2. A menedzsment alapjai —
Felkészito kérdeések

A 2. ZH-rol

Feladatai az elore kiadott (kidolgozott valaszokat is tartalmazo)
felkészitd anyag altal felolelt témakbol kertilnek sszeallitasra,
az alabbiak szerint:

* max. 25 pont szerezhetg;

+ tesztkérdések: 20 pontért
— igaz-hamis kerdések (1 pont/db),
— feleletvalasztos tesztek (max. 2 pont/db),
— kitoltos tesztek (max. 2 pont/db);

+ 1kifejtos kérdés az eléadas (extra) anyagaibol (5 pont).

Megirasara 20 perc all rendelkezésre.
El6adasokon plusz pont szerezhetd (max. 5 pont, 25 pontig).




2.1. A szervezetek és a menedzsment

1. Definialja a szervezet fogalmat, és mutassa be legfontosabb jellemzgit!

Szervezetnek neveziink — legtdgabb értelmezésében — bdrmely, emberek k6zds tevékenysége révén
kialakult tdrsadalmi formdcidt. Tobb ember egylttm(ikodésére, igy a szervezet létrejottére akkor
van szikség, ha a kitizott cél megvaldsitdsa vagy a feladat elvégzése meghaladja az egyén
lehetdségeit, kapacitasat (Griffin, 2011).

e Minden szervezet legfontosabb jellemz&je — azon tul, hogy tobb emberbdl all — az, hogy
rendelkezik valamilyen céllal. A szervezet a rendelkezésére all6 eszkozeit és embereit a cél
(célok) elérése érdekében mozgdsitja.

o Alegtobb szervezet torekszik arra is, hogy hosszabb idén keresztiil fennmaradjon, tobbnyire
az alapitdk kivaldsa utdn is. Ez aldl kivételt jelenthetnek az ad hoc szervez6d6 bizottsagok
(projektszervezetek) vagy példaul a hatarozott idGtartamra létrejové stratégiai szOvetségek.

o A szervezeteknek eredményesen és hatékonyan kell mikoédniiik. Mig az el6bbi a célok
elérését, az utdbbi azok gazdasdgos megvaldsitasat jelenti.

2. Definidlja a menedzsment fogalmat és mutassa be a funkciodit, a kozottiik 1évé kapcsolatokkal
egyiitt!

A fenti kovetelmények magukkal hozzak a menedzsment sziikségességét, amely egy szervezet
emberi, pénziigyi, fizikai és informdcids erlforrdsai tervezésének és a kapcsolodo déntések
meghozataldnak, az eréforrdsok szervezésének, vezetésének és iranyitdsdnak folyamata a szervezet
céljainak eredményes és hatékony megvaldsitdsa érdekében (Griffin, 2011).

A menedzseri munka négy olyan meghatarozd tevékenységet, ugynevezett menedzsmentfunkcidkat
foglal magaban, amelyeket minden menedzser tevékenységében fellelhetiink (lasd 2.1. dbra).

e A tervezés azokat a tevékenységeket jelenti, amelyek segitségével a menedzsment a
szervezet jovObeli miikodésére vonatkozd célokat tlzi ki, és dont a sziikséges
tevékenységekrél és er6forrasokrdl, azaz arrdl, hogy kinek, mit, mikorra, milyen eszk6zok
felhasznaldsaval és sorrendben kell megtennie.

e A szervezés az a menedzsmentfunkcié, amely az elvégzendd feladatok, illetve az azokat
elvégz6 emberek és egyéb erGforrasok csoportositdsa, elrendezése és Osszekapcsoldsa
annak érdekében, hogy az érintettek a legeredményesebben tudjik elvégezni a munkat.

e Az irdnyitds a kovetelmények felallitdsat, azok megvaldsuldsanak ellendrzését, az
eredmények értékelését és az esetleg sziikséges korrekciok végrehajtasat jelenti.

e A vezetés a szervezeti tagok viselkedésének tudatos befolyasoldsa, hogy azok a
meghatdrozott célok eléréséért tevékenykedjenek. Ilyen mddon a vezetés — a szervezet
kozos értékeken alapuld jovGképének megvaldsitasaval és kialakitasaval — kdzvetlendl a
szervezetben levé emberekre 6sszpontosit azok motivacidjanak kialakitdsan és fenntartasan
keresztul.

Tervezés T4_><

Sterverés | -— Vezetés

Iranyitas  —<— J
— \—/

2.1. ébra: A menedzsment funkcioi (Pataki, 2002, 14 alapjdn)
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3. Ismertesse a _menedzsment és a vezetés, illetve a menedzserek és a vezeték kozotti

kiilonbséget!

A menedzsment, a vezetés és az iranyitas tehat nem szinonimak, barmennyire is 6sszekeverik ma
még Magyarorszagon ezeket a fogalmakat. Ha valakit vezetének neveziink, akkor ezzel azt
hangsulyozzuk, hogy kovet6i vannak, akik félott hatalmat gyakorol. A szervezetekben lehetnek
informdlis vezet6k is, akik informalis hatalomforrasok (példaul szaktudas, tekintély) alapjan masok
tevékenységét, magatartdsat befolydsoljak. A menedzser ennél tobbet tesz: a vezetés mellett tervez,
szervez és iranyit is, a menedzser a szervezetben formdlis hatalmi eszk6zokkel bir, azaz legitim joga
van masok tevékenységének befolydsoldsdra. Ha tehat valakit menedzsernek neveziink, akkor
tevékenységének egészét hangsulyozzuk, nem csupan azt a részét, amellyel kozvetlenil beosztottai
viselkedését befolydsolja (Pataki, 2002). A vezet6nek és a menedzsernek egészen mas a hozzadllasa
és az alkalmazott eszkdztéra is (Kotter, 2013).

1. tabldzat: menedzserek és a vezeték kozétti legfébb kiilénbségek (Kotter, 1999)

IMENEDZSEREK VEZETOK

A dolgokat helyesen csinaljak. A helyes dolgokat csinaljak.
A hatékonysag érdekli 6ket. A hatas érdekli Gket.
Fenntartjdk a rendszert, adminisztralnak. Ujitanak, fejlesztik a rendszert.
A strukturara fokuszalnak. Az emberekre fokuszélnak.
Az ellenGrzésre alapoznak. A bizalomra alapoznak.
Szervezik az embereket. Irdnyt mutatnak az embereknek.

A stratégiat, a felépitést és a rendszert helyezik
& P y A filozéfiat, az alapértékeket és a kozos célt

el6térbe.
Rovid tavon gondolkodnak. Hosszu tavon gondolkodnak.
Azt kérdezik, mikor és hogyan. azt kérdezik, mit és miért.
Elfogadjak a status quo-t. Megkérddjelezik a status quo-t.
A jelenre koncentralnak. A jovére koncentralnak.

A labuk elé néznek. A horizontot nézik.
Kidolgozzak a lépéseket és az Utemtervet. JovBképet, stratégiat adnak.
Szeretik a rendet és a kiszamithatdsagot. Szeretik a valtozast.

Kerulik a kockazatot. Felvallaljak a kockazatot.

Motivéljak az embereket a feladatra. Véltoztatadsra serkentik az embereket.
Kiaknazzak a f6nok-beosztott viszonyt. Az egyenrangusagot hangsulyozzak.
Elvarjak, hogy a tobbiek teljesitsenek. Elérik, hogy a tobbiek kovessék Sket.

Szervezeti keretek kozott mikodnek. Torvények és . Lo o
) . Szervezetei kereteket athagva mikoédnek.
szabalyok alapjan.

Pozicidjukat mastodl kapjak. Vezet6 szerepiliket maguk vivjak ki.

4. Ismertesse és roviden jellemezze a menedzseri készségeket!

A menedzsereknek kiilonboz6 készségekre van sziikségik a feladataik elldtasahoz. A legfontosabbak
a technikai, a human és a konceptualis készségek (Katz, 1974), melyek mellett még a diagnosztikai, a
kommunikacids, a déntéshozéi és az id6gazdalkodasi készségek is kiemelked6en fontosak (Griffin,
2011).

A technikai készség a szervezet munkdjaban alkalmazott médszerekkel, folyamatokkal, eljarasokkal,
fizikai objektumokkal kapcsolatos szaktudds, az adott (mUszaki, informatikai, szamviteli stb.)
szakterileten vald jartassag, mely az alsd szintli menedzsereknél rendkiviil fontos. A human készség
az emberekkel és csoportokkal valé egylttm(ikédés, a csapatmunka, a masokkal valé banasmadd, az
emberek bedllitottsdganak és érdekeinek érzékelése, illetve megértése, valamint az emberek
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szamara biztonsagot nyujté és véleményik kifejezését lehetévé tevs kérnyezet megteremtésének
képessége. A menedzseri munka 0Osszetettségéb6l fakaddan igen sokféle személlyel kell
egyuttmukodni: beosztottak, kollégak, vezetdk, beszalliték, vevik, befekteték stb. A konceptualis
készség pedig a szervezetrdl alkotott atfogd kép atlatasanak, a szituacio szignifikans elemeinek
felismerése, az elemek kozotti 6sszefliggések (példaul a szervezet egyes funkcionalis részterileteinek
egyuttmikodése, a szervezet és a kérnyezet viszonya, a szervezet egyik részében lezajlé valtozdsnak
a szervezet mas részeire gyakorolt hatdsa) megértésének képessége. A menedzseri alkalmassag fenti
harom tényezGje kozil a technikai készség a tervezés — szervezés — iranyitas hdarmasanak
elvégzéséhez sziikséges. A human készség teljes egészében a vezetéshez kell, mig a konceptualis
készségre mind a négy menedzsmentfunkcidé gyakorlasahoz sziikség van. A menedzsment kilonb6z6
szintjein mas és mas a menedzseri funkcidk, illetve a képességek sulypontja. Mig a technikai készség
elsGsorban az alsébb menedzsment szinteken keril el6térbe, addig a konceptualis készség a
legfelsGbb szinteken hangsulyos (Pataki, 2002).

A diagnosztikai készségek révén képesek a menedzserek kivalasztani az adott szitudciéhoz legjobban
il megoldast. Az orvosi diagndzisok feldllitdsdhoz hasonléan, a menedzserek is a ,tinetek”
elemzése és a lehetséges kivaltd okok meghatdrozdsa révén tudjdk meghatarozni, tanulmdnyozni,
majd megoldani a problémadkat. A kommunikacids készségek mind a hatékony informacidkozvetités,
mind az otletek és informacidk befogadasara utalnak. E készségek révén képesek a menedzserek a
beosztottakkal tudatni a tennivalékat és az elvarasokat, egylittmUkddni kollégaikkal, tovabba
megfelel6en tajékoztatni a felsG(bb) vezetSket. Ezen kivil a kommunikacios készségek segitik masok
aktiv meghallgatasat és a kiilonboz6 irdsos dokumentumok valds tartalmanak (akar bujtatott)
megértését. A dontéshozdi készségek a problémak helyes felismerésének, a lehetGségek
meghatdrozasanak, majd a megfelel6 lépések kivalasztasanak és a megolddasok megtaldlasanak
Osszességét jelentik. A menedzserek sem hoznak mindig j6 dontéseket, de a hatékony menedzserek
legtobbszor jol dontenek. A nem megfelelé dontések esetén is hamar felismerik a hibat, és gyorsan
korrigdljdk a helyzetet. Az id6gazdalkodasi készségek a munka priorizalasanak, a hatékony
munkaszervezésnek és a megfelel6 mérték( delegdlasnak a képessége. A menedzserek gyakran
olyan tevékenységekkel foglalkoznak az igazan fontos tennivaldk helyett, melyek elhalaszthatok vagy
delegalhatdk lennének (Griffin, 2011).

5. Mely f6 szakaszokra bonthaté a menedzsment fejl6dése?

A menedzsment torténetének alakuldsa tobb f6 szakaszra bonthaté: a korai (tudomanyossag el6tti),
a tudomanyos menedzsmentelmélet (klasszikus irdnyzat), az emberkdzpontlu iranyzatok, a
menedzsmenttudomanyi megkozelités és a szintézis (integrativ irdnyzatok) idGszakaira (lasd 2.2.
abra).

1970-

1960- Korunk menadzsmént-
Integrativ iranyzatok kihivésal
1940-
Menedzsmenttudomany:
megkozelites

sRendszerelmélet irdnyzat 1960
oSitudcioeiméleti iranyzat 1970
1930

Emberkozponty iranyzatok

sEmberi kapcsolatok iranyzat 1930-1950

sMagatartistudomanyiiranyzat 1950

1890-1940
Klasszikus iranyzat

eTudomanyos menedzsment 1890

oilasszikus srervereteimélet 1910

2.2. dbra: A menedzsmentiranyzatok fejlédése
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6. Mely iskoldk tartoznak a klasszikus irdnyzathoz? Roviden jellemezze is ezeket!

A klasszikus iranyzat korszakat — amikor mar megjelent a tudomanyos szemlélet — a gépek, a
futdszalag melletti nagyardnyu fizikai munka jellemzi. Az irdnyzat két alapvet6 iskolat foglal
magaban:

e A tudomanyos menedzsmentiskolat (Scientific Management Movement): itt elsésorban a
munkavégzés hatékonysaganak novelése all a fokuszpontban. Arra a feltételezésre épill,
hogy a leghatékonyabb munkavégzés elGirhaté a munkafolyamatok megfigyelése, a mérési
eljarasok alkalmazdsa, az adatok elemzése alapjan. Jeles képviselGi Frederick Winslow
Taylor, Henry Ford, Frank és Lillian Gilbreth, Henry Gantt, illetve Harrington Emerson.

o A klasszikus szervezetelmélet iskolajat (Administrative Management): az iskola képvisel6i
(akik els6sorban gyakorlé menedzserek voltak) ugy vélték, hogy a szervezeteket sikeresen
lehet mikodtetni termelékenység- és hatékonysagnovelé elvek gyakorlata révén.
Kiemelked6 képvisel6i Henry Fayol és Max Weber.

2.2. tabldzat: A tudomdnyos menedzsment irdnyzat f6ébb tudnivaldi (Griffin, 2010 alapjdn)

TUDOMANYOS MENEDZSMENT

A (z egyéni) munkavégzés hatékonysaganak emelése.

LEGFONTOSABB ELVEK, Tudomanyos moddszerek haszndlata ,az egyetlen legjobb mddszer”
MODSZEREK meghatarozasara.

A munkafeladatok vizsgdlata, a kivalasztas és betanitds szerepének
hangsulyozasa.

A termelékenység és hatékonysdg javitasa.

UJDONSAGOK, Tudoményos elemzések (mozdulat- és idGelemzés) alkalmazésa a
EREDMENYEK munka vildgaban.

Teljesitményhez kotott bérezés (darabbér és id6bér) bevezetése.

Frederick W. Taylor, Frank és Lillian Gilbreth, Henry Ford, Henry Gantt,

KEPVISELOK )
Harrington Emerson

Leegyszer(sitett motivacios feltételezések.

A munkdsokra ugy tekintettek, mint egy eszkdzre, a munkafolyamat
egyik elemére.

Stabil kornyezeti feltételek, egyszerl szervezeti viszonyok kozott
érvényes.

KORLATOZASOK

2.3. tabldzat: A klasszikus szervezetelmélet iranyzat f6bb tudnivaldi (Griffin, 2010 alapjdn)

KLASSZIKUS SZERVEZETELMELET

LEGFONTOSABB Az egész szervezet sikeres miikddésére koncentralas.

ELVEK, MODSZEREK Fayol-féle 5 vezetési funkcio elkllonitése, 14 szervezési alapelv.

UJDONSAGOK, A menedzsmentre szakmaként tekint, amely tanithatd és fejleszthetd.

EREDMENYEK Széles korben hasznalhaté menedzseri eljarasok.

KEPVISELOK Henri Fayol, Max Weber

Az altalanos méddszerek csak bizonyos (kérnyezeti, technoldgiai vagy
személyi) feltételek esetén alkalmazhatok.

KORLATOZASOK




7. Kikhez kéthet6 elsésorban a tudomanyos menedzsment? Réviden ismertesse munkdassagukat
és eredményeiket!

A tudomanyos menedzsment létrejotte szorosan kapcsolédik az ipari termelékenység novelésére
iranyuld torekvésekhez. A munkaszervezésben és a termel6 munka irdnyitdsdban Uj médszereket és
eljdrasokat dolgoztak ki, illetve alkalmaztak.

A menedzsment szellemi atyja Frederick Winslow Taylor (1856-1917), amerikai gépészmérnok,
akinek nevéhez tébb fontos mdszaki taldlmany is kotSdik. Taylor a termelGliizemben folytatott
munka, tehat alapvetéen a fizikai munka megszervezését és iranyitasat igyekezett tudomanyos
alapokra helyezni. Az emberekre a gép részeként, annak kiszolgaléjaként tekintett, a csoportmunkat
(a tarsas logas elkerilésének érdekében) ellenezte. Taylort egész életében elsGsorban az
foglalkoztatta, hogy miként lehetséges Ugy novelni a termelés hatékonysagat, hogy az ne csupan a
fajlagos koltségek csokkentését eredményezze, hanem egyuttal a munkasok keresete is néjon a
nagyobb termelékenység révén. Meg volt gy6z6dve arrél, hogy tudomanyos modszer alkalmazasaval
a termelékenységnovekedést anélkil is elérhetik, hogy ehhez még tébb emberi energiat kellene
befektetni. Taylor munkassagaval lefektette a mai munkaszervezés alapjait, 6 végezte az elsé
munkahelyi ergondmiai vizsgdlatokat. M(ivezet6ként vizsgdlni kezdte az embereket, hogy kinek
mennyi ideig tart egy-egy feladat megoldasa, ezutan minden folyamatot részelemeire bontott, s
meghatdrozta, hogy mennyi id6 alatt kell elvégezni egy-egy elemet. Kikisérletezte az optimalis
munkamddszert, terhelést, pihenSket, a szerszamok optimalis kialakitdsat, valasztékat. O végezte az
els6 alkalmassagi vizsgdlatokat a munkaerd kivalasztasara, és 6 rendszeresitette a dolgozdk
betanitdsat és tovabbképzését. Taylor — moddszere révén — gyakran 250-300%-0s
teljesitményndvekedést is el tudott érni 60-70%-kal kevesebb selejttel és 50% kordili
koltségcsokkentéssel. Moddszereinek bevezetése néha jelentds elbocsatasokkal jart, viszont a
megmaradt dolgozok keresete 60-90%-kal megné6tt, munkaidejik lerovidilt, munkdjuk kevéshé
farasztd, az egészségiikre kevésbé artalmas lett. Az akkoriban megszokott linedris szervezeti
struktdra mddositasaval (a munkairoda létrehozasaval, az lizemi vezetés atalakitasaval, valamint az
altaldanos munkafeliigyelS kijelolésével) megalapozta a funkcionalis szervezeti struktura létrejottét,
valamint a szakmai funkcidk elkiilonitésével megjelent a minGségellenérzés intézménye (Taylor,
1983).

Taylor alapelvei:

o A munkavégzés mdédjat tudomdnyosan kell elemezni, a kordbbi hiivelykujj-szabalyok helyett
az optimalis médot kisérleti Uton kell meghatarozni.

o A dolgozdk kivalasztasat, betanitdsat objektiv, tudomanyos mddszerekkel kell végezni.

e A beosztottak folyamatos felligyelete annak érdekében, hogy a munka a kifejlesztett
tudomanyos elvek szerint folyjék.

e Avezet6 (menedzser) és a munkas feladatait, illetve felelGsségeit el kell kiiloniteni.

Henry Ford (1863-1947) amerikai lGzletember, autdgyaros, aki kidolgozta a tomeggyartas elveit. A
taylori munkaszervezési elveket 6 (Ultette at a legteljesebb mértékben a gyakorlatba.
Tevékenységének vilagszerte ismertté valt eredménye a szalagszerli gyartds, amelyet a
termelésszervezésben 1909-t6l valdsitott meg. Legfontosabb eredményei a kbvetkezk voltak:

o A futdszalag sebességének meghatdrozdsa feleslegessé tette az addigi teljesitménybérezést,
és igy Ford a szalag mellett dolgozdknak id6bért (6ra-, illetve napibért) fizetett.

e A korabban elterjedt rendkivil hosszd munkanapok helyett napi 8 6ra munkat irt el6.

e A futdszalagok szervezése soran alkalmazta Taylor munkaszervezési mddszereit a szerelési
mveletek racionalizalasara.

o A futdszalagos szereléssel U elveket érvényesitett a munkaszervezésben. A hagyomanyos,
azaz mUhelyrendszer(i termelésben a munkadarabot viszik a gépekhez, azaz az ,elhozatal”
anyagmozgatasi rendszere dominal. Ford forditva gondolkodott, igy bevezette az , odavitel”



rendszerét: a gépeket vitte a munkadarabokhoz a futdszalag mellé, azaz munkafolyamatok
|épéseinek megfelel6en helyezte el a berendezéseket, a munkadarab pedig a szalagon
haladt.

e Felismerte az id6tényezd fontossagat, hiszen a futdszalag bevezetése az atfutasi id6
radikdlis csOkkentését is szolgalta. Pontos kooperacids beszdllitast és alkatrészgyartasi
hatdrid6ket irt el6. Ezzel lehetévé valt a termelési készletek és azok koltségeinek
szamottevd csokkentése.

e Arra torekedett, hogy a konstrukciés munkan keresztliil szlkitse az anyag- és
alkatrészvalasztékot, vagyis kevesebb fajta anyaggal és alkatrésszel kelljen dolgozni (erre j6
példa, hogy a T-modellt kezdetben mindbdssze egy szinben — feketében — lehetett
megvasarolni).

8. Kik a tudomanyos menedzsmentiskola Tayloron és Fordon kiviil ismert képvisel6i? Réviden
mutassa be tevékenységiiket!

Frank és Lillian Gilbreth (1868-1924 és 1878-1972) amerikai mérnokok voltak. Taylor kovet&iként
munkatanulmanyozdssal foglalkoztak, és tovdbbfejlesztették a mozdulatelemzést. A folyamatok
egyszerUsitésével, a felesleges mozdulatok kikliszobolésével, a mozdulatok Ujszer(i kombindacidjaval a
kémlvesek munkdjaban 200%-os teljesitményjavuldst értek el.

Henry Gantt (1861-1919) amerikai mérnok, Taylor kdzeli munkatarsa volt, aki egy olyan abrazolasi és
tervezési technikat alakitott ki, a Gantt-diagramot, amely szemléletesen mutatja meg a tervezett
munkafolyamatok és az egyes |lépések elvégzéséhez sziikséges idGket és azok 6sszefliggéseit. Ez a
technika mindmaig haszndlatos a tevékenységek tervezésében és ellenGrzésében.

Harrington Emerson (1864-1945), amerikai tanacsadd, az eréforrdsok hatékony felhasznaldsara
vonatkozo elveket fogalmazott meg. Véleménye szerint a menedzseri tevékenységben is ajanlatos a
tudomanyos, objektiv és tényszer( elemzéseket hasznalni. Vilagos célok megfogalmazasa, a részek
és az egész 6sszhangjanak figyelemmel kisérése, sztenderdizalt médszerek és eljarasok alkalmazasa,
valamint a sikeres feladatmegoldashoz jutalmak tarsitdsa noévelik a hatékonysagot, csokkentik a
raforditasokat. Szerinte a vasuttarsasag 1 millié dollart takarithatna meg naponta, ha alkalmaznd a
tudomanyos menedzsment mddszereket.

9. Kikhez kéthet6 elsGsorban a klasszikus szervezetelmélet? Roviden ismertesse munkdssagukat

és eredményeiket!

Henry Fayol (1841-1925) francia banyamérndk volt. Mig Taylor a menedzsment médszertananak,
addig Fayol az elméletének alapjait rakta le, a klasszikus szervezetelmélet alapitdatyjaként tartjak
szamon. Elssorban a vallalat menedzsmentjének munkajdra koncentralt. O fogalmazta meg
els6ként az iparvallalatok mikddésének tevékenységi teriileteit, valamint a menedzsment funkcioit
és a menedzselés alapelveit. Ezzel meginditotta a vezetési funkcidk értelmezésére és
csoportositasara irdanyuld kisérletek hosszi sorat, amely prébdlkozdsok mdig sem jutottak
nyugvopontra.

Elméleti munkdassaga a kovetkez6 f6bb részekre oszthato:

e Az iparvéllalatok mi(ikodésének tevékenységi teriileteinek elkiilénitése: technikai,
kereskedelmi, pénziigyi, biztonsagi, szamviteli és menedzseri tevékenységek.

e A menedzsmentfunkciok megfogalmazasa: tervezés, szervezés, utasitds, koordinalas,
irdnyitas.

e A menedzselés 14 alapelvének (a ,fayoli principiumok”-nak a) megfogalmazasa, amelyek
alkalmazasa a menedzsment funkcidinak megfelel§ ellatasahoz sziikséges.



»Fayoli principiumok”:

1. Munkamegosztds: a hataskorok elkilonitése, a tevékenységek specializacidja (erdteljes
szakosodas) a hatékonysag novelése érdekében.

2. Hatalom: amelynek forrdasa a beosztds és a személyes tekintély — a menedzser joga (és
egyben hataskori kotelessége) az utasitdskiadds a munka elvégzése (elvégeztetése)
érdekében.

3. Fegyelem: a megallapodott szabalyok betartdsa és betartatdsa.

4. Egyszemélyi vezetés: egy dolgozd csak egy menedzsert6l kapjon utasitdst, és csak neki
szamoljon be, mert az egy beosztott—tdbb f6nok csak konfliktusokhoz, zavarokhoz vezet.

5. Aziranyitas egysége: mindenki, aki egy feladaton dolgozik egységes iranyitds alatt dolgozzon;
egy projekt—egy menedzser, azaz egyetlen személy koordindlé, irdnyitd tevékenysége
biztosithatja csak a kiilénb6z6 eljarasmaédok, politikdk konfliktusainak elkeriilését.

6. Az egyéni érdek aldrendelése az egésznek: az alkalmazottak, csoportok érdekei nem
kerllhetnek a szervezet mint egész érdekei folé.

7. Bérezési iranyelvek: a javadalmazds legyen igazsagos, a teljesitménnyel aranyos
(teljesitménybérezés, prémium, joléti juttatasok a relativ igazsagossag jegyében).

8. Centralizdcio: a hataskoroket a felel6sségnek megfeleléen kell delegdlni; a beosztottak
kapjak meg a munkajuk elvégzéséhez sziikséges hataskort (hatalmat), de a végsd feleldsség a
menedzsereké legyen, azaz a centralizdcid és decentralizacié mértékében meg kell talalni a
kedvezs ardnyokat.

9. Egységes szolgalati ut: a vezetSk lancolata — azaz a legfels6 szintl menedzsertdl kiindulé
utasitasok, rendelkezések és a hozza érkezé jelentések ,Utvonala” — egyértelm(i és folytonos
legyen.

10. Rend: a munkakorok tartalma és kapcsolata mas munkakordkkel egyértelmden legyen leirva,
vildgos munkakori leirdsokkal, azaz mindenkinek és mindennek legyen meg a meghatarozott
helye a szervezeten beliil.

11. Méltanyossag: a menedzserek és beosztottak méltanyos és korrekt kapcsolatokat tartsanak
fenn, a rogzitett szabdalyokat igazsdgosan és az egyenlGséget szem el6tt tartva kell érvényre
juttatniuk.

12. Allandé személyzet: fontos a stabilitds a munkaeré-allomanyban (lényeges a lojalitds), a
fluktuacié (munkaer6-forgalom) magas ardnya karos a szervezeti miikodésre.

13. Kezdeményezés: alulrél jov6 javaslatok bdatoritdsa az adott munkakor keretein beldl,
0sztonz6 javaslattételi rendszer kialakitasa.

14. A dolgozdk egysége: a menedzsment torekedjen a harmdnia (az egyéni-, csoport- és
szervezeti célok egysége, 6sszehangoldsa), a kozosségi (vagy team-) szellem megteremtésére
és tamogatdsara.

Max Weber (1864-1920), a szociolégia tudomanyanak kiemelkedé német képviselGje, sokoldalu
tudéds volt. A menedzsmenttudomany szamara elsGsorban a weberi birokratikus szervezetfelfogas
bir jelent6séggel. Szerinte a blirokratikus a lehet6 legjobb miikddési mdd, amely leginkabb lehet6vé
teszi a racionadlis, az ésszer(i alkotd tevékenységet. Ez a felfogas gyokeresen eltér a birokracia
pejorativ értelmezésétél. A bilrokracia alkalmas arra, hogy stabilitasban, fegyelemben,
megbizhatdsagban felilmuljon minden mas szervezeti format. A burokratikus szervezetek nélkil
megoldhatatlan a tomegméret(i igazgatds, altaluk viszont hatékonyan, tehat gazdasagosan
biztosithaté a pontos és gyors ligyintézés. A Weber altal racionalisnak tekintett ,idedlis szervezetet”
a kovetkezd ismérvek jellemzik:

e pontosan roégzitett munkamegosztas,

e nagyfoku szabalyozottsag,

o egyértelm( ala- és folérendeltség, jol kidolgozott hierarchia,

e aktaszerlség, nagyfoku irasbeliség,

e szakmai hozzaértés, hivatastudat,

e személytelenség, targyilagossag.



10. Mely iskolak tartoznak az emberkozpontu irdnyzatokhoz? Réviden jellemezze is ezeket!

Ezek az irdnyzatok megkérddjelezték a klasszikus irdnyzatok egyes ,antihumanus” alapelveit. Az
emberek menedzselésére vonatkozdan két iranyzat alakult ki:

e Az emberi kapcsolatok irdnyzata (Human Relations Approach): ehhez az iskolahoz
els6sorban a Hawthorne-i kisérletek nyujtottak alapot, flz6dnek, szemléletiik szerint, a
termelékenységre az emberek kozotti kapcsolatok, valamint a pszichés és szocialis tényez6k
is hatnak. Jeles képvisel6je George Elton Mayo.

e A magatartastudomanyi iranyzat (Behavioral Science Approach): a szocioldgia, pszicholdgia
és a menedzsmentismeretek fejlédése révén a Il. vilaghdborat kovetd idészakban egyre
hatarozottabban kdrvonalazédott szervezeti tudomanyag, amely célul tlizte ki az egyéni, a
csoport- és szervezetszintli magatartds vizsgalatdt a szervezeti lét feltételei kozott.
JelentGsebb képviselSi Douglas McGregor, Kurt Lewin, Abraham Maslow, Chester Barnard és
Herbert Simon.

2.4. tabldzat: Az emberi kapcsolatok irdnyzata f6bb tudnivaldi (Griffin, 2010 alapjdn)

EMBERI KAPCSOLATOK IRANYZATA

Az informalis csoportok befolydsoljdk a termelékenységet és a
viselkedést.

LEGFONTOSABB ELVEK,
. A csoportkohézid, statusz és normak 6sszefliggnek az eredménnyel.
MODSZEREK

A szocialis igények megelG6zik a gazdasagi igényeket.

UIDoNSAGOK, T SR
A pszicholdgiai és szocialis folyamatok befolyasoljak a teljesitményt.

EREDMENYEK

KEPVISELO George Elton Mayo

A kutatdsok megcafoltak azt az egyszer( feltételezést, hogy a boldog

RUBENRZ SR alkalmazottak produktivabbak.

2.5. tabldzat: A magatartdstudomdnyi irdnyzat fébb tudnivaldi (Griffin, 2010 alapjdn)

MAGATARTASTUDOMANYI IRANYZAT

‘ LEGFONTOSABB ELVEK, Az emberi magatartds komplexitasara helyezi a hangsulyt.
‘ MODSZEREK Interdiszciplindris alapokra épit.

Betekintést nyujt a motivacio, a csoportdinamika és mas interperszonalis
folyamatok szervezeti megvaldsuldsaba. Rairanyitja a vezetdk figyelmét
ezekre a kritikus folyamatokra.

Vitattdk a nézetet, hogy a munkavallalék eszkdzok, azt a meggy&z6dést
vallottak, hogy a dolgozdk értékes eréforrasok.

UJDONSAGOK,
EREDMENYEK

Maslow-féle sziikségleti hierarchia modell, McGregor X-Y elmélete.

Douglas McGregor, Abraham Maslow, Kurt Lewin, Chester Barnard,
Herbert Simon

Az egyéni viselkedés komplexitdsa miatt nehéz megjdsolni pontosan az
alkalmazottak viselkedését.

KEPVISELOK

KORLATOZASOK A vezetGk egy része nem fogadja el nézeteiket.

A kutatdsi eredményeket gyakran nem kozlik a gyakorld vezet6k szamara
érthetd formdban.




11. Hogyan jellemezhetd az emberi kapcsolatok irdnyzat?

Azt, hogy a munkdsok emberi kapcsolatainak javitasa fontos termelési tényezd lehet, egyes
vallalkozék mdr az iparosodas idején felismerték. Vezetési ismeretként viszont csak a XX. szadzad
elején jelentek meg, s a Il. vildghaborut kovet6 idészakban teljesedtek ki a vezetéstudomanyban az
Ugynevezett Human Relations iranyzat tedridi. A kozos t6r6l fakadd, de szertedgazd
megkozelitéseket alkalmazé kutatdk és vezetéstudomanyi munkdik igen széles kore sorolhatd be
ebbe a neoklasszikusnak is nevezett irdnyzatba.

F6bb jellemzéi:

e Az emberi kapcsolatok irdnyzatanak képvisel6i felhivtdk a figyelmet az egyének meghatarozo
szerepére a szervezet sikereiben vagy bukasaban.

e Elfogadtdk a klasszikus iranyzat elveit, de javasoltdk az egyének magatartasbeli
kiilonbségeinek és a csoportok egyénekre gyakorolt hatasainak figyelembevételét.

e A munkavégzés tarsadalmi kdrnyezetére koncentraltak.

e Az iranyzat alapja: a Hawthorne-i kisérletek, melyek soran megallapitottak a pszicholdgiai és
szocioldgiai tényez6k fontossagdt a munkahelyen.

12. Kihez kothetd els6sorban az emberi kapcsolatok iranyzat? Roviden ismertesse munkdassagat

és eredményeit!

George Elton Mayo (1880-1949) amerikai pszicholdogus, az informalis csoport és a szocioldgiai

e sz

volt attoré.

Mayo és munkatarsai a Hawthorne-i kisérletek soran (1927-32) bekapcsoldodtak a Western Electric
Company Chichago-i Hawthorne Works lizemében folytatott, a munkakoériilmények (megvilagitas
er@ssége, munkanap és pihendidé hossza, fizetési rendszer) munkateljesitményre vald hatasait
kutaté vizsgdlatokba. E kisérletek eredményei vezettek az ,,emberi kapcsolatok” munkaban bet6ltott
jelent6ségének ,,tudomanyos értékil” igazoldsahoz és a szervezetpszicholdgia kibontakozasahoz.

Mayo a varakozasokkal ellentétes, igen sajatos eredményre jutott a kisérletei befejeztével: a
termelékenység a javitott feltételeknek (munkakoérilményeknek) megfelel6, magasabb
(megnovekedett) szinten maradt akkor is, amikor a korabbi kedvez6tlenebb feltételeket
visszadllitottak. Ezt a jelenséget nevezték el Hawthorne-effektusnak, amelynek magyarazataként
egyértelmivé valt, hogy a termelékenység novekedését — az eredeti elképzelés helyett, illetve
mellett — olyan tényez6k hatarozzak meg, mint a — kisérlet soran — javuld koézhangulat, a
menedzsment kiemelt odafigyelése, a dolgozdkkal valé foglalkozas, a munkacsoport tagjai kozotti és
a vezetbkkel vald kapcsolat javulasa, a munkacsoport tagjai altal ,,elfogadott” csoportnormahoz vald
igazodas stb. Az alkalmazottak munkahelyi magatartdsa tehat nem egyszerld ok-okozati
Osszefliggések eredménye, hanem kiilonbo6z6 tényezék komplex egyiittese altal meghatarozott, azaz
az emberek munkateljesitményét lélektani és szocioldgiai tényezbk is alapvetéen befolyasoljak.

Felismerték, hogy az ember olyan tdrsas lény, aki jobb szocidlis légkérben egyértelmien jobb
teljesitményt nyujt. A munkahelyen kis informalis, tarsadalmi csoportok léteznek, amelyeknek
sajatos céljaik és normdik vannak, s amelyek informalis vezet6kkel és kapcsolatstrukturaval
(szociometriaval) rendelkeznek, igy e kiscsoportok attitlidje befolyasolja az emberek (a tagok)
teljesitményét. Kovetkezésképpen a hatékonysdgra torekvé vezetének mindig foglalkoznia kell a
beosztottak emberi problémadival, ismernie kell az altala irdnyitott csoport jellemzG6it ahhoz, hogy
feltarja, megértse az egyének hajtder6it, motivacidit, specidlis sziikségleteit és elégedettségének
forrasat. Ezen iranyzat szerint a vezet6 a demokratikus vezetési stilussal érheti el a legjobb
eredményeket, alapvetd feladatava valik a j6 munkahelyi [égkdr megteremtése.
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13. Jellemezze a magatartastudomanyi iranyzatot!

A XX. szdzad eleje a pszicholdgia nagy évtizedeit hozta magaval. A szervezeti életben is
felhasznalhaté alkalmazott pszicholédgiai eredmények nem sokdig varattak magukra. Az 1930-as, '40-
es években [atvanyos eredmények sziilettek az emberi viselkedés megértése, a csoportdinamika és a
szervezeti személykozi viszonyok leirdsa tertiletén. Tudomanyos eszkdzok és mddszerek segitségével
tanulmdnyoztak az emberek viselkedését a szervezetben, és ennek alapjan kovetkeztetéseket,
alkalmazasi javaslatokat dolgoztak ki a menedzsment szdmdra. Az irdnyzat képviselGi ugy vélték,
hogy a menedzsment funkciondlis vizsgalata leirdsokat eredményez, ami nem igazdn jarul hozza
annak elemzéséhez és megértéséhez, hogy mit tesznek valéjdban a menedzserek. A klasszikus és az
emberi kapcsolatok irdnyzatanak képvisel6i tulsdgosan leegyszer(sitve kezelik az emberek szerepét a
szervezetben.

Interdiszciplinaris eszk6zoket alkalmaztak, amelyek szamos tudomanydgra épiiltek, de legfGképpen a
kovetkez6kre:

e Pszicholégia, az emberi viselkedés vizsgalata, ezen bellll az egyének, az interperszonalis
kapcsolatok és a szervezeteken belili viselkedés és attit(idok tanulmanyozasa.

e Szocioldgia, az emberek csoportviselkedésének elemzése. Ezen belil elsGsorban a formalis
és informadlis csoportok kialakuldsara, a birokratikus magatartdsra és a strukturalis
kapcsolatokra koncentralva.

e Antropoldgia, a tanult magatartas vizsgalata kulturalis hatasok fliggvényében. E teriilet
vizsgalata kiilonosen felértékelédik a mai globalizalédé vildgban, a multinacionalis vallalatok
korszakaban.

14. Kikhez kothetd elsGsorban a magatartastudomanyi iranyzat? Roviden ismertesse

munkassagukat és eredményeiket!

Douglas McGregor (1906-1964) amerikai szocidlpszicholégus nevéhez kapcsolddik az X-Y elmélet,
amely a magatartdstudomanyi irdnyzat részeként a vezetési problémakat a szervezeti viselkedés
vizsgalata utjan kozeliti meg. Két alternativ vezetési stilust ir le, ahogyan a vezeté értelmezheti a
munkavégzd embert a szervezeten belil, azaz miként vélekedik az emberi természetrél. A két
ellentétes elmélet azt sugallja, hogy e kétféle attit(id kdlcsondsen kizarja egymdst, azaz egy vezetd
vagy tekintélyelvii (az X feltételezésekre épitve), vagy demokratikus, illetve részvételi elvi (az Y
feltételezéssel élve) vezetést valdsit meg.

o Az X-elmélet szerint az atlagember velesziletetten nem szeret dolgozni, és ha lehet, elkerdli
a munkat. Emiatt a legtobbjliket kényszeriteni, ellendrizni, iranyitani és bintetni kell annak
érdekében, hogy megfeleld eréfeszitést fejtsenek ki a szervezeti célok elérése érdekében. Az
atlagember szereti, ha iranyitjak, szereti, ha elkerilheti a felel§sséget, kevés az ambicidja és
mindenekel6tt biztonsagot akar.

e Az Y-elmélet szerint a fizikai és szellemi erGfeszités a munka soran annyira természetes
emberi cselekvés, mint a jaték vagy a pihenés. A kilsé kontroll vagy a bintetéstdl valo
félelem nem hatdsos eszk6zok, az ember Oniranyitast és onkontrollt alkalmaz. A célok
elérése a szervezet iranti elkotelezettségtdl és a teljesitményekhez kapcsolddo jutalomtol is
fligg. Az atlagember szivesen tanul, keresi a felel§sségvallalas lehetGségét.

Kurt Lewin (1890-1947) pszicholdgus az egyénekre ugy tekintett, mint akiknek a cselekedetét adott
térben és id6ben egymassal szembekerild kilsé és belsé hatder6k hatarozzdak meg, a magatartas
pedig ezen er6k egymasra hatdsanak eredménye. Valamilyen Uj magatartds akkor kévetkezik be, ha
az egyén viselkedését befolydsold er6k nagysaga és/vagy iranya megvaltozik, és kialakul az ,erétér”
Uj egyensulyi dllapota. Az egyéni magatartas megvaltozdsdval kapcsolatban a legfontosabb tényez6t
a csoport és a kulturdlis normak jelentik. Mdig haté jelent6ségliek voltak azok a kisérletek,
amelynek soran azt vizsgalta, hogy a formalis vezetd vezetési stilusa hogyan befolyasolja a vezetett
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csoport magatartdsat és teljesitményét. Szerz6tdrsaival hdrom vezetési stilust kilonitettek el: az
autokratikus, a demokratikus és a laissez-faire stilusokat.

Abraham Maslow (1908-1970) amerikai pszicholdgus volt, nevéhez két6dik az egyik legismertebb és
leggyakrabban hivatkozott motivaciéos elmélet, a Maslow-féle sziikségleti hierarchia modell,
melynek az 6tlépcsés alapmodelljét 1954-ben publikalta, és amely piramis — bar szamos kritikaval
illették — azdta is a legismertebb mddjat irja le az emberi sziikségletrendszernek.

Chester Barnard (1886-1961) amerikai vallalatigazgato volt. ,The Functions of the Executive” cim(
hires munkajaban a szervezetet (a klasszikus iskola mechanikus, formalis szervezetfelfogdsan
tullépve) tarsadalmi rendszernek tekinti, ahol a szervezetben résztvev6k (munkasok, vezetdk,
alkalmazottak stb.) tudatosan koordindlt cselekvések sorozatdn keresztil egylttmikodnek
egymassal, és kooperacidojuk eredményeként jon létre a kivanatos mikodés. A szervezetek léte azon
mulik, hogy milyen mértékben valésul meg a tagok szervezeti hozzajaruldsdnak és sziikségleteik
kieléglilésének egyensulya. A szervezeti egylttmiikodés alapjdul szolgald kozos szervezeti célok
akkor érhet6ek el, ha e kozos célt mindenki ismeri, elfogadja, és hajlanddé annak érdekében
tevékenykedni. A menedzsment feladata tehat az, hogy a dolgozék megteremtsék a szervezeti cél
elérésének feltételeit. Kiemelt jelentéséget tulajdonit a szervezeten belili kommunikdacidénak, hiszen
a kommunikdciés rendszer a vezetés alapvetd eszkdze, amely lehet6vé teszi a szervezeti tagok
egylttm(ikodésének koordinaldsat. Szerinte az igazgatdk feladata a szervezet kommunikacids
rendszerének kifejlesztése és fenntartdsa. A hatékony kommunikacié megvalésitasaban kiemelt
szerep jut az informdlis szervezetnek is, fontos, hogy a vezet6 aktivan haszndlja fel az informalis
kapcsolatokat is a beosztottak megnyerésére.

Herbert Simon (1916-2001) amerikai kozgazdasz volt, aki a gazdasagi szervezetek és vallalatok
raciondlis dontéshozatali folyamataival és a raciondlis dontéshozatal altaldnos elméletével
kapcsolatos kutatdsaiért 1978-ban kozgazdasagi Nobel-dijat kapott. Véleménye szerint a
dontéshozok ugy kovetik a megelégedésre torekvés elvét, hogy optimdlis megoldast keresnek egy
leegyszerisitett vildgban, vagy pedig ugy, hogy elfogadhaté megolddsokat keresnek egy
realisztikusabb vildgban. Az utébbi dontési szituacidé az, amellyel a legtébbszor taldlkozunk, az ily
maddon hozott dontéseket nevezi Simon korlatozottan raciondlis dontéseknek. A dontés kimenetele
nem az objektiv optimum, hanem a dontéshozd elvardsai, észlelései alapjan kielégitének itélt
eredmény lesz. E modellben a dontés nem egyszeri mozzanat, hanem alternativa, illetve
megoldaskeresési folyamat eredménye. A szervezet a maga eszkozeivel képes az egyéni
dontéshozdk dontéseit az optimumot jobban kozelitd irdnyba mddositani.

15. Mutassa be roviden a menedzsmenttudomanyi megkozelitést!

A  menedzsmenttudomanyi megkozelités (Management Sciences) elsédleges célja, hogy
matematikailag megalapozott modelleket dolgozzon ki a déntések megalapozasara és a termelési,
szolgdltatasi folyamatok menedzselésére. A tudomany feladata, hogy leirja, megértse, és el6re
jelezze a bonyolult ember-gép rendszerek miikodését természetes korilmények kozott. A
menedzsmenttudomanyi kozelités az 1950-es években jelent meg, tudomanyos alapjat az
alkalmazott matematika operacidkutatds aga képezi. Ez a megkozelités els6sorban a matematikai
madszerek alkalmazasara helyezte a hangsulyt.

A ll. vildghabord utani korszakot a menedzsmenttanok egyre nagyobb sokszinlisége jellemezte. E
sokszinliségen belil az egyik legjellemz&bb vonulatot a vezetéselmélet déntésorientalt, matematikai
iranyzatai jelentik: egy brit tuddscsoport 3dltal, kezdetben hdborus logisztikai problémakra
kifejlesztett operdcidkutatasi modellek, kibernetikai (rendszeriranyitasi), rendszerelméleti
iranyzatok, amelyeket mint rendszerelméleti megkozelitést foglalhatunk Ossze. A szervezeteket és
azok mikodését rendszerszemléleti modon elemzi, tervezi, a matematikai modellezés és a
szamitdstechnika alkalmazasaval. Célja a szervezet szempontjabél optimalis mikodés, a legjobb
eljdrasok és mdédszerek megvalasztasa.
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Tobbek kozott ide sorolhatd a kvantitativ (vagy dontéskozpontu) iskola is, melynek f6bb jellemz6i,
hogy a dontésre koncentral;, gazdasagi hatékonysagi kritériumok alapjan javasol donteni (jellemzé
célfuggvények: arbevétel vagy hozam maximalizaldsa, koltségek vagy megtériilési id6k
minimalizaldsa); formalis matematikai modelleket alkalmaz; erfsen tamaszkodik a
szamitastechnikara. Kozismert és gyakran alkalmazott technikai: linearis programozas, PERT/CPM,
szimulacidok, sorallasi modellek, korreldcio- és regresszidelemzés, valdszinlségi modellek,
készletezési, elosztasi modellek, dontés- és jatékelméleti modellek.

2.6. tabldzat: A menedzsmenttudomdnyi megkdézelités f6bb tudnivaldi (Griffin, 2010 alapjdn)

MENEDZSMENTTUDOMANYI MEGKOZELITES

LEGFONTOSABB ELVEK, A menedzseri déntések tamogatdsa kvantitativ elemzésekkel,
MODSZEREK szamitégépes modszerekkel, matematikai modellekkel.

A dontés-elGkészités segitése kifinomult kvantitativ technikakkal.

. Osszetett modellek épitése a komplex vallalati folyamatok és szituaciék
UJDONSAGOK, leirasara.

ERERIVENIER Els6sorban a tervezés és irdnyitas funkcidkat tdmogatja.

Adott feltételek mellett a legjobb alternativa meghatarozasa.

KEPVISELGK II. vilighdborus katondk, DuPont és General Electric mérnokei

A modellek nem veszik figyelembe a kvalitativ tényez&ket.

Az ilyen jellegli ismeretekkel nem rendelkez6 vezet6k nem biznak a
modellekben, vagy nem értik az eredményeket. A matematikai
kifinomultsag mas vezetdi készségek rovasara mehet.

KORLATOZASOK

A modellek bizonyos egyszerUsit6 feltételek (amelyek esetenként akar
irredlisak vagy megalapozatlanak) kdzepette alljak meg a helyiket, az
altalanos alkalmazhatdsag korlatozott.

Ezek a moddszerek nem tudjak megbizhatéan megmagyarazni, vagy
megjdsolni az emberek viselkedését a szervezetekben.

16. Melyek az un. integracids irdnyzatok? Ismertesse ezek alapgondolatait!

Az elmult néhany évtizedben szamos kisérlet tortént a menedzsment harom alapvet6 irdnyzatanak
integralasara, ezek kozil a legjelent6sebbek a rendszerelméleti (Systems Approach) és a
szituacidelméleti kozelités (Contingency Approach). Az integrdcids (vagy szintetizald) torekvések
alatt azokat az irdnyzatokat szoktdk Osszefoglalni, amelyek oOtvozni igyekeznek a szervezetek
technikai, illetve emberi megkdzelitéseit és/vagy a szervezeteket kdrnyezetiikkel kélcsénhatasban
allé nyilt rendszereknek értelmezik.

Rendszerelméleti iranyzat

A rendszerelméleti megkozelités ugy tekinti a szervezetet, mint egy olyan alrendszerekbdl allé
szervezett rendszert, amelynek vannak inputjai (anyagok, pénz, emberi eréforrasok), rendelkezik
atalakitasi folyamatokkal (technolégia) és outputokkal (aruk, szolgaltatasok), m(ikodését egy vagy
tobb kozOs cél irdnyitja. Egy elem tevékenysége hatdssal van a tobbiekre is, a menedzsereknek
komplex mddon kell gondolkodniuk, a szervezetet dinamikus egészként kell, hogy kezeljék. A
rendszeren beliil mikédik az outputok és az inputok kozotti visszacsatolds (informacidk), amely
lehet6vé teszi a szervezet kdrnyezetébdl érkezé visszajelzések nyoman sziikséges beavatkozast. A
menedzsment feladata — a rendszer egységének és szervezettségének fenntartdsa érdekében a
transzformdacios (atalakitasi) folyamatok segitése, a rendszer helyzetének és teljesitményének
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folyamatos értékelése pénziigyi, termelési, piaci elemzésekkel. A vezetés ehhez és dontései
megalapozdsahoz kvantitativ technikdkat hasznalhat. Az — elsGsorban gazdasagi kritériumokon
alapulé — Uj vezetési irdnyzat elterjedése a nagy tempodban fejl6dd szamitdgépek, matematikai
modellek — dontéstamogatd, termelés-szervezési, programozasi moddszerek — alkalmazasara
tdmaszkodott. A rendszerelméleti iranyzat képvisel6i gyakran nagy komplexitdsi matematikai
modelleket alkottak a szervezeti mikddés optimalizadlasdara, amelyet csak szamitastechnikai
tdmogatassal lehetett kezelni.

Szituacidelméleti iranyzat

Az 1960-as, '70-es években kialakuld kontingencia- (vagy szitudcié-)elmélet szerint a vezetdGi
magatartast az adott helyzet koriilményei, feltételes kapcsolatai hatarozzak meg. Mivel az allanddan
madosuld feltételek kezelésére nincs egységes koncepcid, az adott szituacionak megfelel6 legjobb
utat kell a menedzsmentnek megtalalni, és rugalmas, diagnosztikai kozelitést kell kovetnie.

A szituacidelméleti iranyzat képvisel6i szerint nincs egyetlen ,legjobb” megoldas, a legjobb
menedzsment mddszer fligg a szituacids tényez6ktbl. A bizonytalansagi valtozok (példaul a kiilsé
kornyezet, a technoldgia, a szervezet mérete, a személyzet stb.) elemzésével, az adott helyzet
vizsgalatdval a menedzsernek kell dontenie arrél, hogy melyik megkozelitést (milyen vezetési
modszereket és elveket) vagy azok milyen kombinacidjat valasztja/alkalmazza a megoldashoz. Az
elmélet szerint a szervezet teljesitménye egyrészt attdl fligg, hogy strukturdjat miként tudja a
meghatarozd kornyezeti feltételrendszer kihivasainak megfeleltetni. Tehat nincsenek minden
szervezetre érvényes altaldnos strukturaalakitasi elvek, és a menedzsment kilénb6z6 méddszerei
nem egyforman hatékonyak az egyes helyzetekben. Masrészt a vezetésre helyez nagy figyelmet ez az
irdnyzat. Az altaldnos érvényl vezetési elvek, mddszerek kutatdsa helyett azokra a szitudcids
elemekre koncentral, amelyek alkalmazasa és az eredményesség kozott szignifikdns Gsszefliggés
mutathatd ki. A siker titka tehat a rugalmas alkalmazkodas, a kdrnyezet megismerése és ezek
egyuttes el6nyeinek kihasznalasa. Manapsag névekvd jelent6ségl iranyzat, mert

e aglobalizacié erésodik, a verseny vilagméret(ivé valik,

e az etikai és a tarsadalmi felelGsségvallalas jelent&sége né,

e az alkalmazottak elvarasai, sziikségletei, preferenciai valtoznak,

e amunkaeré-allomany Osszetétele és képzettsége valtozik,

e a szervezetek komplexitasa és a rugalmas alkalmazkodas iranti igénye ng, 0j strukturalis
megoldasok kellenek.

2.7. tabldzat: A rendszerelméleti irdnyzat fébb tudnivaldi (Griffin, 2010 alapjdn)

RENDSZERELMELETI IRANYZAT

A szervezetre, mint egy fellgyelt rendszerre tekintenek, amely tobb
alrendszerbdl 4ll, ezek meghatarozott médon kapcsolédnak egymashoz.

LEGFONTOSABB ELVEK, - T ] ) B
) A szinergia miatt az egész tébb, mint a részek 6sszege.
MODSZEREK

Szervezeti céloknak az eredményességet és hatékonysagot kell
szolgalniuk.

A szervezet és a kornyezet kdzotti kapcsolat fontossaganak felismerése.

UJDONSAGOK,

EREDMENYEK Modellezhetéek a kdlcsdnhatasok és egy input valtozasara adott output
valaszok.

KORLATOZASOK A menedzseri funkcidk kapcsan nem ad pontos Utmutatast.
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2.8. tdbldzat: A szitudciéelméleti irdnyzat f6bb tudnivaldi (Griffin, 2010 alapjdn)

SZITUACIOELMELETI IRANYZAT

A szitudcios tényez6k befolyasoljak a stratégiat,
folyamatokat és a vezetést is.

a struktarat, a
LEGFONTOSABB ELVEK,

A kornyezet turbulens és komplex, a célok elérése kiilonb6z6
allapotokban mas-mas lehetGség kinalkozik, nincs egyetlen ,legjobb”
megoldas.

MODSZEREK

UJDONSAGOK, A legf6bb szituicids tényez8k azonositdsa, a rugalmassdg és a
EREDMENYEK hatékonysag egylttes kovetelménye.

Nem minden fontos szituacids tényez6 keriilt azonositdsra, ezért
kockazatos, mert olyan tényezd is befolyast gyakorolhat, amire nem
KORLATOZASOK szamitottunk.

Ez az irdnyzat nem alkalmazhaté minden menedzseri probléma esetén.
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2.2. A szervezetek strukturdja és kulturaja

17. Melyek a szervezetek f6 strukturalis jellemz8i és masodlagos dimenziéi? Roviden fejtse is ki az
egyes jellemzdkkel kapcsolatban fontos tudnivaldkat!

Minden szervezet szerkezete leirhaté harom f6 jellemzd segitségével, ezek elsédlegesen a
munkamegosztas, a hatdaskérmegosztas és a koordinacié (egylttm(ikédés megszervezése). Ezek
egylttese minden szervezetre nézve egyedi.

Minden nagyobb feladat megolddsa munkamegosztast igényel, méghozza tdbbféle szempontbdl:
mennyiségi és/vagy mindségi, idSbeli és/vagy térbeli okokbdl. A munkamegosztds alatt a
folyamatok feladatokra bontdsdt és a feladatok egységekhez térténd rendelését értjiik. A
munkamegosztas kialakithato:

e a funkcidk (feladatok) szerint, példaul kutatas-fejlesztési részleg, szamviteli osztaly,
marketing igazgatdsag,

o termékek/szolgaltatdsok vagy tevékenységek szerint, példaul halogén lampa gyartd lizem,
kismotor szerviz, befektetési tanacsadas,

e vevGkarakterisztika (példaul foldrajzi régid vagy vev6csoportok) szerint, példaul lakossagi
hitelek tizletag, észak-magyarorszagi aramszolgaltaté stb.

Ha ezek kéziil egyidejileg egyet alkalmaznak, egyféle elv szerint osztigk meg a munkdt,
egydimenzios, ha egyidejlileg tobbet, akkor tobbdimenziés munkamegosztdsrol beszéliink.

A hatdskor dontési, utasitdsi, beszamoltatasi és egyéb olyan jogokat jelent, amelyek a feladat
elvégzéséhez sziikségesek. A hatdskérmegosztds egységek és személyek feladatainak,
felelésségének, dontési jogkérének a meghatdrozdsdt jelenti. Az iranyitds modja lehet:

e egyvonalas, amennyiben egy egységet (embert) csak egy felsébb szint utasithat, a termelés
és a funkcionalis irdnyitds nem valik el (a szakmai irdnymutatds és az altaldnos munkaltatéi
jogok gyakorlasa egy felettestdl varhatd), a szolgdlati Ut egységes;

e toébbvonalas, amennyiben egy egységet (embert) tébb felsé szint is utasithat, a termelési és
a funkcionalis irdnyitds elkilonll (a szakmai irdnyitastdl elvalik az altaldnos munkaltatdi
kapcsolat).

A koordindcio az egyes szervezeti egységek dsszehangoldsdt, egyiittmikédésiik megszervezését
jelenti a szervezeti célok megvaldsitdsa érdekében. A koordinacié megoldhato:

e technokratikus,
e strukturdlis és
o személyorientdlt eszkozokkel, illetve eljardsokkal.

Technokratikus koordindcids eszkozok példaul a vallalati tervezési rendszer, a koltségvetési
rendszer, szabdlyzatok, a rogzitett programok, tervek, menetrendek.

Strukturalis eszkozéknek tekinthetbk a szervezeti felépitéssel szorosan 0Osszefliggd koordinacids
megoldasok, ugymint a szolgalati utnak megfelel6 utasitdsok és jelentések, vagy a projekt teamek,
termékmenedzserek, illetve ezeknek a szervezethez illeszked6 tevékenysége (példaul vezetdi
értekezletek, bizottsagok stb.).

A személyorientalt koordinacié az egyén szervezettel vald azonosuldsat, illetve a szervezeti kultura
meghonositasat célozza, ilyen eszkdz példaul az egyéni vagy csoportos Osztonzés, motivalas,
vezetBkivalasztas, konfliktuskezelés.

A szervezeti strukturdk madsodlagos dimenzidi kozé tartozik a centralizacié mértéke, amely azt
mutatja meg, hogy a szervezet mely szintjén sziletnek meg a dontések. Mig a centralizalt
szervezetek esetében a dontések altalaban egy kézben vannak (illetve a legfels6bb vezetGk kezében),
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igy biztositjak az egységes vezetGi akarat érvényesiilését, addig a decentralizalt szervezetek esetében
a dontéseket ott hozzdk, ahol a probléma felmeril. A decentralizacié gyorsabb reagaldst tesz
lehet6évé a kornyezet fliggvényében, de egyben konfliktusokat is general.

Tovabbi fontos masodlagos dimenziot jelent a hierarchia nagysaga, amely a vezetési szintekre és az
irdnyitasi savra utal: ennek megfeleléen lehet egy szervezet lapos (4 vagy annal kevesebb szint
taldlhato, széles irdnyitasi sdvval) vagy hierarchikus (4 szintnél tébb taldlhatd, sz(ik irdnyitdsi savval),
el6bbinél a decentralizacid, mig utdbbinal a centralizacio jellemz&bb.

18. Jellemezze a linearis szervezeteket és vazolja fel a linearis szervezetek tipikus felépitését! Mi
az a torzsegység; mi a szerepe?

Linedrisnak nevezziik azokat az egyszerd, biirokratikus szervezeteket, ahol a homogén (vagy ahhoz
nagyon kézeli) termékszerkezetnek megfelel6en a szervezet a termék vagy szolgdltatds elddllitdsi és
értékesitési folyamatainak megfeleléen épiil fel (lasd 2.3. dbra). Egyszer(, jol attekinthetd forma,
ahol a kdzponti akarat korlatlanul érvényesithet6. A munkamegosztas termék/szolgaltatas szerinti,
és egyvonalas iranyitds valdsul meg, azaz egyértelm( alad- és folérendeltség van. A menedzserek
rangsora tehat tisztdzott, ezt mutatja a szolgalati Ut, ami az utasitasok és informacidok tovabbitasanak
csatornaja (alapvet6 kovetelmény a szolgalati Ut betartdsa, de ez mindkét irdnyban érvényes feltétel,
bar gyakori hiba a vezetSk részérél, hogy mindig csak valamely alarendelttdl elindulé felfelé iranyuld
informacidés utra gondolnak, holott szolgdlati ut nemcsak alulrdl felfelé, hanem fentrél lefelé is

létezik).
Tulajdonos / )
ugyvezeto |

2.3. dbra: Linedris szervezet dbrdja

A szervezet tdbb munka ellatasa végett és/vagy Uj minGségi kovetelmények felmerilése miatt
reagalhat szélességi (horizontdlis) bdvitéssel, ami azonban korlatozott lehet&ség, hiszen az
Ugyvezetd igazgatd irdnyitasi feladatait noveli. A mélységi (vertikalis) bévités is sziikségessé valhat,
ilyenkor azonban Ujabb egységeket kell létrehozni, és a hataskoroket Ujraosztani. A gyakorlatban
mindkét valtoztatast egylttesen alkalmazzdk, de meg kell jegyezni, hogy a szervezet egy id6 utan a
valtoztatdsok eredményeképpen mikodésképtelenné vdalhat, a kozponti hatalom nem
érvényesithet6 a hosszu iranyitasi lanc miatt, igy érdemes minimum és maximum korlatokat is
meghatarozni (a tovabbtagolas eredményeképpen novekszik a kilonféle szintl menedzserek szama,
ami gyakran a szervezet légkorére nem feltétlenil van pozitiv hatassal, ezenkivil a szervezet
tulzottan burokratikussa valik). Tisztan linearis szervezet a csaladi- és kisvallalkozasok egy részénél,
illetve az induld vdllalkozasoknal figyelheté meg (olyan szervezet, amelyben linedris kapcsolat ne
lenne, szintén alig képzelhet6 el).
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A linearis szervezetek a mindennapi mikodés szempontjdbdl nagyon fontos hatranya lehet a
menedzserek tulterheltsége. Ennek enyhitésére egészithetik ki a strukturat térzsegységgel. A
torzsegység dontés-el6készitést végez, kilonbozé szakteriiletek képviselGit foglalja magdba. F6 célja
a menedzser tulterheltségének csokkentése és a szakmai szinvonal novelése. Feladata, hogy
informacidkat szerezzen a szervezetr6l, a vezet6ének tanacsot adjon a szervezetben jelentkezd
sokrétld problémak szakmailag megalapozott kezelésére. A torzsegységnek utasitasi joga nincs.
Nagyobb szervezetekben tobb vezetési szinten is létrejohetnek ilyen szerepl egységek, igy egy
parhuzamos toérzsegységi hierarchia is kialakulhat. A torzsegység nemcsak a linedris szervezetekben
fordul el6, gyakran tarsul a funkcionalis szervezeti formdahoz is.

19. Jellemezze a funkciondlis szervezeteket és vazolja fel a funkciondlis szervezetek tipikus
felépitését!

A funkciondlis szervezetekben a feladatok, azaz funkciok szerinti munkamegosztds az alapvetd
szervezeési elv (lasd 2.4. abra). A funkcionalis szervezeti struktura kifejl6désének lényege alapvetéen
nem a vezet6i hatalomgyakorlds erGsitése, hanem a gazdasagi hatékonysdg novelése volt. Ennek
érdekében csokkentek az igazgatok operativ feladatai, illetve azok a nagyszamu kozépszint(
menedzserekre szalltak at (ezaltal tobb idejuk maradt a vallalat lényeges kérdéseivel, jovGjével,
annak tervezésével foglalkozni, a szakmai terlletek szerint specializalt kdzépszinti menedzserek
bedllitasaval pedig n6tt a szakmai szinvonal).
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2.4. dbra: Funkciondlis szervezet dbrdja

Termeld-
egyseg

Az egyes szakteriletek (példaul termelés, pénziigyek, fejlesztés stb.) 6ndllé szervezeti egységekben
jelennek meg. Ez a forma akkor elényds, ha a feladatok megoldasahoz specialis szakértelem
szlikséges és sokféle, de nem nagy mennyiségben elGallitott termék vagy szolgaltatds tartozik a
m(ikodési korhoz. Mikézben az azonos szakmai kérdésekkel foglalkozé funkcionalis egységeken beldl
az egyuttmuikodés igen szoros, problémat jelent az azonos szinten talalhatd, de mas szakmai
kérdésekkel foglalkozd egységekkel valo egylttm(ikodés (a fliggbleges irdnyu kapcsolat erdsebb,
mint a vizszintes). A végrehajtds szintjén lévék tobbszords irdnyitds alatt dolgoznak, a vonalbeli
vezetés és a funkciondlis vezetés egyarant jogosult utasitdsok adasara. A fuggelmi kapcsolatokat
kézben tartd igazgatdk kiegészithetik, illetve mddosithatjak a funkcionalis vezet6k szakmai jelleg(
dontéseit. A tobbvonalas irdnyitds koordinacids eszkozok sziikségességét veti fel, kiilonésen, hogy
sok esetben az egyes szinteken alapvet6en felesleges (duplikdlt) szervezetek jonnek létre. A
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funkcionadlis szervezetekben ezt &ltaldban biirokratikus szabdlyozéssal oldjak meg. Uj szakmai

tevékenység megvaldsitasa joval konnyebben oldhaté meg, hiszen nem igényli Ujabb szervezeti

egység létesitését, hanem csak példaul uj kozépszintd, funkciondlis egység beallitasat igényli.

20. Jellemezze a divizionalis szervezeteket és vazolja fel a divizionalis szervezetek tipikus
felépitését!

Az |. vildghdborat kovetéen, a vallalati méretek novekedésének, a termékek fokozédd
diverzifikdldsanak és az egyre er6sebb nemzetkoziesedés hatdsara alakult ki a divizionadlis szervezeti
forma.

A diviziondlis szervezeti forma jellemz&je, hogy f6 alkotdelemei, a diviziék nagy 6nallésaggal
rendelkeznek, a miikodéséhez sziikséges hataskorok tobbsége a divizié kezében van (lasd 2.5. abra).
Diviziék altaldban olyan cégeknél jonnek létre, ahol a miikodés egymastdl elvalaszthaté lizletagakban
folyik. A divizidé szervezésének alapelvei: a termék, a piac és a terileti elv (ritkdn a vev6csoport). A
diviziondlis szervezeti forma sajatossaga az is, hogy mivel a stratégiai szint(i dontések a vallalati
kézpont kezében vannak, az operativak pedig a divizidkéban, a stratégiai és az operativ iranyitas
elvalik. A divizibk a vallalati csucsszervezet menedzsmentjének irdnyitdsa ald tartoznak,
mUkodésiikben dltaldban a kivételek alapjan torténé menedzselési elvet alkalmazzdk. Széles
termékskala, illetve heterogén termékek esetén, dinamikus kornyezetben mikodik hatékonyan ez a
forma.

A divizidk 0Ondllésaga kilonbozé szintl lehet, a felelGsség és az elszdmolds fliggvényében
koltségkozpontokként (cost center), nyereségkdzpontokként (profit center) és beruhdzasi
kozpontokként (investment center) is mikodhetnek. Az egyes diviziok mindharom esetben 6nalld
elszamolasi egységnek tekinthet6k, de az egyes vezetbkre eltéré — egyre bévilé — felelGsség harul:
mig a koltségkdzpontok esetében kizardlag a divizid mikodési koltségeiért, a profit centerben a
divizid arbevételéért, m(ikodési koltségeiért és eredményéért, addig a beruhazasi kdzpontban
ezeken felil a mlkodésbe bevont eszk6zok megtériléséért is felel6sek mar a menedzserek. A
gyakorlatban leggyakrabban a profit center tipusi megoldassal lehet talalkozni.
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21. Jellemezze a matrix szervezeteket és vazolja fel a matrix szervezetek tipikus felépitését!

A ll. vildghaborut kdvetéen a termékmenedzseri funkcidk és a projekt alapu miikodés elterjedésével
jott létre a matrix szervezeti forma. Az ilyen szervezetekben az alapveté6 munkamegosztasbdl adédo
tagoltsag (legalabb) két fajtdja egylitt, azonos szervezeti szinten jelenik meg, azaz (legalabb)
kétdimenzids a szervezet. Mig a funkciondlis szervezetek esetében funkcié szerinti, a divizionidlis
szervezetekben pedig termék szerinti a munkamegosztds, a matrix szervezetben — leggyakrabban e —
két dimenzié egyitt jelenik meg. llletve mas, példaul (allanddan valtozd) projektek vagy foldrajzi
régidok szerinti munkamegosztas is lehet az egyik dimenzié (lasd 2.6. dbra) — ahogyan a
nagyvallalatoknal gyakran jellemz§ is, hogy kilonféle orszagokban vannak gyaraik, rendszerint tobb
profillal rendelkeznek, illetve sokféle terméket gydrtanak. Ilyen esetekben az 0&sszhang
megteremtésének moddja lehet az, hogy a kdzpontban minden Uzletdg szamara egy-egy olyan
vezetGcsoportot alakitanak ki, amely az adott Gzletag mdszaki, gazdasagi, termelési stb. kérdéseivel
foglalkozik. A lényeg az, hogy tobbvonalas iranyitas valdsul meg. Ez pedig egylittes dontéseket
igényel, ami szamos esetben vezet kisebb-nagyobb konfliktusokhoz (ezért a konfliktuskezelés
tudatos alkalmazasat igényli). A konfliktusok kialakuldsa természetes velejardja a matrix
szervezetnek, ez azonban kifejezetten pozitiv szerepet jatszhat a szervezet hatékonysaganak,
rugalmassaganak, innovativitasanak és versenyképességének novelésében.

Amennyiben az egész szervezet ilyen formaban mi(ikoédik, teljes matrix struktararél beszéliink.
El6fordulhat azonban, hogy csak egy bizonyos egység (példaul a fejlesztés) alkalmazza ezt a format,
igy részleges matrix strukturdt kialakitva. A hatalmi agak kozott a hatalmi egyensuly
kiilonboz6képpen alakul, de lehet az egyik 4g nagyobb felhatalmazasu (példaul a funkcionalis
menedzserek jelentésen nagyobb hatdskorrel rendelkeznek, mint a projektmenedzserek, akiknek
csak koordinacids szereplk van). A kiegyensulyozott vagy azonos hatalommegosztas kialakitasa
jelent8s eréfeszitéseket igényel, és sok konfliktussal jar. Bizonyos gyorsan fejl6d6 agazatokban
gyakrabban alkalmazzdk a matrix szervezeti strukturdt a komplexitds és az innovdcids szikséglet
miatt, példaul high-tech iparagak, épit6ipar, tandcsadas, kutatds-fejlesztés.
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22. A szervezeti struktura szempontjabdl hogyan jellemezhetéek a napjainkban jellemzd, un.

modern szervezeti formak?

Napjaink gazdasagi viszonyai kozepette egyre inkabb elGtérbe keriilnek a kordbbiakban bemutatott
tradicionalis strukturaktél eltér6 szervezeti formak, mely folyamatnak egyik f6 mozgatdrugédja a
versenyképesség novelése. Az egyre jellemzSbbé valé orszaghatarokon tulnyuld (globalis) miikédés,
a komplex és gyorsan véltozo (turbulens) kdrnyezeti valtozdsok vagy egyéb okokbdl a rugalmassag
irdnti igény er6sodése olyan strukturatipusok kialakulasat, terjedését vonjak maguk utan, amelyek a
kordbbiaknal eredményesebben és hatékonyabban képesek a XXI. szdzad szervezetekkel szemben
tdmasztott kdvetelményeinek megfelelni. A beszéllitdkkal, a terjesztési csatorna elemeivel, s6t akar a
versenytarsakkal valé kooperativ egyilttmikddés (igénye) az egyre inkabb jellemzévé valé
gyakorlatok kozé tartozik (Ivanchevich, Konopaske és Matteson, 2008, 470), amely a vallalaton beliili
lehetd legnagyobb rugalmassagra valé torekvéssel egyltt — mind a szervezetek kozotti, mind a
szervezeteken bellli viszonyokat uUjradefinidlva — olyan modern szervezeti formaknak teremt
|étjogosultsagot, mint a vallalatcsoportok, a hatarok nélkiili szervezetek, a virtudlis szervezetek vagy
a hibrid szervezetek.

Vallalatcsoport, konszern, holding

A vdllalakozdsok a tarsasagi jogi aspektusokat tekintve mikodhetnek egységes vallalatok
formajdban, illetve vallalatcsoportok, konszernek tagjaként. Az egységes vallalatban minden
szervezeti egység egy jogi egységhez tartozik, nem rendelkeznek jogi 6ndlldsaggal.

Konszernnek nevezziik azt a vdllalati csoportosuldst, amelynek jogilag is 6ndlld tagjai (tagvallalatok,
lednyvallalatok) kézésen tevékenykednek valamely ipardgban vagy ipardgakban, elsGsorban az
egylttes piaci fellépés, a fejlesztési forrasok raciondlis felhaszndlasa, az optimalis t6keallokacid,
valamint az 6sszehangolt termék- és technolégiapolitika érdekében. Ebben a szervezeti formaban
vallalatok kozott alakul ki ala- és folérendeltségi viszony (Rodz, 2006). A konszern kialakuldasanak
egyik lehetséges mddja az, amikor a tulajdonos felvasarlasok, fuzidk, cégalapitasok utjan Gjabb és
Ujabb vdllalatok birtokdba jut. Egy mdsik lehetséges kialakuldsi mdod, amikor az egyes vallalat
részterlletei kerililnek levalasztasra, igy jogi onallésaggal rendelkez6 egységek jonnek létre. Mindkét
esetben megvaldsul az egész konszernt atfogo egységes iranyitas (Dobak és Antal, 2010).

A holding a konszern egy olyan specidlis esete, amelyben a konszernkézpont csak a vagyonkezelés
eszkézeivel befolydsolja az iranyitott vdllalatot (Rodz, 2006).

Hatarok nélkiili szervezetek, virtualis szervezetek

A decentralizacié, a haldzatosodas (integrdcid), a tudasorientacid, az outsourcing, valamint — az IT
rohamos fejl6dése révén — a virtualizacid erGsddésével egyre inkabb elGtérbe keriilnek a hatarok
nélkili szervezetek (boundaryless organization) (Szintay, 2009). A cégek fejl6édésében a vertikalis
integraciordl a haldzatszerl cégépités felé tolddik el a hangsuly. Mig kordbban a feldolgozdi,
beszallitoi, technoldgiai fazisok sajat érdekcsoportba vald volt a meghatdrozé, addig napjainkban
egyre inkdbb a magkompetencidkra koncentrald fejlesztési, cégépitési stratégidk a piaci versenyt
meghatdrozé tevékenységek bevonasara fokuszalnak, és jellemz6 a haldzatépités.

A hatarok nélkiili szervezeteket a hierarchia, az el6re definialt strukturalis korlatok, a specifikus
szerepek és a tavolsag minimalizaldsara (lvanchevich, Konopaske és Matteson, 2008) vald tudatos
torekvés jellemzi. Mind a vallalati strukturan beldl, mind azon kiviil minimalisak (vagy egyaltalan nem
jellemzéek) az allandd, rogzitett kapcsolatok; sét, jellemz6en maga a vallalati szervezet is allanddan
valtozik. A hatarok nélkili szervezet kifejezés Jack Welch (a GE alapitdja, egykori vezérigazgatdja)
nevéhez kotddik, aki a vallalaton belili (vertikalis és horizontdlis), valamint a vallalaton kivili (a
szallitékkal és a vevbkkel kapcsolatos), akdr az orszaghatdrokon is atnyuld korlatok lebontdsara
torekedett (Hirschhorn és Gilmore, 1992). Ugyanis a vertikalis hatarok eliminalasaval a hierarchia
lapossa valt, a horizontdlis hatarok eltiintetése pedig hozzajarul az interakcié javuldsdhoz a
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funkcionalis teriiletek, a termelési vonalak és egységek kozott (példaul az els6sorban folyamatok
koré szervez6d6 tevékenységek vagy a vegyes funkcionalis 6sszetételli csoportok révén), amely
eredmények hozzajarulnak a vallalati versenyképesség noveléséhez. (Szintay, 2009, 9)

A virtualis szervezet (virtual organization) a hatarok nélkili szervezetek egy tipusa; mely foldrajzilag
szétszort, funkciondlisan és/vagy kulturdlisan diverz egyének halmaza, akik elektronikus
kommunikacié révén tartjak a kapcsolatot (lvanchevich, Konopaske és Matteson, 2008).

Minden szervezetnek vannak virtudlis elemei (példdul virtualis rendszerekben tartjak nyilvan a
készleteket), de kevés cég képes teljesen virtudlis keretek kozt mikodni. Teljesen virtualis
szervezetek lehetnek a pénzligyi szolgaltaté cégek, a tuddsipar kilonb6z6 szervezetei, a
reklamiigynokségek, az elektronikus kereskedelemmel foglalkozé vallalatok, illetve olyan cégek,
melyek mar teljessé tették az egyes tevékenységek kiszervezését. Ha a cég kozponti tevékenysége
gyartdsi jellegli, akkor nehezen képzelhetd el virtudlis szervezeti forma, kivéve tokéletesen
automatizalt gydrtas esetén (Czakd, 2014).

A virtudlis szervezetek nem rendelkeznek formalis strukturaval, a tevékenységilik legjavat
elektronikus Gton intézik. Altaldban néhany allandé dolgozdé végzi a munkat, és egy kisméreti
adminisztracios feladatokat ellatdé kozpont mikodteti. Sziikség esetén (példaul nagyobb projektek
idejére) munkaer6-kolcsénzés, idészakos foglalkoztatds, outsourcing vagy szolgaltatasi szerz6dések
révén tovabbi emberekkel bdviilhet a szervezet. A létszdm folyamatosan, az igényeket kovetve
valtozik (Griffin, 2011). A virtudlis szervezetekben gyakoriak a projektek, és a lean menedzsment
szemlélet meghatarozé (a magkompetencidkra koncentralnak, a hierarchikus viszonyok elvesztik a
jelent6ségiiket). Sokszor tamaszkodnak kilsé segitségre outsourcing formajaban, igy a
tudastranszfer specidlis modja (kilsé kompetencidak id6szakos bevondsa) valdsul meg. A virtudlis
szervezet adaptiv, az Uj kihivdsokra a kompetencidk megfelel6 elrendezésével tud vdélaszolni
(Horvath, 2001). Ezen modern szervezetek Ujdonsaga elsGsorban az erGforrasok Ujszer(
kombinalasaban és felhasznalasaban rejlik. Hat f6 tulajdonsaguk: fliggetlen vallalkozdsok haldzata,
projektorientacié, az IT vivmanyainak aktiv hasznalata, a hierarchikus struktira hidnya, a
magkompetencidkra épités és egységes megjelenés harmadik személy felé (Horvath, 2001). Ezen
elvek mentén miikédnek példaul a tuddstranszfer specialis megoldasat jelents innovacios klaszterek
is, amelyek célja, hogy tagjai k6zos kutatas-fejlesztés sordn tudasintenziv termékeket fejlesszenek ki
és vezessenek be a piacra (Petruska és Kovacs, 2012).

Hibrid szervezetek

A vallalkozdsok szervezeti felépitését tanulmanyozva, gyakran taldlkozhatunk hibrid megoldasokkal,
amikor két vagy tobb tipikus szervezeti format o6tvoznek (példaul funkciondlis szervezetet és
részleges matrix szervezetet alakitanak ki egyidejlleg) vagy egyszerlien csak a mindennapok
kihivasaira reagdlva egy eredetileg akdr ,tiszta” strukturatipus elkezd eltolddni egy masik irdnydba,
vagy valamely masik tipus(ok) jellegzetes elemei is megfigyelhetéek lesznek benne. igy az adott
szervezet jellemzdi, a kbrnyezet sajatossagai és egyéb tényez6k figyelembevételével egyedi, hibrid
szervezeti formak alakulnak ki.

23. Definidlja a szervezeti kultura fogalmat és mutassa be f6 6sszetevéit és azok egymashoz vald
viszonyat!

A szervezeti kultura egy filozofia, normarendszer, amely aldtdmasztjia a szervezet politikdjat, a
szervezeten beliili szabdlyokat, a munkahelyi klimdt, s6t még a fizikai elrendezésre is hatdssal bir. A
kultira a szervezet ,puha” tényezbje. Hiedelmekre, kozos értékekre, elfogadott magatartasi
szabalyokra éplil. Bar szamos definicio létezik — részben a fogalom puha természetébdl adéddan —,
az egyik igen gyakran idézett meghatdrozds Edgar H. Schein nevéhez kothet6. Eszerint ,a szervezeti
kultura azon alapveté feltevések mintdi, amelyeket egy adott csoport taldlt fel, fedezett fel vagy
fejlesztett ki mikézben megtanulta, hogyan kezelje/oldja meg a kiils6 (adaptdcids) és bels6
(integrdcids) problémdit, és amely feltevések elég jol bevdltak ahhoz, hogy a tagok elfogadjdk
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érvényesnek, és — ebbdl kifolydlag — megtanitsak azokat az ujonnan belépbknek is, mivel a kiilsé és
belsé6 problémdkkal kapcsolatban egyardnt megadjdk, mi a helyes mddja az érzékelésnek,
gondolkoddsnak és a hozzdjuk valo érzelmi viszonyuldsnak” (Schein, 1984, 3).

Altaldban hosszabb idé alatt alakul ki, ezért tobbnyire a mar régebb dta fenndlld szervezetek
jellemezhet6ek viszonylag stabil szervezeti kulturdval. Az alapitok dontései, az altaluk
megfogalmazott értékrend, valamint a szervezet tagjai altal koz6sen megélt események azonban a
kezdetekt6l fogva formdljdk, alakitjdk az adott szervezet kulturajat. Ugyanis egy olyan
magatartdsalapu jelenségrél van sz6, melyet tanuldsi folyamat sordn lehet megismerni és
internalizdlni, azaz a szervezet — Ujonnan belépd — tagjai szocializacié révén sajatithatjak el.
Létrejottében és valtozasaiban szamos tényezé jatszik kozre, mely tényez6k vizsgalata segit a
szervezeti kultura megértésében.

A szervezeti kultira 6sszetev6i — melyek folyamatosan formal(hat)jak a kultirat — az alabbiak (lasd
2.7. dbra):

e Az alapitok dontése: a cég alapitdi teszik le a kultura alapkoveit. Az alapitdk vizidja és
értékrendje alapvet6 fontossagu a szervezet normainak és értékrendjének kialakuldsaban. Az
6 Uzleti filozéfidjuk, munkajuk az alkalmazottak kivalasztasaban, a cég tevékenységi
teriiletének, piacanak kialakitdsaban és nem utolsdésorban utédaik kijel6lésében messze hatd
kovetkezményekkel jar.

e Misszié és elvek: a szervezet vezet6i megfogalmazzdk a misszidt, a szervezet jovGbeli
pozicidjara vonatkozd elképzeléseket, amelyek dltaldban olyan elemeket is tartalmaznak,
mint a kornyezet elemeivel folytatandé viszonyra vonatkozd elvek (példaul
vevBkozpontlsag). Ezek nyoman alakul ki a szervezet sajat azonossagtudata.

e Tarsadalmi szerkezet: a szervezet szocidlis struktiraja meghatdrozza az emberek, csoportok
kozotti interakciok minGségét. A tdrsadalmi struktira a szervezeti struktira formadlis
aspektusainak fiiggvényében alakul ki. A kultira magatartasi alapjai ebben gyokereznek.

e Normak és értékek: a szervezeti kultira kézponti eleme a k6zos normak és értékrend. A
normak a szervezet tagjainak magatartdsara vonatkozd elvdrasokat, az értékrend pedig a
tevékenységek és az eredmények preferenciajat fogalmazza meg.

e Meg6rzott torténetek, szimbolumok: a torténetek a szervezet multjabdl, bar nem mindig
teljesek és igazak, de jellemz6ek az adott szervezetre. A ritudlék, ceremoénidk a vallalat
jellemzd kulturdlis értékeit erdsitik. Ezek a tényezG6k alakitjak a normakat és értékeket.

o Intézményesitett miikodés: a vallalati politikdk, az Osztonzési rendszer, a hatdskordk
megosztasa, a kommunikacié jellemzéi jelentik az intézményesitett miikodés legfontosabb
elemeit. A miikddési mdd nagy hatassal van az alkalmazottak attit(idjére, magatartdsara.
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2.7. dbra: A szervezeti kultura 6sszetevdi (Gyokér, 2001, 99)
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24. Mutassa be a Deal és Kennedy-féle kulturatipoldgiat! Melyek a tipoldgia dimenziéi? Hogyan

jellemezhet6ek az egyes kulturatipusok?

Deal-Kennedy-féle kulttratipusok

Allan A. Deal és Terrence E. Kennedy (1982) vallalatok szazait megfigyelve a 2.8. dbran felvazolt
négyfajta jellegzetes szervezetikultlra-tipust azonositottak az alapjan, hogy mekkora kockazattal jar
a vallalat egészének, illetve alkalmazottainak tevékenysége, valamint hogy a vallalat egésze, illetve
alkalmazottai szamara milyen hamar deril ki, hogy dontéseik, stratégidik bevaltak-e. A tipusra
sorolas kritériumai (dimenzidi):

Kockazat: a kockdzatot és a bizonytalansdgot egyesek jol viselik, masok viszont gydilolik,
azonban mindenki szdmdra komoly 0szténzé er6t jelent, hogy kezelje és menedzselje a
bizonytalansdgot. Amennyiben a szintje alacsony, Ugy az emberek csak a sajat, elfogadhaté
szintjukig vallalnak bizonytalan helyzeteket, amennyiben magas, Ugy a szervezet tagjai a
kockdazat menedzselésének képességét sajatitjak el, ennek megfelelen viselkednek.
Visszacsatolds: a szervezet tagjai szamara fontos, hogy tudjak, cselekedeteik helyesek vagy
helytelenek, ehhez pedig visszajelzést igényelnek. Amennyiben ez rovid id6n belil
megérkezik, ugy lehetGség van az eredménytelen magatartas korrigdlasara, ez pedig
kovetkezetes kulturahoz vezet. Ha viszont ez a visszacsatolds lassu, ugy a kultdra — bar
maradnak hibdk a m(ikédésben, de — a hosszu tavu gondolkodast és a végsé eredményre
fokuszalast 6sztonzi.
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magas «~mindent vagy
semmit”

Machokultura—
erds férfiak

Kockazat

\
J/
A
/

LKenyér és jatéek”
kultira — kemény
munka, sok 6rom

< J N\ J

lassu gyors

Visszacsatolas

Folyamatkultdra -

alacson 2 3
¥ birokracia

2.8. abra: Deal és Kennedy kulturatipusai (Deal és Kennedy, 1982)

A Deal-Kennedy-féle kulturatipusok:

Machokultura (Tough-guy macho culture): ez az individualistak vilaga, akik rendszeresen
magas kockazatot vallalnak, és gyors visszajelzést kapnak arrél, hogy sikeresek voltak-e. A
stressz ebben a kultirdban a magas kockazatbdl, valamint a jutalmak elvesztésének
lehetGségébdl fakad, a szervezeti tagok inkabb a jelenre, semmit a jov6re fokuszalnak. llyen
kultdra jellemz6 példaul az alabbi szervezetekre: rendGrség, sebészet, épitGipar, sport,
menedzsment tandcsadas, reklam, film, TV, szérakoztatoipar.

»Kenyér és jaték” kultira (Work-hard, play-hard culture): j6 hangulat és tevékenykedés
jellemz6 erre a kultdrara, amelyben az alkalmazottak alacsony kockazatot vallalnak, és gyors
visszajelzést kapnak. Ez a kultira arra 6sztonzi 6ket, hogy nagyon szorgalmasan végezzenek
viszonylag alacsony kockazatu tevékenységeket. Ilyen kultira jellemz6 példaul a kévetkezd
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szervezetekre: ingatlanigynokségek, autdkereskedelem, hazalé Ugynokok, fogyasztasi
tomegcikkek kereskedelme, kiskereskedelem.

Kockazatkultura (Bet-the-company culture): ebben a kultirdban a doéntéseknek nagy a
tétjik, és évek is eltelhetnek, mire az alkalmazottak szamara kideril, hogy eréfeszitéseik
kifizet6d6nek bizonyultak-e. Bar jellemz6 a hosszu tavu gondolkodas, de ez sokkal inkabb a
tervezett folyamatok biztonsagos végrehajtasaban olt testet. Ilyen kultaura jellemz6 példaul
az alabbi szervezetekre: olajtarsasagok, banyaszat és kohaszat, kozileti biztositék,
informatikai fejleszt6 cégek, befektetési bankok.

Folyamatkultira (Process culture): ez a csekély visszajelzés vilaga, ahol nehezen mérheté,
mit végeztek az alkalmazottak, ehelyett arra koncentrdlnak, hogyan végezték el munkajukat.
A munka sordn nem jellemz6ek a stresszes helyzetek, sokkal inkabb a komfortos és
biztonsagos munkaviszonyok. Ebben a kultiraban mar biirokraciardl beszélhetiink, melynek
léte kulcsfontossagl a status quo fenntartdsa érdekében. A stressz is a birokratikus
folyamatokbdl, valamint a rendszer bénultsdgdbdl fakad, a fékusz a mult és a jové
biztonsagdn van. llyen kultdra jellemzé példdul a kovetkez6 szervezetekre: erGsen
szabalyozott iparagak (példaul gydgyszeripar), lakossagi hitelbankok, lakossagi biztositok,
minisztériumok.

Egyik kultdra sem jo vagy rossz altaldban, kiilonb6z8 szervezetben, illetve szervezeti egységben,
eltéré koriulmények kozott mas-mas kultidra lehet megfelel§. Emellett egyik kultdratipus sem jelenik
meg szintisztan, ehelyett inkdbb az egyes kulturak kombinalt el6forduldsa jellemzé.

25. Melyek a Schein-féle szakmakulturak? Jellemezze az egyes kulturakat!

Schein-féle szakmakulturak

A szervezetek kozos kulturdlis jellemz6k mellett olyan csoportokat is magukban foglalnak, amelyek
ezen belll eltéré kulturalis értékeket mutatnak, azaz vannak szubkultirdk. Schein az 1980-as
években egy olyan csoportositast publikalt, amelyben az egy szervezeten beliili szakmai csoportok
kulturalis jellemzgit vette rendezd elvnek, és az aldbbi harom f6 csoportot kilonitette el (Schein,
1985, 2010).

A fenti

A végrehajtok (operators) kulturdja: azoknak a kultdrdja, akik a szervezet
alaptevékenységeit végzik, elGallitjak a termékeket, illetve elvégzik a szolgaltatast. Ez a
csoport egy olyan magatartasformat fejleszt ki, amelynek segitségével egyrészt kezelni,
tompitani tudja a menedzserek, vezetdk valtoztatasra iranyuld tevékenységének hatdsat,
masrészt kezelni tudja a kilonb6z8 funkciondlis szervezetek beavatkozasat, irdnyitasi
torekvéseit is.

A technokratdk (engineers) kultaraja: ez a szakmakultira a szervezet miikédésével,
rendszereivel, szabdlyaival foglalkozé szakemberekre jellemzs. Ok azok, akik ennek a
magasabbrend(iségében hisznek, nem szeretik az emberekkel valé foglalkozast, szivesen
figyelmen kiviil hagyjak az emberi magatartds kérdéseit.

két szakmai kultira sok tekintetben egymadssal ellentétes, kozottik fesziiltségek

keletkezhetnek. Ennek felolddsdra sziikség van a menedzserek iranyitd, vezeté tevékenységére —
ehhez kotddik a harmadik kultdracsoport:

A vezérek (executives) kulturaja: ez a magatartds a vallalati legf6bb menedzserek,
csucsvezetdk jellemzGje. Schein szerint ezeknél a személyeknél az alapvetd érték a pénzigyi
szempontok érvényre juttatdsa, a részvénydarfolyam és az osztalék alakitasa, a pénzigyi
életképesség fenntartasa, a stakeholderek (a szervezethez kapcsolédd érdekek hordozoi)
joindulatdnak megtartasa. A vezérek szamdra a pénzigyi kritériumok a meghatdrozék, ennek
érdekében kezelik az el6bbi csoportok konfliktusait. A szervezetben dolgozé emberek, jo
esetben is, csak human eréforrasként jelennek meg, elsGsorban koltségtényez6ként.
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26. Ismertesse, hogy miért fontos az lizleti életben, az iizleti kapcsolatok soran kiilonos figyelmet

forditani a kulturalis kilonbségekre, valamint mutassa be réviden a Hofstede-féle

kulturatipoldgia egyes dimenzigit!

Napjainkban — elsGsorban a globalizacids folyamatnak és az infokommunikacids technoldgidk gyors
fejl6édésének kdoszonhetéen — egyre gyakoribb élethelyzetté valik a valamely mas nemzeti kultarabdl
szarmazd emberekkel vald kapcsolatteremtés és interakcid, ami a szervezetek, vallalatok
szempontjabdl kiilonds jelent6séggel bir. Munkavallaléként egyre sirlbben kell mdas orszagbdl
szarmazo, mas kulturdlis hattérrel rendelkezé kollégakkal egylitt dolgoznunk vagy targyalasokat
lebonyolitanunk. A sikerességben a kulturdlis hattérnek pedig kiilonds jelentGsége lehet, hiszen mar
a targyalas alapvetd céljat illetéen is jelentds eltérések figyelhet6k meg. A cél lehet pusztan a
szerz6dés alairasa vagy lzleti kapcsolat létrehozdsa/apoldsa. Eppen emiatt érdemes, sét sziikséges
tisztaban lenni azzal, melyek az egyes (nemzeti) kulturakat jellemzé sajatossagok, a legfébb kulturalis
kiilonbségek, mik allhatnak adott viselkedésformak, megnyilvanuldsok hatterében. A kultdra ugyanis
bizonyos értelemben a tdrsadalom személyisége — fogalmaz Hofmeister-Téth és Mitev (2007, 340):
»A kilonboz6 orszagokbdl, kultdrdkbdl szdrmazé embereknek kiilonbozé értékeik, kiilonbozé
attitGdjeik, kiilonboz6 viselkedési szokasaik, kiilonb6z6 tapasztalataik vannak. Valészinl, hogy
kiilonboz6 a felfogasuk arrdl, hogy mi etikus és mi nem.” A nemzeti viselkedés kulturalis gyokerére
fokuszdlva — mind a tdrsadalom, mind az (zleti élet vonatkozasaban —, meglepd pontossaggal
képessé valunk el6re latni és kiszamitani, hogyan fognak masok a vellk kapcsolatos terveinkre
reagdlni, és bizonyos feltételezésekkel élhetiink arra vonatkozéan, hogy hogyan fognak kdzeledni
felénk (Lewis, 2005).

Hofstede kulturatipoldgiaja

Bar a témaval szamos kutatd foglalkozott és foglalkozik jelenleg is, Geert Hofstede kutatasa és az
eredményeképpen létrehozott (nemzeti) kultira dimenzidi a legjelentésebb hatdsuak. (Hofstede
(2011), valamint Hofmeister-Toth és Mitev (2007) felhasznalasaval.)

Hofstede az IBM a&ltal 1967 és 1973 kozott tébb mint 70 orszagban gyl(jtott az alkalmazottak
értékfelfogasdhoz kapcsolddo allitasokat, és elemezte azokat. Meghatarozta az értékeket, amelyek
mentén az egyes (nemzeti) kultirak megkiilonboztethetéek voltak, illetve — statisztikai eszkozok
segitségével — négy dimenzidba sorolta be ezeket, majd a kés6bbiekben még tovabbi két

«se s

Hatalmi tavolsdg index (PDI)

A hatalmi tavolsag index (Power Distance, PDI) azt fejezi ki, hogy az adott tdrsadalom tagjai
mennyire fogadjdk el a hatalom egyenlétlen elosztdsdt, hogyan viszonyulnak a hatalomhoz és a
hierarchiéhoz. Szamos latin-amerikai és azsiai orszagra a nagy hatalmi tavolsag, azaz erds
tekintélyelvliség, mig az USA-ra, Kanadara és altaldban a nyugat-eurdpai orszagokra az alacsony
hatalmi tavolsag jellemz6.

Az individualizmus indexe (IDV)

Az individualizmus (Individualism versus Collectivism, IDV) dimenzidja alapvetéen az egyén és a
csoport viszonydn keresztiil kbzeliti meg a kulturdlis kiilénbségeket. A dimenzid két ellentétes pdlusa
az individualizmus és a kollektivizmus. Mig az el6bbivel jellemezhet6 kulturakban (példaul Dania,
Franciaorszdg, Kanada, Nagy-Britannia, USA stb.) az ,emberek elsGsorban sajat magukkal és
kozvetlen csaladjukkal torédnek”, addig a kollektivista orszagokban (példaul Indonézia, Japan,
Pakisztan stb.) megjelenik ,,a valamely csoporthoz valo tartozas sziikséglete, ahol a csoport vallalja a
felelGsséget és gondoskodik az egyénrdl, a lojalitasért cserébe”.

26



Maszkulinitdsindex (MAS)

A maszkulinitasindex (Masculinity versus Femininity, MAS) egy adott kultura férfias, illetve ndies
jellegét mutatja. A férfias, illetve néies fogalmak relativ terminolégiak, amelyek az értékekre és nem
a nemi szerepekre vonatkoznak. ,A nGies dimenzid azt jelenti, hogy az adott orszdgban mennyire
értékes a mdasokkal valé torédés és az élet mindsége. A férfias orszdgokban fontos a jévedelem és az
anyagi javak birtoklasa; a legf6bb értéke a teljesitmény és a kihivas”. Maszkulin orszag példaul
Ausztria, Japan és Venezuela, mig Dania, Finnorszag és Svédorszag femininek.

Bizonytalansdgkertilési index (UAI)

A mdd, ahogyan az emberek az egyes kulturakban a bizonytalansagot kezelik, kulturalisan 6roklédik.
Az ismeretlen, a bizonytalan, a kockdzat iranti tolerancia mértékét a bizonytalansagkeriilési index
(Uncertainty Avoidance Index, UAI) mutatja meg. Az alacsony bizonytalansagkeriilési index(
orszagokban az agresszio és altaldban az érzelmek kifejezése tarsadalmilag nem elfogadott.

Hofstede kutatasanak késGbbi kiterjesztései tovabbi dimenzidk (6tddik és hatodik) szlikségességére
mutattak ra.

Pragmatizmus (PRA)

A pragmatizmus (Pragmatic versus Normative, PRA) dimenzidja azt irja le, hogy az emberek — a
multban, csakugy ahogyan a jelenben is — hogyan viszonyulnak ahhoz a tényhez, hogy sok mindent,
ami kértiléttiink torténik, nem lehet megmagyardzni (Hofstede, 2014a). A pragmatikus orientaciéju
orszagok kozé tartozik példdul Németorszdg, Csehorszag, Magyarorszag, Olaszorszdg, Japdn, Kina,
Szingapur, Indonézia, mig példdul az USA, Kanada, Ausztrdlia, Norvégia, Finnorszdg, Irak és Irdn
normativak, er6sen torekszenek a dolgok magyarazatdra, az igazsag, méltanyossag képviseletére.

Engedékenység — korlatozds (IND)

Az ugynevezett engedékenység (Indulgence versus Restraint, IND) dimenzié annak a mértékét adja
meg, hogy az emberek — az alapjan, ahogyan (fel)nevelték Gket —, mennyire prébdljck meg
kontrolldIni vdgyaikat, impulzivitdsukat. A két polust a relative kis kontroll iranydba hajld
ugynevezett megengedé (indulgence) és a relative erds kontrollal jellemezhet6 korlatozd
(restrained) kulturdk jelentik. Az elSbbi tipusba sorolhaté nemzeti kultirdkban (Eszak- és Dél-
Amerika, Afrika, Nyugat-Eurdpa teriletein, illetve a Szaharatdl délre esé régidban) elfogadott és
megengedett az élet élvezetéhez, a szdrakozadshoz kapcsolédd vagyak, igények relative szabad
kielégitése, mig a masik pdlus (Azsia, Kelet-Eurépa, muszlim vildg) esetén szigor tarsadalmi
normarendszer szabalyozza ezen sziikségletek kielégitésének szabadsagat. A mediterran teriletek a
két poélus kozotti jellemzbkkel rendelkeznek (Hofstede, 2011).

Ahogyan a Hofstede nevéhez kéthet6 dimenzidk alapjan is lathatd, szdmos olyan teriilet van,
amelyeket a kilonb6zd kulturdlis hattérrel rendelkez6 egyének masképpen kozelitenek meg.
Amennyiben példaul valaki inkdbb a nyugati kultdrak valamelyikében mozog otthonosan, és keleti
szarmazasl munkatarsa, Uzletfele vagy tdrgyaldpartnere van, érdemes példaul odafigyelnie az
elhangzd szoveg mogottes tartalmara (Brett, Behfar és Sanchez-Burks, 2013), az indirekt, implicit,
magas kontextusu verbdlis és nonverbalis impulzusok helyes értelmezésére, melynek meg kell fejteni
az okat, mondanivaldjat. Tovdbba barmilyen interkulturdlis interakcié soran tgyelni kell arra, hogy az
elméleti ismeretek gyakorlatba vald 3atiltetése, alkalmazdsa valddi kihivast jelenthet még a
tudatosan megfeleld viselkedésre torekvé hozzaallas esetén is.

Hofstede honlapjan lehet6ségilink van alaposabban tanulmanyozni az egyes orszagok egymdshoz
valé viszonydt a hat dimenzi6 mentén. A Magyarorszagot jellemzé adatokat' tanulsagos
Osszehasonlitani mas orszagok értékeivel (lasd 2.9. dbra).

! Lasd Hofstede honlapja: http://geert-hofstede.com/hungary.html
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2.9. abra: Példdk a nemzetikultira-dimenziok orszagonkénti jellemzé értékeire (Hofstede, 2014c,d,e,f,g alapjdn)

Fontos kiemelni, hogy az egyes orszagokhoz rendelt dimenzidnkénti szamértékek 6nmagukban
semmit sem jelentenek, csak egy masik orszdg értékeihez viszonyitva értelmezheték, valamint
figyelmet kell forditani arra is, hogy bizonyos dimenzidk kozott Iétezik korrelacié (Hofstede, 2013).
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2.3. Csoportban valé miikodés

27. Mi a csoport definiciéja? Milyen elénydkkel jar a csoporthoz vald tartozas? Mi sziikséges a

csoport stabil, tartds létrejottéhez és mi a csoportnormak jelentdsége?

Csoportrdl akkor beszéliink, ha két vagy tobb, csoportot alkoto egyén kézétt kommunikdcio és
interakcio figyelheté6 meg. Egymdsra hatds nélkiil nincs csoport, legfeljebb személyek egyiittese
(Griffin, 2011, 454).

Belépd alkalmazottként formalisan egy szervezeti egységhez tartozunk. Munkahelylinkdn kozvetlen
kapcsolatba keriillink a mar ott dolgozdkkal. A munka jellege rendszerint megkoveteli az interakcidt:
a feladatot masokkal egyitt kell ellatnunk, vagy munkadarabot kapunk valakitél, azt tovabb kell,
hogy adjuk egy masik személynek stb. A munka koordinacidja minden esetben interakciét igényel,
ami azonban ritkdn marad az igényelt, feltétlenil sziikséges szinten. Kibévil, a munkaval kapcsolatos
vagy egyéb informdacidszerzés eszkozévé valik. A csoporthoz tartozas a kovetkez6 el6nydket
hordozza: biztonsag, védelem; tdmogatottsag; interakcidk lehetdsége; fejlédési lehetGség; pozitiv
pszichés allapot — névekvd dnbecsiilés, pozitiv onértékelés; ndvekvs egyéni hatékonysag.

A foldrajzi, fizikai kozelség, a munkamegosztds csak egyik feltétele a csoport kialakuldsanak,
6nmagdban azonban nem elegendd. A csoport tartds, stabil létrejéttéhez sziikséges a kéz6s felfogds,
vélemény, értékrend, gondolkoddsi rendszer, melyek vonzdddst idéznek elé a csoport tagjai kézétt. E
kohézids erd tovabb novekszik a kdzos érdekek, kozos célok felismerésével, egyre vildgosabba valik
azok megfogalmazdsaval. A csoport legfontosabb jellemzdje, hogy kialakul a gondolkoddsmddnak
egy olyan belsé rendszere, mely befolydsolja, alakitja a tagok véleményét, viselkedését. A csoport Uj
tagot akkor fogad be, ha az a kdzos értékrendet elfogadja. Ez az értékrend lehet altaldnos, nem kell
feltétlenlil pontosan megfogalmazottnak lennie. Példaul az elvart becsiletesség, kolcsonods
segitségnyujtds, koz0s gazdasagi biztonsagra, szabadsagra torekvés stb.

A legtobb csoport kifejleszt specifikus szabdlyozdkat is. A csoporton beliil elfogadott konkrét
szabdlyokat, informdlis kévetelményeket csoportnormaknak nevezziik. Ezek tajékoztatjak a tagokat
arrél, hogy mit vdrnak el télik, hogyan kell viselkednilk. A normak kozott megjelenhetnek az
elvégzend6 munkdra, a javadalmazdsra, az el6rejutasi-fejlédési lehetGségekre, a munkahelyi
viselkedés szabadlyaira vonatkozé elemek is. A normak az egész csoportra vonatkoznak, igy minden
tag szamara biztonsagérzetet nydjtanak, segitenek kielégiteni a  kiszdmithatdsagra,
el6rejelezhetGségre vonatkozo igényeket. E normak sokszor maguktél értet6dGek, észrevétlendl,
onkéntelendil tartjuk be &ket. Hozzaszoktunk, fel sem t(inik a normanak megfeleld cselekvés. Uj
munkavallalasnal, Uj csoportba keriilésnél azonban meg kell ismernilink az adott csoport elvarasait. A
normak korlatozhatjak a csoportba keriilt tag viselkedésformajat, a sajat, eddig kialakult értékeinek
kifejezését, érvényre juttatdsat. Ha a norma tul szoros korlatot allit, az veszélyeztetheti az egyén
szabadsagat, ellenallast valthat ki.

Azok, akik nem osztjdk az adott csoport véleményét, érdekeit, alcsoportokat, ,klikk”-eket
alakithatnak ki egy nagyobb csoporton beliil. A normak ereje nagymértékben fligg attdl, hogy miként
vélekediink a megszegésiikkel jard esetleges kovetkezményekrél. A normak nagyobbik részének
megszegése nem vezet elbocsatdshoz, de nagy hatasa lehet a jov6beni fejl6dési lehetGségeinkre.
Fontos megemliteni a csoportkényszert, a csoportszankcidt is. A csoport elvarasaival vald
szembekerilés a csoportbdl vald kizarashoz, kirekesztéshez vezet, mely nagymértékben rontja az
egyéni siker lehetGségeit.

28. Melyek a csoportok alapvetd tipusai és mi jellemzi O6ket? Ismertesse a helyes

feladatmegosztas matrixat!

A csoportoknak két alapvet6 tipusat kilonboztethetjik meg: a formalis és az informalis csoportokat.
A formalis csoportokat az intézmény, a vallalkozas fels6bb vezetése hozza létre. llyenek lehetnek a
bels6 munkamegosztasnak megfelel6en kialakitott szervezeti egységek, osztalyok, (zemek,

29



mUhelyek. Az dllandénak tervezett szervezeti egységek mellett lehet, hogy egy-egy feladat
megoldasara, egy-egy projekt végrehajtdsara id6&szakos ,feladatcsoportok”-at, ,team”-eket
szerveznek, bizottsagokat, mindségi koroket létesitenek, ezekben az esetekben is formalis vezet6t
jelolnek ki a csoport élére. E szervezeti egységek valamilyen rendszeren belili hierarchidban
helyezkednek el, m(ikodésiik felllrél szabalyozott.

Az informalis csoportok az egyéni érdekek, szlikségletek és vonzalmak alapjan alakulnak ki —
altaldban a formdlis csoportokon belil. JellemzGi, hogy tagjai kozvetlen személyes ismeretségben
vannak, spontdn mdédon alakulnak, a csoport tagjainak szama korlatozott, a tagok kozott folyamatos
kommunikacié és interakcid zajlik, a tagsag kdzos érdekeken és értékrendszeren alapszik, a tagoknak
meghatarozott funkcidja alakul ki a csoporton beliil. Az informalis csoportok természetes részét
képezik a szervezetnek. Az embereknek sziikséglik van tarsas kapcsolatokra, kdlcsénds tdmogatasra.
Lényeges, hogy a vezetés felismerje az informalis csoportok létét, fontossdgat, és igyekezzen
mindent megtenni, hogy az informalis csoportok ne keriljenek szembe a formalis szervezet
célrendszerével, hanem azok teljesitéséhez jaruljanak hozza.

A csoportok miukodésik sordn bizonyos bels6 munkamegosztast alakitanak ki. A feladatok
megoldasa érdekében egyes funkcidk ellatdsdt megosztjdk maguk kozott. Tosi és tarsai a helyes
feladatmegosztas kialakitdsanak bemutatasara egy 2x2-es matrixot (képes-nem képes, hajlandé-nem
hajlandd) dolgoztak ki. Szembesitették a feladat elvégzéséhez sziikséges képességeket és a feladat
elvégzéséhez kapcsolddd hajlanddsagot:

e ha a csoport tagjdnak a feladat elvégzéséhez sziikséges képessége is és az elvégzéséhez
kapcsolddd hajlanddsaga is alacsony, nem szabad a személyre bizni a feladatot (kudarc);

e ha a feladat elvégzéséhez sziikséges képessége alacsony, de a hajlandésaga nagy, akarni
fogja a téle elvartak teljesitését, de nem biztos, hogy tudja, konnyen belebukhat
(kockazatos);

e ha csoport tagjanak képessége az adott feladat elvégzéséhez magas, hajlanddsdga azonban
alacsony, az eredmény az, hogy tudnd, de nem nagyon akarja, csokkenti a csoport
teljesitményét (alacsony teljesitmény);

e végiil a szerepek megosztdsdval, a feladatok elhatarolasanal a sikert az biztosithatja, ha a
tagok elé olyan feladatok megoldasat tudjuk allitani, melyhez sziikséges képességekkel
rendelkeznek, és azok elvégzéséhez hajlanddsaguk is nagy. Ebben az esetben nincs
probléma, a jo teljesitmény nagyon valdszini (siker).

29. Mutassa be a csoportfejlédési szakaszok jellemzdit!

A csoportok nem egyik pillanatrél a madsikra valnak képessé a sikeres m(ikbdésre, a teljesit6
csoportok meghatarozott fejlédési folyamaton mennek keresztll. Griffin (2011) szerint a
csoportépités folyamatat alapvet6en négy szakaszra oszthatjuk, mely egy adott idGszakra vagy
feladat végrehajtasara létrehozott csoport esetén kiegészil egy 6todik szakasszal is (Tuckman és
Jensen, 1977):

e Alakulas (Forming): egymds és a csoport el6tt allé feladatok megismerése. Az ,alakulas”
id6szakdban keressiik a csoport céljait, helylinket a csoporton belil. Ismerkedink a
feladatokkal és egymassal. Prébadljuk kialakitani a sajat tevékenységiliket, igyeksziink
megfogalmazni prioritasaikat. Ebben a bizonytalan szakaszban a formalisan kinevezett
vezetének — nem konnyl — feladata, hogy a csoport kialakuldsat befolyasolja. Ha nincs
formalis vezetd, akkor a csoport valaszt ki egyet tagjai kozll, és elismeri vezetGként.

o Utkozés (Storming): versengés a statuszokért és szerepekért. Az ,itkoézés” idészakaban
egyre tobb konfliktus kerlil felszinre. Vitaink lehetnek a célokkal, a prioritdsokkal
kapcsolatban. Utkdznek az érdekeink madsokéval. A statuszokért, az egyes szerepek
betoltéséért megindul a versengés. Az egyet nem értés, a kdlcsonds ellenallas lekizdése itt
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nagy energidinkat emésztheti fel. Megjelenik az ,engedelmesség”, mely szerint az emberek
konform maddon viselkednek sajat preferenciaik ellenére is.

e Normazds (Norming): csoportnormdk, attitidok, szerepek kialakuldsa. A ,normak
kialakuldsdnak” periédusaban, ha a csoport tuljutott a kezdeti konfliktusos id&szakon, kezd
megerdsodni a kohézid. A koézos érdekek felismerése alapjan kialakulnak a csoportnormak,
elkezdjik betolteni a szerepeket. Ez ad alapot a ,teljesités”-t lehetévé tevé m(ikodésmaod
kialakuldasahoz.

o Teljesités (Performing): személyes kapcsolatok és a munkavégzés szilard mintainak
kifejlédése. Ekkor mar a személyes kapcsolatok megszilardulnak. A csoporttaggd valas
megnoveli az érintkezések gyakorisdgat, szoros baratsagok kifejlédéséhez, kolcsonos
szivességekhez, a csoport értékrendjével valé egyre fokozédd azonosuldshoz vezet,
megvaldsul az internalizacid.

e Szétvalas (Adjourning): a meghatéarozott idére/célra létrehozott csoportok létének utolsd
fazisa. Ekkor kerlil sor a tevékenység eredményeinek Osszegzésére, a teljesitmények
kiértékelésére, esetleg a tarsas kapcsolatok mas munkakapcsolatokra vald atorokitésére. A
csoport formalis megszlinésével ér véget a folyamat.

30. Ismertesse a brainstorming mddszerét!

A csoportmunkdban valé (alkotd) gondolkodds az egyéni munkavégzéshez képest jelentds
tobbleteredményeket hozhat (Gyokér, 2001). Ezeknek a realizalasara torekednek az ugynevezett
csoportos szellemi (alkotd) technikdk, melyek kozil az egyik legismertebb a brainstorming. (A
madszer bemutatdsa Pataki (2002) munkaja alapjan késziilt.)

Az Alex Osborn (1963) altal kifejlesztett brainstorming a problémamegoldd gondolkodas divergens
(otleteld, lateralis, heurisztikus) munkaszakaszdban alkalmazhatd kreativ Gtletgenerdlé madszer,
amely azon az elven alapszik, hogy egyik 6tlet sziili a masikat. Eppen ezért idében szigortan el kell
valasztani a konvergens (kidolgozd, szisztematikus, elemzG, analitikus, értékel6) szakasztdl, mert a
felmerld 6tletek azonnali elemzése és értékelése valdsaggal megbénitja az Uj 6tletek keletkezését.

A brainstorming kivitelezéséhez sziikség van egy ugynevezett moderdatorra vagy facilitatorra, aki — a
feladat ismertetése és esetleges tisztazdsa utan — egyrészt gondoskodik a zavartalan lebonyolitasrdl,
azaz 6 az Osszejovetel (az Otletelés vonatkozdsaban passziv) ,jatékvezetGje”, aki betartatja a
szabdlyokat; masrészt mindenki altal jol lathaté mddon, sziikség esetén tomorebb megfogalmazast
kérve, sz szerint rogziti az elhangzd oOtleteket példaul egy flipchartra vagy barmilyen, minden
résztvevd altal jol 1athatd felliletre, azaz 6 a csoport ,,irédedkja”.

A brainstormingolé csoportban optimalisan kb. 6-12 fének kell részt vennie (kevesebbel nem indul
be az ,0tletlavina”, tobbnek az oOtleteit azonban nem gy6zné rogziteni a moderator); minél
vegyesebb Osszetételben életkor, nem és szakma szerint; viszont nem szabad, hogy szamottevé
statuszbeli kilonbség legyen kozottik, mert kélcsondsen feszélyeznék egymast. Tovabba célszer(
bevonni 1-2 teljesen massal foglalkozé, az adott szakteriileten nem jdratos laikust is, mivel &k
gyOkeresen Uj irdnyt adhatnak az otletelésnek. A résztvevék U alakban foglaljanak helyet ugy, hogy
az U betl szarai az otletek lejegyzésére szolgdld papirlapok felé mutassanak.
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2.4. Motivacio

31. Definidlja a motivacié fogalmat és ismertesse a motivacios elméletek két nagy csoportjanak

vizsgalati teriileteit!

A motivdcio fogalmdt kétféleképpen is haszndljuk: egyrészt a belsé késztetések megszervezését
(pszicholdgiai eredetii) nevezziik motivdcionak, mdsrészt az 6szténzés szinonimdjaként is haszndljuk,
azt a vezetdi magatartdst jelélve, amellyel beosztottjait a szervezeti célok elérésére készteti
(vezetéselméleti fogalom). Jelen esetben az utdbbi értelmezést vessziik alapul (Atkinson és Birch,
1970).

Minden motivacids elmélet arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy miért Ugy viselkednek az emberek,
ahogyan az megfigyelhetd.

A motivaciéval foglalkozd elméletek egyik csoportja, a tartalomelméleti modellek azt vizsgaljak, hogy
milyen faktorok vannak hatdssal a motivacidra, azaz a motivalt magatartds tartalmi elemeit (okait)
keresik. A folyamatelméleti modellek kbz6s vonasa viszont az, hogy azokra az alapvet6 folyamatokra
fokuszalnak, amelyekben a motivacio kialakul. Az aldbbiakban a szdmos tartalmi- és folyamatelméleti
motivacidelmélet (Maslow, Alderfer, Herzberg, McClelland, Vroom, Adams, Lawler modelljei) kozul
Maslow hierarchiaelméletét, Herzberg kéttényezés modelljét és McClelland motivaciés modelljét
(tartalomelméleti modellek), valamint Vroom elvaras-, Adams méltanyossag- és Skinner
megerdsitéselméletét (folyamatelméletek) mutatjuk be.

32. Mutassa be és roviden jellemezze az un. tartalomelméleti motivaciéos modelleket!

A tartalomelméleti modellek azt vizsgaljak, hogy milyen faktorok vannak hatassal a motivacidra, azaz
a motivalt magatartds tartalmi elemeit (okait) keresik.

Maslow-féle sziikségleti hierarchia modell

A kilonbo6z6 sziikségletek osztalyairdl, azok egymashoz vald viszonyardl Abraham Maslow dolgozott
ki elméletet. Maslow megkiilénbozteti a bioldgiai eredetli hianymotivumokat (az alapszikségleteket)
azoktél, amelyek a hatékonyabb tarsadalmi beilleszkedést szolgaljak. Az utébbiakat magasabb rend(
vagy fejl6dési szlikségleteknek nevezi. A sziikségletek hierarchidja a kbvetkezé mddon épiil fel (Iasd
2.10. abra):

o Fizioldgiai sziikségletek: étel, ital, oxigén, megfelel§ h6mérséklet, alvas irdnti szlikségletek.

e Biztonsagi sziikségletek: fizikai védettség, a jov6 kiszamithatdsaga, pénziigyi tartalékok,
egészség és munkabiztonsag.

e Szocialis (tarsas) sziikségletek: a valahova tartozas, a baratok iranti sziikséglet, annak a
lehet6sége, hogy szeretetet kapjunk, és adjunk.

e Megbecsiilés iranti sziikséglet: két f6 csoportra oszthatd, belsé és kils6 sziikségletekre. A
bels6k példaul az onbecsiilés, elért sikerek. A kilsék példaul az elismerés, presztizs,
odafigyelés iranti sziikséglet.

e Onmegvaldsitas sziikséglete: a benniink rejl6 képességek megvaldsitasanak sziikséglete,
onmagunk fejlesztésének igénye. Ez az igényszint sohasem elégithetd ki, a névekedés mindig
0] igényeket szil.
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2.10. dbra: Maslow sziikségletpiramisa (Maslow, 1968)

A hierarchia-torvény szerint a hierarchidban magasabb szinten elhelyezkedd sziikséglet csak akkor
hat a viselkedésre, ha az alapvetGbbek, az alacsonyabb szintliek ki vannak elégitve. A maslow-i
motivacios alapelv az, hogy mindig a kovetkez6, még kielégitetlen sziikséglet motival.

Maslow kés6bb tovabbfejlesztette modelljét, és kiegészitette tovabbi két névekedési szlikségleti
szinttel az 6nmegvaldsitast megel&z6en, ezek a(z)

o Kognitiv sziikségletek: tudni, megérteni, megmagyarazni dolgokat, valamint
e  Esztétikai sziikségletek: a szimmetria, rend és a szépség iranti igény.

Az 6nmegvaldsitasi igény (a kiteljesedés és a sajat képességek kiaknazasa) kielégitését kdvetSen a
tovabbfejlesztett — mar nyolcszintes — modellben megjelenik az igény masok segitésére a
kiteljesedésben és potencidljuk kiaknazdsaban, azaz a transzcendencia igény.

Az elmélet egyszer(i magyardzatot ad az emberi cselekvések okaira, egyértelm( alapot nyujt a
motivacios stratégia kialakitasahoz, de van néhany gyenge pontja. Az egyik az, hogy a sziikségletek,
barmely fajtdhoz tartoznak is, nem egyszerre, hanem fokozatosan jelennek meg, igy soha nem lehet
valamelyiket teljesen kielégiteni. Tovabbi gond az is, hogy szervezetek t6bbsége elég j6l képes az
alacsonyabb sziikségletek kozvetlen (biztonsagérzet nyujtasa, csoporthoz tartozas lehetdsége) vagy
kozvetett (pénzbeli juttatdsok, melyek révén a szikséglet-kielégités eszkdzeit megveheti)
kielégitésére, de messze nem ilyen eredményesek a fels6bb szintl sziikségletek kielégitésében.

A Maslow szerinti idealis szervezeti klima lehet6vé teszi az alkalmazottak potencidljanak
kiteljesedését, a rossz légkor viszont frusztracidhoz, alacsony elégedettséghez és nagy
elvandorlashoz vezet. Maslow elméletét elterjedten alkalmazzdk a szervezeti humanpolitika
alakitasaban. Vizsgdlatok szerint az elmélet m(ikéd6képessége csak az alapsziikségletek teriletén
bizonyult megbizhaténak, a magasabb rendl sziikségleteknél bizonytalanna valik. Ennek valdszind
oka, hogy az emberek magasabb rend(i sziikségleteiben nagyok az egyéni kiilonbségek.

Herzberg kéttényezés modellje

Az egyik legismertebb motivacids elmélet, ami empirikus kutatdson, nagyszamu életpalya-interjuin
alapul. Frederick Herzberg vizsgalati eredményeit 1959-ben a The Motivation to Work cimi
konyvében publikalta. A kutatds sordan megkérdezettek szerint mas-mas tényez6k okoztak
elégedettséget és elégedetlenséget: az elégedettség és az elégedetlenség mértéke tehat két,
kiilonboz6 skalan mérhet6 (lasd 2.11. abra). Az elégedettséget kelt6 okok inkdbb a munka
tartalmaval, az elégedetlenséget kelt6k a munkakoérilményekkel 6sszefliggé tényezék voltak (fontos
hozzatenni, hogy a tényez6k tobbsége motivator és higiénés szerepet egyarant betélthet, ez fligg az
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egyén bels6 elvarasaitdl, képzettségétbl, az elért életszinvonalatdl és egyéb, makroszintl
tényez6ktdl is) (Takacs et al., 2012).
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2.11. dbra: Herzberg-féle higiénés és motivator tényez6k alakuldsa (gyakorisag %-ban) (Herzberg, 2003)

Herzberg motivatoroknak nevezte a munka tartalmaval kapcsolatos tényezéket, mert ezek segitik az
egyén magasabb rendl igényeinek kielégitését, és vezetnek a munkdval kapcsolatos
elégedettséghez. A tényez6k madsik csoportja, a higiénés tényezék kedvezGtlen esetben
elégedetlenséget valtanak ki. Hidaba nyudjt a véllalat magas fizetést, j6 munkafeltételeket, ezek nem
vezetnek magasabb szint(i elégedettséghez, csak az elégedetlenség mértékét csokkentik. A
kéttényezbs elmélet miikodését jol szemlélteti a kovetkezd, 2.12. abra is.
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2.12. dbra: Az egyes tényezbk hatdsa az elégedettségre és a munkdhoz valo viszonyra (Herzberg, 1959)

A két tényez6 kapcsolatan lathatjuk, hogy a gyenge higiénés tényezék nagymértékdi
elégedetlenséghez vezethetnek, de a magas szint(i kielégitettség sincs hatassal a munkaval vald
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elégedettségre (semleges hatasu). A motivatorok legrosszabb esetben is csak semleges hatasuak, jé
esetben viszont novelik az elégedettséget és ezzel a teljesitményre vald torekvést. Az elmélet nagy
elénye, hogy vilagos eligazitast ad a teend6krdl: a higiénés tényez6k legaldbb kdzepes kielégitése és
a motivatorok kézepest meghaladd szintje pozitiv hatassal van az egyéni-, illetve ezdltal a szervezeti
teljesitményre. Az elméletnek tobb gyenge pontja is van, ezek kozott az a leglényegesebb, hogy
tulsdgosan leegyszerUsithetd, valamint az, hogy erésen moddszerfliggé (a vizsgdlatokat magasan
képzett munkavallalék korében végezte, igy a megallapitasok is korlatozottan igazak). Minden kritika
ellenére menedzseri korokben a legelfogadottabb elmélet.

McClelland-féle motivdcios elmélet

Az elmélet a kiilonféle egyéni motivumok vizsgalatara épit. Azt kivanja meghatdrozni, hogy melyek
azok a motivumok, amelyek atlagosnal nagyobb 0Osszefliggést mutatnak a magas teljesitményt
eredményez8 magatartassal. A motivumok érzelmi jellegli gondolati hdlézatok, amelyek erésségiik
és fontossdguk alapjdn alkotnak hierarchiat. Ez az elmélet nem az 6rokolt, hanem a tanult, a
szocializacid soran kialakult motivumokra koncentrdl. David McClelland (1987) harom, a
munkavégzés szempontjabdl legfontosabbnak feltételezett motivumot vizsgdlt: a teljesitmény, a
hatalom és az affiliacids (tdrsulasi) motivumot.

A teljesitmény (siker) motivum a sikerek elérésére, a teljesitmény dllando emelésére, mdsok
teljesitményének meghaladdsdra vonatkozo késztetés. A magas teljesitménymotivacidju emberek
egyarant kertlik a tul magas és a tul alacsony kockazatu helyzeteket. A tul magas kockazat esetében
elért sikerben nagyobb a szerencse szerepe, mint a sajat er6feszitéseké, mig tul alacsony kockazat
esetén a célelérés nem jelent sikert. Atkinson és Birch (1970) vizsgalatai szerint az olyan
feladathelyzet, amelyben a cél elérése bizonytalan, két egymassal ellentétes motivumot valthat ki: a
cél elérésének és a kudarc elkeriilésének motivumat. A teljesitménymotivacié ellentéte tehat a
kudarckerilés. A teljesitménymotivacid kialakuldsaban a bizonytalansag mértékén tdl egy masik
tényez6 is szerepet jatszik, ez a cél vonzereje (inszentiv értéke). Nehéz feladat esetén a cél vonzereje
nagyobb, mint konny( feladat esetén, ha azonban a siker valdszin(isége nagy, a vonzerd csokken. A
sikerorientdltak szeretnek kockaztatni, probara tenni Gnmaguk képességeit. A legerésebb motivaciét
akkor mutatjak, amikor a kudarc és a siker valdszinlisége nagyjabdl egyenlé. A kudarckerilSk
bizonytalanok dnmagukban vagy szorongék. Ok olyan feladatokat valasztanak, amelyek vagy nagyon
koénnylek, igy a siker biztosra vehetd, vagy olyan nehezek, hogy a bekdvetkezé kudarc miatt nem kell
szégyenkeznilik. Az er8s teljesitménymotivummal rendelkezd emberek — megfeleld feltételek esetén
—valdszin(ileg atlagot meghaladd eredményeket érnek el. Olyan feladatok esetében sikeresek, ahol a
feladat kihivd, a kockazat kozepes (a feladatot nem lehetetlen megoldani), a megoldds sajat
munkdjuk eredménye, és lehetdség van a felelGsségvallalasra. A teljesitménymotivum erdssége ily
madon jél magyardzza az egyes egyének sikerét vagy bukasat. Tudni kell azonban, hogy az ilyen
egyének jelenléte nem minden munkakorben és helyzetben kivanatos. Tovabba szamolni kell azzal
is, hogy ezek az emberek nem mindig tudnak a munkatarsakkal jol egylttm(ikédni, vezetGként
nehezen delegalnak, masok munkdajaban nem biznak.

A hatalommotivum a mdsok befolydsoldsdnak fontossdga. A befolydsolads, a sajat tekintély, a
presztizs erGsitése a hatalom megszerzésének vagy megbrzésének eszkoze. A hatalom forrasa lehet
formalis és informalis. A hatalmat célja szerint két tipusba soroljuk: személyes és szervezeti hatalom.
Az er6s személyes hatalomra toérekvé magatartas jelei: agressziv viselkedés masokkal szemben, er6s
érzelmi hatasok kivaltasara vald torekvés, illetve a sajat maga fontossaganak, elismertségének
novelésére tett er6feszitések. A szervezeti hatalom megnyilvanulasanak tekinthetd, ha valaki a
szervezeti célok elérése érdekében igyekszik masok er6feszitéseit 6sszehangolni. A hatalommotivum
er@ssége (ezen bellil elsGsorban a szervezeti tipusu), de legaldbb kézepes szintje sziikséges feltétele
a vezetésnek és a vezetési szintek kozotti felemelkedésnek is. A hatalommotivum és az
eredményesség kozott gyenge, de pozitiv korreldcié mutathatd ki. (Késébbi vizsgalatok azt mutattak,
hogy az erG6s hatalommotivaltsdag fontos feltétele a sikeres vezetésnek, mig a tul erGs
teljesitménymotivum gatolja azt.)
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Az dffiliaciés (tdrsuldsi) motivum a mdsok dltal valo elfogadds irdnti igénybél fakad. Azok az
emberek, akiknek er6s az affilidcids motivumuk, bardtsdgos, meleg emberi kapcsolatokat alakitanak
ki maguk koril. Vannak olyan munkakorok, amelyben ez fontos erény, példdul vevészolgdlat, egyéb
human szolgaltatdsi munkakorok. Ez a tulajdonsdg, ha nem tarsul megfelel6 erGsségli teljesitmény-
vagy hatalommotivummal, gyakran nem hatékony. A sikertelenségik forrasa valdszinlileg a
tdrsadalmi kapcsolatok megromlasatdl valé félelem. A vizsgdlatok nem mutattak ki korrelaciét az
eredményesség és az er@s affilidciés motivum kozott. Ez nem azt jelenti, hogy a tényleges sikeres
vezet6k kozott nem taldltak olyanokat, akiknek az affiliacios motivumuk volt a legerGsebb.
Megallapitottak példdul, hogy a kdzepes vagy erésen hatalommotivalt, és ezzel parosuléan kozepes
affilidciés motivacidval rendelkez6 emberek nagyon sikeresek karrierjiikben — a nem mérnoki
palydkon. A menedzsment szdmara az elmélet tanulsdga az, hogy a magasan
teljesitménymotivaltaknak kihivd feladatokat kell adni, gyakori visszajelzéssel, a pénz nem erGs
eszkoz esetikben. Az erdsen hatalommotivaltaknak masok menedzselésének lehetdségét célszer(
felkinalni, az er6s tarsuldsi motivummal rendelkez6knek pedig szocialis interakciokra mddot adé
munkakort kell biztositani, mert ez vezet a legnagyobb szervezeti teljesitményhez.

A motivaciés elmélet alapgondolata szerint tanulds révén (tréningekkel, gyakorlati munkaval) el6 kell
segiteni a teljesitményt befolyasold motivumok erGsitését, az er6s korrelacié miatt kiilondsen fontos
a teljesitmény (siker) motivum novelése, mely mar a korai gyermekkori szocializacié soran erésitheté
ondlléan megoldandd feladatok révén, amelyhez meleg tdmogatd magatartast tdrsitanak. A
feln6ttkorban is fejlesztheté a teljesitménymotivum olyan tréningek révén, amelyekben a
résztvevbknek a célkitlizés utan annak megvaldsitdsi stratégiajat kell kidolgozniuk és
megvaldsitaniuk. A vizsgalatok azt mutattak, hogy az ilyen tréningek résztvevéi sokkal sikeresebbek

voltak a késébbi karrierjiikben, mint masok.

33. Mutassa be és roviden jellemezze az un. folyamatelméleti motivaciés modelleket!

A folyamatelméleti modellek k6z6s vondsa az, hogy azokra az alapvet6 folyamatokra fékuszalnak,
amelyekben a motivacié az egyénben kialakul.

Vroom elvardselmélete

Az elmélet a dolgozdk motivécidjat a cselekedet kovetkeztében elérhet6 jutalmak fluggvényeként
magyarazza. Modelljében Victor Vroom (1964) arra a feltételezésre épit, hogy az emberek olyan
racionalis dontéseket hoznak, melyek célfiggvénye a legnagyobb gazdasagi el6ny elérése. Ez a
modell a személy és a kdrnyezet kdlcsonhatasat a korabbiaknal komplexebb mddon kezeli.

Vroom modelljében azt fogalmazta meg, hogy az eréfeszitést kivaltd pszicholdgiai kényszer nagysaga
(és ezaltal a motivacio ereje) a jov6vel kapcsolatos elvarasok és a jovGbeni eredmény értékes, vonzo
volta fliggvényében alakul ki:

P(E —T) X P(T — K) XV = motivacids er§

A varakozasok egyik eleme az eréfeszités-teljesitmény kapcsolat P(E — T) er@ssége, azaz annak
valdszinlsége, hogy adott erdfeszités milyen teljesitmény elérését teszi lehet6vé. A varakozasok
masik eleme a teljesitmény-kévetkezmény kapcsolatra P(T — K) vonatkozik, mely annak becslése,
hogy adott teljesitmény milyen valdszinliséggel vezet bizonyos kovetkezményre (mindkét tényezd
értéke 0 és +1 kozott valtozhat). A valencia (V), az adott kovetkezmény értékét mutatja a dontést
hozd személy értékrendszerének tiikrében, értéke lehet -1 (egyaltalan nem vonzo kdvetkezmény) és
+1 (nagyon vonzo kovetkezmény) koz6tt mozog, tehat a legerételjesebb hatdssal bir. Ez tehat az
egyén egyedi értékrendszerébdl fakad, ezért nehezen megjésolhatd. Ezen kivil a valencia értékét
madosithatja az is, hogy egy személy id6ben milyen régen kapta meg ugyanazt az ellenszolgaltatast.
EttSl sajat értékrendszerén belil is leértékel6dik, vagy felértékel6dik ugyanaz a jutalom.

Az elméletb6l szamos gyakorlati kovetkeztetés vonhaté le mdasok eredményes motivalasaval
kapcsolatban:
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e Fontos, hogy az alkalmazottak felismerjék az eréfeszités és a teljesitmény kozotti egyértelm
Osszefliggést, ehhez a vezet6k informacidkkal, a megtapasztalds lehet&ségével segithetik
hozza 6ket.

e A menedzsment feladata olyan feltételek biztositasa, amelyek kozott az eréfeszités valéban
a kivant szint( teljesitményre vezethet. Példaul olyan redlis célokat kell kitlizni — lehetbleg
mérhet6 formaban — amelyeket az adott munkarendszerben el lehet érni, olyan eszkézoket,
er6forrdsokat kell adni, ami az eredményességet segiti.

e Az Osztonz6 rendszer stabil és kiszamithatéd volta fixdlja a teljesitmény-kdvetkezmény
kapcsolatat. Igy az erre vonatkozé varakozas értéke kodzelit az 1-hez. Ez néveli a motivacié
erejét.

e Az 0Osztonzés olyan jutalmakra épiljon, amelyeket a dolgozék értékelnek, fontosnak
tartanak. A fontossag, értékesség érzetének kialakuldsaban nagy jelentésége van a vezetdi
példamutatasnak.

Adams méltanyossdgelmélete

Stacey Adams (1963) szerint az igazsagossag érzete, az észlelt egyenlGség, nagymértékben fokozza az
erGfeszitésre valé hajlanddsagot. A méltanyossagelmélet alapja az, hogy az emberek allanddan
figyelik az egyenlGség érvényesiilését a munkakornyezetiikben, és folyamatosan 6sszehasonlitjak az
altaluk (Person — P) befektetett erdfeszitések (Input — I: erdfeszités, képzés, tréning, tapasztalat,
lojalitas, kor) és a kapott jutalmak (Output — O: fizetés, juttatdsok, koltségtérités, beosztottak szama,
cim, rang, statusz szimbdlumok, munkafeladatok, szabadid6) aranyat a referenciaszemélyek
(Reference — R) Input/Output aranyaval,
OP _ OR
IR
Ha az O/l aranyunk megegyezik a referenciaszemély O/| aranyaval, akkor méltanyosnak itéljiuk meg
a helyzetiinket. Ha egyenl&séget észlelliink, az a jelenlegi viselkedésiink folytatdsara motival.
Amennyiben azonban méltanytalansagot észleliink, akar magunk (blintudat), akar a masik fél javara
(harag), azaz
OP _ OR
P~ IR

OoP OR

%
agy IP IR’

az fesziiltséget kelt, ekkor a méltanytalansag (fesziiltség) csokkentésére két lehetséges ut van:

e pszicholégiai folyamatok segitségével (példaul leértékeljik az adott Output fontossagat),
vagy

e kiilonboz6 akcidk kezdeményezésével, amivel valtoztatunk méltanytalan helyzetlinkon.
Modositjuk a sajat vagy a referenciaszemély valamely Input, illetve Output tényezgjét.

7 7,

Skinner-féle megerésitéselmélet

Burrhus Frederic Skinner az 1930-as évek végén fogalmazta meg, hogy a magatartasvaltozas
elsGsorban a kornyezeti hatdasok kévetkezménye. Vizsgalataiban nem is foglalkozott azzal, hogy mi
volt a magatartas inditéka, csak a tevékenység befejezése utani dllapot érdekelte, mivel a
megerdsités a kivant magatartast csak késébb koveti. Pszicholdgiai értelemben beszélhetlink pozitiv
és negativ megerGsitésrél is. Az emberek altalaban a pozitiv kovetkezményekkel jaré magatartast
megismétlik, mig a negativ kdvetkezményekkel jaré magatartdsokat varhatdan elhagyjak.

A megerdsités négy alaptipusat kilonboztetjiik meg (lasd 2.13. abra).

e Pozitiv megerésités (positive reinforcement): azt jelenti, hogy valamely cselekvéshez pozitiv
kovetkezményt kapcsolunk, és ettsl varjuk azt, hogy a jov6ben ezt a magatartast fogja a
beosztott megismételni. Valamely tevékenységet megjutalmazunk, ez a beosztottban
tudatosul, ezért a kés6bbieken kedvvel végzi azt az adott feladatot. Probléma lehet, ha a
jutalmazas szokasszer(vé valik, és nincs meg az egyértelm(i kapcsolat a jutalmazott
magatartds, valamint a jutalom ko6z6tt, illetve ha a megerd@sités és a jutalmazott cselekedet
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megszlntetése, elmaraddsa

kozott tul hosszu id6 telik el. Tipikus formai a jutalmak, elGléptetések, elismerés, dijak vagy
fizetésemelés.

Negativ megerGsités (avoidance): azt jelenti, hogy megsziintetiink valamely olyan
kovetkezményt, amelyet a beosztott nem szeret, szdmara kellemetlen, és ezzel kdzvetve
megerdsit egy olyan magatartast, amelyet szeretnénk elérni. Példaul a reggeli késésért jaro
figyelmeztetés elkeriilése érdekében pontosan érkezni munkdba.

Biintetés (punishment): negativ kovetkezmény kapcsolddik egy cselekedethez, példaul
fegyelmi, jutalom megvonds, rosszabb besorolds vagy akar birsag. Azt varjuk a blntetéssel
sUjtott személytél, hogy a biintetés alapjaul szolgalé cselekedetet nem ismétli meg. A
negativ ellenérzések elkeriilésének érdekében célszeri mdas tipusu megerGsitéssel
parhuzamosan alkalmazni a kivdnatos magatartas eléréséhez.

Kioltas (extinction): a kovetkezmény elmaraddsa a cselekedet megszlinését vonja maga utan.
Ha egy cselekedet nem kivanatos (példaul besugas), ugyanakkor nem utkozik valamilyen
szabalyba (nem von maga utan blntetést), leginkdbb ugy szlintethetjik meg, ha nem
reagdlunk rd, igy ezzel elveszti jelent6ségét.

A kivanatos viselkedés ismétlése

{Negativ megerésités] I: Pozitiv megerdsités ]

[ Kioltas J [ Blntetés J

y

Kovetkezmény
megvaldsuldsa

Kévetkezmény

A nem kivéanatos viselkedés elhagyasa

2.13. dbra: Skinner megerdsitéselméletének rendszere

A megerdGsités itemezése és gyakorisaga szerint szintén négyféle tipust kilonitiink el, melyek a
megerdsités hatékonysagat befolyasoljak (Griffin, 2011, 368-370):

Meghatarozott intervallumi megerdsités (fixed-interval schedule) esetén meghatarozott
id6kozonként torténik a megerdsités, a magatartastél flggetlenil. Példdul a hagyomanyos
idébért rendszeres (altalaban havi) id6kozonként kapjak meg az alkalmazottak, flggetlenil a
teljesitményiiktél. Ez az Utemezés 0sztonoz legkevésbé jo teljesitményre, mivel a megerdsités
csak az id6 fuggvénye.

Valtozé intervallumi megerdsités (variable-interval schedule) alkalmazasakor a jutalmazas
valtozd hosszUsagu id6kozonként torténik. Példaul olyan esetben alkalmazzak, ha az értékelés
elére nem bejelentett ellenérzésekhez kotott, igy az alkalmazottakat folyamatosan magas
teljesitményre 6sztonzi.

Meghatarozott aranyszami megerGsités (fixed-ratio schedule) esetén a megerGsités
meghatarozott szamu megfelel$ cselekedetet kovetben torténik, figgetlenl az eltelt id6tél. Jo
0sztonzb erGvel bir, az értékesités terlletén gyakran alkalmazzak (példaul 5. vasarlo utan jaro
bonusz).
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7 7.

e Valtozd aranyszamu megerdsités (variable-ratio schedule) alkalmazasakor a jutalmazas valtozé
szamu megfelel§ cselekedetet/magatartast kovetGen torténik. Elviekben ez a forma 6sztonoz
leginkdbb a kivant cselekedet gyakorisdganak novelésére (mivel minden cselekedet
végrehajtasa noveli a kovetkez6 jutalom megkapdsanak valdszinlségét), azonban ezt a formalis
bérezési-jutalmazasi rendszerben nagyon nehéz kezelni (tervezni és kivitelezni).

A kilonboz6 tipusu, Utemezésd, illetve gyakorisdagu megerGsitések egylittes alkalmazasa jol szolgalja
az alkalmazottak motivacidjanak fenntartdsat.
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2.5. Sikeres vezetés, hatékony vezetdi stilus

34. Definidlja a vezetés fogalmat! Foglalja dssze a vezetés tulajdonsagelméleti megkozelitésével

kapcsolatban a legfontosabb eredményeket!

A vezetés — az altalunk elfogadott definicid szerint — mindenképpen az emberekhez, a beosztottakhoz
fliz6d6 viszonyt takar, melynek sordn a vezeté a kéveté magatartdsdat igyekszik befolydsolni
valamilyen cél elérése érdekében (Drucker, 1992). A vezetés tehat nem privilégium, hanem jog. Jog
ahhoz, hogy barki olyan szerepet toltsén be, amellyel sajdt maga vagy masok viselkedését
befolyasolja.

A XX. szazad korai éveiben a szakemberek arra keresték a valaszt, hogy milyen tulajdonsagok tesznek
valakit kivald vezet6vé. A tedridkra a ,kivaldo ember” cimkét aggattak, mivel az olyan velesziletett
tulajdonsagokra és jellemvondsokra fokuszaltak, amelyekkel a nagyszer( tarsadalmi, politikai és
katonai vezet6k rendelkeztek. Hittek benne, hogy ezek az emberek ezekkel a tulajdonsagokkal
szlilettek, és csak az igazdn kivalé személyek birtokolhatjdk ezeket a jellemzéket. A megkozelités
lényege tehat a vezetbket a kdvet6ktdl a specifikus jellemvonasok kilonboztetik meg (Bass, 1990,
Jago, 1982).

A tulajdonsagelméleti kutatdasok kiterjesztett listdt eredményeztek arrdl, hogy milyen
tulajdonsagokkal kell rendelkeznie az adott személynek, ha masok altal elfogadott vezetévé szeretne
valni. A lista kozponti elemeit az intelligencia, dnbizalom, a hatdrozottsdg, az integritds és a tarsas
hajlam képezik.

A tulajdonsagelméleti megkozelités alapjaiban tér el a tobbi irdnyzattdl, mivel kizardlag a vezeté
személyére fdékuszal, és nem foglalkozik a kovetSkkel vagy a vezetési helyzettel. Azt igyekszik
nagyszamu kérdGiv statisztikai elemzésével meghatdrozni, hogy milyen tulajdonsaghalmazzal kell
rendelkezzen az, aki eredményes vezet6ként kivan boldogulni. A valdsdgban az elismert, sikeres
vezet6k igen kiilonbozéek, nem kovetnek egyfajta profilt vagy mintdzatot, igy a kivalasztasban vagy
az értékelésben vald haszndlhatdsaga korlatozott, ugyanakkor, haszna lehet a vezet6fejlesztésben. A
tulajdonsagelméleti megkozelités segitségével az egyének sajat tudatossagukat is fokozhatjak, és ez
a fejlédésiket is szolgdlja. Egyéni jellemzGiket elemezve, a vezetGk (tényleges vagy potencialis)
ismereteket gyljthetnek erdsségeikrél és fejlesztendd terileteikrél, és arrdl is, miként latjak Gket
kivilrél (munkatarsaik, feletteseik, kilsé szerepl6k). A tulajdonsagalapu értékelés lehet&séget kinal,
hogy a vezet6k meghatarozzak, vajon rendelkeznek-e az elGrelépéshez sziikséges kvalitasokkal, vagy
ezek éppen egy masik szakterlletre torténé elmozdulast tesznek inkdbb lehet6vé. Bar ez a
megkozelités a szervezet minden szintjén, egyénileg és csoportosan is alkalmazhatd, a kritikus
tulajdonsagok megléte nem garantalja a vezetdi sikert.

35. Foglalja 0Ossze a vezetés magatartastudomanyi megkozelitésével kapcsolatban fontos

tudnivaldkat! Kik a megkozelités legfontosabb képviselGi és milyen eredményekre jutottak?

A magatartastudomanyi irdnyzat képvisel6i a vezetdi attributumok helyett a viselkedésre, a vezet6k
cselekedeteire koncentraltak. A vezet6i magatartas tanulmanyozasa soran kilonbozd stilusokat
probaltak megkilonboztetni, elemezték, hogy a vezet6i magatartasformdk befolyasoljak-e az
alkalmazottak beallitottsdgat és teljesitményét. Két f6 csoport kiilonitheté el, a dontéskozpontu és a
vezet6 személyiségén alapuld elméletek, mi ebbdl jelen alfejezetben egy-egy példat mutatunk be.

A magatartasalapu elméletek kifejezetten arra fokuszalnak, hogy mit tesznek a vezetSk és hogyan
cselekszenek beosztottaikkal vald kapcsolataikban. A téma szakért6i egyetértenek abban, hogy a
vezetést két alapvetd viselkedés alkotja: a feladatkdzpontu és a kapcsolatk6zponti magatartas. Mig
az elsé a célok elérését tartja szem el6tt, addig a masodik lényege, hogy a beosztottak jol érezzék
magukat 6nalldan és tarsaik korében is, valamint a munkahelyi szituacidkban is. Az elmélet kdzponti
célja, hogy elmagyardzza, miként kombinalhatjak a vezetGk ezt a kétfajta magatartast beosztottjaik
célelérést célzo erdfeszitéseik tamogatasara.
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Alapveté vezetési stilusok

A vezet6i magatartast vizsgald egyik legkorabbi elmélet (Lewin, Lippitt és White, 1939) harom
vezetési stilus hatékonysagat vizsgalta:

e Autokratikus vezetési stilus: a vezeté maga jeloli ki a feladatokat, a munkacsoportokat,
ellendriz, értékel, dont, jutalmaz, és blintet mdsok véleményének meghallgatdsa nélkil.

e Demokratikus vezetési stilus: a vezeté — kiilonb6z6 mértékben — engedi érvényesiilni a
beosztottak akaratat is. Ez a bevonds igen széles skaldan mozoghat.

e Laissez-faire passé stilus: a vezet6 nem ad elGirdsokat, szabad kezet ad a beosztottaknak a
munkafolyamatok alakitdsaban. A vezetd biztositja az er6forrasokat, illetve sziikség esetén
beavatkozik.

A szerz6k a vezetGi eredményesség szempontjabdl legjobbnak a demokratikus stilust talaltak, amely
j6 minGséghez vezetett, és a munkatarsakat elégedettséggel toltotte el. Az autokratikusrdl azt
allapitottak meg, hogy ugyan nagy mennyiségi teljesitmény garantal, de elidegeniti a beosztottakat.
Nagyon elitél6en mindsitették, és elkeriilendének tartottdk a laissez-faire stilust, mert nem torekszik
aktiv befolydsoldsra.

Blake-Mouton-féle Vezetdi Rdacs modell

Szamos kutatdst folytattak a XX. szazad negyvenes éveiben, f6ként elméleti szakemberek,de ide
sorolhatd a Robert Blake-Jane Mouton szerzGparos is az 1960-as évek elején, akik talan az egyik
legnagyobb hatdsd modellt fejlesztették ki, melyet késébb még tdbbszor is (1978, 1985, 1991)
tovabbfejlesztettek. Kezdetben Menedzseri Racs (Managerial Grid), majd kés6ébb — a vezetési
dimenzidt hangsulyozva — VezetGi Racs modell (Leadership Grid) néven emlitik.

A Blake és Mouton nevével fémjelzett VezetGi Racs modell bemutatja, miként képesek a vezetSk
segiteni a szervezet céljainak elérését két tényez6 révén — az emberekre vald odafigyelés és a
termelésre vald koncentrdlds —, ezek a tényez6k vezetési orientacidként szerepelnek a modellben. A
termelésk6zpontusag alapjan megtudhatjuk, mennyire koncentrdl a vezetdé a szervezeti célok
elérésére: ide tartozik példaul az ) termék kifejlesztése, munkafolyamatok szervezése, eladasi
volumen elGirdsa stb. Ezt a tevékenységet nem kell feltétlenlil a cég 3ltal el&allitott termékre vagy
szolgdltatasra korldtozni, minden olyan tevékenység ide tartozik, amelynek megvaldsitasat a vezetd
célul tlzi ki. Az emberekre valé odafigyelés arra mutat ra, miként fellgyeli a vezet§ azokat a
munkatarsakat, akik a célok eléréséért kiizdenek. Ide tartozik a szervezeti elkotelezettség és bizalom
kiépitése, az alkalmazottak személyes értékének elismerése, el6nyds munkakorilmények biztositasa,
méltanyos bérezési struktira kialakitasa vagy a jo szocidlis kapcsolatok elGsegitése (Blake és
Mouton, 1964). A két tényezs adja a modell két dimenzidjat, mindkett6 esetében egy kilences skaldn
értékelték annak mértékét (1 — alacsony odafigyelés, 9 — maximalis odafigyelés). Ezaltal a kiilonb6z6
variaciokbdl 81 pontot azonositottak, de ezekbdél csupan a szélsGértékeket valamint a kozépértéket
emelték ki és nevezték el. A modell tovabbfejlesztett verzidja (Blake és Adams McCanse, 1991)
magaba foglalja az alapvetf 6t vezetési stilust, valamint a paternalizmus/maternalizmus és a
megalkuvas dimenzidjat (lasd 2.14. dbra).

41



Ember- 55
kdzpontiség '

1,9 9.9 I 18 | l

[ Paternalizmus/Maternalizmus l

{ Klub-stilusis (T“m i } II_—>| 949 |ﬁ]
vezetes L

Szervezeti W
ember J # 9,1

R

Opportunizmus

Beavatkozast ( Tekintélyelvd
kerilé vezetés L vezetés

11 9,1 1,1 9,1

Termelés-
kdzpontisdg

2.14. dbra: Blake-Mouton-féle modell tovdbbfejlesztett valtozata ( Blake és McCanse, 1991)

A vezetési stilusok (amelyek a gyakorlatban leginkdbb el6fordulé magatartasi formakat tikrozik, igy
a magatartadstudomanyi stilusiranyzat legatfogdbb elméletét adjak) legfontosabb jellemzéi az
aldbbiak:

Tekintélyelvii vezetés: az ilyen tipusu vezet6 nagy hangsulyt fektet a munkafeladatokra és a
munkakori elvarasokra, és sokkal kevesebb figyelmet fordit az emberekre, leszamitva azt a
megkozelitést, hogy a munkatarsak jelentik az eszkdzt a célok elérésében. A vellk vald
kommunikdcié az utasitasok kiadasaban meril ki. Ez a magatartds egyértelmen
eredményorientalt, az ilyen tipusu vezetGket az alabbi jellemzdkkel irhatjuk le: ellen6rzd,
kovetel6dz6, keménykez(, ellentmondast nem tdré.

Klub-stilusi vezetés: ezt a stilust a feladatokra valé odafigyelés alacsony szintje, de az
interperszonalis kapcsolatokra valé maximdlis odafigyelés jellemzi. A teljesités hattérbe
szoritasa mellett az ilyen vezet6 az emberek attitlidjeit és érzéseit tartja szem el6tt, a
kovetSk személyes és tarsas sziikségleteinek kielégitésére torekszik. Cél a pozitiv munkahelyi
légkor kialakitasa, mindezt szeretetre méltd jellemével, segitGkészségével, megnyugtatd és
vitakat keril6 személyiségével teszi.

Beavatkozast keriil6 vezetés: olyan vezet{ stilusa ez, aki egyardnt alacsony figyelmet szentel
a feladatoknak és az emberi kapcsolatoknak. Ugy tesz, mintha & lenne a vezetd, de
cselekedetei alapjan ez mar nem latszik: nem foglalkozik aktivan az ligyekkel, és elzarkdzik
mindentél. Az ilyen vezet6knek minimalis a kapcsolata a beosztottakkal is, legfébb jellemzéi:
k6zombos, diplomatikus, rezignalt és fasult.

Szervezeti ember: olyan kompromisszumkeresé vezetérél van szd ebben az esetben, aki
megosztja figyelmét a feladatok és az azt végz6 emberek kozott. Egyensulyt taldl a
beosztottakra és a munkakoérilményekre irdnyuld eréfeszitései kozott, igy a feladatok és az
egyéni alkalmazotti igények is megfelel6 szerephez jutnak. Ezek a vezet6k kerilik a
konfliktusokat, és minden téren a mérsékletesség jellemzi 6ket. LegfSbb jellemzbik: kdzéput-
keresés, tompitds, a meggybz6dés hattérbe szoritasa a haladas érdekében.

Team vezetés: az ilyen stilusi vezet6 erés hangsulyt fektet mind a feladatokra, mind az azt
végz6 alkalmazottakra. Szervezeti |étét nagyfoku részvétel és csoportmunka jellemazi,
valamint munkatdrsait is bevonja, ezdltal kialakitva elkotelezettségiket. Ha jellemezni
akarjuk az ilyen vezet6t, az aldbbiakat sorolhatjuk fel: elGsegiti a részvételt, hatdrozottan
cselekszik, nyiltsagot sugaroz, tisztdzza a prioritdsokat, nem csak tervez, de meg is valdsit,
nyilt gondolkoddsu, élvezi a munkajat.
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A modell eredeti formajaban a fenti 6t magatartast tartalmazta, azonban a szerz6k ezt két tovabbi
szemponttal egészitették ki (Blake és Adams McCanse, 1991):

e Paternalizmus/maternalizmus: olyan vezetSkre jellemz8, akik a tekintélyelvii vezetést és a
klub-stilusu vezetést egyarant alkalmazzak, ugyanakkor nem integraljak ezt a két stilust. Az
ilyen tipusu vezet6t hivjuk ,jotékony diktatornak”, aki ugyan joindulatdan, de a célok
elérését erGlteti. Lényegében a paternalista/maternalista stilussal Ggy kezeli az embereket,
mintha azok fliggetlenek lennének a feladatoktdl. Sokszor az alkalmazottak is
n,atyaskodonak” vagy ,anyaskoddnak” tituldljdk az ilyen vezet6ket, akik csalddként
tekintenek a szervezetre. Ezek a tipusu vezet6k a h(liséget és az engedelmességet
jutalmazzak, valamint az engedetlenséget szankcionaljak.

e Opportunizmus: ez a stilus olyan vezet6kre jellemz§, akik egyéni elérejutasuk érdekében az
ot alapstilusokbdl képzett — barmely — kombindciét alkalmazzak. Az ilyen vezet6 ugy
alkalmazza és valtogatja ezeket a magatartasokat, ahogy éppen a sajat személyes érdeke
diktalja, azaz az 6nos érdekeit minden esetben a tdbbi prioritas elé helyezi. Az ilyen
embereket az alabbi jelz6kkel illethetjik: kegyetlen, ravasz, 6nz6, ugyanakkor akar rugalmas
és stratégiai-szemléletd is.

Blake és Mouton ramutattak, hogy a vezet6knek altaldban van egy dominans stilusuk (amit a legtdbb
szituacidban alkalmaznak) és egy tartalék stilusuk. Ez utdbbit alkalmazzak abban az esetben, ha nagy
nyomas alatt vannak, vagy amikor a hagyomanyos megolddsok nem m(ikodSképesek.

36. Foglalja 6ssze a vezetés szituacidelméleti megkozelitésével kapcsolatban fontos tudnivaldkat!
Kik a megkozelités legfontosabb képviselGi és milyen eredményekre jutottak?

A szituacidelméleti megkozelités képvisel6i szerint bizonyos, hogy a vezet6knek tdbbféle vezetési
stilussal kell rendelkezniiik, amik kdzott rugalmasan kell tudni valtaniuk. Az alaphipotézis szerint a
kiilonboz6 szituacidk eltéré vezetést igényelnek. Ennek alapjan a sikerességhez arra van sziikség,
hogy a vezetési stilust mindig az igényekhez és az adott helyzetekhez tudjak igazitani.

Hersey-Blanchard szitudcioelmélete

A szerzGparos szerint (1993) a vezetés két komponens elegye: az el6iré és tamogatd magatartdst
eltér6 sulyozassal, az adott szituaciénak megfelel6en kell alkalmazni. Ahhoz, hogy a vezeté
eldénthesse, hogy éppen melyikb6l mennyit kell ,,adagolnia”, értékelnie kell az adott alkalmazottat,
hogy mennyire kompetens és elkotelezett az adott feladatot tekintve. Tovdbba — feltételezve azt,
hogy az alkalmazottak kompetencidi és motivacidja id6rél-id6re valtoznak — fontos az is, hogy egy
alkalmazott esetében is az aktualis feladattal kapcsolatos érettségtél fligg6en alkalmazza a megfelel6
stilust. Azaz a modell lényege — azon tul, hogy tébb stilust is tudni kell képviselni —, hogy fel kell
mérni, milyen szintet képviselnek az alkalmazottak, és az egyes stilusokat minden esetben a
beosztottak érettségéhez kell parositani. A kovetkez8, 2.15. dbran nyomon kovetheté a modellben
kritikus szerepet jatszo alkalmazotti érettség két szintje: a szakmai és pszichikai érettség, illetve
annak négy fokozata, az iranyitd és tdmogatd vezetGi magatartds fokozatai, valamint az ezekre
illeszthet6 haranggorbe. Hersey és Blanchard négy vezetési stilust kilonitettek el, igy az utasitd,
magyarazo, tamogatd és delegdld stilust.
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2.15. dbra: Hersey-Blanchard szitudciéelméleti modellje (Hersey és Blanchard, 1993)

A stilusok alapjat jelent6 iranyitd és tdmogatd magatartas a feladatkdzpontu és emberkdzpontu
viselkedésre vezethetd vissza.

Az irdnyité magatartas lényege, hogy utasitasok kiadasaval, értékelési célok és mércék feldllitasaval,
hatdrid6k elGirdsaval, szerepek definialasdval, és a célelérés mddjanak meghatdrozasaval segitsék az
alkalmazottakat a célelérésben. A viselkedési forma lényege, hogy a vezet6 megmondja, mit,
mikorra, hogyan, milyen eszk6zok igénybevételével kell megtenni — ezt pedig gyakran egyirdnyu
kommunikacio segitségével tisztazza.

A tamogaté magatartds az alkalmazottak szamdra lehetévé teszi, hogy a kiilénb6z8 helyzeteknek
megfelel§en munkatdrsaik és sajat maguk szamdra is komfortos mdédon végezhessék feladataikat —
mindez kétiranyd kommunikdaciéval érhet6 el, ezzel is biztositva az alkalmazottakat a tdrsas és
emocionadlis tdmogatasrél. A magatartas tipikus elemei lehetnek az inputok bekérése, egylttes
problémamegoldas, dicséret, informaciémegosztas és a figyelem.

A vezetési stilusok négy tipusa kulonithet6 el:

e S1 - utasitéo (kevés tamogatd, sok iranyitd magatartds): a vezet6k a célelérés
kommunikdcidjara helyezik a hangsulyt, és kisebb energiadt forditanak az alkalmazottak
tdmogatasara. llyenkor az instrukcidknak és a folyamatos ellen6rzésnek né meg a szerepe.

e S2 — magyarazé (sok tdmogatd, sok iranyitd magatartds): a kommunikacionk kétiranyu:
egyrészt a feladatok teljesitésér6l, masrészt a munkatarsak szocioemocionalis
szlikségleteinek kielégitésérél szol. Ez pedig a vezetbk nagyobb bevondddsat igényli, amit a
batoritas és kérések utjan lehet megvalésitani. Ebben az esetben is magas még az irdnyité
magatartds, azaz a végsé dontés meghozatala, valamint a célok eléréséhez vezet6 ut
meghatdrozasa még mindig a vezetd feladata.

e S3 — tamogato (sok tamogatd, kevés iranyitd magatartds): ebben az esetben a vezet6k nem
kifejezetten a feladatokra és a célelérésre fékuszalnak, hanem batoritd magatartasukkal az
alkalmazottak  kompetencidinak  maximdlis  kiaknazasara koncentralnak. Tipikus
viselkedéselemek lehetnek a figyelem, dicséret, inputkérés, visszacsatolas nyujtasa. Ebben az
esetben a mindennapi dontéseket mar inkabb a beosztottak hozzak meg, de problémak,
illetve kilonb6z6 eréforrds-hidnyok esetén természetesen a vezet6k elérhet6ek szamukra.
Ilyen vezet6ként gyakran élhetiink az erkdlcsi elismerés és a tarsas tdmogatds eszkozeivel is.
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o S4 — delegald (kevés tamogatd, kevés iranyitd magatartas): itt mar sokkal kisebb a vezet6
szerepe: minden informaciét megad, a feladatok megoldasat nem irja el6, tdmogatast kindl a
munkavallalok szamdra. Egyre kisebb részt vallal a tervezésben, a részletek ellen6rzésében,
valamint a célok tisztdzdsdban. Amint a beosztott (vagy a beosztottak csoportja) kidolgozza a
megoldast, felhatalmazast és szabad kezet kap a feladatok elvégzésére — az dltala legjobbnak
itélt médon. Csak nagyon indokolt esetben avatkozik be a vezeté.

A modell masik kritikus eleme az alkalmazottak érettségi szintjeihez kapcsoldodik. Az érettség a
feladat teljesitéséhez, illetve a tevékenységekhez kapcsolédd kompetencia- és elkotelezettségi
szintet jeloli (el6bbi a szakmai érettséget, mig az utdbbi a pszichikai érettséget mutatja) (Krajcsak,
2012). Ez a feladatvégzésre vonatkozd 6nalldsag mértékét hatarozza meg, amely determinalja a
hozza kapcsolhatd vezetési stilust is. Egy adott beosztott esetében az érettség szintén négy
kategoriaba sorolhaté:

e E1 (alacsony szakmai érettség, magas pszichikai érettség): az ilyen alkalmazottak — bar nem
értenek a feladathoz, és még nem rendelkeznek a sziikséges tudassal, illetve képességekkel —
lelkesen fognak neki a munkdnak, nagy bennik a bizonyitdsi vagy. Ez azonban az egyik
legtipikusabb vezet6i csapda, hiszen a lelkes hozzadlldas nem parosul szakmai hozzaértéssel,
igy utasito stilust (S1) kell alkalmazni.

e E2 (kismértékben noévekvé szakmai érettség, alacsony pszichikai érettség): az ilyen
munkatarsak esetében mar megkezd6dott a tanuldsi folyamat, ugyanakkor a kezdeti
kudarcok, illetve a feladatok pontos megismerése miatt a lelkesedés alabbhagy, a beosztott
elvesziti belsé motivaciéjat, ez sok magyarazattal (S2) kiiszébolhetd ki.

e E3 (valtozd, de névekvd szakmai érettség, valtozé pszichikai érettség): az ilyen tipusu
munkatarsak ugyan mar elsajatitottdk a munka elvégzéséhez kapcsoldodd szakmai
kompetencidkat, ugyanakkor tobbszor elbizonytalanodnak még, hogy képesek-e egyediil
elvégezni az adott feladatot, ezért tamogatast (S3) igényelnek.

e E4 (magas szakmai érettség, magas pszichikai érettség): ezek a beosztottak mar
nagymértékben 6njardak, és ezt mind a tudasuk, mind a motivacidjuk lehetévé teszi. Ebben
az esetben mar csak nagyon minimalisan van szikségiik barmilyen beavatkozasra,
tamogatasra, igy konnyen delegdlhatdak (S4) nekik a feladatok.

Az egyes stilusokat a nekik megfelel6 érettségi szinthez kell parositani, igy a megfelel6 kombinacidk
az aldbbiak: E1 érettségi szint — S1 stilus, E2 érettségi szint — S2 stilus, E3 érettségi szint — S3 stilus, E4
érettségi szint — S4 stilus. Az érettségnek nem megfelel§ stilus alkalmazasa sikertelenséghez,
alacsony hatékonysaghoz, kudarcokhoz, végsé soron pedig akdr a beosztott elvandorlasahoz is
vezethet. Vezet6ként tovdbba azt sem szabad szem eldl vesziteni, hogy az alkalmazottak érettsége
nem &llandd, azaz ha valaki valamely feladat esetén példaul E4-es szinten van, attdl még egy szamara
Uj feladat végzésekor ,visszacstszhat” példaul E2-es érettségi szintre. Eppen ezért minden
alkalmazott esetében minden Uj feladat kiosztasakor érdemes feliilvizsgalni az aktudlis szakmai és
pszicholdgiai érettséget, és azoknak megfelel6 vezetési stilust valasztani.

Fiedler kontingenciaelmélete

A kontingenciaelméleti/szitudcidelméleti megkozelités tobbféle vezetési stilus egylttes alkalmassagi
készségének tudja be a vezetGk sikerességét, az eredményesség pedig attol fiigg, hogy miként sikerdl
a vezetési stilust a kontextushoz illeszteni. A vezet6k teljesitményének megértéséhez
nélkilozhetetlen megérteni a szituaciot, amiben a vezetési tevékenység zajlik.

Fred Fiedler modelljében (1964, 1967, 1984) a helyzetfliiggd tényez6k mar nem az alkalmazottakhoz,
hanem a feladatokhoz, illetve a m(ikodési koérnyezet elemeihez kapcsolédnak. Ezek kilonb6zd
alakulasa esetén eltérd vezetési stilus alkalmazasa ajanlott.
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A modell két alapvetS vezetési stilust mutat be: a kapcsolatorientdlt és a feladatorientalt vezetési
stilust. A helyzetek kozil harom szitudcios faktor meghatdrozd szerepére irdnyitja rd a figyelmet,
melyek meghatdrozhatjak a vezetési helyzet min6ségét, ezek:

a vezet6-beosztott kapcsolata: jelzi, hogy milyen a csoportlégkor, a bizalom mértéke, a
hliség, a kovet6k vonzdédasa vezetbikhez. Amennyiben a légkor kellemes, a beosztottak
bizalommal vannak egymas irant, kedvelik, és jol kijonnek feletteseikkel, a vezet6-beosztott
kapcsolatot jonak itélhetjlik. Ha viszont baratsdgtalan a hangulat, folyamatosak a surlédasok
a csoportban, nincs a vezet6 és a beosztott kdzott bizalom, akkor a kapcsolat rossznak
mindsul.

a feladat strukturdltsaga: annak mértéke, hogy a feladat kovetelményei mennyire
tisztazottak és nyilvanvaldak. A strukturalt feladatok mindenki szdmdara egyértelmuek, az
emberek tudjik, mit kell tennilk, a teljesités maédja pedig konnyen szemléltethetd, valamint
korlatozott szamu helyes megoldas létezik. A strukturalatlan feladatok esetén épp az
ellenkez6 helyzetek jellemzGek. Az Gj feladat Uj megolddst igényel, nem lehet a rutinokra
tdmaszkodni, mert ez elbizonytalanitja el a beosztottak és a vezet6k helyzetét is.

a vezet6 hatalmi helyzete: annak a mértékét mutatja meg, hogy a vezet6 mennyire élhet a
jutalmazas és a blntetés eszkdzeivel. Ez egyrészt a pozicidban adott formalis hatalombdl
fakad, masrészt a szervezeten beliili informalis elfogadottsagbdl. Amennyiben a vezetd
hatdskorébe tartozik a munkatdrsak felvétele, illetve szdmukra a béremelés megitélése, ugy
hatalmi helyzete erGs, ha nem rendelkezik ilyen tipusd jogokkal, Ugy a szervezetei
tdmogatottsaga alacsony, hatalmi helyzete gyenge.

A kutatas eredményei alapjan nem ugyanaz a vezetési stilus alkalmas a kiilonb6z6 helyzetekben.
Azok a vezetGk, akik feladatorientalt stilusuak, a szélsGségesen kedvezé6tlen és kedvezs helyzetekben
eredményesek igazan, azaz akkor, amikor teljes a kdosz, vagy amikor teljesen rendben mennek a
dolgok. Ezzel szemben azok, akik kapcsolatorientdlt stilust képviselnek, az atmeneti helyzetekben
teljesitenek sikeresen — ezek azok a szituaciok, amikor nagymértékl a bizonytalansag (lasd 2.16.

abra).
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2.16. dbra: Fiedler kontingenciaelméleti modellje (Fiedler, 1967)

Az els6 lépés ebben a modellben is annak felmérése, hogy az adott vezetési szituaciot a
komponensek milyen allapota jellemzi. Ha ez megtortént, a vezetdi stilus és az adott helyzet kozotti
illeszkedés mértéke mar kénnyen értékelhet6. Az abra alapjan jol latszik, hogy a feladatorientalt
vezet6 az 1., 2., 3. és 7., 8., helyzetekben, mig a kapcsolatorientdlt vezetd a 4., 5., 6. helyzetekben
képes a sikeres mikddésre. Fontos leszégezni, hogy a nem megfeleld stilusvalasztas komoly vezetési
problémakat okozhat: ha a stilusunk nem a helyzetnek megfelel, stresszt és idegességet éliink meg
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a mikodésiink soran. Stresszhelyzetben azonban sajnos visszatérhetlink korabbi, helytelen vezetési
formadinkhoz, ami pedig rossz dontéseket hozhat, és ezdltal negativ vezetdi teljesitményt
eredményezhet.

Vroom-Yetton-Jago-féle dontési fa

A modell alapfeltevése, hogy a vezet6i magatartast a feladatnak megfelel6en kell megvalasztani. E
szerint a vezetési stilus kdzponti, meghatdrozo szituacids eleme a dontési helyzet maga. A dontési
helyzet megitélésének dsszetevéi:

e a dontés mindségi jellemz6i (vannak-e minéségi elvarasok, rendelkeziink-e megfeleld
informdcidkkal, strukturalt-e a probléma), és

e a beosztottak elfogadasi készsége (sziikséges-e a beosztottak elfogadasa, a sajat
beosztottaink elfogadndk-e, a dolgozdk azonosulnak-e a vallalati célokkal, a beosztottak kozott
van-e véleménykulonbség a legjobb megoldasrol).

Egy-egy adott dontési helyzetben a kovetkez6 kérdések megvalaszoldsa, illetve a hozzajuk
kapcsoldédd dontési fa megfelel6 againak ,végigjarasa” révén juthatunk el a helyzetnek megfeleld,
eredményes stilushoz (lasd 2.17. 4bra).

A meghatdrozd szituacids tényez6k szempontjait dontési szabdlyoknak nevezhetjik. A dontési fa
mentén valdszinliségi tényezbket is beépithetliink a modellbe, ami azokban az esetekben bir kilénos
jelent6séggel, amikor példaul nem adhatod egyértelm( igen vagy nem valasz valamelyik kérdésre. Az
az alapvet6 el6nye a fa strukturanak, hogy az ajanlott vezetési stilusok egyszer(ien leolvashatdk.

A modell 6t dontéshozatali stilust kilonboztet meg a széls6ségesen autokratikustdl a teljes
bevonasra épil6ig (Vroom és Yago, 1988).

o Autokratikus I. (Al): a vezet6 a beosztottak bevonasa nélkil maga dont vagy oldja meg a
problémat a hozzaférhetd informaciok alapjan.

e Autokratikus Il. (All): a vezet6 a beosztottaktdl is szerez informaciot, akiket nem feltétlendl
tdjékoztat az informaciogyijtés miértjérél, majd dont a megoldasrol.

e Konzultativ I. (KI): a vezet6 egyenként megosztja a problémat az egyes beosztottaival,
Otleteiket, javaslataikat kérve, majd dontése soran vagy figyelembe veszi ezeket, vagy nem.

e Konzultativ Il. (Kll): a vezet6 a problémat a csoport elé tarja, majd megvitatas utan dontést
hoz, melyben vagy figyelembe veszi a csoport Gtleteit, javaslatait vagy nem.

e Csoportos (Cs): a vezet6 a problémat a csoport elé tarja, majd egyitt, a vezetd elndkletével
megoldasi lehet&ségeket keresnek, és megprobalnak a megoldast illetéen olyan konszenzusra
jutni, melyet az egész csoport tamogat.

2.17. dbra: Vroom-Yetton-Jago déntési fa példa (Gyokér, 2001, 79 a/apjdn)2

2 Az egyes sorszamokhoz tartozé kérdések a tankoényvben megtalalhatoak.
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2.6. Dontéselméleti alapok (kindler (1974) alapjan)

37. Definidlja a dontéselmélet alapfogalmait (déntéshozatal, dontési modell, dontési helyzet,

dontés); ismertesse a dontési alapmodell elemeit!

A dontéshozatal alapvetd folyamat, mely egybefonddik valamennyi olyan emberi tevékenységgel,
amelyben alternativak, illetve lehet6ségek koziil vdlaszthatunk. A dontési modell azoknak a kritikus
dontési elemeknek a halmaza, amelyek minden dontési problémaban Ujra és Ujra megjelennek, és
néhany szilard elvre tdmaszkodva feltarhatéak. Déntési helyzetnek nevezziik az olyan helyzeteket,
amelyekben az egyén vagy csoport, azaz a déntéshozo legaldbb két cselekvési vdltozat (déntési
vdltozat, cselekvési mod) kézétti vdlasztds problémdjdval dll szemben. A déntés tehdt vdlasztds
legaldbb két cselekvési vadltozat kézott. Ha csak egyetlen cselekvési valtozat |étezik, akkor nem
beszéllink dontésrdl, hiszen nincs valasztasi lehet6ség (Kiss, 1983).

A dontési helyzet elemzésének kilonféle megkozelitései egy bizonyos modell felé mutatnak, amelyet
dontési alapmodellnek neveziink. A déntési alapmodell elemei az alabbiak:

Dontéshozonak nevezziik azt a személyt (vagy csoportot), aki a cselekvési valtozatok kozil
valaszt egyet. A dontéshozd informaltsagi szintje és beadllitddottsagai (pesszimista-optimista
attitidje) befolyasolja a dontés eredményét.

A dontéshozo vélasztasat, azaz dontését, az motivalja, hogy van(nak) célja(i), amely(ek)et el
akar érni, mikézben t6bb cselekvési valtozat kdzil vélaszthat.

Egy adott cselekvési valtozat (dontési valtozat, cselekvési mdéd) a dontéshozd
rendelkezésére all6 eréforrasok bizonyos formaban valé felhasznalasat, illetve a dontéshozo
hatdskorébe tartozd szabalyozhaté viéltozdk bizonyos egyittesét jelenti. A cselekvési
valtozatok, stratégiak altalanos jel6lése: s, ahol i=1,...,n.

A tényallapotok (események) a dontéshozo altal nem vagy csak részlegesen befolyasolhatd
kils6 korlGlmények. A tényallapotok jeldlése: t, ahol j=1,..,m. A tényallapotok olyan
események, amelyek nem cselekvési valtozat hatasara kovetkeznek be, de a cselekvési
valtozat kovetkezményére hatassal vannak (Pataki, 2001).

A cselekvési valtozatoknak kiildnboz8 kovetkezményeik® vannak. Az esetek tobbségében a
cselekvési valtozatok nem hatdrozzak meg egyértelmlen kovetkezményeiket, a
kovetkezményekre ugyanis hatassal vannak a tényallapotok is. A cselekvési valtozatok és
tényallapotok egylittesen hatdrozzak meg a cselekvési valtozat kdvetkezményét, masképpen
eredményét. A kovetkezmény egy cselekvési valtozat és egy tényallapot egylttes hatdsanak
eredménye. A kovetkezmények, eredmények jel6lése: o;, ahol az els6 index a dontéshozd
altal valasztott cselekvési valtozatra, a masodik index a bekovetkez6 tényallapotra
vonatkozik (Kiss, 1983).

A kilsé koridlmények, tényallapotok jelenlétének vagy késSbbi bekdvetkezésének
megdllapitasa vagy el6rejelzése nem konnyl feladat. Rendszerint nem is lehet biztosan
megmondani, hogy milyen tényallapot van jelen, illetve milyen kovetkezik be késébb.
Megallapitdsaink csak bizonyos valdszinlséggel érvényesek. A t; ténydllapot valdszinlisége
P(t;). Mivel a cselekvési valtozatok és a tényallapotok egylttesen hatarozzak meg a
kovetkezményeket, ha a tényallapotok és a cselekvési valtozatok egymastdl fliggetlenek,
akkor a tényallapotok valdszintiségei egyuttal a kovetkezmények valdszinliségei is.

A fentiekben azonositott dontési tényez6kon kivil igen lényeges tényez6 még a dontési
kritérium, ami egy olyan elGiras, amely megmondja, hogyan hasznaljuk fel a rendelkezésre

® Ha a cselekvési valtozatok kovetkezményei kozott nincs kiilonbség, akkor dontési problémardl sem beszélhetiink, hiszen
mindegyik azonos vagy azonosnak tekintett kovetkezménnyel jar.
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allé informacidkat egyetlen cselekvési valtozat kivdlasztasdra, azaz ami alapjan a lehetséges
cselekvési valtozatok kozil kivalasztjuk a szamunkra megfelel6t.

38. Definidlja a dontési matrixot! Vazoljon fel egy dontési matrixot és mutassa be az elemeit!

A dontési alapmodell elemeinek ismertetése utan rendezett formdaban feltarhatd a déntés statikus
szerkezete. A szerkezetet a dontéselemzésben hasznalt két formaval jellemzik: a — Neumann Janos
és Oskar Morgenstern nevéhez fliz6d6 — dontési matrixszal, illetve a dontési faval. A dontési
matrixban az egyes cselekvési valtozatok és a tényallapotok metszetében jelennek meg az altaluk
egyluttesen meghatdrozott kovetkezmények, eredmények (lasd 2.9. tablazat).

2.9. tdbldzat: Altaldnos déntési mdtrix

CSELEKVESI
VALTOZATOK/
TENYALLAPOTOK

39. Ismertesse a dontési folyamat logikdjat! Milyen megkézelitések léteznek a ténydllapotok

bekovetkezése (vagy a kovetkezmények) valdszinliségének meghatarozasara?

A dontés szerkezetének feltarasdval a dontéshozd a cselekvési véltozatokat kovetkezményeikkel
egyutt lathatja, ezzel atlathato lesz a probléma.

A megfontolas sordn figyelembe kell vennie, hogy az egyes tényallapotok mekkora valdszintiséggel
kovetkeznek be (vagy vannak jelen). Ha a cselekvési valtozatok és a tényallapotok egymastél nem
fliggetlenek, akkor a kovetkezmények valdszinliségét kell tekintenie. (Amennyiben fliggetlenek
egymastdl, a cselekvési valtozatok nem véltoztatjak meg a tényallapotok valdszinliségeit.)

Felmerdl a kérdés, hogy miképpen hatarozhaté meg a ténydllapotok bekovetkezésének (vagy a
kovetkezményeknek) valdszinlisége. Alapvet6en az aldbbiakban részletezett harom , megkdzelités”
lehetséges.

1. A legegyszer(ibb a dontéshozé kordbbi tapasztalataira alapozott szubjektiv becslés. A korabbi
tapasztalatok nyomdn megfogalmazott valdszinliséget ,a priori” valdszinliségnek nevezik. A
valdszinlségek szdmszer( megfogalmazasaban azonban a dontéshozd nem jarhat el 6nkényesen. A
valdszinliségszamitas axiomainak® megfeleléen kell a valdszin(iségek szamértékeit hozzarendelnie a
tényallapotokhoz (vagy a kovetkezményekhez).

A tényallapotok egymdst kizdrjak, tovdabba uUgynevezett teljes eseményrendszert alkotnak, azaz
valamelyik biztosan bekovetkezik kozilik, a tényallapotok valdszinliségei 6sszegének tehat egyet
kell adniuk.

4 Kolgomorov-féle axiomak: Minden valosziniiség [0;1] kozotti zart intervallumbol vehet fel értéket. A biztos esemény
valdsziniisége 1. Két egymast kizaré esemény Osszegének valoszinlisége a két esemény valoszinliségének Osszegével
egyenld. (Kolgomorov, 1982)
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2. A valdszinliségi szamérték megallapitasa G informacidk szerzése révén is lehetséges. Az
informaciék mennyisége lehet teljes vagy részleges — bar az esetek tulnyomdé hanyaddban valdjdban
csak részleges informacidmennyiséget szerezhetiink. Azonban a dontést erre a részleges
informdaciédmennyiségre alapozva, fennadll a tévedés lehetbsége.

3. A valdszinlségi szamérték megallapitasanak harmadik lehetséges mddja az ,,a priori” és az uj
informdciok oOtvozése. Erre lehet6séget nyuUjt az dgynevezett Bayes-féle logika, azaz a
tapasztalatokon nyugvé megallapitdasok mddositasa az Uj informaciok tikrében. Belathatd ugyanis,
hogy a tapasztalati (kordbbi tapasztalatokrdl van szd) informacidkat nem szabad (illetve nem
célszer(i) elvetni akkor, ha az 0] informdacidk szerzésében korldtozottak vagyunk elvi vagy gyakorlati
okok miatt. EI6nydsebb tehat a ,régi” és az ,Uj” otvozése. A Bayes-féle logika matematikai alapja a
valdszinlségszamitdsban hasznalt Bayes-tétel.

40. Milyen dontési kritériumok alapjan donthetiink az egyes dontési osztalyokban? Roviden

ismertesse az egyes kritériumok alapjan meghozandé déntések lIépésit!

Egységes dontési kritérium nem létezik, s6t vannak kifejezetten szubjektiv dontési kritériumok is.
llyen példaul a tekintélyi elv kritériuma, amikor valaki a tekintélyt (a sajatjat vagy masokét) tekinti
dont6 kritériumnak, vagy ilyen az onkényesség (autark kritérium). A szubjektiv kifejezéssel arra
utalunk, hogy ezek a kritériumok nem tartoznak a racionadlis kritériumok k6zé, de ez nem jelenti azt,
hogy az ilyen dontési kritériumok mindig helytelenek.

A dontési kritériumok dontési osztalyonként valtoznak. Déntési osztalyokat a tényallapotokra (vagy
kovetkezményekre) vonatkozo valdszinliségek alapjan allitunk fel. Harom dontési osztalyt szokas
megkiilonboztetni: a bizonytalan, a kockazatos és a biztos dontések osztalyat, amelyekben rendre
csokken a rossz dontés meghozataldnak valdszin(isége.

Bizonytalan déntések osztalya

A bizonytalan déntések osztalydba soroljuk azokat a déntési problémdkat, amelyek esetében nem
ismerjiik a ténydllapotok (illetve kévetkezmények) valdszintiségeit — tehdt a P(t;)-k nem ismertek. A
bizonytalan dontések osztdlydban nincs egységes dontési kritérium; a dontéshozd pszicholdgiai
bedllitottsagatél fliggben definidlhatéak kiilonb6z6 dontési kritériumok, melyek kozil a
legismertebbek a Wald-féle, a Savage-féle, a Hurwicz-féle és a Laplace-féle kritériumok.

A  Wald-kritériumot masképpen minimax (illetve a célfiiggvénynek megfeleléen maximin)
kritériumnak is nevezik. Ez a pesszimista és dvatos dontéshozd kritériuma. A pesszimista dontéshozd
a legrosszabb kovetkezménnyel szamol, de mivel dvatos is, igyekszik magat a lehet6 legrosszabbtdl
megvédeni. Eljardsdnak lényege: minden egyes cselekvési valtozat esetében azok legrosszabb
kovetkezményét keresi, ezek koziil a legjobbat, azaz a relative legkisebb rosszat valasztja.

A Savage-kritérium az ugynevezett minimdlis regret kritériuma. (A regret angolul megbdanast jelent,
a gazdasagi dontések esetében az elmaradd haszon fogalmanak felel meg.) Pszicholdgiai alapja az
elmulasztott lehetGség miatti megbdnas. A regret mértéke az adott korilmények kozotti optimalis
(tehat a legjobb) és a tényleges dontés kozotti kilonbség a kovetkezmények értékében mérve. A
Savage-kritérium esetén el6szor felirjuk a regretmatrixot, vagyis az elmaradd haszon matrixot, majd
erre a regretmatrixra a Wald-kritériumot alkalmazzuk.

A Hurwicz-féle kritérium az uUgynevezett optimizmus-egyltthatéval sulyozva szamitja ki a
legmegfelel6bb cselekvési valtozatot. Az optimizmus-egyltthatdé, o egzakt matematikai
gondolatmenet alapjan, megalapozott menedzseri dontéssel hatarozhaté meg. Pszicholdgiai alapja a
két végletes allaspont — a teljes pesszimizmus (a=0) és a teljes optimizmus (a=1) — koz6tti ,,arany
kozéput” keresése. (E mogott az a feltételezés all, hogy az Ohajtott cselekvési valtozat
bekovetkezését tetteinkkel el6segitjiik.) Az egyes cselekvési valtozatok varhaté értéke a
kovetkezményeket az optimizmus-egylitthatdval sulyozva (a kedvezébb kovetkezményeket a-val, a
kedvezé6tlenebbeket 1-a-val szorozva) szamithato.
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A Laplace-kritérium alapja az elégtelen megokolas elvében gytkeredzik. Eszerint, ha nincs elégséges
indokunk a kilonboz6 események bekovetkezési valdszinliségeinek megkiilonboztetésére, akkor
Pierre-Simon Laplace allaspontja szerint legcélszer(ibb, ha minden egyes eseményt azonos
valdszinlséggel bekovetkezének tekintliink. Az egyes cselekvési valtozatok varhaté értéke a
kovetkezményeket ezen ,azonos” valdszintiségekkel P(t;)-kel sulyozva szamithatd.

A bizonytalan dontések osztalyaban a kilonb6z6 dontési kritériumok mdas-mds eredményt adhatnak
azonos rendelkezésre all6 informacidk birtokdban is, a dontéshozd bedllitédasanak fuggvényében. A
valdsdgban azonban ritkan fordul el6, hogy a dontéshozé semmit ne tudjon a kérdéses események
bekovetkezési valdszinlségeir6l, azaz teljes informdacidhidnyban szenvedjen. A doéntéshozdéknak
(menedzsereknek) éppen emiatt — az adott szituacidban — a lehet6 legtobb informdacid
megszerzésére kell torekednitk.

Kockdzatos dontési osztdly

A legtobb valdsagos dontési probléma a kockdzatos dontések osztdlyaba esik. A kockdzatos
dontések osztdlyaba tartoznak mindazok a déntések, amelyek esetében a ténydllapotok (vagy
kévetkezmények) valdszinlségei ismertek — azaz a P(t)-k ismertek. Ebben a dontési osztalyban is
kiilonboz6é dontési kritériumokat lehet alkalmazni, példaul a Bayes-féle kritériumot, a legnagyobb
valdszinlség kritériumat, a varhatd értéket mint kritériumot, illetve kombinalt kritériumokat is,
esetleg az etikai neutralitas elvét.

A kockazatos dontések osztalydban gyakran alkalmazott dontési kritérium az ugynevezett Bayes-féle
kritérium, mas néven az optimalis varhaté érték kritériuma. Thomas Bayes ismerte fel el6szor — és
fogalmazta meg egzakt mdédon —, hogy abban az esetben, ha a dontési problémaban az
,esélyeknek”, azaz valdszinlségeknek szerepe van, akkor a dontéshozdk a legkedvezébb varhatd
érték alapjan dontenek. Mas szdval: azt a cselekvési valtozatot valasztjak, amelyiknek a ,véarhatd
kilatasa” a legjobb. Az egyes cselekvési vdltozatok varhaté értéke ebben az esetben a
kovetkezményeket az ismert valészintiségekkel P(t;)-kel sulyozva szamithatd.

Dédntés bizonyossdg esetén

A biztos déntések osztdlydba tartoznak mindazon déntési problémadk, amelyeknél biztosan tudjuk,
hogy egy cselekvési vdltozat esetében melyik kévetkezmény lesz az eredmény. Ez kétféleképpen
allhat el6: biztosan tudjuk, hogy melyik tényallapot kovetkezik be, vagy pedig a cselekvési
valtozathoz tartozd egyetlen kovetkezmény bekovetkezését tekintjiik biztosnak. A biztos dontési
osztalyban az optimalis cselekvési valtozat kivalasztdsa egy maximum, illetve minimum kritérium
alapjan torténik.

Amennyiben a cselekvési véltozatok szama magas, matematikai programozassal szamolhaté ki az
optimalis (maximalis/minimalis) eredményt nydjté cselekvési valtozat. A problémak azonban ritkan
tartoznak a biztos dontések osztalydba, mivel a dontéshozdék altaldban nem rendelkeznek teljes
informdacidval, illetve az el6re nem lathatd kiils6é korilményeket sem tudjuk befolyasolni. Ilyen
esetben a valds probléma kozelithetd biztos dontésként, és a dontések az érzékenységvizsgdlat
mddszerével tdmogathatok.
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