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BEVEZETO

Pontosan 45 éve keriiltem eldszor vezetdi pozicidba. A vezet6i feladatok elldtasahoz
nem nagyon kaptam segitséget az elsd ilyen munkahelyemen, igaz, nem is maradtam
ott sokaig.

Szerencsémre két tovabbi munkahelyemen a két kdzvetlen fonokdm nemcsak jo
vezetd volt, hanem sokszor el is magyarazta vagy ravezetett arra, hogy mit miért csi-
naltak.

Napjainkban a vezet0 beosztasba keriil6 munkatarsaknak szinte felmérhetetlen in-
formacioaradat all rendelkezésre a felkésziiléshez, tovabbképzéshez. Talan tal sok is:
nehéz kikeresni az adott egyéni vezetdi probléma megoldasahoz segitd szakanyagokat.

1991-ben részt vehetem egy nemzetkozileg is elismert trénerképzésen. Az Gtnapos
program végén megkérdeztiik a képzést vezetd szakembert6l, hogy mi kell ahhoz, hogy
valaki jo tréner legyen. Hosszasan elgondolkodott, elmosolyodott, majd haromszor egy-
mas utan lassan ezt mondta: A tréner legyen ember... A végén hozzatette: A szakmat
meg majd megtanulja!

Ennél jobbat én sem tudok. Ez kiilondsen igaz abban a feszitett munkaerdpiaci hely-
zetben, amelyben most vagyunk. A munkaer6-megtartasban dontd jelentdsége van a
humanisztikus vezetésnek, a jo légkorii, tenni akar6 munkahelyi kozosségeknek. Egy
j6 vezetd nemcsak iranyitja a csapatat, hanem folyamatosan fejleszti is: szakmailag, a
munkahoz val6 hozzaallasban, az egymas kozotti kapcsolatok mindségében.

Ehhez kivanok minden ,,kezd3” vezetonek nagyon sok sikert €s sok 6romet.



VEZETESI MODSZEREK

1. VEZETESI MODSZEREK

A vezetési modszerek hasznalatanak célja az, hogy a szervezeten beliil dolgozé veze-
tok tevékenysége egységes alapon miikodjon. Ennek dontd jelentdsége van a szerve-
zeti kultara kialakitasaban, a kornyezeti (piaci) valtozasokhoz valo gyors alkalmazko-
dasban. A vezetési modszerek az egész szervezetre hatnak, ezért stratégiai dontésnek
tekintheto, hogy egy szervezet mely vezetési modszerekkel azonosul. A kiilonbz6
vezetési modszerek az elérend6 cél szerinti targyalast veszik alapul. A leginkabb elter-
jedt vezetési modszerek a kovetkezok:

1. vezetés kivételek alapjan
a vezetési racs modszere
az alkotast serkent6 vezetés modszere
problémamegoldo vezetés
célorientalt vezetés

nukhwbo

A kiilonb6z6 vezetési modszerek kivalasztasa és bevezetése az alabbi feltételektol fiigg:
e aszervezet kdrnyezetének feltételei
e aszervezet sajatossagai
e avezetéssel szemben felallitott kdvetelmények

1.1. Vezetés kivételek alapjan

A szervezet mikodése soran meghatarozzak, hogy mi az elvart minimum és maximum
teljesitmény. (Pl. a termelésben az eldallitott termékek darabszama, az értékesitésben
a megkotott lizletek szama vagy értéke. A kozigazgatasban ilyen lehet a feldolgozott
iigyiratok vagy a fogadott iigyfelek szama.) A vezetd csak akkor avatkozik be a folya-
matokba, ha a teljesitmények atlépik a meghatarozott fels6 vagy also értékeket.

Vezet6i beavatkozast nem igénylé miikodési sav

Az alkalmazas

kornyezeti feltétele: viszonylag ritka, de nagyaranyu valtozasok

szervezeti igények és célok: a vezetd tehermentesitése a stratégiai feladatok
ellatasara

miikddési sajatossagok: a miikodési folyamatok megvaltoztatasara nyilik
lehetdség

a vezetés felé tamasztott iranyité tipusu vezetés, a problémak gyors atlatasa

kovetelmények: (tajékozodas, dontés)
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1.2. A vezetési racs modszere

Blake és Mouton altal kidolgozott, az emberkozpontisag €s teljesitménykdzpontusag
matrixban meghatarozott modszer.

A:
B:
C.

diktatorikus vezetés, csak a teljesitmény fontos, az ember nem.

klub vezetés, itt az emberi kapcsolatok a fontosak, nem a teljesitmény.

magara hagyod vezetés, a vezetd nem torédik sem az emberekkel, sem a telje-
sitménnyel.

demokratikus vezetés, melyre az a jellemz0, hogy a csoport tagjai és a vezetd
kolesondsen tiszteleik egymast, és elkdtelezettek a magas szintii teljesitmény
elérésre.

kompromisszumos vezetés, melynek soran a vezetd igyekszik egyensulyt ta-
lalni a teljesitmény €s az emberkdzpontusag kdzott.

részkompromisszumos vezetés, melyben a teljesitménynek nagyobb szerepe
van, de soha nem valik maximalistava.

A kozigazgatdsban leggyakrabban az E és X modszer miikodhet hatékonyan, mert a
diktatorikus (A) és a magara (C) hagyd vezetést hosszl tavon nem viselik el a munka-
vallalok, a klub vezetés (B) pedig alkalmatlan a folyamatos magas szintii teljesitmények

elérésre.

Az alkalmazas

kornyezeti feltétele: nagyaranyu elvaras a teljesitményben és az emberi
tényezokben is
szervezeti igények és célok: a szakmai és human vonasok egyidejli fejlesztése,
az egyensuly megteremtése a két tényezo kozott
miikodési sajatossagok: a szervezet sikeres mitkodésében mindkét tényezo-
nek nagy a jelent6sége
a vezetés felé tamasztott teljesitményre €s emberi tényezOkre orientalt veze-
kovetelmények: tés (utasitas, egyén és kollektiva formalasa)
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1.3. Az alkotast serkento vezetés modszere

A folyamatos megujulasban tevékenykedo szervezetek modellje. Ezekre a szervezetek-
re jellemz6 a projektalapti miikodés. A szervezeten beliil az egyes innovaciokkal 6nallo
projektek foglalkoznak. Kutatointézetek, IT-szolgaltatok kozott lehet leggyakrabban
ilyen szervezetekkel talalkozni. Ez a miikodési modell alkalmatlan hagyomanyos ala-
folérendeltségi viszonyban dolgoz6 szervezetekben, amelyeknek f6 feladata valamilyen
termék vagy szolgaltatds megbizhaté mindségben, hosszl tavon valo biztositasa.

Az alkalmazas

kornyezeti feltétele: gyors piaci valtozasok

szervezeti igények és célok: uj lehet6ségek feltarasa, folyamatos 1;jitd
tevékenység

mukodési sajatossagok: rugalmas piaci munka, révid atfutasu fejlesztés

a vezetés felé timasztott problémaérzékenység, innovacios, 6sztonzési

kovetelmények: készség (tervezés, utasitas)

1.4. A problémamegoldd vezetés modszere

Az olyan szervezetek miikodésének sajatossaga, amelyeknek elére fel kell késziilniiik
nem vart eseményekre, vészhelyzetekre. Amennyiben ilyen nincs, a szervezet rutinsze-
rlien mikodik. Vészhelyzet esetén a felmeriilé problémat kell a lehet6 legrovidebb idén
beliil hatékonyak kezelni. Ilyen lehet pl. pandémia, alap infrastruktarak szolgaltatasaval
kapcsolatos zavarok megoldasa. Mivel nem lehet minden varatlan helyzetre elére felké-
sziilni, a vezetonek tudnia kell, hogy kik azok a , kulcsemberek™, akik ez egyes szakmai
problémat a leghatékonyabban tudjak kezelni. A modszer lényege a gyors problémafel-
ismerés és intézkedés.

Az alkalmazas

kornyezeti feltétele: pontosan meghatarozhat6 és felszamolhato
konfliktushelyzetek

szervezeti igények és célok: vészhelyzet rendszerszemléleti megoldasa

miikddési sajatossagok: problémagodcok vannak a szervezet mitkodésében

a vezetés felé tamasztott szervezo- és nagyfoka motivacios készség

kovetelmények: (problémafelismerés, dontés, szervezés)
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1.5. A célorientalt vezetés modszere

A folyamat Iényege:

A szervezet piaci helyzetébdl és lehetdségeibdl kiindulva a felsé szintii vezetés elGszor
meghatarozza a cég alapvetd céljait és filozofiajat. Ezt alapul véve a vallalat egésze
szamara Kitiizi a f6 célokat, amely nem mas, mint a cég stratégiaja.

Ezutén a fé célok lebontasa a kiilonb6zd vezetési szinteken az aldbbiak szerint

torténik:

Az alkalmazas

kornyezeti feltétele:

a fels6 szintl vezetés tudjon vilagos, jol
értelmezhetd, 6sztonzo célt adni a dolgozok
szamara

jol miikodo, torzitasmentes és teljes kort
kommunikacios rendszer

jo kapcsolat a vezetés valamennyi szintje és a
dolgozok 6sszessége kozott, amelyek biztosit-
jak a konzultativ célkialakitast

szervezeti igények és célok:

a szervezet vezetése a kozosen kialakitott,

elfogadott és a szervezeti hierarchiaban lebontott
célokat tekinti a napi munka megszervezésének és

értékelésének alapjaként

mikddési sajatossagok:

a végrehajtok helyzetfelismerésén, otlet-
gazdagsagan, szakmai tudasan alapuld cél-
egyeztetés

a beosztott bevonasa a célok kialakitasaba
jelentés motivald tényezo, amely noveli a
hatékonysagot

a vezetés felé tamasztott
kovetelmények:

jelentds vezet6i felkésziilést, tapasztalatot
igényel

tisztaban kell lenni a motivacio folyamataval
és technikaival

pontosan tudnia kell a vezetdnek, hogy
milyen széles célértelmezési savot jelolnek ki
a beosztottaknak, és

milyen szempontok szerint értékeljék a
jovahagyasra felterjesztett részcélokat

10
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1.6. Amikor nem miikodik...

e Eza moddszer az utasitd, autokratikus vezetoi stilussal nem egyeztethetd Ossze.

e Ha a szervezet rugalmas alkalmazkodasra kényszeriilve kénytelen céljait gyak-
ran valtoztatni, akkor felborul a célképzés rendje.

e Haa vezetés a végrehajtok altal kidolgozott részcélokat elutasitja (mert pl. rosz-
szul oldottak meg feladatukat), akkor az jelentésen demotival.

o A célegyeztetés felborulhat, ha csak vertikdlisan valosul meg, és az azonos ve-
zet6i szintek kdzott nincs egyetértés.

2. VEZETESI STILUSOK

A vezetéstudomany harom alapvetd vezetési stilust kiillonboztet meg.
e Autokratikus (tekintélyelvii)
¢ Laissez-faire (rahagyo)
e Részvételen alapuld (demokratikus)
Egy-egy vezetonél gyakran tobb vezetési stilus is megtalalhato, és az adott helyzettol
fiigg, hogy melyiket hasznalja.

A vezetési stilusok rovid attekintése:

2.1. Autokratikus

Kemény vezetési stilus, amely foleg a szigort belsd hierarchia alapjan mitk6do szerve-
zetekben hasznalatos.

Jellemzoi

A vezetok

¢ asajat hatalmukra és a szervezetben betdltott pozicidjukra tdimaszkodva érik el
céljaikat;

e megkovetelik, és nem kiérdemlik a munkatarsaktol a tiszteletet, tehat elismerte-
tik a beosztottakkal a hatalmukat;

¢ nehezen valtoztatjak meg dontéseiket;

¢ merev szabalyok szerint dolgoznak, a rugalmas alkalmazkodést szabalyszegés-
ként értékelik az egész szervezetben,;

e a legaprébb részletekig képesek szabalyozni a munkatarsak munkavégzését, a
kiadott szabalyok megszegését azonnal biintetik;

11
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altalaban irasban kommunikalnak;

az ,,informacio hatalom” alapelvét kdvetve csak részinformaciokat adnak a be-
osztottaknak;

szamukra a feladat a fontos, nem az azt végrehajté ember;

nem szivesen tartanak értekezletet, mert tartanak a csoporttal valé konfron-
taciotol.

Elényei

Gyors dontések, mert azokat egy személy hozza;

avezetd konnyebben kap személyre sz6l6 elismerést, ha sikeres a tevékenysége;
ez a fajta hatalmi pozici6 ndvelheti tekintélyét, hitelességét, néhdnyan csodaljak
a munkabirasat, tisztanlatasat.

Pozitiv hatasok a munkatarsakra

Valsaghelyzetben rendkiviil hatékony lehet, mert a beosztottak tudjak, hogy
van vezetdjiik, aki kézben tartja a dolgokat;

a rutinmunkat végz0 szervezetben az embereknek nem fontos a kreativitas, az
innovacio;

ha a szervezetben sok onalldtlan munkatars van, sziikség lehet erre a vezetési
stilusra;

az emberek biztonsagérzetét ndveli, ha egyértelmiien tisztazottak a szervezet-
ben az erdviszonyok.

Negativ hatasok a munkatarsakra

A munkatarsak tobbsége rosszul érzi magat ez ilyen vezetd mellett, mert fél,
ugy érzi, hogy nem lehet 6nallo dtlete, és ez haraghoz, frusztraciohoz, végered-
ményben magas fluktuaciohoz vezet;

a beosztottak egy id6 mulva kizarolag csak azt a feladatot végzik el, amelyet
rajuk biznak, mert nem érzik magukénak a céget;

a dolgozdk a vezetd kegyeiért és jutalomért versengenek, €s ez klikkesedéshez,
a kapcsolatok altalanos romlasahoz vezet;

a szervezet hatékonysaga alacsony.

2.2. Laissez-faire (rahagyo)

A feliiletes vezetdk stilusa, akik varatlanul keriilnek vezet6i szerepbe, és a szereppel
nem tudnak, vagy nem akarnak azonosulni. A kiilonb6z6 tudomanyos, fejleszto szerve-
zetekben hagyomanyos vezetési stilus.

12
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Jellemz6i

e A vezetd a szervezetnek altalanos iranyelveket és szabalyokat ad ki, és az ope-
rativ munkaban csak abban az esetben vesz részt, amikor arra kiilon felkérik;

* az iranyitasa alatt 4llo szervezetet nem szoktatja fegyelemre, a munkatarsak
dontik el, hogy melyik feladatot mikor és kivel oldjak meg;

e aszervezet Onalloan hatdrozza meg a feladatokat, keresi meg a felmertilé prob-
1émak megoldasanak modjat;

¢ a hibdkat elnézden kezelik.

Elényei

A szervezet vezetdjének
¢ nem kell vezetnie;
¢ nem kell dontéseket hoznia;
¢ nem kell konfliktusokat kezelnie és kockazatokat vallalnia;
e aszervezet tagjai kozott egy ideig rendkiviil népszeri lehet;
¢ munkavégzése soran ugy viselkedik, mint a szervezet egy tagja, aki azért €lvezi
a vezetoi pozicioval jaro 6sszes elonyt.

Pozitiv hatasok a munkatarsakra
¢ A munkatarsak fiiggetlen személyiségként dolgozhatnak, rendkiviil nagy az 6n-
allosdguk a munkavégzés modjaban (pl. kutatocsoportok);
* abeosztottaknak nem kell kozvetleniil felelniiik az esetleges hibakeért.

Negativ hatasok a munkatarsakra

o Konfliktust okozhat azon munkatarsaknal, akinek mas elvarasuk van a vezetd-
vel szemben, mert az ilyen dolgozok onallésag helyett magarahagyatottsagnak
¢lik meg helyzetiiket;

¢ sok esetben a dolgozokat demotivalja a tl nagy feleldsség, amelyhez nem tar-
sul megfeleld statusz és jovedelem,;

¢ mivel e vezetési stilus 1ényegébdl fakadoan a vezetd nem szervezi meg és nem
tartja Gssze a csoportot, fennall a kaosz, a teljes szétesés veszélye.

2.3. Részvételen alapulé (demokratikus)
Jellemzoi

e A vezetd a csoportépitésre 0sszpontosit, és minden munkatars tudasat megpro-
balja a legjobban hasznositani;

13
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gyakran talalkozik a szervezetben dolgoz6 munkatarsakkal, figyeli és erdsiti a
csapatszellem kialakulasat;

a személyes kommunikacié talsulyban van;

gyakoriak a formalis és informalis 6sszejovetelek;

a dontés-elokészités soran a vezetd javaslatokat, otleteket kér, ezeket kozdsen
megyvitatjak, de a dontést mindig 6 hozza meg, vallalva azért a felel6sséget;

a vezet megosztja a munkavégzéshez sziikséges informacioit a munkatarsakkal.

Elonyei

A csapatmunka jo eredményt hoz;

* jok a dolgozdk egymas kozotti munkakapcsolata;

a feladatok és felelosségek aranyosan osztddnak meg a szervezet tagjai kdzott.

Pozitiv hatasok a munkatarsakra

J6 kapcesolat a szervezet tagjai és a vezet6 kozott;
a munkatarsakat vezet6i felelosség nélkiil bevonjak a dontésekbe, ennek ered-
ményeként a csapat tagjai magukénak érzik, igy né a motivaltsaguk.

Negativ hatasok a munkatarsakra

A szervezet nem minden tagja akar részt venni aktivan a k6z6s munkéban;

a vezetO és a szervezet tagjai kozott nagyfokl bizalomra van sziikség;

a beosztottak véleményének figyelmen kiviil hagyasa frusztracidohoz, haraghoz
vezethet;

a személyes kommunikacio idéigényes;

ellenallast valthat ki a beosztottakbol, ha ezt a stilust rajuk erdltetik.

2.4. Alehetséges vezetési stilusok megvalasztasat befolyasolé tényezok

A vezetd személyisége meghatarozo. Csak azt a vezetési stilust tudja hatéko-
nyan képviselni, amellyel azonosulni tud.

Szervezeti kultira. Amennyiben a cégnél hagyomanyként alkalmaznak egy ve-
zetési stilust, akkor konnyebb ehhez alkalmazkodni, mint megpréobalni a szer-
vezet egészének megvaltoztatasat.

Sok esetben egy-egy szervezeten beliil is sziikség lehet a vezetési stilus valto-
gatasara. Ez fiigg a munkatarsak személyiségétdl, motivaciojuk mértékétol és
az altaluk elvégzendo feladatok természetétol.

Kiils6 kényszeritd koriilmények. Sziikséghelyzetben, homalyos szervezeti cé-
lok esetén meg kell talalni a leghatékonyabb vezetési stilust.
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AZ UJ VEZETESI STILUS, A COACHING

A coaching mddszer kidolgozasa soran abbol a felismerésb6l indultak ki, hogy a vezetés
90%-a kommunikacié. Ahhoz, hogy a vezetd hatékonyan tudja ellatni a feladatait, sziik-
sége van a munkatarsak megnyerésére, nevelésére, tamogatasara. A coaching leegysze-
rusitett modellje hat 1épésben foglalhaté Gssze.

Mi a coaching — és mi nem az?

* A coaching eredményorientalt kontextusban zajlé dialogus, amelynek soran a

coach azokat a valaszokat segiti a felszinre, amelyeket az iigyfél valdsziniileg
tud, bar vildgosan soha nem fogalmazott meg.

¢ A coaching tanulas. A coach nem tanar, nem feltétleniil kell jobban tudnia bi-

zonyos dolgokat az tigyfelénél. Azaltal, hogy alaposan megfigyeli a kiilonb6zo
sémakat, a régi beidegzddéseket, uj tettekre, eddig ki nem probalt magatartas-
formakra sarkallhatja ligyfelét.

¢ A coaching sokkal inkdbb arrél sz6l, hogy tegyiik fel a megfeleld kérdéseket,

mintsem talcan kinaljuk a valaszokat. Forras: https:/btk.pte.hu/sites/btk.pte.hu/
files/hfmi/tudasmenedzsment-2006-2.pdf

3.2. A coaching sajatossagai

Szerzodésen alapul. (4 coach/vezeté és a kliens/munkatars kélcsonos megegye-
zeésén alapul, amelynél fontos szempont a munkatars onkéntes részvétele a fo-
lyamatban.)

Cselekvésorientalt. (Konkrét fejlesztési célokhoz kapcsolodo feladatok és cse-
lekvések meghatarozasa, és megvalositasa.)

Személyre szabott. (A fejlesztendd személy tuddasanak és egyeniségének megfe-
leld celok és modszerek hasznalata.)

A kolcsonds bizalom elvére épiil. (Ami itt elhangzik, az négyszemkozt marad! Ez
egyben fontos etikai kérdés is, a vezeté nem élhet vissza azokkal az informaci-
Okkal, melyeket coachként kapott.)

Rendszerszemléletii. (A személyiséget, annak minden Osszetevijét egy egység-
ben kezeli. Nem lehet kiilon egységként kezelni a hivatali életet és a maganéle-
tet, mert daltalaban kélcsonosen hatnak egymasra.)

Az ,,itt és most”-ra épit. (A coaching nem terapias célu, a mult eseményeit fel-
dolgozo folyamat. A jovobeli célok meghatarozdsa utan a jelenben elvégzendo
feladatokra koncentral.)
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3.3. Ami nem coaching...

34.

3.5.

tandcsadas (a hagyomanyos értelemben)
pszichoterapia

mentoring

tréning

Mikor van sziiksége coachingra a munkatarsnak?

Ha a dolgoz6 valamilyen uj feladat elétt all (pl. 4j munkakdrbe 1ép, Gj munka-
helyre keriil),

ha valamit masként kéne csinalni, mint ahogy eddig tette,

ha a vezetd nem elégedett a munkatars munkateljesitményével,

ha kommunikacids problémakkal allunk szemben (pl. a munkatarsnak kommu-
nikacios problémai vannak a munkahelyén),

ha ugy tapasztalod, hogy nem megfeleld az id6beosztasa,

ha rendszeresen konfliktushelyzetbe keriil,

ha dontési helyzetbe kertil, és nincs kivel megbeszélnie,

ha nehézségei vannak bizonyos emberekkel,

ha gyakori a fesziiltség €s a stressz érzése,

ha elemezni szeretné a munkatars lehetséges karrierttjait, perspektivait.

Coachtipusok

Kiilsé coach (nem tagja a munkaszervezetnek, a leggyakrabban f6allasu coach).
Belso coach (tagja a munkaszervezetnek).

Belso coach

A coach és az tigyfél azonos szinten van;

a coach az iigyfél alatti szinten van;

a coach az iigyfél feletti szinten van;

mindsitett eset: a coach az iigyfél kozvetlen fonoke.

A bels6 coachok helyzete mindig kényes, mert a belsé coachtdl gyakran nehezebben
fogadjak el a segitséget a munkatarsak. A coach csak abban az esetben kezdheti meg a
munkat, ha a munkatars ehhez elézetesen hozzajarult. Kiilondsen igaz ez a bels6 coach
esetében.

16



Az UJ VEZETESI STILUS, A COACHING

3.6. Coachingetika
Tudd, hogy ,,melyik sapka van a fejeden”... (Vezet6 vagy coach?)

Ami nem sériilhet:
e Onkéntesség
¢ bizalmi alap
e diszkrécio

3.7. A coachingfolyamat felépitése (Grow-modell)

A Grow-modell jol strukturalt rendszerben hatdrozza meg a coaching folyamatat:

Goal (cél): A cél az az eredmény, amit a munkatars el akar érni. Fontos, hogy egyér-
telmiien legyen meghatdrozva, mérhetd legyen annak elérése.

Reality (valosdg): A jelenlegi helyzet meghatarozasa. Melyek a problémak, és mi-
lyen feladatok vannak?

Options (lehetoség): A cél elérését hatraltatd akadalyok meghatarozasa, amelyet a
lehetséges megoldasi modok feltérképezése kovet.

Way forward/Will (akcioterv): Cselekvési, fejlesztési 1épések meghatarozasa.

A coachingiilés (foglalkozas) lebonyolitasa altalaban hatlépéses folyamat, amelynek
1épései:

¢ a f0 téma meghatarozasa,

¢ atéma kell0 lesziikitése, hogy az iilést akciotervvel lehessen zarni,

¢ a konkrét cél meghatarozasa,

e avaldsag feltérképezése,

e alehetdségek feltarasa,

¢ az akcidterv meghatarozasa. A kdvetkezd iilés a megvalositas értékelésével és a

tanulsagok attekintésével kezd6dik.

3.8. Viltozasra/valtoztatasra iranyulé akcidtervezés a coachingfolyamatban
Utmutaté az eréforrdsok szambavételéhez: C.H.E.C.K.
C — Change — Valtozas

Min szeretnél valtoztatni?

Milyennek képzeled el a megvaltozott helyzetet, magatartast?

Koénnyen, vagy nehezen fog menni?
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Mi sz6l a megvaltoztatandd magatartas mellett és ellene?

H — Help — Segitség, emberi kapcsolatok
Ki fogja tamogatni? Miért?
Ki fogja ellenezni? Miért?
Hogyan érintik a valtozasok a kialakult kapcsolatokat?
Hogyan lehet szovetségeseket szerezni?

E — Effectiveness, emotional — Hatékonysag ¢s érzelmi viszony
Mi lenne a cselekvés leghatékonyabb mddja, formaja?
Mennyire esik nehezedre igy tenni?

Hogyan éled meg érzelmileg?
Mit érzel, ha a jovébeni (megvaltozott) helyzetre gondolsz?

C — Chances — Esélyek
Mekkora a valtozas sikerének/kudarcanak valosziniisége?
Mit lehet nyerni, mit lehet vesziteni?
Aranyban van-e az er6feszités és a kockazat a varhatd eredménnyel?
Tartds vagy atmeneti eredményeket lehet varni?

K — Creativity — Kreativitas
Mi minden jut eszedbe az elgondolt valtozassal kapcsolatban?
Fantazialj!
Idézd fel a folyamatot, a teenddket és a résztvevoket minél konkrétabban és
képszertibben
(Hasznalj kérd6szavakat: ki, mit, miért, hogyan, mikor, meddig, kivel egyiitt stb.)

4. ASZERVEZETI KULTURA ES A CSOPORTNORMA
OSSZEFUGGESEI
4.1. A kultira fogalmarol és értelmezésérol
A ,kultara” a latin ,,colere” igébdl ered, jelentése
1. gondoz, apol, (meg)miivel

2. imad, tisztel — ebbol szarmazik a kultusz, valaminek (isten, hely, személy stb.)
vallasos tisztelete, imadata.

18



A SZERVEZETI KULTURA ES A CSOPORTNORMA OSSZEFUGGESEI

A szervezeti/vallalati kultura az emberek szervezett tevékenységébol fakad. A vallalati
kultira a szervezet tagjainak olyan, értékek altal vezérelt gondolkodasi és magatartasi

crcr

crcr

A szervezeti kultira (mikrokultira) alapvetéen meghatarozza és befolyasolja a
csoportnorma dllapotdt, fejlesztésének lehetdségeit. Ez természetesen forditva kor-
latozottan igaz.

Egy visszahuzo, bizalmatlansagra épitd szervezeti kultaraban lehet ,.kis szigeteket”
kialakitani, ahol egészséges mikrokultira €s szervezeti kultura van, azonban a szervezet
egészével nehézkes lesz igy az egyiittmiikddés, kiilondsen a vezetd szamara.

Az aleghatékonyabb miikddés, ha szervezet egésze folyamatosan fejleszti szervezeti
kulturajat, és ez a mikrokdzosségekben is megjelenik. Erre tobb pozitiv példat lathat-
tunk a pandémia idején, mert egyes szervezetek napok, néha orak alatt tudtak miikddési
modelleket valtoztatni, ami aztan kihatott példaul a munkatarsak k6zotti kommunikaci-
ora, kapcsolatokra is. Sok helyen megjelent és feler6s6dott az eredményorientalt gon-
dolkodas, egymas segitése, ez pozitiv elem volt, ugyanakkor tobb teriileten gyengiiltek
a személyes kapcsolatok.

4.2. Szervezeti kultira meghatarozasok
4.2.1. Geert Hofstede

A nemzeti/tarsadalmi kultira hatdsa a szervezeti struktirara és a szervezet tagjainak
viselkedésére

Az IBM vallalatai: 40 orszagban 117 000 kikiildott kérddiv (70-es évek vége, 80-as
évek eleje)

Hofstede kutatasdnak egyik f6 iranya az volt, hogy megallapitsa, hogy egy vilagcég
sajat szervezeti kultiraja, vagy annak az orszagnak kultiraja a meghatarozo, ahol a cég
mukodik. A cég szervezeti kultiirdja természetesen erdsen hat a munkavallalokra, de az
orszag kulturaja sok tekintetben meghatarozo marad, pl. Indidban a kasztrendszer, vagy
Magyarorszagon az IKEA tegez0s stilusa, amelyet nalunk az iizlet dolgoz6i sem vettek
at a vasarlokkal valo kommunikacioban.
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A nemzeti kultirdkban megmutatkozo kiilonbségek négy {6 dimenzioja

* hatalmi tavolsag
(szervezeti hatalomgyakorlds modja, eszkozei, az ehhez tarsulo magatartasi
szabalyok, az engedelmesség mértéke)

* Dbizonytalansagkeriilés
(a valtozasok mértékével szembeni beallitodas, a bizonytalansdg, a stressz ke-
zelése, a stabilitas sziikséglete)

* individualizmus/kollektivizmus
(egyéni, vagy kozosségi iranyultsagu beallitodasok, cselekvési mintak)

o férfias/noies jelleg
(ramends, ,,macso”, vagy gondoskodo, anyaskodo)

Hofstede tipolégiaja

»PIAC”
e Kis hatalmi tavolsag — gyenge bizonytalansagkertilés
Pl. Svédorszag, Anglia, Egyestilt Allamok, Kanada

,,CSALAD”
e Nagy hatalmi tdvolsag — gyenge bizonytalansagkeriilés
Pl India, Fiilop-szigetek, Szingapur

»JOL OLAJOZOTT GEP”
e Kis hatalmi tavolsag — erés bizonytalansagkeriilés
Pl Németorszag, Ausztria, Finnorszag, Magyarorszag

»PIRAMIS”
e Nagy hatalmi tavolsag — erds bizonytalansagkeriilés
Pl. Olaszorszag, Spanyolorszag, Gérégorszag, Mexiko, Japan

4.2.2. Charles Handy tipologidja
Hatalomkultira
(,,P6khalo”)

A hatalom és befolyds egy vagy néhany személy kezében, kevés adminisztra-
tiv-iigyrendi szabaly, dontések az erdviszonyok fiiggvényében.
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Szerepkultiira
(,,GOrog oszlopcsarnok™)
Funkciok, hataskorok, felelossegek meghatdrozasa, rendszerek, szabdlyok, sze-
repek.

Feladatkultura
(,,Hal6”/,,Racs”)
Munka/feladatorientdcio, projekt/matrixszervezodeés, az erdforrasok feladatok-
hoz rendelése, laza biirokratikus kontroll.

Személyiségkultira
(,,Halmaz”)
Egyenileg dolgozo szakemberek laza tarsuldsa.

4.2.3. Peters—Waterman

A kitling teljesitményt nyujtod vallalatok nyolc megkiilonbdztetd jegye:
1. A cselekvés elsébbsége (cselekvésorientalt elemzés és dontéshozatal).
Szoros kapcsolat a vevikkel, iigyfelekkel.
Onallésag és vallalkozé szellem.
Az emberi tényezokre alapozott termelékenység (a személyiség tisztelete).
El6, a cselekvést athato értékrendszer (kozéppontban: a minéség).
»Maradj a kaptafanal!”
Egyszerii szervezeti forma, kis létszamu kézponti stab.
Szigoru és engedékeny vezetés (a helyzethez, feltételekhez igazodo vezetési
stilus).

NN R WD

4.2.4. Quinn

Quinn két hatékonysagot magyarazd értéket azonositott:
o Osszpontositas
o befelé 0sszpontositas
o kifelé dsszpontositas
¢ Kontroll
o rugalmassag
o szoros kontroll
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Az egyes tipusok jellemz6i

, , Szabadly- Ty Innovdcio-
Tamogato “ y Célorientalt .
orientdlt orientdlt
Kolcsonos
bizalom, fele- | Poziciok tisz- Racionalis Kornyezet
16sség, egyiitt- | telete, mun- tervezés, figyelése,
Jellemzéi mukodes, kamegosztas, | hatékonysag, | kockazatvalla-
Osszetartas, szabalyozott- feladathoz las, kreativitas,
informalis sz6-| sag, irasos | kotddo szobeli | versenyszel-
beli kommuni- | kommunikacié | kommunikacidé | lem, teamek
kacio
. e Rugalmas-
Emberi er6for- Stabilitas, , g’ ,
, . , , sag, allando
. . ras, kohézio, egyensuly, Termelékeny- > ,
Kozponti . o . . készenlét,
, kozszellem | formalis kom- | ség, hatékony- R ,
értéke : , o, , novekedés,
fejlesztése, munikécios sag, profit e
o eréforrasok
tréningek rendszer \
megszerzése
L Célok és azo- ‘s
Legfontosabb Eddig elért ) Lehetéségek
. . . kat megvalo- e
a vezetés Munkatarsak | eredmények o feltarasa és
L . sito részcélok . 1
szamara megorzése o kihasznalasa
teljesitése
Kornyezeti
Német iskola Racionalis kihivasokra
Szervezet- Human - . . 1 , "
1 oes 1 . és biirokracia- célkitlizés valaszt keresd
elméleti hattere Relations .. ,
tanok modelljei nyilt rendszer-

modellek

Forras: Klein Baldazs — Klein Sandor: A szervezet lelke. EDGE 2000 Kiado, 2006. 715-735.
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4.3. A siker kritériumai
A7 S modell

(a MCKINSEY tandcsado cég modellje)

»HARDVER” »SZOFTVER”

+ stratégia + felsébb célok
(superordinate goals)

e struktura munkaero

* rendszerek *  vezetési stilus (style)

*  munkaer (staff)

* képességek (skills)

KULTURA

A siker elérésében egyre nagyobb a szerepe a ,,szoftver” oldalnak. Azok a szervezetek
tudnak hosszl tavon sikeresek lenni, amelyekben jol miikddo alrendszerek és eljaras-
modok vannak, valamint szilard értékrend, megfeleld vezetési stilus van, és stabil, szak-
mailag megfelel6 felkésziiltségli a munkaerd, mely folyamatosan fejlédik.
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