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Bevezetés

A szervezetek felépitésének kialakitasaval €s a kiilonbozo vezetési modszerek alkalmazasaval
a szervezet céljainak elérése ¢és a szervezeti milkddés hatékonysaga alapvetden
befolyasolhat6. Ezért a tananyag célja a szervezetekkel €s a vezetéssel kapcsolatos ismeretek
bemutatdsa. A tananyagban felvonultatott fogalomkészlet és a kifejtésre keriild koncepciok a
vezetd szamara valasztasi lehetOséget biztositanak. E valasztasokkal a vezetd a kornyezeti
feltételrendszernek és sajat vezetés-szervezési felfogasanak leginkabb megfeleld gyakorlatot
alakithatja ki. A kovetkezOkben feltérképezziik a szervezetekkel kapcsolatos alapvetd
felfogasokat, majd részletezziik a szervezetek felépitésének elvi modelljeit. Ezt kovetden
tériink rd a vezetéselméleti megkozelitésekre, végiil részletesen targyaljuk a vezetési

funkciokat, és azok napjainkban is valtozo tartalmat, hangsulyait.

A szerz6 ennek soran alapvetden tamaszkodik a Budapesti Corvinus Egyetem
Vezetéstudomanyi Intézetében (kordbban Vezetési és szervezési tanszék) tobb mint két és fél
évtizede zajlo kutatdsokra, kiemelten Dr. Dobak Miklos egyetemi tanar és Dr. Antal
Zsuzsanna egyetemi adjunktus munkaira. A bemutatott koncepciok és dsszefiiggések nagyobb
részt e tudomanyos mithely munkatarsainak kozos tudasdbol taplalkoznak, ezért a

tovabbiakban javaslatainkat is tobbes szamban fogalmazzuk meg.

Ez a mi az Elektronikus Informaciobiztonsagi Vezetd képzés Vezetéselmélet tantargyanak
tananyagat képezi. Mivel a tantargy a képzésben latokorbovitd céllal, a legalapvetdbb
Osszefiiggések megvilagitasara szoritkozik, ezért nem volt célunk a tananyag adott szektorra,
vagy adott vezetdi szerepre valo sziikitése, inkdbb a vezetés-szervezés altalanos, szektorokon
ativeld, iparadgak és szervezettipusok széles korében egyarant alkalmazhaté koncepcidira
Osszpontositunk. Bizunk benne, hogy ezek alapjan hallgatoink képesek lesznek konkrét

szervezeti helyzetekre, vezetdi szituaciokra alkalmazni ezt a tudasanyagot.



1. Szervezetelméleti megkozelitések

Ritkan gondolunk bele, hogy hany szervezethez tartozunk egyszerre. Tarsadalmi létiink
minden szférdjat szervezetek népesitik be. A politikat, a vallast, a kulturdlis €és sportéletet
ugyaniigy, ahogy a gazdasagot, a kozigazgatast, vagy a civil szférat.! Tagjai lehetiink olyan
formalis (regisztralt, vagyonnal rendelkezd stb.) szervezeteknek, ahol a miikodés irasban
szabalyozott, de részt vehetiink olyan lazabb, informalis szervezetek tevékenységében is,
amelyek tagsaga bizonytalan vagy folyamatosan valtozd, és amelyek kevésbé vagy
egyaltalan nem dokumentalt szabalyokat kovetnek. A szervezetek sokféleségét leginkabb
figyelembe vevd meghatarozasnak a rendszerelméleti megkozelitést tekinthetjiik. Eszerint a
szervezet szociotechnikai rendszer, tehat emberek ¢és (munka)eszkozok (technologiak),
valamint a kozottiik 1évo kapcesolatok Osszessége, amely egységes célt kovet és meghatarozott
koordindciés mechanizmusok mellett mitkodik.> A meghatirozasbol kovetkezik, hogy a
szervezet nem pusztan emberek halmaza (mert az emberek kozotti kapcsolatok mellett az
emberek és a targyak, technoldgidk kozotti interakcidk is meghatarozoak), de nem is egy
emberek altal miikodtetett technologia (az ember a 1ényegi kapocs a szervezetben 1évo gépek,

informatika, és folyamatok kozott).

A viszonylag tag meghatarozason belill a szervezeteknek kiilonbozd felfogasait
kiilonbozethetjiik meg, amely felfogasok eltérd vezetdi feladatokat eredményezhetnek. Ebben
a fejezetben a szervezetelméleti megkdzelitések bemutatdsdnak éppen az a célja, hogy tobb
ilyen felfogas bemutatisaval feltarja az olvasd eldtt a vezetdi munka Osszetettségét. Attol
figgden, hogy milyen rendszerként gondolunk a szervezetiinkre, mas aspektusai vilagitodnak
meg, és mas intézkedések tlinnek indokoltnak. A szervezetelméletek tehat nem a kutatoknak,
hanem éppen a gyakorld vezetdknek szdlnak, akik igy gazdagabb moédszertani repertoarbol

tudatosabban véalogathatnak.

! Pallai et al. (2013), 10.0.

2 Pallai et al. (2013), 10.0. Angol-szasz forrasok, példaul Daft (2008), 11.0. gyakran a meghatarozas
részének tekintik, hogy a szervezetek egy kiils6 kdrnyezethez kapcsolodnak. A szakirodalom jelentds
kozosségi, interneten Onszervezodo szervezeteket latva érdemes ezt a feltételt a koordinacié meglétére
szukiteni.



A tananyag céljaval 6sszhangban harom felfogast vesziink szemiigyre. A racionalis rendszer
felfogds a szervezet-meghatarozasunk technikai oldala feldl kozelit. A szervezet mint
természetes (tarsas) rendszer megkozelités a szociotechnikai rendszer emberi Osszetevojére
Osszpontosit. A nyilt rendszer koncepcio a tagabb szervezet-definicioban megjelend kiilso
kornyezeti kapcsolodast helyezi eldtérbe, és vezetdi feladatta a raciondlis és a tarsas felfogés

egyiittes, kornyezeti feltételekhez igazitott alkalmazasat teszi.®

1.1. A szervezet mint racionalis rendszer

A szervezetek racionalis rendszerként (rational system) valo felfogasa a XIX. és a XX. szazad
fordulojan alakult ki. Kiilonb6z6 iranyultsagu, egymadstol fiiggetleniil zajlo kutatasok,
vizsgalatok képviseldit az utokor a ,,klasszikus iskola” elnevezéssel latta el. A klasszikus jelz6
arra utal, hogy napjaink vezetés-szervezési gyakorlata sok tekintetben még mindig e
vizsgalatok megfigyeléseihez nyul vissza, azaz a klasszikus iskola kovetkeztetéseit fejleszti
tovabb vagy arnyalja. Iskolanak pedig azért tekinthetd, mert az eltérd hatterti kutatasok
kovetkeztetésében szamos hasonlosdg van. Mindenekelott a szervezetek racionalis
rendszerként vald megkozelitése koti Ossze Oket. A szervezetek eszerint tudatosan
megtervezheték és megtervezendék. Amikor azt kérdezziik, hogy hogyan nodvelhetd a
munkdsok termelékenysége €s a vezetés hatékonysaga, milyen szervezési elvek vezetnek az
idealis miikodéshez, a klasszikus iskola valasza a gépszerli miikodésbdl indul ki. A gépek
esetében ugyanis egy mérndki tervezd munka utdn az alkatrészek tokéletes Osszhangban,
tartésan képesek ugyanazt a milkddést mutatni, a tervezd iranyitdsa mellett. A racionalis
rendszerként vald felfogds éppen ilyen tokéletességet var a jol megtervezett szervezetek
miukodésétol, az alabbi elveknek kdszonhetben:

e Szakosodas (specializacio). A XIX. szazad szervezeteiben még altalanos volt, hogy a
szervezetekben (példaul tizemekben) a munkasok, alkalmazottak naponta valtozo
feladatokat lattak el az éppen felmeriild igényeknek megfeleléen. A szakosodas ezzel
szemben azt célozza, hogy a dolgozok a képességeiknek leginkabb megfeleld, kisebb
részfeladatokra Osszpontositsanak, mert az igy szerezhetd begyakorlottsaggal az adott
feladatban nagyobb lesz a termelékenységiik (rutin jellegi munkavégzés). A

szakosodassal kialakitott részfeladatokhoz egyedi munkaeszk6zok kapcsolhatok.

% Scott (1981)



e Dontések kozpontositasa (centralizacio). A szakosodas a fizikai és a szellemi munka
szétvalasztasat is jelenti. Ennek egyik kovetkezménye, hogy a munkafeladatok
megtervezése ¢s részekre bontdsa, valamint a munka tényleges kiosztasa elvélik a
végrehajtastol. A klasszikus iskola képviseldi kiemelt szerepet szantak a vezetonek,
aki tehat a dontéseket meghozza, és olyan hatékony munkavégzési eljarasokat alakit
ki, illetve igy hozza meg utasitasait, hogy a végrehajtoknak csak kovetniiik kell az
eldirasokat. Vegyiik észre, hogy ez a végrehajtok szamara biztonsagot is ad, leveszi a
feleldsséget a vallukrol (nem kell gondolkozniuk azon, hogy hogyan végezzék el a
feladatot), mig a szervezet egészének miikodése kiszdmithatobbnak igérkezik.

e Szabalyozottsag (standardizaltsag) és irasbeliség (formalizaltsag). Az elsé két elvvel
szorosan Osszekapcsolodik a szabdlyozottsdg €és az irasbeliség igénye. Ha ugyanis a
vezetOk kialakitottdk az idedlisnak tekintett munkavégzési modot, akkor annak
kovetését és fenntartdsat részletes és irott szabalyokkal biztosithatjak. Ebbdl és a
gépszerli mikodésbol kovetkezik, hogy valdjaban a szakosodas sem az emberekhez
igazitja az elvégzendd feladatokat, hanem az ésszerlien megtervezett rendszerbe
sziikséges kivalasztanunk (ugyancsak moddszeres folyamatban) az adott feladatra
leginkabb alkalmas munkaerdt.

e Hierarchia (ald-folérendeltség). A fentiek ereddjeként 1étrejon egy ala-folérendeltség,
az utasitas és az ellendrzés rendszere. Igy a szervezeti tagok adott és vilagos keretek

kozott dolgozhatnak, az egész szervezet mitkodése atlathatobb.

A négy elv érvényessége azonban nem fiiggetlenithetd attol a tarsadalmi-gazdaséagi hattértol,
amelyben megsziiletett. A klasszikus iskola harom képviseldjét szemiigyre véve az eltérd
vizsgalati terep ellenére is latunk ebben hasonldsagokat. Frederic W. Taylor (1856-1915) az
Egyesiilt Allamok gyéripari munkésait vizsgilta a XX. szazad elején. A tomegtermelés
beindulasa és a szinten korlatlan szamban elérhetdnek tiind szakképzetlen munkaerd
(bevandorlok) sziikségessé tette a munkavégzés ,,racionalizalasat”. Ezért javasolta Taylor a
munkairoda kialakitdsat az {izemekben: a munkadarabok utjanak szabalyozéasat (a
programoz0), a miveleti utasitdsok készitését az id0- €s mozdulatelemzések alapjan (a
technologus), az egyéni feladatok és a hozzd kapcsolodo teljesitménybérezés nyomon
kovetését (a munkanormas), valamint a fegyelem feliigyeletét (a fegyelmis). Emellett olyan
funkciondlis mestereket vezetett be az Ulzemvezetésben — a munka-elékészitét, a

sebességellendrt, a miiszaki ellendrt, és a karbantartot —, akik mind kozvetlentil utasithattak a



munkasokat (tdbbvonalas irdnyitas).* Bar a sz szoros értelmében véve nem beszélhetiink
tudomanyos kutatdsrol Taylor esetében, ma is az daltala hasznalt tudomanyos vezetés
(scientific management) megjeldléssel illetjilk azokat az elveket, melyek tovabbgondolasa
alapvetden yjitotta meg a gyaripari termelést. Tobbek kozott az eldszor a Ford iizemeiben

alkalmazott futészalagot is ide soroljuk, bar az valojaban nem Taylor fejlesztése volt.

Henry Fayol (1841-1925) egy franciaorszagi banyatarsasag igazgatdjaként szintén az egyre
novekvd méretli szervezetek iranyitdsanak problémaibdl vezette le a gépszerii miikddés
sziikségességét. Felismerte, hogy a hagyomanyos vallalatiranyitasi teriiletek (miiszaki,
kereskedelmi, pénziigyi, szamviteli, biztonsagi) mellett sziikkség van olyan vezetési funkciok
ellatasara, mint a tervezés, a szervezés, az utasitas, a koordinalas, és a kontroll. Ugy vélte,
hogy a vezetés tanulhatd és tanithatd. Ennek kapcsan 14 vezetési elvet® fogalmazott meg,

melyekben visszakdszon a fenti négy klasszikus elv.®

Max Weber (1864-1920) tarsadalomtuddésként a porosz kozigazgatas megsziiletését kovette
figyelemmel. A gyakorlatban egyre jobban kirajzol6d6 biirokratikus igazgatdsi format
megfigyelve arra jutott, hogy az a racionalis és hatékony miikodés elofeltétele. Azaz szemben
a mai szohasznalat gyakran negativ kicsengésével, Weber a hivatali biirokraciat idedlisnak
talalta, mert ugy tapasztalta, hogy a gépszerti, szakosodott, személytelen (részrehajlas nélkiili)
miikddés pontos, szakszerli és kiszamithatd. Azaz az tgynevezett raciondlis hatalom keriil
elotérbe, szemben a feudalista és az azt megel6z6 tarsadalmakra jellemz6 — tradiciokbol

fakado vagy egy vezeté kiilonleges képességeibél eredé — hatalomformakkal.”

Szerzo Frederick W. Taylor | Henry Fayol Max Weber
Megjelenés ideje 1903, 1911 1908, 1916, 1925 1918, 1922
Régio USA Franciaorszag Poroszorszag
Szakmai hattér Mérnok és feltalalo Béanyamérnok, Szociologus,

vezérigazgato tarsadalomtudos
Vizsgalt szektor Kohaszat Banyaszat Kozigazgatas
Vezetés-szervezési Munkaszervezés Vezetés Szervezet
fokusz

1. tablazat. A szervezetelméletek klasszikus iskolajanak képviseldi

4 Taylor (1983)

5 Fayol elvei: munkamegosztas, egyszemélyi vezetés, az utasitds egysége, centralizacio, hierarchia,
tekintély és felelGsség, fegyelem, rend, a részérdekek alarendelése az altalanos érdeknek, a dolgozok
bérezése, méltanyossag, a munkaerd-allomany stabilitasa, kezdeményezés, a dolgozok egysége.

® Lasd Fayol (1984)

" Lasd Weber (1999)




Ma is konnyen vélhetjiik tgy, hogy a szervezetek a fentiecknek megfeleléen ésszertien
mikodtethetdé, racionalisan megtervezheté rendszerek. Gareth Morgan Images of
Organization (Szervezetképek) cimii konyvében a ,szervezetek mint gépek” metaforat
napjainkban is megfigyelhet6 vezetdi felfogasként mutatta be. A gyorséttermektdl a gyaripari
termelésen at a futarszolgalatokig szamos teriileten latjuk a gépszeri mikodés tokélyre
fejlesztését. Sokan gy vélik, hogy manapsag az alkalmazottak méar nem fogadjak el tartosan
a gépszeri mikodés monotonitasat, a szellemi munka esetben pedig eleve
megvalosithatatlannak tartjdk — de ez nem feltétleniil van igy. Par éve egy nyugat-
magyarorszagi varrdlizemben arrol kérdeztikk a luxusautokba bor iiléshuzatokat varrd
dolgozodkat, hogy a rendkiviil sziik terjedelmil, meglehetésen monoton varrofeladatok helyett
szeretnének-e valtozatosabb beosztast, vagy tobbféle feladatszakaszt is végezni. Az egyontetli
vélemény azonban azt emelte ki, hogy bar valéban ugyanazokat a rovid mozdulatsorokat kell
ismételniiik a teljes munkaiddben, ez szamukra inkabb el6ny, mert az adott feladatban szerzett
rutinnal teljesitménybérilk magasabb. Amikor pedig a Magyarorszagon egyre nagyobb
szdmban jelen 1évé nemzetkdzi szolgdltatokdzpontok (shared service centers) miikodését
vizsgaltuk, szintén azt talaltuk, hogy a konyvelési, informatikai, ligyfélszolgalati feladatok
szellemi tevékenységi jellege ellenére kifejezetten gépszerti mitkodést eredményez az extrém
szakosodas, a részletes szabalyozottsdg, €s a szoros ellendrzés. A szervezetek gépként valo
felfogasa napjaink vezetdi szohasznalatdban is megjelenik, amikor olyan kifejezéseket
hallunk, mint a fogaskerekekként egymadsba illeszkedd szervezeti egységek, az ,,0ramii

pontossagu” miikddés, vagy a ,,jol olajozott” folyamatok.

1.2. A szervezet mint tarsas-tarsadalmi rendszer

A klasszikus iskola érvelése meggy6z0, mégsem fogadhatjuk el maradéktalanul. A
szervezetek tarsas-tdrsadalmi (social system), vagy mas szerzOknél természetes (natural
system) rendszerként val6 felfogasa kiemeli, hogy a szervezetek ,,pszichikummal” rendelkezd
egyénekbdl allnak. A szervezetek lényegét jelentd emberi tényezd eltéritheti a miikodést a
legkoriiltekintdbb vezetdi tervezés mellett is. Az ember tarsas 1ény, teljesitményét az emberi
kapcsolatok és a munkavégzés szocidlis 1égkore is alakitja. A szervezeti tagok kozotti tarsas
kapcsolat nem ,,programozhat6”. Mindekdzben a szervezeten beliili magatartds éppen ugy
befolyasolhatja a hatékonysagot, mint a munkavégzés racionalis megtervezése. A vezetd

figyelmének kozéppontjaba ezért a formalis rend és munkamegosztas helyett az emberi

10



kapcsolatok, csoportok, valamint az informalis viszonyok kell, hogy keriiljenek. A

szervezetek tarsas rendszerként valo megkozelitése az aldbbi tényezoék szerepére mutat ra:®

Elégedettség (motivacio). A szervezeti tagok elégedettsége vagy elégedetlensége kihat
a szervezet teljesitményére és hatékonysagara. Az elégedetlenség forrdsa nem csupan
a kevés fizetés vagy az egyhangu munka lehet, hanem példaul a csekély tarsadalmi
elismerés vagy a figyelem hianya. A vezetd a motivacio eszkozével novelheti a
munkavallalok elégedettségét a szervezeti célok elérése érdekében.

Informalis csoportok. A szervezetekben meglévd tarsas kapcsolatok ugyancsak
befolyasoljak az egyén munkaval kapcsolatos beallitottsagat (attitlidjét), magatartasat
¢s elégedettségét. Az Osszetartd csoport elégedett (nagyobb teljesitményil) dolgozokat
eredményezhet. Az informalis csoport értékeit viszont szintén szocioldgiai,
pszichologiai tényezok befolyasoljak, melyekben a csoporttagok elégedettségnek is
fontos szerepe van.

Részvételi vezetés. A munkdval vald egyéni elégedettséghez sziikséges bizonyos foku
részvétel a dontésekben. Azzal, hogy a vezetd bevonja az egyént a munkaval
kapcsolatos  dontésekbe (példaul a munkavégzés moddjanak kialakitasaba),
elkotelezettségét noveli. A részvételi vezetés kedvezden befolyasolja a csoportok
légkorét, €s egyuttal elismerést is kozvetit.

Szervezeti kultura. Tagabban a teljes szervezeti értékrendszer is szerepet jatszik a
szervezeti tagok munkdhoz vald hozzaallasdnak alakitisaban. Ennél fogva a vezetd
feladata olyan szervezeti értékek, meggy6zddések, normék fenntartdsa, amely erdsiti a

szervezeti tagok elkotelezettségét a szervezeti célok vagy sajat munkajuk irant.

Vegyiik észre, hogy a szervezetek tarsas rendszerként vald6 megkdzelitése a racionalis

rendszer felfogdsahoz hasonldan a szervezet hatékonysagat €s termelékenységét szandékozik

novelni — nem Onmagaban a beosztottak elégedettségére torekszik — és egy altalanosnak

gondolt ,,receptet” kindl a vezetd szamdra. A kiilonbség a javaslatok iranyultsdgaban rejlik,

ami ezuttal sem fiiggetlenithetd attol a tdrsadalmi-gazdasagi hattértél, amelyben népszertivé

valt. Az Elton Mayo (1880-1949) nevéhez fiiz6d6 emberi viszonyok mozgalom (human

relations movement) akkor alakult ki, amikorra az Egyesiilt Allamokban a munkaerd mar

»erettebbé” valt. Az angol nyelvet nem besz€ld, tomegesen elérhetd szakképzetlen bevandorld

helyett az & érdekképviseletekbe tomoriild, képzettebb leszarmazottjaik jelentek meg a

8 Kieser—Kubicek (1978) alapjan
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munkaerdpiacon. Parhuzamosan a bonyolultabba valo gépek miatti hosszabb betanitasi id6, és
a munkavallalok nehezebb helyettesithetdsége eleve a munkasokra forditott nagyobb
figyelemhez vezetett. Az eclhiresiilt hawthorni Kkisérletsorozat (1924-1932) a fizikai
munkakoriilmények (példaul megvilagitas) teljesitményre gyakorolt hatasanak vizsgalataként
indult. A kisérletek azonban nem a munkakdriilmények, hanem a kisérlet miatt kialakult
vezetdi figyelem teljesitményndvelé hatasat igazoltik.® Erre vezethetd vissza a
motivacidelméletek és a szervezetpszichologia megsziiletése, melyek napjainkban a szervezeti

magatartas (organizational behavior) szakteriilet alapjait jelentik.

Ha ugy vélnénk, hogy a fenti ,,magatartasi” elvek magatdl értetdddek, gondoljuk at még
egyszer. Az egyéni elégedettség feltétleniil sziikséges a jo teljesitményhez? Vagy forditva:
talalkozunk mar olyan, munk4javal elégedett dolgozdval, akinek a teljesitménye viszont
gyenge? Minden szakteriileten meghatarozdak az 0sszetartd csoportok az egyéni elégedettség
alakitasaban? Valdéban minden egyén vagyik a dontésekbe vald bevonasra? Napjainkban
kétségkiviil lathatd, hogy a szervezetek emberi oldalanak figyelembe vétele nélkiil nagyon
nehéz sikeres szervezési, atalakitdsi vagy racionalizalasi intézkedéseket végigvinni.
Kiilonb6zd szervezetfejlesztési (organizational development) vagy csapatépitési tréningek,
teljesitményértékelési és érdekeltségi rendszerek kialakitdsa, képzési és karrierfejlesztési
programok miikddtetése bizonyitjak, hogy a szervezeti magatartds jelentdsen hozzajarul a
kiemelkedd szervezeti teljesitményhez. A fenti kérdésekre azonban a vélasz a szokdasos ,,attol
fligg”. Azaz szervezetek tarsas rendszerként valo felfogasa receptszeriien nem, csakis az adott
szervezethez (vagy feladathoz), illetve annak kornyezetéhez és adottsdgaihoz igazitottan lehet

érvényes.

% Val6jaban a Hawthorn-i kisérletek idején mar szamos kutatot foglalkoztatott a részvételi vezetés, az
informalis csoportok ¢és az egyéni elégedettség hatékonysagban jatszott szerepe. Tehat a
kisérletsorozat nem felfedezte, inkabb csak megerdsitette az emberi viszonyok mozgalom tanait.
Raadasul Taylor ,,tudomanyos kisérleteihez”” hasonléan a hawthorni kisérletsorozat médszertana sem
volt részrehajlastol mentes, a kutatok viszonylag szabadon hasznaltak az adatokat a megvaltozott
korszellemnek megfeleld kovetkeztetések ,,leszallitasara” (Kieser—Kubicek, 1978).
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1.3. A szervezet mint nyilt rendszer

A szervezet mint nyilt rendszer (open system) felfogas az ,attol fiigg” megkdzelitéssel
egyesitette ¢s vitte tovabb az el6z6 két felfogast. Mig azok zart rendszerként, a szervezeten
beliil keresték a hatékonysdgot és termelékenységet biztositdé legjobb gyakorlatot, a nyilt
rendszer felfogds a kornyezeti feltételeknek és a belsd adottsagoknak leginkabb megfeleld
elvek kovetését javasolta. A gondolkodas kozéppontjaban tovabbra is a szervezeti
hatékonysag, ¢és az azt leginkabb segitd szervezeti megoldasok és vezetési elvek alltak, de egy
legjobb ut (,,one best way”) népszertsitése helyett a kiilonb6z6 kornyezeti feltételekhez
igazodd vezetOi valaszokra helyezték a hangsulyt. Ezt a helyzettdl (kontingenciatol) fliiggd
megkozelitést nevezik kontingenciaelméletnek (contingency approach), bar a német
nyelvteriileten honos helyzetfiiggd megkozelités (Situativer Ansatz) talan kozérthetébben
fejezi ki a koncepcio 1ényegét, melyet alabb dsszegziink:*°
o A formdlis szervezeti felépités jelentés mértékben befolydasolia a szervezet
hatékonysagat. Noha a hatékonysdg nagymértékben fiigg lizemgazdasagi (példaul
méret, technoldgia) tényezoktdl, az alkalmazott vezetés-szervezési modszerek és
megoldasok hatékonysagban betoltott szerepe is jelentds. Ezért indokolt a szervezetek
felépitésének alaposabb elemzése, az elemzés egységes fogalomrendszerének
kialakitasa, és a fogalmak mérhetdségének lehetové tétele.

2

o Nem létezik altalanos érvényii ,, hatékony szervezeti felépités”. A szervezetek akkor
mikodnek hatékonyan, ha felépitésiik a kornyezeti feltételekhez igazodik. Ezért is
sokfélek a gyakorlatban lathatd szervezetek, és ezért fordulhat el példaul, hogy két
nagyon hasonl6 szervezet egyikénél béklyonak tlinik az a felépités vagy szervezési
gyakorlat, ami a masik esetben olcsonak ¢és gordiilékenynek bizonyul. Fontos tehat
megérteniink, hogy mely ,szituativ”’ tényezdkkel magyarazhatok a szervezeti
struktarak kozotti eltérések, és hogyan lehet ezeket mérni €s altalanositani.

o Gyakorlati vizsgdlatokkal kiderithetd, hogy adott kornyezeti feltételek mellett milyen
szervezeti felépités lehet hatékony. Bar altalanos ,,recept” nincsen, de a kornyezeti
feltételek és a belsd adottsagok ismeretében konkrét javaslat adhaté a szervezeti

felépités alakitasara vonatkozoan. Ugyan a kontingenciaelmélet kiemeli a szervezeti

felépités szerepét, a nyilt rendszer koncepci6 tdgabban a szervezeti tagok magatartasat

10 Kieser (1995) alapjan
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¢s a szervezet céljait figyelembe véve igyekszik javitani a szervezet hatékonysagan és

teljesitményén.
A kontingenciaelméleti kutatdsok jelent0sége abban all, hogy mas tudoményoktol atvett
kvantitativ modszerekkel (nagymintas kérddives felmérések) kezdték vizsgalni a vallalatok
szervezetét. Ennek egyik uttoréje, Joan Woodward (1916-1971) a belsé adottsagok egyikét, a
gyartastechnoldgia hatasat vizsgalta. Mig a miithelyrendszerli gyartas esetén az alacsony foku
szakosodas jelentds koordinacids igényt tamaszt (ami elsGsorban személyes utasitasokat
jelent), addig a futdszalagos termelés nagyfoku specializacidja miatt a koordinacié inkabb
csak a gyartds és a tamogatd osztalyok kozott jelentds, és programozds, tervezés utjan
torténik. Ezzel szemben az automatizalt gyartds (amikor az emberi munka mar nem a
munkadarabokra, hanem a munkagépek vezérlésére iranyul) ismét alacsonyabb szakosodast,

és nagyobb, személyesebb koordiniciot eredményezhet az iizemekben. !

Szerzé Woodward Burns és Stalker Pugh et al.
Kutatas ideje 1958 1961 1961-1970
Intézmény Imperial College Edinburgh University | Aston University
Fiiggetlen valtozo Gyartastechnologia Kornyezet Szervezet mérete
(mihelyrendszert, valtozékonysaga
futoszalagos, (stabil, dinamikus)
automatizalt)
Fiigg6 valtozo Koordinacios és Szervezeti felépités Strukturaltsag és
szakosodasi igény (mechanisztikus, centralizacio
organikus)

2. tablazat. Korai kontingenciaelméleti kutatasok

Tom Burns és George Macpherson Stalker a kiilsd kornyezet hatasat elemezte. Felméréseik
azt mutattak, hogy kevésbé valtozd, stabil kornyezetben a hierarchikus, szabalyozott,
centralizalt szervezetek maradnak fenn (mechanisztikus szervezetek), mig a dinamikus
kornyezet kevésbé szabalyozott, laposabb, decentralizaltabb — organikus — szervezeteket
igényel (lasd 1. abra). Megfigyelhetd, hogy a XX. szazad elején idedlisnak tekintett gépies,
mechanisztikus szervezet addig lehet megfeleld, amig a kornyezet kiszamithatd, jol
tervezhetd, stabil. Eredményiiket tovabb arnyalta Paul Lawrence és Jay Lorsch. A Harvard
Business School kutatoi ugy talaltak (1969-ben), hogy a kornyezet nem egységesen fejti ki a

hatasat a teljes szervezetre. Annak kiilonb6z6 részlegei mas-mas kornyezeti feltételekkel

11 Kieser (1995)
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szembesiilnek. Mivel az egységeket eltéré modon érinti az alkalmazkodési kényszer, ezért
szervezeti felépitésiik is mas jegyeket mutat (differencialodas). Példaul egy kutatas-fejlesztési
osztaly id6horizontja joval hosszabb lehet, mint a termelési részlegé. Az ilyen kiilonbségek
miatt szervezeti egységenként eltérd lehet a szakosodas, a szabalyozottsag, és a dontések
kozpontositasanak mértéke. Ez viszont a szervezet egésze szintjén ndveli az dsszehangolas

szlikségességét, ami jelentds vezetdi feladat.

Stabil kornyezet Dinamikus kornyezet
e A piaci partnerek hosszabb idétartam alatt e A vallalat piaci kapcsolatai, a beszerzési és
sem valtoznak, a beszerzési €s értékesitési értékesitési lehetéségek gyorsan valtoznak.
feltételek és igények tartdsan valtozatlanok.
e A vallalat tartésan ugyanazokat a e A vevOk rendszeresen 1j termékek iranti
termékeket és szolgaltatasokat vasarol(hat)ja igényekkel 1épnek fel, modosulnak a
és értékesit(het)i. meglévokkel kapcsolatos igények.
Mechanisztikus szervezet Oraanikus szervezet
o Kis szélességi tagozodas o Nagy szélességi tagozodas
e Sok hierarchiaszint e Kevés hierarchiaszint
o Erds formalis szabalyozas o Csekély mértékti formalis szabalyozas
e A dontések erds centralizaltsaga e A dontések jelentds decentralizaltsaga
o A szakmai hozzaértés kevésbé fontos o A szakmai hozzaértés fontos
e A munkatarsak kozott nagy kvalifikacios o A munkatarsak kozott viszonylag kicsi
eltérések kvalifikacios eltérések

1. abra. A kornyezet valtozékonysaganak hatasa a megfelel6 szervezeti felépitésre Burns és
Stalker alapjan

(Sajat szerkesztés Kieser (1995) alapjan)

Derek S. Pugh vezetésével az tigynevezett Aston-csoport 0sszetettebb valtozokkal vizsgalta
mind a koérnyezetet, mind pedig a szervezeti felépitést. Egyik legismertebb felmérésiik soran a
szervezeti méret novekedésének hatdsat vizsgaltdk. Eredményeik szerint a nagyobb méretli
szervezetek strukturaltabbak, azaz erésebb szakosodas, szabalyozottsag és irasbeliség jellemzi
Oket. Ugyanakkor a dontések kozpontositottsiga a szervezet méretének ndvekedésével

csokken, tehat a nagyobb szervezetek decentralizaltabbak.

A kontingenciaelmélet késébbi kutatdi hasonld vizsgalatokat a vezet6i magatartas kapcsan is
végeztek, ezekre a vezetési stilus targyaldsakor tériink vissza. Mas kutatok, példaul John
Child a kornyezeti alkalmazkodas végbemenetelét vizsgalva ramutatott, hogy a vezetok a
stratégia meghatarozasakor megprobalkozhatnak a kornyezet befolyasolasaval, illetve a célok

valtoztatasaval a meglévd struktira fenntartasara is torekedhetnek. A kontingenciaclmélet
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napjainkban hasznalatos modelljében ezért a tényezok kozott nem egyiranyq, fliggetlen-fiiggd

valtozds kapcsolat van, hanem Osszetett egymasra hatas.

Struktara
Kornyezet Stratégia

(célok) Teljesitmény

Adottsagok

Magatartas

2. abra. A kontingenciaelmélet 6sszefoglalo modellje
(Dobak—Antal (2010), 42.0. alapjan)

A szervezetek nyilt rendszerként valo felfogdsa kimondatlanul 1is meghatarozo
megkozelitésévé valt napjaink vezetés-szervezési gyakorlatanak. A legtobb projekt — legyen
az belsO vagy tandcsadé altal vezetett, szervezetalakitasra vagy kultirafejlesztésre iranyuld —
helyzetelemzéssel indul, célokat hatiroz meg, majd a kozéppontba helyezett valtoztatas
strukturalis és magatartdsi vonatkozésait elemezve hatarozza meg az elérendd és késobb

visszamérhet0 teljesitményvaltozast.

Tananyagunk a tovabbiakban ugyancsak abbdl indul ki, hogy a szervezeti felépités és a
szervezeti magatartdas a kiils6 kornyezet és a belsé adottsdgok altal meghatarozott
feltételrendszerhez igazodik a hatékony miikodés érdekében. A kiilsé kdrnyezet jellemz6il?
koziil az alabbiak emelhetdk ki:
e piaci kdrnyezet (valtozékonysag, dsszetettség, kiszamithatatlansag, piacszerkezet),
e tudomanyos-technikai kornyezet (fejlddés gyorsasdga, innovacids ciklusok, eldre
jelezhetdség, Osszetettség),
e szervezetkd6zi kapcsolatok (a szervezet hatarain kiviili eréforrdsokhoz valod
hozzaférés),

e kulturdlis kdrnyezet (példadul nemzeti kultara hatdsa a munkakultarara),

e jogi kornyezet.

A belsé adottsagokat kdzéptavon befolyédsolhatja a vezetd, de a szervezési folyamat soran
ezek tobbnyire stabil feltételnek tekinthetdk, igy a szituativ tényezék kozé soroljuk az alabbi

adottsagokat:'®

12 Forras és részletes kifejtés: Dobak—Antal (2010)
13 Forras és részletes kifejtés: Dobak—Antal (2010)
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e aszervezet mérete (nagysaga),

e az alapfolyamati és az informacidtechnologia,

e aszervezet eredete (kora, torténete),

e aszervezet telepitési helyzete (foldrajzi kiterjedtség, telephelyek),

e aszervezet alapfeladatai, tevékenységi kore (diverzifikaltsag, vertikalitas, komplexités

stb.).

A kovetkezokben megvizsgaljuk, hogy milyen egységes rendszerrel ragadhatjuk meg a
szervezet felépitését, és a szervezeti felépités legjellemzObb modelljei milyen koérnyezeti

feltételrendszerhez illeszkednek leginkabb.
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2. Szervezeti felépitések

Tananyagunk masodik fejezete a szervezetek felépitését helyezi a kozéppontba. Elsoként a
szervezeti felépités kapcsan vizsgalando leird tényezoket, az tigynevezett strukturajellemzoket
vessziik szemiigyre. Ezt kdvetden a strukturajellemzok ,,épitdkockaibol” szervezeti modelle-
ket épitiink, és értékeljiik a gyakorlatban megfigyelhetd szervezeti formak elvi modelljeinek —
adott kornyezeti feltételrendszerben jelentkezd — erdsségeit és korlatait. Végiil kitekintlink
olyan szervezetekre, melyek a szigorubb szervezeti definicioknak taldn meg sem felelnének,

mégis jelen vannak, és a formalis szervezetekhez nagyon hasonlo tevékenységet végeznek.

2.1. A szervezeti struktura leirasa és elemzése

A szervezeti struktura leirasahoz hasznalt fogalomkészlet elsére meglehetdsen elvontnak ¢€s
talbonyolitottnak tlinhet. Valdjaban a strukturajellemzOk logikus rendszerben azokat a
tényezOket fedik le, amelyek egy szervezet ki- vagy 4talakitdsakor a vezetd mozgasterét
jelentik. Rendszeriik leképezi azt, ahogyan a szervezetek sajat belsd kapcsolatrendszeriiket

rendszerezik annak érdekében, hogy ne kelljen nap mint nap ujra kitalalni a miikodés kereteit.

A szervezeten belill alrendszereket hozunk 1étre annak érdekében, hogy a szervezet egymassal
szorosabban kapcsolatban allo elemei (emlékezziink: emberek, eszkozok) kozott erdsebb
Osszehangoltsagot biztositsunk, mikozben a lazabban ko6t6dd egységek kapcsolatit nem
terheljiik talzott interakcido és egylittmlikodés igényével. Ezért a szervezet elott allo
feladategyiittest horizontalisan elkiiloniil6 teriiletekhez csoportositjuk. Innen adodik az els6é
struktarajellemzénk, a munkamegosztas (egyes forrasokban specializacio). Munka-
megosztason egy nagyobb feladategylittes részfeladatokra bontasat és e részfeladatok egyes
szervezeti egységekhez valo telepitését értjiik.'* Ez tehat a szervezet tagolasanak alapja.
Bizonyos méret felett a szervezetek a tradiciokon és az egyének hozzaértésén alapulod
munkamegosztast altaldnosabb munkamegosztasi elvekkel valtjak fel, jellemzden az alabbiak
valamelyikével:*°

e Funkciondlis elvii munkamegosztds. Homogén szakmai tevékenységek elkiilonitésekor

a tagolas alapja a szakmak megkiilonboztetése. Az igy kialakulo részlegek szakteriileti

14 Dobak-Antal (2010), 137.0.
15 Dobak et al. (1996) alapjan
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szakosodasa a tudasfejlesztés természetes kozegét teremti meg. A részlegeken beliil
kialakulo kulturalis hasonlosag az elmélyiilés lehet6ségével kardltve olcsd és a
szakteriileteken beliil innovativ miikodést eredményezhet. A homogén szakteriiletre
tipikus példa a kutatas-fejlesztés, a pénziigy, a marketing, a gyartas stb.

o Targyi elvii munkamegosztas. Szakmak helyett tagolhatjuk a szervezeteket homogén
outputok (ritkdbban inputok) mentén is. A munkamegosztas az alapjan torténik, hogy
mit vagy kinek értékesitiink, vagy mit és kitél szerzink be. A termék elvii
munkamegosztds soran a 1étrejott szervezeti egységek egy-egy terméket (szolgaltatast)
vagy termékcsoportot gondoznak teljes korlien, tehat funkcidkon (szakmékon)
ativeléen. Uzletagak vagy szolgaltatdsi agak megkiilonboztetésével a részleg
kozvetlen kapcsolatba keriil legfontosabb kiilsé kornyezetével, és funkciokat
keresztez6 innovaciora lehet képes. A vevd elvii munkamegosztas igyfélcsoportok,
vevOszegmensek mentén strukturadlja a szervezetet. Tipikusan ilyen lehet, amikor
kilon részleg foglalkozik a nagyvéllalatok, a kis- és kozépvallalatok, illetve a
maganfelhasznalok (lakossag) igényeivel. Ritkdbban, példaul a beszerzés teriiletén
felhasznalt anyagok (inputok) mentén is torténhet a munkamegosztas.

o Foldrajz (regiondlis) elvii munkamegosztas. A tevékenységek foldrajzi kiterjedtsége
indokolhatja azt is, hogy homogén f6ldrajzi (példaul értékesitési) teriiletek alapjan
képezziink szervezeti egységeket. Ilyen esetben mind a szakmai tevékenységeket,
mind pedig az iizletdgakat minden foldrajzi teriileten kiilon alakitjak ki: példaul USA

divizio, Eurdpai és Kozel-Keleti Divizio, Azsia-Oceania Divizio stb.

A munkamegosztasi elveket olvasva felmeriilhet, hogy valamilyen mértékben mindegyik
elvre sziikség lehet a szervezetben. Természetes, hogy ha példaul termékek szerint divizidkra
osztottuk a szervezetiinket, azon belill mar talan a funkciondlis elv mentén képeziink
fejlesztési, beszerzési értékesitési stb. részlegeket, és példaul az utobbin beliil lehet, hogy
kelet-magyarorszagi, nyugat-magyarorszagi stb. értékesitési osztalyvezetdink lesznek. Nem
mindegy tehat, hogy a munkamegosztasi elveket a vezetés melyik szintjén vizsgaljuk.
Elsédleges munkamegosztasnak a tevékenység (avagy a munkaszervezet) legmagasabb
szintjén torténd, legatfogobb felosztast nevezziik, amely alapvetden meghatarozza a szervezet
felépitését.’® Az alsobb hierarchia szinten alkalmazott elvek a masodlagos, harmadlagos stb.

munkamegosztasnak nevezhetdk.

16 Dobék et al. (1996)
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Talalkozhattunk azonban olyan szervezettel is, ahol az elsddleges munkamegosztas szintjén
tobb elv keveredik. Ilyenkor fontos latni, hogy a két elv megjelenése valéban parhuzamos-e,
mert gyakran csupan kozpontba kiemelt funkcidk jelennek meg a targyi elv mellett, vagy
példaul két kiilonbozo terméket gyartd gyarigazgatd egyiitt jelenik meg egy alapvetden
funkcionalis felosztasu felsGvezetésben. Abban az esetben viszont, amikor ugy jelenik meg
két elv az elsddleges munkamegosztas szintjén, hogy azokat szimultan modon alkalmazza az
elsé szamu vezetd, akkor mar megfigyelheté a kozos dontések megjelenése is. Ilyenkor
kétdimenzios munkamegosztasrol beszEélink, melynek szervezeti modellje a késObb

bemutatasra keriild matrixszervezet.

MUNKAMEGOSZTAS Egy nagyobb feladategyiittes részfeladatokra bontasa, és e
részfeladatok egyes szervezeti egységekhez valo telepitése, ezaltal a
szervezet alaptevékenységének tagolasa.

Szintjei
e Elsédleges A szervezet alaptevékenységébdl adodod feladatok — valamilyen elv
szerinti — legatfogobb felosztasa.
e Misodlagos Az elsédleges munkamegosztas szerint képzett szervezeti egységeken
beliil alkalmazott elv.
Elvei
e Funkcionalis Homogén szakmai tevékenységeket kiilonitenek el egymastol. (Pl.:
kutatas-fejlesztés, beszerzés, termelés, értékesités, pénziigy.)
e Targyi Homogén input vagy output csoportok szerint rendeljiik az ellatando
feladatokat az egyes szervezeti egységekhez.
e Regionalis A feladatok f6ldrajzi, illetve értékesitési teriiletek szerinti keriilnek
elkiilonitésre.
Alkalmazasanak maédja
e Egydimenzids Kizarélag a harom elv egyike szerint torténik az elsddleges
munkamegosztas.
o Kétdimenzids Az els6dleges munkamegosztas szintjén két munkamegosztasi elvet

azonos sullyal, parhuzamosan alkalmaznak.

e Tobbdimenzids A munkamegosztasi elveket az elsédleges munkamegosztas szintjén
parhuzamosan alkalmazzak.

3. tablazat. A munkamegosztassal kapcsolatos fogalmak meghatarozasa

A munkamegosztas soran kialakitott horizontalis tagolds még nem elégiti ki igénylinket, hogy
a szervezeti alrendszerek konnyen vezethetd, hatékony haldzatat alakitsuk ki. Szilikséges az
adott részlegeken beliil a vezetési-dontési szintek elkiilonitése, és igy egy vertikalis tagolas
létrehozasa. A hatdaskérmegosztas soran a szervezeti egységekhez dontési és dontésekhez
kapcsolddo jogokat (elsdsorban a dontés-elokészités, a véleményezés, illetve a végrehajtas

iranyitasa) telepitiink. A hataskdrmegosztas egyike volt a kontingenciaclméleti kutatasokban
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szamszerlien mért jellemzOknek. A kutatok tipikus vallalati dontések eldre elkészitett
listajaval vizsgaltak, hogy ezeket a dontéseket melyik vezetési szinten hozzak meg az adott
vallalatndl. A centralizalt és a decentralizalt szervezet két elméleti, és tulajdonképpen
szubjektiv végpontot jelol. Az elsé esetében a dontési €s utasitasi jogkorok foként a felsd(bb)
vezetési szinteken Osszpontosulnak, mig az utdbbinal e hataskorok nagyobb része az alsobb
vezetési szintek felé tovabbadott. A centralizaltsagtol természetesen a gyorsabb
dontéshozatalt (feltéve, hogy a vezett nem terheli til) és a szorosabb kontrollal egyiitt jaro
hatékonysagot varjuk, mig a decentralizdcid6 az alsobb szintek tapasztalatinak és
kreativitasanak bekapcsolasaval innovativabb, rugalmasabb szervezeti valaszokat adhat.
Késobb kitériink majd arra, hogy a dontésekre vald felhatalmazas (empowerment) személyes

vezetési és motivacids eszkoz is egyben.

HATASKORMEGOSZTAS | Dontési és dontéshez kapcsolédé jogok (hataskorok) szervezeti
egységekhez és azok vezetdihez valo telepitése, és ezaltal vezetoi
szintek elhatarolasa.

Iranyitas jellege
e Fiiggelmi iranyitas Az éltalanos utasitdsi és ellendrzési jogosultsagok gyakorlasa a
hierarchia (szolgalati ut) mentén.
e Szakmai (funkcionalis) Szakiranyitasi, véleményezési, adatszolgaltatasi jellegli irdnyitas,
iranyitas kizarolag egy adott szakteriiletre (funkciora) vonatkozdan.

A dontések kozpontositasa

e Centralizalt A dontési és utasitasi hataskorok foként a felsé(bb) vezetési szinteken
Osszpontosulnak.
e Decentralizalt A dontési és utasitasi hataskorok nagyobb része az alsobb vezetési

szintek felé tovabbadott.
Utasitasi iranyok szama

e Egyvonalas Az alarendelt egységek (személyek) csak egy felsébb szervezeti
egységtdl (személytdl) kaphatnak utasitast.

e T6bbvonalas Az alarendelt egységeket (személyeket) két vagy tobb felsobb
szervezeti egység (személy) is utasithatja.

4. tablazat. A hataskormegosztassal kapcsolatos fogalmak meghatarozasa

A hataskormegosztas egyuttal az utasitasi-jelentési utakat is kijeloli. Megfigyelhetd, hogy mig
a munkajogi felettes (fiiggelmi irdnyitas) minden esetben egyértelmii, addig szakmai
iranyitast bizonyos esetekben tobb egység vagy vezetd is gyakorolhat egy beosztott felett.
Egy funkciok mentén létrehozott szervezetben az alaptevékenység végzdi gyakran tobb

funkcionalis teriilettdl is kaphatnak wutasitast, mindegyikt6l a sajat szakteriiletére
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vonatkozoan.!” A kétdimenzios szervezetekben még inkabb magatol értetédd a tébbvonalas
hataskormegosztas, hiszen a két munkamegosztasi elv egy-egy vezetdje kozdsen dont a
legtobb kérdésben. Az igy megjelend tobb szempontisaggal szemben az egyvonalas
szervezetek egyértelmii ala- folérendeltségei viszonyai gyorsabb, konfliktusmentes miikodést

igérnek.

A munka- és a hataskormegosztas egyiittesen azt eredményezi, hogy a munkavégzés egy
horizontalisan ¢és vertikalisan tagolt szervezet hatékony részegységeiben folyik. Az
alrendszerekre bontas atlathatova teszi a szervezetet, és latszolag megkonnyiti az iranyitast.
Ritka azonban, hogy a szervezeti egységek tevékenysége egymadstol teljesen fiiggetlen, a
valosagban az egységek egyiittesen allitanak el6 teljesitményt és jarulnak hozza a szervezeti
célokhoz. Ezért sziikkség van a részekre bontott szervezet 0sszefogasara. Olyan eszkoztarra,
ami a részegységek kozotti 6sszehangoltsagot segiti eld. Harmadik struktirajellemzénk ezért
a koordindcié, melynek eszkoztarat Pradip N. Khandwalla (1977) alapjan'® harom f£6

csoportba soroljuk, ezeket az alabbi tablazat foglalja dssze.

KOORDINACIO A munka- és a hataskormegosztas révén elkiiloniilt szervezeti
egységek osszehangolasa, ,,megfelel6 viszonyba hozasa”.

Tipusai
e Strukturalis A szervezet alapstrukturdjaba beépiilo, az elsddleges munka- és a
hataskormegosztast legfeljebb atmenetileg modositdé megoldasok.
e Maga a hierarchia (vertikalis koordinacio)
e Projektek, teamek, bizottsagok, torzskarok
o Termékmenedzseri rendszer, mikromatrix

e Technokratikus Elvont iranymutatasok (pl. irott szabalyok, ligyrendek, tervek) a
szervezet tagjai, egységei szamara.

e Szabalyok, szabalyzatok, eljarasok
e Tervek, programok, menetrendek
o Koltségkeretek, elszamoloarak, kontrolling

e Személyorientalt Az egyének szervezettel, a szervezet céljaival és az elvégzendd
feladatokkal valé azonosulasat segité megoldasok.

e Az Osszetartozast erdsitd szervezeti kultara fejlesztése
Személyes rahangolas és konfliktusfeloldas

Lojalis munkatarsak preferalasa a vezet6-kivalasztasnal
Identitaserdsités belso képzés révén

5. tablazat. A koordinacios eszkozok tipusai és ezek meghatarozasa

17 példaul a gazdasagi igazgatd 0j bizonylati rendet ir €16 minden szervezeti egységnek és ellendrzi a
betartasat. (Pallai et al., 2013, 42.0.)

18 Khandwalla, P. N. (1977): The Design of Organizations. Harcourt Brace Jovanovich, New York,
idézi: Dobak-Antal (2010), 153.0.
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Negyedik strukturajellemzonk valdjaban csak az elsé harom ,,lenyomata”. Konfigurdcionak a
szervezet ,,vazat” tekintjiik, amit a szervezeti abra (organigram) mutat. Megkiilonboztethetiink
lapos és mély (erésen hierarchikus) szervezeteket. A lapos szervezetnél a hierarchia szintek
szama alacsony, ezért megnd az ugynevezett iranyitasi fesztav, azaz az egy vezeto alé tartozo
beosztottak szdma (szélességi tagoltsag). Ezektdl a szervezetektdl a gyorsabb reagéldst
varjuk, hiszen az informacios utak révidek, és a vezetdi dontések sok szempontuak lehetnek.
A szervezetek mélységi tagoltsiganak, azaz a vezetéi (hierarchia)szintek szamanak
novekedésével a szolgalati utak egyre hosszabbak lesznek, és az ezt orvosld koordinacios
eszkozok hidnyaban nagyon nehézkessé valik a horizontalis koordinacid. Adott szervezeti
méret mellett természetesen egy atvaltas figyelhetd meg a szélességi és a mélységi tagoltsag
kozott, azaz az egy vezetd ald tartozd beosztottak és a hierarchiaszintek szdma kozotti

optimumot szlikséges megtalalni.

KONFIGURACIO Az elsddleges strukturajellemzék mentén kialakul6 szervezeti vaz
(masodlagos vagy szarmaztatott strukturajellemzo).
Mutatoi
e A szervezet mélységi A hierarchikus szintek szama a szervezet fo tevékenységi profiljat
tagoltsaga tekintve.
e A szervezet szélességi Az egy vezetd ala kozvetlenill tartozo alarendeltek szama a hierarchia
tagoltsaga egyes szintjein.
e Az egyes szervezeti Az adott egységhez tartozo szervezeti tagok szama.
egységek mérete

6. tablazat. A konfiguracio mint struktirajellemzo mutatoi és ezek meghatarozasa

E négy struktirajellemzd ismerds lehet a korabban bemutatott szervezetelméleti
megkozelitések ismeretében. Mar a klasszikus iskola képviseléi 1s a specializacio
(munkamegosztds), a centralizaltsag (hataskdrmegosztas), a szabalyozottsag €s irasbeliség
(koordinécios eszkoz), valamint a hierarchia (konfiguracid) kérdéseivel foglalkoztak. Most
azonban mar tudjuk, hogy e jellemzék mentén a vezetdnek dontési lehetdsége van, azaz
megvalaszthatja a szakosodas (munkamegosztds) mélységét, a centralizacio-decentralizacio
fokat, a koordinacids eszk6zok tipusait stb. Ebben segitik a vezet6t a kontingenciaelméleti

kutatasok, amelyek ugyancsak e strukturajellemzdkkel végezték nagymintas vizsgalataikat.
2.2. Funkcionalis, divizionalis és matrixszervezetek

A struktirajellemzok mentén hozott szervezetalakitasi dontésekkel a szervezeti felépitések

.....
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alatamasztjak, hogy a szervezetek nagyon is sokfélék. Ezt indokolni is tudjuk azzal, hogy a
tevékenységlik, adottsagaik és kornyezetiik eleve rendkiviili valtozatossagot mutat, tehat az
ehhez vald alkalmazkodas is valtozatos forméakat eredményezhet. Mégis, latunk olyan
jellegzetességeket €és hasonlosagokat, amelyeket altalanositva tipikus gyakorlatok, jellemzo
szervezeti felépitések (modellek) altalanosithatok. Ezek a ,,vegytiszta” modellek ugyan
nagyon ritkan figyelhet6k meg tiszta forméjukban a gyakorlatban, de ismeretiik és a veliik
valo gondolkodés leegyszeriisiti a szervezetalakitassal kapcsolatos vezetdi dontéseket. A
kovetkezOkben a szervezeti felépitések harom ilyen modelljét ismertetjiik: a funkciondlis, a

divizionalis és a matrixszervezet modelljét.

2.2.1. Funkcionalis szervezet

A funkciondlis szervezet gyakran a kisebb szervezetek egyszerli felépitésébdl fejlodik ki
azzal, hogy a ndvekvO méret miatt megjelenik a szervezetben a szakmak szerinti szakosodas
¢s ezzel parhuzamosan a szabalyozottsag igénye. Ezt ugyanis mar csak részben elégitik ki az
esetlegesen felallitasra keriild torzskarok, azaz olyan felsvezetés melletti egységek, amelyek
példaul stratégiai, szervezetalakitisi, innovacios vagy jogi kérdésekben szakértdi, dontés-
elOkeszitési segitséget nyljtanak az elsd szadmu vezetdnek, azonban dontési €s utasitasi jogkor
nélkiill. A funkciondlis szervezetben létrehozott egységek funkcionalis vezetdi a sajat
szakteriiletiik vonatkozasdban azonban tényleges dontési-utasitasi hataskorrel rendelkeznek,

igy a végrehajtas tobbvonalas iranyitas ala kertil.

Vezetés

Jelmagyarazat

| | | | F1-F4 Funkcionalis

egységek
F1 | F2 F3 F4

............... Fliggelmi

e

irdnyitas

'-.1 e ArEa "

Végrehajtas Végrehajtas Végrehajtas

: Szakmai (funk-
i cionalis) irdnyitas

3. abra. A funkcionalis szervezet konfiguracidja
(Pallai et al. (2013), 46.0.)
A funkciondlis szervezet munkamegosztasa egydimenzids, az els6dleges munkamegosztasi
elv funkciondlis. Mivel a szervezeti teljesitményhez a kiilonbozé funkcidk Gsszehangolt
miikodése sziikséges, a legtobb dontéshez az elsd szamu vezetére van sziikség, igy a

hataskormegosztas centralizalt. Szakmai irdnyitast a végrehajtasban dolgozok t6bb iranybol
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(az Osszes funkcionalis vezet6tél) kaphatnak, igy a hataskormegosztas egyuttal tobbvonalas
is. Ezt a miikddési modot a strukturalis (példaul értekezletek, bizottsagok) €s a technokratikus
(példaul szabalyzatok, tervek) koordinacids eszkdzok kiterjedt alkalmazasa teheti életképessé,
mert a méret novekedésével a szolgalati utak e nélkiil jelentdsen lassitanak a dontéshozatalt és

a cselekvést.

A funkcionalis szervezet foként stabil kdrnyezetben, és viszonylag konnyen attekinthetd
tevékenység, nem tal széles termékskala vagy szolgaltatasportfolido esetén hatékony. Ilyen
esetben a szakosodas noveli a termelékenységet, tobb szempontt, szakmailag megalapozott
dontésekhez vezethet, mindezt egy olcso, egyszerlien mukddtethetd szervezeti modellben.
Dinamikusabb kornyezetben vagy diverzifikaltabb tevékenység (tobb termékcsoport,
valtozatos szolgaltatdsok, sokféle igényl ligyfélkor) esetén azonban eldjonnek a funkcionalis
szervezet korlatai. Az attekinthetdség romlik, a felsOvezetés tulterheltté valik (minden
probléma felfelé ,,szall”, ez az tigynevezett kémény-effektus). A funkcidk sajat szakteriiletiik
nézbpontjat az Osszvallalati érdek elé helyezhetik (funkcio-egoizmus), és felesleges
tartalékokat képezhetnek. A valtozo kornyezeti feltételekhez egy ilyen funkcionalis szervezet

lassan vagy alig alkalmazkodik.*®
2.2.2. Divizionadlis szervezet

A szervezeti méret novekedésével és a tevékenységi kor szélesedésével eldtérbe keriild
szervezeti problémak orvoslasara sziiletett meg a divizionalis szervezet. A diviziok — ahogyan
a sz6 eredetéiil szolgald hadseregben is — szervezetek a szervezetben. Viszonylagos
onallésaguk (relativ autondmidjuk) alapja, hogy tevékenységiik jol elkiilonithetd a tobbi
diviziotol, igy a felsdvezetés altal megszabott — mindenekeldtt stratégiai — kereteken beliil
onalléan hozhatnak benne dontéseket. Az elkiilonithetéség jellemzéen termékcsoportok,
vevok, vagy épp foldrajzi régiok mentén képzelhetd el, ami a divizidk 1étrehozasanak alapja.
A kozponti vezetés azonban bizonyos funkcidkat Osszevonhat a kdzpontba, elsdsorban

méretgazdasagossagi vagy szinergiaszempontok miatt.

19 Dobak—Antal (2010)
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Vezetés

I |
Kozponti funkcio 2 Kozponti funkcié 2
Divizio 1 Divizio 1 Divizio 1
l l [ l I I
F1 F2 F3 F1 F2 F3 F1 F2 F3

4. abra. A divizionalis szervezet konfiguracidja
(Pallai et al. (2013), 47.0.)

A diviziondlis szervezetek egydimenzidsak, az elsddleges munkamegosztasi elv targyi
(példaul termék- vagy vevicsoport szerinti) vagy foldrajzi. A felsdvezetés és a diviziovezetok
kozotti hataskormegosztds egyvonalas, még akkor is, ha esetleg bizonyos funkciok
kozpontositottak, mert a kozponti funkcionalis egységek szakmai irdnyitasi hataskorei a
divizionalis szervezetben jellemzden korlatozottabbak a funkciondlis modellhez képest
(dltaldban az elsdszamu vezetdn keresztiil érvényesiilnek).? A diviziondlis szervezet
decentralizaltnak tekinthetd, hiszen a viszonylagos Onallosaguk 4altalaban kiterjed szamos
termékkel, piaccal, vevékkel kapcsolatos operativ dontésre. A divizidkon beliil a funkcionalis
szervezet jegyei gyakran megfigyelhetok, igy a centralizaltsag is. A szervezeti modell
jellemzd koordinacids mechanizmusa a technokratikus eszkoztar, ezen beliil is jelentdsek a
pénziigyi tipusu szabalyozok, a tervek és a teljesitményelvarasok. A diviziondlis szervezet
sikere ugyanakkor a személyorientalt koordinacidos eszkézokben is mulik, hiszen olyan
divizidvezetdk kivalasztasara van sziikség, akik az 6nalld divizidcélok és az esetleges belsd,
diviziok kozotti verseny kozepette is az Osszvallalati célokat és a szervezeten beliili

egytittmiikodést tekintik elsddlegesnek.

A diviziondlis szervezetek eldnyei dinamikus kornyezetben és szélesebb, valtozatosabb
termékskala, ligyfélkor, vagy foldrajzi sajatossagok esetén jonnek eld (ez utdbbi a divizidk
kialakithatosaganak el6feltétele is). Az erételjes kiils6 orientaciot (és ezért alkalmazkodasi
képességet) egyarant eldsegiti a diviziok viszonylagos onallosadga és a stratégiai €s operativ
feladatok szétvalasztasa. A teljesitmények atlathatosdgara épitve 0Osztonzd érdekeltségi

rendszer alakithatd ki, és az esetleges piaci vagy milkddési probléméak oka konnyebben

20 pallai et al. (2013)
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elkiilonithetd, ezek eszkaldloddsa megeldzhetd (rekeszeld hatés). A divizidvezetok emellett
altalanos vezetdi tapasztalatokat szereznek, amely a vezetd-utanpotlast is segiti. A divizionalis
szervezetben ugyanakkor konnyen kialakulhatnak parhuzamos funkciok, vagy elveszhetnek a
szinergiahatasok. SzélsOséges esetben (a gyakorlatban egyaltalan nem ritkan) a diviziok
onérdekkovetése is kezelendd vezetdi probléma lehet. A stratégiai és operativ dontések
szétvalasztasaval e két szint dsszehangolasa valik megoldando feladattd. A diviziok szintjén

pedig a funkcionalis szervezet ismert korlatai tjra eléjohetnek.?
2.2.3. Matrixszervezet

A matrixszervezet elsésorban a rendkiviil dsszetett és nagyon valtozékony kiilsé kornyezet
altal kivaltott koordinacios, innovacios és alkalmazkodasi problémakra keres megoldast.?? Az
elsddleges munkamegosztas szintjén két egyenrangl elvet alkalmaz. A végrehajtds és a
dontések soran a két elv egy-egy vezetdjének nézdépontja egyidejileg érvényesiil, ami a
gyakorlatban a két néz6pont folyamatos tlitkoztetését és Osszeegyeztetésének sziikségességét
jelenti. Ezért a matrixszervezetet a kozos dontések szervezetének is nevezik. Ugyanakkor az
is megfigyelhetd, hogy a matrixszervezetek vezetdi gyakran tobb vezetdi szerepet is ellatnak,
azaz valamelyik divizid vezetdje egyidejlileg példaul a marketing funkciondlis teriiletért is

felel.

A matrixszervezet tehat kétdimenzids szervezeti modell. Tipikus példaul a funkcionalis elv
mellett megjelend termék vagy vevé elv, de eléfordul két targyi elv (pl. termékdiviziok és
vevoszegmens képviseldk) elsddleges munkamegosztas soran vald parhuzamos alkalmazasa
1s. A matrixszervezetben a dontések kozpontositottsaga erdteljesebb a divizionalis modellénél
(vegyiik észre a konfiguracid abrdjan, hany vezeté szamol be kozvetleniil a kozponti
vezetésnek), de a funkcionalis szervezetnél 1ényegesen decentralizaltabb (a kdzponti vezetés
szamos esetben a ko6zOs dontésekben részt vevO vezetdkre bizhatja a dontést). A kozos
dontések (tobbvonalas hatdskormegosztas) természetesen konfliktusokkal jarnak, melyek
»egeszséges mértékétdl” a szervezet jobb miikddését reméljiikk. Az ,egészséges mérték”
érdekében alapvetd fontossdguak a személyorientdlt koordinacids eszkdzok: a megfeleld
vezetOk kivalasztasa, és a konfliktusokat elfogadd, de azok eszkaldlodasat kordaban tartd
vallalati kultira. A ko6zos dontések valamelyest a szabalyozottsagot is helyettesitik, de

pénziigyi tipusu koordindlasra a matrixszervezetekben is sziikség van.

2 Dobak—Antal (2010)
22 pallai et al. (2013), 47.0.
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Kozponti vezetés

F1 F2 F3 F4

— Divizio 1

r

L Divizio 3

5. abra. A matrixszervezet konfiguracidja

Nyilvan erésen dinamikus és komplex kornyezetben érdemes matrixszervezet kialakitdsdban
gondolkozni. Akkor, ha tobb parhuzamos kihivast kell megvalaszolni (a munkamegosztasi
elvek kombinalasa sziikséges). Elkeriilhetetlen lehet ez a megoldas, ha a gyakran valtozo
feladatok (termékskala, célpiac) ,strukturdlis rugalmassagot” igényelnek, tehat gyakori a
szervezeti egységek megsziinése, és Ujak l1étrehozasa. Az alkalmazas eléfeltétele ugyanakkor
a szervezeti tagok (mindenekeldtt a kozos dontésekben részt vevd vezetok) kommunikacios,
vezetdi, konfliktuskezelési képességeinek magas szintje. Idedlis esetben a matrixszervezet az
eréforrasok hatékony elosztasara és magas teljesitményre 0sztondz (kisziiri a funkciok vagy a
diviziok onérdekkovetésének karos hatdsat). Megeldzi a parhuzamossagok kialakuldsat,
folyamatos tanulasra és megujulasra sarkall. fgy rugalmas és alkalmazkodé szervezeti
felépités is lehet. Gyakran azonban kezelhetetlenné valik a szervezeten beliili rivalizalés, a
konfliktusok megbénithatjak a szervezetet, mig a kozponti vezetés az széles iranyitasi
fesztavval kiiszkodhet. A dontéshozatal lelassulhat, vagy a szervezet akdr meg is bénulhat:
ilyen esetben gyakran valamelyik dimenzi6 ,,atveszi az uralmat” a masik felett, és a szervezet

felépitése Iényegében a diviziondlis vagy a funkcionalis modell irdnydba mozdul.
2.2.4. Gyakorlo példa

Nézziink egy egyszerl példat a struktirajellemzdkre €s a szervezeti modellekre! A kovetkezo
minieset elolvasasa kozben probaljuk elemezni a példaban szerepld kitaldlt szervezet
struktarajat, majd megitélni, hogy vajon milyen kdrnyezeti jellemzdk vagy adottsagok esetén

lehet hatékony ez a felépités.
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A Planéta Tejipari Kft. egy 120 fds tejfeldolgozo villalat, amely harom termékesoport koré
szervezi felepitését: (1) tejek és tejfelék, (2) joghurtok és tejdesszertek, (3) sajtfélék. Mindegyik
termékcsoportnak 6nadllo vezetdje van, akik a termelés mellett a kutatds-fejlesztéssel és az
értékesitéssel is foglalkoznak. Kozponti osztaly szerzi be az alapanyagokat (tej,
csomagoloanyag), amiket a termékcsoport-vezetok lényegében belso elszamoloarakon
,,megvesznek” toliik. A stratégiai dontéseket az iigyvezeté hozza meg. A termékportfolio
fejlesztését sajat teriiletiikon a termékcsoport-vezetok veégzik, akik az értékesitési csatorndakrol
(bolttipusok, partnerek) és az arakrol is maguk dontenek. A termékek a vallalat két markdjanak
(az olcsobb Pluto és a diszesebb Jupiter) egyike alatt keriilnek a polcokra, ezert a
termékmindséget, a designt és a marketinget egy-egy markamenedzser koordinadlja. A vallalati
kézpontban mitkédé Gazdasagi igazgatosag fogja oOssze az alulrol-felfele torténd tervezési

folyamatot. A disztribuciot kiilso cég végzi (outsourcingban).

A Planéta Kft. a munkamegosztas elsddleges szintjén egyetlen elvet alkalmaz (tehat
egydimenzids), a targyi (termék) elvet. Az igy képzett harom divizion beliil viszont mar
homogén szakmai tevékenységeket, tehat funkcionalis munkamegosztast latunk. Bizonyos
funkcidkat (beszerzés, gazdasagi vezetés) azonban kdzpontositottan latnak el. Ennek ellenére
a diviziok dontési szabadsaga lathatdéan nagy (termékekrdl, értékesitési csatornakrol, arakrol
dontenek, €s a tervezés is alulrol torténik), igy a szervezet decentralizalt, bar a divizidkon
beliil mar vélhetéen centralizalt a dontéshozatal. A koordinacids eszkozok széles skalajat
alkalmazzdk. A markamenedzserek strukturdlis eszkozként teremtenek markaszintli
Osszehangoltsagot a diviziok kozott. Jellemzonek tlinnek a technokratikus szabalyozok,

példaul a tervezési rendszer €s a belsd elszdmolodarak.

A Planéta Kft. ezek alapjan a divizionalis szervezeti modell jellegzetességeit mutatja. Kérdés,
hogy valdban sziikséges-e ilyen fokll decentralizacio. Nem vesznek-e el szinergialehetdségek
(példaul az elkiiloniilt kutatas-fejlesztés miatt), nem alakulnak-e ki felesleges
parhuzamossagok (példaul az 6nallo értékesitési csapatok kapcsan). Elony lehet azonban,
hogy a vallalat konnyebben alakit ki ijabb termékvonalakat, vagy szilintet meg meglévoket,
amihez rdadasul atlathato és pontos jovedelmezdségi adatokat szerezhet, és a napi feladatoktol

mentesiilve a felsdvezetés figyelme éppen az ilyen stratégiai kérdésekre forditddhat.
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2.2.5. Mikro- és szuperstrukturdak: A kozigazgatasi szervezetek példdaja

A kozigazgatasban és a kozszolgalati szervezetek esetében is az eddig bemutatott szervezeti
formakkal taldlkozunk: a weberi biirokracia idealtipusdnak nyomdokain jaré funkcionalis
felépitésekkel, vagy a sokrétli feladatkor miatt a kiilonbozd alaptevékenységekre l1étrehozott
kvazi-diviziokkal. Jellemzd sajatossag ugyanakkor a kiilonbozd szervezetek egymasba
agyazodasa. Bar az iizleti szervezetek is gyakran tomoriilnek vallalatcsoportokba, a
kozigazgatasban magatol értetddd a tobbszintli struktira. Példaul egy dnkormanyzati iskola
funkcionalis szervezete lehet egy regionalis elven képzett szervezeti egység a tobbi iskola
mellett az Onkorméanyzat Oktatasi osztilyan beliil, amely osztaly pedig divizidszertien

miikddhet a teljes Onkormanyzat struktiirajdban, és igy tovabb.?

Henry Mintzberg erre a jelenségre a szuperstruktira és a mikrostruktira fogalmat vezette be.
A szuperstruktura a tevékenységek, szolgaltatdsok tervezését és ellendrzését végzi, a
mikrostruktira pedig azok operativ kivitelezését.?* A mikro- és szuperstruktirak egymaést
feloleld6 modon épiilnek fel: azaz egy vezetd a sajat stdbjat szuperstruktaranak, szervezeti
egységeit, osztalyait pedig mikrostruktiranak tekinti, mikdzben a felettes kozigazgatasi
szervezet szdmara az adott vezetd és szervezete egy mikrostruktara (lasd a kdvetkezd abrat).
A kozigazgatas szamos teriiletén a feladatok novekvd komplexitasa €s a sziikos koltségvetési
forrasok miatt megfigyelhetd a koztes szuperstruktirdk kiépitésének torekvése, mert ezzel

hatékonyabb, szorosabb iranyitast és kontrollt lehet elérni.

Szuperstruktiara

Mikrostruktira | | Mikrostruktira | | Mikrostruktira Mikrostruktira

Szuperstruktira

]
[ ] ]
Mikro- Mikro- Mikro-
struktara| [struktara| [struktura

6. abra. Mintzberg kozszolgalati modellje: szuper- és mikrostruktira

(Kovats et al. (2007), 47.0. alapjan)

2% Kovats (2007), 48.0.
24 Kovats (2007), 47.0.
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2.3. Onszervez6dé, kozosségi felépitések

Bér a szervezeti strukturajellemzdk ¢és a harom szervezeti alapmodell visszatiikrdzi napjaink
szervezetalakitasi gyakorlatat, van okunk némileg wjragondolni a szervezetekrdl alkotott
felfogasunkat. Mindenekel6tt — de nem kizarolag— az internet és az igynevezett web 2.0 0jra
¢s ujra olyan furcsa szervezeteket, onszervezddd kozdsségeket mutat fel, amelyek sajatos

felépitésiik ellenére igen meggy6z0 teljesitménnyel allnak eld.

Az operacios rendszerek piacdn a Microsoft Windows sokaig egyeduralkodonak szamitott.
Ezt a poziciot tobb globalis informatikai vallalat probalta ,,megtdmadni”. Kelld tékével, belsd
fejlesztdi szakértelemmel, és ipardgi kapcsolatrendszerrel felvértezett nagyvallalatok (Apple,
IBM, Sun) azonban mindhidba kisérleteztek, jelentésen nem sikeriilt piacot hoditaniuk. A
legjelentdsebb sikereket az a Linux operacios rendszer mutatta fel, amit nem egy nagyvallalat,
hanem egy lazan kapcsolodo onkéntes kozosség inditott utjara.?® A Linux fejlesztéséhez barki
csatlakozhat, és az el6allt programelemeket barki szabadon hasznélhatja, tovabbfejlesztheti
(nyilt forraskod). Anélkiil, hogy 4llast foglalnank az operacios rendszerek mindségét illetden,
elmondhatjuk, hogy a kozosség altal fejlesztett Linux fOleg a szerverek teriiletén, vagy
példaul szdmos nyugat-eurdpai orszag kozszférajaban komoly vetélytarsava valt a Microsoft
Windows rendszerének. Batran tovabbgondolhatjuk ezt az okfejtést a szoftveripar mas
teriileteire. A kozosségi fejlesztésti Firefox bongészd (Mozilla Alapitvany) akkor szoritotta
vissza az Internet Explorert (Microsoft), amikor mar egyértelmiinek gondoltuk, hogy az
utobbi lesz a globdlis standard. A bizonyos felhasznaldi csoportokban megfigyelhetd
»csakazértis” hozzéaallas ehhez nem lett volna elég, a kozosségnek kiemelkedd mindséget
kellett nyjtania, amit gazdagitott a bongész6 sokoldalu testreszabhatosaga (kiegészitok) is.
Napjaink nyilt forraskodu fejlesztései mar az iizleti informatika hagyomanyos szerepldit is
fenyegetik: kozosségi fejlesztésli iizleti intelligencia rendszerek, nyilt forraskoda

folyamatmodellez6 alkalmazasok kindlnak alternativat.

Az olvasd konnyen asszocialhat a Wikipedia torténetére a fentiekbdl. Valoban, ott is egy
vilagméretli k6zosségi fejlesztésr6l van szo, melynek eredménye barki szamara ingyenesen

elérhet6. Az online enciklopedia szerzdi azonban nem feltétleniil szaktekintélyek és tudosok,

25 Okfejtésiink szempontjabol mellékszal, de az elmult években teret nyerd 1j mobilplatformok
egészen 1) megvilagitasba helyezték az operacios rendszerek kérdését, €s itt mar hagyomanyos
informatikai nagyvallalatok (Apple, Google) eldzték meg a Microsoftot.

31



mint ahogyan azt példdul az Encyclopadia Britannica esetében latjuk. Barki beleirhat, és
formalisan kinevezett szerkesztok sincsenek (a szerkesztési és moderaldsi jogosultsagok
1dovel azért kiilonbséget tesznek a szerzok kozott). Vitas kérdésekben szavazassal dontenek.
Az alapelvek és a fejlesztési iranyok tekintetében nyilvanos kampannyal zajlo demokratikus
egyeztetés folyik, melyben senkinek sincs kiemelt szerepe vagy joga. A Wikipedia mindsége
¢s szandékos rombolassal szembeni ellendllo képessége mar szdmos probat kiallt, és bizonyos
tekintetben kielégité (bizonyos korlatokkal elfogadhatd), mas szempontbdl akér élenjaro

(szélesebb, gazdagabb) vetélytarsa az Encyclopadia Britannicanak is.

Akar a televizidt kapcsoljuk be, akar online hirforrast bongésziink, szembetiind a nézok-
olvasok altal eldallitott tartalom térnyerése. A média mar tobb évtizede elmozdult a
hagyomanyos monolit (vertikélisan integralt) szervezeti-iparagi strukturdbol egy lazabban
kapcsolodo, héalézatos miikodés felé. A végsd tomegtajékoztatds sokszor mar csak a
,»csomagolast” adta a kiilonb6z6 hirtigynokségi tartalmak, szabaduszé Gjsagirdk riportjai stb.
koré. Napjaink hirgyaraba azonban a hirfogyasztok is alapanyagot szolgaltatnak, akik
egyszerre fogyasztok és eldallitok (prosumerek).?® Ott vannak az események helyszinén,
fényképeznek, videdt készitenek, irnak réla (blogot, ,,postot”, ,,kommentet”, vagy lizenetet a

hirszerkesztonek).

M¢ég olyan rétegteriileten is mitkddhet az onszervezddésre, kozosségre €pité megoldas, mint
az iddjaras-eldrejelzés. Hazankban a Metnet inditotta Gtjara a kozosségi iddjarasoldalakat.
Barki kiildhet id6jarasi adatokat (hdmérséklet, paratartalom, 1égnyomas, az égbolt borultsaga,
csapadek stb.), amelyekbdl az oldal térképes helyzetképet készit, sot elorejelzéseket is kozol a
kozosség, akéar tobb tagja is parhuzamosan. A Metnetbdl kivalt Idokép mara komoly
ismertségre tett szert, de nem feltétleniil koztudott, hogy az 1d6kép iddjarasi adatai (mérései)
IS a kdzOsség onkéntes és ingyenes hozzajarulasan alapulnak. Az oldal méltan hires latvanyos
térképes megjelenitésérdl és gyors reakcididejérdl (percrél-percre rovat, ugyancsak jelentds

kozosségi tartalommal).

Természetesen nemcsak sikertorténetek vannak, a benzindrak 6sszehasonlitdsa terén példaul

hidba probalta az online Totalcar magazin (Index.hu melléklet) ko6zdsségi alapon

%6 A prosumer eldtagja szarmazhat a producer (el8allitd) vagy a professional (szakértd) szobol
(Tapscott, 1996). Itt f6ként az el6bbi értelmet hasznaljuk. Az utobbi inkabb egy — az tizleti és a
maganfelhasznalas kozotti — fogyasztoi szegmenst takar, bar az itt vizsgalt esetekben is igaz, hogy
problémamegoldas és szakértelem is tarsul a consumer (fogyaszto) szerephez — gondoljunk az
iigyfélszolgalati forumokon egymas kérdéseit megvalaszolo felhasznalokra.
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Osszehasonlitani a hazai benzinkutak darait, a kozosség lelkesedését (hogy jelentsék a
kornyékbeli kutak arait) nem tudta fenntartani. Ennek oka lehetett az akkoriban megjelend
Holtankoljak.hu, amely egyszerlien bekérte az aradatokat a benzinkutaktol, legalabbis amig
azok partnerek voltak ebben. Erdekes, hogy ezzel szemben az osztrak autoklub (ODAMTC)
nagyon sikeres benzinar-6sszehasonlitd oldalt kovacsolt 6ssze a kozdsség altal folyamatosan
kiildott arinformaciokbol (a kutak tobb mint fele esetében legalabb naponta érkezett adat). Az
OAMTC kezdeményezésének az vetett véget, hogy ma mar jogszabaly kotelezi a
benzinkutakat, hogy araikat egy kézponti adatbazisba bekiildjék, és ezt az adatbazist online

elérhetOvé tette az osztrak gazdasagi tarca.

Osszegezve lathatjuk, hogy az onszervezédd, kozosség alaph egyiittmiikodési formak tagitjak
az eddig targyalt szervezetek korét. A tomeges részvétel ¢és egylittmitkddés kozos jellemzdit
Tapscott és Williams wikinémia-elveknek hivja:?’

o Nyitott egyiittmitkodési keretek. A koOzOsséghez barki csatlakozhat, a miikodés
nyilvanosan atlathatd, az eldallitott termék vagy szolgéltatds tobbnyire ingyenes és
szabadon felhasznalhato.

o FEgyenranguak egyiittmiikodése, peer-to-peer. A kozosség tagjai kozvetleniil
kapcsolddnak egymdashoz, és nincsen kozottiik ala-folérendeltség. Az igény-kielégités
utjai gyakran lerdvidiilnek. Példaul valaki kiegészitést javasol az egyik Wikipedia-
szocikk vitalapjan, amit egy masik szerz6 még aznap elvégez.

o Megosztas, onkéntesség. A tulajdonjogok ¢€s a szellemi termékek védelme helyett a
»beadas a kozosbe” az elvart magatartés.

o Globalis cselekves, vilagméretii iizem. E koz0sségeknek nincsenek foldrajzi hatérai, és

gyakran a termék (szolgaltatas) is globalis.

A szervezetek felépitésének elemzésére bevezetett korabbi fogalmaink mentén az
Onszervez0do, kozosségi felépités sajatos képet mutat. Ezekben a szervezetekben nem
figyelhetd meg egyértelmli munkamegosztasi elv. A szervezeti tagok (nevezzik igy a
kozosség idonként onkéntesen hozzajaruld tagjait) sajat képességeiknek, hozzaértésiiknek (és
természetesen szabadidejiiknek) megfelelden vesznek részt a tevékenységekben. A
munkamegosztasban esetlegesen megjelend hianyossagokat (kimaradd benzinkut, félkész
szocikk stb.) a kozosség elfogadja, az esetleges parhuzamossagokat pedig kifejezetten

batoritja (tobben jelentenek iddjarast ugyanabbdl a haztombbdl), mert ez nodveli a

2T Tapscott-Williams (2006)
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pontossagot, ¢és ellendrzd funkcidt is betdlt. Az ilyen szervezeteknél elsOsorban az alapités
vezetdigényes. A miikodés soran Oniranyitas jellemz6. Nincsenek vezetdi szintek, melyekhez
hataskoroket rendelhetnénk, és hagyomanyos €rtelemben vett vezetok sincsenek. A dontések
gyakran teljesen demokratikusak. A legtobb esetben azonban a k6zosség id6legesen kiemel
olyan tagokat maga koziil, akik egyfajta ,,szupercsomdpontként” bizonyos vezetdi feladatokat
ellatnak (elsdsorban mentoralast, tdmogatast, terelgetést, vagy kiils6 megjelenést). A
szervezeti kultura mint koordinacios eszkdoz meghatarozo, de sok szervezet esetében egészen
részletes szabalyok, eljarasrendek, irott elvek is biztositjak az 6sszehangoltsagot. A szervezet
konfiguracidja egyaltalan nem hierarchikus, a kommunikacids utak bonyolultabbak, viszont
kozvetlenebbek is. Ez a szervezeti felépités nehezen térképezhetd fel, dobbenetesen gyors
novekedésre képes, és részeibdl is képes tjjasziiletni.?® (Ez kellemetlen tulajdonsagnak
bizonyul, amikor anarchista, kal6z, vagy épp terrorista szervezetek épiilnek fel ilyen modon.)
Osszességében valoban szervezetekrdl beszélhetiink, hiszen megjelenik benniik a célszerti és

koordinalt magatartas, bar kevésbé tetten érhetd, vagy hianyzik a formalis struktara.

A kozosségi kiszervezés (crowdsourcing)?® révén mara kozelebb keriilt az dnszervezoédo,
kozosségi modell a ,,hagyomanyos” vallalatokhoz, szervezetekhez. Ennek szamos formdja
fedezhetd fel a gyakorlatban.

o Tartalomgyartas. A kordbbi példdk mar bemutattdk, hogyan valnak a
tartalomfogyasztok  gyakran  tartalom-eléallitokkd.  Amikor  példaul  egy
kiskereskedelmi diszkontlanc a magyarorszagi piacra 1épésre késziilt, az Index.hu
hirportal 27 bolthelyszint azonositott varhat6 nyitasi iddpontokkal egyiitt, kizarolag az
olvasok informécioi alapjan.

e Szaktudas bevonasa. Egyes véllalatok honlapjukon nyilt felhivasokat tesznek kozzé.
Ezekben pénzdij fejében varnak javaslatokat egy adott szakmai vagy kreativ dilemma
megoldasara, lényegében barkitél. A Wikindmia cimii konyv egy kanadai
banyatarsasag geoldgiai adatainak kozzétételérdl ir (nyereséges kitermelési modokra
vartak javaslatot), de olyan nagyvallalatok is alkalmazzdk a modszert, mint a
Procter&Gamble, melynek Connect+Develop kezdeményezése a vallalaton kiviilrdl

JOv6 innovacio fontossagat ismerte fel.

2 Drotos—Nemeslaki (2002)
2 A crowdsourcing sordn egy hagyoményosan alkalmazott vagy szerz6déses partner altal végzett
feladat ellatasat nyilt felhivassal onkéntes, onszervez6do (alapvetden online) kdzosségre bizzak.
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Nyilt innovacio piactér. A szaktudds bevonasanak masik moédjat jelentik azok a
piacterek (példaul az InnoCentive), amelyek sok vallalattol gyiijtenek Ossze nyilt
felhivasokat, és a piactéren keresztiil varjak a megoldasokat a vildg minden tajarol.
Tudasmunka piactér. Grafikai munkak, forditds, vagy példaul prezentaciok,
tanulmanyok készitésének nyilt kiszervezése maganszemélyek fel¢, példaul
KreaNod.hu.

Tomegmunka piactér. Szamos esetben nincsen sziikség specialis szaktuddsra. A mai
napig vannak olyan teriiletek azonban, amelyekben a szdmitogépek az atlagembernél
gyengébben teljesitenek. Az Amazon Mechanical Turk nevii kezdeményezésén ilyen
feladatokat végeznek az ugynevezett ,.clickworkerek™, példaul internetrdl gytljtott
fényképeken azonositjak, hogy férfi vagy né szerepel-e rajta.

Terméktamogatas vagy tesztelés kozosséggel. Az online forumokon a felhasznalok
egymas kérdéseit valaszoljak meg, illetve szivesen prébaljak ki az 0j, de még nem
feltétleniil tokéletes szolgaltatasokat teszteloként, visszajelezve az esetleges hibakat.
Termékotlethez pénzgytijtés (crowdfunding). A Kickstarter projektjei a napi sajtobol is
ismerdsek lehetnek. Ilyenkor a k6zosség ,,dobja Ossze” egy izgalmasnak tind otlet
prototipusdhoz és (vagy) a gyartas beinditasahoz sziikséges pénzt.

Elérejelzési piacok. A tdmegek bolcsességére épitve a jovO bizonytalansaga kezelhetd
a tézsdeszertien mikodd eldrejelzési piacokkal (példaul Intrade, Iowa, korabban:
Hirbroker). Aki rendre jO elOrejelzéseket ad, annak a véleménye egyre
hangsulyosabban jelenik meg a késébbi eldrejelzésekben. A Google példaul ezzel a
technikaval is igyekszik meghatarozni egyes termékei bevezetésének idozitését.
Kozosség bevonasa vallalati dontésekbe. Egyes esetekben egy meglévd szervezet
miikddtetése vagy bizonyos vezetdi dontései keriilnek a kozosség kezébe. A
MyFootballClub egy kozosség altal iranyitott angol futballklub, ahol elvben akar a
kezddcesapatot is a kozosség allithatja ssze.

Belsé vallalati kézésségi innovacio. Nagyvallalatoknal egyre gyakrabban belsd
innovacios portalokkal kisérleteznek, melyek mitkodési elvei (egyenldség, megosztas)
az Onszervezddo, kozosségi szervezetekéhez hasonloak, bar a véllalat hatarain beliil
maradva. Az OI Engine példaul egy szervezetre szabhat6 nyilt innovacids platform.
Belsé vallalati kozdsségi halo, wiki stb. A szervezetek a Wikipedia, a Twitter, vagy a

Facebook sikerét a vallalaton beliili kommunikécio és tudasmegosztas fejlesztésébe
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vezetnék at. Egyes szervezetek belsd kapcsolati halokat hoznak létre (példaul a

Yammer platformmal), masok véllalaton beliili ,,wikiket” miikodtetnek.

Lathat6, hogy az Onszervezddd, kozosségi felépités szamos modon kapcsolhatdo a
,hagyomanyos” szervezetekhez. Mindez nem korlatozddik az tizleti szervezetekre. A
kozigazgatasban és kozszféraban is sokféle példat latunk a kozosségi modell felhasznalasara.
Uj-Zélandon torvénytervezetek szovegezésének kozosségi alapt pontositasaval kisérleteztek.
A londoni renddrség kozpénzfelhasznaldsanak 2009-es botranyakor a rendorség kétmillid
dokumentumot (szdmlék, bizonylatok) toltott fel az internetre, hogy barki szabadon
kereshessen benne visszaélésgyanus koltéseket. Texas allam a hatarvédelembe kapcsolt be
kameraképeket figyel6 onkénteseket. A Foldlt elnevezésii projektben pedig online jatékosok
fejtették meg egy HIV-virushoz hasonl6 retrovirus hasité enzimjének szerkezetét. A jatékosok
egy Tetris-szeri jatékban egyre nehezebb feladatokat kaptak, amely Ilényegében a
virusszerkezettel fliggott 0ssze. Mindossze harom hétre volt sziikséglik a tobb mint egy
évtizede kutatott dilemma feloldasara. A példdk megerdsitik, hogy a kozdsségi modell
izgalmas lehetOségeket rejt, és éppen ezért sziikséges, hogy korunk vezetdi éppen ugy
tisztaban legyenek e szervezetek felépitési sajatossdgaival, mint a hagyomanyos —

funkcionalis, divizionalis stb. — szervezeti modellekkel.
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3. A vezetés megkozelitései

A vezetés valdsziniileg egyidds az emberiséggel. A csoportos tevékenységek a kezdetektdl
LHKitermelték™ azt a szerepl6t, aki az iranykijeldléssel, a tevékenységek Gsszehangolasaval a
csapat é€lére allt. A modern szervezeteknek azonban olyan vezetdkre van sziiksége, akik
sz¢€lsdségesen Osszetett adottsdgok és valtozatos kornyezeti hatdsok kozepette kell, hogy
elérjék azt, hogy a szervezeti tagok elkotelezetten egyiittmiikodjenck egy kozos cél elérése

érdekében, képességeik, tehetségiik, energiaik felhasznalasaval.*°

Azt, hogy a vezetés egy 0nallo szakma, €s nem csupan az egyes szakteriiletek ismeretibol
Osszeadddo tevékenység, a racionalis rendszer koncepcid kapcsan bemutatott Henry Fayol
ismerte fel, aki a kdvetkezO meghatarozast adta a vezetésre: ,,a vdllalat atfogo cselekvési
tervének meghatarozasa, tarsadalmi szervezetének kialakitdsa, erdfeszitéseinek koordindldsa
és Osszehangoldsa” 3' Napjainkban a vezetés kapcsan — a konkrét tartalmi hangsulyok eleve
eldontését elkerlilendd — egy kevésbé részletes definiciét haszndlunk: ,, eredményesen
megvalosittatni dolgokat a tobbi ember altal, illetve veliik egyiitt”. E Robbins (1991) nevéhez

fliz6dd meghatarozas® fontos jellemzéje a ,,veliik egyiitt” kitétel.

A vezetéssel kapcsolatos szakirodalom meglehetdsen sokféle valaszt mutat a vezetdi
tevékenység tartalmara, kivanatos modszereire vonatkozoan. Ebben a fejezetben elsdként a
vezetdi szerepeket ismertetjilk. Ezt kdvetden a vezetési stilus kérdéseire, a leadership
elméletekre tériink ki. Végiil a vezetés tovabbi, gyakorlati megkozelitéseit is bemutatjuk. A

vezetési funkciok megkozelitését kiemelten, a kovetkezd fejezetben targyaljuk.
3.1. Vezetoi szerepek

A vezetdi tevékenység tartalmaval kapcsolatos vizsgalatok koziil kiemelhetd Henry
Mintzberg kutatdsa. Mintzberg sajat modszertana alapjan egy-egy héten at a lehetd
legaprélékosabban  megfigyelte egy-egy vezetdé —munkdjat. Munkacsoportjaval a
telefonbeszélgetésektdl kezdve a levelezésig a vezetdk valamennyi tevékenységét lejegyezte a

vizsgalat id6szakaban, majd interjuk segitségével pontositotta a latottakat, hallottakat.

%0 Pallai et al. (2013)

%1 Fayol (1984)

%2 Stephen R. Robbins (1991): Organizational Behavior: Concepts, Controversies and Applications,
Prentice Hall, New York. 5.0., idézi: Dobak—Antal (2010), 75.0.
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Meglepetésre a korabbi feltételezésektol eltérd hangsulyokat tapasztalt a vezetok munkajaban.

A tények az alabbi négy teriileten cafoltdk meg a korabbi gondolkodést:®

A vezetd toprengo, modszeres tervezo? Valdjaban a vezetéi munkat rovid, valtozatos,
szétszabdalt, gyors véltasok jellemzik. Alland6 a 1épéskényszer, az azonnali cselekvés
¢és folyamatosan dontéseket kell hoznia a vezetOnek.

A hatékony vezetének nincsenek rutinszeriien teljesitendo feladatai? Korabban
feltételezték, hogy a vezetdre a szokdsostol eltérd kérdésekben van sziikség. Valdjaban
a kivételek kezelése mellett ritudlisan a ismétlodé feladatok, a ceremoénidk, és a
targyalasok szamottevo részét képezik a vezetd tevékenységének. A puha, bizonytalan
informéciok mérlegelése ¢és kiils6 kapcsolatok dapoldsa ugyancsak rutinszeriien
teljesitendd feladatok.

A felso vezetdk dsszesitett (aggregalt) informdciokat kérnek, és ezt a formalis vezetoi
informdciorendszerek biztositiak? Ez egy idealisztikus kép lehet, mikozben a
megfigyelt vezeték elényben részesitették a szobeli kommunikéciés moddokat,
talalkozokat, megbeszéléseket, ¢és a telefonhivasokat. Mindez nem céfolja a vezetdi
informéciorendszerek, napjainkban ezen belill is az iizleti intelligencia alkalmazasok
fontossdgat, de jelzi, hogy a vezetdi informdciogyiijtés nem szoritkozhat e
személytelenebb csatornara.

A vezetés tudomdny és szakma? Kordbban is voltak sejtéseink, hogy a vezetdi
tevékenységnek csak egy része tanulhat6, tanithatd. Mintzberg felmérése bizonyitotta,
hogy a vezet6i tevékenység 1ényege algoritmikusan nem leirhatd. Az id6beosztas, az
informéaciofeldolgozas, vagy a dontés legalabb annyira milvészet vagy mesterség, mint

tudomany.

A vezetdk korében tomegesen végzett, a megfigyeloként jelen 1évé kutatok altal precizen

dokumentalt id6felmérések tiikrében a kordbban ismerttdl gydkeresen eltérd megvilagitasba

keriilt a vezet6i tevékenység. Mintzberg a vizsgalatok eredményeit kategorizalta, feldolgozta,

kiértékelte, és ez alapjan a vezetdi szerepek harom csoportjat, ezen beliil pedig tiz vezetdi

szerepet kiilonboztetett meg.

% Mintzberg (1975)
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Személykozi szerepek

Informacios szerepek

Dontési szerepek

e Protokollaris
(nyilvanos
megjelenés)

e  F6noki”

e Kapcsolatteremto,

o Informaciogyiijté
¢ Informacidterjesztd
e Sz6vive

e Vallalkozoi

e Zavarelharito
(problémakezeld)

e Eroforras-elosztod

e Targyalo-megegyezd

kapcsolatapolo
7. tablazat. Vezet6i szerepek Mintzberg kutatasai alapjan
(Dobak—Antal (2010), 377.0.)

Egy mas megkdzelitésben John P. Kotter a menedzser (menedzsment) és leader (leadership)
szerepet kiilonboztette meg.34 Mindkett6d a vezetorol, a vezetésrol szol, az eltérés ezen beliil a
szerepfelfogasban rejlik. A menedzser a felallitott célnak megfeleléen tervez, koltségvetést
készit, az eréforrasok ésszert felhasznalasara vonatkozoan ellenérzé rendszereket épit ki. A
leader hosszu tavon gondolkodik, vonzé vizidkat vazol fel, és felsorakoztatja a szervezet

egészét ezek és egyben sajat maga mogott.

Tényez6 Menedzser szerep Leader szerep

Célkitiizés Tervezés, koltségvetés JovOkép, valtozasi stratégidk

Feltételbiztositas Maga mell¢ allit, kommunikal,

meggy0dz, elfogadtat

Szervezés, formalis rendszerek,
EEM

Végrehajtas Problémamegoldas, kontroll Motival, inspiral

Eredményesség, szervezeti
valtozas

Hatékonysag, j61 miikodo
rendszer

Sikerkritérium

8. tablazat. Vezetoi szerepfelfogasok Kotter alapjan
(Bakacsi (1996), 206.0.)

Ha ugy véljik, hogy a vezetd valgjaban mindkét szerepet el kell, hogy lassa, helyesen
gondolkodunk. Bar a gyakorld vezet6k képességeik, tapasztalataik alapjan alkalmasabbak
lehetnek az egyik vagy a masik szerepre, munkajuk soran jellemzéen mind a menedzseri,
mind a leaderi szerepfelfogasra sziikség van. Elképzelhetd ugyanakkor, hogy a konkrét
vezetési szituacid a két szerepfelfogast akéar jelentdsen eltérd aranyban igényli.
Koérnyezetiinkben kénnyen azonosithatunk olyan vezet6t, aki szemmel lathatoan az egyik
vagy a masik szerepfelfogds mentén tevékenykedik, sét, olyan tapasztalatunk is lehet, hogy

olykor két eltéré szerepfelfogasu felsdvezetd mikodik egyiitt. Tanulsagként azonban

% Kotter (1990)
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lesziirhetd, hogy semmiképp sem elkiiloniilé vezetdi munkakorokrdl van szo, és a hatékony
vezetd jol teszi, ha szem el6tt tartja mindkét szerepfelfogast, és kellé ardnyban vegyiti azok
elemeit. Természetesen a két szerepre valo alkalmassag fejleszthetd, bar a menedzseri szerep
esetében talan konnyebben, mert inkabb targyi tudasra és készségekre tamaszkodik, mig a

leaderi szerep féleg a képességekre.®®
3.2. Vezetési stilus és leadership

A vezetéi tevékenységet a vezetO-beosztott kapcsolat iranyabdl is megkdzelithetjiik. A
vezetési stilus az a mod, ahogy a vezetd kozvetleniil és személyesen hat a beosztottakra annak
érdekében, hogy az egyéni és a szervezeti célokat dsszehangolja.®® A vezetési stilus ezért
kiemelt szerepet jatszik a szervezeti teljesitmény elérésében, igy nem meglepd, hogy szamos
koncepcié és modszer ismert a szakirodalomban ¢és a gyakorlatban. Ezeket Gsszefoglaloan
leadership-elméleteknek is nevezhetjikk (bar ez konnyen Osszekeverhetd Kotter leader
szerepével). A leadership ebben a tekintetben a vezet6i tevékenység azon eleme, amely:

e aszervezeti er6forrasok koziil kitiintetetten az emberi er6forrassal foglalkozik és

e annak a modjat keresi, hogy hogyan tudja a vezetd a szervezet tagjait a szervezeti

célok megvalodsitasa érdekében mozgositani.’

A leadership elméletek kozott az aldbbiakban megkiilonboztetiink dontéskdzponti és
személyiségkozpontli elméleteket, majd az X és Y tipusi emberkép bevezetésével a

szituacidhoz igazodod (kontingencialista) megkozelitéseket mutatunk be.
3.2.1. Déntéskozpontu és személyiségkozpontu leadership-elméletek

A dontéskozpontu leadership-elméletek aszerint elemzik a vezetési stilust, hogy a vezetd
hogyan hozza dontéseit, €s milyen részvételt enged madésoknak (beosztottjainak) a
dontéshozatalban.®® Ennek gyokerei Kurt Lewin 1939-ben kozreadott kisérleteihez nytlnak
vissza. A harom alapvetd vezetési stilus a késdbbi dontéskozpontt elméletekben is
megjelenik.

e Autokratikus (késébbi kutatoknal: tekintélyelvii, parancsolo stb.). A vezetd szinte

mindenben egyediil dont és a végrehajtast rendszeresen ellendrzi. Részletes utasitasai

% Pallai et al. (2013), 25.0.

% Dobak—Antal (2010), 370.0.
87 Bakacsi (2006), 184.0.

%8 Bakacsi (2006), 187.0.
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vannak, feltétlen engedelmességet var el. E vezetési stilus elénye lehet a gyors,
hatarozott dontés, valamint az egyértelmi feleldsség.

e Demokratikus (késébbi kutatoknal részvételi, konzultativ stb.). A dontéséket ebben az
esetben is a vezeté hozza meg, de a dontéshozatal soran tudatosan €pit a beosztottakra.
Egyrészt a dontés mindségének javitasa, masrészt a beosztottak elkotelezettségének
novelése érdekében.

e Laissez-faire. A vezetd ennél a vezetési stilusnal nem kezdeményez: hagyja, hogy a
beosztottak maguk hozzak meg a munkajukkal kapcsolatos dontéseket. Bar egyes
forrasok ,,nem-vezetésnek” tekintik, és a szervezet magara hagyasaként értékelik a
laissez-faire stilust, valojaban ez az Onkorlatozason alapulo, visszafogott vezet6i
magatartds a beosztottak Ondllosdgat szdndékosan ndveli. Az eldfeltevés, hogy a
szervezetben a célok a maguk rendjében, a vezetd beavatkozasa nélkiil is
megvalosulnak, 6va inti a vezetdt az indokolatlanul gyakori vagy sziikségteleniil
részletekbe mend beavatkozastol, aki ezért csak akkor 1ép, ha problémat lat, vagy

valtozéasnak latja sziikségét.

Késobbi kutatok, példdul Robert Tannenbaum és Warren H. Schmidt (1958, 1973)
alaposabban megvizsgaltdk a dontéshozatali folyamatot, és ennek alapjan tobb koztes pontot
hataroztak meg az autokratikus—demokratikus kontinuumon beliil. A kutatoparos szerint a
dontési folyamat altalanossagban a probléma megfogalmazasaval indul, amelyre megoldasi
lehetdségek vethetdk fel, ezeket pedig kiértékelik, majd meghatdroznak dontési szabalyokat,
amelyek alapjan meghozhaté a dontés, amit végiil részletes indoklassal vagy magyarazattal
latnak el. E Iépések mindegyikében felmeriilhet a beosztottak bevonasanak lehetdsége, és akar
a vezetd adott 1épésbdl vald kivonuldsa is. Ahol a 1épések nagyobb részében ez nem jellemzd,
ott fonokkozpontd, mig a ndvekvd bevonds esetén (beosztottakat) bevond vezetésrdl

beszélhetiink .2

A személyiségkozpontu leadership-elméletek a vezetdi figyelem iranyultsdgat helyezik a
kozéppontba. Egy, a Michigani Egyetemen az 1940-es években folyé kutatas (vezetdk és
beosztottak korében végzett felmérés) eredményezte azt a két alapvetd vezetési stilust,

amelyek a késobbi kutatasok alapjaul is szolgaltak.*

% Tannenbaum és Schmidt megkdzelitését targyalja Bakacsi (1996).
40 Bakacsi (2006), 191.o0.
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o Feladatkozpontu (egyes kutatoknal termelésre forditott figyelem, vagy kezdeményezo-
strukturalo). A vezetd elsOsorban a feladatok kiosztasaval, részletekbe mend
eldirasaval foglalkozik, valamint szoros feliigyeletre torekszik. A hangstly a
tevékenységstrukturan, a végrehajtason, és a teljesitményen van.

e Kapcsolatkozpontu (egyes kutatoknal beosztott- vagy figyelemkozpontu). A vezetdi
magatartas kdzponti eleme a beosztottak részvételének és fejlodésének biztositasa. A
vezetd egy Osszetartd csoport kialakitasara torekszik, és fontos szamara, hogy

beosztottjai munkajukkal elégedettek legyenek.

Az ugynevezett vezetési racs (managerial grid) modell e két vezetési stilust kétdimenzids
koordinatarendszerbe foglalja. Robert R. Blake és Jane Mouton (1964) kérddives felméréseik
alapjan a legeredményesebbnek azt a vezetési stilust tartottdk, amely egyardnt maximalis
figyelmet fordit a feladatra (eredetileg: concern for production) és a beosztottakra (eredetileg:

concern for people).

Ember- Csoport-
kézpontu koézpontu
vezetés vezetés

Figyelem ompro-
abeosz- misszumos
tottakra vezetés

Hatalom-
engedel-
messég

Figyelem a feladatra —»

7. abra. Blake és Mouton vezetési racs modelljének egyszeriisitett Abraja

Ahogyan azonban a szervezeti felépitések kapcsan emlitettiik, gy a vezetési stilus esetében is
elmondhat6, hogy nincsenek altalanos receptek a vezetés-szervezés terén, igy idedlis vezetési
stilus sincs. A vezetének az adott helyzethez kell igazitania vezetési stilusat. Ezért a vezetési
racs ,,csoportkozpont vezetés” tipusa akar csufos kudarchoz is vezethet, ha nem megfeleld
esetben hasznaljuk. A kovetkezOkben megvizsgaljuk a vezetési stilus (leadership) szituativ
(kontingencialista) megkozelitéseit, de mindenekeldtt bevezetjiik az X és az Y emberkép

fogalmat.
3.2.2. Az X és az Y emberkép és a helyzetfiiggd leadership-elméletek

Amikor a vezetdk egy adott helyzetben egy adott vezetési stilust alkalmaznak, e stilussal sajat

elofeltevéseiket is kozvetitik arrdl, hogy mit gondolnak a beosztottuk munkéval kapcsolatos
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beallitottsagarol. Douglas McGregor (1960) ramutatott, hogy szamos vezet6 abbol indul ki,
hogy beosztottjai szamara a munka egy sziikséges rossz, amit kizarolag a fiziologiai és
biztonsagi sziikségleteinek kielégitése érdekében hajlandd elvégezni. A vezetdk e
szemléletmodjat McGregor X elméletnek nevezte. Bevezette ugyanakkor az Y feltevést is:
gondolkodhatunk vezetdként igy is, hogy a beosztottak valojaban életiik szerves részének
tekintik munkajukat, abban 6romot és mas nem anyagi jutalmakat is keresnek és talalnak. Az
X ¢és az Y emberkép feltételezése egészen kiilonb6zo vezetdi magatartast eredményez. Mig az
elobbi esetben az ellendrzésre és a kényszeritésre is sziikség lehet a beosztottak megfeleld
teljesitményének eléréséhez, addig az utobbi esetben a vezetd akar ,hatra is délhet”, ha
sikeriilt elérnie, hogy a beosztott azonosult a szervezeti célokkal. Mig az X emberképet
feltételezve a vezetd vonakodhat a dontések delegédlasatdl (hiszen azt a beosztott nem is
igényli, és nem is igazan képes ¢lni a lehetdséggel), addig az Y emberképben gondolkodas az

alsobb szintek felhatalmazédsatol (empowerment) reméli a szervezeti teljesitmény

novekedését.
X emberkép Y emberkép
A munka... sziikséges rossz, természetes,
mert az ember... fiziologiai és biztonsagi tarsas kapcsolatok,
igényét elégiti ki. elismertség, kiteljesedés
iranti igényét elégiti ki.
Az emberek tobbségének kicst, kihasznalatlan,
alkotoképessége...
a felelosségvallalast... elharitja. keresi.
A jo teljesitmény ellendrizni, kényszeriteni a célokkal val6 azonosulasat
érdekében... kell. sziikséges segiteni.

9. tablazat. Az X és az Y emberkép 6sszehasonlitisa McGregor elgondolisabdl kiindulva

Ha most felidézziik a szervezetelméletekkel kapcsolatos fejezetiinkben elhangzottakat, fontos
kovetkeztetésre juthatunk. Mig a raciondlis rendszer felfogas egyértelmiien (bar
kimondatlanul) az X emberkép feltevésével élt — és példaul a szakképzetlen bevandorloi
tomegek esetében ez akar a helyzethez ill6 is lehetett —, addig a szervezetek mint tarsas
rendszer megkozelités vezetdi nézépontja — szintén kimondatlanul — méar elmozdult az Y
emberkép iranyaba. Helyesen tessziik, ha a vezetési stilusok alkalmazasakor szem el6tt tartjuk
a beosztottakkal kapcsolatos eldfeltevéseinket, igyeksziink megismerni, hogy val6jaban
hogyan viszonyul a beosztottunk a munkéjahoz, és eszerint dontlink a vezetési stilusrol. Attol

azonban tartézkodjunk, hogy az X és Y elméletet egybdl ,,rahtizzuk™ beosztottjainkra, ugyanis
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egybecsengd vezetd tapasztalatok alapjan az emberek egy id6 utan hajlamosak megfelelni

annak a képnek, amelyet vezetdik tartanak roluk.

A helyzetfiiggé leadership-elméletek ko6zott éppen ugy megtaldlunk dontéskézpontu, mint
személyiségkozponti megkozelitéseket. Az elsdre példa Victor Vroom és Phillip Yetton
dontési faja (1973). Az autokratikus, a konzultativ és a csoportos vezetdi stilus koziil olyan
kérdések megvalaszolasa utjan valaszthat a vezetd, mint hogy rendelkezik-e a vezeté maga a
dontéshez sziikséges 0Osszes informacioval, fontos-e a dontések beosztottak altali
elfogadottsaga, vagy hogy szamithatunk-e arra, hogy a beosztottak a megoldast a szervezeti

célok és érdekek mentén javasoljak.

Fred Fiedler kontingencia-modellje (1967) a személyiségkozpontlh megkdzelitések sodraba
sorolhatd. A hatalom-engedelmesség tipusu stilus és az ,,emberkdzponti” vezetés kozotti
valasztasndl szituativ tényezdnek Fiedler a vezetd-beosztott kapcsolat kiinduld helyzetét (jo

c ey

fakado hatalmat (erés vagy gyenge) tekintette.*?

Korszakalkoté megkozelitésnek Paul Hersey és Ken Blanchard 1970-es években kidolgozott
szituativ leadership-elméletét (situational leadership theory) tekinthetjiik. A modell fliggetlen
valtozoja a beosztottak érettsége, azaz hogy a beosztott képes-e, valamint hajlando-e a feladat
ellatasara és ehhez kapcsolodoan feleldsség vallalasara. Ennek tiikrében a vezetd a vezetési
racshoz hasonlé feladatorientaltsag-kapcsolatorientaltsdg koordinatarendszerben hatarozhatja
meg a megfeleld stilust.

o EI: nem képes, nem hajlandé. A beosztott képességei korlatozottak az adott
feladatban, és nem is Ohajt felel6sséget a vallara venni (X emberkép). Ilyen esetben a
modell a diktalo (telling) stilust alkalmazza: vilagosan elmondja, hogy mi a dontés,
majd a beosztott az utasitasokat kovetve végrehajtja a feladatot.

o FE2: hajlando lenne, de nem képes. A beosztott ,lelkes amatérnek™ tekinthetd az adott
feladat esetében. Kellden motivalt, de a sziikséges képességek egy része hidnyzik. A
vezetOnek ezért az irdnyitd és a tdmogatd magatartdsra egyarant figyelmet kell
forditania: elado (selling) stilus. Példaul kifejti, hogy mi a dontés, mi a feladat,

felkinalva a lehetdséget arra, hogy a beosztott kérdezhessen, ha valamit nem ért.

41 Részletesebben lasd Bakacsi (1996)
42 Részletesebben lasd Bakacsi (1996)

44



o E3: képes lenne, de nem hajlandé. Bar a feladathoz sziikséges képességei megvannak,
hidnyzik az Onbizalom vagy a hajlandosag a feleldsség vallaldsahoz. Az ilyenkor
alkalmazand6 résztvevé (participating) stilust a gyenge kapcsolat- és az erés
feladatorientaci6 jellemzi. A dontési folyamatban a vezetd és a beosztott is részt vesz,
de a tevékenység tényleges végzésekor a vezetd inkabb csak tdmogat, de nem eldir.

o FE4: képes és hajlands. A beosztott rendelkezik a feladatban sziikséges
tapasztalatokkal, tisztdban van képességeivel, €s szivesen vallalja is a munkajaval
kapcsolatos dontésekkel jard feleldsséget (Y emberkép). Itt a laissez-faire stilus
ujragondolt valtozata, a delegdlo (delegating) stilus lesz hatékony, azaz a vezetd csak

a végso célt hatarozza meg, a dontés és a végrehajtas teljes feleldssége a beosztotté.

*--------- Beosztott képessége ------------
E3: Képes, E2: Nem képes,
nem hajlandé hajlando
Kapcsolat- | = RESZTVEVO — ELADO
orientaltsag E4- Képes,
hajlandé
— DELEGALO

Feladatorientaltsag ——»

8. abra. Hersey és Blanchard szituativ leadership modellje
(Sajat szerkesztés)
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3.3. Gyakorlati megkozelitések

A vezetés gyakorlati szempontbol praktikus megkozelitését adja a vezetés probléemamegoldo
folyamatként valdo dontéselméleti hatteri felfogasa. A dontés-el6készités szakasza a
problémafeltarassal indul, ahol sok esetben 6nmagaban a probléma felismerése is vezetdi
feladat. Ha a kivanatos és a jelenlegi helyzet kozott kiilonbség van, és a kivanatos allapot
elérés€¢hez vezetdé ut nem magatdl értetddd, akkor van sziikség a problémamegoldo
folyamatra. Ennek kovetkezd 1épései a célmeghatarozas, a problémaclemzés (a probléma
okainak megallapitdsa), valamint a problémamegoldasi lehetdségek felallitdsa és értékelése

(dontés-elokészités).

Problémamegoldd folyamatra rendszerint akkor van sziikség, amikor vezetéi dontés nem
programozott, hiszen programozott dontések esetén a megoldasi lehetdségek felallitasa,
értekelése, és a kozottiik valod valasztds automatizalhatd, vagy az elsé eldforduldst kovetden a
korabbi megoldas alkalmazhat6. Herbert Simon (1916-2001) kézgazdasagi Nobel-dijas kutato
mutatott ra arra, hogy a vezetdi dontések jellemzden korlatozottan racionalisak, és a vezetok
altalaban nem feltétleniil optimalis, hanem legalabb kielégité dontéseket hoznak. Ennek oka,
hogy a dontési szitudcidban (problémahelyzetben) ésszerii id6 alatt és koltségek mellett:

e az Osszes lehetséges megoldasi alternativa gyakran nem feltérképezhetd,

e azegyes alternativak kimenetei pontosan nem jelezhetdk eldre,

e az egyes alternativak nem hasonlithatok dssze tokéletesen minden Iényeges dimenzid

mentén.

Nem arrdl van sz tehat, hogy az emberek irraciondlisan dontenének, csak arrdl, hogy
racionalis dontési eljarasaik soran akadalyokba iitkdznek, igy megelégszenek az els§ mar

,.elég jonak” tekinthetd alternativaval, és nem folytatjak tovabb a keresést.*3

A problémamegoldo folyamat természetesen nem ér véget a dontéssel, amit azutan pedig a
végrehajtas, az ellenérzés (a végrehajtas felligyelete), €s a visszacsatolas (esetleges korrekcios

igény vagy jabb problémamegoldé folyamathoz inputok nyujtasa) 1épése kovet.

3 Pallai (2013), 18.o0.
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A vezetéselméleti szakirodalom szdmos olyan vezetési modszert ajanlott a gyakorld vezetdk
figyelmébe, amelyek alkalmazasaval — javaslatuk szerint — a vezetési dilemmak ,.egy
csapasra” megoldodnak. Az ilyen, altalaban egyetlen vezetési (siker)tényezd fontossagat
kiemeld ,,receptszeri” koncepcidk koziil az ugynevezett ,, Management by... " jellegii vezetési
rendszerek emlitése lehet indokolt. A kipontozott részbe illeszthetd kifejezések szama

bh

folyamatosan bdviilt — divatjuk vége felé legalabb egy tucat ,,Management by...” valt
ismertté. Az erdsen normativ (kdvetendd eldirasokat megfogalmazd) jelleg mogott azonban
nem igen allt tudomanyos megalapozottsag, csupan sikeres gyakorlati példak. Ez nem
feltétleniil elvetendd kutatdsi logika a vezetéselmélet kapcsan, viszont ilyen esetben az
alkalmazasnal alapos koriiltekintéssel kell eljarnunk: vajon a javasolt modszerrel sikereket
eléré szervezet adottsdgai és kornyezeti feltételrendszere hasonlo-e a mi szervezetiinkéhez,
valamint — a kiragadott tényez6n til — milyen mas tényezOk jarultak még hozza a mintaul
szolgalo szervezet sikeréhez. Az eltelt évtizedekben néhany ,,Management by...” kiallta az
idék probajat, és a vezet6k maig elOszeretettel alkalmazzak oket — igaz, jellemzden

résztechnikaként, nem pedig vezetdi felfogasuk egészét azoknak alarendelve.** Harom ilyen

modszert roviden ismertetiink az alabbiakban.

o Megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetés (Management by Objectives). A
jellemzéen MbO-ként emlegetett (hazankban helyenként a MEV roviditést is
hasznaljak) modszer lényege, hogy a munkatarsak szervezetiik vagy szervezeti
egységiik céljaibol kiindulva egyénileg meghatarozzak sajat részcéljukat, majd
egyeztetik azokat vezetdikkel, és megallapodnak a célok eléréséhez sziikséges
feladatokrol. A felek a célelérés mutatoit és konkrét célértékeit is meghatarozzak.
Ennek koszonhetéen a munkatarsak olyan célok megvaldsitdsan munkalkodnak,
amelyeknek a kidolgozasdban maguk is részt vettek, igy azokkal jobban tudnak
azonosulni. Az MbO mddszerében a vallalasok kiértékelésének célja hangsulyozottan
az Onfejlesztés, és kevésbé a teljesitménymérés. A kiértékelés ezért szintén kdzdsen
torténik (altaldban legalabb féléves gyakorisdggal), ennek soran van lehetdség a
célértekektdl valo eltérések okainak kozOs atbeszélésére és korrekcids akceiok

kidolgozasara is.*®

“4 pallai et al. (2013), 28.0.
“ pallai et al. (2013), 28.0.
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Delegalason alapulo vezetés (Management by Delegation). A korabban kifejtettekbol
kovetkezik, hogy a koncepcid az Y emberképbdl indul ki. A vezetd a dontési jogok
széles korét az alsoébb szintekre telepiti, a beosztottakat 6ndllo dontéshozatalra
felhatalmazva. A koncepciotol azt varhatjuk, hogy a feleldsségvallalas atadasaval a
beosztottak elkotelezettsége ugrasszerlien nd, és a szervezeti tagok egyébként
kihasznalatlan alkotoképességét a szervezeti célok megvaldsitasa érdekében atfogdan
mozgosithatjuk. A vezetd feladata ilyenkor a feltételek biztositasara, a tdmogatasra
(,,coaching” jelleggel) korlatozodik, természetesen bizonyos kontrollfunkciok

megtartdsa mellett (teljesitmény- és elkotelezettség-értékelés).

Kivételeken alapulo vezetés (Management by Exceptions). A vezetéstudomany régi
»vagya” hogy a vezetd a rutinszer(i, automatizalhat6 feladatoktél megszabadulva csak
a kirivo esetekkel, a kivételekkel foglalkozzon. Napjaink iizleti intelligencia
alkalmazasai vizualisan IS megtamogatjak ezt a hozzaallast, riasztasokkal, szines
kiemelésekkel. A kivételeken alapuld vezetés esetén a beosztottak a szamukra
pontosan meghuzott miitkodési sdvban teljesen Onalldan, vezetdi beavatkozastol
mentesen tevékenykedhetnek. A szokasos tevékenység (business as usual) nem koti le
feleslegesen a vezeté kapacitasait, viszont a beosztottaknak tajékoztatasi

kotelezettségiik van a munkafolyamatban fellépd kivételek esetén.
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4. Vezetési funkciok

A vezetés funkciok szerinti megkozelitése soran arra helyezziik a hangsulyt, hogy milyen
vezetOi tevékenységek végzése kivanatos ahhoz, hogy a vezetd sikeresen toltse be szerepét. A
vezetési funkciok csoportositasat a mar bemutatott Fayol 6t funkcidjahoz vezethetjiik vissza.
A tervezés, szervezés, utasitas, koordinalas és ellendrizés funkcidk koziil a koordinaciot azért
nem targyaljuk itt kiilon, mert egyrészt ez a tevékenység a masik négy funkcid gyakorldsa
soran folyamatosan jelen van, masrészt megkozelitésiinkben a koordinacid egy a szervezeti
felépitésbe is beépiild eszkoztar (struktirajellemzd6). A masik négy vezetdi funkcid esetében
csak napjaink elnevezése jelenti a kiilonbséget, ami persze egyuttal tartalmi
hangsulyeltolodast is jelent. A kovetkezdkben ezért a tervezésbol kialakult célkitlizés és
stratégiaalkotast, a szervezést, az utasitdsokbol eredeztethetd személyes vezetést, és az
ellendrzést ujraértelmezd kontroll vezetési funkcidt mutatjuk be. A vezetési funkciok
logikailag egy tevékenységi ciklust is lefednek. A célkitlizések mentén alakul ki az a
szervezeti keret, amelyben a személyes vezetés torténik. Az igy létrejovo tevékenységek
kontrollja pedig a célkitlizések fel¢ torténd visszacsatolast teszi lehetévé, mikdzben a kontroll

egyuttal a célkitlizésekbdl vezeti le sajat feladatat.

Célkitiizés és
stratégiaalkotas

Szervezés,
szervezetalakitas

Személyes
vezetés

9. abra. A vezetési funkciok

A fejezetnek nem célja a vezetési funkciokkal kapcsolatos valamennyi ismeret részletes
kifejtése. E tekintetben kivalo Osszefoglalds ad Dobak Miklds és Antal Zsuzsanna Vezetés és
szervezés cimii konyve®®, mely bd 300 oldal terjedelemben targyalja a vezetési funkcidk
tartalmat, fogalmait, és ezek gyakorlati miikodését. Fejezetiinkben a vezetési funkciok atala-
kul6 tartalmanak bemutatasara helyezziik a hangsulyt, és ennek kapcsan a kevésbé magatol

értetddo fogalmak és jelenségek ismertetésére, gyakorlati jelentéségiik indoklasara keriil sor.

% Dobak Miklos és Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés — Szervezetek kialakitasa és miikodtetése,
Akadémiai Kiado, Budapest, 2013.
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4.1. Célkituzés és stratégiaalkotas

A célok adjak a szervezetek létezésének értelmét. A célok eléréséhez a jové megtervezése
sziikséges. Ezért ez a vezetési funkcidé hagyomanyosan a tervezés szerepével foglalkozott. A
tervezés olyan tudatos szakmai-szellemi tevékenység, amely a mult és a jelen adataira
(elemzéseire) épitve, a jovOben varhatd feltételrendszer figyelembevételével gondoskodik a
célok megvalositasat szolgald cselekvési program Osszeallitasarol. A hadtudoményi hatterti
stratégia kifejezés a kornyezeti valtozasokra vald reagalast és a hosszabb tavu cselekvési
tervek kialakitasat jeleniti meg. Napjainkban azonban a célkitlizés €s stratégiaalkotds funkcio
mar tilmutat a kornyezeti és jovOre vonatkozd bizonytalansag leképezésén és a belsd
tevékenységek kereteinek meghatarozasan, és nemcsak iranytiikként szolgal a szervezeti tagok
szdmara, hanem a tagok szamara vonzo6 jovokép és kiildetés felallitasaval mozgositod erdt is
jelent. Ennek alapjan a célkitlizés és stratégiaalkotas a célok és a célok eléréséhez vezeté ut (a
cselekvések hosszu tavu tervének) kijelolése, mely tevékenység egyszerre jelent . iranytiit” és
,,M0zgosito erdt” a szervezet szamara. A célkitizés és stratégiaalkotés altalanos folyamatat az

alabbi abra foglalja dssze.*’

!Eu 'f' e!:es, Koérnyezet elemzése
jovokeép
Vallalati adottsagok
elemzése

Stratégiaicél

. . Uzletagi Funkcionalis

o . Stratégiai :

Eves operativ
terv

10. abra. A célkitiizés és stratégiaalkotas folyamata
(Dobéak—Antal (2010) alapjan)

47 Az altalanositas elsésorban az lizleti szervezetekre igaz. Példaul a kozigazgatasban a szervezetek
felsébb szintli (szakpolitikai, agazati stb.) stratégiak mentén miikddnek, és természetesen a kdrnyezet
¢és a verseny fogalmai is arnyaltabban jelennek meg.
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Az abran lathato folyamatban szembetling a kiildetés és jovokép kiemelt szerepe. Kétségkiviil
divatmegfontolasok is arra indithatnak egy szervezetet, hogy kiildetését vagy jovoképét
megfogalmazza. E dokumentumok igazi jelentdsége valdjaban abban 4ll, hogy egy
megfelelden kihivo, tartds és vonzo cél kijeldlése mozgodsithatja is a szervezeti tagokat.*® Egy
jol megfogalmazott kiildetés akar konkrét dontési helyzetekben is orientalhatja a szervezeti
tagokat a helyes vagy helytelen, a kivanatos vagy az elfogadhatatlan magatartasmintak
tekintetében. A kiildetés és jovékép megfogalmazasatol az alabbi elényoket remélhetjiik.*

o Ellenallobba teszik a szervezetet a valtozasokkal szemben.

e Huzoberdt jelentenek a fejlodéshez.

o [Eldsegitik a szervezeti tagok tevékenységének koordinalasat.

e Orientaljak a munkatarsak mindennapi cselekedeteit.

o Lehetdvé teszik a dontéshozatal decentralizalasat.

o Eldsegitik a szervezeti tagok elkotelezettségének kialakulasat.

A kiildetés (misszio) és a jovokép (vizio) fogalmat a szakirodalom elkiiloniti, bar a

gyakorlatban a szoéhasznalat keveredik.

Kiildetés Jovokép
e Mi a kiildetése a cégnek? e Milyen jovobeni allapotot akar elérni?
e Milyen politikai, tdrsadalmi szerepet kivan | e Milyen alapveto képességekkel
betdlteni? rendelkezik?
e Milyen vallalati értékei vannak? e Milyen tevékenységekkel akar
e Milyen viselkedési normat kivan kovetni? foglalkozni?
Tipusai: Tipusai:
o Politikai” t6ltésti missziok o Alapvetd képességekre 6sszpontositok

crer

e A vallalati  cselekvés  vezérelveit | « A vallalat tevékenységét, poziciojat
meghatarozok definialok
o A vallalat tarsadalmi szerepét, feleldsségét | o , Jelszavas” vizidok

kiemelOk o Képzelderdre, technikai ,latomasokra

épitok

48 Példaként a Johnson & Johnson vallalatot emlithetjiik, amely a Tylenol gydgyszerével kapcsolatos
valsag idején (1982) a tobb évtizedes vallalati Krédo elveit vette eld, és ennek tiikrében vallalata a
nyilt és dszinte kommunikaciot a kozvéleménnyel, annak hatalmas anyagi aldozatai mellett is.

49 Salamonné (1995)
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10. tablazat. A kiildetés és a jovokép
(Antal-Mokos et al. (1997), 81-82.0. és Salamonné (1995) felhasznalasaval)

A kiildetés és a jovOkép tehat tartdsan iranytiiként szolgal a szervezeti tagok szamara (gyakran
még az alapitd hitvalldsdnak ,lenyomatai”), igy altaldban a kornyezeti valtozasok sem
indokoljak feliilvizsgalatukat, s6t, ilyenkor az egyetlen stabil pontként szolgalhatnak. A
stratégiai célok — piaci, pénziigyi, jovedelmezOségi, szervezeti, kornyezetvédelmi és az
eréforrasokra vonatkozo célkitlizések, amelyeket a vallalat hosszabb tdvon meg Szeretne
valositani — kijelolése azonban mar alapos elemzéseket igényel. Ilyenkor, a korabban
bemutatott kontingenciaelméleti logikanak megfelelden egyrészt a kiilsé kornyezet, masrészt
a belsd adottsagok felmérése sziikséges. Az eldbbivel kapcsolatban fontos a kdrnyezet
jovobeli valtozasaval (vagy ,,nem valtozasaval”) kapcsolatos el6feltevéseket rogziteni (ezeket
hivjuk premisszanak). Az adottsagokon beliill kiemelt szerepe van szervezetiink olyan
megkiilonboztetd képességeinek, amelyek segitéségével a versenyben (vagy mas
szervezetekkel valo Osszehasonlitdsban) kiemelked6t nyljthat szervezetiink. Az elemzés
alapjan megfogalmazott stratégiai célok idedlis esetben konnyen értelmezhetd, konkrét,
mérhetd és idétavhoz kotott elvarasok, hiszen ekkor van lehetdség a célok lebontasara és a

késObbiekben a célelérés monitorozasara, visszamérésére.

A stratégia mér a stratégiai célok eléréséhez vezetd utat is kikovezi. Uzleti szervezeteknél az
alapstratégia jelenti az Gsszvallalati jovedelmezdségi, rentabilitasi és fejlodési tipusti célok
megvaldsitdsanak utjat. A versenystratégia a szervezet kiilonbozd termékeinek és/vagy
illetve a versenystratégidk realizalasahoz sziikséges szervezeti ,,hattér” (beleértve iranyitasi és
strukturalis megoldasokat is) megteremtését célozzak.®® A stratégia megvaldsitasahoz kiemelt
stratégiai akciok, illetve ezekbdl levezetett programok (iitemtervvel, vart eredményekkel

pontositott intézkedéssorozatok) és projektek sziikségesek.

A stratégia napjainkra Onalloé részteriiletet alkot a vezetéstudoményon beliil. A stratégiai
menedzsment szakirodalom elemzési koncepcidk és modszerek széles tarhdzat vonultatja fel,
ez azonban mar tulmutat magan a vezetési funkcion. A vezet$ feladata elsésorban az, hogy
sajat szervezeti szintjének megfeleld hangsulyokkal jel6ljon ki célokat, vegyen részt a hossza
tava irdanyok kijelolésében, vagy biztositsa a legmagasabb szintli szervezeti célok

megjelenését a mindennapi miitkodésben. Ennek soran figyelemmel kell legyen arra, hogy a

5 Dobak—Antal (2010), 97-98.0.
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célok egyszerre jelentik a tevékenységek szervezésének alapjat, masfeldl a kontroll
(visszacsatolas) kiindulopontjat is, mikdzben a mozgdsitd erd révén a szervezeti tagok

magatartasat is orientaljak.
4.2. Szervezés

A szervezés az a vezetési funkcid, amely a célok elérése és a tervek szerinti miikédés
eérdekében felsorakoztatja a szervezet személyi és targyi erdforrasait. Ennek keretében a
szervezet vezetdinek gondoskodniuk kell:

e a szervezeti struktura ki- és sziikség szerinti atalakitasardl, azon beliil is elsdsorban a
munkamegosztas és hataskormegosztas modjardl (szervezettervezés — leginkabb felsd
vezetoi feladat);

e a mikddési folyamatok hatékonysdganak és eredményességének megdrzésérdl és
javitasarol (folyamatszervezés — leginkabb kozépvezet6i feladat);

e az egyes munkafazisok, miiveletek optimalis megszervezésérél és a kapcsolodo
munkakorok tartalmanak meghatarozasardl (munkaszervezés — leginkabb kozvetlen

iranyitéi feladat).>

Szervezettervezés Folyamatszervezés Munkaszervezés

A stabilitas (hatékonysag) A szervezeten beliili és A munkafeladatok
és arugalmassag kivili hatarokon ativel6 hatékony elvégzéséhez
(alkalmazkodoképesség) folyamatok optimalizalasa sziikséges eljarasok,
megdfeleld szintjét biztosité vagy ujragondolasa technoldégiak, képességek
szervezeti felépités fejlesztése

(struktura) elérése

. 2 £ 4

SZMSZ, szervezeti abra Folyamatabrak és -leirasok Munkautasitasok
11. abra. A szervezés részteriileteinek (szintjeinek) célja és els6dleges dokumentuma

A szervezésen belill a mar bemutatott ,tudomanyos vezetés” (scientific management)
els6sorban a munkaszervezésre helyezte a hangsulyt. Béar ekkor a fizikai munka
megszervezeésén volt a hangsuly (megfelel6 mozdulatok, célszerti eszk6zok, munkaallomasok
egymasutanisaga stb.), napjainkban a szellemi munkakdrokben is fontos a munkavégzés

modjanak kialakitasa. Példaul az atfogdbb informatikai rendszerek felhasznaldi is a szamukra

51 Dobak—Antal (2010)
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célzottan kialakitott, ugymond ,,bolondbiztos” (fool proof, azaz példaul nem Ilehet hibas

formatumu értékeket bevinni) modulokkal és képernydképekkel talalkoznak.

A masik végpont, a szervezettervezés ugyancsak évtizedek ota jelen van a szervezetek
mikodésében, gyakran a pejorativ kicsengésii ,,atszervezés” vagy ,racionalizalas”
elnevezéssel. A korabban mar emlitetteket felidézve itt arra hivjuk figyelmet, hogy a vezetd
dilemmaja a kelléen stabil, de ugyanakkor rugalmas szervezet kialakitasa. A kornyezeti
jellemzok tiikrében nem mindegy, hogy szervezetiinket inkabb a rogzitett tevékenység minél
olcsobb, hatékonyabb ellatdsara optimalizaljuk, vagy bizonyos szervezeti tartalékokat
megengediink, bizonyos hatékonysagi elvarasokat feladunk a gyorsabb piaci reagalas
érdekében. A szervezettervezési folyamat a kontingenciaclmélet és a vezetés mint
problémamegoldd folyamat kapcsan elhangzottaknak megfeleld altalanos 1épéssorozattal
irhato le.>

o Atalakitasi igény. Ez a ,nulladik” 1épés egyrészt a kiilsé kornyezetre vald reagalas
kényszerének érzékelését jelentheti (reaktiv alkalmazkoddas), masrész beliilrdl is johet
olyan valtoztatasi igény, amellyel a szervezet elébe megy a kornyezeti valtozasoknak
(preaktiv alkalmazkodas), vagy akar a kornyezet megvaltoztatasara is kisérletet tesz
(proaktiv alkalmazkodas).

o FElokeszités, altalanos helyzetkép. Az elsd 1épés a kornyezeti valtozasok szdmbavétele,
ezek dinamikéjanak, tendencidinak értékelése. Parhuzamosan a belsdé adottsagok és
ezek struktarara gyakorolt hatasat is értékelni kell.

o Jelenlegi miikodés elemzése. A meglévd strukturaval kapcsolatos problémak elemzése
soran a munkamegosztisban 1év6 parhuzamossagokat vagy épp hidnyzo
tevékenységeket mérjiik fel. Feltairando a feleldsségek és hataskorok esetleges
inkonzisztencidja (példaul ,feladatom, de nincs hozza megfeleld hatadskérom”),
valamint a hataskori atfedések. Ertékelni kell a (de)centralizaltsag jelenlegi mértékét.
A koordinaciés eszkozok (példaul a szabalyzatok) és a konfiguracid (Szélességi €s
mélységi tagoltsag) is attekintésre keriilnek.

o Miikodési jovokéep. Még a konkrét szervezetalakitasi javaslatok kidolgozasa eldtt

tisztazando az atalakitastol elvart eredmény (0sszhangban a szervezet atfogo céljaival,

crer

52 Dobak—Antal (2010) felhasznalasaval
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gyorsabb reakci6idd). Elére meghatarozandok a késobb kialakitasra keriil6 javaslatok
kozotti valasztas dontési szempontjai.

Atalakitdsi javaslatok. A szervezetalakitasi javaslatokbol érdemes tobb valtozatot
elokésziteni, ezeket atfogdan jellemezni, elényds és hatranyos vonasaikat bemutatni.
Az elére meghatarozott dontési szempontok alapjan kivalasztasra keriil a bevezetendd
valtozat.

A valtozasok részletes megtervezése. Itt ismételten a négy strukturajellemzé mentén
haladhatunk: feladat-elhatarolas és szervezeti egységek kialakitasa, hataskor-
elhatarolas és a hataskorok szervezeti egységekhez, vezetékhoz rendelése,
koordinacios eszkozok kialakitasa, konfiguracio véglegesitése.

Megvalositas, ,, beiizemelés”. A hatodik 1épés a részletes dokumentéaciok (példaul
munkakori leirdsok, szabalyzatok) elkészitése és ,hasznalatba vétele”. Bar a korabbi
1épéseknél is, de e pontban kiilondsen fontos az elfogadtatds, a valtozasvezetés, és

természetesen a miikddési jovoképre valo visszacsatolas is.

A szervezésen beliil a folyamatszervezés az elmult két évtizedben valt igazan népszeriivé.

Amikor a szervezeti felépitések kapcsan a feladategyiittes részhalmazokra bontasaval

foglalkoztunk, a mindennapi munkavégzés interakcioit vettiik alapul. Mégis azt latjuk, hogy a

vevék vagy iigyfelek kiszolgalasdhoz végsd soron sziikséges folyamatok® kiilonbozé

szervezeti egységek Osszehangolt munkajat igénylik, €s gyakran nincsen valddi feleldstik.

A funkcionadlis szervezetben csak a rovidebb részfolyamatok végrehajtasa zajlik egy-
egy szervezeti egységen beliil, a hosszabb folyamatok atlépik a szervezeti egységek
hatarait.

A diviziondlis szervezetben a diviziok még a nagyobb Onallosdg birtokaban sem
fednek le teljes korlien minden iizleti folyamatot (példaul a pénziigyi miiveletek, a
tervezés ¢és Dbeszdmolds, illetve egyes kozOsen megszervezett szolgaltatasok
tekintetében a kozponttal egyiitt kell miikodniiik). Raadasul a diviziokon beliili
jellemzéen funkciondlis munkamegosztds miatt megismétlodik a funkcionalis

szervezetnél jelzett probléma.

53 A folyamat meghatarozasunkban tevékenységek strukturélt lancolata, amelynek soran az inputok
outputta alakulnak at, elére meghatarozott célok érdekében, és értékndvekedés torténik (Drotos, 2001).
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A folyamatelviiség biztositasara egyértelmli recept nincsen, a kiillonb6z0 szervezeti

megolddsok gyakorlati tapasztalatai vegyesek.>*

Az 1990-es években felmeriilt javaslat a hagyomanyos szervezeti felépités teljes
atalakitasa 0gy, hogy egy-egy szervezeti egység egy teljes folyamatért legyen felelds.
Az elképzelés azonban a valosagtol eléggé elrugaszkodott, a nagy szervezetekben
(ahol pedig pont lenne ra igény) lényegében megvalodsithatatlan. Részeredmények
ugyanakkor vannak, egyes szervezetek példaul purchase-to-pay és order-to-cash
egységeket alakitottak ki: az el6bbi a beszerzési igényt6l a szallitéi szamldk
kifizetéséig tartd, az utdbbi a vevoi megrendelésektdl az ellenérték beérkezéséig tartd
folyamatot oleli fel — mindkét esetben szdmos hagyoményos szervezeti egység
(alaptevékenységi egységek, szamlazas, pénziigy stb.) tevékenységét részben atvéve.
A hagyomanyos szervezeti struktira mdtrixformaban torténd kiegészitése 06nallo
hataskorrel rendelkezd folyamatfelelosokkel szamos helyen kovetett megoldas.
Ilyenkor a kordbban egydimenzios szervezet a folyamatgazdak dimenzidjaval egésziil
ki, akik a funkciondlis (vagy targyi) elvii vezetdkkel egyiittesen hoznak dontéseket. A
folyamatgazdék igy nemcsak attekintik és fejlesztik a folyamatot, de hataskorrel is
rendelkeznek a beavatkozashoz.

Mas szervezetek a hagyomanyos szervezeti struktiira megtartasa mellett tandcsadoi,
torzskari szerepben alkalmaznak folyamatfejlesztésért felelds munkatarsakat. Ilyenkor
informaciogyiijtd, dontés-elokészitd szerepet latnak el a folyamatfelelésok. Egyre tobb
szervezetnél jelennek meg az ugynevezett lizleti rendszerelemzdk, akik modszertani és

informatikai tAmogatast nytjtanak a folyamatszervezéshez.

Mara ugy tiinik, hogy a folyamatszervezés nem az 1990-es évek mulo divatja volt (az akkor

felkapott radikalis Ojraszervezés, a BPR ellenben visszaszorult). A termeld ipardgak helyett

mara a szolgaltatd szektor a folyamatszervezési projektek elsd szamu terepe (ennek oka a

valsag miatti hatékonysagnovelési kényszer és az ¢lesedd verseny is), és varhatd, hogy a

jovében ujabb teriileteken, példaul a kozszolgaltatasok vagy €épp a kozigazgatas esetében is

bekeriil a vezetés-szervezési gyakorlatba.

5 Ezek bemutatasa Drotos (2013), 6.0. mentén torténik.
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4.3. Személyes vezetés

A személyes vezetés funkcidja tartalmaban és modszertanaban rendkiviil sokat fejlédott az
elmult szdz év alatt. Fayol még az altala kdzvetlen irdnyitdsnak nevezett funkciot ugy
hatarozta meg, mint a feladatok végrehajtatasat a beosztottakkal. Bar a személyes vezetésnek
ma is részét képezi a kozvetlen (szobeli) munkautasitdsok kiadasa, a személyes vezetés
eszkdztara ennél joval szinesebb.>® Taylor még a munkakoriilmények és a bérezés szerepét
hangstlyozta, az emberi viszonyok mozgalom viszont mar az elégedettség és a részvételi
vezetés szempontjait hozta a vezetd-beosztott kapcsolatba. Szintén ekkor meriilt fel a
csoportok 1étrehozasa €s vezetése, mint a személyes vezetés egy kiemelt teriilete (Taylor még
keriilni javasolta a csoportok alkalmazasat, ami szerinte teljesitmény-visszatartast okozhat).
Napjainkban azonban mar a részvételi vezetésen is tilmutatd valtozasok figyelheték meg a
vezet6-beosztott kapcsolatban. Mint azt a leadership-elméleteknél targyaltuk, eltérbe keriil a

vezetd batoritd-tdmogato szerepe, €s a dontések nagyobb mértékii delegélésa.

A személyes vezetés funkcid a vezetéi munka és kiemelten a vezeté-beosztott kapcsolat
személyes Osszefogo-mozgosito tevékenységeét foglalja odssze. Ennek kiemelt teriilete a
motivdcio, mely fogalom elvezet benniinket annak megvalaszolasahoz, hogy miért zajlik a
fent emlitett valtozads a személyes vezetés funkcid tartalmaban. A motivacid jelentésével
kapcsolatban fontos tisztaznunk néhany kozkeletii tévedést.>®

e A motivicio nem a szervezeti célok megvaldsitasanak hajlandosdga. Az egyén sajat
céljait koveti, egyéni sziikségleteit akarja kielégiteni: a motivacidé pedig errdl szol,
illetve e célok és sziikségletek szervezeti célokkal valo dsszekapcsolasarol.

e A motivacio nem egy emberenként kiilonbozo egyéni tulajdonsag. Ha valakirdl azt
gondoljuk, hogy ,,nem motivalt”, akkor érdemes tovabb keresniink, hogy valdjaban mi
motivalja.

e A motivacio nem arrol szol, hogy ,,bedobod a pénzt és kijon amit kérsz”. A motivacio
tartalma és folyamata is nagysagrendekkel dsszetettebb, minthogy egyszertien pénzzel
elérhetnénk kivant magatartast.

e A motivacio nem a szervezetek sikerének titkos csodafegyvere. A legmotivaltabb

dolgoz6i kollektiva mellett is elbukhat egy szervezet, mert a teljesitményt és a

% pallai et al. (2013), 35.0.
% Bakacsi (1996), 81-82.0.
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hatékonysagot szamos mas tényez6 is befolydsolja, mint azt a kontingenciaelméleti

modelliink kordbban megmutatta.

A motivacio tehat az egyén hajlandosaga a szervezeti célok megvalositasa iranyaba mutato
erdfeszitésekre az egyéni sziikségleteinek kielégitése érdekében.®’ A vezetének tehat azért
szilkséges ismernie beosztottjainak motivaciojat, hogy a sziikségleteinek (céljainak)
kielégitésével a szervezeti célok érdekében tett erdfeszitésekre késztesse. A motivacid
ugynevezett tartalomelméletei arra keresik a valaszt, hogy mi az eréfeszitések kivaltd oka, mi
mozgatja a beosztottat. Ezzel szemben az ugynevezett folyamatelméletek azt vizsgaljak, hogy
hogyan alakul ki a beosztott viselkedése, azaz milyen folyamat soran jutunk el a vezetdi

beavatkozastdl a kivanatos eréfeszitésekig.

A motivacio tartalomelméleteinek prototipusa Abraham Maslow sziikséglet-hierarchidja
(1943). A jol ismert, piramisként dbrazolt modell 6t szintet kiilonbdztet meg: fizioldgiai
sziikségletek (€hségérzet, a szomjusag, almossag stb.), biztonsagi sziikségletek (példaul lakas,
ruhazat, munka kiszamithatésaga, rendezettsége), a masokhoz tartozas (vagy szeretet)
sziikséglete (példaul tarsas kapcsolatok), az elismertség iranti vagy (példaul kozosségi vagy
tarsadalmi statusz elérése ¢és ennek révén pozitiv Onkép kialakitasa), valamint az
onmegvalositas iranti vagy (azza valjunk, amire képesnek érezziikk magunkat, és ezaltal
kiteljesedjiink). Bar Maslow eredetileg szigoru hierarchiat allitott fel az egyes szintek kozott
(egy magasabb szintli motivacio akkor 1ép be, ha az alatta 1év0 sziikségletek kielégitettek),
késdbbi kutatasok ezt a feltevést nem tdmasztottdk ald. Mas szerzok, példaul Frederick
Herzberg azzal 4rnyaltdk a modellt, hogy bizonyos sziikségletek legfeljebb az
elégedetlenséget csokkentik, de kielégitésiik tobbletteljesitményre nem sarkallnak. Ezeket
higiénias tényezének nevezte és megkiilonboztette a motivatoroktol (kutatdsai szerint ezek
inkabb Maslow fels6 harom szintjéhez kothetdk), amelyek valodi hajtoerdt jelentenek a

munkavégzés soran.

A motivacid tartalomelméletei kozott sajatos megkozelitést kovet John Hunt cél-motivacid
modellje. Hunt motivacids kérddive — az altala elvontabbnak tartott sziikségletek helyett — a
munkavégzéssel kapcsolatos célokat térképezi fel. Kutatdsa sordn arra jutott, hogy hat
alapvetd cél mozgatja a munkavallalokat: a komfort (anyagi jolét és stresszkeriilés), a
strukturaltsag (példaul egyértelmii munkakor), a kapcsolat (csoportban dolgozas), az

elismertség (példaul statusz, visszacsatolds), a hatalom (mdasok iranyitasa), €és az autondémia

57 Bakacsi (1996), 82.0.
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(kreativitas, onmegvalositas, fejlodés). Hunt a célok egymashoz képest érzékelt erdsségében
latja a vezetd szamara izgalmas ilizenetet: nem az egyes célokhoz mért abszolut értékek
fontosak, hanem hogy melyek a leginkdbb kiemelkedd értékek, mert leginkabb ezeket a
célokat keresi-értékeli a beosztott a munkajaban. Ezek az értékek raadasul személyenként sem
allandoak: Hunt azt is kimutatta, hogy egyes életpalyaszakaszokban az egyes célok erdssége

és fontossaga jelentdsen atstlyozodik.®

A motivacio folyamatelméletei ramutatnak, hogy a motivalas folyamata maga is befolyasolja
az egyéni magatartast. B. F. Skinner megerdsitéselmélete (schedules of reinforcement) azzal
foglalkozik, hogy milyen kovetkezményekkel (jutalom vagy biintetés megadasaval vagy
elhagyasaval) érhetd el az eréfeszités (magatartds) ismétlése vagy nem ismétlése. A pozitiv
megerdsités (jutalom) tiinik a leginkabb motivalonak, noha a vezetési gyakorlatban a negativ
megerdsités (korabbi kellemetlenség vagy szankcio feloldds), a megsziintetés (jutalom
elhagyasa) és a biintetés is széles korben alkalmazott. Edwin A. Locke célkitiizés-elmélete
(goal-setting theory) azt vizsgalja, hogy milyen teljesitményszint kitlizése vezet jelentds
er6feszitéshez. Sokszor nem gondolunk bele, hogy a cél kijelolése a motivacidhoz is
kapcsolodik. Egy konnyen elérheté cél kitiizése éppen ugy visszafoghatja a beosztott

er6feszitéseit, mint az, ha a célt rendkiviil nehezen teljesithetonek érzékeli.

J. S. Adams méltanyossag-elméletének (equity theory) tovabbi szempontja, hogy a beosztott
sajat erdfeszitéseinek megtételekor masok erdfeszitéseit €s masok teljesitményének
kovetkezményét is figyelembe veszi. Az egyén ugyanis sajat teljesitményét masokéval is
Osszeveti, €¢s ha méltanytalannak érzi a masok — 4ltala észlelt — erdfeszitéseihez kapcsolodo
szervezeti juttatdsokat, akkor sajat erdfeszitéseit is visszafoghatja. Victor Vroom
elvaraselmélete (expectancy theory) Osszetett mdodon vizsgalja a motivacié folyamatat. A
modell ramutat, hogy amikor a beosztott egy felkinalt juttatasért cserébe tobblet erdfeszitésrol
dont, egyrészt felméri, hogy milyen erdfeszitéssel érhetd el a teljesitmény, masrészt értékeli,
hogy milyen valosziniiséggel eredményez ez a teljesitmény egy bizonyos kdvetkezményt,
végiil azt is megitéli, hogy szdmara ez a kdvetkezmény mennyire vonzo. Nehezen teljesithetd,
bizonytalan €s szamunkra csekély értékkel biro jutalommal jaro feladatra aligha vallalkozunk.
Szinte biztosra vehetd és vonzo ellentételezéssel jard konnyli feladatra annal inkabb. Az
esetek tobbségében azonban a koztes valtozatok keriilnek eld, rdadasul a vezetd esetleg nem

pontosan latja, hogy mi konnyii és mi vonz6 a beosztott szdmara.

%8 Bakacsi (1996), 96.0.
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A fentiek alapjan a vezetdnek nemcsak a beosztottak egyéni sziikségleteire (céljaira) kell
odafigyelnie, de arra is, hogy milyen — motivaciés — folyamatban koti Ossze ezeket a

szervezeti célokkal.
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4.4. Kontroll

A Fayolnal ellenérzés névvel szerepld vezetési funkciot szandékosan kereszteltiik at
kontrollnak. Ezzel az angol control sz6 jelentéstartalmara utalunk, amely inkabb a szervezeti
célok iranyaba val6 folyamatos ¢és aktiv ,terelésre” helyezi a hangsulyt, az alkalmankénti és
szankciokkal fenyeget6 visszacsatolasok helyett. A kontroll mint vezetési funkcid a szervezeti
celok eléréset segitd, visszacsatolason alapulo folyamat, amely sordan a vezetok a kontrollalt
egyseg jellemzoire elozetesen standardokat dllapitanak meg, amelynek aktualis értékeit mérik

és osszehasonlitjak a standardokkal, eltérés esetén pedig beavatkoznak.>®

A kontroll funkcio koré épiilé menedzsmentkontroll és teljesitménymenedzsment elveinek,
szintjeinek, modszereinek attekintésétdl eltekintve itt a vezetdi funkcid tartalmat leginkabb

befolyasold megkdozelitést mutatjuk be. William Ouchi (1981) a szervezetekben muikddo

kontroll mechanizmusok harom kiilonboztette meg: a biirokratikus, a piaci és a klankontrollt.

Tipus Biirokratikus kontroll Piaci kontroll Klan kontroll
Tovabbi | Tevékenység kontroll Kimenet (output) kontroll Kovetett érték / magatartasi
elnevezés kontroll
Targy Tevékenység és magatartds: | Teljesitmény, kimenet: Ertékek és hiedelmek:
amit valojaban az emberek | amit az emberek ami meghatarozza az
tesznek. teljesitenek. emberek viselkedését
Technika | Szabalyok Teljesitmény-elvarasok Kivalasztas
Normak Koltségvetési keretek Szocializacio
Eljarasi szabalyok Teljesitmény-0sztonzok Kulttrafejleszt6 tréning
Szankciok
Jellemz6 | Hangstly a szabalyokon Hangsuly az elszamolason | Hangsuly a kulturan, a
személyes elkotelezettségen
Elofeltétel | Ismertek a tevékenység Meghatarozhat6 kimenet A célokkal, értékekkel vald
részei (vagyis a folyamat) Meghatarozhato és azonosulas (nagy
Rutinszerti dontéshozatal egységekhez rendelhetd iddsziikséglet)
Er6s hierarchia teljesitmények
Konformitas Decentralizalt miikddés
Egyértelmii felel0sség,
Viszonylagos autonémia

11. tablazat. Ouchi kontroll tipusainak osszefoglalasa
(Sajat szerkesztés Dobak—Antal (2010), 448.0. alapjan)

A biirokratikus kontroll esetében a vezetd a beosztott (vagy egy szervezeti egység)
teljesitményét a végzett tevékenység tartalma (és nem eredménye) alapjan itéli meg. Gyakran

folyamodnak ehhez a vezetdk, amikor a teljesitmény nehezen mérhetd vagy nem igazan

5 Dobak—Antal (2010), 422.0.
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kothetd egyetlen egyénhez vagy egységhez: ilyenkor a vezetd a tevékenységet leird szabalyok
betartasat kontrolldlja. Ugyanakkor nem alkalmazhaté a biirokratikus kontroll, ha a
tevékenységek részletei nem ismertek, vagy nem feltételezhetdé Osszefiiggés valamilyen

szabaly betartasa és a varhato teljesitmény kozott.

A piaci kontroll napjaink szervezeteinek legaltalanosabban alkalmazott kontroll-
mechanizmusa. A kontroll targya a meghatarozhatd, és egységekhez-egyénekhez rendelhetd
teljesitmény (output). Széles korli szervezeti alkalmazasahoz emellett egyértelmii felelésségi
viszonyok ¢és viszonylagos autonomia is (decentralizalt mukodés) sziikséges.
Népszertiségének titka, hogy a hangsuly a ,,szamokon” van, és hogy az egység szintl

teljesitmények kozvetlentil 6sszekapcsolhatok az dsszvallalati célokkal és eredményekkel.

Ouchi legmeglepdbb kategéridja a kldnkontroll volt. Eszrevette, hogy ott is létezik
kontrollmechanizmus, ahol sem a tevékenység részletei nem ismertek (azaz nem lehetséges a
szabalyalapu kontroll), sem a kimenet nem mérhetd (igy piaci kontroll sem miikddethetd).
Ilyenkor a hangsuly a kultiran és a személyes elkotelezettségen van. A vezetd felméri a
beosztott ,.kulturalis illeszkedését”, azaz hogy a beosztott altal kovetett értékek 6sszhangban
vannak-e a szervezet értékeivel. A klankontroll természetesen nem csupan a masik két
kontroll nehézségei esetén jelenik meg. Vegyiik észre, hogy alapvetden kapcsolodik a
tobbszor felidézett Y emberképhez. Egy személyes elkotelezettségen €s delegalason alapulo
szervezeti felépités és vezetdi filozofia esetén természetes, hogy a kontrollmechanizmusok
kozott is eldtérbe keriil a klankontroll. Alkalmazésanak azonban eldfeltétele a célokkal valo
azonosulas kialakulasa, valamint a megfeleld6 munkatarsak felvétele és szocializacidja

(réhangolasa a szervezeti kultarara).

A szervezetekben a harom kontrolltipus egyidejiileg van jelen. A multban a hagyomanyos
ellendrzési funkciod elsdsorban a biirokratikus kontroll eszkoztaraval dolgozott. A XX. szazad
utolso évtizedeiben — a kontrollingrendszerek fejlédésének koszonhetden is — a piaci kontroll
keriilt eldtérbe. Napjainkban egyre tobb szervezetben alkalmazzak a klankontrollt is. A
nehezebben kezelheté vezet6i helyzetek természetesen akkor adodnak, ha a kiilonbozo
kontrolltipusok fel6l kozelitve eltéré megitélés ald esik egy egyén (vezetd, egység)
teljesitménye. Azaz példaul a szervezeti célokkal azonosuld, de mérhetd teljesitmény terén
gyengén teljesitd munkatarsakkal talalkozhatunk, de olyanokkal is, akik a ,,szamokat hozzak”,

de értékrendszerukben a szervezeti kultaraval ellentétes elemek vannak.
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4.5. Atalakuld vezetési funkciok a XX-XXI. szazadban

Lathattuk, hogy a XX. szdzad elején a vezetési funkciok azonositdsa még ujdonsagnak
szamitott, a szervezetek kordbban nem igen forditottak figyelmet ezekre a feladatkorokre. A
vezetési funkciok azota hosszu ,karriert” futottak be. A XX. szdzad folyaman ugynevezett
intézményesiilésiiknek is szemtanuja lehettiink. A vezetési funkciok leképezddtek a szervezeti
felépitésben: azokra szakosodott szervezeti egységek jelentek meg. A személyes vezetés
kapcsan elébb személyzeti, majd emberi er6forras menedzsment osztalyok jottek 1étre a
szervezetekben. A Kontrolling osztidlyok par évtizeddel késdbb valtak 4altalanossa (nem
Osszekeverendd a hagyomanyosabb belsd ellendrzéssel). Taldlkozhattunk eleinte tervezési
osztalyokkal, napjainkban pedig stratégiai vagy tizletfejlesztési egységekkel is a szervezetek-
ben. Ritkabban, de szervezetalakitasi vagy folyamatszervezési osztalyok vagy torzskari
egységek is eléfordulnak. Fent kifejtettiik, hogy mindekdzben a vezetési funkciok tartalma is

valtozott. Ennek egy erdsen leegyszeriisitett értelmezési keretét mutatja az aldbbi dbra.

»MULT” ~JELEN” »JOVO”

Célkitlizés és Tervezési =) Stratégiai =) Mozgositd
stratégiaalkotas funkcié elérelatas eré

:uglcficz;lci)zn:(lzliz Horizontalis Rugalmas formak
SHONED tff lori munka,- ‘ UL :> tc'jn?e ek bevonés’a

y 2 folyamat-orientacio 9

szervezés
Személyes e Participacio, Delegalas,
vezetés Utasitasok ‘ elfogadtatas :> empowerment

Teljesitmény-

Kontroll Szabalyszeriliség ‘ menedzsment :> Klan kontroll

(,szamok” szerepe)

11. abra. Atalakulé vezetési funkciok a XX-XXI. szizadban

A célkitlizés és stratégiaalkotds terén a hagyomanyos tervezeési funkcid kiegésziilt a hosszabb
tava eldrelatassal és a stratégiai gondolkodassal. A jovotdl azt varjuk, hogy e funkcid
mozgositd szerepe egyre fontosabba valik, és a vezetdi kihivas egy vonzo jovokép
mutatdsanak képessége lesz (nemcsak Osszvallalati, de tagabb értelemben alsobb szintii célok
esetében is). A szervezés szintén nagy utat jart be a klasszikus iskolatdl kiindulva. A
raciondlis rendszer megkozelités altal favorizalt hierarchikus, szabalyozott, kdzpontositott

szervezeteket egyre tobb iparagban, szektorban kiszoritottdk a horizontalisabb,
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decentralizaltabb struktirdk, napjainkban pedig a szervezeti egységeken, sot, szervezeti
hatarokon ativeld folyamatok szervezése van napirenden. Tulzas lenne azt éllitani, hogy az
Onszervez0do, kozosségi modellé lenne a jovO, de a témegek bevonasa, €s bizonyos kdzdsségi

elvek atvétele a bels6 mukodésbe akar tendenciava is valhat.

A személyes vezetés ismertetésekor bemutattuk, hogy a hagyomdanyosan az utasitas-
ellendrzés kapcsolatra épiild vezetd-beosztott viszony helyett napjainkban a beosztottak
egyéni sziikségleteihez és céljaihoz igazitott motivacid és vezetési stilus az élenjard vezetoi
gyakorlat. Mivel a tarsadalmak is valtoznak, mara a dontések elfogadtatasa és a dontésekbe
vald bevonas elég jellemz6 elvaras (szemben az autokratikus vezetéssel). Foleg a tudas-
intenziv szervezetek esetében az a varakozasunk, hogy a folyamat nem 4all meg, a
beosztottakat egyre inkdbb Y emberkép mentén vezethetjiikk: képesek ¢és hajlanddak
felelosséget vallalni. A vezetdnek ezért a delegalas, a terelgetés és a batoritds (valamint
természetesen az ilyen E4 érettségi munkaeré felkutatasa) lesz a f6 feladata. A kontroll
funkcid esetében botorsag lenne azt allitani, hogy Ouchi harom kontroll tipusa korszakonként
felvaltja egymast. A jellemzd kontroll tipus tekintetében azonban latunk eltolodést kordbban a
biirokratikustol a piaci kontroll irdnyaba. A jovoben ezeket varhatéan nem valtja fel a klan

kontroll, de haszndalata talan szélesebb kortive, de legalabbis tudatosabba valhat.
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Osszefoglalas

Tananyagunk ravilagitott, hogy a szervezetek felépitését és a vezetdi magatartast a helyzetnek
(kornyezeti feltételeknek és belsd adottsagoknak) megfelelden sziikséges alakitanunk. A
szervezet felépitésének vagy a vezetdi tevékenység tartalmanak valtoztatasaval befolyasolni
tudjuk a szervezet teljesitményét és hatékonysagat. A szervezet érzékeny szociotechnikai
rendszer: bar nem algoritmizalhato sem a felépitése, sem pedig a vezetdi tevékenység, a
vezetd mégsem ,vakon repiil”. A kontingenciaelméleti koncepcioktdl a szervezet-
pszichologiai kutatdsokon 4t a tandcsaddi gyakorlatbol folyamatosan érkezd ujabb
modszerekig szdmos tapasztalat halmozodott fel. A tananyag természetesen nem
vallalkozhatott ezek alaposabb kifejtésére, de bizunk benne, hogy az ,.kedvcsinaloul” szolgal

tovabbi vezetés-szervezési olvasmanyokhoz.
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