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1. A MENEDZSMENT ALAPJAI



1.1. Bevezetés

1.1.1. Mérndkhallgatonak miért van szilksége menedzsment-
ismeretekre?

Azok a hallgatdk, akik mérndknek tanulnak, par éven belil menedzserekké vagy
kés6bb akar a kilénb6z6 szervezetek elsd szamu vezetbivé is valhatnak. A vertikalis
karrier (vezetdi karrier) kiépitése az emberek legalabb 50%-anal szerepel el6keld
helyen a motivacidik k6z6tt — még a mérndk végzettségliek esetében is. Raadasul a
képesség az informacidk szervezésére, a csoportban vald egyittmikdédésre vagy az
eredményes kommunikaciéra mindenki szamara neélkilézhetetlenek, azok esetében
is elengedhetetlenek, akik nem tdltenek be valamilyen menedzseri szerepet.

Az atvaltas a kvantitativ elemzésekrdl és fizikai tipusu problémakrél a kvalitativabb
megkézelitésre és menedzseri problémakra sokak szamara nehézségeket okozhat.
Be kell ismerni, hogy a mérndki gondolkodasmdd tébb szempontbdl eltérd lehet a
menedzseri/vezet6i szemlélettél. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a meérnokok
esetében a fenti kdvetelményektél' eltekinthetlink. Eppen ezért elengedhetetlen,
hogy a munkaerdpiacra kilép8, miszaki és/vagy természettudomanyi oktatasban
részt vevo fiatal értelmiségiek felvértezzék magukat a versenyképességiiket tovabb
ndveld, puha menedzsmentismeretekkel is.

A mérndkdket foglalkoztaté szervezeteknél problémakat vethet fel a tudés
.eladasat” el6segitd, ugynevezett puha kompetenciak hianya, mint a kommunikacios
készségek vagy egyéb szocidlis kompetenciak, példaul O6nérvényesités,
csapatmunka, amelyek a munkahely eredményességében legalabb olyan
jelentéségliek, mint a szigoruan vett szakmai feladatok megoldasa.

A tovabbiakban szét ejtink a jelenkori menedzsmentet befolyasolé iranyzatok
jellemzéirdl, a szervezetek mikédéesi modjairdl és a munkahelyi magatartast
befolyasol6 kultira szerepérdl. Az Olvasé betekintést kaphat a csoportban vald
munkavégzés kritikus tényez6éirél is, ugyanugy, mint a viselkedést befolyasold
motivaciés tényezékrél és folyamatokrol. A vezet6i viselkedés megértéséhez
elengedhetetlen a sikeres vezetdi stilust meghatarozo jellemzék megismerése.

A fejezet leginkabb praktikus Utmutatét kinal arra, hogy a frissen végzettek hogyan
kerllhetnek be az ujfajta kézegbe — a munkaszervezetekbe —, és mi jelentheti
szamukra a sikeres mikddés feltételeit.

Az eredetileg villamos Uzemmérndki végzettséggel rendelkezé Papp
Zoltan, az AGC Glass Europe gyarigazgatéjanak toérténete kdvetendd
példaként szolgalhat azon mérndkhallgatdk szamara, akik nyitottak mas
terlletek, példaul a menedzsmenttudomanyok felé is.

,1986-ban a Kand6 Kalman Miszaki Féiskoldan végeztem, ezutan a
Videoton Radiogyarnal helyezkedtem el lzemmérndkként, ahol szinte
kizarélag muiszaki jellegl feladatokat kaptam (programozés, hibakeresés,

! Pattantytis Abraham Géza: Gépek lizemtana cimii egyetemi tankonyvének elészavabdl idézve: ,J6 mérndk
csak az lehet, akinek lelki és szellemi képességei a kbvetkez6 arany szerint oszlanak meg: 50% erkdlcsi eré, 25%
altalanos miiveltség és csak 25% szakmai tudas”.



hibafelderités, a kialakitott mérérendszer bemutatasa stb.). A szervezet
atalakulasakor atjelentkeztem egy masik részlegre, ahol szervizmérndékként
mar 0j, mas tipusu — nem feltétlenll csak mérndki — feladatokkal talalkoztam.
Itt kés6bb kineveztek a karbantartasi részleg szervizvezetéjének, bar mivel
még nem rendelkeztem vezet6i ismeretekkel, tapasztalattal, tébbnyire a
miszaki végzettségl igazgato stilusat kdvettem, de emellett szakmai téren
is tovabbfejlédtem a miszaki képzések révén. Amikor aztdn a Ford Motor
Company-hez kerlltem, nagyon sok fejlédési lehet6séggel talalkoztam.
Facilitdtor ~ mérndékként  Oniranyité, 80-120 f6s, tébbmiszakos
munkacsoportokkal kellett egyittmikdédndm, illetve azok csoportvezetéivel
szorosan egyuUtt dolgoznom, ami soran a kommunikécié és a motivacio
komoly hangsulyt kapott. Ebben az idészakban nagyon intenziven fejlédott
az angol nyelvtuddsom is, illetve — az amerikai anyavallalat és a vilag szamos
mas pontjan elhelyezkedd egységek meglatogatasa révén — lehetéséget
kaptam mas kulturak megismerésére is. A végzésem utan masfél évtizeddel
mar a Raba Jarmdaipari Alkatrészgyartd Kft. kdrllbelll 1 000 f6t foglalkoztatd,
méri gyaranak voltam a gyarigazgatdja. I1tt mar nagyon fontos volt az atfogo
szemlélet, és egyértelmien szlikségem lett volna ilyen iranyu képzésre
(példaul MBA képzés), hiszen szinte minden mérndki, illetve
menedzsmentfolyamatban aktivan is részt vehettem a vallalatnal, feladataim
széles spekitrumon mozogtak, ami komoly kihivast jelentett. 2007 o6ta
dolgozom egy japan ulveggyartdé vallalat eurdpai divizidjanak tatabanyai
Uzemében gyarigazgatdként, ahol jelenleg is Ujabb beruhazasok, bévitések
kapujaban allunk.

MUszaki végzettségem révén megértem a miszaki folyamatokat, atlatom
a technologiat, de a gépek mikddtetéséhez persze nem elegendéek az
ismereteim. Menedzserként azonban a szervezet hatékony és eredményes
mikodéséért felelek, és egészen mas (nem muszaki jelleg) ismereteim,
tapasztalataim fontosak. Jelenlegi munkamban szinte minden feladat
menedzseri kapcsolédasu, bar a miszaki hatterem révén példaul az Uj
beruhazas kapcsan kialakul6 tartalmi vitdk soran jobban megértem a
problémakat, és érdemben hozzajuk tudok sz6lni, igy a mérndki kapcsolédas
is meghatarozo. lgazgatdkent a legnagyobb kihivasnak a kilénb6z4 terlletek
kdzti egylttmikddés és kapcsolatok biztositasat, illetve fejlesztését tartom,
hiszen teljesen masképp latom a mérndki és menedzseri tevékenységeket.

A mai fiatal mérndkhallgatok szamara els6ésorban azt ajanlanam, hogy
olyan dolgot csindljanak, ami irant érdeklédnek, amit szeretnek. Ez jelentsen
akar vertikalis el6relépést, akar horizontalis (szakmai, specialista) karrier
épitését. Sajat tapasztalatom alapjan azonban j6tanacsként azt szanom,
hogy ne csak a miszaki tudomanyokra koncentraljanak, hanem legyenek
nyitottak mas terlletek irdnt is, ezek &sszefondédasa ugyanis
megkérddjelezhetetlen, a késdbbi sikerességik érdekében fontos, hogy
ezeket integraltan tudjak alkalmazni. Vezetéként pedig nagyon fontosnak
tartom mindemellett, hogy — bar a mai fiataloknak a teherbirasa hatalmas —
a munka-maganélet egyensulyat soha ne veszitsék szem el6l, mert csak ez
segitheti 6ket abban, hogy hosszu éveken keresztll sikeresek lehessenek,
és az altaluk elképzelt karriert és maganéletet is felépithessék.”




Bevezetéskent> néhany szot ejtiink a vallalatrol (némi egyszerUsitéssel hivjuk igy
a profitorientalt gazdalkodo szervezeteket, melyek a mérndkdk tipikus foglalkoztatéi).
A vdllalat felfogasunk szerint olyan szervezet, amely eréforrdsokat vasarol majd
azokat termékekké, szolgaltatdsokka alakitia at. Amikor profitr6l beszéllnk,
szerencseésebb elkuldnitetten sz4lni a varhato profitrdl, amit a vallalkozoi tevékenység
eredményének (fizetségének) tekintliink. A tényleges profit ettél persze eltérhet. Az
eltérés, azaz a tényleges és varhaté profitok kézoétti kildonbség a kockazatbol fakad,
ennek nagysaga, pozitiv vagy negativ volta kizarélag szerencse kérdése. A tényleges
profit tehat egyrészt a vallalkozdi tevékenység jutalmabdl, masrészt az ehhez
hozzaad6d6 szerencse eredményezte — pozitiv vagy negativ — profiteltérés. Bar
leteznek olyan szélséségesebb esetek, amikor a vallalkozo6i tevékenység és a
kockazatvallalas kilén jelentkezik, altalaban azért 6sszemosédo dolgokrdl van szé.
Mégis, jobb kilénvalasztanunk a két dolgot: az ,ligyességet” és a szerencsét.

Amikor befektetérél beszéliink, akkor inkabb kockazatvallaléra gondolunk,
kevésbé arra, hogy vallalkozéi képességeit is latba veti majd. Ugyanez a helyzet a
részvényes esetén is, a ,befektetét” és a ,részvényest” szokas szinte szinonimakként
is emliteni. Amikor véllalkozot emlitiink, erésebb a tisztan vallalkozdéi motivum, mig
gyengébb a befektetdi, pénzt kockaztatéi. Erdekes a menedzser emlegetése is.
Esetében igen sokszor — ha nem is mindig — egyfajta ,alkalmazott vallalkoz6rél” van
sz, olyan valakirdl, akinek leginkabb vallalkozéi képességeit vasaroljak meg bérért.
Az el6z6 szerepldk (befektetd, részvényes, vallalkozd, menedzser) esetén
megelégedhetiink annyi rendezbéelvvel, hogy tulajdonosrél van-e szé vagy sem. A
tulajdonost pedig ugy definialjuk, mint aki az Uzleti tevékenység bevételeinek minden
koltségek utani maradékara jogosult, illetve veszteségeiért felel. Igen Iényeges, hogy
itt a kéltségeknek része a téke koéltsége is, aminek pedig része a kockazat vallalasaért
elvart hozam. (A t6ke koltségének egzaktabb megragadasahoz elégedijliink meg csak
annyival, hogy a pénztdke hasznalataért az idéért és a kockaztatasert is fizetség jar,
igy ennek koltsége van.) A tulajdonosok, fliggetlendl attél, hogy mennyiben vallalnak
kockazatot, abban egységesek, hogy profitra, varhatdé profitra vagynak. Mivel a
vallalkozas az 6 tulajdonuk, mivel az ott torténteket — kdzvetlendl vagy kézvetve — 6k
jogosultak eldénteni, befolyasuk van arra, hogy a vallalkozas az 6 érdekeik szerint
mikddjon, igy a profit maximalizalasa egyben a vallalkozas alapcéljava is valik. Az
mas kérdés, hogy e maximalizdlasi cél csak a varhato profitot tekintve kdvethetd, a
szerencsén mulé részben csak reménykedni lehet, ezért csak ,drukkolhatunk”, ezt
igyekezettel, képességekkel befolyasolni nem tudjuk.

1.1.2. A vallalati miikodés feltételrendszere

A vallalkozas sosem ,légires” térben dolgozik. A vallalat vezetbinek ezért fontos
ismerni a cég érintettjeit. Ez mindazokat jelenti, akikre a vallalkozas tevékenysége
soran valamilyen — akar pozitiv, akar negativ — hatassal van. A tdg megfogalmazasbdl
kdvetkezik, hogy a vallalkozasnak, legyen az barmilyen kicsi, elég sok érintettje lehet.
Az érintetteket alapvetéen két csoportba soroljuk, kilsé és belsé érintettekre. Ezek
megkulénbbztetése azért fontos, mert a belsd érintetteket jobban tudja a vallalat

2 Az aldbbi gondolatok Andor Gyérgy: Uzleti gazdasdgtan c. 2015-6s jegyzetébél szdrmaznak.
https.//www.studocu.com/hu/document/eotvos-lorand-tudomanyegyetem/uzleti-gazdasagtan/uzleti-gazdasagtan-
oktatasi-segedanyaqg/17762028




tevekenységeivel befolydsolni, mig a kllsé érintettek esetében erre joval kevesebb
lehetésége van, jobbara inkabb csak reagal rajuk. Vilagméretl cégek persze képesek
a kilsé érintettek véleményét is alakitani, de ez csak azért sikerdl nekik, mert mar
pontosan azonositottak ezek koreit, igy megfelelé stratégia(ka)t tudnak kidolgozni
megnyerésikre. A kévetkezd pontban réviden dsszefoglaljuk az érintettek korét.

1.2.3. A vallalati miikodés érintettjei
Erintett minden olyan személy vagy csoport, aki/amely befolyasolhatja a szervezet
mikodését és/vagy érdekelt annak kdvetkezményeiben.

A vallalat kildetéséb6l és a vallalati mikddés érintettjeinek céljaibol
szarmaztathatok a véllalat céljai, amelyek alapot adnak a déntések meghozatalahoz,
illetve a célok eléréséhez szilkkséges tevékenységek végrehajtasahoz.

A villalat érintettjei

tulajdonosok
1

természeti kérnyezet menedzserek

helyi és 6nkéntes allampolgari kdzdsségek alkalmazottak

allemiintézmények fogyasztok

stratégiai partnerek szallitok

versenytarsak

1. abra. A vallalat érintettjei

Az érintett felfogas alapgondolata, hogy a vallalat a tarsadalom szamos
csoportjaval kerll tevékenysége soran kapcsolatba (lasd: 1. abra), amelyek egyrészt
befolyassal vannak mikddésének eredményességére, tehat figyelembe kell vennie
Oket dontései soran — masrészt, amelyeket elénydk vagy hatranyok érnek a vallalat
mikddésének kovetkeztében, s ezeket a kdvetkezményeket is mérlegelnie kell a
vallalatnak.

A véllalati mikédés érintettjeinek kére, még viszonylag kis vallalkozas esetén is
igen széles lehet, csoportositasuk tébbféle szempont szerint lehetséges. Mi itt két
nagy csoportba, a belsd és kiilsé érintettek kérébe soroljuk éket, mindkettén beldl jél
definialhat6 alcsoportokat képezve.
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Belsd érintettek:

» tulajdonosok,
* menedzserek,
» alkalmazottak.

Kils6 érintettek:

» fogyasztok,

o szallitok,

» versenytarsak,

» stratégiai partnerek,

o allami intézmények,

» helyi és 6nkéntes allampolgari koz6sségek,
» természeti kbrnyezet.

Az érintettek korének ismertetésénél meg kell jegyezni: egyrészt, hogy az
érintettek konkrét személyek vagy szervezetek, akik tdbb szerepben is
megjelenhetnek; masrészt, hogy a kilsé és belsd érintettek csoportjai nem
valaszthatok élesen szét.

A belsé érintettek hozzatartoznak a szervezethez, annak tagjai, abban téltenek be
kilénb6z6 szerepeket. A szerepek sokféle dimenzié mentén rendezheték el. Ez a
felosztas olyan szerepeket jel6l, amelyek az zleti vallalkozas Iényegét fejezik ki: a
t6kebefektetés (tulajdonosok), a mikddtetéshez kapcsolédd dbéntéshozatal
(menedzserek) és a végrehajtas (alkalmazottak) minden vallalatnal jelen vannak. A
legegyszeribb véllalkozasi forma, az egyszemélyes maganvallalkozas esetén ezek
a szerepek egybeesnek, nagyobb, differencialtabb vallalkozasnal szétvalasuk
szlkségszerl. Ennek mértéke és maodija a kilénb6zé vallalati formak kialakulasanak
egyik legfontosabb 6sszetevdje.

A belsé érintettek emlitett csoportjai eltéré érdekekkel rendelkeznek, igy eltéréek
azok a célok is, amelyeknek megvalésitasaért a vallalkozashoz kapcsolédnak. A
tulajdonosok féképpen a befektetett t6kéjuk ndvekedésében érdekeltek, a
menedzserek a vallalat sokoldalian eredményes miikédésében, az alkalmazottak
pedig személyes jovedelmik maximalizalasaban.

A belsé érintettek torekvéseibdl bonyolult szervezeti-szocioldgiai folyamatok soran
alakulnak ki a vallalat sajat céljai; a kiilsé érintettek céljaibdl szarmaztathaték azok a
korlatok, az a feltételi rendszer, amelyben a vallalat mikddik, és amelyek hosszabb
tavon magukat a célokat is befolyasoljak.

A kilsé érintettek kdzll a fogyasztdk, a versenytarsak és a szalliték egylttesen
jelentik a sziikebb értelemben vett piacot. A fogyasztok igényeinek kielégitése
céljabol jott létre a vallalkozas, igy 6k a legfontosabb kilsé referenciai a vallalat
eredményességének. A fogyasztoi elégedettség a hosszu tavu profitkilatasok
legfontosabb dsszetevije.

A versenytarsak részben azonos mikddési kérrel rendelkeznek, igy ugyanannak
a fogyasztoi csoportnak az igényeit akarjak kielégiteni. A versenytarsak kdlcsénds
kapcsolatban allnak egymassal: egyrészt (féleg révidtavon) osztoznak a fizetéképes
kereslet kielégitésébdl szarmazd nyereségen; masrészt dsztbnzik, sét kényszeritik
egymast az innovaciora — igy valik a piaci verseny a fejlédés motorjava.
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A véllalat a szalliték szamara a fogyasztd, az Ugyfél. A szallitd latja el a
vallalkozasokat a sziikséges eréforrasokkal (a szalliték kérébe tartoznak a hitelezék
is). A méltanyos, kooperacidra épitd Uzleti kapcsolat adhatja a vallalat szdmara a
stabil eréforras-ellatast, a szallité szamara pedig a megbizhato profitot.

A stratégiai partnerek azok a vallalatok, intézmények, amelyeknek a klldetése
valamilyen médon fedésben van egymassal. llyen érintettség megjelenhet pl.: a
k6z6s fejlesztésben, marketingakcidban, szallitéi/vevéi kapcsolatrendszerben.

Az allami intézmények szerepe a vallalatok életében a kilénféle tarsadalmi-
gazdasagi berendezkedésli orszagokban igen eltér6. A modern tarsadalomban a
gazdasag mikddésének szabalyozasaban a piac és az allam egyarant részt vesz. A
kGlénbdzd allami intézmények hatasa a vallalatokra konfliktushelyzetet idézhet eld.
Egyes allami intézmények kdzvetlen utasitasi joggal is rendelkezhetnek.

A helyi és o6nkéntes allampolgari kézésségek alatt a helyi kdzigazgatast és
valamennyi lehetséges nem allami, tarsadalmi csoportosulast értjik, a vallalatok
mikodésére egyre komolyabb hatast gyakorlo ,civil szférat”.

A természeti kdrnyezettel valé kapcsolatra napjainkban egyre inkabb az jellemzé,
hogy a vallalatok szamara kévetelmény a természeti kérnyezet meg6rzé-regenerald
hasznalata. A természeti kérnyezetet a vallalatok felé részben bizonyos allami vagy
helyi el6irasok, részben pedig a kdrnyezetvédelem civil szervezetei képviselik.

Az érintettek (,stakeholder’-ek) és a vallalat kapcsolatanak kezelésére szolgal6
eszkbztarat az érintett-menedzsment fogalmaban foglalhatjuk 6ssze. Ez a vallalat
kiils6 és belsé kapcsolatrendszerét 6sszefliggéen iranyitd, gazdasagi, tarsadalmi és
etikai elemeket egyarant tartalmazd gazdag tevekenységi kor ritkan jelenik meg
napjainkban egységes, formdlis szervezeti funkcioként, de a felsé vezetés talan
legfontosabb tevékenységi kérét jelenti.

1.2. A szervezetek és a menedzsment

A bevezetés soran is el6kerllt a szervezetek és a menedzsment fogalma is, ezért
fontos tisztazni ezek pontos tartalméat, illetve meghatarozni a menedzseri
készségeket.

1.2.1. Alapfogalmak a menedzsment teriiletén

Szervezetnek neveziink — legtagabb értelmezésében — barmely, emberek k6z6s
tevékenysége révén kialakult tarsadalmi formaciot. Tobb ember egylttmikddésére,
igy a szervezet létrejottére akkor van szlkség, ha a kitlizétt cél megvaldsitasa vagy
a feladat elvégzése meghaladja az egyén lehetéségeit, kapacitasat (Griffin, 2011).

* Minden szervezet legfontosabb jellemzéje — azon tul, hogy tébb emberbdl all —
az, hogy rendelkezik valamilyen céllal. A szervezet a rendelkezésére allé
eszkdzeit és embereit a cél (célok) elérése érdekében mozgdsitja.

A legtbbb szervezet tbrekszik arra is, hogy hosszabb idén keresztiil
fennmaradjon, tébbnyire az alapitok kivalasa utan is. Ez aldl kivételt
jelenthetnek az ad hoc szervez6d6 bizottsagok (projekiszervezetek) vagy
példaul a hatarozott idétartamra 1étrejévé stratégiai szévetségek.
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A szervezeteknek eredményesen és hatékonyan® kell miikoédniik. Mig az
el6bbi a célok elérését, az utdbbi azok gazdasagos megvalositasat jelenti.

A fenti kdvetelImények magukkal hozzak a menedzsment szilkségességét, amely
egy szervezet emberi, pénzlgyi, fizikai és informacidés eréforrasai tervezésének és a
kapcsol6d6 déntések meghozatalanak, az eréforrasok szervezésének, vezetésének
és iranyitasdnak folyamata a szervezet céljainak eredményes és hatékony
megvaldsitdsa érdekében (Griffin, 2011). A menedzseri munka négy olyan
meghatarozé tevékenységet, ugynevezett menedzsmentfunkcidkat foglal magaban,
amelyeket minden menedzser tevékenységében fellelhetlink (lasd 0.1. abra).

A tervezés azokat a tevékenységeket jelenti, amelyek segitségével a
menedzsment a szervezet jévébeli mikddésére vonatkozd célokat tizi ki, és
dént a szikséges tevékenységekrdl és eréforrasokrél, azaz arrél, hogy kinek,
mit, mikorra, milyen eszk6zok felhasznalasaval és sorrendben kell megtennie.
A szervezés az a menedzsmentfunkcié, amely az elvégzendd feladatok, illetve
az azokat elvégz6é emberek és egyéb eréforrasok csoportositasa, elrendezése
és 0Osszekapcsoldasa annak érdekében, hogy az érintettek a
legeredményesebben tudjak elvégezni a munkéat.

Az iranyitds a kovetelmények feldllitdsat, azok megvalésulasanak
ellendrzését, az eredmények értékelését és az esetleg sziikséges korrekciok
végrehajtasat jelenti.

A vezetés a szervezeti tagok viselkedésének tudatos befolyasolasa, hogy azok
a meghatarozott célok eléréséért tevékenykedjenek. llyen modon a vezetés —
a szervezet kdzds értékeken alapuld jovéképének megvaldsitasaval és
kialakitasaval — kézvetlenll a szervezetben levé emberekre 6sszpontosit azok

yays

palyafutasat a Boeingnél kezdte, mintegy négy évtizeddel késdbb

Allen Mulally, alapvégzettségét tekintve légi- és (rrepllémérndk,

vezérigazgatoként tavozott a vallalattél. 2006-ban vette at a Ford Motor
Company iranyitasat, amely az amerikai autdipari valsag miatt nem volt tudl
r6zsas helyzetben: alacsony bevételek, kevésbé népszeri modellek, zavaros
stratégia stb. jellemezték.

Tervezés: Mulally elsé feladatai kd6zé tartozott kijeldIni az 0j iranyokat,
meghatdrozni az egy megadott hataridére elérend6 célokat. Ehhez
elengedhetetlen volt el6rejelzéseket késziteni, vagyis el6revetiteni, hogy
bizonyos id6 mulva mi fog bekdvetkezni. A célok eléréséhez szlkséges
raforditasok megtervezése, azaz a koltségvetés kidolgozasa is
nélkilézhetetlen 1épés volt. A mindennapi munkavégzés szempontjabdl
nagyon fontos volt 0j vallalati politikdk kialakitasa is, amelyek altalanos

3 Példaul a 370/2011. (XIl. 31.) Korm. rendelet (a kéltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérél és belsé
ellenérzésérél) igy hatarozza meg e fogalmakat:
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eredményesség: annak kdvetelménye, hogy a kitlizott célok - az elfogadott mddositasokat, valtozo
kéridlményeket figyelembe véve - megvaldsuljanak, a tevékenység tervezett és tényleges hatasa kézotti
kiilbnbség a lehetb legkisebb mértékii legyen, vagy a tényleges hatas legyen kedvezbb a tervezettnél;

hatékonysag: annak kévetelménye, hogy az eléallitott termékek, nydujtott szolgaltatasok, az ellatott feladat
mas eredményének értéke, vagy az azokbol szarmazoé bevétel a leheté legnagyobb mértékben haladja
meg a felhasznalt er6forrasokhoz kapcsolodo kiadasokat vagy raforditasokat.



utmutatdként szolgaltak a déntéshozatalhoz és az egyéni tevékenységekhez.
A meghatarozott stratégia és célok elérése érdekében végzendé f6
tevékenységeket programok formajaban foglaltak 6&ssze, amelyekhez az
Utemtervben id6kereteket is rendeltek. Természetesen a részletes eljarasokat
(Iépéseket, mddszereket stb.) is meghataroztak.

Szervezés: Az (j vezérigazgatd megreformalta a szervezet miikddését, a
kordbbi blrokratikus szervezetet alakitotta at egy jéval rugalmasabb
divizionalis struktirava, mely réven az er6forrasok allokalasa is
hatékonyabban val6sulhatott meg. Igy bizonyos munkakérék modosultak,
megszintek, illetve Ujak keletkeztek, a munkavallalok kézoétti kapcsolat és
egyUttmikodés javult.

Iranyitas: A megfelel6 mikddés érdekében nélkllézhetetlen volt, hogy a
kitGzott célokhoz kapcsoléddan megfogalmazzak az egyének, valamint
csoportok elfogadhatd teljesitményszintjét, majd vizsgaljak azok elérését,
illetve az eltéréseket. (Szikség esetén pedig feltarjdk az eltérések okait, és
meghatarozzak a lehetséges korrekcids lépéseket.) Mind formalis, mind
informalis moddszerekkel mérték, hogy a folyamatok eredményei milyen
mértékben kbzelitették meg az eldirt kdvetelményeket. Indokolt esetben pedig
beavatkoztak, hogy a kedvezétlen folyamatot modosithassak. A 787
Dreamliner  prototipusanak  gyartasa soran példaul egy rutin
minéségellendrzési vizsgalat soran fedezték fel, hogy szamtalan biztonsagi
ovet nem megfelel6 modon szereltek be, ami hénapokkal visszavetette a
repulégép elkésziltét. A folyamat felligyelete nélkdl belathatatlan
kévetkezményei lehettek volna ennek a hibanak.

Vezetés: Mulally szamos intézkedést hajtott végre a korabbi felllrél lefelé
térténd (top-down) utasitasi rendszer megvaltoztatasara. Szorgalmazta a
megfelel6  képzettséggel, hozzaértéssel rendelkez6 munkavallaldék
felhatalmazasat, és a dobntéshozatalt a lehetéségekhez mérten
decentralizalta. Igény esetén pedig megfelel6 képzés-fejlesztési programokat
tett elérhetévé a dolgozdk szamara. A beosztottak 6sztdnzése, az igényeik
felmérése kulcsfontossagu volt. Példaul a fels6szintl menedzsment tagjainak
javadalmazasi rendszerét teljesen atalakitotta, a korabbi, déntéen idéalapu
bérezés helyett az eredményességet és hatékonysagot hangsulyozo,
teliesitményalapu 6sztbnzést vezetett be. A kommunikaciés csatornakra is
figyelmet forditott, amelynek nyoman a munkatarsakkal folytatott
beszélgetések lehetéséget teremtettek a jobb munkavégzésre, a
menedzserek érdemi tanacsot adhattak beosztottaiknak.

Mulally kival6 menedzseri munkaja révén a gyar sikeresen atvészelte a
valsag id6szakat — mas autégyarakkal ellentétben — anélkll, hogy allami
tamogatast kapott volna. Bar felajanlotta, hogy csékkentsék 1 dollarra az éves
fizetését, amennyiben a cég éallami tamogatast vesz igénybe, de erre nem
kerult sor. (Griffin, 2011, 8-10 alapjan)
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Tervezés

Irdnyitas

0.1. abra: A menedzsment funkcioi (Pataki, 2002, 14 alapjan)

A menedzsment, a vezetés és az iranyitas tehat nem szinonimak, barmennyire is
Osszekeverik ma még Magyarorszagon ezeket a fogalmakat. Ha valakit vezetének
nevezink, akkor ezzel azt hangsulyozzuk, hogy kévet6i vannak, akik folétt hatalmat
gyakorol. A szervezetekben lehetnek informalis vezeték is, akik informalis
hatalomforrasok (példaul szaktudas, tekintély) alapjan masok tevékenységét,
magatartasat befolyasoljak. A menedzser ennél tébbet tesz: a vezetés mellett tervez,
szervez €s iranyit is, a menedzser a szervezetben formalis hatalmi eszkdzdkkel bir,
azaz legitim joga van masok tevékenységének befolyasolasara. Ha tehat valakit
menedzsernek nevezlink, akkor tevékenységének egészét hangsulyozzuk, nem
csupan azt a részét, amellyel kdzvetlenll beosztottai viselkedését befolyasolja
(Pataki, 2002). A vezetének és a menedzsernek egészen mas a hozzaalldsa és az
alkalmazott eszkdztara is (Kotter, 2013).

A menedzsereknek kilénb6z6 készségekre van szikségik a feladataik
ellatdsahoz. A legfontosabbak a technikai, a human és a konceptualis készségek
(Katz, 1974), melyek mellett még a diagnosztikai, a kommunikacioés, a déntéshozoi
és az idégazdalkodasi készségek is kiemelked6en fontosak (Griffin, 2011).

A technikai készség a szervezet munkgjaban alkalmazott modszerekkel,
folyamatokkal, eljarasokkal, fizikai objektumokkal kapcsolatos szaktudas, az adott
(mUszaki, informatikai, szamviteli stb.) szakterileten vald jartassag, mely az alsé
szintl menedzsereknél rendkivil fontos. A human készség az emberekkel és
csoportokkal valé egyuttmikédés, a csapatmunka, a masokkal valé banasmaéd, az
emberek beallitottsaganak és érdekeinek érzékelése, illetve megértése, valamint az
emberek szamara biztonsagot nyujté és véleménylk kifejezését lehetévé tevd
kérnyezet megteremtésének képessége. A menedzseri munka Osszetettségébdl
fakaddan igen sokféle személlyel kell egyuttmkédni: beosztottak, kollégak, vezetdk,
beszallitok, vevék, befektetdk stb. A konceptualis készség pedig a szervezetrdl
alkotott atfogd kép atlatasanak, a szituacio szignifikans elemeinek felismerése, az
elemek kozotti dsszefliggések (példaul a szervezet egyes funkcionalis
részterlleteinek egyuttmikddése, a szervezet és a kdrnyezet viszonya, a szervezet
egyik részében lezajlé valtozasnak a szervezet mas részeire gyakorolt hatasa)
megeértésének képessége. A menedzseri alkalmassag fenti harom tényezdje kbzul a
technikai készség a tervezés — szervezés — irdnyitdas harmasanak elvégzéséhez

15



szikséges. A human készség teljes egészében a vezetéshez kell, mig a konceptualis
készségre mind a négy menedzsmentfunkcidé gyakorldasdhoz szikség van. A
menedzsment kilénb6z6 szintjein mas és mas a menedzseri funkcidk, illetve a
képességek sulypontja. Mig a technikai készség elsésorban az alsdbbb menedzsment
szinteken keril elétérbe, addig a konceptudlis készség a legfelsébb szinteken
hangsulyos (Pataki, 2002).

A diagnosztikai készségek révén képesek a menedzserek kivalasztani az adott
szituacibhoz legjobban ill6 megoldast. Az orvosi diagnoézisok felallitasahoz
hasonléan, a menedzserek is a ,tlinetek” elemzése és a lehetséges kivaltdé okok
meghatarozasa révén tudjdk meghatarozni, tanulmanyozni, majd megoldani a
problémakat. A kommunikaciés készségek mind a hatékony informacidkézvetités,
mind az 6tletek és informaciok befogadasara utalnak. E készségek révén képesek a
menedzserek a beosztottakkal tudatni a tennivaldkat és az elvarasokat,
egyUttmikédni kollégaikkal, tovabba megfeleléen tajékoztatni a felsé(bb) vezetéket.
Ezen kivil a kommunikacios készségek segitik masok aktiv meghallgatasat és a
kilénb6z6 irasos dokumentumok valds tartalmanak (akar bujtatott) megértését. A
dontéshozoi készségek a problémak helyes felismerésének, a lehetéségek
meghatarozasanak, majd a megfeleld |épések kivalasztasanak és a megoldasok
megtalalasanak 6sszességét jelentik. A menedzserek sem hoznak mindig jo
dontéseket, de a hatékony menedzserek legtébbszér j6I ddntenek. A nem megfelelé
déntések esetén is hamar felismerik a hibat, és gyorsan korrigéljak a helyzetet. Az
idégazdalkodasi készségek a munka priorizalasanak, a hatékony
munkaszervezésnek és a megfeleld6 mértékli delegaldsnak a képessége. A
menedzserek gyakran olyan tevékenységekkel foglalkoznak az igazan fontos
tennivaldk helyett, melyek elhalaszthatok vagy delegalhatdk lennének (Griffin, 2011).

A menedzsereknek sokféle készségre van szikségik a hatékony és
eredményes munkavégzés érdekében. Koki Oikawa, a NASA egyik
projektvezet6je, azt a megbizast kapta, hogy egy sajtétajékoztatén mutassa
be, hogy kézelgd kildetése soran az Endeavour (rsiklét miként hasznéljak
majd a Nemzetkdzi Urdllomas egy Uj egységének megépitéséhez. A
feladatnak a hatékony végrehajtasahoz elengedhetetlen, hogy Oikawa ur
rendelkezzen a megfelel6 technikai készséggel a misszid bonyolult
technoldgiai részleteinek megértéséhez, j6 kommunikaciés készségekkel a
komplex tevékenység értheté interpretdlasahoz, tovabba kitlind
id6gazdalkodasi készségekkel az eléadas aranyos felépitéséhez, a felmerld
kérdések kezeléseéhez és a szoros idbkeretek betartasahoz. (Griffin, 2011, 16
alapjan)

1.3. A menedzsmentiranyzatok fejlédése

Ahhoz, hogy megérthessiik a menedzsment jelenlegi allasat, térvényszerliségeit
és modszereit, mindenekel6tt a fejlédéstérténetével kell megismerkednink. A
menedzsment térténetének alakuldsa tébb f6 szakaszra bonthatdé: a korai
(tudomanyossag elétti), a tudomanyos menedzsmentelmélet (klasszikus iranyzat), az
emberkdzpontu irdnyzatok, a menedzsmenttudomanyi megkdézelités és a szintézis
(integrativ iranyzatok) idészakaira (lasd 0.2. abra).
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A tervezés, szervezés, iranyitas és vezetés természetesen nem Uj keleti
tevékenységek. Példaul az dkori piramisok épitése vagy a kdzépkori hatalmas
hadseregek mikddése sem valdsulhatott volna meg menedzselés nélkil. Azonban
az ipari forradalom, illetve annak kdvetkezményei maguk utan vontdk a
szemléletvaltast, a menedzsmenthez valé tudomanyos hozzaallas igényét.

; 1970-
1960- Korunk menedzsment-
7 Integrativ irdnyzatok kihivasai
1940-
Menedzsmenttudomanyi
megkézelités

sRendszerelméleti irdnyzat 1960-
eSzitudcidelméleti irdnyzat 1970-

1930-
Emberkdzpontd irdnyzatok

eEmberi kapcsolatokirdnyzat 1930-1950

eMagatartdstudomdnyiirdnyzat 1950-
1890-1940

Klasszikus iranyzat

sTudomdnyos menedzsment 1890-
eKlasszikus szervezetelmélet 1910-

0.2. abra: A menedzsmentiranyzatok fejlédése

1.3.1. Klasszikus menedzsmentiranyzat

szemlélet — a gépek, a futdészalag melletti nagyaranyu fizikai munka

-

A klasszikus iranyzat korszakat — amikor mar megjelent a tudomanyos (\ -

L

jellemzi. Az irdnyzat két alapvet6 iskolat foglal magéban: \ J
)

+ Atudomanyos menedzsment iskolat (Scientific Management Movement): itt
elsésorban a munkavégzés hatékonysaganak ndvelése all a fokuszpontban.
Arra a feltételezésre épll, hogy a leghatékonyabb munkavégzés eléirhat6é a
munkafolyamatok megfigyelése, a mérési eljarasok alkalmazasa, az adatok
elemzése alapjan. Jeles képvisel6i Frederick Winslow Taylor, Henry Ford,
Frank és Lillian Gilbreth, Henry Gantt, illetve Harrington Emerson.

» A klasszikus szervezetelmélet iskolajat (Administrative Management): az
iskola képviseldi (akik elsésorban gyakorlé menedzserek voltak) ugy vélték,
hogy a szervezeteket sikeresen lehet mikddtetni termelékenység- és
hatékonysagndével6 elvek gyakorlata révén. Kiemelkedd képvisel6i Henry
Fayol és Max Weber.

Henry Ford (1863-1947) amerikai Uzletember, autogyaros, aki kidolgozta a
tdmeggyartas elveit. A taylori munkaszervezési elveket 6 (lltette at a legteljesebb
mértékben a gyakorlatba. Tevékenységének vilagszerte ismertté valt eredménye a
szalagszerli gyartas, amelyet a termelésszervezésben 1909-t61 valdsitott meg.
Legfontosabb eredményei a kdvetkezdk voltak:

» A futészalag sebességének meghatarozdsa feleslegessé tette az addigi
teljesitménybérezést, és igy Ford a szalag mellett dolgozéknak idébért (6ra-,
illetve napibért) fizetett.

» A korabban elterjedt rendkivil hosszd munkanapok helyett napi 8 6ra munkat
irt eld.

17



A futészalagok szervezése soran alkalmazta Taylor munkaszervezési

mddszereit a szerelési miiveletek racionalizalasara.

» A futdészalagos szereléssel U elveket érvényesitett a munkaszervezésben. A
hagyomanyos, azaz mihelyrendszer(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 futdészalag mellé, azaz munkafolyamatok Iépéseinek
megfeleléen helyezte el a berendezéseket, a munkadarab pedig a szalagon
haladt.

» Felismerte az idétényez6 fontossagat, hiszen a futészalag bevezetése az
atfutasi id6 radikalis cs6kkentését is szolgalta. Pontos kooperacids beszallitast
és alkatrészgyartasi hataridéket irt el6. Ezzel lehetévé valt a termelési
készletek és azok kdltségeinek szamottevd csdkkentése.

» Arra torekedett, hogy a konstrukciés munkan keresztll szlkitse az anyag- és

alkatrészvalasztékot, vagyis kevesebb fajta anyaggal és alkatrésszel kelljen

dolgozni (erre j6 példa, hogy a T-modellt kezdetben mindéssze egy szinben —

feketében — lehetett megvasarolni). -

¥

Max Weber (1864-1920), a szocioldgia tudomanyanak kiemelkedd
német képvisel6je, sokoldald tudds volt. A menedzsmenttudomany
szamara els6sorban a weberi birokratikus szervezetfelfogas bir
jelentéséggel. Szerinte a bulrokratikus a lehetd legjobb mikédési méd,
amely leginkabb lehetévé teszi a racionadlis, az ésszer(i alkot6é tevékenységet. Ez a
felfogas gyOkeresen eltér a bulrokracia pejorativ értelmezésétél. A bulrokracia
alkalmas arra, hogy stabilitdsban, fegyelemben, megbizhatésagban felllmuljon
minden mas szervezeti format. A blrokratikus szervezetek nélkil megoldhatatlan a
tdmegméretl igazgatas, altaluk viszont hatékonyan, tehat gazdasagosan biztosithato
a pontos és gyors ugyintézés. A Weber altal raciondlisnak tekintett ,dealis
szervezetet” a kdvetkezé ismérvek jellemzik:

e pontosan rdgzitett munkamegosztas,

* nagyfoku szabalyozottsag,

» egyértelm( ala- és félérendeltség, j6l kidolgozott hierarchia,
» aktaszerliség, nagyfoku irasbeliség,

» szakmai hozzaértés, hivatastudat,

» személytelenség, targyilagossag.

1.3.2. Emberkdzpontu iranyzatok

Ezek az iranyzatok megkérdéjelezték a klasszikus iranyzatok egyes ,antihumanus’
alapelveit. Az emberek menedzselésére vonatkozdan két iranyzat alakult ki:

* Az emberi kapcsolatok iranyzata (Human Relations Approach): ehhez az
iskolahoz elsésorban a Hawthorne-i kisérletek nyujtottak alapot, fizédnek,
szemléletlk szerint, a termelékenységre az emberek kozotti kapcsolatok,
valamint a pszichés és szocialis tényezék is hatnak. Jeles képvisel6je George
Elton Mayo.
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A magatartastudomanyi iranyzat (Behavioral Science Approach): a
szocioldgia, pszicholdégia és a menedzsmentismeretek fejlédése \
révén a ll. vilaghaborut kdveté idészakban egyre hatarozottabban
kérvonalazddott szervezeti tudomanyag, amely célul tlzte ki az

egyéni, a csoport- és szervezetszintli magatartas vizsgalatat a ~
szervezeti lét feltételei kdzott. Jelentésebb képvisel6i Douglas =
McGregor, Kurt Lewin, Abraham Maslow, Chester Barnard és

Herbert Simon.

Douglas McGregor (1906-1964) amerikai szocialpszichologus nevéhez
kapcsolodik az X-Y elmélet, amely a magatartastudomanyi irdnyzat részeként a
vezetési problémakat a szervezeti viselkedés vizsgalata dtjan koézeliti meg. Két
alternativ vezetési stilust ir le, ahogyan a vezet6 értelmezheti a munkavégzé embert
a szervezeten belll, azaz miként vélekedik az emberi természetrdl. A két ellentétes
elmélet azt sugallja, hogy e kétféle attitid kdlcsdndsen kizarja egymast, azaz egy
vezetb vagy tekintélyelvi (az X feltételezésekre épitve), vagy demokratikus, illetve
részvételi elvii (az Y feltételezéssel élve) vezetést valdsit meg.

Korunk meghatarozé menedzsmentkihivasai

A jelenlegi tarsadalmi és gazdasagi viszonyok k&zoétt tovabbra is a ‘ef
kontingenciak ismerete szikséges a helyes menedzseri akciok =
megvalasztasahoz. A kdzelmult legfontosabb menedzsmentkérdései a “
kdvetkezd témak koré csoportosithatok (Kiechel, 2012 felhasznalasaval): -
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Az X-elmélet szerint az atlagember velesziiletetten nem szeret dolgozni, és ha
lehet, elkerlli a munkat. Emiatt a legtdbbjliket kényszeriteni, ellenbrizni,
irdnyitani és bulntetni kell annak érdekében, hogy megfeleld erbfeszitést
fejtsenek ki a szervezeti célok elérése érdekében. Az atlagember szereti, ha
iranyitjdk, szereti, ha elkerllheti a felel6sséget, kevés az ambicidja és
mindenekel6tt biztonsagot akar.

Az Y-elmélet szerint a fizikai és szellemi eréfeszités a munka soran annyira
természetes emberi cselekvés, mint a jaték vagy a pihenés. A kulsd kontroll
vagy a bintetéstdl val6 félelem nem hatasos eszkdzdk, az ember dniranyitast
és 6nkontrollt alkalmaz. A célok elérése a szervezet iranti elkbtelezettségtdl és
a teljesitményekhez kapcsolodd jutalomtdl is fligg. Az atlagember szivesen
tanul, keresi a felelésségvallalas lehet6ségét.

L
1970-es évek: vallalati stratégia koncepcidja (Kenneth Andrews),
szervezeti életciklusok (Larry Greiner), menedzseri szerepek (Henry
Mintzberg), Ggyndkelmélet (Michael Jensen és William Meckling), vezeté nék
(Rosabeth Moss Kanter), 6t er6hatas modellje (Michael Porter).
1980-as évek: versenystratégidk és versenyelényék (Michael Porter),
szervezeti kivalésag (Tom Peters és Robert Waterman), minéségszemlélet
elterjedése (lasd Hiba! A hivatkozasi forras nem talalhaté.. alfejezet),
innovacio (Peter Drucker), n6i karrierek (Felice Schwartz).
1990-es évek: tanulé szervezetek (Peter Senge), véllalati folyamatok
Ujjaalakitasa (Michael Hammer), magkompetencia/alapveté képességek alapu
versengés (Coimbatore Krishnarao Prahalad és Gary Hamel), nem pénzigyi
teljesitménymeérés - Balanced Scorecard (Robert Kaplan és David Norton), lean



menedzsment (James Womack és Daniel Jones), valtozasvezetés (John
Kotter), érzelmi intelligencia (Daniel Goleman).

* 2000-es évek: piramis aljan 1évé Uzleti lehetéségek (Coimbatore Krishnarao
Prahalad és Kenneth Lieberthal), kreativ rombolds — a vallalatok sikeres
atalakitadsa (Richard Foster és Sarah Kaplan), rombol6 innovacié (Clayton
Christensen, Jeffrey Immelt, Vijay Govindarajan és Chris Trimble), adatok
kezelése és elemzése (Thomas Davenport).

« 2010-es évek: Big Data probléma, a tehetségekért folytatott ,habord”, eltérd
generaciok egyiattmikddésének kihivasai.

1.3.3. A menedzsmentiranyzatok jellemzdinek 6sszefoglalasa

Osszegezve elmondhaté, hogy a menedzsment iranyzatok kialakulasa mindig az
adott korszak tarsadalmi és gazdasagi jellemzdivel 6sszhangban tértént. Ugyanakkor
napjainkban is vannak olyan szervezetek, amelyekben a feltételek példaul a
klasszikus vagy az emberi kapcsolatok iranyzatanak megfeleléek, ezért nem
mondhatjuk, hogy valamely korabbi iranyzat egy Gjabb irdnyzat megjelenése utan
teliesen eltlinik. Az iranyzatok alapelvei mind a mai napig felfedezhetéek és
alkalmazhat6ak bizonyos szervezetekben.

1.4. A szervezetek strukturaja és kulturaja

A szervezetek mikodését és teljesitményét alapvetéen befolyasoljak a strukturalis
és kulturadlis jellemz6ik, azaz amilyen formaban és légkdrben a szervezetek
mikddnek. Ebben az alfejezetben a szervezetek ,felépitését” leird ismérvek és a
kialakitdsuk tipikus mddjainak ismertetését kovetéen a legfébb kulturalis
jellegzetességeket — eqgy szervezeti, egy azon bellli (szakmai), illetve egy azon
tulnyalé (nemzeti) kultdratipolégia révén — mutatjuk be.

A szervezeti struktura viszonylag allandé jellemzéje egy szervezetnek, amelyet
kritikus témegl bels6é és kils6é valtozasok nyoman idérél-idére fejleszteni kell. A
szervezetek kialakitasanal eleinte a betanitott munkara éptlé munkavégzés adta az
alapot, ennek igénybevételével igyekeztek minél egyszerlibb és attekinthetébb
felépitéssel biztositani a termelékenységet. Késébb, az Ujabb szervezeti formak a
kilénleges képzettséget igényld feladatok megoldasahoz kivantak szervezeti keretet
nydjtani. Manapsag azonban ritkdn talalkozunk a szervezeti strukturak tiszta
tipusaival, a véallalatokon bellil gyakran a kiilonféle szervezeti formak kombinaciéit (az
egyes jellemzékbdl alkotott egyedi, hibrid valtozatait) alkalmazzak. Ugyanakkor
mindegyik forma visszavezethet6 valamelyik alapvetd szervezeti strukturara, és jol
korulirhatd a strukturalis jellemz8k mentén.

1.4.1. Strukturalis jellemzdék

Minden szervezet szerkezete leirhatdé harom f6 jellemz6 segitségével, ezek
elsédlegesen a munkamegosztds, a hatadskérmegosztas és a koordinacié
(egyUttmikddés megszervezése). Ezek egylttese minden szervezetre nézve egyedi.

Minden nagyobb feladat megoldasa munkamegosztast igényel, méghozza
tébbféle szempontbdl: mennyiségi és/vagy minéségi, idébeli és/vagy térbeli okokbol.
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A munkamegoszias alatt a folyamatok feladatokra bontasat és a feladatok
egységekhez térténd rendelését értjiik. A munkamegosztas kialakithaté:

« a funkcidk (feladatok) szerint, példaul kutatas-fejlesztési részleg, szamviteli
osztaly, marketing igazgat6sag,

» termékek/szolgaltatdsok vagy tevékenységek szerint, példaul halogén lampa
gyartd Gzem, kismotor szerviz, befektetési tanacsadas,

» vevdkarakterisztika (példaul féldrajzi régié vagy vevécsoportok) szerint, példaul
lakossagi hitelek Uizletag, észak-magyarorszagi aramszolgaltaté stb.

Ha ezek kézil egyidejlleg egyet alkalmaznak, egyféle elv szerint osztjak meg a
munkat, egydimenziés, ha egyidejlleg tdbbet, akkor tébbdimenzids
munkamegosztasrol beszéllnk.

Adam Smith a XVIIl. szazadban a minéségi munkamegosztast, vagyis a
specializaciét az értékteremtés egy (abban az idében Ujszeri) mddjaként
mutatta be a gombostligyartas példajan keresztil. A végrehajtandd 18
miveletet tébb ember k6zott osztotta meg, és a célnak megfelelé gépekkel
szerelte fel az Uzemet, igy ugyanannyi munkas sokkal tébb munka
elvégzésére volt képes (10 munkas 4800 tlt készitett el igy naponta, mig
kordbban egy ember minden miveletet egyedil végezve legfeljebb 20 darabot
készitett el).

A hataskér dontési, utasitasi, beszamoltatasi és egyéb olyan jogokat jelent,
amelyek a feladat elvégzéséhez szilkségesek. A hataskérmegoszias egységek és
személyek feladatainak, felel6sségének, déntési jogkérének a meghatarozasat
jelenti. Az iranyitas modja lehet:

» egyvonalas, amennyiben egy egységet (embert) csak egy fels6bb szint
utasithat, a termelés és a funkcionalis iranyitds nem valik el (a szakmai
irAnymutatas és az altalanos munkaltatéi jogok gyakorlasa egy felettestdl
varhato), a szolgalati ut egységes;

» tébbvonalas, amennyiben egy egységet (embert) tobb felsé szint is utasithat,
a termelési és a funkciondlis irdnyitas elkilénil (a szakmai iranyitastél elvalik
az altalanos munkaltatéi kapcsolat).

A koordinacié az egyes szervezeti egységek dsszehangolasat, egylttmiikddésiik
megszervezését jelenti a szervezeti célok megvaldsitasa érdekében. A koordinacié
megoldhato:

* technokratikus,
o strukturalis és
» személyorientalt eszkdzokkel, illetve eljarasokkal.

Technokratikus koordinaciés eszk6zok példaul a vallalati tervezési rendszer, a
koltségvetési rendszer, szabalyzatok, a rdogzitett programok, tervek, menetrendek.

Strukturalis eszk6zoknek tekinthetbk a szervezeti felépitéssel szorosan
Osszefliggd koordinaciés megoldasok, ugymint a szolgdlati utnak megfelel6
utasitasok és jelentések, vagy a projekt teamek, termékmenedzserek, illetve ezeknek
a szervezethez illeszkedd tevékenysége (példaul vezetdi értekezletek, bizottsagok
stb.).
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A személyorientalt koordinacié az egyén szervezettel valé azonosulasat, illetve
a szervezeti kultira meghonositasat célozza, ilyen eszk6z példaul az egyéni vagy
csoportos 6sztbnzés, motivalas, vezetbkivalasztas, konfliktuskezelés.

A szervezeti struktirdk masodlagos dimenzidi kézé tartozik a centralizacio
mértéke, amely azt mutatja meg, hogy a szervezet mely szintjén sziiletnek meg a
déntések. Mig a centralizalt szervezetek esetében a déntések altalaban egy kézben
vannak (illetve a legfelsébb vezet6k kezében), igy biztositjak az egységes vezetdi
akarat érvényesulését, addig a decentralizalt szervezetek esetében a déntéseket ott
hozzak, ahol a probléma felmerll. A decentralizacié gyorsabb reagalast tesz lehetévé
a kérnyezet fliggvényében, de egyben konfliktusokat is general.

Tovabbi fontos masodlagos dimenziét jelent a hierarchia nagysaga, amely a
vezetési szintekre és az iranyitasi savra utal: ennek megfeleléen lehet egy szervezet
lapos (4 vagy annal kevesebb szint talalhat6, széles iranyitasi savval) vagy
hierarchikus (4 szintnél tébb talalhaté, szlk iranyitasi savval), el6bbinél a
decentralizacié, mig utébbinal a centralizacié jellemzébb.

1.4.2. Az egyes szervezeti formak megjelenési sajatossagai

1.4.2.1. Linearis (vagy blrokratikus) szervezet

Linearisnak nevezzik azokat az egyszer(, burokratikus szervezeteket, ahol a
homogén (vagy ahhoz nagyon kdzeli) termékszerkezetnek megfeleléen a szervezet
a termék vagy szolgaltatas el6allitasi és értékesitési folyamatainak megfeleléen épil
fel (lasd 0.3. abra). Egyszer(, jol attekinthet6 forma, ahol a kézponti akarat korlatlanul
érvényesithet6. A munkamegosztas termék/szolgaltatas szerinti, és egyvonalas
irdnyitas valésul meg, azaz egyértelm( ala- és félérendeltség van. A menedzserek
rangsora tehat tisztazott, ezt mutatja a szolgalati Gt, ami az utasitasok és informaciék
tovabbitasanak csatornjja (alapveté kdévetelmény a szolgdlati Ut betartasa, de ez
mindkét irdnyban érvényes feltétel, bar gyakori hiba a vezetdk részérél, hogy mindig
csak valamely alarendelttél elindul6 felfelé irdnyul6 informaciés Utra gondolnak, holott
szolgalati ut nemcsak alulrdl felfelé, hanem fentrél lefelé is létezik).

A szervezet tdbb munka ellatdsa végett és/vagy Uj minéségi kbévetelmények
felmerllése miatt reagalhat szélességi (horizontalis) bdévitéssel, ami azonban
korlatozott lehetéség, hiszen az Ugyvezetd igazgatd iranyitasi feladatait néveli. A
mélységi (vertikalis) bdvités is szlkségessé valhat, ilyenkor azonban Ujabb
egységeket kell Iétrehozni, és a hataskérdket Gjraosztani. A gyakorlatban mindkét
valtoztatast egyuttesen alkalmazzak, de meg kell jegyezni, hogy a szervezet egy id6
utdn a valtoztatdsok eredményeképpen mikddésképtelenné valhat, a kbzponti
hatalom nem érvényesithetd a hosszu iranyitasi lanc miatt, igy érdemes minimum és
maximum korlatokat is meghatarozni (a tovdbbtagolas eredményeképpen névekszik
a kilénféle szinti menedzserek szama, ami gyakran a szervezet légkérére nem
feltétlenll van pozitiv hatassal, ezenkivll a szervezet tulzottan blrokratikussa valik).
Tisztan linearis szervezet a csaladi- és kisvallalkozasok egy részénél, illetve az indulé
vallalkozasokndl figyelhetd meg (olyan szervezet, amelyben linearis kapcsolat ne
lenne, szintén alig képzelhetd el).

A lineédris szervezetek a mindennapi mikddés szempontjabdl nagyon fontos
hatranya lehet a menedzserek tulterheltsége. Ennek enyhitésére egészithetik ki a
struktarat torzsegységgel. A torzsegység dontés-el6készitést végez, kilonbdzd
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szaktertletek képvisel6it foglalja magaba. F6 célja a menedzser tulterheltségének
csOkkentése és a szakmai szinvonal ndvelése. Feladata, hogy informaciokat
szerezzen a szervezetr6l, a vezetének tanacsot adjon a szervezetben jelentkez6
sokrétli problémak szakmailag megalapozott kezelésére. A térzsegységnek utasitasi
joga nincs. Nagyobb szervezetekben tébb vezetési szinten is Iétrejbhetnek ilyen
szerepl egységek, igy egy parhuzamos térzsegységi hierarchia is kialakulhat. A
térzsegység nemcsak a linearis szervezetekben fordul elé, gyakran tarsul a
funkcionalis szervezeti formahoz is.

A szervezés torténetével foglalkozé leirasok Gusztav Adolf svéd kiralyt
tekintik a torzsegységi szervezeti forma kialakitdjanak, aki a harmincéves
haboruban (1618-1648) szervezett el6szér a hadseregében tbrzskart. A
torzskarokat — német megkézelitésben — a parancsnokoknak kdzvetlen(l
alarendelt térzskari féndk iranyitja, és nincs kilén vezet6 az egyes
torzsegységek és a fels6 vezetd kozott. Fayol szerint — és angolszasz
megkdzelitésben — a f6 tevékenységet (termelést) seqitd, illetve az azt
kiegészité minden tevékenység térzskari jellegl. (Dobak és Antal, 2010, 156)

Tulajdonos /
ligyvezets

—— = =y

0.3. abra: Linedris szervezet abraja

1.4.2.2. Funkcionalis szervezet

A funkcionalis szervezetekben a feladatok, azaz funkciok szerinti
munkamegosztas az alapveté szervezési elv (lasd 0.4. abra). A funkcionalis
szervezeti struktura kifejlédésének Iényege alapvetéen nem a vezetdi
hatalomgyakorlas erésitése, hanem a gazdasagi hatékonysag névelése volt. Ennek
érdekében csbkkentek az igazgatok operativ feladatai, illetve azok a nagyszamu
kb6zépszintl menedzserekre szalltak at (ezaltal tébb idejlik maradt a vallalat Iényeges
kérdéseivel, jovéjével, annak tervezésével foglalkozni, a szakmai terlletek szerint
specializalt k6zépszintl menedzserek bedllitasaval pedig nétt a szakmai szinvonal).

Az egyes szakteriletek (példaul termelés, pénzigyek, fejlesztés stb.) dnallé
szervezeti egységekben jelennek meg. Ez a forma akkor el6nyds, ha a feladatok
megoldasahoz specialis szakértelem sziikséges és sokféle, de nem nagy
mennyiségben el6éallitott termék vagy szolgéltatas tartozik a mikddési kdrhdz.
Mikézben az azonos szakmai kérdésekkel foglalkozé funkcionalis egységeken belil
az egyuttmikddeés igen szoros, problémat jelent az azonos szinten talalhatd, de mas
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szakmai kérdésekkel foglalkozé egységekkel valdé egyittmikddés (a figgéleges
irAnyu kapcsolat erésebb, mint a vizszintes). A végrehajtas szintjén lévok tébbszdrds
irdnyitas alatt dolgoznak, a vonalbeli vezetés és a funkciondlis vezetés egyarant
jogosult utasitasok adasara. A flggelmi kapcsolatokat kézben tartdé igazgatok
kiegészithetik, illetve mddosithatjak a funkcionalis vezeték szakmai jellegl ddntéseit.
A tébbvonalas iranyitas koordinacios eszkdzok szilkségességét veti fel, kildondsen,
hogy sok esetben az egyes szinteken alapvetéen felesleges (duplikalt) szervezetek
jonnek letre. A funkciondlis szervezetekben ezt altalaban burokratikus
szabalyozéssal oldjak meg. Uj szakmai teveékenység megvaldsitdsa joval
kénnyebben oldhaté meg, hiszen nem igényli Ujabb szervezeti egység létesitését,
hanem csak példaul uj kézépszintl, funkcionalis egység beallitasat igényli.

Igazgatosag
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0.4. abra: Funkcionalis szervezet abraja

1.4.2.3. Divizionalis szervezet

Az |. vilaghaborut kdvetéen, a vallalati méretek ndvekedésének, a termékek
fokozodo diverzifikalasanak és az egyre er6sebb nemzetkdziesedés hatasara alakult
ki a divizionalis szervezeti forma.*

A divizionalis szervezeti forma jellemzéje, hogy f6 alkotdéelemei, a diviziok nagy
6nallésaggal rendelkeznek, a mikdédésehez szlikséges hatdskérdk tdbbsége a
divizié kezében van (lasd 0.5. abra). Diviziok altalaban olyan cégeknél jonnek létre,
ahol a mikddés egymastdl elvalaszthaté Uzletdgakban folyik. A divizid
szervezésének alapelvei: a termék, a piac és a tertleti elv (ritkdn a vevécsoport). A
divizionalis szervezeti forma sajatossaga az is, hogy mivel a stratégiai szintl
dontések a vallalati kbzpont kezében vannak, az operativak pedig a divizibkéban, a
stratégiai és az operativ iranyitas elvélik. A diviziok a vallalati csucsszervezet
menedzsmentjének iranyitdsa ala tartoznak, mikddéstikben altaldban a kivételek

4 A BME szervezeti struktiraja példéul ebbe a kategéridba tartozik. (Szabd, 2009)
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alapjan térténd menedzselési elvet alkalmazzak. Széles termékskala, illetve
heterogén termékek esetén, dinamikus kérnyezetben miikddik hatékonyan ez a
forma.

A divizibk 6néllésaga kilénb6z6 szintl lehet, a felelésség és az elszamolas
flggvényében kodltségkdzpontokként (cost center), nyereségkdzpontokként (profit
center) és beruhazasi kdzpontokként (investment center) is mikdédhetnek. Az egyes
divizibk mindharom esetben 6nall6 elszamolasi egységnek tekinthetbék, de az egyes
vezetbkre eltéré — egyre béviilé — felelésség harul: mig a kdltségkdzpontok esetében
kizarélag a divizi6 mikddési kéltségeiért, a profit centerben a divizié arbevételéért,
mikodési koltségeiért és eredményéért, addig a beruhazasi kézpontban ezeken felil
a mikoédésbe bevont eszkdz6k megtériléséért is feleldsek mar a menedzserek. A
gyakorlatban leggyakrabban a profit center tipusi megoldassal lehet talalkozni.
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0.5. abra: Divizionalis szervezet abraja

1.4.2.4. Matrix szervezet

A ll. vilaghaborut kdvetéen a termékmenedzseri funkcidk és a projekt alapu
mikodés elterjedésével j6tt 1étre a matrix szervezeti forma. Az ilyen szervezetekben
az alapvetd munkamegosztasb6l addédé tagolisag (legalabb) két fajtaja egydtt,
azonos szervezeti szinten jelenik meg, azaz (legaldbb) kétdimenzids a szervezet. Mig
a funkcionalis szervezetek esetében funkcid szerinti, a divizionidlis szervezetekben
pedig termék szerinti a munkamegosztas, a matrix szervezetben — leggyakrabban e
— két dimenzi6 egyiitt jelenik meg. llletve mas, példaul (allanddéan valtozd) projektek
vagy féldrajzi régidk szerinti munkamegosztas is lehet az egyik dimenzié (lasd 0.6.
abra) — ahogyan a nagyvallalatoknal gyakran jellemzé is, hogy kildnféle orszagokban
vannak gyaraik, rendszerint tébb profillal rendelkeznek, illetve sokféle terméket
gyartanak. llyen esetekben az 6sszhang megteremtésének médija lehet az, hogy a
kézpontban minden Uzletdg szamara egy-egy olyan vezetécsoportot alakitanak ki,
amely az adott lzletag miiszaki, gazdasagi, termelési stb. kérdéseivel foglalkozik. A
lényeg az, hogy tébbvonalas iranyitas valésul meg. Ez pedig egyittes déntéseket
igényel, ami szamos esetben vezet kisebb-nagyobb konfliktusokhoz (ezért a
konfliktuskezelés tudatos alkalmazasat igényli). A konfliktusok kialakulasa
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természetes velejardja a matrix szervezetnek, ez azonban kifejezetten pozitiv
szerepet  jatszhat a  szervezet  hatékonysaganak, rugalmassaganak,
innovativitasanak és versenyképességének ndvelésében.

Amennyiben az egész szervezet ilyen formaban mikddik, teljes matrix struktarardl
beszéllink. Eléfordulhat azonban, hogy csak egy bizonyos egység (példaul a
fejlesztés) alkalmazza ezt a format, igy részleges matrix strukturat kialakitva. A
hatalmi agak kdzott a hatalmi egyensuly kilénbéz6képpen alakul, de lehet az egyik
ag nagyobb felhatalmazasu (példaul a funkcionalis menedzserek jelentésen nagyobb
hataskorrel rendelkeznek, mint a projektimenedzserek, akiknek csak koordinacios
szerepuk van). A kiegyensulyozott vagy azonos hatalommegosztas kialakitasa
jelentés eréfeszitéseket igényel, és sok konfliktussal jar. Bizonyos gyorsan fejl6dé
agazatokban gyakrabban alkalmazzak a matrix szervezeti strukturat a komplexitas és
az innovacios szukséglet miatt, példaul high-tech iparagak, épitéipar, tanacsadas,
kutatas-fejlesztés.
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0.6. abra: Matrix szervezet abraja

1.4.2.5. Modern szervezeti formak

Napjaink gazdasagi viszonyai kdzepette egyre inkdbb elbtérbe kerlilnek a
korabbiakban bemutatott tradicionalis strukturaktol eltérd szervezeti formak, mely
folyamatnak egyik f6 mozgatérugdja a versenyképesség ndvelése. Az egyre
jellemzdbbé vald orszaghatarokon tulnyulé (globalis) mikédés, a komplex és gyorsan
valtoz6 (turbulens) kdrnyezeti valtozasok vagy egyéb okokbdl a rugalmassag iranti
igény er6sddése olyan strukturatipusok kialakulasat, terjedését vonjak maguk utan,
amelyek a korabbiaknal eredményesebben és hatékonyabban képesek a XXI.
szazad szervezetekkel szemben tamasztott kdvetelményeinek megfelelni. A
beszallitokkal, a terjesztési csatorna elemeivel, s6t akar a versenytarsakkal vald
kooperativ egyuttmikddés (igénye) az egyre inkabb jellemzévé vald gyakorlatok kbzé
tartozik (lvanchevich, Konopaske és Matteson, 2008, 470), amely a vallalaton beliili
lehetdé legnagyobb rugalmassagra valé térekvéssel egyltt — mind a szervezetek
kdzotti, mind a szervezeteken bellli viszonyokat Gjradefinidlva — olyan modern
szervezeti formaknak teremt Iétjogosultsagot, mint a vallalatcsoportok, a hatarok
nélklli szervezetek, a virtualis szervezetek vagy a hibrid szervezetek.
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Vallalatcsoport, konszern, holding

A vallalkozasok a tarsasagi jogi aspektusokat tekintve mikddhetnek egységes
vallalatok formajaban, illetve vallalatcsoportok, konszernek tagjaként. Az egységes
vallalatban minden szervezeti egység egy jogi egységhez tartozik, nem rendelkeznek
jogi 6nallésaggal.

Konszernnek nevezzik azt a vallalati csoportosulast, amelynek jogilag is 6nall6
tagjai (tagvallalatok, leanyvallalatok) kdzdsen tevékenykednek valamely iparagban
vagy iparagakban, els6sorban az egylttes piaci fellépés, a fejlesztési forrasok
raciondlis felhasznalasa, az optimalis tdkeallokacio, valamint az 6sszehangolt
termék- és technoldgiapolitika érdekében. Ebben a szervezeti formaban vallalatok
kozott alakul ki ala- és folérendeltségi viszony (Ro6z, 2006). A konszern
kialakuldsanak egyik lehetséges médja az, amikor a tulajdonos felvasarlasok, fuziok,
cégalapitasok utjan Ujabb és Ujabb vallalatok birtokdba jut. Egy masik lehetséges
kialakulasi mdéd, amikor az egyes vallalat részteriletei kerliinek levalasztasra, igy jogi
onallésaggal rendelkez6 egységek jonnek létre. Mindkét esetben megvalésul az
egész konszernt atfogd egységes iranyitas (Dobak és Antal, 2010).

A holding a konszern egy olyan specialis esete, amelyben a konszernkdzpont
csak a vagyonkezelés eszkdzeivel befolydsolja az iranyitott vallalatot (Rodz, 2006).

Hatarok nélkiili szervezetek, virtualis szervezetek

A decentralizacié, a haldézatosodas (integracid), a tudasorientacid, az outsourcing,
valamint — az IT rohamos fejl6dése révén — a virtualizacio er6sédésével egyre inkabb
el6térbe kerlilnek a hatarok nélklli szervezetek (boundaryless organization) (Szintay,
2009). A cégek fejlédésében a vertikdlis integraciorol a haldézatszer(i cégépités felé
tolédik el a hangsuly. Mig kordabban a feldolgozoéi, beszallitéi, technolégiai fazisok
sajat érdekcsoportba valé volt a meghatarozé, addig napjainkban egyre inkabb a
magkompetencidkra koncentralé fejlesztési, cégépitési stratégiak a piaci versenyt
meghatarozo tevékenységek bevonasara fokuszalnak, és jellemzé a hal6zatépités.

A hatarok nélkiili szervezeteket a hierarchia, az elére definialt strukturalis
korlatok, a specifikus szerepek és a tavolsag minimalizaldsara (lvanchevich,
Konopaske és Matteson, 2008) val6 tudatos térekvés jellemzi. Mind a vallalati
struktdran belll, mind azon kivil minimalisak (vagy egyaltalan nem jellemzéek) az
allandé, régzitett kapcsolatok; sét, jellemzéen maga a vallalati szervezet is alland6an
valtozik. A hatarok nélkili szervezet kifejezés Jack Welch (a GE alapitoja, egykori
vezérigazgatdja) nevehez kotédik, aki a vallalaton bellli (vertikélis és horizontalis),
valamint a vallalaton kivili (a szallitékkal és a vevOkkel kapcsolatos), akar az
orszaghatarokon is atnyulé korlatok lebontasara térekedett (Hirschhorn és Gilmore,
1992). Ugyanis a vertikalis hatarok elimindldsaval a hierarchia lapossa valt, a
horizontalis hatarok eltintetése pedig hozzajarul az interakcié javulasdhoz a
funkcionalis terlletek, a termelési vonalak és egységek kdzott (példaul az elsésorban
folyamatok kéré szervezddd tevékenységek vagy a vegyes funkciondlis 6sszetételli
csoportok révén), amely eredmények hozzajarulnak a vallalati versenyképesség
ndveléséhez. (Szintay, 2009, 9)

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

Minden szervezetnek vannak virtudlis elemei (példaul virtualis rendszerekben
tartjak nyilvan a készleteket), de kevés cég képes teljesen virtualis keretek kozt
mikodni. Teljesen virtualis szervezetek lehetnek a pénzlgyi szolgaltaté cégek, a
tudasipar kilénb6z6 szervezetei, a reklamigynbdkségek, az elektronikus
kereskedelemmel foglalkoz6 vallalatok, illetve olyan cégek, melyek mar teljessé tették
az egyes tevékenységek kiszervezését. Ha a cég kdzponti tevékenysége gyartasi
jellegli, akkor nehezen képzelhet6 el virtudlis szervezeti forma, kivéve tdkéletesen
automatizalt gyartas esetén (Czako, 2014).

A virtualis szervezetek nem rendelkeznek formalis strukturaval, a tevékenységuk
legjavat elektronikus Uton intézik. Altalaban néhany alland6 dolgozé végzi a munkat,
és egy kisméretli adminisztracids feladatokat ellaté kdézpont mikddteti. Szikseg
esetén (példaul nagyobb projekiek idejére) munkaerd-kélcsénzés, idészakos
foglalkoztatas, outsourcing vagy szolgaltatasi szerz6dések révén tovabbi emberekkel
bévilhet a szervezet. A létszam folyamatosan, az igényeket kdvetve valtozik (Griffin,
2011). A virtudlis szervezetekben gyakoriak a projektek, és a lean menedzsment
szemlélet meghatarozé (a magkompetencidkra koncentralnak, a hierarchikus
viszonyok elvesztik a jelentéségiket). Sokszor tamaszkodnak kilsé segitségre
outsourcing formajaban, igy a tudastranszfer specialis modja (kilsé kompetenciak
id6szakos bevonasa) valésul meg. A virtualis szervezet adaptiv, az Uj kihivasokra a
kompetencidk megfeleld elrendezésével tud valaszolni (Horvath, 2001). Ezen modern
szervezetek Ujdonsaga els6sorban az eréforrasok Ujszeri kombinalasdban és
felhasznalasaban rejlik. Hat f6 tulajdonsaguk: fliggetlen vallalkozasok haldzata,
projektorientacio, az IT vivmanyainak aktiv hasznalata, a hierarchikus struktura
hianya, a magkompetenciakra épités és egységes megjelenés harmadik személy felé
(Horvath, 2001). Ezen elvek mentén mikddnek példaul a tudastranszfer specilis
megoldasat jelenté innovacios klaszterek is, amelyek célja, hogy tagjai kozds kutatas-
fejlesztés soran tudasintenziv termékeket fejlesszenek ki és vezessenek be a piacra
(Petruska és Kovacs, 2012).

Hibrid szervezetek

A vallalkozdsok szervezeti felépitését tanulmanyozva, gyakran talalkozhatunk
hibrid megoldasokkal, amikor két vagy tébb tipikus szervezeti format 6tvéznek
(példaul funkcionalis szervezetet és részleges matrix szervezetet alakitanak ki
egyidejlileg) vagy egyszerlen csak a mindennapok kihivasaira reagalva egy
eredetileg akar ,tiszta” strukturatipus elkezd eltolodni egy masik iranyaba, vagy
valamely masik tipus(ok) jellegzetes elemei is megfigyelhetéek lesznek benne. Igy az
adott szervezet jellemz6i, a koérnyezet sajatossagai és egyéb tényezdk
figyelembevételével egyedi, hibrid szervezeti formak alakulnak ki.

1.4.2.6. A szervezeti strukturak ésszehasonlitasa

Az alabbi, 0.1. tdblazat dsszefoglaldan mutatja be a tipikus szervezeti struktarak
legfontosabb jellemzéit. Ennek alapjan dsszevethetdek a szervezeti formak alapvetd
munkamegosztasuk és hataskdrmegosztasuk elvei szerint, valamint az
egyuttmikdédésiket elésegitd koordinacios elvek alapjan. Attekinthetjik, milyen
alkalmazasi kérnyezet az, amelyekben a legeredményesebb a mikédésiik, valamint
lathatjuk, milyen elénydkkel és hatranyokkal rendelkeznek.
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Egydimenzids:
elvégzendd

az
feladatok

0.1. tablazat: Szervezeti formak jellemzbinek 6sszehasonlitasa

SZERVEZETI FORMAK OSSZEHASONLITASA

FUNKCIONALIS

Egydimenzidés: az elsédleges
munkamegosztds funkcidk szerint

DIVIZIONALIS

Tébbdimenziés: az elsddleges
munkamegosztas termékek szerinti,

MATRIX

Tébbdimenzids:
egyszerre érvényesll a

szerint vagy a menedzser | térténik; nagy szerepe van a| de lehet vevék, régiok szerinti is. A | funkcidk szerinti és a
mindent maga tart kézben. | munkakdéri leirasoknak, jellemzd a | divizibn  bellli munkamegosztas | targyi  (vagy  egyéb)
nagyfoku szabdlyozottsag minden  valtozatban lehetséges, | szemléletl
gyakori a funkcionalis megoldas. munkamegosztas.
Egyvonalas: a szolgalati | TéGbbvonalas: a dontési jogkdrék a | Lehet egy- vagy tébbvonalas is. A [ Tébbvonalas: a

utaknak megfeleléen van | funkcidknak megfeleléen | dontések a kdzpont és a diviziok | funkcionalis és a targyi
kiosztva, csak operativ [ centralizaltak; a szabdlyozottsag | k6z6tt decentralizaltak, a divizion | (termék/szolgaltatas)
dgyekben, az elsé kdzds | magas foku. bellli dontések gyakran centralizaltak. | szemléletl vezeték egyutt
fénékdn keresztll térténik déntenek; a ddntések
a problémakezelés, a decentralizaltak.

déntési jogkoér centralizalt.

Foékeént, strukturalis: | Technokratikus: a vertikdlis | Technokratikus: a csucsszervezet | Strukturalis és
alapvetéen vertikalis | koordinacié a szabalyozott, kiépitett | technokratikus  eszkdzdk: tervek, | személyorientalt: a
jellegd  koordinacié, a | szolgalati uton  torténik;  a | kéltségvetések, palyazatok | horizontalis és a vertikalis
menedzser szolgalati uton, | horizontalis  koordinaci6 azonos | segitségével koordinal; a horizontalis | koordinacié a strukturalis
legitim hatalmi | hierarchikus szintek kdz6tt | koordinacio a diviziok kézétt nincs; az | megoldas alapjan
eszkdzOkkel koordinal. projektek, teamek formajaban o6lt | utasitas jellegl vertikdlis koordinacié | biztositott, gyakran a

testet; mindennek szabalyzatokban

elenyész6, hiszen az egyes divizidk

személyorientélt

régzitett,  formalizalt  el6irdsai | 6nalld elszamolasi egységet | koordinaciés eszkdzok a
vannak. képeznek. meghatarozoak.
Stabil kdérnyezetben (ahol | Stabil kérnyezet esetén, ahol nem | Viszonylag  dinamikus  kérnyezet | Dinamikusan valtozé
minimalis a valtozas, az |jellemz6k gyors és gyakori piaci, | esetén, illetve széles termékskala | kbrnyezet esetén;
innovacios kényszer), | technikai, technoldgiai valtozasok. | mellett, amelyben jelentésen | 6sszetett, jelentés
illetve kisméreti kil6bnbdzd termékek/szolgaltatasok, | innovacios igénnyel
szervezetek vagy illetve tevékenységek alakithatdak ki.
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homogeén
termékszerkezeti
nagyobb cégek esetén.

jellemezhetd  feladatok

esetén.

Egyszer(, j6l attekinthetd
struktura.

Egyértelmi ala-
félérendeltségi viszony.
A szervezet szélességi €s
mélységi tagozddasa
valtoztathato.

A struktura korlatot szab a
névekedésnek.

és

A szakmai (funkcionalis)
specializaci6 a szakértelem és a
termelékenység névekedését

eredményezi az egységkolisegek
csOkkenése mellett.

A szabalyozottsag egyértelm(, a
mikddési  folyamatok  célszeri
kialakitasa és szabdlyozottsaga
bonyolult, nagy erék koncentralasat
igénylé feladatok végrehajtasat
teszi lehetévé.

A stratégiai és az operativ feladatok jol
elkllénithetéek és a divizidk részére
egyértelml célok hatarozhat6ak meg.

A divizidk 6nallésaga es
flggetlensége  miatt  erételjesen
érvényesilhet a piaci orientacio

(nagyfoku adaptivitas).

A piaci valtozdsok az elklilénalt
divizidkra hatnak, a kockazat az egész
szervezet szamara viszonylag kisebb
(rekeszel6 hatas).

Ervényesdil az onallésagbol,
felel6ssegvallalasbol szarmazé
6sztdnzb erd, teljesitményre 6sztbnzd
motivaciés rendszer alakithatd ki.

Adaptiv, alkalmazkodik a
kihivasokhoz.
Innovativ
érvényesithet®d.
A szabalyozottsag,
formalizaltsag viszonylag
alacsony mértékd.

Két nézépontu
menedzsernek kell
egyidejldleg doéntenie, igy
szelesebb horizonton
gondolkodnak.

A pozitiv
konfliktuskezelés egyben
allandé tanulasi folyamat.

szemlélet

A tulajdonos/igyvezet6

tevékenysége  rendkivil
0sszetett.

A szervezet az
feladathoz nehezen
alkalmazkodik, rendszerint
Uj szervezeti egységgel
reagal, igy nem rugalmas.
A szervezeten  bellli
kommunikaci6 csak a
szolgalati aton
megengedett, amely

bizonytalanna és lassuva
teheti az
informacidéaramlast.

A véltozé kdrnyezethez kevésseé tud
alkalmazkodni az erételjes
szabalyozottsag miatt, igy a
szUkséges valaszok csak lassan
szuletnek meg.

NOvekvd diverzifikacié esetén a
kildnb6z6 kapcsolatok, a bonyolult
folyamatok a hidnyos koordinacio
miatt nehezen tekinthetéek at.

A szervezetben felesleges
tartalékok keletkezhetnek.

Az egyedi szakmai érdekek a
szervezeti cellal nem
harmonizalnak (egészlatas hianya).

Parhuzamos funkciék megléte.

A decentralizacié létszamnévekedést
okoz.

Az elkllénlltség tulzott énallésaghoz
vezethet, a hatalmi harcok a diviziok
k6zott gyengité hatasuak
(divizibegoizmus).

Konfliktushelyzet allandé
jelenléete, a  vezeték
hatalmi rivalizalasa.

A dontések és a
felelésségvallalas
elharitasa nem ritka, a
déntések elhGz6dasa
pedig veszeélyt jelenthet,
kilébnbsen krizis
helyzetekben.




1.4.3. A kultura hatasa a szervezetek mikodésére

1.4.3.1. A szervezeti kultura fogalma és 6sszetevoi

A szervezeti kultura egy filoz6fia, normarendszer, amely alatdmasztja a szervezet
politikajat, a szervezeten bellli szabalyokat, a munkahelyi klimat, sé6t még a fizikai
elrendezésre is hatassal bir. A kultira a szervezet ,puha” tényezéje. Hiedelmekre,
k6zbs értékekre, elfogadott magatartasi szabalyokra épul. Bar szamos definicié
létezik — részben a fogalom puha természetébdl adédbéan —, az egyik igen gyakran
idézett meghatarozas Edgar H. Schein nevéhez kéthetd. Eszerint ,a szervezeti kultira
azon alapvet6 feltevések mintai, amelyeket egy adott csoport talalt fel, fedezett fel
vagy fejlesztett ki mikdézben megtanulta, hogyan kezelje/oldja meg a Kkilsé
(adaptaciés) és belsd (integracios) problémait, és amely feltevések elég jol bevaltak
ahhoz, hogy a tagok elfogadjak érvényesnek, és — ebbdl kifolyblag — megtanitsak
azokat az ujonnan belépdknek is, mivel a kilsé és belsé problémakkal kapcsolatban
egyarant megadjak, mi a helyes mddja az érzékelésnek, gondolkodasnak és a
hozzajuk valé érzelmi viszonyuldsnak” (Schein, 1984, 3).

Altalaban hosszabb idé alatt alakul ki, ezért tébbnyire a mar régebb 6ta fennallo
szervezetek jellemezhetéek viszonylag stabil szervezeti kultUraval. Az alapitdok
déntései, az altaluk megfogalmazott értékrend, valamint a szervezet tagjai altal
k6z6sen megélt események azonban a kezdetekidl fogva formaljak, alakitjak az adott
szervezet kultdrajat. Ugyanis egy olyan magatartasalapu jelenségrél van sz6, melyet
tanulasi folyamat soran lehet megismerni és internalizalni, azaz a szervezet — Gjonnan
belépd — tagjai szocializacié révén sajatithatjak el. Létrejéttében és valtozasaiban
szamos tényez§ jatszik kdzre, mely tényezék vizsgalata segit a szervezeti kultdra
megértésében.

A szervezeti kultira 6sszetevéi — melyek folyamatosan formal(hat)jak a kultarat —
az alabbiak (lasd 0.7. abra):

» Az alapitok dontése: a cég alapitdi teszik le a kultira alapkdveit. Az alapitok
vizibja és értékrendje alapvet6 fontossdgu a szervezet normaéinak és
értékrendjének kialakulasaban. Az &6 Uzleti filozéfiajuk, munkijuk az
alkalmazottak kivalasztdsaban, a cég tevékenységi terlletének, piacanak
kialakitasdban és nem utolsésorban utédaik kijelélésében messze hatd
kdvetkezmenyekkel jar.

» Misszio és elvek: a szervezet vezetdi megfogalmazzak a missziét, a szervezet
elemeket is tartalmaznak, mint a kérnyezet elemeivel folytatand6 viszonyra
vonatkoz6 elvek (példaul vevékdzpontlisag). Ezek nyoman alakul ki a szervezet
sajat azonossagtudata.

» Tarsadalmi szerkezet: a szervezet szocidlis struktUrdja meghatarozza az
emberek, csoportok kozoétti interakciok minéségét. A tarsadalmi struktura a
szervezeti struktura formalis aspektusainak figgvényében alakul ki. A kultura
magatartasi alapjai ebben gydkereznek.

* Normak és értékek: a szervezeti kultira kézponti eleme a k6z6s normak és
értékrend. A normak a szervezet tagjainak magatartasara vonatkozo6
elvarasokat, az értékrend pedig a tevékenységek és az eredmények
preferenciajat fogalmazza meg.
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* Megorzott térténetek, szimbolumok: a térténetek a szervezet multjabél, bar
nem mindig teljesek és igazak, de jellemzbek az adott szervezetre. A ritualék,
ceremoéniak a vallalat jellemzd kulturalis értékeit erdsitik. Ezek a tényezék
alakitjak a normakat és értékeket.

* Intézményesitett mikodés: a vallalati politikdk, az 6sztdnzési rendszer, a
hataskérok megosztasa, a kommunikacio jellemzéi jelentik az intézményesitett
mikddés legfontosabb elemeit. A mikédési méd nagy hatassal van az
alkalmazottak attitiidjére, magatartasara.

| Vezérelvekés > Megdrzott torténetek
Az alapitd i isszid , - 5s szimbdlumok
Y L misszio ) B e L €s szim )
tagok és
meghatarozé - ~ - N
déntései | Tarsadalmi Intézményesitett
szerkezet mikodés
NS 4 N J N J

0.7. abra: A szervezeti kultura 6sszetevéi (Gydkér, 2001, 99)

1.4.3.2. A szervezeti kultarat leird tipologiak

A szervezeti kulturak orszagok, piacok és kulturalis dvezetek szerint egymastol
sokszor Iényegesen eltéré képet mutatnak. Ezenkivil az azonos nemzeti kultarkérben
mikddé szervezetek is jelentds kulturdlis eltéréseket mutatnak. A szervezeti
kultdraval szamos elmélet foglalkozik, ezek kézill a két legismertebbet mutatjuk be az
alabbiakban.

1.4.3.3. Handy-féle kulturak

A menedzsment-szakirodalomban nagyon sokszor idézik Charles Handy-nek az

Ve

kulonit el.
1. Hatalomkulttura

Ebben a tipusban megtalalhatdé egy kdzponti személy, aki minden irdnyban
hatalmat, befolyast sugaroz. Ez a kézponti személy sokszor az ,alapité atya”, aki
minden tevékenységre ranyomja bélyegét, a lényeges tevékenységeket sajat
kézében tartja, az 6 elképzelésének, felfogasanak megfeleléen kell ezeket elvégezni.
A szervezetben &ltalaban kevés az irott, formalizalt szabaly vagy el6iras, ezeket a
kdzponti személytdl eredd szokasok, elvarasok helyettesitik. A kézponti személy
altaldban gyorsan, a kérlilményekhez j6l alkalmazkodva tud dénteni, és a szervezet
mikddése ennek megfeleléen sikeres. Természetesen mindez a kdzponti személy
képességeitdl, felkészliltségétdl fligg.

Ez a kultura a viszonylag kisméretii szervezetekre jellemz6. Fejl6dése kezdeti
fazisaban racionalis viselkedési format jelent. A probléma a szervezet névekedésével
jelenik meg, mivel a kézponti személy direkt hatasa egy bizonyos mértéken tul mar
nem terjeszthet6 ki. Ebben az esetben a kisugarzas korlatokba Utkézik, és a vezetd
értékrendjének kdvetése nem lehetséges. Vulgarisan fogalmazva egy kritikus mérték
elérése utdn szilkséges a szervezetet ,kiépiteni” vagy ,megszervezni’, és az ilyen
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szervezetben a munkamegosztas mar ellehetetleniti a hatalomkultura alapjan térténé
mikddést.

2. Szerepkultura

Lényegében a blrokratikus szervezetek esetében jellemzé kultaratipus. A
hatékony mikddés ebben az esetben azon mulik, hogy a szervezet tagjai pontosan
elvégezzék az elére meghatarozott feladatokat. A munkamegosztas, a szabalyzatok
betartdsa alapvet6en fontos a szervezet sikeréhez. Ezért a szervezetben az alapérték
az, hogy ki-ki mennyire pontosan végzi el az el6irt feladatat, tehat mennyiben jatssza
el a szerepét. Ebben a kultiraban mindezek alapjan a feladat, a munkakori leiras
fontosabb, mint maga a feladatot végz6é személy.

Viszonylag jél kiszamithatdé kdérnyezetben, nem tul gyorsan valtozé feltételek és
kdvetelmények esetében sikeresen mikédnek az ilyen kultdrat alkalmazé
szervezetek. Belsbleg is a viszonylagos stabilitas a kiszamithatésag, a biztonsag
jellemzi a szervezetet, amely kedvez6 az ilyen beallitottsagu beosztottak szamara.

3. Feladatkultura

A valtoz6 koérnyezet, az er6s verseny megkdveteli, hogy a szervezet megfeleld
idében adjon a kihivasokra értelmes valaszokat. llyen kérilmények kézott a reagalas
kerll el6térbe, amely azt vonja maga utan, hogy az elsédleges érték a szervezeten
beliil a feladatok megoldasa, amelyhez szaktudasra és vallalkozasi készségre van
szUkség. Ehhez a kultirahoz szervezetileg a matrix szervezetek, illetve a
projektteamek kétheték. A gyorsan valtoz6é kérnyezetben fontosabb a cél elérése, a
feladat végrehajtasa, mint a tevékenységek aprélékos szabalyozasa.

4. Személyiségkultura

Specialis szervezetek esetében figyelheté meg ez a kultdra. llyenek példaul az
dgyvédi irodak, kisebb méretll tanacsadd szervezetek, amelyek kdzponti alakjai a
kiemelked6 specidlis szaktudassal rendelkez6 személyek, akik lényegében az
infrastruktira biztositasara alakitanak sajatos szervezetet. Kdzds irodat, titkarsagot
mikoddtetnek, de a személyiségek autondm maébdon dolgoznak, és a szervezet
lenyegében a kiszolgalasukra jon létre.
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Hatalomkultura Szerepkultura
Feladatkultura Személyiségkultira

5.8 abra. Handy-féle kulturak. Forras: Handy (1985)

Megismerve a Handy-féle kultiracsoportositast, egyetérthetiink azzal az
irodalomban is megjelené véleménnyel, hogy ez a rendszerezés meglehetdsen
leegyszeriisité. Ennek ellenére bizonyos jelenségek jol magyarazhatok a modell
segitségével.

1.4.3.4. Quinn-féle kulturak

Az 1980-as években kdzreadott munkajaban Robert Quinn a szervezetek hatékony
mikodésére helyezte a hangsulyt, és ezt kapcsolata éssze a szervezeti kultaraval,
annak lehetséges formaival. Csoportositdsa két dimenziéra épit: az 4bra vizszintes
tengelyén az orientaciot, a szervezetnek a befelé vagy kifelé tdrténé
dsszpontositasat abrazolta, ugyanakkor a fliggbleges tengelyén a mozgasteret,
vagyis a rugalmassagot, illetve ennek ellentettjét, az erételjes ellenérzést.

Orientécid

befelé kifelé

e Y N
® Szabalyorientalt Célorientalt
Mozgastér < 7 X <
s Y N
) E p Innovacio-
é Tamogato orientalt
=g y € J

5.9 abra. Quinn-féle kulturak. Forras: Cameron, Quinn (1999)

A négy negyedben a kdvetkezd kulturatipusok kilénithetdk el:
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1. Tamogaté kultura

Befelé 6sszpontosit, és rugalmas, lényegében a belsé human eréforrasok
fejlesztésére, ezek j6 mikodési feltételeinek kialakitasara, fenntartasara helyezi a
hangsulyt.

2. Szabdlyorientalt kultara

Befelé 6sszpontosit, és er6teljes ellenérzést gyakorol, legfontosabb értéke a
stabilitas, a szabalyozottsag, az eddig elért eredmények megérzése.

3. Célorientalt kultura

Kifelé 6sszpontosit, és szoros ellenérzést gyakorol, alapvetd értéke az egyértelmda,
célszerli mikédési mod fenntartasa, a vezetés a célok kitlizését, majd azok elérését
tartja a legfontosabbnak.

4. Innovacidorientalt kultira

Kifelé ésszpontosit, és rugalmas, alapvet6 értéke a kiilsé kdrnyezet valtozasaihoz
valdé alkalmazkodas megteremtése, a kreativitas és a fejlesztés megvalésitasa és
fenntartasa.

1.4.4. A nemzeti kultura hatasa és sajatossagai

Napjainkban — elsésorban a globalizacidés folyamatnak és az infokommunikaciés
technoldgiak gyors fejlédésének kdszénhetéen — egyre gyakoribb élethelyzetté valik
a valamely mas nemzeti kultirabdl szarmazé emberekkel vald kapcsolatteremtés és
interakcio, ami a szervezetek, véllalatok szempontjabol kilénés jelentéséggel bir.
Munkavallaloként egyre slrlibben kell mas orszagbdl szarmaz6, mas kulturélis
hattérrel rendelkez6 kollégakkal egyltt dolgoznunk vagy targyalasokat
lebonyolitanunk. A sikerességben a kulturalis hattérnek pedig kilénds jelentésége
lehet, hiszen mar a targyalas alapvetd céljat illetéen is jelentds eltérések figyelheték
meg. A cél lehet pusztan a szerz6dés alairdsa vagy Uzleti kapcsolat
létrehozasa/apolasa. Eppen emiatt érdemes, sét szikséges tisztaban lenni azzal,
melyek az egyes (nemzeti) kultirakat jellemzé sajatossagok, a legfébb kulturalis
kalénbségek, mik allhatnak adott viselkedésformak, megnyilvanuldsok hatterében. A
kultira ugyanis bizonyos értelemben a tarsadalom személyisége — fogalmaz
Hofmeister-Téth és Mitev (2007, 340): ,A kilénb6zd orszagokbdl, kultarakbdl
szarmazé embereknek kilonbdz6 értékeik, kilonb6z6 attitGdjeik, kilénbdzd
viselkedési szokasaik, kilénbdz6 tapasztalataik vannak. Valoszinl, hogy kilénb6z6
a felfogasuk arr6l, hogy mi etikus és mi nem.” A nemzeti viselkedés kulturalis
gyOkerére fokuszalva — mind a tarsadalom, mind az Uzleti élet vonatkozasaban —,
meglepd pontossaggal képessé valunk elére latni és kiszamitani, hogyan fognak
masok a velik kapcsolatos terveinkre reagalni, €s bizonyos feltételezésekkel élhetlink
arra vonatkozdan, hogy hogyan fognak kdzeledni felénk (Lewis, 2005).

1.4.4.1. Hofstede kulturatipoldgiaja

Bar a témaval szamos kutato foglalkozott és foglalkozik jelenleg is, Geert Hofstede
kutatasa és az eredményeképpen létrehozott (nemzeti) kultira dimenziéi a
legjelentésebb hatasuak. (Ez az alfejezet Hofstede (2011), valamint Hofmeister-Téth
és Mitev (2007) felhasznalasaval készilt.)
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Hofstede az IBM altal 1967 és 1973 kdzott tobb mint 70 orszagban gyujtétt az
alkalmazottak értékfelfogasahoz kapcsoléddé Allitasokat, és elemezte azokat.
Meghatarozta az értékeket, amelyek mentén az egyes (nemzeti) kultarak
megkllénbdztethetéek voltak, illetve — statisztikai eszk6zok segitségével — négy
dimenziéba sorolta be ezeket, majd a késdbbiekben még tovabbi két dimenziéval
bévitette tipoldgiajat (Hofstede, 2014b).

1.4.4.2. Hatalmi tavolsag index (PDI)

A hatalmi tavolsag index (Power Distance, PDI) azt fejezi ki, hogy az adott
tarsadalom tagjai mennyire fogadjak el a hatalom egyenlétlen elosztasat, hogyan
viszonyulnak a hatalomhoz és a hierarchiahoz. Szamos latin-amerikai és azsiai
orszagra a nagy hatalmi tavolsag, azaz er8s tekintélyelviiség, mig az USA-ra,
Kanadéara és altaldban a nyugat-eurdpai orszagokra az alacsony hatalmi tavolsag
jellemzé (lasd 0.2. tablazat).

0.2. tablazat: A hatalmi tavolsag dimenzio (Hofmeister-Toth és Mitev, 2007, 344 alapjan)

ALACSONY HATALMI TAVOLSAG MAGAS HATALMI TAVOLSAG
Alacsonyabb a fligg6ségi sziikséglet. Magas fliggéseégi szikséglet.
Nagyobb déntési szabadsag. A dontéseket a vezeték hagyjak jova.
A privilégiumok és statuszszimbdlumok | A privilégiumok és statuszszimbdlumok
nem annyira fontosak. fontosak.
Az orszagban tébb modern technol6giat A centralizalt iranyitas népszer.
alkalmaznak.

Nagy a tarsadalmi mobilitas. A hatalom képvisel6inek el6jogaik

vannak.
A T6nokoktdl elvart, hogy  elérhetSk A f6ndkok altalaban elérhetetlenek.
legyenek.
Nagy a kdzéposztaly. Kicsi a kbézéposztaly.

1.4.4.3. Az individualizmus indexe (IDV)

Az individualizmus (Individualism versus Collectivism, IDV) dimenzidja
alapvetéen az egyén és a csoport viszonyan keresztil kézeliti meg a kulturalis
kdlbnbségeket. A dimenzid két ellentétes polusa az individualizmus és a
kollektivizmus (lasd 0.3. tablazat). Mig az elébbivel jellemezhet6 kulturakban (példaul
Dania, Franciaorszag, Kanada, Nagy-Britannia, USA stb.) az ,emberek elsésorban
sajat magukkal és kézvetlen csaladjukkal térédnek”, addig a kollektivista orszagokban
(példaul Indonézia, Japan, Pakisztan stb.) megjelenik ,a valamely csoporthoz valé
tartozas szikséglete, ahol a csoport véllalja a felelésséget és gondoskodik az
egyénrdl, a lojalitasért cserébe”.
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0.3. tablazat: Az individualizmus/kollektivizmus dimenzié (Hofmeister-Toth és Mitev, 2007,
345 alapjan)

INDIVIDUALIZMUS KOLLEKTIVIZMUS

Az identitas alapja az egyén.

Az identitas alapja a csoport.

Az egyén sajat magaval és kdzvetlen
csaladjaval t6rédik.

A csoport térédik az egyénnel annak
lojalitasaért cserébe.

Az ,EN” all a kdzpontban.

A MI” all a kézpontban.

A feladat fontosabb a kapcsolatoknal.

A kapcsolatok fontosabbak a feladatoknal

Sajat vélemény hangsulyozasa.

Csoport altal befolyasolt vélemény.

Megfelelés a sajat elvarasoknak.

Megfelelés a csoport elvarasainak.

A szabalyok mindenkire érvényesek.

A szabalyok alél van kivétel.

A ddntéseket helyben hozzak.

El6szér konzultalni kell a csoporttal.

Az emberek felelések dnmagukért, az
egyéni teljesitmény szamit.

Az emberek csoportban dolgoznak és
megosztjak a felelésséget.

Blintetés: az dnbecslilés elvesztése.

Bilintetés: a csoportbdl vald kikdzdsités.

1.4.4.4. Maszkulinitasindex (MAS)

A maszkulinitasindex (Masculinity versus Femininity, MAS) egy adoftt kultura
férfias, illetve ndies jellegét mutatja. A feérfias, illetve nbies fogalmak relativ
terminolégidk, amelyek az értékekre és nem a nemi szerepekre vonatkoznak (lasd
0.4.tablazat). ,A néies dimenzi6 azt jelenti, hogy az adott orszagban mennyire értékes
a masokkal val6 tér6dés és az élet minésége. A férfias orszagokban fontos a
jovedelem és az anyagi javak birtoklasa; a legfébb értéke a teljesitmény és a kihivas”.
Maszkulin orszag példaul Ausztria, Japan és Venezuela, mig Dania, Finnorszag és

Svédorszag femininek.

0.4. tablazat: A férfias/néies értékek dimenzidja (Hofmeister-Toth és Mitev, 2007, 347
alapjan)

MASZKULIN (FERFIAS) FEMININ (NOIES)

Fontosabb értékek: teljesitmény, siker.

Fontosabb értékek: tor6dés masokkal,
életmindség.

A szerénység nem erény.

A szerénység elvart.

Nagy a siker utani vagy.

Nem tul er6s a siker utani vagy.

Az er6 tekintélye.

Szimpatia a gyenge irant.

Kevésbé fontos a munkahelyi égkér.

Fontos a munkahelyi |égkér.

Erésen elhatarolt tarsadalmi szerepek.

Elfogadott a siras mindkét nem részérél.

Konfliktus esetén gy6zz6n a jobb.

A konfliktusok megoldasa
kompromisszum utjan.
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A munka mindennél fontosabb,
eléfordul, hogy helyettesiti a
maganéletet.

A munka nem foglal el kézponti helyet az
egyeén életében, csupan a kellemes és j6
maganélet megteremtésének eszkbze.

Kevés n6 van vezet6 beosztasban.

Tobb n6 van vezet6 beosztasban.

Fontos az elémenetel és az ambicio.

Nincs er6s érdeklédés az elémenetel
irant.

1.4.4.5. Bizonytalansagkerdlési index (UAI)

A mod, ahogyan az emberek az egyes kulturakban a bizonytalansagot kezelik,
kulturalisan 6roklédik. Az ismeretlen, a bizonytalan, a kockazat iranti tolerancia
mértékét a bizonytalansagkerilési index (Uncertainty Avoidance Index, UAI)

mutatia meg (lasd 0.5. tablazat). Az

alacsony bizonytalansagkertlési index(

orszagokban az agresszié és altalaban az érzelmek kifejezése tarsadalmilag nem

elfogadott.

0.5. tablazat: A bizonytalansagkerilés dimenzidja (Hofmeister-Téth és Mitev, 2007, 348
alapjan)

ALACSONY BIZONYTALANSAGKERULESI

MUTATO

MAGAS BIZONYTALANSAGKERULESI
MUTATO

A bizonytalansag az élet természetes
velejardja.

A bizonytalansag az élet nem
természetes velejardja, ezért veszélyt
jelent.

Kénnyedség, alacsony stressz, j6
kérnyezet.

Szorongéas, magas stressz.

Az agressziét és az érzelmeket nem
mutatjak ki.

Az agresszi6 és az érzelmek kimutatasa
elfogadott.

Kevés és rugalmas szabaly.

Merev szabalyok, érzelmi szlkséglet a
szabalyok irant.

Ami kidlonb6z6, az érdekes; tolerancia.

Ami kil6bnb6z6, az veszélyes.

A tanarok és a didkok kedvelik a tanulas
vitatkozason alapulé formajat.

Az elfoglaltsag belsé érzelmi sziikséglet,
a kemény munka szintén.

Nagyobb kockazatvallalasi készség.

Biztonsagkeresés, a kudarc elkertilése.

Az innové&cio6 gyorsabb elfogadasa.

Ellenallas az innovaciénak.

A kemény munka nem feltétlen érdem.

Bels6 késztetés a kemény munkara.

Hofstede kutatdsanak késdbbi kiterjesztései tovabbi dimenzidk (6t6dik és hatodik)

szlkségességére mutattak ra.
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Mivel az eredeti kérd6ivet nyugati szakemberek allitottdk dssze, a keleti
kulturak szamara fontos értékek sok esetben bele sem kerlltek, lévén hogy
a kutatok nem itélték azokat fontosnak, relevansnak. 1991-ben a Michael
Bond altal végzett, kinai alkalmazottak és menedzserek kézremikdédésével
kialakitott kutatas eredményei alapjan a korabbi négy dimenziét igy
kiegészitettek egy 6tddikkel (Hofstede, 2013). Az 6tddik dimenzié sokaig az




ugynevezett idéorientacié dimenzidja (Long-Term Orientation, LTO) nevet
viselte, a 2010-es évek eleje 6ta azonban az 6tédik dimenzi6 a
pragmatizmus (pragmatism, PRA) lett (Hofstede, 2014b).

Michael Minkovnak — a vilagérték-kutatas (World Values Survey) 93
orszagra vonatkozé adataira alapuld — elemzése alapjan, Hofstede egy
hatodik dimenzidval egészitette ki az addigiakat 2010-ben publikalt
kdényveben. Az (j dimenzi6 az addigi 6t dimenzid &ltal még nem érintett,
azonban mas, ugynevezett ,boldogsagkutatasok” révén mar ismert tertletet
fed le, ennek neve indulgencia vagy engedékenység.

1.4.4.6. Pragmatizmus (PRA)

A pragmatizmus (Pragmatic versus Normative, PRA) dimenzidja (lasd 0.6.
tablazat) azt irja le, hogy az emberek — a multban, csakugy ahogyan a jelenben is —
hogyan viszonyulnak ahhoz a tényhez, hogy sok mindent, ami koriléttink térténik,
k6zé tartozik példaul Németorszag, Csehorszag, Magyarorszag, Olaszorszag, Japan,
Kina, Szingapur, Indonézia, mig példaul az USA, Kanada, Ausztrdlia, Norvégia,
Finnorszag, Irak és Iran normativak, erésen térekszenek a dolgok magyarazatara, az
igazsag, méltanyossag képviseletére.

0.6. tablazat: A pragmatizmus dimenzidja (Hofstede, 2014a; 2011, 15 alapjan)

PRAGMATIKUS NORMATIV
Nem feltétlenil kell tudni mindent | Er6s vagy minél tdébb mindenre
megmagyarazni. magyarazatot talalni.
Nem lehetséges az életet teljes

komplexitasdban megérteni, az igazsag

Kiléndésen fontos az abszolut igazsag
mibenléte.

nagyban fligg a szituaciotol, a
kontextustdl és az id6tol.

Ellentmondasok elfogadasara valé
képesseg, alkalmazkodas a

kérilmények szerint; a hagyomanyok

Mély tiszteletet a tarsadalmi konvenciok
€s a hagyomanyok irant, melyek szentek

hosszabb tavon hozzéigazithatok a | és sérthetetlenek.

megvaltozott kérilményekhez.

Magas megtakaritasi és befektetési | Relative kevésbeé vonzo a
hajlandésag. takarékoskodas.

Kitartas, allhatatossag az eredmények | Gyors eredmények elérése vald
elérése érdekében. torekves.

1.4.4.7. Engedékenység — korlatozas (IND)

Az ugynevezett engedékenység (Indulgence versus Restraint, IND) dimenzié
annak a mértékét adja meg, hogy az emberek — az alapjan, ahogyan (fel)nevelték
6ket —, mennyire prébaljdk meg kontrollalni vagyaikat, impulzivitasukat. A két pélust a
relative kis kontroll iranyaba hajlé Ugynevezett megengedd (indulgence) és a relative
er0s kontrollal jellemezhet6 korlatozo (restrained) kultdrak jelentik. Az elébbi tipusba
sorolhatd nemzeti kulturakban (Eszak- és Dél-Amerika, Afrika, Nyugat-Eurdpa
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terlletein, illetve a Szaharatol délre esé régidban) elfogadott és megengedett az élet
élvezetéhez, a szorakozashoz kapcsol6do vagyak, igények relative szabad
kielégitése, mig a masik pdlus (Azsia, Kelet-Eurdopa, muszlim vildg) esetén szigoru
tarsadalmi  normarendszer szabdalyozza ezen szlkségletek kielégitésének
szabadsagat. A mediterran terlletek a két polus kozoétti jellemzdkkel rendelkeznek
(Hofstede, 2011).

Ahogyan a Hofstede nevéhez kdtheté dimenzidk alapjan is lathatd, szamos olyan
terllet van, amelyeket a Kkulénb6zé kulturalis hattérrel rendelkezé egyének
masképpen kdzelitenek meg. Amennyiben példaul valaki inkdabb a nyugati kultarak
valamelyikében mozog otthonosan, és keleti szarmazasu munkatarsa, Gzletfele vagy
targyal6partnere van, érdemes példaul odafigyelnie az elhangzd széveg mdgdbttes
tartalmara (Brett, Behfar és Sanchez-Burks, 2013), az indirekt, implicit, magas
kontextusu verbalis és nonverbadlis impulzusok helyes értelmezésére, melynek meg
kell fejteni az okat, mondanivaléjat. Tovabba barmilyen interkulturalis interakcié soran
agyelni kell arra, hogy az elméleti ismeretek gyakorlatba val6 atlltetése, alkalmazasa
valédi kihivast jelenthet még a tudatosan megfelel6 viselkedésre térekvd hozzaallas
esetén is.

Hofstede honlapjan lehet6ségliink van alaposabban tanulmanyozni az egyes
orszagok egymashoz valé viszonyat a hat dimenzi6 mentén. A Magyarorszagot
jellemzé adatokat® tanulsagos 6sszehasonlitani mas orszagok értékeivel (lasd 0.8.
abra).

100
90 i m
80 7 7 B
70 — — — —
60 i
50
40
30
20
10
0 L L] L
PDI IDV MAS UAI PRA IND
[ USA 40 91 62 46 26 68
[ Németorszag 35 67 66 65 83 40
7 Magyarorszag 46 80 88 82 58 31
M Kina 80 20 66 30 87 24
D Japan 54 46 95 92 88 42

0.8. abra: Példak a nemzetikultura-dimenziok orszagonkénti jellemzé értékeire (Hofstede,
2014c,d,e,f,g alapjan)

Fontos kiemelni, hogy az egyes orszagokhoz rendelt dimenziénkénti szamértékek
6nmagukban semmit sem jelentenek, csak egy masik orszag értékeihez viszonyitva

> L&sd Hofstede honlapja: http:/geert-hofstede.com/hungary.html
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értelmezhetdk, valamint figyelmet kell forditani arra is, hogy bizonyos dimenzidk
kdzott Iétezik korrelacié (Hofstede, 2013).

1.5. Csoportban valé mikodés

1.5.1. A csoportok miikodésének jellemzdi

A csoportmunka, a csoportok természete az elmult évtizedben egyre inkabb az
érdekl6dés elbterébe kerilt. A szervezetek versenyképességének ndvelésében a
valtoz6 és bizonytalan koérnyezet keretei k6z6tt a csoportok hatékonysagaban, az
egyes egyedek teljesitményét meghaladd képességeiben rejl6 potencialis
lehetéségek még nincsenek kelléen kihasznalva. Az eredményes vezetének és a
sikeres alkalmazottnak is — legyen a szervezeti hierarchia legalacsonyabb vagy
legmagasabb szintjén — tisztaban kell lennilk a csoportos viselkedés alapvetd
mozgatoival, térvényszerliségeivel. Csoportrol akkor beszéliink, ha két vagy tébb,
csoportot alkoto egyén kéz6tt kommunikacio és interakcio figyelheté meg. Egymasra
hatas nélkdl nincs csoport, legfeliebb személyek egydittese (Griffin, 2011, 454).

Hogyan fognank hozz4, ha lehetéséglnk nyilna 6sszevalogatni egy idealis
team tagjait? Azt gondolhatjuk, hogy egy olyan jatékban, ahol az intelligencia
komoly szerepet kap, az intelligens személyekbél allé csoport (az Apollé-
team) nyilvanvaléan gyézni fog. Azonban Belbin kisérletében 6k lettek az
utolsok. Az eredmények azt bizonyitottdk, hogy a legragyogébb
képessegekkel rendelkezé emberekbdl dsszeallitott csoport egyaltaldn nem
bizonyult a legjobbnak. Ezt a jelenséget Apoll6-szindrémanak nevezik.
(Belbin, 2003, 25-27)

Belépd alkalmazottként formalisan egy szervezeti egységhez tartozunk.
Munkahelylinkdén kdzvetlen kapcsolatba kerllink a mar ott dolgozékkal. A munka
jellege rendszerint megkdveteli az interakciét: a feladatot masokkal egyltt kell
ellatnunk, vagy munkadarabot kapunk valakitél, azt tovabb kell, hogy adjuk egy masik
szemeélynek stb. A munka koordinacidja minden esetben interakciot igényel, ami
azonban ritkan marad az igényelt, feltétleniil sziikséges szinten. Kibévil, a munkaval
kapcsolatos vagy egyéb informaciészerzés eszk6zévé valik. A csoporthoz tartozas a
kdvetkezd elénydket hordozza:

* biztonsag, védelem,

» tamogatottsag,

» interakciok lehetésége,

« fejlédési lehetbség,

» pozitiv pszichés allapot — névekvé dnbecsiilés, pozitiv 6nértékelés,
* ndvekvl egyéni hatékonysag.

A fbldrajzi, fizikai kdzelség, a munkamegosztas csak egyik feltétele a csoport
kialakulasanak, 6nmagaban azonban nem elegendd. A csoport tartés, stabil
létrejottéhez szlkséges a kdzbs felfogas, vélemény, értékrend, gondolkodasi
rendszer, melyek vonzodast idéznek el6 a csoport tagjai kézétt. E kohézids erd
tovabb ndvekszik a kdzds érdekek, kdzds célok felismerésével, egyre vilagosabba
valik azok megfogalmazasaval. A csoport legfontosabb jellemzéje, hogy kialakul a
gondolkodasmddnak egy olyan belsé rendszere, mely befolyasolja, alakitja a tagok
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véleményét, viselkedését. A csoport 0j tagot akkor fogad be, ha az a kbézds
értékrendet elfogadja. Ez az értékrend lehet altalanos, nem kell feltétlenll pontosan
megfogalmazottnak lennie. Példaul az elvart becslletesség, kdlcsénds
segitségnyuijtas, k6zds gazdasagi biztonsagra, szabadsagra térekvés stb.

A legtdbb csoport kifejleszt specifikus szabalyozokat is. A csoporton beliil
elfogadott konkrét szabalyokat, informalis kévetelményeket csoportnormaknak
nevezziik. Ezek tajékoztatjdk a tagokat arrél, hogy mit varnak el télik, hogyan kell
viselkednilk. A normak ko6z6tt megjelenhetnek az elvégzendd munkara, a
javadalmazasra, az elérejutasi-fejl6dési lehetéségekre, a munkahelyi viselkedés
szabalyaira vonatkoz6 elemek is. A normak az egész csoportra vonatkoznak, igy
minden tag szamara biztonsagérzetet nyuljtanak, segitenek kielégiteni a
kiszamithatosagra, elérejelezhetéségre vonatkozd igényeket. E normak sokszor
maguktél ertetédéek, észrevétlendl, dnkéntelendl tartjuk be 6ket. Hozzaszoktunk, fel
sem tlnik a normanak megfelelé cselekvés. Uj munkavallalasnal, Gj csoportba
kertlésnél azonban meg kell ismerniink az adott csoport elvarasait. A normak
korlatozhatjdk a csoportba keriilt tag viselkedésformajat, a sajat, eddig kialakult
értékeinek kifejezését, érvényre juttatasat. 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 bellil. A normak ereje
nagymertékben flgg attol, hogy miként vélekediink a megszegésikkel jar6 esetleges
kovetkezményekrél. A normak nagyobbik részének megszegése nem vezet
elbocsatashoz, de nagy hatasa lehet a jévébeni fejlédési lehetéségeinkre. Fontos
megemliteni a csoportkényszert, a csoportszankciot is. A csoport elvarasaival vald
szembekertlés a csoportb6l valé kizarashoz, kirekesztéshez vezet, mely
nagymértékben rontja az egyéni siker lehetéségeit.

1.5.2. A csoportok tipusai, a sikeres csoportmunka jellemzoi

A csoportoknak két alapvet6 tipusat kilénbdztethetjlk meg: a formalis és az
informalis csoportokat. A formalis csoportokat az intézmény, a vallalkozas felsébb
vezetése hozza létre. llyenek lehetnek a belsé munkamegosztasnak megfeleléen
kialakitott szervezeti egységek, osztalyok, Uzemek, mdihelyek. Az &llandénak
tervezett szervezeti egységek mellett lehet, hogy egy-egy feladat megoldasara, egy-
egy projekt végrehajtasara idészakos ,feladatcsoportok™at, ,team”eket szerveznek,
bizottsagokat, minéségi kdroket |letesitenek, ezekben az esetekben is formalis vezetét
jelélnek ki a csoport élére. E szervezeti egységek valamilyen rendszeren bellli
hierarchiaban helyezkednek el, mikddésuk fellilrél szabalyozott.

Az informalis csoportok az egyéni érdekek, sziikségletek és vonzalmak alapjan
alakulnak ki — altalaban a formalis csoportokon bell. Jellemzdi, hogy tagjai kbzvetlen
személyes ismeretségben vannak, spontdan médon alakulnak, a csoport tagjainak
szama korlatozott, a tagok kézoétt folyamatos kommunikécié és interakcid zajlik, a
tagsag k6zbs érdekeken és értékrendszeren alapszik, a tagoknak meghatarozott
funkcidja alakul ki a csoporton belll. Az informalis csoportok természetes részét
képezik a szervezetnek. Az embereknek sziikséglik van tarsas kapcsolatokra,
kélcs6nds tamogatasra. Lényeges, hogy a vezetés felismerje az informalis csoportok
létét, fontossagat, és igyekezzen mindent megtenni, hogy az informdlis csoportok ne
keruljenek szembe a formdlis szervezet célrendszerével, hanem azok teljesitéséhez
jaruljanak hozza.
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A csoport mikddése soran fellelhetéek a sikeres és sikertelen csoportmunka
jellemzdi, melyet az alabbi, 0.7. tablazatban foglalunk éssze:

0.7. tablazat: A jo és a rossz csoportmunka jellemzéi (Griffin, 2011 alapjan)

nyitottsag frusztracio
egészséges verseny panaszkodas
j0 személyi kapcsolatok retorzié
tarsas viselkedés csliggedtség
nyitott vezetdi stilus zarkdzottsag

A feladatmegosztasok és az egyének személyiségjellemzéi alapjan a
csoportfejlédés sordn csoportszerepek alakulnak ki, melyekkel kapcsolatban
megfogalmazodnak a csoport elvarasai. A csoport tagjaként szerepe(ke)t vallalunk,
és igyekszink azt képességeinknek megfeleléen betblteni. Problémak akkor
jelentkeznek, ha a csoport tagjai egy-egy feladatot feleslegesen, duplan vagy
parhuzamosan végeznek, egy-egy feladat ellatasardl pedig megfeledkeznek. Az
idedlis csoportban a feladatokat, funkciokat az egyes tagok képességeinek,
érzelmeinek €s munkakedviknek megfeleléen osztjak meg, mindenki a szamara
megfeleld szerepet vallalhatja. A csoporton belll a kialakitott szerepmegosztasrél
elmondhatjuk, hogy mindenkinek vannak elsédleges és — akar t6bb — masodlagos
szerepei, a szerepmegosztas az Utkdzés fazisban alakul ki. Az egyes emberek
szerepe a csoportokban nem feltétlendl allandé, rugalmasan, dinamikusan valtozik a
csoport fejlédése, az idé mulasa vagy a feladatok valtozasa miatt.

Meredith Belbin (2010) kutatdsai eredményeképpen kilenc kilénb6zé
csapatszerepet kildnitett el, melyek mindegyike mas és mas modon képvisel
értéket egy csapatban. Ezek nem személyiségek, hanem azok a szerepek,
amelyeket felvesziink, mikor nem egyénileg tevékenykedlnk. A kezdetben
nyolc-, majd kilencelem( listdban az alabbiakat talalhatjuk: palanta,
eréforras-keresd, koordinator, formald, figyelé-értékel6, teammunkas,
implementald, komplettalo-finiseld, valamint a specialista.

A team csak akkor mikddhet igazan j6l, ha jelen van benne mindegyik szerep
betbltésére alkalmas személy. Fontos latni, hogy mindegyik szereplé egyforman
fontos a sikeres csapatmunkahoz, ezért kélcséndsen toleralnunk kell a kbzottink 1évé
viselkedésbeli, munkastilusbeli kllonbségeket. Az igazan jél mikddd teamek
Osszetétele szerencsés kompromisszum a szakmai szempontok és a Belbin-féle
csapatszerepekre val6 alkalmassag kozoétt. (Pataki, 2002)

1.5.3. A csoportok kialakulasa

A csoportok nem egyik pillanatrél a masikra valnak képessé a sikeres mikoddeésre,
a teljesité csoportok meghatarozott fejlédési folyamaton mennek keresztll. Griffin
(2011) szerint a csoportépités folyamatat alapvetéen négy szakaszra oszthatjuk, mely
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egy adott id6szakra vagy feladat végrehajtasara Iétrehozott csoport esetén kiegésziil
egy 6todik szakasszal is (Tuckman és Jensen, 1977):

« Alakulas (Forming): egymas és a csoport elétt allo feladatok megismerése. Az
.alakulas” id6szakaban keressik a csoport céljait, helylinket a csoporton bellil.
Ismerkedink a feladatokkal és egymassal. Probaljuk kialakitani a sajat
tevekenységiket, igyekszink megfogalmazni prioritasaikat. Ebben a
bizonytalan szakaszban a formadlisan kinevezett vezetének — nem kénnyl —
feladata, hogy a csoport kialakuladsat befolyasolja. Ha nincs formalis vezetd,
akkor a csoport valaszt ki egyet tagjai kozil, és elismeri vezetdként.

« Utkdzés (Storming): versengés a statuszokért és szerepekért. Az ,iitkdzés”
id6szakaban egyre tobb konfliktus kerdl felszinre. Vitaink lehetnek a célokkal, a
prioritasokkal kapcsolatban. Utkéznek az érdekeink masokéval. A statuszokert,
az egyes szerepek betdltéséért megindul a versengés. Az egyet nem értés, a
kdlcsdnos ellenallas leklizdése itt nagy energidinkat emésztheti fel. Megjelenik
az .engedelmesség”, mely szerint az emberek konform mddon viselkednek
sajat preferenciaik ellenére is.

« Normazas (Norming): csoportnormak, attitidok, szerepek kialakulasa. A
.,normak kialakulasanak” periédusaban, ha a csoport tuljutott a kezdeti
konfliktusos id&szakon, kezd meger6sddni a kohézidé. A kdzds érdekek
felismerése alapjan kialakulnak a csoportnormak, elkezdjik betdlteni a
szerepeket. Ez ad alapot a ,teljesités™t lehetévé tevé mikdédésmod
kialakulasahoz.

» Teljesités (Performing): személyes kapcsolatok és a munkavégzés szilard
mintéinak kifejlédése. Ekkor mar a személyes kapcsolatok megszilardulnak. A
csoporttagga valas megnéveli az érintkezések gyakorisagat, szoros baratsagok
kifejlédéséhez, kdlcsdnds szivességekhez, a csoport értékrendjével vald egyre
fokoz6do6 azonosulashoz vezet, megvaldsul az internalizacié.

« Szétvalas (Adjourning): a meghatarozott idére/célra létrehozott csoportok
letének utols6 fazisa. Ekkor kerll sor a tevékenység eredményeinek
Osszegzésére, a teljesitmények kiértékelésére, esetleg a tarsas kapcsolatok
mas munkakapcsolatokra vald  atérokitésére. A csoport formalis
megszlinésével ér véget a folyamat.

1.6. Motivacio

Cselekvéseink alapveté inditékai azok a késztetések, amelyeket valamely
szikséglet jelentkezése hoz létre. Azokat a késztetéseket, amelyek a szlkségletet
csillapité viselkedésre iranyulnak, nevezzik motivacidbnak. Tagabb értelemben
minden céliranyos viselkedést motivalt viselkedésnek neveziink, és azt is latnunk kell,
hogy erb6sebb késztetés nagyobb cselekvési készséggel parosul. Minden vezetd
szamara fontos kérdés, hogy hogyan fokozhat6 az alkalmazottak motivaltsagi szintje.
A motivacié révén ugyanis beruhazas nélkil névelhetd a szervezeti teljesitmény.
Ugyanigy alkalmazottként nekiink is érdekiink, hogy tisztdban legyink magunk és
masok motivacidjanak mozgatérugdival, hiszen ezaltal megérthet6 az emberek
viselkedése, igy ndvelhetd a velik valo egyittmiikddés sikeressége (Finna és Gyokér,
2013).

A motivacio fogalmat kétféleképpen is haszndljuk: egyrészt a bels6é késztetések
megszervezeését (pszicholdgiai eredetll) nevezzik motivacidbnak, masrészt az
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Osztbnzés szinonimajaként is hasznaljuk, azt a vezet6i magatartast jeldlve, amellyel
beosztottjait a szervezeti célok elérésére készteti (vezetéselméleti fogalom). Mi az
utdbbi értelmezést vessziik alapul (Atkinson és Birch, 1970).

Minden motivaciés elmélet arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy miért ugy
viselkednek az emberek, ahogyan az megfigyelheté. A motivacié azonban egy
komplex jelenség, ezért nehéz megmondani, hogy hogyan kell masokat 6szténézni.
A nehézséget a kdvetkezd tényez6k okozzak:

* A motivumok komplex rendszert alkotva befolyasoljdk az emberi viselkedést,
kilénféle cselekvésekre késztetnek, ezért minden embernél mas és mas
Osszetételben jelennek meg.

» Kobzvetlenll nem figyelheték meg, csak a viselkedésen keresztil.

* Az egyes motivumok kildnb6zé erésségliek, és dinamikusan valtoznak példaul
életkorral, statusszal, életszinvonallal.

A motivaciéval foglalkozd elméletek egyik csoportja, a tartalomelméleti modellek
azt vizsgéljak, hogy milyen faktorok vannak hatdssal a motivaciora, azaz a motivalt
magatartas tartalmi elemeit (okait) keresik. A folyamatelméleti modellek k6zds vonasa
viszont az, hogy azokra az alapvetd folyamatokra fokuszalnak, amelyekben a
motivaciéo kialakul. Az aldbbiakban a szamos tartalmi- és folyamatelméleti
motivacidelmélet (Maslow, Alderfer, Herzberg, McClelland, Vroom, Adams, Lawler
modelljei) kézil Maslow hierarchiaelméletét, Herzberg kéttényezés modelljét és
McClelland motivaciés modelljét (tartalomelméleti modellek), valamint Vroom elvaras-
, Adams méltanyossag- és Skinner megerésitéselméletét (folyamatelméletek)
mutatjuk be.

1.6.1. Tartalomelméleti modellek

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

1.6.1.1. Maslow-féle sziikségleti hierarchia modell

A kiilénb6z6 szikségletek osztalyairdl, azok egymashoz val6 viszonyarél Abraham
Maslow dolgozott ki elméletet. Maslow megkllénbdzteti a bioldgiai eredeti
hianymotivumokat (az alapszikségleteket) azoktdl, amelyek a hatékonyabb
tarsadalmi beilleszkedést szolgaljak. Az utébbiakat magasabb rendl vagy fejlédési
sziikségleteknek nevezi. A sziikségletek hierarchiaja a kévetkezé médon épiil fel (lasd
0.9. dbra):

» Fizioldgiai sziikségletek: étel, ital, oxigén, megfelelé6 hémérséklet, alvas iranti
szukségletek.

» Biztonsagi sziikségletek: fizikai védettség, a jév6 kiszamithatdésaga, pénzigyi
tartalékok, egészség és munkabiztonsag.

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

» Megbecsiilés iranti sziikséglet: két f6 csoportra oszthatd, belsé és kilsé
szikségletekre. A belsdk példaul az énbecslilés, elért sikerek. A kiilsék példaul
az elismerés, presztizs, odafigyelés iranti szikséglet.
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« Onmegvalésitas sziikséglete: a benniink rejlé képességek megvaldsitasanak
szikséglete, 6nmagunk fejlesztésének igénye. Ez az igényszint sohasem
elégithet6 ki, a ndvekedés mindig Uj igényeket szll.

6nmeg—
valésitas
igénye

Magasabb rendd
szikséplesk

Elismerés igénye

/ Biztonsagi sziikségletek \“cm:,l;be;:::
/ Fiziolégiai sziikségletek \\

0.9. abra: Maslow sziikségletpiramisa (Maslow, 1968)

A hierarchia-térvény szerint a hierarchidban magasabb szinten elhelyezked6
sziikséglet csak akkor hat a viselkedésre, ha az alapvetébbek, az alacsonyabb
szintGek ki vannak elégitve. A maslow-i motivacidés alapelv az, hogy mindig a
kdvetkez8, még kielégitetlen sziikséglet motival.

A maslow-i szikségletekhez a munkahelyeken az alabbi motivacios
elemeket kinalhatjuk: a fiziol6giai szlikségleteket példaul az alapbérrel,
étkezdével vagy fltéssel elégithetjik ki, mig a biztonsagi szikségleteket a
munkabiztonsaggal, biztos munkahellyel vagy olyan juttatasokkal
csillapithatjuk, mint példaul az orvosi ellatas. A tarsas szukseéglet esetében jé
eszkdzoket jelenthetnek a munkacsoportok vagy szakmai kb6zésségek, mig az
elismertséget kinevezéssel, nagyobb felel6sséggel, kitlintetéssel és egyéb
statuszszimbdlumokkal segithetjik el6. Az dnmegvaldsitasban kreativitast
igényld feladatok biztositasaval, fejlédési lehetéségek nyujtasaval érhetlink el
eredményeket.

Maslow kés6ébb tovabbfejlesztette modelljét, és kiegészitette tovabbi két
ndvekedési szikségleti szinttel az 6nmegvalodsitast megel6zden, ezek a(z)

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

,,,,,,

kielégitését kdvetben a tovabbfejlesztett — mar nyolcszintes — modellben megjelenik
az igény masok segitésére a kiteljesedésben és potencialjuk kiaknazasaban, azaz a
transzcendencia igény.

Az elmélet egyszerli magyarazatot ad az emberi cselekvések okaira, egyértelmi
alapot nyujt a motivacios stratégia kialakitasahoz, de van néhany gyenge pontja. Az
egyik az, hogy a szikségletek, barmely fajtdhoz tartoznak is, nem egyszerre, hanem
fokozatosan jelennek meg, igy soha nem lehet valamelyiket teljesen kielégiteni.
Tovabbi gond az is, hogy szervezetek tébbsége elég j6I képes az alacsonyabb
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szikségletek kbdzvetlen (biztonsagérzet nyujtasa, csoporthoz tartozas lehetésége)
vagy kozvetett (pénzbeli juttatasok, melyek révén a szlkséglet-kielégités eszkdzeit
megveheti) kielégitésére, de messze nem ilyen eredményesek a felsébb szinti
szUkségletek kielégitésében.

A Maslow szerinti idealis szervezeti klima lehetévé teszi az alkalmazottak
potencialjanak kiteljesedését, a rossz légkér viszont frusztracidhoz, alacsony
elégedettséghez és nagy elvandorlashoz vezet. Maslow elméletét elterjedten
alkalmazzak a szervezeti humanpolitika alakitasdban. Vizsgalatok szerint az elmélet
mikodoképessége csak az alapszikségletek tertiletén bizonyult megbizhaténak, a
magasabb rendl sziikségleteknél bizonytalanna valik. Ennek val6szinl oka, hogy az
emberek magasabb rend(i sziikségleteiben nagyok az egyéni kilénbségek.

1.6.1.2. Herzberg kéttényezds modellje

Az egyik legismertebb motivacidés elmélet, ami empirikus kutatdson, nagyszamu
életpalya-interjun alapul. Frederick Herzberg vizsgélati eredményeit 1959-ben a The
Motivation to Work ciml kdnyvében publikalta. A kutatas soran megkérdezettek
szerint mas-mas tényezdk okoztak elégedettséget és elégedetlenséget: az
elégedetiség és az elégedetlenség mértéke tehat két, kiilénb6z6 skalan mérhetd (lasd
0.10. abra). Az elégedetiséget keltd okok inkabb a munka tartalmaval, az
elégedetlenséget kelték a munkakérilményekkel 6sszefliggé tényezék voltak (fontos
hozzatenni, hogy a tényezdk tébbsége motivator és higiénés szerepet egyarant
betdlthet, ez flgg az egyén belsdé elvarasaitél, képzettségétél, az elért
életszinvonalatél és egyéb, makroszintl tényez6kidl is) (Takacs et al., 2012).

Elégedetlenség [ Elégedettség >
T | | | |

Teljesitmény |

Elismerés i

\ A munka maga | I

FelelGsség

ElGrelépés

Fejlédés

50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50

0.10. abra: Herzberg-féle higiénés és motivator tényez6k alakulasa (gyakorisag %-ban)
(Herzberg, 2003)

Herzberg (2003) szerint a legbiztosabb és legkevésbé korilményes médja
ravenni valakit, hogy megtegyen valamit, hogy jél fenéken billentjik — ezt
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nevezi a szerzé KITA-nak (Kick In The Ass), melynek harom {6 fajtdja
ismeretes: negativ fizikai KITA (fizikai bantalmazas, melyet elitélendének
tekint), negativ pszichologiai KITA (lelki bantalmazés, mobbing, pszichoterror),
valamint a pozitiv KITA (6sztdénzés, jutalmazas). Mig az el6z6 ketté csak
cselekvéshez, a harmadik motivaciéhoz vezet.

Herzberg motivatoroknak nevezte a munka tartalmaval kapcsolatos tényezdket,
mert ezek segitik az egyén magasabb rendl igényeinek kielégitését, és vezetnek a
munkaval kapcsolatos elégedettséghez. A tényez6k masik csoportja, a higiénés
tényezok kedvezbtlen esetben elégedetlenséget valtanak ki. Hidba nyujt a vallalat
magas fizetést, j0 munkafeltételeket, ezek nem vezetnek magasabb szintl
elégedetiséghez, csak az elégedetlenség mértékét csdkkentik. A kéttényezés elmélet
mikddését jol szemlélteti a kdvetkezé, 0.11. dbra is.

magas

Elégedettség Motivatorok
=

Elégedetlenség Higiénés tényez6k

alacsony kézepes magas

alacsony

alacsony

magas

A tényezdk erGssége

0.11. abra: Az egyes tényez6k hatasa az elégedettségre és a munkahoz valo viszonyra
(Herzberg, 1959)

A két tényezd kapcsolatan lathatjuk, hogy a gyenge higiénés tényezbk
nagymértéki elégedetlenséghez vezethetnek, de a magas szintl kielégitettség sincs
hatdssal a munkaval valé elégedettségre (semleges hatasu). A motivatorok
legrosszabb esetben is csak semleges hatasuak, j6 esetben viszont ndvelik az
elégedettséget és ezzel a teljesitményre valo térekvest. Az elmélet nagy elénye, hogy
vilagos eligazitast ad a teendd6krél: a higiénés tényezék legalabb kézepes kielégitése
€s a motivatorok kézepest meghaladé szintje pozitiv hatassal van az egyéni-, illetve
ezaltal a szervezeti teljesitményre. Az elméletnek tébb gyenge pontja is van, ezek
k6z6tt az a leglényegesebb, hogy tulsagosan leegyszerisithetd, valamint az, hogy
er6sen modszerfliggé (a vizsgalatokat magasan képzett munkavallalék kérében
végezte, igy a megallapitadsok is korlatozottan igazak). Minden kritika ellenére
menedzseri kérokben a legelfogadottabb elmélet.

1.6.1.3. McClelland-féle motivacios elmélet

Az elmélet a kilénféle egyéni motivumok vizsgalatdra épit. Azt kivanja
meghatarozni, hogy melyek azok a motivumok, amelyek atlagosnal nagyobb
Osszefliggést mutatnak a magas teljesitményt eredményez6 magatartassal. A
motivumok érzelmi jellegli gondolati halézatok, amelyek er6sségiik és fontossaguk
alapjan alkotnak hierarchiat. Ez az elmélet nem az 6r6kélt, hanem a tanult, a
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szocializacio soran kialakult motivumokra koncentral. David McClelland (1987)
harom, a munkavégzés szempontjabol legfontosabbnak feltételezett motivumot
vizsgalt: a teljesitmény, a hatalom és az affiliacidés (tarsulasi) motivumot.

A teljesitmény (siker) motivum a sikerek elérésére, a teljesitmény allandé
emelésére, masok teljesitményének meghaladasara vonatkoz6 késztetés. A magas
teljesitménymotivaciéju emberek egyarant kerllik a tal magas és a tul alacsony
kockazatu helyzeteket. A tul magas kockazat esetében elért sikerben nagyobb a
szerencse szerepe, mint a sajat eréfeszitéseké, 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 elkerilésének motivumat. A
teliesitménymotivacié ellentéte tehat a kudarckerilés. A teljesitménymotivacio
kialakuldsaban a bizonytalansag mértékén tul egy masik tényezé is szerepet jatszik,
ez a cél vonzereje (inszentiv értéke). Nehéz feladat esetén a cél vonzereje nagyobb,
mint kdnnyl feladat esetén, ha azonban a siker valészinlisége nagy, a vonzerd
csokken. A sikerorientaltak szeretnek kockaztatni, prébara tenni dnmaguk
képességeit. A leger6sebb motivaciot akkor mutatjak, amikor a kudarc és a siker
valészinlsége nagyjabdél egyenld. A kudarckertiilék bizonytalanok 6nmagukban vagy
szorongok. Ok olyan feladatokat valasztanak, amelyek vagy nagyon kénnytiek, igy a
siker biztosra veheté, vagy olyan nehezek, hogy a bekdvetkezé kudarc miatt nem kell
szégyenkeznitk. Az erds teljesitménymotivummal rendelkez6 emberek — megfeleld
feltételek esetén — valdszinlileg atlagot meghaladé eredményeket érnek el. Olyan
feladatok esetében sikeresek, ahol a feladat kihivo, a kockazat k6zepes (a feladatot
nem lehetetlen megoldani), a megoldas sajat munkajuk eredménye, és lehetéség van
a felelésségvallalasra. A teljesitménymotivum eréssége ily médon jol magyardzza az
egyes egyének sikerét vagy bukasat. Tudni kell azonban, hogy az ilyen egyének
jelenléte nem minden munkakérben és helyzetben kivanatos. Tovabba szdmolni kell
azzal is, hogy ezek az emberek nem mindig tudnak a munkatarsakkal jol
egyUttmikédni, vezetbként nehezen delegalnak, masok munkajaban nem biznak.

A hatalommotivum a masok befolyasolasanak fontossdga. A befolyasolas, a sajat
tekintély, a presztizs erdsitése a hatalom megszerzésének vagy megérzésenek
eszkdze. A hatalom forrasa lehet formalis és informadlis. A hatalmat célja szerint két
tipusba soroljuk: személyes és szervezeti hatalom. Az er8s személyes hatalomra
torekvé magatartas jelei: agressziv viselkedés masokkal szemben, erés érzelmi
hatdsok kivaltdsara val6 tdérekvés, illetve a sajat maga fontossaganak,
elismertségének novelésére tett erbfeszitések. A  szervezeti hatalom
megnyilvanulasanak tekinthet6, ha valaki a szervezeti célok elérése érdekében
igyekszik masok eréfeszitéseit 6sszehangolni. A hatalommotivum eréssége (ezen
belll elsésorban a szervezeti tipusu), de legalabb kdzepes szintje sziikséges feltétele
a vezetésnek és a vezetési szintek kdzotti felemelkedésnek is. A hatalommotivum és
az eredményesség kdzodtt gyenge, de pozitiv korrelacio mutathaté ki. (Késdbbi
vizsgalatok azt mutattadk, hogy az erés hatalommotivaltsag fontos feltétele a sikeres
vezetésnek, mig a tul erds teljesitménymotivum gatolja azt.)

Az affiliacios (tarsulasi) motivum a masok altal valé elfogadas iranti igénybdl!
fakad. Azok az emberek, akiknek erés az affiliaciés motivumuk, baratsagos, meleg
emberi kapcsolatokat alakitanak ki maguk koril. Vannak olyan munkakoérok,
amelyben ez fontos erény, példaul vevészolgalat, egyéb human szolgaltatasi
munkakoérdk. Ez a tulajdonsag, ha nem tarsul megfelel6 er6sségu teljesitmény- vagy
hatalommotivummal, gyakran nem hatékony. A sikertelenséguk forrasa valdszinileg
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a tarsadalmi kapcsolatok megromlasatél val6 félelem. A vizsgalatok nem mutattak ki
korrelaciét az eredményesség és az erds affiliacios motivum kézétt. Ez nem azt
jelenti, hogy a tényleges sikeres vezetdk kdzdtt nem talaltak olyanokat, akiknek az
affiliaciés motivumuk volt a legerésebb. Megallapitottak példaul, hogy a kézepes vagy
er6sen hatalommotivalt, és ezzel péarosuléan kbézepes affilidcios motivacioval
rendelkezé emberek nagyon sikeresek karrierjikben — a nem mérndki palyakon. A
menedzsment szamara az elmélet tanulsdga az, hogy a magasan
teljesitménymotivaltaknak kihivo feladatokat kell adni, gyakori visszajelzéssel, a pénz
nem erés eszkbz esetlkben. Az er6sen hatalommotivaltaknak masok
menedzselésének lehetdségét célszerli felkinalni, az er6s tarsulasi motivummal
rendelkezéknek pedig szocialis interakciokra médot adé munkakért kell biztositani,
mert ez vezet a legnagyobb szervezeti teljesitményhez.

A motivacios elmélet alapgondolata szerint tanulas révén (tréningekkel, gyakorlati
munkaval) el6 kell segiteni a teljesitményt befolyasolé motivumok erésitését, az erés
korrelacié miatt kiléndsen fontos a teljesitmény (siker) motivum ndévelése, mely mar
a korai gyermekkori szocializacié soran erésitheté énalldan megoldand6 feladatok
révén, amelyhez meleg tamogaté magatartast tarsitanak. A felnéttkorban is
fejleszthetd a teljesitménymotivum olyan tréningek révén, amelyekben a
megvaldsitaniuk. A vizsgalatok azt mutattak, hogy az ilyen tréningek résztvevéi sokkal
sikeresebbek voltak a késébbi karrierjikben, mint masok.

1.6.2. Folyamatelméleti modellek

A folyamatelméleti modellek kbz0s vonasa az, hogy azokra az alapvetd
folyamatokra fokuszalnak, amelyekben a motivacio az egyénben kialakul.

1.6.2.1. Adams méltanyossagelmélete

Stacey Adams (1963) szerint az igazsagossag érzete, az észlelt egyenl6séq,
nagymértékben fokozza az eréfeszitésre valé hajlandésagot. A méltanyossagelmélet
alapja az, hogy az emberek allanddan figyelik az egyenléség érvényeslilését a
munkakoérnyezetikben, és folyamatosan dsszehasonlitjdk az altaluk (Person — P)
befektetett eréfeszitések (Input — I: eréfeszités, képzés, tréning, tapasztalat, lojalitas,
kor) és a kapott jutalmak (Output — O: fizetés, juttatdsok, kodltségtérités, beosztottak
szama, cim, rang, statusz szimbdlumok, munkafeladatok, szabadid6) aranyat a
referenciaszemélyek (Reference — R) Input/Output aranyaval,

OP _ OR

P IR’

Ha az O/l aranyunk megegyezik a referenciaszemély O/l aranyaval, akkor
méltanyosnak itéljiik meg a helyzetiinket. Ha egyenl6séget észlelliink, az a jelenlegi
viselkedéslink folytatasara motival. Amennyiben azonban méltanytalansagot
észlelliink, akar magunk (blntudat), akar a masik fél javara (harag), azaz

OP _ OR OP _ OR
w - mw VA Y

az feszlltséget kelt, ekkor a méltanytalansag (feszliliség) csdkkentésére két
lehetséges ut van:
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e pszicholégiai folyamatok segitségével (példaul leértékeljik az adott Output
fontossagat), vagy

o kilénbdzd akcidk kezdeményezésével, amivel valtoztatunk méltanytalan
helyzetiinkdn. Modositjuk a sajat vagy a referenciaszemély valamely Input, illetve
Output tényezéjét.

1.6.2.2. Skinner-féle megerdsitéselmélet

Burrhus Frederic Skinner az 1930-as évek végén fogalmazta meg, hogy a
magatartasvaltozas elsésorban a kdrnyezeti hatasok kbévetkezménye. Vizsgalataiban
nem is foglalkozott azzal, hogy mi volt a magatartas inditéka, csak a tevékenység
befejezése utani allapot érdekelte, mivel a megerésités a kivant magatartast csak
kés6bb koéveti. Pszicholégiai értelemben beszélhetiink pozitiv és negativ
megerdsitésrél is. Az emberek altaldban a pozitiv kbévetkezményekkel jaro
magatartast megismétlik, mig a negativ kdvetkezményekkel jar6 magatartasokat
varhatéan elhagyjak.

A megerdsités négy alaptipusat kiillénbéztetjik meg (lasd 0.12. abra).

» Pozitiv megerésités (positive reinforcement): azt jelenti, hogy valamely
cselekvéshez pozitiv kbvetkezményt kapcsolunk, és ettél varjuk azt, hogy a
jovBben ezt a magatartast fogja a beosztott megismételni. Valamely
tevékenységet megjutalmazunk, ez a beosztottban tudatosul, ezért a
késbébbieken kedvvel végzi azt az adott feladatot. Probléma lehet, ha a
jutalmazas szokasszer(ivé valik, és nincs meg az egyértelm( kapcsolat a
jutalmazott magatartas, valamint a jutalom kdzétt, illetve ha a megerdsités és a
jutalmazott cselekedet kdz6tt tul hosszu id6 telik el. Tipikus formai a jutalmak,
el6léptetések, elismerés, dijak vagy fizetésemelés.

* Negativ megerdsités (avoidance): azt jelenti, hogy megsziintetiink valamely
olyan kbvetkezményt, amelyet a beosztott nem szeret, szamara kellemetlen, és
ezzel kbzvetve megerdsit egy olyan magatartast, amelyet szeretnénk elérni.
Példaul a reggeli késésért jar6 figyelmeztetés elkerlilése érdekében pontosan
érkezni munkaba.

» Biintetés (punishment): negativ kévetkezmény kapcsolddik egy cselekedethez,
példaul fegyelmi, jutalom megvonas, rosszabb besorolas vagy akar birsag. Azt
varjuk a blntetéssel sujtott személyt6l, hogy a blntetés alapjaul szolgald
cselekedetet nem ismétli meg. A negativ ellenérzések elkertilésének érdekében
célszeri mas tipusu megerdsitéssel parhuzamosan alkalmazni a kivanatos
magatartas eléréséhez.

» Kioltas (extinction): a kévetkezmény elmaradasa a cselekedet megsziinését
vonja maga utan. Ha egy cselekedet nem kivanatos (példaul besugas),
ugyanakkor nem Utkdzik valamilyen szabdalyba (nem von maga utan bintetést),
leginkabb Ugy szlntethetjik meg, ha nem reagalunk ra, igy ezzel elveszii
jelent6ségét.
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A kivénatos viselkedés ismétlése

[ Negativ megerésités] [ Pozitiv megerGsités ]

[ Kioltas ] [ Blintetés }

Kévetkezmény
megvaldsulasa

Kévetkezmény
megsziintetése, elmaradasa

A nem kivanatos viselkedés elhagyasa

0.12. abra: Skinner megerdsitéselméletének rendszere

A megerdsités Gtemezése és gyakorisaga szerint szintén négyféle tipust kilénitlink
el, melyek a megerésités hatékonysagat befolyasoljak (Griffin, 2011, 368-370):

Meghatarozott intervallumu megerdsités (fixed-interval schedule) esetén
meghatarozott id6kézénként térténik a megerdsités, a magatartastol
flggetlendl. Példaul a hagyomanyos id6bért rendszeres (altalaban havi)
id6kdzdnkent kapjak meg az alkalmazottak, figgetlendl a teljesitményikidl. Ez
az Utemezés 6sztdndz legkevésbé j6 teljesitményre, mivel a megerdsités csak
az idé fuggvénye.

Valtozé intervallumu megerosités (variable-interval schedule)
alkalmazédsakor a jutalmazas valtozd hosszisagu id6kézénként torténik.
Példaul olyan esetben alkalmazzak, ha az értékelés elére nem bejelentett
ellenérzésekhez kotétt, igy az alkalmazottakat folyamatosan magas
teljesitményre 6szténzi.

Meghatarozott aranyszamu megerdsités (fixed-ratio schedule) esetén a
megerdsités meghatarozott szamu megfelel6 cselekedetet kdvetéen torténik,
flggetlendl az eltelt id6t6l. JO 6sztdbnzb erbvel bir, az értékesités terlletén
gyakran alkalmazzak (példaul 5. vasarlé utan jaré bénusz).

Valtoz6 aranyszamu megerdsités (variable-ratio schedule) alkalmazasakor a
jutalmazas valtoz6 szamu megfelelé cselekedetet/magatartast kodvetden
térténik. Elviekben ez a forma 0szténdz leginkdbb a kivant cselekedet
gyakorisaganak ndvelésére (mivel minden cselekedet végrehajtasa néveli a
kdévetkez6 jutalom megkapasanak valdszinliségét), azonban ezt a formalis
bérezési-jutalmazasi rendszerben nagyon nehéz kezelni (tervezni és
kivitelezni).

A Kkllénbdz6 tipusu, Utemezésl, illetve gyakorisagu megerdsitések egylttes

Ve

A jelenleg palyakezd® Y-generacié tagjai (1982 és 1998 kdzott sziletettek)

sokat varnak a munkaaddiktol, és sajat magukkal szemben is magasak az
elvarasaik. Hozza vannak szokva, hogy tulteljesitsék az elvarasokat és a
szamukra vonzé feladatokat lelkesen és odaadassal végezzék. Ugyanakkor
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ismerni akarjak a sikerhez vezetd utat, és elvarjak vezet6iktdl, hogy azt kijeldljék
szamukra. Nyitottak az Ujra a tanulas terén is, szeretnének szakmailag fejl6dni,
egyre tdbbet és tbébbet tudni, emellett azonban folyamatos visszajelzést
igényelnek, ami sok esetben belsd motivacidjuk generatora. A milleneumi
generacio tagjai mar nem akarnak ,lellni és csendben maradni”. Bar nem
rendelkeznek még jelentdés tapasztalatokkal és széles latdkdrrel, szamos
terlleten tudjak eértékes hozzajarulasukkal eredményessé tenni a cégeket.
Szeretik, ha értékelik 6ket, akar a legfels6bb szintrél is. Nem akarnak senkit
vakon koévetni, és szeretnének olyan feladatot végezni, amelyek a szervezet
szamara értékesek (Daruka, 2013). Nem szabad 6ket mikromenedzselni, viszont
pontos elvarasokat és teljesitményszint-meghatarozasokat igényelnek. A
fejlesztésiikre a hagyomanyos — egy-egy felallasu, face-to-face — mentoring
moddszere mar nem mikdéddképes. Meister és Willyerd (2010) alapjan
motivalasukhoz ajanlatos inkdbb azokat a specialis mentoralasi formakat
alkalmazni, melyek jél illenek hajtos életformajukhoz, egylttmikddd
életstilusukhoz: az 6 esetlkben célszerli a forditott, csoportos vagy névtelen
mentoralast alkalmazni.

1.7. Sikeres vezetés, hatékony vezetéi stilus

Mi a vezetés? Milyen a sikeres vezet6? Hogyan tudnank definialni ezeket a
fogalmakat? Bar tdmor és egyszerl kérdések ezek, megvalaszolasuk soran komoly
problémakba Utkdzhetlnk. Az biztos, hogy mindenki képes megnevezni egy-egy
olyan személyt, aki véleménye szerint j6 vezetének bizonyul. Taldan — személyes
tapasztalataink és érzékelésink alapjan — azt is meg tudjuk indokolni, hogy miért
csodaljuk 6t, vagy mi az, ami miatt kévetendd példat jelent szamunkra. De az mar
valészinlileg nehezebb feladat lenne, hogy ebbdl altaldnos érvényl igazsagot
sz{rjunk le.

A j6 hir az, hogy mindenki 6sztdndsen rendelkezik vezetSi képességgel. Mar
kisgyermekként is folyamatosan Uj szituaciok megismerése és allandd
informacidgyjtés segitségével vezetjiuk magunkat, felfedezve addig még ismeretlen
képességeinket. Ahogy fejlédink, folyamatosan tanuljuk meg az egyes problémak
soran alkalmazhat6 U] és jobb megoldasokat, valamint hozunk déntéseket korlatozott
tudasunk és tapasztalataink alapjan. Ez a belsé képesség az ember sajatja, mely
mindenki szamara nyitva hagyja annak a lehet6ségét, hogy a bennlnk rejl vezetési
potencial val6sagos vezetdi készséggé valjon. Ehhez azonban a tudatossag Ujabb és
Ujabb szintjeire kell Iépni. A vezetés ugyanis a status quo allandé megkérddjelezését
jelenti. Amennyiben nem vagyunk képesek és/vagy hajlanddak az ujitasra, hanem
csak a megszokott utakhoz és megoldasokhoz ragaszkodunk, sosem fogunk tudni
névekedni, és igy sikeres vezetévé valni sem. A vezetés cselekvést igényel,
ugyanugy, ahogy a kapacitasok teljes kihasznalasat, valamint Gjabb, még hianyzé
vezetdi képességek felfedezését. Ezt a képességet sajat életvezetésiinkben meg is
jelenitjik, ugyanakkor nem biztos, hogy mindenki ambicionalja, hogy masokat
vezessen, egyéni preferenciai alapjan nem kivan ilyen tipusu felelésséget vallalni. Ezt
célszeri felismernink, és ehhez illeszked6 karrierutat valasztanunk.

A vezetés — az Altalunk elfogadott definicio szerint — mindenképpen az
emberekhez, a beosztottakhoz f(iz6d6 viszonyt takar, melynek soran a vezet6 a
kdévetd magatartasat igyekszik befolyasolni valamilyen cél elérése érdekében
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(Drucker, 1992). A vezetés tehat nem privilégium, hanem jog. Jog ahhoz, hogy barki
olyan szerepet t6ltsdn be, amellyel sajat maga vagy masok viselkedését befolyasolja.
Sajnélatos modon a legtébbek definicidja ennél sokkal szlikebb a vezetést illetéen: a
kifejezést formalis hatalomhoz, poziciéhoz koétik, és nem ugy tekintenek magukra,
illetve a kbzvetlen kdrnyezetikre, hogy akar bel6lik is vezetd valhat.

A fenti elgondolas valdészinlsithetéen abbdl a helytelen feltételezésbdl fakad, hogy
a sikeres vezetdk veleszlletett jellemzékkel birnak, hiszen ettél lesznek kivaldak, mig
a tébbieknek, akik ezekkel a tulajdonsagokkal nem rendelkeznek, ez nem sikerdil.
Bizonyéara vannak ilyen alaptulajdonsagok (intelligencia, j6 kommunikéciés készség,
onkontroll) vagy jellemz6é magatartasok (tekintélyelviiség vagy éppen demokratikus
bevonas), amelyek a sikeres vezetéshez kapcsolédnak, de a j6 hir, hogy az egyes
kompetencidk megfelel6 fejlesztéssel elsajatithatok mindenki szaméara. Azaz arra a
dilemmara, hogy a j6 vezetés képessége velesziletett-e vagy tanithatd, a helyes
valasz az, hogy mindkettd, egymast kiegészitve.

Ebben az alfejezetben a klasszikus vezetési stilus elméleteket harmas
csoportositasban targyaljuk: a tulajdonsagelméleti, a magatartaselméleti és a
szituacidéelméleti kdzelités szerint.

1.7.1. Tulajdonsagelméleti megkozelités

A XX. szazad korai éveiben a szakemberek arra keresték a valaszt, hogy milyen
tulajdonsagok tesznek valakit kivalo vezetévé. A teoridkra a ,kivalé ember” cimkét
aggattak, mivel az olyan veleszlletett tulajdonsagokra és jellemvonasokra
fokuszéltak, amelyekkel a nagyszerl tarsadalmi, politikai és katonai vezetdk
rendelkeztek. Hittek benne, hogy ezek az emberek ezekkel a tulajdonsagokkal
szllettek, és csak az igazan kivalé személyek birtokolhatjak ezeket a jellemzéket. A
megkozelités lényege tehat a vezetbket a kdvetdktél a specifikus jellemvonasok
kilénbéztetik meg (Bass, 1990, Jago, 1982).

A tulajdonsagelméleti kutatasok olyan kiterjesztett listat eredményeztek arrol, hogy
milyen tulajdonsdgokkal kell rendelkeznie az adott személynek, ha masok altal
elfogadott vezetévé szeretne valni. A lista kbzponti elemeit az intelligencia, 6nbizalom,
a hatarozottsag, az integritas és a tarsas hajlam képezik (lasd 0.8. tablazat).
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0.8. tablazat: A legfontosabb tulajdonsagelméleti kutatasok és eredményeik (Northouse,

2010)
LORD
. KIRKPATRIC
STOGDILL DEVADER ES ) ZACCARO, KEMP
MANN (1959) STOGDILL (1974) KES LOCKE |
(1948) ALLIGER 1991) ES BADER (2004)
(1986) (
Intelligencia, Intelligencia, Céleléres, Intelligencia, | Hajtéerd, Kognitiv
Ovatossag, maszkulinitas, allhatatossag, maszkulinitds | motivacio, | képessegek,
éleslatas, megvaldsitas, éleslatas, , integritas, | extraverzid,
felel6sseg, dominancia, kezdeményez6- | dominancia. | bizalom, lelkiismeretes-
kezdeményez | extraverzio, készség, kognitiv seg,
6-készseég, konzervatizmus. | 6nbizalom, képesség, | érzelmi
allhatatossag, felelésség- szaktudas. | stabilitas,
dnbizalom, vallalas, nyitottsag,
tarsas hajlam. egylttmikodés, kellemes jellem,
tolerancia, motivacio,
befolyasolas, tarsas
tarsas hajlam. intelligencia,
onvizsgalat,
érzelmi
intelligencia,
probléma-
megoldas.

Judge, Bono, llies és Gerhardt 2002-ben —az 1967 és 1998 k6z6tt témaban
publikalt cikkek vizsgalata soran — arra a kévetkeztetésre jutott, hogy szoros
kapcsolat all fenn a Big Five személyiségfaktorok (neuroticizmus, extraverzid,
nyitottsag, baratsagossag, lelkismeretesség) és az eredményes vezetéshez
nélkilozhetetlen tulajdonsagok kozétt. A leger6sebb kapcsolatot az
extraverzi6 esetében talaltdk, ez az eredményes vezeték legfontosabb
jellemzéje, ezt sorrendben a lelkiismeretesség, a nyitottsag, és az alacsony
neuroticizmus koéveti. A baratsagossag és a vezetés kdzoétt csak gyenge
kapcsolatot tudtak kimutatni (Judge et al., 2002).

A tulajdonsagelméleti megkdzelités alapjaiban tér el a tdbbi iranyzattol, mivel
kizarélag a vezetd szemeélyére fokuszal, és nem foglalkozik a kdvetbkkel vagy a
vezetési helyzettel. Azt igyekszik nagyszamu kérd6iv statisztikai elemzésével
meghatarozni, hogy milyen tulajdonsaghalmazzal kell rendelkezzen az, aki
eredményes vezetéként kivan boldogulni. A valésagban az elismert, sikeres vezetdk
igen kilénb6zéek, nem kdvetnek egyfajta profilt vagy mintazatot, igy a kivalasztasban
vagy az értékelésben valé hasznalhatésaga korlatozott, ugyanakkor, haszna lehet a
vezetéfejlesztésben. A tulajdonsagelméleti megkdzelités segitségével az egyének
sajat tudatossagukat is fokozhatjak, és ez a fejlédésiket is szolgalja. Egyéni
jellemzéiket elemezve, a vezetbk (tényleges vagy potencidlis) ismereteket
gyljthetnek erdésségeikrél és fejlesztendd terlleteikrél, és arrdl is, miként latjak éket
kivilr8l (munkatarsaik, feletteseik, kils6é szerepldk). A tulajdonsagalapu értékelés
lehetéséget kinal, hogy a vezet6k meghatdrozzak, vajon rendelkeznek-e az
el6érelépéshez szilkséges kvalitdsokkal, vagy ezek éppen egy masik szakteriletre

55



térténdé elmozdulast tesznek inkabb lehetévé. Bar ez a megkdzelités a szervezet
minden szintjén, egyénileg és csoportosan is alkalmazhatd, de a kritikus
tulajdonsagok megléte nem garantélja a vezetdi sikert.

1.7.2. Magatartastudomanyi megkozelités

A magatartastudomanyi iranyzat képvisel6i a vezetdi attributumok helyett a
viselkedésre, a vezetbk cselekedeteire koncentraltak. A vezetdi magatartas
tanulmanyozasa soran kilénb6zé stilusokat probaltak megkulénbéztetni, elemezték,
hogy a vezetdi magatartasformak befolyasoljak-e az alkalmazottak beéllitottsagat és
teliesitményét. Két f6 csoport kilénithetd el, a déntéskdzpontu és a vezetd
személyiségén alapulé elméletek, mi ebbdl jelen alfejezetben egy-egy példat
mutatunk be.

A magatartasalapu elméletek kifejezetten arra fokuszalnak, hogy mit tesznek a
vezetbk és hogyan cselekszenek beosztottaikkal valdé kapcsolataikban. A téma
szakértéi egyetértenek abban, hogy a vezetést két alapvet6 viselkedés alkotja: a
feladatkdzpontu és a kapcsolatkbzponti magatartds. Mig az elsé a célok elérését
tartja szem el6tt, addig a masodik Iényege, hogy a beosztottak jol érezzék magukat
6nalléan és tarsaik koérében is, valamint a munkahelyi szituacidkban is. Az elmélet
kdzponti célja, hogy elmagyarazza, miként kombinalhatjak a vezeték ezt a kétfajta
magatartast beosztottjaik célelérést célzd eréfeszitéseik tamogatasara.

1.7.2.1. Alapveté vezetési stilusok

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

» Autokratikus vezetési stilus: a vezet6é maga jeldli ki a feladatokat, a
munkacsoportokat, ellendriz, értékel, doént, jutalmaz, és blntet masok
véleményének meghallgatasa nélkdl.

« Demokratikus vezetési stilus: a vezetd — kiilonbdz6 mértékben — engedi
érvényesilni a beosztottak akaratat is. Ez a bevonas igen széles skalan
mozoghat.

» Laissez-faire passé stilus: a vezet6 nem ad el6irasokat, szabad kezet ad a
beosztottaknak a munkafolyamatok alakitasaban. A vezet6 biztositjia az
eréforrasokat, illetve szilkség esetén beavatkozik.

A szerz6k a vezet6i eredményesség szempontjabdl legjobbnak a demokratikus
stilust talaltak, amely j6 mindséghez vezetett, és a munkatarsakat elégedettséggel
toltétte el. Az autokratikusrol azt allapitottak meg, hogy ugyan nagy mennyiségi
teljesitmény garantal, de elidegeniti a beosztottakat. Nagyon elitéléen mindsitették,
és elkerilendbének tartottdk a laissez-faire stilust, mert nem tdrekszik aktiv
befolyasolasra.

1.7.2.2. Blake-Mouton-féle Vezet6i Racs modell

Szamos kutatast folytattak a XX. szazad negyvenes éveiben, féként elméleti
szakemberek, igy példaul az Ohio State University, vagy a University of Michigan
oktatdi-kutatéi is. De ide sorolhaté a Robert Blake-Jane Mouton szerzéparos is az
1960-as évek elején, akik talan az egyik legnagyobb hatasu modellt fejlesztették ki,

56



melyet kés6bb még tébbszor is (1978, 1985, 1991) tovabbfejlesztettek. Kezdetben
Menedzseri Racs (Managerial Grid), majd kés6bb — a vezetési dimenzibt
hangsulyozva — Vezet6i Racs modell (Leadership Grid) néven emlitik.

A Blake és Mouton nevével fémjelzett Vezet6i Racs modell bemutatja, miként
képesek a vezetbk segiteni a szervezet céljainak elérését két tényez6 révén — az
emberekre valé odafigyelés és a termelésre valé koncentralas —, ezek a tényezék
vezetési orientaciéként szerepelnek a modellben. A termeléskézpontusag alapjan
megtudhatjuk, mennyire koncentral a vezet6 a szervezeti célok elérésére: ide tartozik
példaul az uj termék kifejlesztése, munkafolyamatok szervezése, eladasi volumen
el6irasa stb. Ezt a tevékenységet nem kell feltétlenill a cég altal eléallitott termékre
vagy szolgaltatasra korlatozni, minden olyan tevékenység ide tartozik, amelynek
megvaldsitasat a vezetd célul tizi ki. Az emberekre valé odafigyelés arra mutat ra,
miként fellgyeli a vezet6 azokat a munkatarsakat, akik a célok eléréséeért kiizdenek.
Ide tartozik a szervezeti elkdtelezettség és bizalom kiépitése, az alkalmazottak
szemelyes értékének elismerése, el6nyds munkakdrilmenyek biztositasa, méltanyos
bérezési struktura kialakitasa vagy a j6 szocialis kapcsolatok elésegitése (Blake és
Mouton, 1964). A két tényezd adja a modell két dimenzidjat, mindketté esetében egy
kilences skalan értékelték annak mértékét (1 — alacsony odafigyelés, 9 — maximalis
odafigyelés). Ezaltal a kialonbdzé variacidkbol 81 pontot azonositottak, de ezekbél
csupan a szélséértékeket valamint a kozépértéket emelték ki és nevezték el. A modell
tovabbfejlesztett verzidja (Blake és Adams McCanse, 1991) magéba foglalja az
alapvetd 6t vezetési stilust, valamint a paternalizmus/maternalizmus és a megalkuvas
dimenziojat (lasd 0.13. &bra).

1,9 9,9 | L9 | |
| Paternalizmus/Maternalizmus |
Klub-stilusu ( .
e Team vezetés
vezetés L
( Szervezeti W
ember J
Ember- 55
kozpontisag ’
Beavatkozast ( Tekintélyelv(
kerlilé vezetés L vezetés
11 9,1

Termelés-
kozpontisag

0.13. abra: Blake-Mouton-féle modell tovabbfejlesztett valtozata ( Blake és McCanse, 1991)

A vezetési stilusok (amelyek a gyakorlatban leginkabb el6fordulé magatartasi
formakat tOkrozik, igy a magatartastudomanyi stilusiranyzat legatfogdébb elméletét
adjak) legfontosabb jellemzdi az alabbiak:

» Tekintélyelvii vezetés: az ilyen tipusu vezeté nagy hangsulyt fektet a
munkafeladatokra és a munkakdri elvarasokra, és sokkal kevesebb figyelmet
fordit az emberekre, leszamitva azt a megkdzelitést, hogy a munkatarsak
jelentik az eszkdzt a célok elérésében. A velik val6 kommunikacio az
utasitdsok kiadasdban mertl ki. Ez a magatartas egyértelmien

57



eredményorientalt, az ilyen tipusu vezetéket az alabbi jellemzékkel irhatjuk le:
ellen6rzé, kdvetel6dzd, keménykez, ellentmondast nem tiiré.

Klub-stilusu vezetés: ezt a stilust a feladatokra valé odafigyelés alacsony
szintje, de az interperszondlis kapcsolatokra valdé maximalis odafigyelés
jellemzi. A teljesités hattérbe szoritasa mellett az ilyen vezetd az emberek
attitGdjeit és érzéseit tartja szem elbtt, a kdvetbk személyes és tarsas
sziikségleteinek kielégitésére torekszik. Cél a pozitiv munkahelyi légkodr
kialakitasa, mindezt szeretetre méltd jellemével, segitbkészségével,
megnyugtato és vitakat kerll6 személyiségével teszi.

Beavatkozast keril6 vezetés: olyan vezet6 stilusa ez, aki egyarant alacsony
figyelmet szentel a feladatoknak és az emberi kapcsolatoknak. Ugy tesz, mintha
6 lenne a vezet6, de cselekedetei alapjan ez mar nem latszik: nem foglalkozik
aktivan az tgyekkel, és elzarkdzik mindentél. Az ilyen vezet6knek minimalis a
kapcsolata a beosztottakkal is, legfébb jellemzéi: k6z6mbds, diplomatikus,
rezignalt és fasult.

Szervezeti ember: olyan kompromisszumkeresd vezetérdl van sz6 ebben az
esetben, aki megosztja figyelmét a feladatok és az azt végz6 emberek kdzoit.
Egyensulyt taldl a beosztottakra és a munkakérilményekre iranyul6
er6feszitései kdzott, igy a feladatok és az egyéni alkalmazotti igények is
megfeleld szerephez jutnak. Ezek a vezetdk kerllik a konfliktusokat, és minden
téren a mérsékletesség jellemzi 6ket. Legfébb jellemzéik: kdzéput-keresés,
tompitas, a meggy6z6dés hattérbe szoritdsa a haladas érdekében.

Team vezetés: az ilyen stilusu vezet6 erés hangsulyt fektet mind a feladatokra,
mind az azt végz6 alkalmazottakra. Szervezeti 1étét nagyfoku részvétel és
csoportmunka jellemzi, valamint munkatarsait is bevonja, ezaltal kialakitva
elkbtelezettségiket. Ha jellemezni akarjuk az ilyen vezetét, az aldbbiakat
sorolhatjuk fel: elésegiti a részvételt, hatarozottan cselekszik, nyiltsagot
sugaroz, tisztdzza a prioritdsokat, nem csak tervez, de meg is valosit, nyilt
gondolkodasu, élvezi a munkajat.

A modell eredeti formajaban a fenti 6t magatartast tartalmazta, azonban a szerzék
ezt két tovabbi szemponttal egészitették ki (Blake és Adams McCanse, 1991):

Paternalizmus/maternalizmus: olyan vezetékre jellemzé, akik a tekintélyelvi
vezetést és a klub-stilusu vezetést egyarant alkalmazzak, ugyanakkor nem
integraljak ezt a két stilust. Az ilyen tipusu vezetét hivjuk ,jétékony diktatornak”,
aki ugyan jéindulatian, de a célok elérését erélteti. Lényegében a
paternalista/maternalista stilussal Ugy kezeli az embereket, mintha azok
flggetlenek lennének a feladatokidl. Sokszor az alkalmazottak is
.2atyaskodénak” vagy ,anyaskodoénak” titulaljagk az ilyen vezetbket, akik
csaladként tekintenek a szervezetre. Ezek a tipusu vezet6k a hiséget és az
engedelmességet jutalmazzak, valamint az engedetlenséget szankcionaljak.

Opportunizmus: ez a stilus olyan vezetékre jellemzd, akik egyéni elérejutasuk
érdekében az 6t alapstilusokbdl képzett — barmely — kombinaciét alkalmazzak.
Az ilyen vezet6 ugy alkalmazza és valtogatja ezeket a magatartasokat, ahogy
éppen a sajat személyes érdeke diktalja, azaz az 6nés érdekeit minden esetben
a tébbi prioritas elé helyezi. Az ilyen embereket az aldbbi jelz6kkel illethetjik:
kegyetlen, ravasz, 6nz6, ugyanakkor akar rugalmas és stratégiai-szemléletd is.

Blake és Mouton rdmutattak, hogy a vezet6knek altalaban van egy dominans
stilusuk (amit a legtdbb szituacidban alkalmaznak) és egy tartalék stilusuk. Ez utébbit
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alkalmazzak abban az esetben, ha nagy nyomas alatt vannak, vagy amikor a
hagyomanyos megoldasok nem mikédéképesek.

1.7.3. Szituacidelméleti megkozelités

A legutolsé nagyobb elméletcsoport képvisel6i szerint bizonyos, hogy a vezetéknek
tobbféle vezetési stilussal kell rendelkeznitk, amik kdz6étt rugalmasan kell tudni
valtaniuk. Az alaphipotézis szerint a kiildnb6z6 szituaciok eltérd vezetést igényelnek.
Ennek alapjan a sikerességhez arra van szikség, hogy a vezetési stilust mindig az
igényekhez és az adott helyzetekhez tudjak igazitani. Ezt az alapelvet képviselik a
szituacidéelméleti megkdzelitések, ezek kdzil mutatunk be a kévetkezékben egy-egy
modellt.

1.7.3.1. Hersey-Blanchard szituaciéelmélete

A szerzdpéaros szerint (1993) a vezetés két komponens elegye: az el6ird és
tamogaté magatartast eltéré6 sulyozassal, az adott szituacibnak megfeleléen kell
alkalmazni. Ahhoz, hogy a vezetd eldénthesse, hogy éppen melyikbdl mennyit kell
.-adagolnia”, értékelnie kell az adott alkalmazottat, hogy mennyire kompetens és
elkételezett az adott feladatot tekintve. Tovabba — feltételezve azt, hogy az
alkalmazottak kompetenciai és motivaciéja idérél-idére valtoznak — fontos az is, hogy
egy alkalmazott esetében is az aktualis feladattal kapcsolatos érettségtdl fliggéen
alkalmazza a megfelel6 stilust. Azaz a modell IEnyege — azon tdl, 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
kovetkezd, 0.14. dbran nyomon kovetheté a modellben kritikus szerepet jatszd
alkalmazotti érettség ket szintje: a szakmai és pszichikai érettség, illetve annak négy
fokozata, az iranyitd és tamogatd vezetéi magatartas fokozatai, valamint az ezekre
illesztheté haranggbérbe. Hersey és Blanchard négy vezetési stilust kiilonitettek el, igy
az utasitd, magyarazo, tamogato és delegald stilust.

RN
S3 S2
Tamogato Magyarazé

TAMOGATO
MAGATARTAS

Sok

S4 S1
Delegalo Utasito

Sok

Kevés

v

IRANYiTO MAGATARTAS

\______/ \______ /7 \________ 7/ \_______  /
ERETTSEGI L E4 KépesE,?e nem Nem Efes, és Nem E:es,de
SZINTEK iepesicelakan akar nem akar akar
AR\  __

0.14. abra: Hersey-Blanchard szituacioelméleti modellje (Hersey és Blanchard, 1993)
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A stilusok alapjat jelent6 iranyité és tamogaté magatartas a feladatkdzpontu és
emberkdzpontu viselkedésre vezethetd vissza.

Paul Hersey és Ken Blanchard mar 1993-ban végzett felmérése szerint is a
Fortune 500-as listdjan szerepld cégek kdzil mintegy 400 esetében ez a modell
volt a vezet6i tréningek egyik alapkdve (Hersey és Blanchard, 1993). Ez a szam
pedig az6ta csak névekedett.

Az iranyité magatartas lényege, hogy utasitasok kiadasaval, értékelési célok és
mércék feldllitasaval, hataridék elbirasaval, szerepek definidlasaval, és a célelérés
moédjanak meghatarozasaval segitsék az alkalmazottakat a célelérésben. A
viselkedési forma lényege, hogy a vezetd megmondja, mit, mikorra, hogyan, milyen
eszkdzOk igénybevételével kell megtenni — ezt pedig gyakran egyiranyd
kommunikacio segitségével tisztdzza.

A tamogaté magatartas az alkalmazottak szamara lehetévé teszi, hogy a
kGl6onbdzd helyzeteknek megfeleléen munkatarsaik és sajat maguk szédmara is
komfortos médon végezhessék feladataikat — mindez kétiranyd kommunikaciéval
érhetd el, ezzel is biztositva az alkalmazottakat a tarsas és emocionalis tamogatasrol.
A magatartas tipikus elemei lehetnek az inputok bekérése, egylttes
problémamegoldas, dicséret, informacidmegosztas és a figyelem.

A vezetési stilusok négy tipusa kildnithet6 el:

» S1 - utasité (kevés tamogatd, sok iranyitdé magatartas): a vezetdk a célelérés
kommunikacidjara helyezik a hangsulyt, és kisebb energiat forditanak az
alkalmazottak tamogatasara. llyenkor az instrukcioknak és a folyamatos
ellenérzésnek né meg a szerepe.

* S2 — magyarazé (sok tamogatdé, sok iranyit6 magatartas): a kommunikacionk
kétirdnyl: egyrészt a feladatok teljesitésérél, masrészt a munkatarsak
szocioemociondlis szlUkségleteinek kielégitésérdl szol. Ez pedig a vezetbk
nagyobb bevondédasat igényli, amit a batoritas és kérések uitjan lehet
megvaldsitani. Ebben az esetben is magas még az iranyité6 magatartas, azaz a
végsé dobntés meghozatala, valamint a célok eléréséhez vezet§ it
meghatarozasa még mindig a vezet6 feladata.

» S3 - tamogato6 (sok tamogatd, kevés iranyité magatartas): ebben az esetben
a vezet6k nem kifejezetten a feladatokra és a célelérésre fokuszalnak, hanem
batorit6 magatartasukkal az alkalmazottak kompetencidinak maximalis
kiaknadzasara koncentralnak. Tipikus viselkedéselemek lehetnek a figyelem,
dicséret, inputkérés, visszacsatolas nyujtasa. Ebben az esetben a mindennapi
dontéseket mar inkdbb a beosztottak hozzak meg, de problémak, illetve
kil6bnbdzd eréforras-hianyok esetén természetesen a vezetbk elérhetéek
szamukra. llyen vezetéként gyakran élhetlink az erkélcsi elismerés és a tarsas
tamogatas eszkdzeivel is.

 S4 - delegalé (kevés tamogatd, kevés iranyitdé magatartas): itt mar sokkal
kisebb a vezet6 szerepe: minden informaciét megad, a feladatok megoldasat
nem irja elé, tAmogatast kinal a munkavallalék szamara. Egyre kisebb részt
vallal a tervezésben, a részletek ellenérzésében, valamint a célok
tisztazasaban. Amint a beosztott (vagy a beosztottak csoportja) kidolgozza a
megoldast, felhatalmazast és szabad kezet kap a feladatok elvégzésére — az
altala legjobbnak itélt moédon. Csak nagyon indokolt esetben avatkozik be a
vezeto.
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A modell masik kritikus eleme az alkalmazottak érettségi szintjeihez kapcsolddik.
Az érettség a feladat teljesitéséhez, illetve a tevékenységekhez kapcsolédd
kompetencia- és elkdtelezettségi szintet jeldli (el6bbi a szakmai érettséget, mig az
utébbi a pszichikai érettséget mutatja) (Krajcsak, 2012). Ez a feladatvégzésre
vonatkoz6 Onallésdg mértékét hatarozza meg, amely determindlja a hozza
kapcsolhato6 vezetési stilust is. Egy adott beosztott esetében az érettség szintén négy
kategoriaba sorolhato:

« E1 (alacsony szakmai érettség, magas pszichikai érettség): az ilyen
alkalmazottak — bar nem értenek a feladathoz, és még nem rendelkeznek a
szlkséges tudassal, illetve képességekkel — lelkesen fognak neki a munkanak,
nagy bennik a bizonyitasi vagy. Ez azonban az egyik legtipikusabb vezetdi
csapda, hiszen a lelkes hozzaallas nem parosul szakmai hozzaértéssel, igy
utasité stilust (S1) kell alkalmazni.

« E2 (kismértékben ndvekvé szakmai érettség, alacsony pszichikai érettség): az
ilyen munkatarsak esetében mar megkezd6détt a tanulasi folyamat, ugyanakkor
a kezdeti kudarcok, illetve a feladatok pontos megismerése miatt a lelkesedés
alabbhagy, a beosztott elvesziti belsé motivaciojat, ez sok magyarazattal (S2)
klisz6bdlhetd ki.

« E3 (valtozé, de ndvekvs szakmai érettség, valtozo pszichikai érettség): az ilyen
tipusi munkatarsak ugyan mar elsajatitottdk a munka elvégzéséhez
kapcsol6do szakmai kompetencidkat, ugyanakkor tébbszér elbizonytalanodnak
még, hogy képesek-e egyedil elvégezni az adott feladatot, ezért tdAmogatast
(S3) igényelnek.

« E4 (magas szakmai érettség, magas pszichikai érettség): ezek a beosztottak
mar nagymértékben dénjaréak, és ezt mind a tudasuk, mind a motivaciéjuk
lehetévé teszi. Ebben az esetben mar csak nagyon minimdlisan van szikséguk
barmilyen beavatkozasra, tdmogatasra, igy kdnnyen delegalhatéak (S4) nekik
a feladatok.

Ahogyan az mar fentebb is emlitésre kerilt, az egyes stilusokat a neki megfelel6
érettségi szinthez kell parositani, igy a megfelel6 kombinaciok az alabbiak: E1
érettsegi szint — S1 stilus, E2 érettségi szint — S2 stilus, E3 érettségi szint — S3 stilus,
E4 érettségi szint — S4 stilus. Az érettségnek nem megfelels stilus alkalmazasa
sikertelenséghez, alacsony hatékonysaghoz, kudarcokhoz, végs6é soron pedig akar a
beosztott elvandorlasahoz is vezethet. Vezetéként tovabba azt sem szabad szem elél
vesziteni, hogy az alkalmazottak éerettsége nem allando, azaz ha valaki valamely
feladat esetén példaul E4-es szinten van, attdl még egy szamara Uj feladat
végzésekor ,visszacsuszhat” peldaul E2-es érettségi szintre. Eppen ezért minden
alkalmazott esetében minden Uj feladat kiosztasakor érdemes felllvizsgalni az
aktudlis szakmai és pszicholdgiai érettséget, és azoknak megfelel6 vezetési stilust
valasztani.

A kovetkezd fejezetekben az eddig tanult alapokat bdévitjik, a menedzsment
néhany specialis, a szervezetek életében leggyakrabban el6fordulé részével
foglalkozunk.
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2.1. Kommunikacio a szervezetben

A kommunikaci6 a szervezeti élet velejardja, ©6sszehangolt cselekvésre,
koordinaciéra csak akkor van lehet6ség, ha a szervezet tagjai meg tudjak érteni
egymast. A kommunikacié tehat a szervezet koordinacidjanak eszkéze. Azt
mondhatjuk, hogy mig a struktira a szervezet statikus jellemzéje, a kommunikacié a
szervezet dinamikus eleme. A vezetbk idejik legnagyobb részét szdbeli
kommunikacidval téltik.

2.1.1. A kommunikacié fogalma

A kommunikacioé olyan folyamat, melynek soran két vagy tébb ember bizonyos
szimbdlumok segitségével adatok, informaciok, gondolatok kbézds eértelmezésére
térekszik. (A fogalomnak mas megfogalmazasai is Iéteznek. Pl.: a kommunikacié az
a folyamat, amely a vev6ben, a kuldé szandéka szerinti mentalis képeket alakitja ki.
Ez a megfogalmazas a kommunikalt tartalom pontossagara helyezi a hangsulyt.)

A vdllalaton belll zajl6 kommunikacié a hatékony mikddés feltétele. A
menedzserek tisztaban vannak vele, hogy a bels6 kommunikacié az, amely élévé
teszi a belsé kohéziét. A kilsé informacidk csak igy nyujthatnak tampontot a
déntésekhez, tovabba ugyanilyen fontos, hogy a déntések és utasitasok gyorsan és
pontosan jussanak el az érintettekhez.

A kommunikacié tébb mint informaciécsere: dinamikus, interperszonalis folyamat,
amely a magatartds megvaltoztatasara iranyul. Ebben a folyamatban az észlelésnek,
az érzelmeknek és a motivacionak is jelentés szerepe van.

2.1.1.1. Kommunikacios csatornak

A kommunikéaciés folyamat tébb (nyelvi €és nem nyelvi) csatorna igénybevételével
térténhet. A két csatorna tébbnyire egyszerre, egymast kiegészitve van jelen minden
kommunikaciéban.

1. A verbalis csatorna, amely a nyelvet, a nyelvi jelek hasznalatat, az irast és a
beszédet jelenti.

2. A nem verbalis csatorna, amely magaban foglal minden olyan Gizenetet, amely
nem nyelvi eszkdzdkkel fejezhetd ki, pl. gesztus, mimika, tekintet, testtartas, mozgas,
térkoz, 6ltézkddés stb.

A két csatorna szerepét szamos kutaté vizsgalta, és — bar konkrét
megallapitasaik eltérnek — abban valamennyien megegyeznek, hogy a nem
verbdlis eszkdzOk sokkal nagyobb szerepet jatszanak a kommunikaciéban,
mint a verbélis eszkdéz6k. Albert Mehrabian megallapitasa szerint a teljes
kbzlésrendszernek mintegy 7%-a verbdlis (kizardlag szdbeli), 38%-a vokalis
(beleértve a hangszint, a hanghordozast és a nem-beszédhangokat) és 55%-
a nemverbalis. Sok mas kutaté is hasonlé véleményre jutott, csak mas
felosztasban. Példaul Birdwhistell professzor ugy talalta, hogy a személyes
kommunikacié verbalis alkotéeleme nem egészen 35% és tdbb, mint 65
szazalékot tesz ki a nem szavakkal térténd kozlés.
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A hirek a cégen belll formalis és informalis csatornakon keresztlil aramlanak. A
formalis kommunikaciot alapvetéen az hatarozza meg, hogy a szervezet centralizalt
vagy decentralizalt médon mikddik-e, tagozédasa vertikalis vagy horizontalis.

Az informalis kommunikacio jelentésége sem elhanyagolhaté az eredményes
vezetdi munkdban. Segitségével megerdsithetdk, pontosithatok a formalisan kézdlt
tartalmak.

A menedzserek kommunikacidja elsésorban a szervezet tagjai felé iranyul (csak
24% a klls6 kommunikécié aranya), a belsé kommunikacié felét a beosztottaikkal
folytatjdk. A kommunikacié a vezetés legfontosabb eszkdze, ezért vizsgalata és
folyamatos fejlesztése a vallalati siker egyik meghatarozéja.

2.1.2. A szervezet és a kommunikacio kolcsonhatasai

2.1.2.1. Kommunikacios halézatok

A szervezeti kommunikacié halézatokban toérténik. A halézatok szerkezete, az
egyes emberek tavolsaga a hirforrastdl jelentésen befolyasolja a kommunikacioé
hatékonysagat.

A centralizalt (kerék, lanc és Y formaju) kommunikaciés haldézatok jellemzéje, hogy
tagjai kilénb6z6 mértekben képesek informaciok megszerzésére és tovabbitasara. A
centralizalt halézatokban egy (esetenként tébb) kézponti hely van, és minden ezen a

kdzponti személyen keresztll bonyolédik. A hal6zat kbézpontjaban lévé személy
dominanssa valik, és gyakran tulterhelt (Id. 6.2 4bra).

O—8—0—0—0

(=]
W

6.2 abra. Centralizalt kommunikacios haldzatok. Forras: Shaw (1978)

A decentralizalt (kér alaku és teljes kapcsolatrendszert biztositd) haldézatok
tagjainak egyenl6 esélylk van a kommunikécios folyamatokban valé részvételre (Id.
6.3 abra).

A decentralizalt halézatok mikddtetése nagyon iddigényes, és nehéz elérni azt,
hogy minden tagja azonos informaltsagi szinten legyen.
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. Teljes korGen
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kolcsénos
6.3 abra. Decentralizalt kommunikacios haldzatok. Forras: Shaw (1978)

A kommunikaciés hal6zatok hatassal vannak az elégedettségre is. Decentralizalt
hél6zatok tagjai altalaban elégedettebbek, mint a centralizaltaké. A kommunikaciés
haldzat formajanak megvalasztasakor egyarant figyelembe kell venni a feladat jellegét
és a kapcsolatok jellegébdl ad6dd szocialis kbévetkezményeket.

A kommunikacié hatékonysdga nagyban fligg a kommunikalé csoportok altal
elvégzendd feladatok tipusatdl. Baron és Greenberg (1997) szerint érdemes
megkllénbdztetni az egyszerl €s a komplex feladatokat, hiszen ezek esetében mas
€s mas kommunikacios strukturak valnak hatasossa. Ahogy az aldbbi, 6.4 abran is
lathatd, a centralizalt struktdrak elsésorban az egyszerd, rutinokra épllé feladatok
esetében hatékonyak, amelyeknél fontos a gyorsasag és a hibatlan munkavégzés.
Ezzel szemben a decentralizalt struktdrak komplex feladat esetén, amelyben a tudas
megosztasa alapvetd, hatasosabban miikddnek, mint a centralizaltak.
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2. abra. Centralizalt és decentralizalt kommunikacios haldzatok és a feladatok
Osszefliggései. Forras: Baron és Greenberg (1997)

2.1.2.2. A kommunikacios kapcsolatok iranyai

A kommunikacio iranyat tekintve haromféle lehet, ezeknek mas és mas a funkcioja:

65



+ lefelé,
» felfelé iranyulé és
* horizontalis kommunikacié.

A lefelé iranyuld kommunikacié a hierarchia mentén zajlik, altalaban utasitas,
magyarazat vagy visszacsatolas. A lefelé iranyulé kommunikacioé tartalma lehet:
celkijelélés, munkautasitas, elvarasok, szabalyzatok, visszacsatolés a teljesitményrél,
befolyasolasi szandéku Uzenet (pl. elkdtelez6dés, tamogatas megszerzése
érdekében). A szervezet szadmos szintjén keresztil jut el a végrehajtas szintjére. Minél
tdbb szinten halad keresztll, annal nagyobb az informéaciétorzulas veszélye. Sok
esetben szandékosan nem teljes a lefelé iranyuld6 kommunikacio, igy
informaciéhianyhoz vezet, vagy rossz a megvalasztott technika, esetleg az informalis
szervezetek ellen hatnak.

A felfelé iranyuldé kommunikacié tartalma 4&ltalaban javaslat, informacié a
teljesitményrdl, segitségkérés vagy egyeéni reakcié egy korabbi kdzlésre. A felfelé
irdnyul6 kommunikacié egyik problémaja, hogy a beosztottak tartanak a
rendreutasitastél vagy egyéb kdvetkezményekibl, ezért visszatartigk az
informacidkat. A masik gond a torzulés lehetésége a hosszu kommunikacios lancban,
hiszen egyre koncentraltabba, egyre feldolgozottabba valik a hierarchia felsé szintje
felé haladva.

A horizontalis kommunikacid, az azonos szinten dolgozé, de mas szervezeti
egységhez tartozok kommunikédcidja nem gyakori. Fayol javasolta ilyen
kommunikaciés csatorndk tudatos |étrehozasat, mert koordindlast igényld
tevékenységek soran ez sokkal gyorsabb megoldashoz vezet, mint a hierarchikus
szinteken keresztlli kommunik&cio.

A hatékony kommunikacié az egyittm(ikédés fontos eszkdze. Szamos gatld
tényez6 befolyasolja a sikeres kommunikalast a szervezetben. A vezetdk feleléssége
a megfelel6 rendszer, kommunikéaciés halézatok és kapcsolatok kiépitése és
mikddtetése.

2.2. Hatalom és politika

A hatalom és a befolyas egyarant a menedzser alapveté eszkdze, mely nélkil nem
tudné 6sszefogni a beosztottak munkajat. A két fogalmat gyakran keverik 6ssze, de
tartalmuk kilénbdzé.

A hatalom képesség masok viselkedésének megvaltoztatasara, egy személy
akaratanak érvényesitésére. A fogalom pozitivuma valamilyen rendszeresség.
Negativuma a nem cselekvés, a késleltetés, az ellendllas lehetéségével jar. A
befolyasolas tagabb fogalom. Ugyancsak masok viselkedésének megvaltoztatasara
iranyul, de mig a hatalom bizonyos vilagos forrasokra tdamaszkodik, a befolyasolas
specidlis taktikan, gyakran négyszemkdzti interakciokon alapul.

Ide tartozik még a hataskér, az autoritas fogalma, amely magaban foglalja a
legitim jogot masok befolyasolasara. A hatalom gyakorlasanak egyik pélusa a
hatalommal él6 (a menedzser), masik pélusa a kbzeg, a célszemély, amelyik az
akaratatvitelt, a befolyasolast elfogadja (a beosztottak).
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2.2.1. A befolyasolas és elfogadasanak okai

A befolyasolas egy interperszonalis folyamat, amelyben a befolyasol6 kilénféle
mddszerekkel (hatalom, meggydzés, targyalas) a célszemélyben valamilyen reakciot,
valaszt valt ki. A befolyasolas eszkdze a kommunikacié. Természetesen, ha az ingert
nem eészleli a célszemély (pl. kommunikaciés hiba miatt, figyelmetlenség,
koncentracié hianyaban), akkor semmilyen valasz nem véarhaté.

Ha célszemély tudataban van a befolyasolasnak (pl. a szll6, a tanar, a fénék
egyértelmien neki cimzi a kommunikaciot), akkor tudatosan elddnti, hogy
engedelmeskedik-e. Ha a célszemély nincs tudataban a befolyasolasi szandéknak,
de mégis annak megfelel6 valaszreakciot ad, azt manipulacidénak nevezzik. A
manipulacio a kéznapi hasznalatban negativ, pejorativ értelmi kifejezés. Ugyanakkor
tudni kell, hogy a tarsas kommunikacidban nagyon gyakran lépnek fel manipulativ
mozzanatok, az ilyen Gzenetek természetes velejaréi a kommunikacionak.

A célszemély magatartasaban, valaszreakci6jadban a konkrét befolyas mellet a
kulturdlis normdknak is jelentds szerepe van. A tarsas egyulttélésben vannak
hallgatélagos szabalyok, amelyeket az egyedek a szocializacié soran elsajatitanak,
beéplilve a gondolkodasukba, anélkil befolyasoljak a viselkedésiket, hogy azt
tudatosan végiggondolnak.

Ha ismeretlen helyzetbe kerllink, amelynek kapcsan nincsenek megbizhaté
kulturalis normaink, 6vatossd, visszafogotta valunk, fokozottan figyelink a partner
reakcidira, hogy abbdl nyerhesslink eligazitast. A szituacionak nem megfelelé reakcio
konfliktushoz vezethet, részvételiink nem kivanatossa valhat, ami erds negativ hatast
eredményez.

Fontos annak megértése is, hogy a vezetett, a célszemély miért engedelmeskedik
a befolyasnak.

Kelman klasszikus tanulmanyaban harom olyan okot jel6l meg, amiért az egyének
elfogadjak masok iranyité torekvéseit:

1. A sziikségletek kielégitése: ha valaki azért fogadja el a vezetdje iranyitasat,
mert azt reméli, hogy ez szamara fontos szilkséglet kielégitését szolgald
jutalommal (esetleg egy bilntetés elkeriilésével) jar. (A szervezet szamos
lehetéséget nylijt az egyéni szilkségletek kielégitésére. llyenek lehetnek az
anyagi javak, az el6léptetés, a karrier, a kényelmes butorok, az exkluziv
iroda, a kivaldo minéségl eszk6zok, a foglalkoztatas biztonsag stb.)

2. Azonosulas a vezetével: a befolyasolast elfogadd személy a masik
akaratanak engedelmeskedik a vele val6 j6 kapcsolat kialakitasa és apolasa
reményében. Ez esetben a befolydsol6 és a befolyasolt k6zétt paternelista
kapcsolat all fenn (legalabbis a befolyast elfogad6 igy érzékeli), ezért a
beosztott, az aldrendelt sorsanak jobba fordulasat, a vagyott dolgok
megszerzését, egyéni céljainak elérését a Dbefolyasol6 aktiv
k6zremlkodésétél reméli.

3. Célok internalizalasa: a befolyas elfogadasanak oka ez esetben az, hogy a
személy az adott célokkal egyetért, mert azok sajat belsé értékrendjével
d6sszhangban vannak. Maganéletliinkben és tarsas kapcsolatainkban a
feln6tt emberek szamos életvezetési elvet alakitanak ki. Amennyiben a
befolyasol6 olyan cselekedetekre akar ravenni, amely sajat
ertékrendiinknek megfelel, szivesen vallaljuk, akkor is, ha annak nem csak
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pozitiv kbvetkezmeényei lesznek. llyenek pl. a vallasi, vilagnézeti, szakmai,
kulturalis azonosulast lehetévé tevo szervezetek.

Az elsé két ok az extrinzik (kilsd) jutalom fontossagara utal, a harmadik az intrinzik
(belsd) jutalomra, a belsé elégedettségre épit.

2.2.2. A hatalom természete

Mint a bevezet6ben mar szerepelt, a hatalom képesség masok viselkedésének
megvaltoztatdsara, egy személy akaratdnak érvényesitésére. A hatalom kétéla

fegyver,

pozitiv és negativ célokra egyarant felhasznalhaté. A hatalom a

szocialpszicholdgia egyik vizsgalati objektuma, ugyanis egyaltaldn nem egyértelmda,
hogy ki, kinek, miben parancsol, vagy ki, mikor, miért fogadija el a befolyasolast.

2.2.2.1. A személyes hatalom forrasai

A szervezet minden tagja érdekelt a javadalmak és eréforrasok elosztasaban. A
hatalom jelentdés szerepet jatszik ebben az elosztasi folyamatban. A személyes
hatalom forrasait vizsgalva French és Raven 6t tényezét killénbdztetett meg:
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Jutalmazason alapuld hatalom: Ennek az alapja az, hogy valaki rendelkezik
a jutalmak (el6léptetés, béremelés) elosztasanak lehetéségével. Ha ezek a
jutalmak  értékesek, akkor jelentések masok magatartdsanak
befolydsolasaban. A vezet6i motivacios stratégia alapja altalaban a
teljesitmény és a jutalmak 6sszekapcsolasa. Tudnunk kell azonban, hogy az
értékes jutalmak feletti rendelkezés nem a vezetdk kizarélagos joga, pl. az
érdekvédelmi szervezeteknek is van beleszdldsa, és a vallalati politika is
befolyasolhatja az eléléptetések médjait.

Kényszeritésen alapuldé hatalom: A kényszerité hatalom alapja a félelem, a
blntetés vagy a negativ kdvetkezmény elkerllésére iranyuld térekvés. A
vezetdk kezében szamos olyan eszkdz (pl. elbocsatas, jutalommegvonas)
van, amelyek kényszerité hatasanal fogva erésen befolyasolja az emberek
viselkedését. A kényszeritd hatalom gyakorlasa jo itél6képességet igényel,
és helyesen alkalmazva a beosztottak egyetériésével talalkozik.
Ugyanakkor évatosan kell banni vele, mert altalanos félelmet kelthet, és
karosithatja a munkahelyi Iégkért.

Legitim (térvényes) hatalom: A legitim hatalom abbdl szarmazik, hogy
masok kotelességlknek érzik a befolyasolas elfogadasat. A legitim hatalom
két forrasra tamaszkodik. Az egyik tarsadalmi tanulas eredménye, pl. az
id6sebbnek, a magasabb rangunak, a tanarnak val6 engedelmesség. A
masik forras a felhatalmazéson alapul, azaz ha egy hatalommal rendelkezd
egyén valakit hatalommal ruhaz fel, pl. az igazgaté egy helyettesét
felhatalmazza fontos déntések meghozasara a vallalat nevében. A legitim
hatalom gyakorlasa csak akkor hatasos, ha azt az érintettek elfogadjak. A
tamogatas megvonasa (pl. ha az emberek nem veszik komolyan az
utasitasokat, ,nem hajlanddok egyuttmikddni”) ezt a hatalomforrast
megszinteti.

Személyiségjegyeken alapuld (vagy referens) hatalom: A vonzé
személyiség, a karizma is a hatalom forrasa lehet, mert masok hasonléva
szeretnének valni, ezért hasonld magatartast tanusitanak, elveket
hangoztatnak, néha még kulsédleges megnyilvanulasukban is kdvetik az



idedlt. Ez a hatalomgyakorlds mikdédik annak ellenére, hogy a karizma
Osszetevéit nagyon nehéz lenne meghatarozni. A vezetének ugy Kkell
viselkednie a szervezetben, hogy kévetenddé példat mutasson az
alkalmazottaknak.

. Szakért6i hatalom: Ez az egyik leger6sebb, ugyanakkor a legtiinékenyebb
hatalomforras. Alapja a tudas, informacié birtoklasa, ami masok szamara
fontos, de a tbbbség szdmara nem hozzaférhet6. Tinékenysége abbdl ered,
hogy idével masok is birtokba vehetik, s ettél értéke szertefoszlik.

2.2.2.2. Hersey-féle hatalomforrasok

A fenti tipoldgiat fejlesztette tovabb Hersey, aki hétféle hatalomforrast hataroz meg,
a fentieken kivll hatalomforrasként a kapcsolatok és az informaciok birtoklasat is.

A kapcsolati hatalom abbdl szarmazik, hogy a beosztottak érzékelése szerint a
féndk olyan kapcsolatokkal rendelkezik, amelyek értékes vagy veszélyes
lehet6ségeket rejt magaban az érintett szamara.

Az informacids hatalom alapja az az érzékelés, hogy a vezetdjlik szamukra értékes
informaciokkal bir, amelyeket szeretnének megszerezni. Sokan visszatartjak, nem
osztjak meg az informacioét, hogy megdrizzék hatalmukat, befolyasukat, ami komolyan
héatraltathatja a beosztottak 6nallé munkajat.

Hersey a hatalomforrasokat két nagy kategéridba sorolja:

. Poziciobol fakado hatalom (ide tartoznak a jutalmazd, kényszerité kapcsolati
és legitim hatalomforrasok). Ez a szervezettdl szarmazik, vagy a magasabb
beosztasuak osztjak, az adott munkakdr hataskorei kozott szerepel, vagy az
egyén sajat térekvései révén megszerzi.

. Személyes hatalom (ide tartoznak a személyiségjegyeken alapuld, a
szakért6i és az informacidés hatalomforrasok). Ezek az egyén olyan
tulajdonsagaib6l szarmaznak, amelyekkel csodalatot, megbecsulést,
bizalmat képesek ébreszteni maguk irant.

A poziciobol fakadd hatalmi forrasokat formdlis, a személyes hatalomforrdsokat
informalis hatalomnak is szokas nevezni. Az informalis hatalomforrasok nagyobb
hatast gyakorolnak az alkalmazottak elégedettségére és teljesitményére, a formalis
hatalom pedig er6sebb hatasu a kézvetlen magatartas befolyasolasaban. A formalis
hatalom gyakorldsa gyors valaszreakciét valt ki a beosztottakban, de nem
sziikségszerlen jar egyltt azzal, hogy egyetértenek vele, és iranta elkdtelezettséget
vallalnak. Gyorsan valtoz6 kérnyezetli szervezetekben vagy technoldgiavaltas esetén
az elkotelezettiség és a bevonas fontossaga miatt az informalis hatalomtipus
jelentésége felértékelddik.

A formalis-informalis hatalomforrasok masik figyelemre mélté sajatossaga, hogy a
formalis hatalomra tdAmaszkodé vezeték tovabb maradnak hatalmi helyzetikben, mint
az informalis hatalommal rendelkez6k. Az informalis hatalom forrasai ugyanis
perceptudlis természetliek (masok erzékelésen alapuldk), igy kbnnyen erodalédnak,
szertefoszlanak a kdrnyezeti valtozasok hatdsara. A kulturalis valtozasok addig
vonzonak itélt személyiségjegyek, a technoldgiavaltas bizonyos ismeretek
birtoklasanak leértékelédéséhez vezetnek.

Gyakran el6fordul, hogy a beosztottaknak is megvan ez a hatalomforrasa, ez
esetben a befolyasolas képességén tul még az is igaz, hogy ezek az emberek
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nehezen helyettesitheték. Ezek a helyzetek a szokasos vezetd-beosztott viszonyt
megfordithatjak.

A vezetdk kilénbdz6 mértékben rendelkeznek az egyes hatalomforrasokkal,
amelyek koélcsdnhatasban allnak egymassal. Az egyik hatalomtipus gyakorlasa
befolyasolja a masik erésségeét is. A legitim pl. lehetévé teszi a jutalmazason alapuld
hatalom gyakorlasat is. A vizsgalatok azt mutatjdk, hogy a hatalomgyakorlas

intenzitdsa pozitivan befolyasolja a teljesitmények alakulasat és forditva.

2.2.2.3. Hatalmi és befolyasold/politikai taktikak

Az alabbiakban Buchanan és Badham (1999) alapjan, példakon keresztul
illusztraljuk a hatalomgyakorlas és a befolyasolas-gyakorlas eszkdzeit:

2.1 tablazat. A hatalomgyakorlas eszkézei. Forras: Buchanan és Badham (1999)

IMAZSEPITES
INFORMACIOK
SZELEKTALASA
BUNBAK-KERESES

FORMALIS
SZOVETSEGEK

KAPCSOLATEPITES

KOMPROMISSZUMOK
KOTESE

SZEREP-
MANIPULACIO

EGYEB TAKTIKAK

Olyan akciok, amelyek javitjak a reputaciét és a jovébeli
sikeres karrier esélyét: megfelel6 Oltdzet, a ,j6 Ugyek”
tamogatasa, normak betartasa, 6nbizalom sugérzasa.

A kedvezétlen informacidék elhallgatdsa a felettesek eldl,
hasznos informaciok megtartasa a versenyhelyzetekben, az
informacidk kedvezd interpretalasa.

Térekvés a hibas személy megtalalasara,
szégyen elkerilése.

személyes

A kulcsfontossagu személyekkel valé egyeztetés az akciokat
illetéen, koalicidk létesitése.

Befolyasos pozicidkban 1évé személyekkel valé baratsagok
létesitése.

Kevésbé fontos Uigyekben valé engedmények nyujtasa egy
sokkal fontosabb tigyben val6 szdvetség érdekében.

A ,szervezet elleni politikdn” alapulé igények visszautasitasa,
azonban ugyanezek igények engedélyezése, ha azok
.specidlis koértlmények” miatt indokoltak.

Kényszerités (ha mas nem mikédik), masok tapasztalatanak
alddsésa, személyek egymas elleni kijatszdsa, személyek
felhasznaldsa kellemetlen igyek megoldasara.

Jo vezetd csak abbdl lesz, aki képes hatalomforrasait megfeleléen mikddtetni,
szervezete, céljai érdekében Ugyes politikusként dolgozik. Vannak olyan politikai
taktikdk, amelyek erkdlcs6sen és hatdsosan segitik a szervezeti, valamint egyéni
célok elérését:
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2.2 tablazat. A befolyasolas-gyakorlas eszkézei. Forras: Buchanan és Badham (1999)

Erételjes szbébeli megnyilvanulasok, a munkaval kapcsolatos
ASSZERTIVITAS kérések/utasitasok fontossaganak rendszeres
hangsulyozasa.

A tartozas és a kélcsénbsség tarsadalmi normain alapuld
egyezkedés és a kdlcsdnds hasznok elérése.

ALKUDOZAS

EGYESULES, A szervezeti tagok mozgositdsa a sajat tamogatas
KOALICIOK érdekében, a kérések ily modon torténd erdsitése.

Az érintettek elkbtelezettiségének elérése a valtoztatasi
déntések meghozatalaba valé bevonas altal.

Az utasitasok és a hatalom kiilsé eszkézeinek felhasznélasa
a célszemély befolyasolasara, a felsébb hatalmakhoz val6
fordulassal valé fenyegetés a beleegyezés megszerzése
érdekében.

A kéréssel egy id6ben, vagy azt megelé6zden hizelkedd,

KONZULTACIOK

NAGYOBB HATASKOR

AIZELEES dicsérd, vagy baratsagos magatartas tanusitasa.
Erzelmi elkdtelezettség elérése a befolyasolni kivant személy
INSPIRACIO igényeinek, vagyainak, értékeinek és reményeinek elétérbe
helyezésével.
SZEMELYES Hatdsgyakorlas a célszemély baratsdgara vagy hiiségére
VARAZSERO alapozva.

Adatok prezentalasara val6 alapozas, a kérés logikus okainak
hangsulyozasa.

ERVELES

A szervezeti életben ismertek a hibas vagy piszkos politikai taktikak is. A vezeték
részérél leggyakrabban elkdvetettek, az ,0szd meg és uralkodj” elvének gyakorlasa.
Amin el6bb utébb mindenki atlat, és a vezetd tekintélyének rombolasahoz vezet. A
masik gyakori, de hibas taktika, az ellenfelek, esetleges rivalisok elszigetelésére tett
kisérlet. Ez taborok képzéséhez vezethet, ami belsé konfliktusokhoz, eréforrasok
elfecsérléséhez vezet. Ha a vezetd nem tudja rivalisat megnyerni, bevonni sajat
elképzelései megvaldsitasdba, inkdbb segitse 6t Uj pozicibba a szervezet mas
pontjan.

A beosztottak is kdvethetnek hibas, helytelen politikai taktikakat, ezek kdzll a
legaltalanosabbak, pl.: a szolgalati ut megkerilése, széls6séges agresszivitas, a
vezetés kéréseinek megtagadasa vagy a féndk lejaratdsa. Ezek nem csak a f6ndk
ellenszenvét és megtorlasat valtjak ki, hanem a szervezet tdbbi tagja is
elfogadhatatlannak tartja, mert sérti a szervezeti vagy csoportkultirat, ezért az ilyen
magatartast tanusité kollégatdl elfordulnak.

A szervezetekben egyes emberek politikai ,jatszmakba” kezdenek, hogy maguk
vagy csoportjuk szamara elénydket szerezzenek, masok tamadasaval, lejaratasaval.
Az ilyen jatszmak gyengitik a munka moralt, lesznek gy6ztesei és vesztesei, akik nem
tudnak egymassal j6l egytttmkédni, az igy gerjesztett konfliktus jelentés energiat von
el a szervezettdl. Ha a vezeté nemkivanatosnak tartja ezeket, akkor ennek miikddését
tudatosan akadalyozza. Ebben a legfontosabb eszk6z a vezet6éi példamutatas a
nyiltsadgban, a tisztességben. Fontos tovabba, hogy ne legyenek olyan helyzetek,
amelyben valaki a zavarosban halaszhat. Szervezeti eszkdzdkkel akadalyozhatd a
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klikkek létrejotte és meger6sddése. Végll, az érintettek szembesitése vildgosan
megmutatja, hogy a vezet6 nem tamogatja a beslgast, a lejaratast, a jogtalan
elényszerzést, és a tiszta helyzetek hive.

A politikus viselkedés nagy befolyassal van masokra, és Gnmagaban se nem rossz,
se nem j6. Az alabbi dontési fa segitségével meghatarozhatjuk, hogy a politikus
viselkedéslink etikus-e vagy sem. Ez azonban nem egy csodaszer: lehetnek olyan
szituacidk, amikor az egyes kritériumok nem |6l alkalmazhatdk, vagy az egyes
kritériumok kozott konfliktus all fenn. Az erkdlcsds politikus viselkedés tehat nem
kénnyl, és nem is mindig megvaldsithatd, a dbntési fa j6 tdmogatast nyujthat a
végiggondolashoz. (Cavanagh, Moberg és Valesquez, 1982)

A politikus viselkedés a szervezeten
bellili és kivili érintettek
elégedettségének
optimalizélasahoz vezet? J

igen Vannak olyan faktorok, amelyek
| indokoljak az adott célok és
gen elégedettség hattérbe helyezését?

\ 4 y

Nem

A politikus viselkedés figyelembe | Nem Ne alkalmazzuk a
veszi az érintettek jogait? J politikus viselkedést!
v
Nem Vannak olyan faktorok, amelyek
Igen indokoljak bizonyos jogok figyelmen
kivil hagyédsat?

Y h 4

A politikus viselkedés szem el6tt | Nem Ne alkalmazzuk a
tartja a jogszabélyokat? | politikus viselkedést !
Igen A
lgen | Vannak olyan faktorok, amelyek 1
<€ indokoljak a jogszabalyok
‘ megsértését?

y
Alkalmazzuk a politikus Ne alkalmazzuk a
viselkedést ! politikus viselkedést !

2.2.3. Etzioni-féle modell a szervezeti hatalomrol

Amitai Etzioni (1975) vizsgalataiban arra kereste a valaszt, hogy szervezeti szinten
hogyan valdsithatd meg az optimalis hatalomgyakorlas. Milyen eszkézoket
alkalmazzon a menedzsment a legeredményesebb célelérés érdekében. A szervezeti
hatalomnak harom tipusat kilénbézteti meg:

. Koersziv vagy kényszerité hatalom. Ezek a szervezetek blntetéssel vagy
fenyegetéssel kényszeritik engedelmességre tagjaikat (példaul extrém
példak a b6rténdk, a hadsereg bizonyos utasitdsai, a szektak magatartasi
szabalyai).

. Utilitarianus (értéket kinald) hatalom. A vdéllalatok altaldban nem
kényszerkapcsolaton alapulnak, hiszen tagjai szabadon be és kiléphetnek,
sokkal inkabb az értékek cseréjének szinterei. A szervezet vildgosan
megfogalmazza, hogy mely cselekedetek, feladatok felel6sségek,
magatartas, milyen jutalmakkal (tagan értelmezve) parosulnak.

. A harmadik a normativ vagy normakon alapulé hatalom. A szervezet
vezetdi ezeket a normakat tudatositjak, a célok elfogadtatasara térekszenek
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és az elkételezett egyittmikddést varjak el. Az ilyen szervezetekben a tagok
azért engedelmeskednek, mert azonosulnak a szervezettel és annak
értékrendjével (jellemzé példai: szakmai vagy egyhazi szervezetek stb.).

Mindharom hatalomtipus alkalmazhat6 a szervezetben, de hatékonysaguk fligg az
emberek hozzadllasatél, a szervezethez f(iz6d6 viszonyatdl és a részvétel
minéségétél is.

Az egyes emberek viszonya a szervezethez, vagyis a részvétel harom tipusra
oszthat6: kivilalld, szamitdson alapulé és erkdlcsi alapokon nyugvo.

. Az els6 tipusban a szervezet tagja idegenként, kivllalldként viselkedik a
szervezettel szemben. A szervezet céljaival, elveivel, mikédési modjaval
szemben elutasitd, er6sen negativ beéllitbdasa van.

. A szamitason alapulé részvétel jellemzéje, hogy a tagok racionalisan
viselkednek, céljuk egyéni szlkségleteik maximdlis kielégitése. A
szervezethez valé csatlakozasuk tudatos, valasztasuk alapja ezen
szUkségletek kielégitésének lehetdsége.

. A mordlis alapu részvétel jellemzdje, hogy az emberek elkdtelezettek a
szervezetlk tarsadalmilag el6nyds tulajdonsagaival szemben. A moralis
alapu részvétel alapja a szervezeti és egyéni értékek kézotti harmédnia.

Az egyes szervezeti hatalom tipusok parosithatok a részvétel tipusaival (lasd 16.
tablazat). Egyes kombinaciok kilénbdz6 hatdsuak. Ha az alkalmazottak donté
tébbsége kivilalloként viselkedik, nem szamithatunk sok sikerre azok a vezetdk, akik
elkételezettségre térekszenek. Ebben a helyzetben a kényszerité hatalomgyakorlas
(pontos utasitds, szoros ellen6rzés) a legmegfelelébb, a jutalmazason alapuld
szervezeti hatalom is csak rézben lesz eredményes, addig, mig a tagok a jutalmat
elég értékesnek itélik ahhoz, hogy eréfeszitést tegyenek érte.

3. tablazat: Etzioni-féle hatalom-részvétel modell. Forras: Etzioni (1975)
A HATALOM TiPUSAI

JUTALMAZASON NORMAKON

KENYSZERITO ) )
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MORALIS ALAPU

Etzioni szerint a hatalom és a részvétel formainak vannak optimalis kombinacioi,
tehat a részvételi hatalom adott formajahoz egy részvételi tipus rendelheté (a
tablazatban X-el jel6lve). A munkaszervezetek tdbbségében szervezet tagjai a vagyott
jutalom megszerzésének reményében lépnek be, és engedelmeskednek az
irdnyitasnak, igy a gazdasagi szervezetek tdbbségében a jutalmazason alapuld
szervezeti hatalomgyakorlas lesz a legeredményesebb. Ugyanakkor a masik két
hatalomgyakorlasi moédnak is van, lehet Iétjogosultsdga, mert egyes tagjai bizonyos
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szituaciokban (példaul nehéz, kényelmetlen feladatok esetén, vagy lelkesité Uj
projektek megvaldsitasa soran) masfajta viselkedést tanusitanak.

2.3. Politika a szervezetekben

A politika altalanos értelemben a hatalom vagy befolyas felhasznalasa valamely
értékes dolog megszerzésére, vagy annak érdekében, hogy valaki sajat elképzeléseit
valésithassa meg.

A politika fogalma a kdznyelvben bizonyos negativ felhanggal parosul (piszkos
politikai jatszmak és taktikak élményébdl szarmazoan), de a valésagban alapvetéen
semleges fogalom, szikségszerl velejarbja a hatalom gyakorlasanak. A sikeres
vezetbknek jO0 politikai készségekkel kell rendelkeznie. A szervezeti politikaban a
szervezet valamennyi tagja, vezeték és beosztottak egyarant részt vesznek.

2.3.1. Politikai taktikak

Jé vezetd csak abbdl lesz, aki képes hatalomforrasait megfeleléen mikddtetni,
szervezete, céljai érdekében lgyes politikusként dolgozik. Vannak olyan politikai
taktikdk, amelyek erkdlcs6sen és hatdsosan segitik a szervezeti, valamint egyéni
célok elérését:

. Megnyeré viselkedés: Masok céljait, érdekeit elismerd, alapvetéen
egylUttmikodésre torekvd, de céltudatos magatartas.
. Koaliciok és haldézatok létrehozasa: A halbzatok értéke abban all, hogy a

szervezeten bellli és kivlli kapcsolatok fontos informaciékhoz és egyéb
er6forrasokhoz juttatjiak a vezet6t. A koalicidk, tartés vagy alkalmi
szOvetségek szervezeten Kkivuli és bellli emberekkel, csoportokkal
jelentésen megerdsithetik a hatalmi poziciot.

. JO benyomas keltése: Az itélkezés alapja az érzékelés, olyan megjelenés,
ruhazat, kommunikacié, amely a masik szemében pozitiv képzetekkel tarsul,
eléseqiti elképzeléseink, kéréseink elfogadasat.

. Informaciok birtoklasa: A déntéseket akkor kell meghozni, ha birtokaban
vagyunk a megfelel6 informacidoknak, egyébként sulyos politikai
kévetkezményekkel jard, hibas ddntéseket hozhatunk. A vezetének el kell
sajatitania az informacibk megszerzésének, masok kikérdezésének,
meghallgatasdanak modjat. Nem kevésbé fontos az informacidk helyes,
megfeleld id6pontban és emberekkel t6rtén6 megosztasa is. A
kommunikacié alapvetd vezetdi eszkéz, mesterévé kell valnia.

A szervezeti életben ismertek a hibas vagy piszkos politikai taktikak is. A vezeték
részérél leggyakrabban elkdvetettek, az ,0szd meg és uralkodj” elvének gyakorlasa.
Amin el6bb utdbb mindenki atlat, és a vezetd tekintélyének rombolasahoz vezet. A
masik gyakori, de hibas taktika, az ellenfelek, esetleges rivalisok elszigetelésére tett
kisérlet. Ez taborok képzéséhez vezethet, ami belsé konfliktusokhoz, eréforrasok
elfecsérléséhez vezet. Ha a vezetd nem tudja rivalisat megnyerni, bevonni sajat
elképzelései megvaldsitasaba, inkdbb segitse 6t Uj pozicibba a szervezet mas
pontjan.
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A beosztottak is kdvethetnek hibas, helytelen politikai taktikdkat, ezek kézil a
legaltalanosabbak, példaul a szolgalati ut megkerilése, szélséséges agresszivitas, a
vezetés kéréseinek megtagadasa vagy a fénok lejaratasa.

Ezek nem csak a féndk ellenszenvét és megtorlasat valtjak ki, hanem a szervezet
tébbi tagja is elfogadhatatlannak tartja, mert sérti a szervezeti vagy csoportkultarat,
ezért az ilyen magatartast tanusito kollégatol elfordulnak.

A szervezetekben egyes emberek politikai ,jatszmakba” kezdenek, hogy maguk
vagy csoportjuk szamara elénydket szerezzenek, masok tamadasaval, lejaratasaval.
Az ilyen jatszmak gyengitik a munka moralt, lesznek gy6ztesei és vesztesei, akik nem
tudnak egymassal j6l egytttmkédni, az igy gerjesztett konfliktus jelentés energiat von
el a szervezettél. Ha a vezeté nemkivanatosnak tartja ezeket, akkor ezeket tudatosan
akadalyozza. Ebben a legfontosabb eszk6z a vezetdi példamutatas a nyiltsagban, a
tisztességben. Fontos tovabba, hogy ne legyenek olyan helyzetek, amelyben valaki a
zavarosban halaszhat. Szervezeti eszk6zdkkel akadalyozhatd a klikkek Iétrejbtte és
meger6sddése. Végull, az érintettek szembesitése vildgosan megmutatja, hogy a
vezetd nem tamogatja a besugast, a lejaratast, a jogtalan elényszerzést, és a tiszta
helyzetek hive.

A hatalom kérdését targyalva meg kell emliteni a Machiavelli nevéhez fiz6d6
manipulacioés technikat. Niccolo Machiavelli a politika hatékonysagat vizsgalta az
erkdlcsi kérdések mell6zésével, manipulativ politikai taktikak alkalmazasat javasolta,
amelyben a masik embert kiismerhet6, alakitand6 targynak tekintette és a ,cél
szentesiti az eszkdzt” elvet vallotta. Az 1960-as években kifejlesztették a Mach Skalat.
Ez egy attitlid teszt a machiavellista nézetiiek kisz(irésére.

A hatalom és a szervezeti politika bonyolult felel6sségtelies velejaréja a
menedzseri 1étnek, szamos etikai és tarsadalmi problemat vet fel, amit kezelni kell
tudni a siker érdekében.

2.4. Konfliktusok a szervezetben

Ebben a fejezetben a konfliktiusok természetének és kezelésének kérdését
targyaljuk.

2.4.1. A konfliktus

A konfliktusok a szervezeti élet elkerllhetetlen velejar6i. A tulajdonosvaltas, Uj
termék bevezetése vagy egyéb, példaul kdrnyezeti tényezd a szervezet atalakitasat
igénylik. A folyamat a munkakérdk Ujrafogalmazasaval, a hataskérok atalakitasaval,
a szervezet belsé erdforrasainak Ujrafelosztasaval jar. Ez nem megy érdekek sérelme
nélkal. A konfliktusok maguk, illetve kezelésik és megoldasuk kilénféle eréket
szabaditanak fel.

2.4.2. A konfliktus fogalma és megitélése

Konfliktus akkor keletkezik, ha egy személy vagy csoport Ugy érzi, hogy egy masik
személy vagy csoport, egy fontos kérdésben kifejtett eréfeszitéseit meghiusitja. A
konfliktusban a felek sajat érdekeik érvényesitésére térekedve a masik fél érdekeit
sértik.
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A felek kozétti konfliktus egymas ellen iranyul. Ez az elem kllonbézteti meg a
konfliktust a versenytél. A versenyben az eréfeszitések a kivanatos cél elérésére
irdnyulnak, és nem sziksegszerien sértik masok erdekeit.

A konfliktus megitélése a menedzsment tudomany fejlédése soran jelentésen
valtozott. A klasszikus menedzsment iskola képvisel6i karosnak, az egydttmiikdést
veszélyeztet6 jelzének tartottak. A konfliktusoknak mar a felmerllését is a
menedzsment elégtelenségével asszocialtdk. A menedzser feladata ezen felfogas
szerint a harménia biztositasa a szervezetben, ezért szamos moédszert fejlesztettek ki
a konfliktusok elkeriilésére és radikalis megsziintetésére.

Az elmult évtizedekben megvaltozott a réla alkotott vélemény. Ma sem vitathatd,
hogy a konfliktus bizonyos kériilmények kézo6tt artalmas, de vannak olyan formai és
hatasai is, amelyek segitséglinkre vannak a szervezeti célok elérésében, ezért
elénydsek. A konfliktusok Uj stratégiak, megoldasi valtozatok létrejottét segqitik, a
stagnalas és az elkényelmesedés egyik ellenszerét adjak. Az igazi kérdés a
konfliktusok kapcsan tehat nem az, hogy hogyan szlntessik meg 6ket, hanem, hogy
hogyan kezeljlik.

A sikeres menedzsment egyszerre térekszik a konfliktusok generaldsara és
konfliktuscsOkkent6 stratégiak alkalmazasara. A fentieknek megfeleléen a
konfliktusnak van egy optimalis szintje (lasd 41. abra), amely a szervezeti
teljesitményt pozitivan befolyasolja.

magas
Optimalis
szint

>
=
N
£
=
w
(]
=
3
=

Alacsony teljesitmény
kihivasok hianydban a kdosz
(tulzott elégedettség) kovetkeztében

alacsony ) ) magas
Konfliktus szint

2. abra: A konfliktus és a teljesitmény dsszefliggése. Forras: Mastenbroek (1991)

[Alacsony teljesitmény

A tdl alacsony konfliktusszint érdektelenséget, az innovaciéra vald toérekvés
hianyat, az eréfeszitések minimalizalasat vonja maga utan. Az alulfoglalkoztatottsag
példaul elégedetlenséget valt ki, ezért a teljesitmények a megkdvetelt minimum
szintjén mozognak. A tul magas konfliktusszint tulterheléshez, szervezetlenséghez,
kaotikus mikoédéshez vezet.

A konfliktusok optimalis szintiének meghatarozasa nem egyszer( feladat, mint
annak eldéntése sem, hogy mikor kell szandékosan konfliktust generalni.
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2.4.3.

Konfliktusforrasok

A konfliktusok kezelésében fontos szerepe van annak, hogy megértsik, azok mibél
szarmaznak. A szervezeten bellli konfliktusforrasok harom f6 csoportba sorolhatok:
kommunikacids, strukturalis €s magatartasi tényezék.

2.4.3.1. Kommunikacios tényezbk

A

szervezeten bellli konfliktusok jelentés része a rossz vagy hianyos

kommunikaciébdél fakad. A tOkéletes kommunikacié természetesen ritka. A nem
korrekt informacidk, a torzitott és bizonytalan tartalmi kommunikacio ellenségességet
szllnek. Ha példaul a menedzser elmulasztja kijeldlni, hogy egy munkatars feladatat
ki vegye at tavollétében, akkor eléfordul, hogy az illeté visszatérte utan kiderll, hogy

senki

sem végezte el. Ez vezet6-beosztott, és beosztottak kdzotti konfliktusokhoz

vezet, ugyanakkor rontja a szervezeti teljesitményt.

2.4.3.2. Strukturalis tényezbk

A szervezet jellemzd strukturalis elemei is lehetnek a konfliktus forrasai, ilyenek:
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nagysdag vagy méret. a kutatdsok azt mutatjak, hogy nagyobb szervezetek
konfliktus-érzékenyebbek, mint a kisebbek. Ennek valészini oka az informaciok
torzulasa a szintek k6zétt, a nagyobb formalizmus, a célok homalyos volta, a
nagyobb specializacié.

heterogén dsszetétel: a szervezet tagjainak kilénbdzdé a hataskére, az
értékrendje, a dolgokrdl alkotott felfogasa. Az emberek kilénbdzdsége
ugyanakkor elényodket is rejt, példaul a kreativ problémamegoldas teriletén.
részvétel. a dolgozdk bevonasarél Aaltalaban az a nézet, hogy
konfliktuscsbkkentd hatasu. Vannak azonban ezzel ellentétes megallapitasok
is. A ndvekvs részvetel gyakran a konfliktusszint emelkedésével jar, mert
jobban nyilvanvaléva lesz a nézetek kilénb6zésége. Eléfordulhat az is, hogy
nem az adott személy allaspontja érvényesil a dontésben, és nincs hataskére
annak érvényesitésére. A bevonasbdl eredé konfliktusszint-emelkedés
azonban nem negativ hatasu, mert altalaban teljesitményemelkedéssel jar.
vonalbeli és funkcionalis szervezetek ellentéte: a vonalbeli szervezeti egységek
azok, amelyek a szervezet alapfolyamatait latjak el, a tdrzsegységi és
funkcionadlis szervek pedig a véallalat egészének mikddtetését latjak el, illetve a
menedzsmentet tamogaté tevékenységeket végzik. Konfliktusaik forrasa a
céljaik, értékrendjik és tagjaik kildonbdz6ségébdl fakad. A vonalbeli szervezet
tagjai altalaban lojalisabbak a céggel, révidebb tavra fékuszalnak, a kbzvetlen
értéktermeld folyamatokat tartjak a legfontosabbnak. A funkciondlis szervezet
tagjai inkdbb a kdzponti mikddtetés kérdéseit tartjdk fontosnak, gyakran
kritizaljak a cég gyakorlatat, szakért6i statuszuk nagyobb fliggetlenséget jelent,
€s hosszabb tavban gondolkodnak. Ezen kiilénbségek fényében érthetd, hogy
szamos kérdésben van ellentétes vélemeényk.

javadalmazasi rendszer. gyakran konfliktusforras, hiszen ha valaki jutalmat kap,
azt valaki mas nem kapja meg. Ez a konfliktustipus személyek kozétt is,
csoportok kdzott is felléphet.



» er6forrasok sziikéssége: a szervezeten bellli csoportok ugyanazon szikds
eréforrasok megszerzéséért versengenek. Ennek soran jelentés konfliktusok is
kialakulhatnak, amik pedig egyuttmikddési zavarokhoz vezetnek.

» hatalom: a hatalom megosztasa is konfliktusforras. Ha egy csoport ugy értékeli,
hogy a szikségesnél kisebb hatalommal rendelkezik, vagy masok
indokolatlanul  naggyal, er6feszitéseket tesz a kialakult helyzet
megvaltoztatasara. A vonalbeli vezetdk példaul rendszerint nagyobb tekintéllyel
birnak, mint a funkcionalis egységek, ezért az utdbbiak fontossaguk
bizonyitasaért Ujabb és Ujabb nyertes jatszmara térekednek, amelyek komoly
konfliktusforrasokka valhatnak.

2.4.3.3. Magatartasi tényez6k

A szervezet strukturgjabdl, hatalmi viszonyaibdl szarmaz6 okok mellett jelentés
szerepe van a magatartasi tényezéknek is. Sok konfliktus jon Iétre azért, mert az
emberek sziikségletei, személyisége, értékrendje kiilbnb6z6ek. Ezek kbdzott
szerepelhet, példaul a konfliktus toleralasara és keltésére vald hajlanddsag is.

Az értékrendbeli kllénbségek kiléndsen erbtelies hatasuak. Ha valaki a
munkahely vagy csoport értékrendjével nem tud azonosulni, az belsé konfliktusokhoz
vezet, amely kiilsé konfliktust is eredményezhet. Ha az értékkulénbség nem oldhaté
fel, akkor a dolgoz6 altalaban mas munkahelyet keres.

Magatartasi konfliktusok szarmazhatnak az észlelési es itéletalkotasi folyamat
egyéni eltéréseibdl is. Ugy véljik, hogy fé6ndkiink veliink szemben masokat preferal,
erre csoOkkentjik a vele vald interakciok szamat. Ennek nyoman egyUttmikddési
konfliktus alakulhat ki.

2.4.4. A konfliktus szintjei

A konfliktusok a szervezetben kilénb6z8 szinteken jelennek meg. Lehetnek a
személy belsé konfliktusai, az emberek egymas kdzétti konfliktusai, és Utkdzhetnek
csoportok is.

2.4.4.1. A személy belsé konfliktusai

A személy belsd konfliktusai a mindennapi életben abbdl kdvetkeznek, hogy
egymast kizaré célok kdzil kell valasztania. Az egyik valasztas a masik elutasitasaval
jar. A belsé konfliktusok azért fontosak a szervezet szempontjdbdl, mert egyrészt a
feladatot érint6 kérdésekben is kialakulhatnak, masrészt megoldasuk kivetitédik a
szervezetre.

» Két kedvezb alternativa kéziili valasztas esetén a dontést a célok motivalo ereje
k6z6tti kildnbség fogja elddnteni. Gyakran eléfordul, hogy az egyén késébb ugy
észleli, a masikat kellett volna vélasztania. A déntéshozd, ha a rossz déntés
feletti megbanast minimalizalni akarja, az elutasitott alternativara vonatkozé
informacidkat figyelmen kivul hagyja.

» Két kedvezbtlen alternativa kéziili valaszias kedvezétlen helyzetet teremt, a
személy halogatni fogja a déntést addig, amig az egyik kényszerité ereje ki nem
valtja a cselekvést. llyen helyzetekben az is eléfordul, hogy a személy valasztas
helyett kivalik, kilép a helyzetbél.
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 Egy kedvezb helyzet elérése és egy kedvezbtlen helyzet elkeriilésének
konfliktusa is el6fordulhat. Ennek tipikus esete, ha egy cél megvalésitasa
egyszerre jar kedvezd és kedvezdtlen hatasokkal. Ez a szervezeti életben nem
ritka jelenség, példaul ha egy eléléptetési lehetéséget kinadlnak valakinek,
melynek kdvetkeztében olyan személy lesz a féndke, akivel nehéz egyutt
dolgozni. A megoldast a motivacidk erdsségbeli kildbnbsége fogja kivaltani. Ha
a cél megvaldsitasa mellett dont, a negativ hatastél valé félelme fennmarad. A
déntést azzal segithetjik eld, hogy emeljik a célmegvaldsitds motivald erejét
és/vagy csodkkentjik a megvaldsitas ellen hatdé motivatorok értékét.

2.4.4.2. Személykézi konfliktusok

A személyek kdz6tti kapcsolatokban gyakori dilemma a versengés vagy kooperacio
koz6tti dontés. A szervezet eréforrasainak megszerzéséért, a jutalmak elosztasaért
folytatott harcban valaszthatunk az &nérvényesités vagy az egyuttmikddés
stratégiaja k6z6tt. A déntés annak fliggvényében alakul, hogy milyen erejii blintetések
és jutalmak tarsulnak az egyes stratégiakhoz.

A kutatasok azt mutatjak, hogy az emberek kooperaciéra vald hajlandésagat sajat
szemelyisegjegyeiken és az alkalmazott 6sztdnzdkon tul, nagymertékben befolyasolja
a kommunikacio. A kommunikacié lehetésége mar énmagaban konfliktuscsékkenté
hatasu.

A szervezetekben tehat a szervezeti célok megvalodsitasat szolgalé magatartast
kell az 6szténzd rendszernek szolgalnia. Gyakran hangoztatott elv, hogy az
egylUttmikodés szintje befolyasolja, ndveli a szervezeti hatékonysagot, ugyanakkor
az O6sztbnzérendszerek tbbbsége az egyéni teljesitményt dijazza (ritka kivétel az
autoném munkacsoportok esete).

2.4.4.3.Csoportkézi konfliktusok

A csoportkdzi konfliktusok

» személykdzi konfliktusokra,
» célkonfliktusokra és
» er6forras-konfliktusokra

vezethetdk vissza. Jellegzetes példa a mar emlitett vonalbeli és funkciondlis
egységek konfliktusa.

2.4.5. A konfliktus csdkkentésének stratégiai

Kllénb6z6 stratégiak alkalmasak a csoportkézi és a személykdzi konfliktusok
kezelésére, mivel a konfliktusban résztvevé felek mas-mas sajatossagokkal
rendelkeznek.

2.4.5.1. A csoportkdzi konfliktusok kezelése

A csoportkdzi konfliktusok kezelésére szolgald modszerek a kdvetkezdk: szabalyok
kialakitasa, felsébb férum igénybevétele, a hatarok oldasat el6segité pozicidk
létrehozasa és a csoportmunka.
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A szabalyok, folyamatok kialakitasa: A szervezeteken bellli konfliktusok
elkerlilése érdekében szabalyokat, folyamatokat kell kialakitani. Ezek a mar
kialakult konfliktushelyzetekben is hasznosak. Ha példaul két csoport kbzdsen
hasznal meghatarozott eszkdzdket, elére kikdtjik, hogy mikor hasznalhatjak
azokat, ezzel szamos konfliktusnak elejét vehetjik. A szabalyozottsag
csdkkenti a konfliktusok kialakuldasat azaltal is, hogy redukalja a kontaktusok
szamat.

Felsébb forumok igénybevétele: Ahol a szabalyok kialakitasa nem lehetséges,
ott alkalmazhaté az az egyszerli megoldas, hogy a vitds kérdésekben a kdzds
féndk dont. A modszer hatranya, hogy a vezeté szamara id6igényes, és a
szervezeten belll politikai taktikazasra ad lehetéséget.

Hatarok oldasat szolgalé poziciok: Ha két csoport egylttmikddése és
koordinalasanak sziikségessége intenzivvé valik, célszerli egy olyan munkakor
kialakitasa, ami az egyuttmikddést biztositja. Az 6sszekbtd személy révén
gyakoribbd valnak a csoportkdzi érintkezések, ez pedig javitia az
egylttmikddési készséget. Ugyanakkor maga a pozici6 nagyon sok
konfliktusnak van kitéve, és a személy gyakran szerepkonfliktussal kiizd.
Teammunka: Az egyittmkédé egységek létrehozhatnak egy csoportot, amely
a kézos tevekenységet elékésziti, szabalyozza, valamint ellendrzi, lehet allandé
vagy .,ad hoc” természetli. A csoport problémamegoldd, konfliktuskezeld
szerepet t6lt be. Ha az egyittmikddés hosszu tavu és jelentés mértékl, a
csoportmunkat formalizalt szervezeti egység létrehozasaval helyettesitjik.

2.4.5.2. Személykdzi konfliktusok kezelése

A személykdzi konfliktusok kezelésében szintén lehetéség van arra, hogy az
érintettek felsébb férumokhoz forduljanak. A vezetd kilénféle intézkedéseket tehet,
példaul:

eltavolithatja a konfliktus okozéjat,

a vonalbeli és a funkciondlis egységek alkalmazottainak konfliktusa esetén,
moderatort nevezhet ki a csoportok megbeszéléseire,

szabalyokat alakithat ki a konfliktus kezelés mdédjara vonatkozoéan, ilyenek,
példaul a fegyelmi eljaras szabdalyai.

A konfliktus kezelésében a vezet6k egyéni médon jarnak el. Kenneth Thomas a
konfliktuskezelési stilusokat két dimenzié mentén vizsgalta (lasd 42. abra), és 6t
stilust kildnitett el.
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magas

Kényszerités Egyuttmiikodés

Kompromisszum-

kotés

fontossaga

Onérvényesités

Alkalmazkodas

Elkertilés

alacsony

alacsony

Egylttmikodés
fontossaga

53. abra: A konfliktusmenedzsment Thomas-féle modellje. Forras: Thomas (1979)

A két dimenzi6é az dnérvényesités és az egylttmiikédési készseég erbsségét méri.
Az 6t alapvet6 stilus e két dimenzié mentén fogalmazhatd meg.

1)

Kényszerités: A kényszeritd stilus azt a magatartast jeldli, mikor valaki a
masikra rd akarja kényszeriteni akaratat, akar a masik fél rovasara is.
Gybztes - vesztes pozicié alakulhat ki. Gyorsan megoldandé vagy
kellemetlen helyzetekben célszeri alkalmazni.

Alkalmazkodas: Ez a stilus széls6séges esetben azt jelenti, hogy az egyik
fél egyszeriien enged a masik akaratanak. Ez a magatartas altruizmusbodl,
onfeladasbdl fakadhat, vagy azért mert a személy nem érzi elég erésnek
Elkerilés: Az emberek a konfliktusok megoldasa helyett gyakran
alkalmazzak a konfliktusbdl valo kilépést, annak elkeriilését. Ennek oka az,
hogy a személy vagy nagyon nehéznek itéli meg a helyzetet, vagy nem
igazan tartja fontosnak.

Egydttmiikédés: Az egyuttmikddésben térténd problémamegoldas mindkét
érdek egyittes teljestlését jelenti. A probléma nyilt megbeszélése, és a
k6z6s megoldasa mindkét fél szamara elénydsebb helyzetet teremt, mint
barmely mas megoldas. Gy6ztes - gyéztes pozicidbhoz vezet. Alkalmazasa
sok idét és eréfeszitést igényel.

Kompromisszum: Az ,arany kdzéput” megtalalasara épité magatartas. Ez
esetben mindkét félnek engednie kell. Ebben a megoldasban is mindkét fél
gy6ztesen kertlhet ki. Erre jellemzd példa a menedzsment és az
érdekképviseletek targyalasanak stilusa.

A konfliktuskezelési stilusok kézil egyik sem kialthatd ki a legjobbnak. Minden
stilus eredményes lehet, ez az adott helyzet, és a felek személyiségének fliggvénye.

Menedzseri, azon belll emberieréforras-menedzser tipusu feladatai kbzé tartozik
harom jellegzetes szervezeti konfliktus tipus kezelése, ezek a
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fegyelmi problémak kezelése,

kilépés, nyugdijazas, elbocsatas,

munkaldgyi (munkaadé és munkavallal6 kapcsolataban megjelend)
konfliktusok kezelése.
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3.FEJEZETEK A
TECHNOLOGIAMENEDZSMENTBOL
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3.1. A technolégiamenedzsment alapfogalmai

A szakterlllet nemzetkdzileg hasznalatos angol neve Technology Management
vagy Management of Technology, kdzkeletl réviditése az utébbi elnevezés
kezdébetlibél MOT. Révid magyar elnevezéseként a technomenedzsment szét
hasznaljuk. (Ugyanezt a réviditési mintat kdvetjik a technostratégia, technoportfolio,
technotérkép stb. széalakokkal is.)

3.1.1. A technoldgia fogalma

A ,technoldgia” 6g6rdg eredeti sz6: a ,techné” mesterséget jelent, a ,logosz” pedig
ismeretet, tant — a kett6 egyltt mesterségbeli tudast. Alabbi definicibba a
szakirodalombdl ismert szamos meghatarozas legfontosabb elemeit gyurtuk 6ssze.

A technolégia olyan szaktudas- és eszkdzrendszer, amely lehetévé teszi
szlkségleteink kielégitését a természetben rejlé lehetdségek kiaknazasaval.

A technolégiamenedzsmentben a ,technolégia” szé6 ebben a tag értelemben
hasznalatos, azaz korantsem csupan gyartasi eljarast jelent, mint a korabbi évtizedek
magyar szbhasznalataban, de az informacié- és kommunikacioétechnoldgiara (IKT,
ICT) sem szlkithet6 le, ahogyan azt napjaink sajté- és kbznyelve gyakran teszi.

Amikor pl. meghatarozzak valamely mialkotas korat és alkot6jat, eredetiségét,
vagy hamisitvany mivoltat, vagy amikor laboratériumban vizsgaljak a bincselekmény
targyi bizonyitékait, akkor is technolégiat — szaktudast és eszkdzdket — alkalmaznak,
de nem gyartanak semmit. Filmet nézve vagy zenét hallgatva mindannyian (audio- és
video-) technolégiakat hasznalunk, mikézben semmit sem gyartunk.

A fenti meghatarozas értelmében pl. akonstrukciés megoldas is technologia, 1évén
annak szakismerete (pl. a méretezési algoritmus) és eszkbzrendszere (pl. a
szamitégépes tervezéprogram), amellyel bizonyos termékeket lehet tervezni. Mérési
modszer és/vagy egy mérérendszer is éppugy technolégia, mint a gyartasi eljaras
és/vagy gyartérendszer: annak ismerete, hogyan lehet valamit egy bizonyos
pontossaggal megmeérni, illetve azok az eszk6zok, amelyekkel a mérés elvégezhetd.
A technolégia fogalmanak helyes értelmezése és maradéktalan megértése
érdekében vegylk sorra a definicid kulcsszavait!

A szaktudast szokas a technoldgia szoftveroldalanak, az eszkézdket pedig a
hardveroldalanak is nevezni. Fontos, hogy szoftver- és hardverelemeinek rendszert
kell alkotniuk, nem csupan halmazt. A rendszer minéségileg mas, tébb, mint
elemeinek puszta halmaza: az elemek egylttmikédése jovoltabdl masra, tdbbre
képes, mint csupan elemei kilénalldé mikddéseinek puszta 06sszegzéseére.
Technolbégiara a természetben rejl6, nem pedig készen kinalkozé lehetéségek
kiaknazasadhoz van szikség. Technoldgidk nélkil semmi massal nem tudnank
kielégiteni szikségleteinket, csupan azzal, amit a természet készen felkinal. A
technoldgiak kibdvitik természet adta lehetéségeinket.

A természet készen kinalja pl. a szedret 8sszel az erdészéleken, de nem kinalja
készen a szederlekvart egyik bokorban sem. Ahhoz mar szilkség van a receptjére
(szoftveroldal) és a f6zés eszkdzeire (hardveroldal) is. Ugyanigy a lakdhaz, a
szamitdgép, a mozi, a szervatlltetés stb. lehetésége is mind-mind ott rejlik a
természetben, de |étrehozasukhoz technoldgiak kellenek.
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3.1.2. A technoldgia szakmai tartalma

Steele (1989) nyoman a technolégia szakmai tartalma szempontjabdl
megkllénbdztetlink terméktechnoldgiat (product technology) és folyamattechnoldgiat
(process technology).

E két technoldgiatipus definialasa el6tt tisztaznunk kell a termék fogalmat, mivel
ezt a szb6t kétfajta értelemben hasznaljak a szaknyelvben. A ,termék és/vagy
szolgaltatas” sz6hasznalat a termék fogalmaba nem érti bele a szolgaltatast, csak a
fizikai terméket (targyat, él6 joszagot). A masik sz6hasznalat szerint:

»1ermék minden olyan dolog, amelyet felkinalhatunk valamilyen piacon azért, hogy
felfigyeljenek ra, megvegyék, majd hasznaljak vagy fogyasszak, és amely kielégithet
valamilyen igényt vagy sziikségletet.” (Kotler, 1976)

Ez utdbbi — széles kdrben elfogadott — széhaszndlat a termék fogalmaba beleérti
a szolgaltatast is, nemcsak a fizikai terméket (Id. pl. a banki termék fogalmat).

3.1.2.1. Terméktechnologiak

A terméktechnoldgia arra vonatkozik, hogy mit hozunk Iétre. Terméktechnologiai
kérdés pl. a termékkoncepcid, a specifikacidé, a konstrukcid, a testreszabott
alkalmazas (application engineering) vagy az eladas utani szolgaltatasok (pl. a
szerviz).

3.1.2.2. Folyamattechnoldgiak

A folyamattechnolégia viszont arra vonatkozik, hogyan hozunk létre valamit.
Folyamattechnol6giai kérdés pl. a termelés eszkdzparkja, a termelés inputjainak és
azok beszallitdinak kivalasztdsa, a gyartastechnoldgiak, a szolgaltatasi eljarasok, a
logisztika, a termelésmenedzsment, a minéségmenedzsment vagy a karbantartas.

A termék- és folyamattechnologiak a fizikai termékeket elballité ipari vagy
mezégazdasagi cégeknél altaldban vilagosan elkildnitheték egymastol, de a
szolgaltaté cégeknél mar nem feltétlentl. Mivel a szolgaltatdsok jokora része
valamilyen folyamat elvégzésébdl all, a ,mit” és a ,hogyan” kérdése annyira szorosan
6sszefonddhat bennik, hogy alig lehet kilénvalasztani egymastdl a termék- és
folyamattechnoldgiaikat.

3.1.3. A technolégiamenedzsment fogalma és szerepe

A technolégiamenedzsment az a keresztfunkciondlis tevékenység, amely a
szervezet eredményes és hatékony mikddésének szolgalataba allitja a technoldgiat.

Fontos, hogy keresztfunkciondlis, mas szoéval funkcidkeresztezd (cross functional)
tevékenység, azaz nem koéthetd kizarélagosan egyik funkcionalis tertilethez sem a
szervezeten belll, hanem a szervezet minden részében végzik. Az sem mellékes,
hogy a technol6gianak kell szolgalnia a szervezet sikeres mikddését, és nem forditva:
nem szabad a technolégiai faroknak csévalnia a szervezeti kutyat.

Minden menedzser rendszeresen hoz technolégiai déntéseket, és ehhez nem kell
technologistanak lennie. Az Ugyvédi irodaban, kdényvkiadénal, &ruhazban,
szerkeszt6ségben, iskolaban, szallodaban, sportegyesiletnél, hivatalban stb. is el kell
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dénteni, milyen fénymasol6t, szamitdégépet, nyomtatdt, internet-eléfizetést,
mobiltelefon-készliléket és -elbfizetést, klimaberendezést, gépkocsit, pénztargépet,
bankkartya-leolvasot stb. vegyenek, azokat mikor cseréljék korszerlbbre, melyik
céggel szerzédjenek a karbantartasara stb.

A technomenedzsmentnek harom f6 tevékenységi tertilete van (1. abra): operacié
(termelés, Uzemeltetés, mikddtetés), innovacio, stratégia.

techno-
menedzsment
teendok

STRATEGIA “

OPERACIO < INNOVACIO ‘|/

1. abra: A technomenedzsment f6 tevékenységi terliletei

3.2. Eletciklus-elméletek

3.2.1. A termékek életciklusa

Amint azt tisztdztuk, a termék fogalmaba — Kotler (1976) széles kérben elfogadott
szbhasznalatat kdvetve — beleértjik a szolgaltatasokat is, nem csupan a fizikai
termékeket (targyi javakat és él6 joszagokat). De ahhoz, hogy a termék fogalmarol
teljes képet alkossunk, nem elég az 1.2.1. fejezetben Kotlertél idézett definicod, hanem
a termék tdbbszinti modelljét, kdzkeletl nevén a termékhagymat is meg kell
ismernink, amely a 2. 4bran lathaté.
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kiegészult

termék
formalis
tzembehelyezés termék
csomagolas magtermék

szerviz

ingyenes lényegi

hazhoz- elény, sajatsagok |karban-
o amit nyuijt tarto

szallitas rendszer

min6ség kullem

jotallas

2. abra: A termék haromszintii modellje (Kotler, 1976)

A magtermék (core product), amelyet /ényegi terméknek is neveznek, arra a
kérdésre ad valaszt, hogy mit is vesz valojaban a vasarld, milyen problémajara kindl
megoldast a termék, milyen hasznot remél a termék megvasarlasatol. A razst vasarld
hélgy pl. valéjaban nem valamilyen kémiai és fizikai tulajdonsagokkal jellemezhetd
targyat akar birtokolni, hanem a vonzeré reményét veszi meg. Amikor pedig szallodai
szobat veszink ki, val6jdban pihenést, alvast, feludulést, esetleg fénylzést vagy
hivalkodést vasarolunk.

A formalis termék (formal product), amelyet targyiasult terméknek is neveznek, a
megcélzott piac altal érzékelhetd ajanlat, amelyet vasarlasukkal elfogadnak. Fizikai
termék esetén ezen a szinten a vevék tébbnyire 6t tulajdonsagot érzékelnek: a
minéségi szinvonalat, a sajatsagokat (features) — azaz, hogy ,mit tud” a termék, a
killemet (styling), a markanevet, valamint a csomagolast. Szolgaltatas esetén ezek a
tulajdonsagok tébb-kevesebb modositassal szintén értelmezheték. Gondoljunk csak
a szalloda példajara: az épuletre, a berendezésre, a szolgaltatasokra, vagy a
széllodalancra, mint atvitt értelemben vett ,csomagolasra” stb.

A kiegésziilt termék (augmented product), amelyet kibéviilt, (ki)bbvitett, vagy
kiterjesztett terméknek is neveznek, tovabbi jarulékos szolgaltatasokat és elénydket
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tartalmaz. A harmadik szint tipikus elemei lehetnek: ingyenes hazhozszallitas,
Uzembe helyezés, a szerviz és karbantartas rendszere, valamint a jétallasi feltételek.
A vagoszerszamokat gyarto finn Fiskars cég pl. arrél is nevezetes, hogy ha valamelyik
felnasznalénal ki kell cserélni egy ténkrement vagy elhasznalédott Fiskars
vagbeszkdzt, akkor Eurdpa barmely pontjara 24 o6ran belldl eljuttatiak az G
szerszamot. Ez komoly piaci elényh6z juttatja ket versenytarsaikkal szemben, még
ha azok ugyanilyen j6 mindségl formalis terméket (azaz a vagdszerszamot, mint
puszta targyat) kinalnanak is. A szallodaban a termék harmadik szintjének része lehet
pl. a reptérre kildétt szallodai mikrobusz, a kilénlegesen gyors be- és kijelentkezés,
az esetleges reklamaciok gyors és udvarias orvoslasa stb.

A modellben szerepld elemek egy része csak fizikai termékekre értelmezhetd, mas
része viszont szolgaltatasokra is. Az egyes szintekre beirt jellemzdk bdvitheték,
szlikithet6k vagy moddosithatdk az egyes konkrét termékfajtak jellegének
megfeleléen, nem biztos, hogy minden esetben ezekre és csak ezekre a dolgokra kell
és lehet gondolnunk a termékiinkkel kapcsolatban. A modell IéEnyege sokkal inkabb a
harom szint jellege, mintsem a harom szint elemeinek pontos listdja. A szintenként
felsorolt elemek inkabb csak irAnymutatasul szolgalnak.

Amikor a tovabbiakban attekintjik a termékek életciklusat, akkor mindig ennek a
teljes termékhagymanak az életciklusardl lesz sz6, sosem kevesebbrdl.

A termékek életciklusa tdbb, egymassal dsszefiiggé gorbével jellemezhetd, amint
a 3. abran lathaté (lvanyi, 1984 alapjan, mdédositva). Ezek a gbrbék csupan
hozzavetblegesen szemléltetik a termékek életciklusanak jellegzetes lezajlasat. Ettél
az idealizalt esettél jécskan eléfordulnak eltérések, nem szabad kritikatlanul mindenre
megprobalni rahuzni 6ket. (Gondoljon pl. a fagylalt vagy a sifelvoné-szolgaltatas iranti
kereslet szezonalis ingadozasara, amely igencsak csipkézetté teszi e gérbéket. De a
szezonalis ingadozasokon kivil is még sok mas oka lehet annak, hogy a gérbék nem
ilyen ,szépen” futnak le, mint az abran.)

3.2.1.1. A termék mennyiségének életgbrbéje

Az eléallitott (és reményeink szerint értékesitett) mennyiség idébeli alakulasanak
magyarazata:

» az uj terméket fokozatosan megismerik a fogyasztok, ezért tart félfelé az elején
a gorbe;

* majd stabilizalodik a kereslet, amikor mar elterjedt az Uj termék, és kialakult a
vevokore;

» végll az elavul6 terméket mar egyre kevesebben veszik, atpartolnak az Gjabb,
korszerlbb termékekhez, ezért tart lefelé a végén a gbrbe.
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3. abra: A termék életciklusat jellemz6 gérbék (Ivanyi, 1984 alapjan, mdédositva)
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3.2.1.2. A termék egységaranak életgdrbéje

Az egységar iddbeli alakuldsanak magyarazata:

» kezdetben az ujdonsagért a vevék hajlanddak tébbet fizetni;

» majd késdbb, amikor mar sokan gyartanak ilyen terméket, az arverseny
lenyomja az arat, és az tdbbé-kevésbé stabilizalodik valamilyen szinten;

» végul az elavult terméket mar csak arengedménnyel tudjuk eladni, mert a vevék
mar inkabb a korszerlbbet keresik.

3.2.1.3. A termék fajlagos kéltségének életgdrbéje

A fajlagos (azaz egységnyi mennyiségre esd, pl. darabonkénti, literenkénti,
négyzetméterenkénti) koliség kezdeti csbkkenésének két f6 oka van. Az egyik a
ndvekvd mennyiség, ami két modon is csOkkenti a kbltségeket:

* egyrészt egyre nagyobb mennyiségben vasarolunk alkatrészt, alapanyagot,
energiat stb., amelyekre egyre nagyobb mennyiségfliggé arengedményt
kapunk, igy fajlagosan egyre olcsobb;

» masrészt (sorozatgyartas esetén) egyre nagyobb sorozatokat gyartunk, egyre
ritkdbban kell atalini egyik termék gyartasardl a masikra, igy az atallasokkal jaré
termeléskiesés fajlagosan egyre kevesebb kéltséget okoz.

A kezdeti kbltségcsdkkenés masik oka az uUn. tapasztalati (vagy betanulasi) gorbe,
ami a 4. abran lathaté.

fajlagos
kéltség

kumulativ gyartott mennyiség
4. abra: Tapasztalati (betanulasi) gérbe

Minél tébbet gyartottunk mar egy termékbdl, annal jobban kifinomul a konstrukcidja,
a gyartastechnoldgiaja €s a munka szervezettsége, annal jobban beletanulnak mind
a dolgozok, mind a menedzserek. Ez a jelenség altalaban annal markansabb, minél
tébb élémunka kell a termék vagy szolgaltatas eléallitasahoz. De kisebb mértékben
gépesitett, s6t automatizalt folyamatoknal is megfigyelheté, hiszen pl. a CNC
berendezések vezérld programjai is csiszolhatok, optimalizalhatok.
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A fajlagos koéltséggodrbe végsé szakaszan mutatkoz6 névekedés az eléallitott (és
eladott) mennyiség csdkkenésével magyarazhatd, ahol a kezdeti szakasz forditottja
zajlik le. A betanulasi gérbe forditottjardl itt természetesen nem beszélhetiink.

3.2.1.4. A termék nyereségéenek életgdrbéje

A nyereséggérbe a fenti harom gérbébdl adodik. A termékfejlesztésbe és a piaci
bevezetésbe fektetett 6sszegnek — reményeink szerint — a termeék életideje alatt (azaz
a piacra valo bevezetéstdl a piacrél valé kivonasig) termelédé nyereségbdl meg kell
térllnie, az adott tzletagban elvarhat6é haszonnal.

3.2.2. Menedzseri tévhitek az uj technologiakrél

A menedzserek fejében tébb tévhit él az Uj technoldgiak természetérdl.

1. TEVHIT: A kinalkozé technolégiak kdzill a déntéshozék mindig a legjobbat
valasztjak.

VALOSAG: Néha a legjobb, de tdbbnyire inkabb az elég j6 technoldgiat valasztjak.

A technoldgiak kézlli valasztaskor a teljesitéképességen kivil mas (pl. gazdasagi)
megfontolasok is szamitanak. Ne igyunk hat tal koran a medve bérére, ha a mi
birtokunkban van a legjobb technoldgia, mert kordntsem biztos, hogy azt fogjak
valasztani reménybeli vevéink. Jé példa volt erre az IBM PC és az Apple Macintosh
versenye a személyi szamitégépek héskoraban: a Macintosh akkor még sokkal tobbet
nyujtott a felhasznalénak, mégis a PC terjedt el, mert az is elég j6 volt, olcsdébban.

Ellenpélda az Grkutatasi és katonai technoldgiak kivalasztasa, ahol egyértelmien
a legjobbat valasztjak. Az elég j6 megoldas ugyanis kevés ott, ahol emberéletekrdl és
dollarmilliokrél van sz6. Néha a legjobb technoldgiat valasztjak, maskor meg azt,
amelyik az adott célra éppen megfelel.

2. TEVHIT: Az alkalmazandé technolégia kivalasztasa raciondlis elemzés
eredménye.

VALOSAG: A kivalasztast erésen befolyasolja a megszokas.

Az ismeretlennel, a szokatlannal szembeni gyanakvas, idegenkedés, dvatossag,
azaz a neofébia tdébbnyire hasznos emberi reakcid, mert segit elkertlni a varatlan
veszélyeket, a tul kockazatos helyzeteket. Csakhogy olyankor is visszatarthat
bennlinket valami U0j kiprébalasatél, amikor val6jaban nem kellene tartanunk
semmilyen kockazattol. Emiatt a piac néha csak olyasmit hajlandé kiprobalni, ami nem
kilénboézik tulsagosan attél, amit mar ismer és jonak tart.

A ft6szal és melegviz-csatlakozas nélkili, hideg vizzel mikédé japan moségépek
pl. eladhatatlanoknak bizonyultak Eurépaban és Amerikaban. Pedig a korszeri
mososzerek tisztitd hatasa jéforman fliggetlen a viz hémérsékletétél, a fogyasztdk
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azonban azt hiszik, hogy a melegebb viz nagyobb tisztasagot eredményez, ezért a
hideg viz hasznéalataval elérheté energiakdltség-megtakaritds ellenére sem
valtoztatnak szokasukon.

Minél radikalisabb egy innovacié, annal nehezebb lehet ravenni a potencialis
vevéket, hogy prébaljak ki az ujdonsagot.

3. TEVHIT: A technolégiai innovaciok végiil rendszerint sikeresen elterjednek.
VALOSAG: A legtdbb nem valik sikeressé — és nem is kell, hogy azza valjon.

Mindig csak a sikeres innovacidkat hozzak nyilvdnossagra, a sikertelenekrél
mélyen hallgatnak, mikézben a valésagban az innovacios kudarc sokkal gyakoribb,
mint a siker. A technolégiahoz nem érté menedzserek ez alapjan torz képet alkotnak
a sikeres és sikertelen innovaciok aranyarél. Ennek a sikertelenségnek idénként nem
is maganak az uj technolégianak valamilyen fogyatékossaga az oka, hanem az, hogy
a régi technolégiat tovabbfejlédésre sarkallja, hiszen fenyegetést jelent szamara. A
régi technoldgia tovabbfejlesztése, amelyet az &t fenyegetd Uj technoldgia
megjelenése kényszeritett ki, elegendéen nagymértékl lehet ahhoz, hogy az Uj
technoldgia ne tudjon elterjedni. Az innovacibhoz nemcsak kreativ felfedezésre,
hanem kockazatvallald, uttéré felhasznalora is sziikség van, kelléen erés motivacioval
a még bizonytalan siker( technoldgia kiprobalasara.

A szenzacids technoldgiai attérésekrdl sz61é hirek dacara a k+f pénzek tébbségét
hagyomanyos technol6giak tovabbfejlesztésére, kiterjesztésére koltik. A megszokott,
biztonsagos technoldgiahoz valé ragaszkodas természetes: az evoluciés haladas
kevésbé kockazatos, varhatban hamarabb alkalmazhatd, gazdasagosabb — vagyis
elég j6. Rendszerint lebecslljik, milyen sokat lehet még javitani egy-egy
hagyomanyos technolégian. Akik evolluciés fejlesztéseket tamogatnak, nem
ellenségei az Uj technoldgianak, csupan a kockazatot igyekeznek mérsékelni.
Természetesen egyes Uj technolégiak sikert aratnak, és valésagos forradalmat
inditanak el — ilyen pl. az antibiotikum, a mikroprocesszor vagy az érintéképenyd.
Ezek azonban a kivételek.

4. TEVHIT: A legnehezebb feladat az U] technolégia alapgondolatanak
megalkotasa — a részletes kidolgozas mar csak szorgalom kérdése.

VALOSAG: A legtdbb dolog, amit még nem tudunk egy Uj technolégiardl,
valészinlileg kedvezétlen, és komoly kreativitasra lesz sziikség a megoldasahoz.

Az Uj technoldgiak vonzo tulajdonsagai rendszerint azonnal nyilvanvaléva valnak,
mig hatullitéi gyakran csak hosszabb tavon derliinek ki. A megbizhatd, gazdasagos
mikodés eléréséhez, a mikdédés magyarazatanak tisztdzasahoz, a nemkivanatos
jellemzék megsziintetéséhez vagy k6z6mbdsitéséhez koncentralt eréfeszitésre van
szUkség. Mindez idébe és pénzbe kerll. A potencialis felhasznalék mindaddig
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szkeptikusak maradnak, amig meg nem gy6z6dnek roéla, hogy a technoldgia
sikeresen alkalmazhato igényeik kielégitésére.

Kifejlesztettek olyan migyapjut, amelyik minden szempontbél kivalonak igérkezett,
minden korabbinal jobban megkdzelitette a természetes gyapju tulajdonséagait. Az
Ujfajta mlgyapjubdl készllt, tesztelésre kiadott ruhadarabok elpiszkolédasa utan
dertlt csak ki, hogy a szokdsos mososzerektdl lebomlik, és folyadék formajaban
tavozik a mosdgép kifolydcsévén. Erre a problémara nem sikertilt megoldast talaini.

5. TEVHIT: A technolégiai innovaciok 6nmagukban értékesek.
VALOSAG: A vevd hatarozza meg az értéket.

A technoldgiai innovaciét csak akkor nevezhetjik sikeresnek, ha piaci kereslettel
talalkozik. Azok a cégek képesek fennmaradni, névekedni és fejlédni, akik eladhato
termékeket terveznek és gyartanak. Legyen bar mérndki szempontbdl igénytelennek
vagy kézépszerlinek tekinthetd, ha a vevé fontosnak tartja és megveszi, akkor ezzel
értékesnek nyilvanitotta a maga szamara. Ezzel szemben hidba képvisel elérelépést
a technoldgiak vilagaban, ha nem kelend6 a piacon. Ez még akkor is igaz, ha a vevé
téved, amikor elutasitia az uUjdonsagot. Akar igaza van a vevének, akar téved,
mindenképpen 6 dont — barmennyire szomoru is ez egy-egy méltatlanul sikertelen,
kival6 mérndki alkotas létrehozéi szamara.

6. TEVHIT: Az U technolégia sikerét a teljesitdképessége szabja meg, a
technoldgiai haladas a teljesitmény szakadatlan ndvelésébdl szarmazik.

VALOSAG: Gyakran mas tényezdkon (infrastruktira, szabalyozottsag stb.) mulik
a siker, nem csak a teljesitbképesség ndvelésébdl all a haladas.

Egy dramaian Uj tulajdonsagokkal rendelkezé Uj talalmanynak vajmi kevés haszna
van, ha nincsenek nyersanyaggyartok, hianyoznak a szikséges gyartasi eljarasok,
vagy a mérndkék nem ismerik alkalmazasuk tervezési szabalyait.

A mélyhltott élelmiszereket, a megfelelé gyorsfagyasztasi eljarast példaul mar
1912-ben feltalaltak, de csak b6 harminc év mulva terjedhetett el. EI6bb ugyanis
taplalkozastani informacidkat kellett szerezni, Uj betakaritasi mddszereket kellett
bevezetni, a term&helyekhez kbzelebb kellett telepiteni a feldolgozd UGzemeket, és
létre kellett jonnie a gyarto—szallito—raktarozé—kereskedé—fogyasztd hitélancnak.

A hianyz6 vagy nem megfeleld infrastruktira legy6zhetetlen akadalyt jelenthet az
innovacio szamara, mig a meglévé, megfelel6 infrastruktira ,hatan” egy-egy Uj
technoldgia néha igen gyorsan elterjed. Ezért megérheti beszallni az egyébként
profilidegen infrastruktura-fejlesztésbe — pl. egy internetes tartalomszolgaltaténak a
halézatépitésbe —, ha az infrastruktira létrehozdsa kell ahhoz, hogy egy addig
ellatatlan tertleten elterjedhessen a terméke.
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Csak a részletekre kinosan tgyelve, az eléirasokhoz szigoruan ragaszkodva lehet
gazdasagossa tenni a mérnoki alkotasokat. Az eredményesség, azaz a technoldgia
teljesitbképessége mellett a hatékonysagra is gondot kell forditani.

A szoftverfejlesztésben példaul régebben korlatozasok nélkll, sajat ,elegans”
megoldasaikat el6nyben részesitve dolgoztak a programozdék. Az eredmény az lett,
hogy egyszerre tdbben is elvégezték ugyanazt a munkat, az elkészilt programokat
pedig kizardlag az tudta karbantartani vagy maodositani, aki irta. Képtelenek voltak
kiigazodni egymas munkajan, valésagos szamitdégépes babeli zlirzavar alakult ki.
Szabalyok, el6irasok kdzé kellett hat szoritani a programozék szabad szarnyaléasat.
Meglehet, hogy munkajuk igy kevésbé szérakoztatd, korlatozottabb, de
szisztematikusabb is, ami jelentésen lerdviditi az elkészités iddigényét, csdkkenti a
hibak gyakorisagat, és egyszeribbé teszi a késébbi mbdositasokat is.

7. TEVHIT: Az (j technolégiat be lehet illeszteni a meglévé tevékenységbe.

VALOSAG: Néha az Uj technolégia befogadasahoz médositani kell a meglévd
tevékenységek egy részét, vagy teljesen Uj tevékenységrendszert kell |étrehozni.

Ha egy Uj technolégiat anélkiil prébalunk beilleszteni a meglévd tevékenység-
rendszerbe, hogy barmi mast megvaltoztatnank, akkor lehet, hogy kudarcot vallunk.
A meglévd tevékenységekben szerzett gyakorlat, a statuszbeli viszonyok, az
irdnyitasi-beavatkozasi pontok, vagy a kommunikacié mdédjai pl. majdnem biztos,
hogy csak kevéssé felelnek meg az Uj technolégia altal tamasztott kévetelményeknek.

Amikor a vasutak Uzembe A&llitottak az elsé dizelmotoros mozdonyokat, a
gyakorlatban hamar kiderilt, hogy a régi gézmozdony-javitdmihelyek egyszerien
képtelenek megoldani a karbantartasukat. Teljesen Uj karbantarté mihelyeket kellett
nyitni, Uj szerelégardaval.

A fenti, Steele nyoman megfogalmazott pontokat kiegészithetjuk Khanna (2018)
megfigyelésével is, amely szerint az 0j technolégidk elterjedését, és ezaltal a
tovabbfejlédésiiket is gyakran a hasznalatukhoz szikséges jogszabalyok, hatésagi
intézkedések vagy teljes intézmények hianya akadalyozza. llyenkor a vallalatoknak
kell kezdeményeznilk azok létrehozasat, mert senki mas nem fogja megtenni azt
helyettiik. Befektetékkel, iparagi szévetségekkel stb. 6sszefogva lobbizhatnak ennek
érdekében.

3.3. Az innovacio menedzselésének alapjai

Ez a rész az innovacié menedzselésének néhany altalanos érvényl tudnivalbjat
ismerteti.
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3.3.1.

Technoldgiai és egyéb innovaciok

Az innovacié fogalmanak sokfajta, sziikebb és tagabb értelmezése, mas-mas
hangsulyu felfogasa alakult ki napjainkig. Ezek:

termékinnovacio,
folyamatinnovacio,
marketinginnovacio,
szervezeti innovacio.

Ahogyan azt lattuk, szakmai tartalma szerint a technoldgia terméktechnol6gia vagy
folyamattechnoldgia lehet. Ebbél kdvetkezik, hogy a technolégiai innovacio is kétfajta

lehet:

termékinnovacioé vagy folyamatinnovacié. O

Amint azt tisztaztuk, a termék- és folyamattechnolégiék a fizikai termékeket gyartéd
vallalatoknal altalaban vilagosan elkllénitheték egymastél, de a szolgaltaté cégeknél
mar nem feltétlenll. Ebbdl kdvetkezik, hogy a termék- és folyamatinnovacié fogalma
is tébbnyire a fizikai termékek vilagaban valaszthat6é kilén vildgosan, mig a vevék
szamara folyamatokat elvégz6 szolgaltatasokndl ez a megklldnbdztetés sokkal
nehezebb lehet, vagy tdn nem is lehetséges.

A vallalatoknal zajlé innovaciét az alabbiak jellemzik (Oslo Manual, 2005).

Az innovaciéval egyltt jar a bizonytalansag: nem latjuk el6re innovacios
tevékenységlink eredményét (pl. a sikerét, id6- és eréforrasigényét).

Az innovacibhoz beruhazas kell (pl. fizetésekre, targyi és egyéb eszkdzdk
koltségére), amely hasznot hozhat a jovében.

Az innovacio ki van téve az un. tulcsordulas (spillover) jelenségének, azaz
el6bb-utobb elterjed. Az innovacionak nem csak az innoval6é vallalat latja
hasznat, hanem masok is, amelyek atveszik azt. Az utanzas joval olcsébb lehet,
mint a kifejlesztés.

Az innovéacié magaba foglalja az uj tudas hasznositasat és a meglévé tudas
ujfajta hasznositasat vagy kombinalasat. Az Uj tudast az innoval6 vallalat is
el6éallithatja, és kivllrdl is beszerezheti.

Az innovaci6 célja a vallalat teljesitményének javitasa versenyelény szerzése
(vagy a versenyképesség meglrzése) altal, az eladasok ndvelésével, a
koltségek csbkkentésével, vagy a vallalat innovacios képességének javitasaval.

3.4. A termékinnovacio folyamata

Ez a fejezet a tdgabban értelmezett termékinnovéacios folyamattal foglalkozik,
amelynek egyik 1épése az el6z8 fejezetben megismert, sziikebb termékfejlesztés.

Y Az Oslo Manual (2018) a korabbi kiaddsokhoz képest lesziikitette az innovacié fogalmat csupan a
technoldgiai (termék- és lizleti folyamat-) innovacidra, figyelmen kivil hagyva a marketing- és szervezeti
innovaciot. Ezt a leszikitést indokolatlannak tartom, ezért tovabbra is a korabbi, megcsonkitatlan
fogalomrendszert hasznalom.
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3.4.1. Technoldgiai hajtasu termékinnovacioé

A vallalkozasok Uzleti és technoldgiai oldala kdz6tti 6sszhang megteremtésének
egyik fontos terllete az Uj termékek kifejlesztése, amely soran mind a
fejlesztémérndkdk, mind a marketingesek kulcsszerepet jatszanak, vagy legalabbis
jatszhatnak. Erdemes megvizsgalni, hogy a fejlett piacgazdasagl orszagok
vallalatainal kié a dénté szd a termékfejlesztésben, a marketingeseké vagy a
fejlesztdmérndkdke. Melyik bizonyult sikeresebb gyakorlatnak? Egyaltalan letezik-e
barmiféle altalanosan kdvetendé modell?

Az an. ,technoldgiai hajtasu” (technology-driven) vallalatoknal az Uj termékek
kifejlesztésének f6 hajtdereje a ,technoldgia toldereje” (technology push). Az Uj
termékotletek és kezdeményezések déntéen a fejlesztémerndkdktdl szarmaznak, és
az uzleti siker els6sorban a termék miszaki szinvonalanak és Ujdonsaganak
kdszbénhetd. (Carlsson, Keane, Martin, 1988; Martin, 1994; Shanklin, Ryans, 1984;
Ven, 1986) A technoldgiai hajtasu termékinnovacio folyamatat a 5. abra szemlélteti.
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5. abra: A technoldgiai hajtasu termékinnovacio folyamata

A technol6giai hajtasu vallalatoknal gyakran felborul a szervezeten belli hatalmi
egyensuly a fejlesztémérndkdk javara, a marketingesek rovasara. Az ilyen
vallalatoknal mindkét fél panaszkodik az igy kialakul6 helyzetre, mindenekel6tt a
masik félre. (Workman, 1995)

3.4.1.1. A marketingesek jellegzetes panaszai

A) A mérnbkék tulzottan a részletekre dsszpontositanak, és nem képesek
perspektivikusan gondolkodni. Azzal foglalkoznak, ami szorakoztatja Oket, nem
torédve a piaccal és a vevéi igényekkel. Onmagukban latjak a termékeket, nem pedig
egy termékvalaszték egyik elemeként, egy rendszer részeként. Mindent, ami a piaccal
kapcsolatos, a marketingesekre hagynak, és mossak kezeiket.

B) A mérnékdk nem méltanyoljak a vevd el6zetes befektetéseit. A miszakilag
Jlegjobb” terméket akarjak a vevére erdészakolni, nem tér6dve azzal a hatalmas
befektetéssel, amit a mar meglévd berendezések, szoftverek, betanitas stb.
jelentettek. Ki akarjak dobatni vellk a mas gyartoktdl vasarolt termékeket, ahelyett,
hogy megprébalnanak illeszkedni azokhoz. Emiatt sok ajanlatot visszautasitanak a
megcélzott vevék, akik nem a legujabb technolégiara vagynak, hanem a meglévd
rendszerlkbe legjobban illeszkedé megoldast keresik.

C) A mémdbkék nem veszik figyelembe az eltér6é piacszegmenseket.
Részletekbe mené kérdéseket tesznek fel a vevdi igényrél altaldban, és egyodnteti
valaszokat varnak a marketingesektél. Azt hiszik, minden vevé egyforma, és ugyanazt
akarja. Nem képesek megérteni, hogy a marketingesek altal bemutatott sokféle
piacszegmens egymastdl eltéré vevéi igényeket jelent.

D) A marketingesek szerepe a technoldgiai indittatast kezdeményezések
tovabbi finomitasara korlatozodik. A mérnokok nem fogadjak el, ha a marketingesek
akarjak megmondani nekik, mit kell csinalni. Ugy gondoljak, minden uj gondolatnak
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technoldgiai indittatdsunak kell lennie, a marketingesek dolga pedig csupan az, hogy
ezek hasznalhatésagarol és varhatd piacarél visszacsatolast adjanak.

3.4.1.2. A mérnbkok jellegzetes kifogasai

A) A vevbk nem tudjak, mit akarnak. Nem érdemes komolyabban tdmaszkodni
a piackutatasokra, mivel a vevék képtelenek elképzelni a réqitél teljesen eltérd, Uj
dolgokat, csupan a régibdl szeretnének jobbat, olcsébbat. A marketingesek sohasem
fognak Uj elképzelésekkel elballni, mivel arra tanitottdk 6ket, hogy kérdezzék meg a
veviket, mit akarnak — 6k viszont csak azt akarjak, amit mar lattak.

B) A marketingesek nem rendelkeznek a sziikséges szaktudassal. Nem tudjak,
mi kivitelezheté miszakilag, és mi nem. Tulegyszerisitett ,termékspecifikaciokat”
adnak meg, amelyeknek nem sok hasznat lehet venni. A marketingesek miszakilag
inkompetensek, érdemben nem tudnak hozzaszolni az uj termékek kifejlesztéséhez.

C) A marketing id6horizontja tul révid. A marketingesek nem képesek leforditani
kifejlesztéséhez kellenének. A marketingesek nem latnak tovdbb néhany hénapnal
sem a vevli igényeket, sem a versenytarsak tevékenységét illetéen. A
termékfejlesztési dontések viszont egy-két évvel a piacra dobas elétt szliletnek meg.

D) Nincs id6 varni. A gyors miszaki fejlédés gyors dontéseket kdvetel az Uj
termékek kifejlesztésérél, és nem hagy id6t elézetes piackutatasra. A siker igen
sokszor azon mulik, hogy melyik versenytars tud elséként piacra lépni az Uj termékkel.
A marketingesek kutatasai csak még tovabb sulyosbitanak az idéhianyt.

A fenti megfigyelések 6sszhangban vannak a mérndkok altal uralt vallalatoknal
masok altal végzett hasonl6 kutatdsok eredményeivel, amelyekre b&ségesen
hivatkozik az idézett forrasmunka (Workman, 1995). Altalanos tapasztalatnak
tekinthet6 tehat, hogy komoly szervezeti konfliktusok és szakmai problémak forrasa,
ha a mérndkdk egyoldalian diktalnak a marketingeseknek az Uj termékek
kifejlesztésekor.

3.2.2. Piaci hajtasu termékinnovacioé

Az un. ,piaci hajtasu” (market-driven) vallalatoknal az 0j termékek kifejlesztésének
f6 hajtbéereje a ,piac huzbéereje” (market pull). Az 0] termékétletek és
kezdeményezések dbéntéen a marketingesektél szarmaznak, és az Uzleti siker
elsésorban a piacérzékenységnek kdszdnhetd. (Carlsson, Keane, Martin, 1988;
Martin, 1994; Shanklin, Ryans, 1984; Ven, 1986) A piaci hajtasu termékinnovacié
folyamatat a 6. abra szemlélteti.
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6. abra: A piaci hajtasu termékinnovacio folyamata

A piaci hajtasu vallalatoknal gyakran felborul a szervezeten bellli hatalmi
egyensuly a marketingesek javara, a fejlesztémérndkdk rovasara. llyenkor fennall
annak a veszélye, hogy a fejlesztdmérndkok alapvetéen Uj termékotletei — éppen
Ujdonsaguk miatt — nem, vagy csak nehezen valésulnak meg.

A 3M cég Post-it dntapadds cédulait kifejleszté mérndéknek szamos
funkcionalis terllettel meg kellett kizdenie a termék piacra dobasa
érdekében. A gyartasi szakemberek azt mondtak neki, hogy a ragaszt6
tapadasat sohasem lehet majd pontosan a kivant értéken tartani. A
gyartasfejleszték azt mondtak, hogy ilyen gyartbberendezést lehetetlen
késziteni — igy azutan neki maganak kellett megépitenie a prototipus
el6éallitasara alkalmas gépet. A prototipust szétosztogatta kiprébalasra a
3M-en belll, de senki sem latott benne fantaziat. Nagy nehézségek aran
sikertilt csak elérnie sajat termékdiviziéjanak tamogatasat ahhoz, hogy
egyaltalan teszteljék a terméket a piacon. A négy varosra kiterjed6 piaci
tesztelés teljes kudarccal végz6dott. Csak miutan mintak ezreit osztogatta
szét ingyen egy varosban, akkor kezdték megérteni a fogyasztok, hogy
mire j6 a termék, és hogy milyen remek étlet. (Figyelemre mélté, hogy a
terméket kifejlesztd mérndknek mas miiszaki terlletek mérndkeivel is
meggyllt a baja, nem csak a marketingesekkel. Emlékezzen a
szimultan/konkurens termékfejlesztésrél tanultakra!)

A kiemelkedéen sikeres Black & Decker hélégfuvéd (karbantartas,
javitas soran az Ujrafestendd felllet régi festékrétegének eltavolitasahoz
hasznalhatd, forré levegés hdpisztoly) fejlesztését leallittatta a szkeptikus
marketing részleg. A fejlesztémérndékék egy maroknyi csapata titokban
tovabb dolgozott rajta. Mas gépekbdl kiszerelt alkatrészekbdl és maradék
anyagokbdl, tartalék er6forrasok felhasznélasaval 06sszeraktak egy
nagyon durva prototipust, és beszerelték egy elektromos furé6gép hazaba.
Odaadtak kiprébalasra néhany lehetséges felhasznalonak, olyan kedvezé
eredménnyel, hogy a fejlesztési projekt mégiscsak zdld utat kapott, a
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legmagasabb prioritassal. A terméket ezutan rekordidé alatt piacra dobtéak,
amely azéta is sikeres. (Fairhead, 1988)

... €zek a rendKkivil sikeres termékek nem lattak volna napvilagot, ha a vallalatnal
zajlé termékfejlesztés kizardlag a marketing részleg vezetése alatt allt volna. Masrészt
viszont, ahogyan azt a Black & Decker tervezémérndkei elismerték, vannak olyan
sikeres termékek, amelyek éppenséggel akkor nem jbéttek volna létre, ha a
termékfejlesztés folyamata a mérndkdk vezetése alatt allt volna. Szerencsére a fenti
véallalatok egyikénél sem egyetlen részleg »van hatalmon«. Ehelyett a kulénb6z6
funkcionalis egységek Kkilonbdz6 termékkoncepcidkkal foglalkoznak kilénbdzé
id6ben, és amint valami meggy6z6 eredményre jutnak, Ilétrehoznak egy
interdiszciplinaris teamet a fejlesztés elémozditasara.” (Fairhead, 1988) Ez az idézet
mar el6ére vetiti a ki diktaljon kinek” hamis dilemmaja gordiuszi csomdéjanak
alexandroszi megoldasat.

3.2.3. Az egyoldalu hajtasok problémai

Mindkét fajta egyoldalt hajtds esetén ugyanazzal az 6t jellegzetes probléméaval
kiiszkdédlnk (Crawford, 1991).

o Surlédasok

Tal sokan tal sok id6t fecsérelnek el az egymas elleni kizdelmekre, a
felségterlileteken valé civakodasra, a félreértésekre, a lathatatlan eréviszonyok
megvaltoztatasat célzé probalkozasokra. Akar a technoldgianak, akar a marketingnek
kedvez® stratégiai dbntés arrdl vald dontés, hogy egy kivald kétszereplds
kombinaciobdl ki érdemel jutalmat.

* |dbveszteség

A termékfejlesztési programok késnek, tdbbszéri halasztast szenvednek,
résztvevdik nincsenek igazabdl elkdtelezve irantuk.

o Szlkségtelenll magas koltségek

A legtdbb termékfejlesztési program nem elég hatékony: egyes projekiek végleg
félbeszakadnak, mert a pénzeket ,stirgésebb” igények nyelik el, masok ismételten
leallnak és ujraindulnak, akadoznak.

» Afels6 szintl menedzserek tulzott mérték(i beavatkozasa

Egyes igazgatok ugy érzik, hogy a termékfejlesztési projektek menedzselését
szinte lehetetlen delegalni. Vitakat kell elsimitaniuk, kritikus déntéseket kell hozniuk,
el6 kell segiteniik a kommunikaciot, és igy tulajdonképpen elvégzik annak a
munkanak a legnagyobb részét, amit masoknak kellene elvégeznilk.

 Rossztermékek

Igen sok termék kudarcot vall, vagy legalabbis sohasem adnak el beléle tul sokat.
lgen sok a legjobb esetben is csak k6zépszeri, igazabdl csak kevésseé kildnbdzik a
tébbitél, kevés hozzaadott értéket tartalmaz, kevéssé kelendé.
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3.2.4. Kettos hajtasu termékinnovacio

,Az Uj termékekre vonatkozé hagyomanyos bdlcsesség azt mondja, hogy egy cég
lehet piaci hajtasu vagy technoldgiai hajtasu, mas széval vagy azt add a piacnak, amit
akar, vagy azt, amirl a miszakiak azt hiszik, hogy akarni fogja. [...] Ez a nézet
egyszer(, és a tegnapi vilagban egészen j6l mikoédoétt. A kutatdsok azonban azt
mutatjék, hogy a legjobbak mar tudjak: a htizé-tol6 megkdzelités ma mar nem j6. Ok
egyszerre térekszenek tolasra és huzasra — piaci hajtasra és technoldgiai hajtasra.
[...] Az Uj megkdzelitést leginkabb kettés hajtasnak nevezhetjik, szemben a két
egyoldalu, technolégiai vagy piaci hajtassal. Kettds hajtas esetén minden (;
termékprojekt, mielétt még elindulna, kettés iranyt vesz: egyrészt megcéloz egy
specifikus piacot (felhasznaldi problémat), masrészt egy specifikus technoldgiat,
amelyet a probléma megoldasanak megtalalasara fognak hasznalni.” (Crawford,
1991) A kett6s hajtasu termékinnovacio folyamatat a 7. abra szemlélteti.

A Kkett6s hajtasu termékinnovacio a funkcionalis valaszfalakat attérd, szakmailag
vegyes teamekben zajlik. A marketingesek és a fejlesztdmérnékék szorosan
egylttmikoédve, a korabbi ala-félérendeltség helyett mellérendelt viszonyban,
egyenrangu munkatarsakként dolgoznak, a termék kifejlesztése és piaci sikere a team
kd6zds Ugye. A teammunka soran felismerik, hogy kélcs6ndésen egymasra vannak
utalva, és ennek kdszénhetéen a terméketlen konfliktusokat termékeny szakmai vitak
valtjak fel. A kettés hajtasu modell egyforman nyitott mind a marketingesek, mind a
fejlesztdmérndkdk termékinnovaciés otletei, kezdeményezései irant. (Kmetovicz,
1992; Marquis, 1988; Muyzenberg, 1989; Twiss, 1988; Verschuur, 1984)

mérnoki : marketing-
tevékenység | tevékenység
miszaki kutatas kommunikacié piackutatas

S

termékkoncepcid-alkotas

|

termékfejlesztés

l

piaci tesztelés

7. abra: A kett6s hajtasu termékinnovacio folyamata
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3.2.4.1. Mitél jobb a kettbs hajtas?

A kettds hajtas sikerének az a magyarazata, hogy megoldja a kétfajta egyoldalu
hajtas fentebb targyalt 6t jellegzetes problémajat (Crawford, 1991).

» Surlédasok

Kettbs hajtas esetén nem okoz surlodast, hogy a vezetd szerepet jatszo
funkcionalis egység meg akarja mondani a tébbieknek, mit kell csinalni. gy nem
valnak teljes szervezeti egységek ellendrukkerekké.

» Lassusag
A termékfejlesztés négy okbdl is felgyorsul.

1. Az elsé ok az elébb targyalt kevesebb surlédas.

2. A masodik ok az, hogy a fejlesztémérnékdk nem mennek tul a fogyasztoi
igényeken, nem alakitanak ki félésleges termékjellemzéket.

3. A harmadik ok az, hogy a kettds hajtas enyhiti a kulcsszereplék esetleges

tavozasanak hatasat — az egyoldalu hajtasu termékinnovacié gyakrabban
egyetlen ember (igye, mintsem egy csapaté.

4. A negyedik ok a mostoha projektek elkertlhetésége, amelyek mindig a
leglassubbak.

* Magas koltségek
A felgyorsulas fenti okai egyuttal a kdltségeket is csdkkentik. A jobb kommunikécio
szintén hozzajarul a koltségek csdkkenéséhez.

» A felsd szintli menedzserek tulzott mértékii beavatkozasa

Kettds hajtas esetén egyltt van a bizonyitott piaci igény és az alkalmas
technoldgia. Ez er6t ad a teamnek ahhoz, hogy ellenalljon a felsé szintl menedzsment
valtoz6 prioritasainak. Kettés hajtas esetén az egész team ellendll a projekt
védelmében, mig egyoldali hajtas esetén altalaban csak egyetlen ellenallé van,
esetenként a menedzsmentnek besugd és asszisztalé teamtagokkal a hataban.

* Rossz termékek

Kettds hajtassal elkerlilhetd a legrosszabb: az olyan termék, ami nem kell a
vevBknek. Elkerilhetdk a hozzaadott érték nélklli egyszerli utanzatok és az
indokolatlan kompromisszumok. Fogyasztéi tesztelésekkel idejekoran kiszlirheték a
kudarcra itélt termékek.

102



4. FEJEZETEK A STRATEGIAI
MARKETINGTERVEZESBOL
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4.1. A stratégiai marketingtervezés szerepe

A véllalatok szemszdgébél nézve a marketing két f6 dimenzié értelmezheté: dzleti
filozéfia és funkcio. A vallalatok eltéréen vélekedhetnek arrél, hogy mi teheti 6ket
sikeressé, s ezért kilénb6z6 Uzleti filozéfiak (koncepcidk) alapjan szervezhetik meg
tevékenységiket. A marketingfilozofia (marketingkoncepcio), a vevét kdzéppontba
helyez6 szemléletmod.

A marketingfunkcié, a vev6kdzpontusdg gyakorlati alkalmazasat szolgald
tevékenységek és menedzsment eszkdzdk Gsszessége. A kilbnbdzé marketing
funkcidbk megvaldsitdsa mas-mas marketing eszkézok alkalmazasat igényli. A
marketing-mix a marketing eszk6z0k kalbnbbz6 helyzetekben alkalmazott
kombinacidja. A szakirodalom a marketing-mix-et tébbféleképpen is felosztja.
Legismertebb a McCarthy-féle csoportositas, mely az angol nyelvli kulcsszavak
kezddbetlir6l kapta népszerl nevét, a 4 ,P’-t: termékpolitika (Product), arpolitika
(Price), értékesitési politika (Place), piacbefolyasolasi politika (Promotion).

Napjainkban a marketing alapkoncepcidjara, a vevékdézpontlusagra, a technolégiai,
tarsadalmi, piaci valtozasok nyoman 0j gondolatok, megkdzelitések épllnek, az
eszkdztar evolucidja a kordbbiaktol eltéré gyakorlatokat hiv életre, a specializalt
alkalmazésok kore kibévul. A XXI. szazad marketingje olyan kulcsszavak mentén
formalédik, mint a kapcsolatorientacié, a hal6zatok menedzselése, a vevék szamara,
s6t a vevbkkel egydtt térténd értékteremtés, az élménynyujtds, a tarsadalmi
felelésségvallalas.

Az er8s versenyt diktald piacok Uzleti kdérnyezetében a marketing szerepe
felértékelédik. A vallalatoknak ahhoz, hogy megfelelé valaszokat tudjanak adni a
kihivasokra, atgondoltan és modszeresen kell megkdzelitenilk piacaikat, ami nem
képzelhetd el j6l atgondolt marketingstratégiak, és az ezeket kimunkald
marketingtervezés nélkal.

,A stratégiai marketingtervezés a marketingtervhez vezeté menedzsmentfolyamat,
olyan tevékenységek logikus sorozata, amely a marketingcélok megfogalmazasahoz,
majd e célok elérését eredményez6 tervek megalkotasahoz vezet”
(McDonald,2002,8).

A stratégiai marketingtervezés folyamata négy f6 szakaszbdl all:

« 1.fazis: A marketingtervezési folyamatnak szorosan kétédnie kell a vallalati
tervezéshez, ezért a vallalat kiildetésébdl és hosszu tavu céljaibdl kell
kiindulnia. Ezek jelentik a tervezés els6 fazisat.

% 2.fazis. A masodik fazis a helyzetelemzés. Ennek részei a marketingaudit és
a SWOT elemzések. A marketingaudit a szervezet Uizleti teljesitményét adott
id6szakban befolyasold kils6é és belsé, tényez6k mobdszeres, kritikus és
elfogulatlan attekintése, értékelése, a vallalat 6sszes ,piaccal kapcsolatos
Ugyének” adatbazisa. A SWOT-elemzések a marketingauditalas
eredményeinek hasznalhaté informaciokka térténé atalakitasat jelentik. A
marketingauditalas és a SWOT elemzések alapjan fogalmazhaték meg a
jovébeli feltételekre vonatkozé kulcsfontossagu alapveté feltevések, minden
érintett termékrél és piaci szegmensrél. Ezek fognak utmutatéként szolgalni a
marketing-célkitlizések és -stratégidk megalkotasahoz.

s 3.fazis: A harmadik fazis a stratégia megalkotasa. Ebben a szakaszban
értékelni kell a jelenlegi stratégiakat, beazonositani a lehetséges stratégiakat,
és kivalasztani az alkalmazhaté stratégiakat. A stratégiaalkotasi szakasz
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magaban foglalja a termékek és piacok szerint a célokat, a megvaldsitasi
modokat és eszkbzbket. Tartalmazza a varhaté eredmények becslését, az
alternativ valtozatok értékelését és kiterjed a marketing-mix — termék, ar,
értékesités. kommunikacié — valamennyi elemére.

4. fazis. A stratégidk megfogalmazasa utan a megvaldsitashoz szikséges
eszkdzokre és tevékenységekre koltségbecslést kell végezni a pénziigyi terv
keretében. Ezt kdveti az eszk6zok elosztasa és ellenérzése, a részletes
végrehajtasi program kimunkalasa. A megvalo6sitas szempontjabdl Iényeges
szerepet jatszik a marketing szervezeti strukturdja is, mert ez alapjan jel6lheték
ki az egyes marketingprogramok felelései.

X/
L X4

Kildetés ——> | Vallalati célkitlizések |—=>| Marketingauditalas f——=| SWOT-elemzések
|
\4
Marketing célok &s Varhaté Alternativ tervek és
ElGfeltevések — g ce — eredmények — mixek
stratégiak , .
becslése meghatarozasa

\4

Az elsG év részletes
Pénzligyi tervezés [—> végrehajtdsi
progrmaja

1.abra: A stratégiai marketingtervezeési folyamat 10 lépése (McDonald, 2002:39 alapjan)

A marketingtervezés stratégiai (tervezési) és taktikai (megvaldsitasi) elemeket is
magaban foglal. A taktikai déntéseknek a stratégiai marketingtervre kell épulnidk, és
azok megvaldsitasat elésegitenitk. A ,tulélési matrix” a stratégiai és taktikai dontések
kapcsolatat mutatja be.
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2.abra: Tulélési matrix (McDonald, 2002:15)

Amennyiben a stratégiai és a taktika (megvalédsithatésag) 6sszhangban allnak
egymassal, névekedés, folyamatos fejlédés kdvetkezik be. Nem jél megvalasztott
stratégiak, rosszul végzett tervezés j6 megvaldsitassal hosszabb tavon vezet
kudarchoz. Ha nem j6l atgondolt stratégiak gyenge taktikakkal is parosulnak, az
eredmény a latvanyos, gyors bukas. Hatékony tervezés, de rossz megvaldsitas
esetén a szervezet tulélési kiizdelme, vegetalasa indul el.

4.2. Ertékelvii megkozelités a stratégiai tervezésben

A stratégiai menedzsmentben elméleti és gyakorlati oldalr6l egyarant elfogadott,
hogy a vallalati értékteremtés folyamataban kettés célnak kell vezérelnie a
menedzsereket (Chikan, 2008):

% értéket nyujtani a fogyaszténak (customer value)
< értéket létrehozni a tulajdonosoknak (shareholder value)

Az értékelvii megkdzelités szerint a stratégia az az egyedi és fenntarthatdé maéd,
ahogy a szervezetek értéket teremtenek (value cration), s ezaltal eréforrasaikat a sajat
piacaikon érvényesithet6 versenyelénnyé alakitjak at (Kaplan-Norton, 2002).

Mig a hagyomanyos, kéltségvetésre alapozott stratégiai tervezés a szamviteli
értelemben vett nyereséget tartia szem el6tt, az értékvezérelt tervezés a
ndvekedésre, a hosszu tavu értékteremtésre dsszpontosit. Ennek jelentéségét
alahuzza az a tény, hogy dinamikusan valtoz6 piacokon a nyereség és a részvényar
k6z6tt nincs korrelacid. A befektetdk a révid tdva hozam helyett inkdbb a hosszu tavon
hozamképes vallalatokat preferaljak.

Napjainkra a targyi eszkd6zOk szerepe az értékteremtésben latvanyosan
lecsdkkent, aranyuk a 20. szadzad végére mar csak 10-15%-ra tehetd. Az
értékteremtési lehetéségek eltolodnak a tudas alapu stratégiak felé, amelyek a
szervezet immateridlis javait hasznaljak fel (Kaplan-Norton, 2002). A fizikai
er6forrasok és az eszmei vagyonelemek mindésége és egyilttes mikddtetésik
hatékonysaga hatarozzak meg egy vallalat alapképességeit, amelyek
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megkllénbdztetik a versenytarsaktél. Ezek alakitjak ki dzleti folyamatanak pilléreit,
azokat az alapvet6 tevékenységeket, amelyek alapjan az érték létrehozhato.

Az értékelvli megkébzelités szerint valamennyi Gzleti tevékenység és folyamat
menedzselésénél, eredményeinek mérésénél az értékteremtésre valo kihatast kell
szem el6tt tartani. Egy véllalatnak abbdl szarmazhat versenyelénye, ha a
tevékenységeket mas modon hajtja végre, vagy mas tevékenységeket hajt végre, mint
a versenytarsai.

Az értékelvii megkdzelités a marketing vallalati szerepét is Uj megvilagitasba
helyezi. Szembe helyezkedik azzal a gyakorlattal, amikor a fels6vezetdk a
marketinget az értékesités és a piaci részesedés rovid tava céljainak rendelik ala.

Az értékvezérelt marketing (value marketing) koncepcidja a marketing szerepét a
vevéértekhez, eés ezen keresztil a tulajdonosi értékhez kapcsolja (Doyle, 2002).
Alapvetése, hogy a hosszu tava pénzaram legfébb forrasait az Uj vagy még feltaratlan
fogyasztoi szikségletek kielégitésével keletkezé névekedési lehetéségek jelentik.

Ertékvezérelt marketingstratégia fogalman a kiemelkedd érték létrehozasanak
céljabol a vallalat piacra iranyuld dontéseinek oOsszességét értjik. Az
értékvezérelt marketingstratégia képezi azt a platformot, amelyen a névekedés, a
nyereségesség és a befektetések hozama alapul (Doyle, 2002).

Ahogy egy vallalati névekedésnek meghatarozhatdk a pénzlgyi és a szervezeti
hajtderdi, ugy a menedzsmentnek ki kell épitenie és mozgésitania az értekteremtes
marketing jellegii hajtéeréit is. Ezek a kdvetkezdk (Doyle, 2002):

% vonz6 piacok kivalasztasa,

% megkllénbdztetd elény létrehozasa,

s markaépités,

% fogyasztéi hiség,

< stratégiai kapcsolatok kiépitése az értéklanc szereplbivel,
% marketing szaktudas.

4.3. A 4E paradigma

A fogyasztok aktiv részvételének és a kozds alkotas élményének ndvekvd
jelentésége fellilirta a marketing 4P tézisét is. A mai kor kihivasaihoz jobban igazodé,
Ogilvy & Mather berkeiben megfogalmazott 4 E koncepcié elemei a kbvetkezok:

% Tapasztalat (Experience). A terméktulajdonsagokra valé koncentralas
(Product) helyett a marka megtapasztalasa, a markaélmény kap hangsulyt. A
cél annak megismerése, hogy a fogyasztdé milyen lépéseken keresztll és
hogyan éli meg a markaval val6 talalkozast. A markaélmény (vasarléi éimény)
a vasarlok belsé és szubjektiv valasza a markaval valoé kézvetlen vagy kbézvetett
érintkezésre. Az elégedettség ebben a megkdzelitésben a markaélmények
sorozata, ugy is lehet mondani. hogy a j6 élmények minusz a rossz
tapasztalatok netté végeredménye.

% Ellenérték (Exchange). Mig korabban a vallalatok azt hataroztdk meg, hogy
milyen arpozicionalas mellett fognak megtérilni befektetéseik (Price), ma mar
inkabb arra koncentralnak, hogy egy fogyaszté mennyit lesz egyaltalan hajlando
kifizetni a termékeért, ezt irja le az ellenérték elnevezés. A koltség-bevétel
egyszerl elmélete helyett tisztaban kell lenni a foyasztdk valddi értékével, azzal,
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hogy mennyire értékes a markara iranyuld figyelmik, az iranta valé
elkételezettséglik. EQy marka iranti elkdtelezettséget, szeretet nem csak azzal
tudjuk kifejezni, hogy kifizetjik az arat, hanem hogy j6 hirét keltjuk, masoknak
is ajanljuk, és szivesen megvasaroljuk a marka tovabbi termékeit is.
Mindenhol (Everyplace). A fogyaszték napjainkban szamos csatornan
keresztil kerllhetnek kapcsolatba a markaval. A vasarlo és a marka interakcidja
nem sziikdl le a vasarlasi folyamatra, a fogyaszté véleményt formal a kozdsségi
oldalakon, részt vesz egy szponzoralt eseményen, informalédik az interneten.
Mindezek kdvetkeztében egy-egy marka pozicionalasa ma mar a fogyasztok
k6z6sen kialakitott személyes tapasztalata alapjan alakul ki (Prahalad-
Ramaswamy, 2004). A vallalatoknak ezért el kell sajatitaniuk a virtualis
fogyasztoi kbézbdsségek mobilizalasanak képességét is, hiszen ezek jelentds
hatast gyakorolhatnak a piacokra. A k6z6sségi média szerepe annyira erés,
hogy ha a vélemény negativ, akkor alapjaiban déntheti meg a markat.
Rajongas (Evangelism). A klasszikus megkdzelitésben a kommunikacio
kulcsa pusztan a megkilénbdztetdé versenyelény kreativ promécidja volt,
egyoldalu Uzenet-atadas. Napjainkban ez mar nem elég, a cél a marka és a
célcsoport kozds metszéspontjanak meghatarozasa, a marka-rajongas elérése,
és az, hogy a meggydzétt fogyasziok szenvedélye masokat is bevonjon a
rajongok tabordba. A markak koéré épllé szeretetrél, az Un. szeretet
markazasrél a késébbiekben lesz szé.
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5. A MAKROKORNYZET ELEMZESE
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5.1. A trendhatasok

A trendek az Ujdonsagokat jelzik a tarsadalomban, altalaban olyan médon, hogy a
kordbban szérvanyosan jelenlévé dolgok reflektorfénybe kerlilnek, szamossaguk,
formajuk, kdérnyezetik és kiterjediségik ndvekszik, valtozik A széles kbrben
elfogadast nyert trendek beépllnek a mindennapokba, atlagos magatartassa
,<degradalédnak”, s ezaltal megszlinnek trendnek lenni (Térécsik, 2003).

A trendekre és ellentrendekre érzékenyen reagald, aktualisan még kisebb
aranyban jelen lév6é csoportok fogyasztéi magatartasanak vizsgalataval elére
jelezhet6k a mainstream jévobeli fogyasztasanak jellemzéi. A vallalatok ezeket
az ismereteket beépithetik a kinalati struktura alakitasaba, a kommunikacio
tervezésébe, a szegmentacios szempontok megvalasztasaba, Uj célcsoportok
kijelolésébe (Torécsik, 2011).

Az (] trendek ismerete segiti a gazdasag, a tarsadalom jovét formalé szerepl6it
déntéseik meghozatalaban. Viszonylag Uj irany a stratégiai tervezésben, ha a
vallalatok a fogyasztoi magatartastrendek felél kbzelitenek a  célok
meghatarozasahoz, és a jelenben feltling, a jovében er8s6dé fogyasztdi magatartas-
jelenségek varhato hatasait épitik be a kinalati struktura alakitasaba, vagy éppen a
kommunikacio tervezésébe. A trendkutatasok fontos eredménye az is, hogy a
jelenségek Osszefogasab6l homogén fogyasztéi csoportok rajzolhatok ki, ami
tampontot adhat a szegmentacios szempontok megvalasztasaban, azok
Ujragondolasaban, Uj célcsoportok megfogalmazasaban (Toérécsik, 2011).

A trendek hierarchikus rendszerében négy dimenzié kulénbdztethetd meg (Kozak,
2008):

% Metatrendek. Hosszutavon hat6, mindent atfogd jelenségek. llyen metatrend
példaul a modernitas;

% Megatrendek. Nagy tarsadalmi valtozasokat leird trendek, legaldbb 20-30 évig
jelen vannak. Hatasuk hosszu tavld, és mindig 0j és Uj kbdvetkezményt
eredményez. Masik fontos ismérvik, hogy a Féld népességének egyre nagyobb
hanyadat érintik. llyen példaul az Uj informaciés és kommunikaciés technoldgiak
(ICT) alkalmazéasa, az egészségtudatossag, a generacids hatarok erodalédasa.

% Fogyasztoi trendek. A tarsadalmi viselkedés, ezen belll a vasarlasi és
fogyasztoi szokdsok massziv médosulasa; Az itt hat6 trendek és ellentrendek
konkrétabbak és kevésbé 6sszetettek, mint a megatrendek.

s Divathullamok. A termékek, markak vagy akar izlések egymast rovid
ciklusokban kéveté trendjei.

Ha egy trend meger8sddik, életre hivja az ellentrendjét, amelynek azonban mas
kivaltéja is lehet, igy példaul mas kultaraktol atvett (j felfedezések. Néhany példat
emlitve: Az individualizmus, az egotrend ellentrendjeként egyre markansabban van
jelen a fogyaszt6i magatartasban a ,mi érzés”. Ennek megjelenési formai a korabban
mar bemutatott valés vagy virtudlis élményterek, a markakdzdsségek, a
.Kaptarszellem” (hive mind). A high-tech ellentrendjeként n6 a természetes, a
természetesség iranti igény, héditanak a biotermékek, a kézmives markak.

Az aktualis trendek az adott év sulypontjai, kiemelked6 jellemzi. Olyan
jelenségekre hivjak fel a figyelmet, melyek befolyasoljak a kézeljévét, ugyanakkor
nem lehet tudni, hogy mennyire hosszu ideig éreztetik a hatasukat (Torécsik, 2011).
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5.2. STEEP-analizis

A kiils6, makrokérnyezeti hatasok vizsgalatara alkalmas médszer a STEEP-
analizis. Segitségével feltarhatdk azok az Uzletmenet szempontjabdl relevans
hatasok, amelyek lehetéségeket nyitnak, vagy veszélyeket jelentenek. Az elemzés a
kdvetkezd tényez6k mentén torténik:

+« tarsadalmi (Social) kdrnyezet,

% technoldgiai (Technological) kérnyezet,
% gazdasagi (Economic) kdrnyezet,

% természeti (Ecological) kérnyezet,

% politikai és jogi (Political) kérnyezet.

5.2.1. A tarsadalmi kérnyezet

A tarsadalmi kérnyezet alkotbéelemei a demografiai és a kulturalis feltételek. Az
elemzés célja feltarni az ezekre vonatkozé relevans hatadsokat és azt, hogy ezek
miként érintik a vallalatot, vagy az elemzés targyat képezé Gzletagat. Nézzik meg a
két alkotoelemét:

< Demografiai feltételek —a demogréfiai feltételek meghatarozzak a potencialis
piac nagysdgat és a kereslet szerkezetét. A marketing lehetéségeket
jelentésen befolyasoljak a demografiai mutatdék. Fogyasztoi piacon ezek kbzé
tartoznak példaul a népesség szamanak alakulasa, életkor szerinti- és foldrajzi
eloszlasa, a tipikus csaladnagysag és csaladtipus, a lakossag képzettség- €s
foglalkozas szerinti megoszlasa. Uzleti piacon ide tartoznak a potencialis piacot
alkotdé vallalatok szaméanak, méretének, tulajdoni szerkezetének, terlleti
elhelyezkedésének valtozasai, stb.

% Kulturalis jellemzék — a tarsadalmi kdrnyezet elemzésébe tartozik a kulturalis
jellemzdk feltarasa is. A kulturalis hatasok magukban foglaljak mindazokat az
értékeket, eszméket, hagyomanyokat, szokasokat, attitiddket, amelyeket
generaciokon keresztll érokitenek at. A 21. szazadra jellemz6 az értékrend, a
kulturalis 6rokség szerepének gyors atalakulasa, utdbbi jelentéségének
csOkkenése féleg a globalizal6dé kulturalis hatasok miatt (Jézsa, 2014). A
kulturalis hatasok makro- és mikroszinten (egy orszagon belll pl. tdjegységek,
vallasi csoportok, stb. alapjan) egyarant vizsgalhatok.

5.2.2. A technolédgiai kérnyezet

A technoldgiai kérnyezet elemzése magaban foglalja az innovacios trendeket,
technolodgiai- €s termékfejlesztési iranyokat, a kutatasi-fejlesztési kiadasok alakulasat,
az IT fejlettség szinvonalat (pl. a fogyasztdk online elérhetésége).

A technolégiai kérnyezet Uj kihivasaira val6 reagalas sebessége a vallalatok k6zotti
verseny alapvetd teriilete. Szamos iparag alapjai gyorsan és elére nem lathaté médon
valtoznak, mikézben az egyes termékekhez felhasznalt technoldgiak valasztéka
jelentdsen megnétt, s az Uj technoldgiak forrasais megszaporodott. Kiléndsen az ITC
terlletén rendkivil gyorsak a valtozasok.

A termékek élettartamanak lerdvidilése miatt gyorsabban kell Uj technoldgiakat
kifejleszteni és piacra dobni. A felgyorsult Utem fokozza az Uzleti kockazatot. A
valtozadsokhoz igazodd innovaciés megoldasok kivalasztasa mar nemcsak miszaki,
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hanem marketing feladat is. Az informacidknak ki kell terjednilk a jévé
technoldgiainak elérejelzésére, a technoldgia piacképességére, életciklusara, az
alternativ technolégiak versenyképességére.

5.2.3. A gazdasagi kérnyezet

A gazdasagi kérnyezet elemzése a makrogazdasagi feltételrendszer és ezzel
Osszefliggésben a lakossag jévedelmi szinvonalanak vizsgalatara iranyul. A véllalatok
szamara alapvet6 jelentéségli a gazdasagi kdrnyezet f6 trendjeinek ismerete, a
makrogazdasagi mutatdk altal jelzett folyamatok 06sszefliggéseinek atlatasa. A
vasarléer6 szempontjab6él ~meghatarozéak a  konjunkturalis  helyzet, a
gazdasagpolitika jellege és prioritasai. A vasarlderé egyenlétlen eloszlasa a marketing
szadmara szegmentalasi és célpiacvalasztasi lehetéséget kinal.

5.2.4. A természeti kornyezet

Az elemzés terlletei kbzé tartoznak a természeti tényezbk kihatasai, az 6kotudatos
gondolkodas térhéditdsa, a biotechnolégidk, a hulladékgazdalkodas, a
z6ldmozgalmak hatasai, stb. Egyes iparagak, termékcsoportok szamara relevans
hatas az idéjaras alakulasa, valtozasa is (mezégazdasag, id6jarashoz kdtdtt sportok,
de akar a jégkrém piac is ide sorolhatd). A technoldgiai és a természeti tényez6k
sajatos kérdéseként jelennek meg az o&kolégia problémai (hulladékkezelés,
kdérnyezetszennyezés).

5.2.5. A politikai és jogi kornyezet

A politikai kérnyezet az érdekek és hatalmi viszonyok atstrukturaldsan keresztil
lényeges hatast gyakorol az Gizleti életre. Az Uj kormanyok, érdekcsoportok hatalomra
keriilésével valtozhat a gazdasag-politika jellege, sulypontjai és a jogi szabalyozas is.

A vallalatok meghatarozott jogi kérnyezetben valésitjiak meg Gzletpolitikajukat, az
érvényes toérvények és jogszabalyok behataroljak mikdédésik modjat, védik a verseny
tisztasagat, a fogyasztdkat és a kdzérdeket. A vallalatoknak nyomon kell kévetniik a
piaci tevékenységliket — kedvez6 vagy kedvezdtlen iranyban — befolyasold
jogszabalyi valtozasokat. A marketing mozgasterét meghatarozé jogszabalyok k6zott
emlithet6k példaul a belkereskedelmi-, az ar-, a verseny-, a védjegy-, a média-, a
reklam-, a kdzbeszerzési térvény, a termékfelelésség.

5.3. A versenykornyezet elemzése

5.3.1. A piac méretének jelzé6szamai

A vallalkozasok kilsé kérnyezete magaban foglalja a versenytényezéket is. A
versenykdrnyezet elemzésnek fontos terllete a piac méretének meghatarozasa,
amely kilénb6z6 jelz6szamok alapjan térténhet.

A potencialis piac egy adott termék vagy szolgaltatas elméletileg lehetséges
eladasainak 6sszessége, a piac elméleti felvevéképessége. A potencidlis piacot
azok a fogyasztok (felhasznaldk) alkotjak, akik egy meghatarozott kinalat irant
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bizonyos mértéki érdeklédést mutatnak. Ez esetben tehat nem ténylegesen
megtortént vasarlasokrol beszéllink.

A potencialis piac meghatarozasa kilénb6z6 becslési modszerek alapjan torténhet.

A teljes piacpotencial az a maximalis mennyiség, amelyet egy iparagban az 6sszes
cég elérhet egy adott id6szak alatt. Képlete: n x p x g, ahol az n a vasarlék szama, a
g a vasarolt atlagos termékmennyiség, a p a termékatlagos ara.

A vasarlok szama becsulhetd piaclebontasos és piacfelépitéses mbdszerrel.

Piaclebontasos modszernél a lehet6 legnagyobb sokasagbdl kiindulva fokozatosan
addig csokkentik a potencialis vasarlok szamat, amig el nem jutnak ahhoz a
csoporthoz, amely valdszinlsithetéen a teljes piacpotencialt képviselik. Inkabb a
fogyasztoi piacon alkalmazott modszer, a teljes népességszambadl indulnak ki.

Piacfelépitéses modszernél a potencidlis vasarlok szamat 6sszegzik, és s ez
alapjan épitik fel a piacot. Jellemz&en az ipari piacon alkalmazzak.

Végil mind a piaclebontasos, mind a felépitéses mdodszer esetében a lehetséges
vasarldk szamat megszorozzak a becsult vasarlasi koefficienssel (atlagos vasarlas
mutatéjaval (pl. egy atlag magyar olvasé évente hany kényvet olvas), és az atlagarral.
Vallalati vasarldk esetében becsiilik a termékfelhasznalasi mutatdkat is (értékesitési
forgalom és a technoldgia alapjan).

A jovBbeni kereslet becslésére szubjektiv és kvantitativ mddszerek egyarant
alkalmazhatok. Szubjektiv mddszerek példaul a vevék megkérdezése, szakértdi
interjuk, vagy akar a vezet6i megitélés (intuiciok). Statisztikai modszerek példaul az
idésorok elemzése és trendextrapolacio.

Az elérhetd piac a potencidlis piacbol azokat a fogyasztokat jelenti, akik
rendelkeznek a megfelelé jovedelemmel és hozza is tudnak jutni a termékhez.

oy

A mindésitett elérhet6 piacot azok a vasarlok alkotjak, akik elétt nem allnak jogi
korlatok a termék megszerzésére.

A piacvolumen (6sszértékesités) az adott idoszak alatt megvalésult vagy
prognosztizalt eladasok 6sszege. A piacvolumen — naturalis mutatdban vagy
értékben mérve — azt mutatja, hogy az adott termékbdl a vallalat és versenytarsai
mennyit forgalmaztak (vagy fognak forgalmazni) a vizsgalt id6szakban.

A célpiac a marketing déntés eredményeként formalddik, a mindsitett piac azon
része, ahol a vallalat jelen kivan lenni.

A piaci részesedés (MS=Market Share) a piacvolumen egy vallalatra juté
hanyada. A vallalat aktudlis piaci helyzetét jelzi, lefedett piacként is szoktak definialni.

A fenti kategéridk jél hasznalhatok a marketing tervezés soran. A vallalatok
szamara t0bb piaci lehet6ség kinalkozhat:

% bdviteni a hasznélatot vagy a fogyasztok kdrét a célpiacokon,

% noévelni — példaul uj kommunikacios megoldasokkal — a potencialis fogyasztok
korét,

« armarketinggel vagy az értékesitési megoldasok valtoztatasaval javitani az
elérhetdséget,

% Uj versenyelénydk kiemelésével Uj célpiacokat szerezni.

A piaci részesedés nobvelésének lehetdsége az adott termék piacanak
lefedettségétdl is fligg.
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A piac lefedettsége (telitettsége) megmutatja, hogy az adott aru piacanak
potencialis felvevéképességéhez viszonyitva milyen aranyt képvisel a tényleges
eladasok volumene.

A piaci lehetdségek vizsgalatandl, a kereslet elérejelzésénél fontos figyelembe
venni a kereslet reagalasat az iparagi marketingkéltségek valtozasara. Ha a keresletet
egy adott id6szakban az iparagi marketingkéltségek fliggvényében nézziik, a kereslet
marketingérzékenységére kapunk valaszt. A keresletélénkité kiadasok nélkul is
meglévé keresleti szintet piaci minimumnak is nevezhetjuk. Egy bizonyos szinten tul
— egy adott kdrnyezetben — a marketingkéltségek nem 6sztdénzik tovabb a keresletet.
A kereslet eléri a fels6 hatart, a piacpotencialt. Az adott kérnyezet kifejezés Iényeges,
hiszen a gazdasag fejlettségi szintje, konjunkturalis helyzete mas-mas piacpotencialt
eredményezhet.

A kereslet marketingérzékenysége a piaci minimum és a piacpotencial kozétti
tavolsag. Ebbél a szempontbdl a piacok két véglete (Kotler, 1998):

< Kiterjeszthet6 piac, a piaci minimum és a piacpotencial kbzétti tavolsag nagy,
a kereslet erésen fligg az iparagon bellli marketingkdltségek szintjétél.

< Nem Kkiterjeszthet6 piac, a piaci minimum és a piacpotencial kézotti tavolsag
viszonylag kicsi, a kereslet nagysagat nem befolyasolja a marketingkdltségek
szintje. Az ilyen piacon mikddé vallalatok marketing mozgéstere a piaci
részesedés novelésére korlatozodik.

A fentiek alapjan definialhat6é a vallalati eladasi potencial is, amelyhez a véllalati
kereslet Ugy kozelit, ahogy a konkurencidahoz viszonyitott vallalati marketing-
er6feszités fokozddik. A vallalati eladasi potencial akkor éri el a piacpotencialt, ha a
cég piaci részesedése 100%-0s.

5.3.2. A versenytarsak azonositasa

A versenytarselemzés elsé [épése annak a — nem is olyan egyszer(i — kérdésnek
a megvalaszolasa, hogy kik tekintheték versenytarsnak. A sziikebb vagy tagabb
értelmezés alapjan a versenytarsak harom csoportba sorolhatok:

A kézvetlen meghatarozas termeék oldalrél hizza meg a hatarokat. Ezt szoktak a
versenyfogalom iparagi megkézelitésének is nevezni. A termék alapjan
meghatarozott versenyfogalomnak két szintje a kovetkezé (Kotler, 1998):

% Markaverseny. A hasonl6 termékeket és szolgaltatdsokat hasonlé aron,
ugyanazoknak a vasarléknak kinal6 vallalatok (példaul hasonl6 kategériju és
arfekvésil személygépkocsik gyartoi, mondjuk a luxus terepjaré automarkak);

% Iparagi verseny. Ugyanazt a terméket vagy termékcsoportot gyarté vallalatok
versenye (személygépkocsi gyartok versenye, flggetlenil annak ar- és
min6ség kategériajatol);

A kézvetett meghatarozds - ezt szoktdk a versenyfogalom piaci

megkoézelitésének is nevezni —a versenyfogalom két szintjét jeldli ki.

% Termékformaverseny. Ez a meghatarozas abbdl indul ki, hogy a vevék nem
terméket, hanem problémamegoldast vasarolnak, ezért mindenki
versenytarsnak tekinthetd, aki alternativ problémamegoldast nyujt. (Az el6z6
példanal maradva a személygépkocsik versenytarsai a motorkerékparok,
kerékparok, haszonjarmuivek, BKV, stb.).
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< Altalanos verseny. Ez a versenyfogalom legtagabb értelmezése.
Versenytarsnak tekinthet6 minden cég, amely ugyanazon fogyasztok
pénzéért versenyez (a fogyaszté az autéra szant pénzt koéltheti példaul
utazésra, batorra vagy ékszerre).

A versenytarsak meghatarozasanal a vallalatoknak nagyon fontos figyelembe
vennilk a potencialis rivalisokat is, melyek a piac vonzerejétél és a belépési
korlatoktdl fliggéen jelenthetnek valds fenyegetettséget.

5.3.3. Az iparagi versenystruktura elemzése

A versenykérnyezet tagabb szintjének, az ipardagi elemzésnek elsé 1épéseként ki
kell jelélni az iparag hatarait. Ez nem mindig konnyl feladat, hiszen napjaink egyik
jelensége az iparagi konvergencia: a hagyomanyosan elkilénilé iparagak egyre
nagyobb atfedéseket mutatnak, mind a technoldgia, mind a vevék viszonylataban.
(Példaul nehéz meghatarozni, hogy hol van a telekommunikaciés iparag hatara a
szamitastechnika és a szorakoztatbipar kdzott, vagy az egészségligy és szépségipar
kézti hatar hol huzhatdé meg a plasztikai sebészet fejlédésével).

A piac vonzerejének legfontosabb meghatarozéja a versenystruktura, igy ennek
elemzése a stratégiai elemzés fontos része. A verseny bonyolult kategéria, eré6sségét
szamos tényez6 hatarozza meg. Porter 6ttényez6s modellie az iparagi
versenyfeltételeket alakitoé tényezéket 6t csoportba sorolja (Porter, 1993):

Lehetséges belépdk
(A véltozas veszélye)

v

A szallitok A vallalatok A vevok
(A szallitdék > kozotti verseny < (A vevbk
alkupozicioja) + alkupoziciéja)

A helyettesito
termékeket gyartok (A
helyettesités veszélye)

4. abra: A strukturalis elénybket meghatarozo 6t eré (Porter, 1993:26)

5.3.3.1. Verseny a mar miik6dé vallalatok k6zott

A piaci verseny jellemzé&i kbzé sorolhatok a piac mérete, -dinamikdja, -lefedettsége,
a szerepl6k szama és nagysaga, a megkllénboztetés lehetéségei, az atlagos
kapacitaskihasznalasi adatok. A versengésre kihat az is, hogy mennyire erés a
stratégiai érdekeltség a bennmaradasra. Ahol magasak a kilépés koltségei, ott a
vallalatok akar veszteségek aran is bennmaradnak (Példaul ilyen a légikdzlekedési
iparag, hiszen nincs alternativ lehetésége a nagy értékii gépek hasznositasanak).
Egyes piacokon a versenytarsak nagyon intenziven prébdalnak terjeszkedni, vagy
erésen térekednek forgalmuk fenntartasara. Ez az arak és a profit csbkkenésének
irdnyaba hat.
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5.3.3.2. Uj belépék fenyegetése

A belépési lehetéséget befolydsolhatja a gazdasdgos sorozatnagysag, az
er6forrasokhoz és az értékesitési csatornakhoz val6é korlatos hozzajutas, a termék
megkulénbbztetés lehetbsége, a megtorlas veszélye a bennlévék részérdl.
Szabadalom alatt all6 technoldgiak is jelenthetnek belépési korlatot, igy példaul az
origindlis gydgyszergyartas piacan. Jelenés marketingkorlat lehet a fogyasztok
markahlsége, ragaszkodasa. Az un. haldzati externdliakkal jellemezheté termékek
esetében a standardda valt technoldgia zarhatjak ki az Uj szerepléket (Microsoft Office
programcsomag elemei). Versenyjogi térvények is akadalyozhatjak a belépést.

A belépési korlatok mellett fontos figyelembe venni azt is, mennyire nehéz vagy
kénnyd kilépni az iparagbdl. Kilépési korlatok lehetnek példaul a jogi vagy erkélcsi
kotelezettségek a vevdkkel, munkavéllalékkal szemben, kormanyzati eldirasok, a
technoldgia nehéz konvertalhatésaga, de akar érzelmi szempontok is.

5.3.3.3. A helyettesité termékek fenyegetése

Helyettesité termékeknek nevezzik azokat a produktumokat, amelyek egy masik
iparagbol szarmaznak, de ugyanarra a vevdi probléemara nyudjtanak megoldast (pl.
szérakoztatdiparon belll a kilénb6z8 iparagi szegmensek). A helyettesithetéség attdl
fligg, hogy a vevék mennyire kbnnyen allnak at alternativ megoldasokra. A kénny(
helyettesithetéség korlatozhatja az elérhetd arat, s igy kedvezétlenll hat a profitra. A
helyettesitéknek kilénbdz6 tipusaik vannak (Doyle, 2003):

% alternativ termékek (példaul BKV helyett biciklivel utazni),

% Uj termékek (példaul a mobiltelefon felvaltja a vezetékest),

% azigény megszinése (példaul taviratot kildeni),

+« altalanos helyettesités (verseny a vevok pénzéért),

% Onmegtartdztatas (a fogyasztdék lemondanak a termékrél, ha draganak tartjak).

5.3.3.4. A vevbk alkupozicidja

A vasarléi nyomas két erd fliggvénye: a vevlk arérékenysége és alkuereje. A vevék
arérzékenységét alapvetéen a joévedelmezéségik és az hatarozza meg, hogy a
termék ara mekkora részt képvisel 6sszes kiadasukbdl. A vevék alkuereje jelentds,
ha kevés a vevé és sok a szallitd, kis klilbnbség van a szalliték ajanlatai kézott,
alacsony az attérés kéltsége. A vevok ilyen esetekben akar szithatjak is az eladék
kdzti versenyt, esetleg kijatszhatjak egymas ellen az eladdkat. A vevok alkuerejét
noveli az is, ha visszafele integralodassal fenyegetdéznek (kivaltjak a szallitét).

5.3.3.5. A szallitok alkupozicidja

Ha a szalliték koncentralédnak, ha az input alapvetd fontossagu és massal nem
helyettesithet6, illetve csak magas atallasi kéltségekkel, akkor a szallitbknak megvan
az a lehet6séglk, hogy érvényesitsék alkuerejiiket a vevékkel szemben. Ez kihathat
az arakra, a mindségre, a szallitasi feltételekre.
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5.3.3.6. A modell kiegészitése

A modellt kiegészitd hatodik elem a komplementer ipardgakat tinteti fel. A
komplementer iparagak azok, amelyek kézvetleniil hozzajarulnak egy masik
iparag eredmeényességéhez (példaul mikroprocesszorgyarté ipardg és a
szoftverfejleszté iparag). A modell kibévitését indokolja, hogy iparagi hatasukat
tekintve meghatarozo lehet a komplementerek szama, a relativ hozzaadott értéke
vagy a vevlk reakcioja a komplementereket illetéen (Balaton-Tari, 20014).

5.3.4. A kozvetlen versenykérnyezet elemzése

A koézvetlen versenykdrnyezet elemzése annak feltarasara iranyul, hogy az
iparagban mikddé vallalatok milyen stratégiai csoportokat rajzolnak ki. Az eltérések
alapjat képezé dimenziok altaldban olyan kritikus sikertényezék vagy piac-
szegmentalasi kritériumok, amelyek leirjdk a szereplék kozti versenyt. (Pl. a
légikdzlekedésben egy csoportba tartoznak az alacsony arstratégiat kéveté, fapados
|égitarsasagok). Verseny eqy stratégiai csoporton bellil és azok k6z6tt is kialakulhat.

A stratégiai csoportelemzés segitségével a vallalatok feltérképezhetik
versenytarsaik jellemzéit, tehat a csoportok meghatarozasa utan a kévetkezé |épés a
versenytarsak egyedi vizsgalatara iranyul, melynek f6 kérdései a kdvetkezok:

A versenytarsak stratégiainak felismerése. Az egyes stratégiai csoportokba a
belépési korlatok eltéréek, és a csoportokon bellli rivalizalas erésebb, mint a
csoportok koz6tti. A vallalatok akkor szamithatnak sikerre, ha a stratégiai csoporton
belll tudnak versenyelénydket felmutatni.

A versenytarsak céljainak meghatarozasa. A versenytarsak kilénb6zéek lehetnek
aszerint, hogy révid vagy hosszu tavu profitszerzésre térekszenek, illetve hogy milyen
preferencidk alapjan rangsoroljak céljaikat. A versenytarsak céljait alakithatja a cég
mérete, mdultja, jelenlegi menedzsmentje, pénziigyi helyzete, az anyavallalat
stratégiaja. Fontos szempont a versenytarsak terjeszkedési terveinek
figyelembevétele is.

A versenytarsak er6s és gyenge pontjainak feltérképezése. A versenytarsak erés
€s gyenge pontjainak feltérképezése alapozhatja meg a velik szemben alkalmazott
stratégiakat és taktikai megoldasokat. A rivalisok elemzése soran altalaban harom
valtozot célszeril figyelembe venni (Kotler — Keller, 2006):

+ Piacirészesedés — adott versenytars részesedése a piacon és annak alakulasa,

% Ismertségi részesedés — azon fogyasztdk aranya, akik adott rivalist nevezték
meg a kdvetkezd kérdésre valaszul. ,Nevezze meg azt a vallalatot, amely az
adott iparagbdl elséként eszébe jut”,

« Preferencia részesedés — azon fogyasztok aranya, akik adott rivalist nevezték
meg a kodvetkezd kérdésre valaszul. ,Nevezze meg azt a vallalatot, amelytdl
legszivesebben vasarolnd meg termékét”.

A versenytarsak reakcidinak el6rejelzése. A versenytarsak legtdbbje a kévetkezé
kategériak valamelyikébe sorolhaté (Kotler, 1998):

% Keényelmes versenytars. A lassu reagalas kilénbdz86 okokra vezethetd vissza,
igy példaul forrashianyra, vagy a vasarlok lojalitasaba vetett bizalomra a cég
(marka) irant,
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% Szelektiv versenytars. Ezek a versenytarsak csak bizonyos tipusu tamadasokra
reagalnak, példaul az arengedmeényekre, vagy a valasztékbdvitésre,

% Tigris tipusu versenytars. Gyors és azonnali valaszt adnak az Oket ért
tamadasokra,

% Kiszamithatatlan versenytars. Ezeknél nehéz kérvonalazni a varhaté
magatartast, kérdés hogy egyaltalan reagalnak-e, s ha igen milyen intenzitassal
és eszkbzokkel.

A versenytarsakra vonatkozé kérdések megvalaszolasa kdzben az a legfontosabb,
hogy a vallalatok ne a sajat, hanem a vevék szemével tekintsenek rivalisaikra.

A versenyfigyelés és -értékelés sajatos terliletét jelenti a kompetitiv benchmarking,
amely azt a mérési folyamatot rejti magaban, amikor a sajat vallalkozasunk
stratégiai csoporton belldl, mind azon kivil. Célja azon gyakorlati megoldasok
adaptalasa, amelyek révén a véllalkozas - ha adaptélja 6ket - javithatja teljesitményét.

A vallalatoknak gyakran hasznos megvizsgalniuk, mit tesznek masok, ami a sajat
tevekenységikre is alkalmazhaté. A Best Practice a versenytdrsak marketing
megoldasainak elemzésére is egy igen hatékony modszer, ami vonatkozhat példaul
a vevlszolgalati gyakorlatra, a markapolitikara, vagy éppen a kdzdsségi
marketingaktivitdsokra.

A vallalatoknak oda kell figyelnilbk a vevd- és a versenytars-orientacio
kiegyensulyozasara. A minden energidjukat a kézvetlen versenytarsak figyelésére
fordit6 vallalatok latokére beszikil, nem, vagy nem idében veszik észre a fogyasztoi
szokasok valtozasait, az azonos fogyasztdi igények kielégitésére alkalmas Uj
marketing megoldasokat, technoldgiai fejlesztéseket.
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