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Absztrakt. A negyedik ipari forradalom a technoldgiai szempontok mellett menedzsment oldalrél nézve is
komoly kihivdsok elé dllitja a szervezeteket. A megfeleld irdnyitds Iétfontossdgu, segithet lekiizdeni a képzett
munkaerdhidny és a kéltségcsékkentési nyomds tdmasztotta nehézségeket, valamint javitani az erdforrds-
hatékonysdgot. Az Uujitdsok megvaldsitdsdhoz olyan menedzsment mddszerek sziikségesek, amelyek
tdmogatjdk az ipar 4.0-nak a bevezetését. Szakirodalmi feldolgozdsommal arra keresem a vdlaszt, hogy ennek
az uj tertiletnek a jelenlegi kidolgozottsdgi foka milyen segitséget tud nyujtani a KKV-k vezetdi szamdra ahhoz,
hogy a szervezet jobban tudja fogadni a vdltozdsokat. Az dttekintett irodalmak alapjdn menedzsment oldalrél
nézve a szervezeti struktira, a vezetési stilus és a HR gyakorlatok kulcsfontossdguak a tanuldshoz és az
innovdciéhoz megfeleld légkér kialakitdsdban. Struktira vonatkozdsdban a kutatok nem tesznek javaslatot
egyetlen feltétleniil alkalmazandodra, viszont hangstlyozzdk, hogy az ipar 4.0-t instabil, vdltozé kornyezet
jellemzi, ezért olyan struktiirdt érdemes kialakitani, amelyet decentralizdcio, kevés szabdly, horizontdlis
kommunikdcié és egyiittmiik6d6 csapatmunka jellemez, azaz sokkal inkdbb organikus, mint mechanikus.
Vezetési stilus tekintetében a transzformdcids vezetés keriil emlitésre a leggyakrabban, viszont az ipar 4.0
esetében ennél is tobbre van sziikség, mert kiilénbozd korldtai lehetnek. A szakirodalom az ipar 4.0 elétt is
kiemelte, hogy a transzformdcios és a tranzakcids vezetés megfelel6 kombindcidjaként hatdrozhaté meg az
ajdnlott vezetési stilus, az utobbi évek ipar 4.0-val kapcsolatos kutatdsai is azt hangstilyozzdk, hogy a kettd
elegyeként elédllé tudds orientdlt vezetési stilus kibdvitett konstrukcidja kénnyitheti meg leginkdbb az
innovdciot és a tanuldst. A vezetdk kiilénféle HR gyakorlatokkal alakithatjdk a dolgozdk készségeit, javithatjdk
tanuldsi képességeiket. A megfeleld struktiira, a vezetési stilus és a HR tehdt felkészitik a szervezetet az ipar
4.0-re azdltal, hogy megkénnyitik a tanuldst, javitjdk a képességeket és az innovdcidt.

Abstract. The fourth industrial revolution poses major challenges for organisations in terms of technological
aspects and from a management point of view, too. Good (effective) management is vital as it can help
overcome the difficulties arising from shortages of skilled labour and from cost-cutting pressures, and it can
help improve efficiency of resources. Innovations require management methods that support the introduction
of industry 4.0. In my review of the literature, I aim to find out how the current level of sophistication in this
new field can help managers of SME to better embrace change. Based on the reviewed literature, from
management point of view, organisational structure, leadership style and HR practices are key to creating an
atmosphere conducive to learning and innovation. In terms of structure, researchers do not suggest one thing
to apply, but emphasise that industry 4.0 is characterised by an unstable, changing environment, so it is worth
developing a structure that is characterised by decentralisation, few rules, horizontal communication and
collaborative teamwork, i.e. much more organic than mechanical. In terms of different leadership styles, it is
the transformational leadership that is the most often mentioned, however, in case of industry 4.0, we need
even more because it can have various limitations. Even before industry 4.0, literature has highlighted that the
recommended leadership style can be defined as the combination of transformational and transactional
leadership; research in industry 4.0 in recent years also emphasises that it is the expanded construction of a
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knowledge-driven leadership style that blends the two, which can best facilitate innovation and learning.
Managers can develop employee skills and improve their learning abilities through a variety of HR practices.
So the right structure, leadership style and HR prepare the organisation for industry 4.0 by facilitating
learning, improving skills and innovation.

Bevezetés

A 2008-as gazdasagi valsag nehézségei, majd a negyedik ipari forradalom tjitasai a technoldgiai
kihivadsok mellett menedzsment oldalrdl nézve is nagy feladat elé allitottak a szervezeteket. A
vezetbk szamara komoly prébatételt jelent a turbulens kornyezethez valé alkalmazkodas. Szinte
minden iparagban munkaeréhidny alakult ki (Sebdk, 2017), a fokoz6dé verseny miatt a
szervezeteknek tligyelni kell a koltségekre és a szlikdsen rendelkezésre allé er6forrasokra, hogy
meg tudjak allni a helyiiket a piacon. A reformok megvaldsitdsdhoz olyan menedzsment
maddszerek sziikségesek, amelyek tAmogatjak az ipar 4.0-nak a bevezetését. A megfelel6 iranyitas
létfontossaguy, segithet lekiizdeni a képzett munkaeréhidny és a koltségcsokkentési nyomas
tdmasztotta nehézségeket, valamint javitani az er6forras-hatékonysagot (Horvath és Szabo,
2017).

Szakirodalmi feldolgozasommal arra keresem a valaszt, hogy az ipar 4.0-nak, mint 4j teriiletnek a
jelenlegi kidolgozottsagi foka milyen tdmogatast tud nyujtani a KKV-k vezet6i szamara ahhoz,
hogy a szervezet jobban tudja fogadni a valtozdsokat. Milyen menedzsment moddszerek
segithetnek a tanulast és az innovaciot tamogaté 1égkor kialakitdsaban.

A kovetkezd fejezetben attekintem a szakirodalomban szereplé menedzsment médszereket, majd
bemutatom az eredményeket, végiil levonom a konzekvenciat a leirtakbdl.

1. Menedzsment modszerek

A Bevezetés fejezetben irt célkitiizéseim mentén attekintett irodalmak alapjan menedzsment
oldalrdl nézve a szervezeti struktira, a vezetési stilus és a HR gyakorlatok kulcsfontossaguak a
tanulashoz és az innovaciéhoz megfelel 1égkor kialakitasaban (Horvath és Szabd, 2017; Shamim
etal, 2016; Van Der Sluis, 2004). Az alabbiakban a felsorolas sorrendjében mutatom be ezeket, az
értékelésiiket pedig az eredmények fejezet tartalmazza.

1.1. Szervezeti struktura

A megfelel6 struktira kulcsszerepet jatszhat egy szervezet életében az adaptiv kornyezet
megteremtésében (Van Der Sluis, 2004). Burns és Stalker (1969) mechanikus és az organikus
stuktarat kiilonboztetett meg egymastél. Empirikus kutatasaik alapjan az el6bbi stabil
kornyezetben, az utobbi pedig valtozé kérnyezetben bizonyult jobb megoldasnak. A szervezeti
strukturanak tobbféle tipologizalasa létezik, a kutaték viszont maig hivatkozzak Burn és Stalker
munkajat és ezt a kettd, egymas ellentétét képezd tipust mutatjak be idedlis tipusként stabil vagy
valtoz6 kornyezetben (Horvath és Szabd, 2017; Green, 2019; Daft, 2012; Shamim et al., 2016).
Jellemzdiket az 1. tablazatban foglaltam 6ssze.
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Mechanikus szervezet | Organikus szervezet

Miikodése mint egy gép mint egy él6lény
Szabalyok részletes, szigora kevés, nem veszik figyelembe

Vezetdi/végrehajtoi feladatok | élesen el vannak valasztva | 6sszekeverednek

Rangok, beosztasok hangsulyos szerepben nincs kiiléndsebb jelentéségiik

Kommunikaciés csatornak fontos az irasbeliség nyitottak, személyesek

1. Tdbldzat: Mechanikus és organikus stuktira
(Forrds: Sajdt szerkesztés, Horvdth és Szabd, 2017; Green, 2019; Daft, 2012; Shamim et al., 2016
munkdi alapjdn)
A szervezet bels6 irdnyitasi struktirja 0sszefiigg azzal, hogy éppen milyen a kiilsé kornyezet.
Dajnoki és Héder (2017) arrdl irnak, hogy a szervezetek szdmara mindig is komoly kihivast
jelentett a valtozé kérnyezethez val6 gyors és rugalmas alkalmazkodas.

Amennyiben a kiilsé kdrnyezet stabil, ugy a bels6 struktira esetében idealis, ha a szervezet ugy
miikodik, mint egy gép. Egységes szabalyok, eljarasok jellemzik, a vezetdi és végrehajtoi feladatok
élesen elkiloniilnek egymastdl és egyértelmii hierarchia jellemezi, ahol az irasbeliség fontos
szerepet kap. Ezt a strukturat nevezte Burns és Stalker (1969) mechanikusnak.

Ezzel szemben a gyorsan valtoz6 kdrnyezetben a bels6 szervezet sokkal lazabb kell, hogy legyen.
Miikodése egy él6lényhez hasonld, kevés szabdly jellemzi, amelyeket gyakran irdsba sem
foglalnak. A dolgozdknak sajat maguknak kell kitalalni, hogy mit és hogyan kell tenni. El6fordul,
hogy egy ember az egyik projektben vezet6ként, a masikban beosztottként van jelen, azaz a
hatalom hierarchidja nem egyértelmi, a rangoknak és beosztasoknak nincs kiiléndsebb szerepe,
vagyis a struktura organikus (Daft, 2012).

1.2. Vezetési stilus

Dobak (2008) szerint a vezetésnek az egyik fontos feladata, hogy a kornyezet kihivasaihoz
alkalmazkodva szervezeti valtozasokat hajtson végre az optimalis teljesitmény elérése érdekében.
Pierog és Szabados (2015) azt hangsulyozzak, hogy egy szervezetben az elvégzendé feladatok
hatarozzak meg azt, hogy a vezet6knek milyen specidlis ismeretekkel kell rendelkezniiik. Yukl
(2010) véleménye alapjan hatékony munka sziikséges ahhoz, hogy a vezett megfelel tamogatast
nyujtson ennek a valtozasnak a megvaldsitasaban. Tébb kutat6 (Dajnoki, 2015; Arslan and Staub,
2013; Auken et al.,, 2008; Avolio and Bass, 1991) véleménye alapjan a vezet6 stilusa fontos
szerepet jatszik a szervezet valtozasokhoz val6 alkalmazkoddsaban, hatékonysagaban. A vezetés
teljes kiterjedése modellt Avolio és Bass (1991) fejlesztette ki. A modell a vezetési stilusok teljes
skalajat irja le a nem-vezetést6l a tranzakcids vezetésen at a transzformacios vezetésig (1. abra).
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Hatékony

i torténd
Passziv — Kifogasokkal Eevulte (ki) Aktiv

Kifogasokkal térténd
menedzselés (passziv)

Laissez-faire

Hatastalan

1. Abra: Vezetés teljes kiterjedése modell
(Forrds: Filep, 2018)

Az aldbbiakban Avolio and Bass (1991) munkdja alapjan foglalom 0ssze a nem-vezetés,
tranzakcids és transzformacios vezetési stilusokat. Kutatasaik szerint a nem-vezetés a leginkabb
passziv és hatastalan stilusnak tekinthetd, amely a laissez-faire és a kifogasokkal torténé
menedzselés (passziv) stilusokat foglalja magaban. E16bbi esetében a vezet6 érzéketlen a kovetok
sziikségleteire és csak minimalis tAmogatast nyujt. Utobbi stilusnal csak rendkiviili helyzet esetén
tesz intézkedéseket, reaktiv magatartast kovet.

A tranzakciés vezetés a “valamit valamiért” elvet koveti, a kifogadsokkal torténd menedzselés
(aktiv) esetén preciz ellen6rz6 rendszert alakit ki, amely gyors visszajelzést biztosit a beosztottak
részére, viszont korlatozza az innovacidt. Feltételes jutalmazas estén a megfogalmazott célok
teljesitésével anyagi és nem anyagi jutalmakat biztosit, ennek a helyes alkalmazasa esetén eléri a
kivant teljesitményt.

A transzformaciés vezetés az érdekekrdl az értékekre valtast tiikkrozi, a legaktivabb és
leghatékonyabb stilusokat foglalja magaban. Az alabbi 6t stilus tartozik ebbe a kategoriaba.

1. Személyre szabott megfontolas estén a vezet6 figyelembe veszi a beosztottak képességeit
és igényeit, akik testreszabott feladatokat kapnak.

2. Szellemi 6sztonzésnél a vezetd 6sztonzi a régi modszerek Gjragondolasat, az innovaciot, a
problémak 1j megoldasokkal torténd kisérletezésére batoritja a dolgozokat.
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3. Lelkesit6 motivalas estén ellenallhatatlan stilusban igyekeznek megfogalmazni a
viziojukat, amellyel a kdvet6k megnyerésére torekszenek.

4. Idealizalt befolyasnal (viselkedés) bizalmi kapcsolat kiépitésére torekszenek, ahol

kulcsszerepet kap a kivanatos jov6kép, valamint a legfontosabb értékek és hiedelmek.

5. Idealizalt befolyas (tulajdonsag) a bizalmi kapcsolat kiépitésének az alapjat a vezetd
karizmatikussaga, erkolcsi tartasa jelenti, akik onmaguk érdekei helyett a csoporttagokéra
helyezik a fokuszt.

1.3. HR gyakorlatok

HR tekintetében a felvétel, a tréningek, munkatervezés, kompenzacio, teljesitményértékelés a
leginkdbb hangsulyos teriiletek (Horvath és Szab6, 2017; Shamim et al., 2016; Van Der Sluis,
2004).

Sziikséges jellemzdk

Felvétel innovativ tulajdonsagok

Tréningek problémamegoldé készség fejlesztése
Munkatervezés rugalmassag

Kompenzacio teljesitmény alapt

Teljesitményértékelés | fontos az irasbeliség

2. Tdbldzat: HR vdltozdsmenedzsment szempontbdl hangtilyos tertiletei
(Forrds: Sajdt szerkesztés Horvdth and Szabd, 2017; Shamim et al,, 2016; Van Der Sluis, 2004
munkdi alapjdn)

Napjaink szervezeteinek egyik legnagyobb versenyel6nyét a dolgozdék szaktudasa jelenti
(Barizsné Hadhazi, 2004). Barrick és Mount (1991) szerint mar a felvételkor tigyelni kell arra,
hogy olyan dolgozék keriiljenek kivalasztasra, akik innovativ tulajdonsagokkal rendelkeznek.
Legyenek nyitottak az ij ismeretekre, kell§ kreativitassal és képzel6erdvel rendelkezzenek. Az j
belépdk és a meglévd dolgozok tréningelése esetén a kutatdk a csapatépités és a csapatmunka
fontossagara hivjak fel a figyelmet. Lényeges a problémamegoldé készségek fejlesztése is, amely
valtozd kornyezetben kulcsfontossagu lehet, hiszen jél strukturalt problémak mellett, kiilondsen
turbulens kornyezetben szamos rosszul strukturdlt probléma meriilhet fel, amelyek esetén
ujszerid gondolkodasra lehet sziikség. A munkatervezésnek a csapatmunka megkoénnyitését kell
szolgalnia, tehat kulcskérdés, hogy a feladatok megtervezése rugalmas legyen.

Prieto és Pérez-Santana (2014) irdsa alapjan a kompenzaciondl tigyelni kell arra, hogy
teljesitmény alapu legyen. Ehhez kapcsolodik a teljesitményértékelés, amelynek teljesitmény és
viselkedés alaptiinak kell lennie ahhoz, hogy a tanulast és az innovaciét tamogatni tudja. A
folyamatos visszajelzés legalabb annyira fontos tényez6ként jelenik meg, mint az objektivitas.
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2. Eredmények

Struktdra vonatkozasaban a kutaték (Horvath és Szabd, 2017; Green, 2019; Daft, 2012; Shamim
et al, 2016) nem tesznek javaslatot egyetlen feltétleniil alkalmazandoéra, viszont hangsulyozzak,
hogy instabil, valtozé kornyezetben, amely az ipar 4.0-t is jellemzi, olyan struktdrat érdemes
kialakitani, amelyet decentralizaci6, kevés szabdly, horizontalis kommunikacié és egytittmikodd
csapatmunka jellemez, azaz sokkal inkabb organikus, mint mechanikus.

Vezetési stilus tekintetében a transzformaciés vezetés keriil emlitésre a leggyakrabban, viszont
az ipar 4.0 esetében ennél is tobbre van sziikség, mert kiilonb6zé korlatai lehetnek. A
szakirodalom az ipar 4.0 el6tt is kiemelte, hogy a transzformaciés és a tranzakcids vezetés
megfelel6 kombinaciéjaként hatarozhaté meg az ajanlott vezetési stilus, az utébbi évek ipar 4.0-
val kapcsolatos kutatasai is azt hangsulyozzak, hogy a kett6 elegyeként el6allé tudas orientalt
vezetési stilus kibovitett konstrukciéja konnyitheti meg leginkabb az innovacidt és a tanulast.
Avolio és Bass (1991) hangsulyozza, hogy a transzformacids vezetés nagy mértékben noveli a
tranzakcios vezetdi viselkedés hatékonysagat.

A vezet6k kiilonféle HR gyakorlatokkal alakithatjak a dolgozdk készségeit, javithatjak tanuldsi
képességeiket, a rugalmassag, a problémamegoldé készségek fejlesztése és a teljesitmény alapu
kompenzaci6 keriilnek fékuszba. A felvétel, a tréningek, munkatervezés, kompenzacio,
teljesitményértékelés a leginkdbb hangsulyos teriiletek (Horvath és Szabo, 2017; Shamim et al,,
2016; Van Der Sluis, 2004).

3. Kovetkeztetések

A megfeleld struktura, a vezetési stilus és a HR tehat felkészitik a szervezetet a valtozasokra és az
ipar 4.0-ra azaltal, hogy megkoénnyitik a tanulast, javitjdk a képességeket és tamogatjak az
innovacidt.

A harom attekintett teriiletet (struktura, stilus, HR) vizsgalva tobbféle 0sszefiiggés is feltdrhato. A
svalamit valamiért” elvet a HR gyakorlatokon beliil a kompenzacié és a teljesitményértékelés
esetén, vezetési stilusnal pedig a tranzakcios vezetésnél is megfigyelhetjiik. A ,rugalmassag” a
transzformacios vezetésnél a kovetGkre bizott, személyre szabott feladatoknal jelenik meg, amely
az organikus struktiranal is kulcsfontossagu szerepet jatszik, a HR gyakorlatokon beliil pedig a
munkatervezésnél mutatkozik meg.

Tovabbi kutatas keretében érdemes lehet kiilonbdz6 méretli szervezetek korében, empirikus
vizsgalatok elvégzésével tesztelni a szakirodalmi megallapitasokat. A vezetési stilus alakithato és
a dolgozoi készségek fejleszthetk (Dvir et al., 2002; Barrick és Mount, 1991), azt is érdemes lehet
részletesen megvizsgalni, hogy pontosan milyen médon, milyen csapatépitd és problémamegoldé
tréningekkel fejleszthetdk a kiillonb6z6 készségek.

,Az Innovaciés és Technoldgiai Minisztérium UNKP-19-3 kédszamt Uj Nemzeti Kivalésag
Programjanak szakmai tAmogatasaval késziilt.” i m
LIH |]
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