett jelentsége, a szervezet az onatosag blZ,OSl asara. A Kornyeze
a feladatokhoz rugalmasan igazodik, nagy hez valo igazodas feltételezi a struktura

5 it .
onallosag, az eredményektdl és nem a sta- ) rugalmassagt, valtozékonysagat.
tusztol fligg a végeredmény. A, racs

. . . ( A
SZEMELYISEGORIENTALT

A struktura nem hatarozott, kevéssé for-

A szervezet az emberek személyiségé- malizalt. A vegyes megoldasok jellemzik,
re épiil, azt hasznalja és szolgalja ki. ahol a szervezet egyes részstrukturait
A személyek kozotti konszenzusra van a feladat jellege és a személyiségek (f6-
sziikség a szervezet eredményességéhez, ként a vezet6ké) egyforman befolyasol-
tovabba a szervezet céljaval valé azono- jak. A csoport matrix- és program-
sulasra. A szervezeti miikodés és struktu- struktiira-elemei tipikusak lehetnek.

ra nehezen formalizalhato. L A halmaz”
13.10. bra

A szervezeti kultura és struktura ésszefiiggései Handy nyoman

Forrds: GASPAR—GONDOR — TEVANNE SUDI 2011
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13.7. Szervezeti kultira a kozigazgatasban

A torténelem soran kialakult nemzeti kdzigazgatasi intézményrendszer a tobbiranyl meg-
felelési kényszer okan — példaul a kdzponti/allami meghatarozottsag vs. ligyfél-orientacio,
szakmai vs. politikai meghatarozottsag — olyan specialis (természetesen tavolrol sem
homogén) szervezeti kultiraval bir, amely meghatarozza az alkalmazhatdo menedzsment-
eszkozoket (HEIDRICH-SOMOGYI 2005).

A kozigazgatasi, kozszolgaltatasi feladatokat kiilonféle szellemben, felfogasban,
emberi és szervezeti viselkedési, megjelenési, magnyilvanulasi médokon (altalanosabban:
mintak alkalmazasaval) lehet teljesiteni. A torténelmileg és tarsadalmilag meghatarozott
¢és az adott szervezetben és/vagy a tagabb kozosségben intézményesitett mintak (példaul
értékek, hiedelmek, magatartasmodok, szokasok) tudatosan kialakitott rendszerében 61t
testet az onkormanyzat (testiiletek, hivatal, intézmények altalanos és egyes tagjaira is
jellemzd) sajatos ,,jelleme”, karaktere. Ez a szervezeti kultra, amelyre természetesen
rendkiviil erételjesen hat az orszag, a tarsadalom, egyes szakmak kulturaja. Ugyanakkor
ez a tényez0 a szervezet szamara jelents — bizonyos felfogas szerint, komplexitasa miatt
a legmeghatarozobb — eréforrasként mitkodik, amennyiben a célok eléréséhez a lehetd
legjobban igazodd, azokat legjobban szolgald, sajatos kulturalis mintak mindenki altal
elfogadott elvarasként (esetenként belsé szabalyként vagy etikai normaként) intézménye-
sednek (GASPAR—GONDOR — TEVANNE SUDI 2011).

13.7.1. McKinsey 7S-modelljének onkormdanyzati adaptacioja

Az dnkormanyzatnak hatékonyan kell menedzselnie sajat belsd szervezeti rendszerét
¢és emellett a helyi tarsadalmi, gazdasagi fejlédés legfontosabb feltételeit is. Ez utdbbi
miikddésében — Iényege a relevans kornyezet hatékony bevonasa és befolyasolasa — a szer-
vezet és miikddés hatarai ,,feloldodnak™, és inkabb az Gn. diffuz szervezet kéozsziikségleti,
koztes (azaz szférak kozotti), kozvetitd, k6zOs és nem utolsdsorban kdzosségi tényezdire kell
a figyelmiink nagy részét 6sszpontositani. Ennek megvaldsitasara a korabban ismertetett
7S-modell alkalmas eszkdz (GASPAR—GONDOR — TEVANNE SUDI 2011):

o Stratégia: Az dnkormanyzat alapvetd céljainak, az elérésiiket szolgalo akcidok
és miikddési iranyok, mdodok és az eréforrasok, illetve szervezeti feltételek meg-
teremtéséhez sziikséges 1ényegi valtozasok osszefoglalasa.

o Struktura: Az 6nkormanyzat szervezete, amely meghatarozza a vertikalis (ve-
zetési) ¢és horizontalis munkamegosztast, a funkciok, feladatok ¢és hataskorok,
valamint felelosségek szervezeti elosztasat.

*  Rendszerek: Az dnkormanyzati szervezet specialisan szervezett, formalisan
szabalyozott (intézményesitett) mikodési teriiletei és modjai az alaprendeltetés
biztositasa érdekében: tervezési rendszer, koltségvetési rendszer, gazdalkodasi
rendszer, informacio-rendszer, érdekeltségi rendszer stb.

o Kozés értékek: Az onkormanyzat szerepldire jellemzd, a tobbség altal elfogadott
nézetek Osszessége, amelyek kifejezik, mit tartanak a legfontosabbnak az énkor-
manyzat miikkddése soran, meghatarozva magatartasukat, cselekvéseiket, illetve
azok médjat. Ertékrend, a szervezeti kulttra része.
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o Személyzet: Az dnkormanyzat valamennyi belsd szereplje (képviseldk, koz-
tisztvisel6k), objektiv és szubjektiv jellemzdik, adottsagaik (0sszetétel, egyéni
képességek, iskolazottsag, tapasztalat).

o Képességek: Az dnkormanyzat egészének valamennyi kdzremiikodo kozos fel-
késziiltsége, szakértelme, kooperacios készsége (k6zos tapasztalat, csapatmunka,
szervezeti tanulas képessége).

o Stilus: Az dnkormanyzat egészére, egyes teriileteire jellemz6 magatartasi modok,
jelzérendszerek, szimbolumok, amelyek nem formalizalt médon befolyasoljak,
szabalyozzak a szervezet és az egyének mitkkodését. A szervezeti kultura része.

Emlékezziink a modellezés altalanos ismeretei korében bemutatott McKinsey-féle
7S-modellre, ahol a shared values (kozos értékek), mas verzidkban shared culture (k6zos
kultura) a modell kdzponti eleme, amellyel minden tovabbi elem kdzvetlen kapcsolatban all.

A tovabbiakban két, egymashoz képest mas-mas irdnyultsagi megkozelitését is-
mertetjiik a kozigazgatasi szervezeti kultiranak: az adminisztrativ és az 01j kozigazgatasi
kultira modelljét.

13.7.2. Adminisztrativ kultura a kozigazgatdasban

Az adminisztrativ kultura inkabb a német nyelvteriileten meghatarozo. Gruber rairanyitja
a figyelmet arra, hogy a hivatalnok-biirokrata jelentds részben eljarast kovetd szerepet tolt
be, és esetében az elvart teljesitmény tartalmilag erésen korlatozott. A biirokrata esetében
szabalyok és felettese utasitisai pontosan meghatarozzak, mit és hogyan kell tennie — ez-
altal az alkalmazkodoképessége csokken, hiszen adott 0j helyzetben nem donthet szabadon
(SziLAGYI 2013).

Az adminisztrativ tevékenységet végzok heterogének, tehat az adminisztrativ kultira
(németil: Verwaltungskultur) sem homogén, hanem jol elkiilonithetd szubkultarai vannak.
Jann az adminisztrativ kultira négy dimenzidjat kiiloniti el. Az adminisztrativ kultira
jellegzetes szubkulturait az alabbi médon lehet csoportositani, utalva az adott szubkultura
legfontosabb vezérld értékére (GarpuscHEK 2000):

1. Kozigazgatasi adminisztrativ kultira

— hivatalnoki, szabalyorientalt szubkultura (ahol a szabaly vonatkozik az el-
jarasra ¢és a teljesitményre; példaja a koztisztviseld)
— menedzseri, eredményorientalt szubkultura (példaja ennek a public manager)

2. Uzleti adminisztrativ kultiira

— szabalyorientalt szubkultura (példaja ennek a konyveld €s a kontroller)
— eredményorientalt szubkulttra (példaja a menedzser)

Jann adminisztrativ kultirarendszerét felhasznalva tekintsiik at az adminisztrativ kultira
formait a kozigazgatasban. Ezek a szintek hozzarendelhet6k a kozigazgatas mitkodtetésében
érdekelt négy szerepléhoz (politikus, vallalkozo, hivatalnok, allampolgar). Megallapithato,
hogy a négy dimenzi6 koziil kettd makro-, egy mezo-, illetve egy mikroszinttel azono-
sithat6, amit a 13.3. tablazat foglal Gssze.
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13.3. tablazat

Az adminisztrativ kultura négy dimenzioja a kozigazgatasban

A Kkultura szintje

Rovid leirasa

Milyen szerepl6 all az adott szint
fokuszaban?

1. szint:

Verwaltungskultur
1. (makroszint)

Egy adott iddpontban egy orszagban
fennall6 magatartasformak, szervezeti
formak és az ezekhez kapcsolodo szub-
jektiv elemek (ritualék, szimbolumok,
szokasok). A problémamegoldas alta-
lanos modja az adott teriileten.

A politikus — 6 alakitja ki a makrogaz-
dasag kereteit a szabalyozas (torvény-
hozas) altal, de a nemzeti kulttira nem
minden elemére hat.

2. szint: Azon elbfeltevések, attitidok, értékek , , , .
o, . . Az dllampolgar és a vallalkozo — 6k
¢és vélemények Osszessége, amelyeket itélik mee a kozigazeatis teliesit-

Verwaltungskultur | a tarsadalom tagjai a kdzigazgatassal € 8azg J

II. (makroszint) szemben fogalmaznak meg. menyet.

3. szint: Azon eléfeltevések, attitlidok, értékek

és beallitodasok, amelyek a kozigaz-
gatds személyi allomdanydra jellemzdek.

A hivatalnok — 6k alkotjak a személyi
Verwaltungskultur allomanyt.

II1. (mikroszint)
4. szint:

A kozigazgatasi rendszer szervezeteire
jellemz6 szervezeti kultura.

A politikus és a hivatalnok — 6k ala-
Verwaltungskultur kitjak a szervezetek miikodését.

IV. (mezoszint)

Forras: SziLAGY1 2013

A tablazatbol lathatjuk, hogy a Verwaltungskultur 1. azonosithato a nemzeti kultu-
raval. A szintén makroszinten értelmezheté Verwaltungskultur II. parhuzamba allithato
egy masik fogalommal, mégpedig a kozigazgatas-tudomanyban kiilsé hatékonysdagnak
nevezett tényezovel. A kiils6 hatékonysag a tarsadalmi, politikai elvarasoknak valé meg-
felelés, mérésének kdzéppontjaban a megelégedettség mérése all. A belsé hatékonysag
ebben az értelmezési keretben pedig a miikodés hatékonysaga kozgazdasagi szempontbol,
végso soron gazdasagi hatékonysag. Mivel az allampolgar és a vallalkozo a kozigazgatasi
szolgaltatasok felhasznaldja, igy azt mondhatjuk, hogy ezen attitiidok, vélemények, értékek
egyben a fogyasztoi elégedettség meghatarozo tényezoi. A Verwaltungskultur I11. szint
szubkultiraként azonosithaté — kézigazgatasi szabalyorientalt adminisztrativ szubkul-
turaval. A Verwaltungskultur I'V. szint pedig szervezeti szintli adminisztrativ kultara,
amelyben a 3. szint szubkultiraja mellett benne foglaltatik a kdzigazgatasi menedzseri,
eredményorientalt kultira is (SZILAGY1 2013).

13.7.3. Az wj kozigazgatasi kultura

Az 0j kozigazgatasi kultura inkabb az angolszasz nyelvteriileten meghatarozo. Az ered-
ményorientalt kozigazgatasi vezetés, mint 0j vezetoi felfogas a 1étez6 kozigazgatasi kultiara
kiilonb6z6 dimenzioit érinti, €s egyértelmilien olyan szolgaltatoi kultara és értékrend ki-
alakulasat szorgalmazza, amely nagy részben a klasszikus szolgaltatoi kultarat koveti.
Ebben az értékrendben mar a hatékonysag és az eredményesség dominalja a gondolkodast
(a torvényesség alapveto eldiras, de nem az dominalja a cselekvést), a hivatalkdzpontusagot
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felvaltja az ligyfél-orientacio, a politikai és szakmai dontéshozatal elvalik egymastol. A ha-
gyomanyos ¢s eredményorientalt kultiira kiilonbségeit mutatja be a 13.4. tablazat, kiilonb6z6

dimenzioparok mentén.

13.4. tablazat
A kulturadlis valtozas dimenzioi

Hagyomanyos
(biirokratikus) kultaura

Dimenziéparok

Eredményorientalt
kozigazgatasi kultura

A torvényesség dominal a gon-
dolkodasban és a cselekvésben,
a hatékonysag mellékes

torvényesség vs. hatékonysag

A hatékonysag dominal a gon-
dolkodasban és a cselek-
vésben — a térvényesség alap-
eldiras

Pozicidbdl addédd normak, elo-
irasok

pozicio szerint eldirasok vs.
menedzsmentelvek

A menedzsment hatarozza meg
az el6irasokat

Kiilonb6zd problémak hasonlo
vagy azonos modon torténé meg-
oldasa

standardizalt vs. eltéré probléma-
megoldas

Kiilénb6z6 problémamegoldasok
az eltér6 problémakra

Hivatalk6zpontisag

hivatalkozpontusag vs. tigyfél-
orientacio

Ugyfél-orientacié — a struktira
¢és kulttra a teljesitmény igénybe-
vevljéhez igazodik

A rendszer uralma a részletek
szisztematikus ellendrzése altal

biirokratikus ellen6rzés vs.
integralo kontrolling

A miikodés ellendrzése integralt
kontrollingrendszer segitségével

A két rendszer elhatarolasa hi-
anyzik

a politika és menedzsment keve-
redése vs. szétvalasztasa

Tiszta elhatarolasra valo torekvés

A konstruktiv vezetési eszk6zok
hidnya miatti bizalmatlansag

bizalomhiany vs. bizalom

Transzparencia, egyértelmt el-
varasok és tudatos 9sztonzési
rendszer miatti bizalom

Forras: Kiss—CSILLAG 2014

De mennyiben redlis lehetéség, hogy a kozigazgatasi szervezetek kultirai ténylegesen
eredményorientalt kultarava valjanak (vagy tovabblépjenck ezen az uton)? Egyértelm,
hogy a tarsadalmi kornyezet s a tarsadalmi érintettek igényei is megvaltoztak a 21. szazad
elejére: az allampolgarok egyre inkabb azt varjak, hogy a kozigazgatas profi ,,szolgaltato”
legyen. Ebbdl a szempontbol tehat elkeriilhetetlen a valtozas. Ha azonban a kdzponti be-
folyas nagymértékben determinalja a mikddést, akkor utobbit tovabbra is a korabbi elva-
rasoknak valo megfelelés fogja meghatarozni, nem pedig az igyfél igényeinek mindségi
kielégitése (Kiss—CsILLAG 2014).

A szervezeti kultira tagabban, tarsadalmi szinten is értelmezhetd (példaul koz-
igazgatasi kultura, helyi tarsadalmi kultura), és 1éteznek ezeken beliil példaul szakmak,
tarsadalmi rétegek szerint Gn. szubkultarak is. Ez a kultirakozi, kulturalis talalkozasi (ese-
tenként {itk6zési) helyzet a kozszolgalat egyik nagyon sajatos jellemzdje, kezelése fontos
feladat és kihivas. A hatranyt, amely szerint a kultirak akadalyozhatjak egymas érvénye-
stilését, és ez problémak, konfliktusok forrasa lehet, a kdzszolgalat elénnyé is tudja valtoz-
tatni. Ez ugy lehetséges, ha a kozos értékrendben érvényesiil a tolerancia és a sokszintliség,
az egyes kulturak legjobb, legértékesebb elemeinek megosztasa, kozdssé tételének torekvése
(GASPAR—GONDOR — TEVANNE SUDI 2011).
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13.7.4. A hazai kézigazgatasi kultura sajatossagai

A szervezeti kultira mint szervezeti és mikodési tényezd szamos alapkérdést vet fel.
Felismert-¢ a jelent6sége, ismert-¢ a tartalma, milyen ez a kultara, tamogatja-e vagy éppen
ellenkezdleg, akadalyozza a miikddést, tudatosan felhasznaljak-e, alakitjak-e a szervezeti
¢és miikodési sikeresség érdekében?

A kozigazgatasi, kozszolgaltatasi feladatokat kiilonféle szellemben, felfogasban, emberi
és szervezeti viselkedési, megjelenési, megnyilvanulasi moédokon (altalanosabban: mintak
alkalmazasaval) lehet teljesiteni. A torténelmileg ¢s tarsadalmilag meghatarozott és az adott
szervezetben és/vagy a tagabb kozosségben intézményesitett mintak (példaul értékek, hie-
delmek, magatartasmodok, szokasok) tudatosan kialakitott rendszerében 6lt testet példaul
az onkormanyzat (testiiletek, hivatal, intézmények altalanos és egyes tagjaira is jellemzg)
sajatos ,,jelleme”, karaktere (GASPAR—GONDOR — TEVANNE SUDI 2011).

Az elézéekben mar lathattuk, hogy hazank a szervezeti kultiira szempontjabol
hol helyezkedik el. Jellemzden kemény, hierarchikus kultira a miénk, amely sok kdzos
vonast mutat a kozép-kelet-eurdpai kultarakkal, emellett a német szervezeti kulttra is
kozel all a miénkhez. Az utdbbi években azonban a hazai kozigazgatasi kulttra jelentos
valtozasa tapasztalhato: egyre inkabb terjed az tigyfélbarat, szolgaltato jellegii koz-
igazgatas. Példak az tigyfélkdzpontl szervezeti kulttira megjelenési formaira (GASPAR—
GONDOR — TEVANNE SUDI 2011):

o Eszkézokben, targyakban: jol megkdzelithetd épiilet, kényelmes ligyfélfogado,
tgyfélvard, kényelmi szolgaltatasok (beszéld lift, pelenkazo stb.), tisztasag,
egyenruha.

o Jelképekben: logd, egyenruha, dijak, kitiintetések elhelyezése a kozosségi he-
lyeken — példaul csaladbarat hivatal, gyermekbarat hivatal, mindségi dijak,
tanusitasok.

o Eljarasmodokban: panaszkezelési rend nyilvanos kozzététele, nyilt napok, foga-
doorak, zold szamok.

«  Ertékekben: alapértékek megjelenitése, kinyilvanitisa — példaul iigyfélkozpon-
tsag, szolgaltato hivatal.

A szervezeti kultira jelentdsége a menedzsmentben rendkiviil nagy, hasonld az egyes
emberek — mint a szervezet tagjai — jellemének fontossagahoz, amivel természetszeriileg
kolesonds meghatarozottsagban is all. Bizonyitott, hogy a szervezeti kultura 6sszességében
nagyobb szabalyozo erdvel bir, jelentésebb hatassal van a miikodésére, teljesitményére,
mint a szervezetszabalyozas egyéb modjai, eszkozei, rendszerei. Ezért tudatos alakitasa,
fejlesztése a szervezeti eredményesség, hatékonysag, mindség fokozasa szempontjabol
meghatarozd (GASPAR—GONDOR — TEVANNE SUDI 2011).

A szervezeti kultura egységes elemei mellett 1étezhetnek in. szubkultarak — példaul
szakmak, technologiak (példaul informatika) vagy tevékenységfajtak (példaul ren-
dészet) — is, amelyek tovabbi kulturalis sajatossagokat jelenitenek meg. Eltérhetnek
a szervezet kulturajatol, de nem sziikségképpen ellentétesek azzal. S6t, egyes elemeikben
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erbteljesebben fejezhetik ki a szervezet szamara fontos sajatossagokat, példaul értékeket
(a pénziigyi szakma kiilonos hordozdja a ,,pénzért érték”, a koltséghatékonysag kovetel-
ménye). A szubkultirak e sajatossagat a szervezet egésze jol tudja hasznositani, példaul
kovetendd mintaként elismerni, felmutatni, erdsiteni.

A versengé szubkulturak jelensége teljes 6sszhangban van az dnkormanyzati szerve-
zeten belilli kiilonbozo értékek kozotti lehetséges titkdzések problémajaval (példaul demok-
racia és hatékonysag). Feloldasuk moédja is hasonlatos, amennyiben nincsenek un. tiszta
értékrendek, ahogyan teljesen homogén kultirak sincsenek. Sajatos értékmixekkel kell
szamolnunk, amelyekben bizonyos mértékekben lesznek jelen a kivanatos értékek. Jellemz6
példa, hogy a biirokracia formalizmusa egy bizonyos mértékig hasznos és kivanatos. A ver-
sengd szubkultirakbol, megfelelé mértékben, be lehet, s6t kell emelni az 6nkormanyzatisag
szamara hasznos értékeket. A kozigazgatasi értékrendek és a szervezetikultura-tipusok
Osszefliggéseit a 13.11. abra mutatja be (GASPAR—GONDOR — TEVANNE SUDI 2011).

L Hatalomkultara

lgazgatasi” értékrend ]

l Szerepkultara

L, Uzleti” értékrend J

l Feladatkultira

,,K0z0sségi” értékrend J

L Személykultira

erésebb kapcsolat
..................................... gyengébb kapcsolat

13.11. abra

A kézigazgatasi értékrendek és a szervezetikultura-tipusok osszefiiggései Handy és Stoker nyoman

Forrds: GASPAR—GONDOR — TEVANNE SUDI 2011
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13.8. Osszefoglalas

A fejezetben a McKinsey-féle 7S-modellbél kiindulva értelmeztiik a szervezeti kultra
fogalmat, majd — a kulturalis dimenziok mentén — bemutattuk a legismertebb modelleket.
Ezutan a nemzeti kultara és a szervezeti kultura kapcsolatara vilagitottunk ra, majd a szer-
vezeti struktira ¢és kultura kapcsolatat vizsgaltuk meg. Végiil a kdzigazgatas szervezeti
kultirajanak bemutatasa kovetkezett, kétféle megkozelitésben: az adminisztrativ és az 4j
kozigazgatasi kultura prizmajan keresztiil, amit a hazai kdzigazgatasi kultara sajatossagai
zartak.

Ellenorzo kérdések, feladatok

Hogyan alakul ki és hogyan valtozik egy szervezet kulturaja?

Hogyan ragadhatok meg a szervezeti kultura kiilonb6z6 szintjei?

Mi a nemzeti kultara és az adott kulturaban talalhato szervezeti kulttira viszonya?

Milyen jellegzetes nemzeti kulttra ,,idealtipusokat”, klasztereket ismer?

A nemzeti kultira ismerete mennyiben segithet a szervezetek sikeresebb veze-

tésében?

6. Milyen elényei €s milyen kockazatai vannak annak a ténynek, hogy a szerveze-
teken beliil Iéteznek szubkultarak?

7. Az egyes kulturatipusok hogyan fliggenek Gssze a szervezet mas jellemzdivel?

8. Milyen el6nyei és milyen kockazatai vannak az erés szervezeti kulturanak?

AR R

Fogalmak

e adminisztrativ kultara

e koOzos értékek

e kultara

e kulturalis dimenzid

e szervezeti kultara

e szubkultara

» Uj kozigazgatasi kultura
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14. Szervezetfejlesztés és valtozasmenedzsment,
sajatossagok a kozigazgatasban

Az utdbbi években a fejlesztési folyamatok szamos valtozast generaltak a kdzigazgatasi
szervezetek életében is. Ezek nemcsak egyszerii szervezési kérdéseket vetnek fel, hanem
olyan komplex fejlesztési és valtozasi folyamatokat generalnak, amelyeket a hagyomanyostol
eltéré modon kell kezelni. Emellett a fejlesztések esetenként szamos mas szervezetalakitasi
folyamattal parhuzamosan zajlanak, igy nagyon fontos ezek dsszehangolasa, tudatos ke-
zelése.

A fejezet célja a szervezetalakitas soran hasznalt modellek és eszkdzok ismertetése
és az ezek kapcesan felmeriil6 valtozasi folyamatok menedzselésének attekintése. Bemutatjuk
a szervezetalakitas soran leggyakrabban hasznalt megkozelitéseket: a szervezettervezés
és a szervezetfejlesztés iranyzatat, a valtozasmenedzsment targyalasa soran pedig keretként
a klasszikus Lewin-modellt hasznaljuk. Végiil a kozigazgatas valtozdsmenedzsment-folya-
matait vizsgaljuk meg a kdzelmultban lezajlott kozigazgatasi valtozasi folyamatok példajan
keresztiil.

14.1. Szervezetalakitas és valtozasmenedzsment

A gyakorlatban gyakran szinonim fogalmakként hasznaljak a szervezetalakitast, a szer-
vezettervezést és a szervezetfejlesztést, pedig e harom fogalom, bar kapcsolatban all egy-
o Szervezetalakitas. olyan atfogd tevékenység, amely a szervezeti struktrak és ma-
gatartasszabalyok tartés megvaltoztatasara iranyul.
o Szervezettervezés: a struktura formalis jellemzdinek a megvaltoztatasara, szaba-
lyozasara iranyul.
o Szervezetfejlesztés: a szervezeti tagok magatartasanak, viselkedésének és motiva-
cidinak a befolyasolasa, megvaltoztatasa (magatartas-tudomanyi modszerekkel).

E harom fogalom tisztazasa alapjan konnyen megallapithato a kozottiik 1évo relacio, és fel-
irhat6 a kapcsolatukat bemutato ,,képlet™:

Szervezetalakitas = Szervezettervezés + Szervezetfejlesztés

A szervezetalakitas tehat olyan atfogd tevékenység, amelynek része: a struktura formalis
jellemzdinek megvaltoztatasara iranyuld szervezettervezés és a szervezeti tagok viselke-
dését, érzelmeit, gondolkodasmaodjat befolyasolo szervezetfejlesztés, azaz ezek egydittese.
A szervezettervezés ¢és szervezetfejlesztés fogalmi és tartalmi meghatarozottsagat céljaik,
valamint hatékonysaguk alapjan a 14.1. tablazat mutatja be.
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14.1. tablazat
A szervezettervezés és a szervezetfejlesztés osszehasonlitasa

Szervezettervezés

Szervezetfejlesztés

Fogalmi és tartalmi meghatarozottsag

Elsésorban a szervezet strukturalis-formalis jel-
lemzdinek a megvaltoztatasara irdnyul, tartos
feladatkori, hataskori és dsszekapcesolasi (koordi-
nacios) szabalyok gondolati megtervezésére, rogzi-
tésére helyezi a hangsulyt.

A szervezeti tagok befolyasolasara iranyulod
torekvés, amely az ismeretek, az attitidok, moti-
vaciok és magatartasok megvaltoztatasara helyezi
a hangsulyt.

A, vezetés eszkOze” a sikeres mlikodés érdekében.

Magatartas-tudomanyi orientaltsagu, szervezetszo-
ciologiai és szervezetpszicholdgiai iranyzat.

A vallalatgazdasagi, vezetés- és szervezéstudo-
manyi kategoria.

A szervezet a szervezeti tagok (egyének €s cso-
portok) interakcidinak mozgastere.

Célok kozotti azonossagok és kiilonbségek

A szervezet stabilitasanak és rugalmassaganak
egyensulyat megteremteni (az eredményes mi-
kodés allando feltételeit biztositani, a megvaltozott
kiilso és belso feltételekhez gyorsan alkalmaz-
kodni).

A munka humanizalasa. A lehetdségek megte-
remtése a szervezeti tagok dnmegvalositasahoz.

Az alkalmazkodas megteremtésének egyik alapfel-
tétele a szervezeti tartalékok feltarasa vagy a szer-
vezeti redundancia megsziintetése, minimalizalasa.

A szervezeti tagok flexibilitasanak, innovacios
készségének ¢és képességének a fejlesztése. A szer-
vezeti személyiség, szervezeti identitastudat meg-
teremtése, apolasa.

Hatékonysag

Elsésorban a szervezet szintjén.

Az egyének feldl megkozelitve.

A szervezeti stabilitast kifejezé mutatok a szer-
vezet egyértelmil cégmeghatarozo és megvaldsitd
tevékenysége, képessége:

» egyértelmii részcélok,

» feleldsség — hataskor — feladatkor 6sszhangja,
* részcélok Osszehangolasanak lehetdsége.

Az egyéni fejlodést kifejez6 mutatok:

* atudas- és ismeretszintek novekedési liteme,

 aszervezeti tagoknak a problémahoz, felada-
tokhoz, tevékenységekhez valo hozzaallasa,

» valtozasok a magatartasban.

Forras: a szerzd szerkesztése

A tablazat alapjan jol lathatok a két fogalom kozti 1ényegi kiilonbségek. (A gyakorlatban
a szervezetfejlesztést alkalmazzak leggyakrabban, de természetesen a masik kettd elemeit
is hasznaljak.) Barmelyikrol legyen is szo, a folyamat kereteként itt is jol hasznalhato a stra-
tégiaalkotas soran mar megismert jovéképvezérelt modell, amelyet a 14.1. abra szemléltet.



SZERVEZETFEJLESZTES ES VALTOZASMENEDZSMENT. .. 237

l. Jovébeni allapot
lll. Valtozas meghatarozasa
menedzselése

. ova akarunk eljutni®
Il. Jelenlegi

allapot elemzése 1. Szervezeti célokban
és missziokban vald

megegyezés

5. A valtozasi célok
felallitasa

Hol vagyunk most?

2. Kiils6 és belsé
kontextus értékelése

tevékenyseégek

3. Informaciégydijtés

7. A valtozas értékelése

4. Az érintettek . o e s
és megerdsitése

bevonasa

14.1. abra

A szervezetalakitas folyamata a jovéképvezeérelt modell alapjan

Forras: a szerz0 szerkesztése

A valtozas a szervezeti magatartas egyik legizgalmasabb és legdsszetettebb problematikaja.
A szervezeteknek alkalmazkodniuk kell a kiilsé kornyezetiikben bekovetkezé valtoza-
sokhoz, és ez éppen a valtoztatasok révén biztosithatd. Dinamikus kdrnyezetben ugyanis
csak akkor lehet eredményes egy szervezet, ha allandéan megujul, valtozik (illetve magaban
hordozza ennek lehet6ségét). Ezzel egyidejlileg minden szervezetre jellemzo, hogy vala-
milyen fokon a stabilitasra is torekszik (PATAKI 2004).

14.1.1. Valtozas és valtoztatds

Mindenekel6tt fontos, hogy kiilonbséget tegyiink a valtozas és a valtoztatas fogalmak
kozott. Altalanossagban a vdltozds a kornyezeti feltételekhez valé folyamatos alkalmaz-
kodast jelenti. A kdrnyezeti feltételek modosulasa kényszeriti ki a valtoztatast, hogy az 0j
koriilményekhez alkalmazkodni tudjanak a szervezetek (CSATH 1999).

A vdltozas olyan objektiv folyamat, amelynek meghatarozott és értelmezhet6 iranya
van. Akaratunktol fiiggetleniil 1étezik, és ugy a rendszereket koriilvevé vilagban, mint
a rendszereken beliil jelen van. A vdltozaskésztetések olyan jelek, jelenségek, tények (meg-
valtozott koriilmények, feltételek), amelyek az érintett rendszereket célszer(i alkalmazko-
dasra, onmaguk megvaltoztatasara késztetik. A valtoztatas pedig olyan tudatosan alakitott
folyamat (beavatkozas), amelynek iranya a jovébe mutat. Célja a jelenlegi allapothoz képest
egy Uj (fejlettebb) egyensulyi allapot elérése (NEMETH 1997).



238 K0OZzSZOLGALATI SZERVEZES- ES VEZETESELMELET

A szervezeti valtozasokra fokuszalva megallapithatjuk, hogy a szervezetek dinamikus,
nyilt rendszerként vald értelmezésébdl fakadodan a valtozas, mind a fejlédés, mind a stag-
nalas iddszakaban, része a szervezetek mindennapi életének. A szervezetekben allanddan
valtozik valami, maga a szervezet is folyton atalakul, médosul. A szervezeti valtozds tehat
a szervezet egy vagy tobb alapvetd jellemzgjében bekovetkezd, jelentds mértékii valtozas.
Ezek lehetnek: a szervezetre jellemzé miikodési folyamatok és technoldgia, a szervezeti
struktura és kulttra, a szervezeti magatartas ¢és a szervezet hatalmi viszonyai. A vdltozas-
vezetés pedig a vezetok tudatos tevékenysége, amelynek soran a szervezetet a jelenlegibol
egy kivant allapotba kivanjak atvezetni (CsatH 2005).

A szervezeti valtozasok tartalma és folyamata kozott fontos kiilonbséget tenni. Ugyanis
a valtozasok megfigyelése vonatkozhat a valtozas tartalmara, azaz a szervezet egy vagy
tobb lényeges jellemzdjére (struktura, kultara stb.), illetve magara a folyamatra, amit meg-
feleld eszkozok és vezetdi kompetenciak segitségével menedzselni kell a szervezetben.
A valtozasok kezelésére hasznalt folyamatok, eszk6zok és technikak 6sszességével a val-
tozasmenedzsment foglalkozik annak érdekében, hogy a lehetd legjobb eredményt érjiik
el. Célja a szervezet felkészitése és alkalmassa tétele valamilyen lehet6ség kihasznalasara
vagy vesz¢€ly elharitasara (PATAKI 2008).

A fentiekbdl tehat kideriil, hogy mig a vdlfozas akarattdl fiiggetlen folyamat, a valtoz-
tatas akaratlagos, illetve a valtozasvezetés (angolul: leading change) vezetdi tevékenység,
a valtozasmenedzsment (angolul: managing change) pedig szervezeti folyamat (FARKAS
2004). A tovabbiakban a valtozasmenedzsment kérdéskorével foglalkozunk, keretként
hasznalva Lewin egyensulyelméletét.

14.1.2. A valtozas erdtere

Szervezeti szempontbol az erdtérelméletnek nagyon fontos szerepe van a valtozasok meg-
tervezésénél, a valtoztatasi stratégia kialakitasanal. Ezek kozil Lewin egyensulyelmélete
az egyik legjelentGsebb. Ennek Iényege a valtozasokkal szembeni ellenallas megsziintetése
a szervezetben. Kialakitasakor felhasznalta az un. nyitottrendszer-elméletet (angolul: Open
System Theory), amelynek viszonylataban a szervezeti magatartast vizsgaltak. Az elmélet
a szervezeteket az él61ényekhez hasonlitja, amelyek azokhoz hasonldéan fennmaradni igye-
keznek, ezért egy egyenstly megteremtésére €s fenntartasara torekednek (B. NaGgy 2008).

Lewin ezt kvdzistaciondrius dallapotnak nevezte. Ugy gondolta, ahhoz, hogy egy
szervezetben valtozasok induljanak, egy kiils6 hatasra van sziikség, hogy az ellenallasokat
csokkenthessék. Tehat megallapithatd, hogy ez az allapot a valtozasokat tdamogato és ellenzd
hatasok ¢s erék egyensulyaban jon Iétre. A valtozasok elérése érdekében az 6sztonzo erdket
nagyitani, a fékezdket pedig gyengiteni kell (LEwIN 1972).

A szervezetekben a valtozast elésegitd erok lehetnek példaul: a technoldgia fejlodése,
valtozasok a piacon, a tarsadalom atrendezddése, globalizacio, a munkaval szembeni ma-
gatartas megvaltozasa, j vezetok, j munkatarsak vagy 0j szakpolitikai iranyok (példaul
a Magyary-program).

A legoptimalisabb esetben elsé 1épésként meg kell sziintetni a valtozast gatlo, fékez6
erdket, mert ellenkezg esetben a valtozast ellenz6 erdk erdsddnének fel. Ehhez azonban meg
kell figyelni, hogy mi lehet az ellenerdk forrasa. Lewin szerint ezeket a valtozasok harom
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1épcsdjében lehet értelmezni. Az egyének szintjén a legalapvetdbb gatlo hatas, hogy az em-
berek a legtobb esetben allandosagra, biztonsagra torekednek, ezért utasitjak el a valtozast.
Ezek mellett meghatarozé még a munkahely elvesztésétol, a kudarctol, az ismeretlentdl
valo félelem is. Az egész szervezet szintjén probléma lehet a forrashiany, szerzédéses ko-
tottségek, berogziilt elképzelések stb. A szervezeti 1égkor viszonylataban nagyon fontos
a kommunikacio szerepe, mert ezzel csokkenthetdk a kialakulo konfliktusok, hiszen az em-
berek nyitnak egymas felé. Idetartozik még a dontések meghozatala, itt kiemelik a munka-
tarsak dontésekbe vald bevonasat, hiszen ezzel is a konfliktusok nagymértéki csokkenése
figyelheté meg. A kisebb mértekii ellenallas elérése érdekében egyéb modszerek lehetnek
még példaul: informalas, tajékoztatas, targyalas, manipulalas.

Az er6térelemzés alapjan kideriil, hogy a szervezetre milyen valtozast hajtd és fékez6
er6k hatnak, ezekt6l fiigg, hogy a szervezet viszonylagos egyensulyban van, vagy lehetéség
van-e¢ valamilyen valtozas megvalodsitasara, esetleg ennek esélyét csokkentik-¢ a tulstilyban
1évé gatld tényezok.

Ha csak a hajtoerdket novelik, akkor altalaban a fékezderdk is ndovekedni fognak. Ezt
a valtozassal szembeni ellenallas ndvekedésének nevezik. Az ellenallast akkor lehet eredmé-
nyesen csOkkenteni, ha egy idében novelik a hajto, és csokkentik a gatld tényezoket. Ezért
a valtozasok tervezésénél, a stratégia kialakitasanal nagyban segithet ezeknek az eréknek
az abrazolasa, az eredmények elemzése. A kétféle hatast az abra két oldalan célszert fel-
tiintetni, de ezekkel kapcsolatban azt is, hogy ezek milyen okbol, honnan érkeznek. Az eré-
térelemzés sémajat a 14.2. abra szemlélteti.

Hajtoerék

(erGsség, tartossag)

111

egyensuly

titt

Fékezberbk

(er6sség, tartossag)

14.2. abra
Az erétér-analizis sémaja

Forras: a szerz0 szerkesztése
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Példaul a teljesitményértékelési rendszer kozigazgatasban vald bevezetésekor a hajtdéerdk
erdsitését elsésorban a jogszabalyi eldiras jelentette, amely kotelez6vé tette azt. Ugyanakkor
mivel tobbletmunkaval jart, illetve id6igényes, sok ellenallast sziilt mind az értékelok, mind
az értékeltek oldalardl. A fékezberdk csokkentését szolgaltak a modszertani utmutatok,
tajékoztatd értekezletek, képzések, amelyek arra voltak hivatottak, hogy segitsék, meg-
konnyitsék a rendszer alkalmazasat.

Az erétérelemzés folyamata:

1. 1épés: a cél meghatarozasa.

2. 1épés: a befolydasolo erdk feltiintetése (itt altalaban elénydsebb a kiilonbozo ténye-
z6kon kivill azt is feljegyezni, hogy azok honnan érkeznek).

3. 1épés: a kiilonbozd hatasok sulyozasa (meg kell azt is allapitani, hogy az egyes er6k
milyen erdsen hatnak).

4. 1épés: a sziikséges beavatkozasok megallapitdsa (a legjobb megoldas, ha az elemzés
elvégzése utan, a kapott eredmények ismeretében stratégia is késziil a megvalositasrol; ha
a gatlo tényezok lennének tobbségben, akkor az is megvizsgalhato, hogy milyen hajtoerdk
alakithatok még ki).

Az erétérelemzés célja — egy szervezetre vetitve — a valtoztatasok atvitele a szervezeten
ugy, hogy az minél kevesebb ellenallasba litk6zzon. Kétféle ellenallasrol beszélink: nyilt
ellendllas és burkolt ellendllas. Az ellenallas okait és kovetkezményeit a 14.2. tablazat
foglalja ossze.

14.2. tablazat
Az ellenallas kévetkezményei

Okok Eredmény Reakcio
Ellenérdekeltség Valamilyen szamara értékes Politikus” viselkedés
dolog elvesztése
Félreértés Félremagyarazas, csekély bi- Pletykaterjesztés
zalom vagy bizalomhiany
Eltér6 érdekeltség Elonytelennek tartja, eltérd in- Nyilt ellenvetés
formaciok

Alacsony tolerancia a valtozassal | Fél, hogy nem rendelkezik a meg- | Kifogasok, tekintélymentd vi-
szemben felel6 tudassal, képességekkel selkedés

Forras: WATSON 1993

Az ellenallas lekilizdését a koriilményektol, a konkrét helyzettdl fiiggden kiillonb6z6 mod-
szerek segithetik, és mindegyiknek vannak eldnyei és hatranyai, ezek hatarozzak meg,
mikor melyiket hasznaljuk. Az ellenéllas lekiizdését tamogatd modszereket a 14.3. tablazat
foglalja ossze.
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14.3. tablazat
Az ellenallas lekiizdését tamogato modszerek

Modszer

Mikor?

Elénye

Hatranya

Képzés, kommunikécio

Informéaciohiany

Valtozast segit6k

Idéigényes, sok embert
érint

Részvétel, bevonas

Kezdeményezok infor-
macidhianya, ellenzék
hatalma

Elkotelezett résztvevok

Id6igényes

hatalommal rendelkezik

molyabb ellenallas

Segités, timogatas, at- | Atallasi problémak miatt | Hatésos Koltséges, sikertelen
képzés allnak ellen lehet
Targyalas, megegyezés | A partner szamottevd Megelozhet6 vele a ko- | Koltséges lehet, felbato-

rithat masokat

Manipulalas, kooptalas

Ha mas nem miikodik

Gyors, olcso

Jovabeli problémak le-
hetnek

Kényszerités

Fontos a gyorsasag, van

Gyors, mindenféle ellen-

Kockazatos

allas lekiizdhet6 vele

elegend6 hatalom

Forras: WATSON 1993

14.1.3. Valtozasmenedzsment — harom lépésben

Az erétérelmélet mellett Lewin egy hdaromfazisi modellt is kidolgozott a valtozasok keze-
1ésére. Ennek szakaszai a kovetkezok: (1) felengedés vagy kiolvasztas, (2) valtoztatds vagy
mozgatdas, (3) megszilarditas vagy visszafagyasztas. A szakirodalomban az egyes fazisok
megnevezésére mindkét alternativa elfogadott (B. NaGy 2008).

1. Felengedés/kiolvasztas. Ez a fazis az éppen jelen 1évo rendszer és viselkedési jellemzok
»megbénitasat”, megvaltoztatasat jelenti, de ez altalaban a szervezeten belill jelentds
konfliktusokhoz vezet. Ennek gyakori eszkodzei példaul a nagyobb tomegii elbocsatasok,
kényszernyugdijazas, a valtozast gatlo vezetdk levaltasa és az annak szempontjabol fontos
személyek kinevezése. A cél a valtozassal szembeni ellenallas megsziintetése.

Ahogyan az el6z6ekben mar lattuk, szamos elmélet sziiletett azzal kapcsolatban, hogy
milyen sokrétiiek a szervezeti valtozassal szembeni ellenallas okai. Derek Pugh a szervezeti
valtozassal szembeni ellenallas okairdl igy vélekedik (FARKAS 2004):

e Az cllenallast természetes pszichologiai reakcioként kell elfogadni. Az emberek
félnek, hogy a szervezet barmit megtenne hatékonysaga névelése érdekében, ezért
arra is képes lenne, hogy t6le megvaljanak. Ez eleve negativ iranyba befolyasolja
az egyén véleményét a valtozasrol.

»  Pszichologiai alapon az ellenallas nagyon is érthetd, hiszen a szervezeti valtozas
ismeretlen veszélyforras, és ebbdl kifolyolag az emberek merevek, cselekvékép-
telenek lesznek.

* Szervezeti oldalrol is konnyen megérthetd, hiszen a szervezetpolitika szerint
a szervezet érdekcsoportok halmaza és harca. Mindenki csak a sajat boldogula-
sara gondol, és a jelenlegi — jo/rossz helyzetet — minden elmozdulas veszélyezteti.
Kovetkezésképpen altalaban a szervezetek is stabilitasra torekvok és merevek
a valtozasokkal szemben.
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2. Valtoztatas/mozgatas. Ebben a fazisban megy végbe a tényleges valtozasi folyamat, be-
vezetik az Gj mddszereket. A legtdbb esetben a valtozasok a szervezetben harom szinten
mennek végbe, mindegyikhez mas tipusu ellenallas kapcsolhato:

* aszervezetben dolgoz6 egyének szintjén,

« aszervezeten beliili struktarak és rendszerek szintjén,

« aszervezeti légkdr, az interperszonalis kapcsolatok szintjén.

A valtoztatasi folyamat Iépései:
* aszervezeti elemzés végrehajtasa,
* avaltozashoz sziikséges és Iényeges tényezok feltarasat biztosito elemzések el-
végzése,
» avaltozasi stratégia kivalasztasa,
* avaltozas bevezetése.

A valtoztatast a szervezetben harom szinten kell kezelni: az egyének, a csoportok és szer-
vezet szintjén, a nehézségi fok ezzel aranyosan né.

3. Megszilarditas/visszafagyasztas. Ebben a fazisban valnak véglegessé a valtozasok. Fobb
feladatok:

* avaltozasi folyamatok figyelemmel kisérése,

» asziikséges beavatkozasok végrehajtasa,

* akorrekciok elvégzése.

Ha ez a szakasz elmarad, megtorténik a visszarendezddés, vagyis a jelenlegi helyzet valodi
valtozas nélkiil fog ujra megszilardulni.

Tekintettel arra, hogy a szervezeti valtozas gyakran maganak a szervezeti kultaranak
a megvaltozasat is igényli, a felengedés/kiolvasztas szakaszaban megteremtjiik a régi nor-
maktol vald elszakadas motivacios feltételeit (a régi értékektdl valo eltavolodassal, a régi
hozzaallas és viselkedés tamogatasanak megsziintetésével, tobbszori kommunikacioval az 4j
értékekrol, a valtozas motivacios megerdsitésének maximalasaval). A valtoztatas/mozgatas
szakaszaban elémozditjuk a normavaltast (a dontéshozok példamutatasaval, a kivanatos
hozzaallas és viselkedés elsajatitasanak modszeres elosegitésével). A megszilarditds/vissza-
fagyasztas szakaszaban pedig gondoskodunk a normavaltas tartdssa valasanak motivacios
feltételeirdl (az Gjfajta hozzaallas és viselkedés folyamatos jutalmazasaval a dontéshozok
részérdl, folyamatos timogatassal a szervezet tobbi tagja részEérdl, elszigetelddéssel a vissza-
htazodoktdl és a toleralhato kritika tdimogatasaval). Jellegzetes tipushiba: az el6bbi 1épések
elhanyagolasa, a valtozas kier0szakolasa, majd sorsara hagyasa. A valtozas haromfazist
modelljét a 14.3. abra mutatja be.
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N
* Megteremtjiik a régi allapottol valé elszakadas feltételeit
Felengedés
J
N\
» Eldmozditjuk a szikséges valtozas feltételeit
Valtoztatas
J
N\
» Gondoskodunk a valtozas tartossa valasanak
o motivacios feltételeirdl
Megszilarditas
J

14.3. 4bra
Lewin haromfazisu modellje

Forras: a szerz0 szerkesztése

Osszegezve, Lewin modelljében kihangsulyozza a valtoztatast megel6z6 felengedési fazis
jelentdségét, illetve ebben a valtozast segitd és akadalyozd tényezOk hatasanak szerepét.
A felengedési fazisban el6térbe keriil a régi rutinna valt allapottdl valo elszakadas sziik-
ségességének érzékeltetése, az ujitasok elfogadasanak eldsegitése. E fazist kévetden ke-
riilhet sor a konkrét valtoztatasra, vagyis a jelenlegi allapotbdl a kivant allapotba torténd
elmozdulasra. A felengedési fazis elmaradasa esetén a valtoztatas véghezvitele kudarcba
fulladhat. A valtozas tartossa valasahoz, az eredményességhez fontos a megszilarditas
fazisa. Az erdtérelmélet és a haromfazisii modell alkotjak Lewin egyensulyelméletének
lényegét, amelyet a 14.4. abra szemléltet.

Fellazitas, > Valtoztatas, » Megszilarditas,
destabilizalas mozgatas konszolidalas
Valtozast akadalyozé tényezok

BERR’

| Kiindulé allapot |——>[ Atmeneti allapot > Jovébeni allapot |

Valtozast segit tényez6k
| Stabil dllapot | —— | Instabil dllapot }——> 