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1. VEZETESI FELADATOK
1.1. Mi a vezetés?

Ha meg akarjuk mondani mi a vezetés, viszonylag konnyii helyzetben vagyunk, mivel
nyilvanval6d, hogy az emberek iranyitasat, az emberi tevékenyég szervezését jelenti.
Azaz nyugodtan kijelenthetd, hogy a vezetés egyidds az emberrel, és midta ember él a
Foldon 1étezik vezetés. Az emberi tevékenységhez, munkavégzéshez kapcsolhato
fogalom, de csak tarsas viszonyként értelmezhetd, egy személyre vonatkozoan nem.
Sokszor halljuk viszont, ahol két ember van egyiitt, ott az egyik mindig vezetd. Azaz a
kozos tevékenység feltétele az Osszehangolas, a folyamatok megtervezése, a feladatok
szétosztasa, a szervezés, az ellendrzés. Ezek mind olyan iranyitd funkciok, amelyek
nélkiil a kozos emberi munka aligha végezhetd hatékonyan. Ha tovabbgondoljuk
azonban a tarsas tevékenységekre vonatkozo elvarast, mint a vezetés igényének,
sziikségszeriiségének alapjat, akkor felismerjiik, ezek nem csak az emberi
kozosségekben jellemzoéek. Felismerhetéek és 1éteznek hasonld funkciok az
allatvilagban is. A kutyaféléknél a falkavezér, a majmoknal az alfa-him, a méheknél a
meéhkiralynd, a fokaknal a ,headmaster” olyan emberi fogalmakkal értelmezett vezet6i
szerepek, amelyeknek teljestilése a tarsas 1étezés biologiai sziikségszerlisége.

Fogalom: 4 vezetés olyan bioldgiai, tarsadalmi és gazdasagi sziikségszeriiség, amely a
kozos létformak és tevékenységek alapja és feltétele.

A vezet6i munka jellemzdje, hogy tudatos tevékenység, azaz ismerni kell a folyamatot,
azokat a modszereket, amelyekkel az befolyasolhato, szabalyozhaté, valamint a varhato
reakciokat és hatasokat is. A tervszeriiség azt jelenti, hogy elére meghatarozhato a
beavatkozas és kiszamithaté a kdvetkezmény. Annak ellenére, hogy sok tényezot
figyelembe vesziink a beavatkozas soran, mégis el6fordulhatnak olyan helyzetek,
amelyek elére nem lathatoak. Ilyen szituaciokban sokszor azonnal kell beavatkozni,
nincs lehetéség eldzetes tervezésre, mérlegelésre. A spontan beavatkozdsok
eredményességében, a helyes megoldasok kivalasztdsdban jelentds szerepe van a
tapasztalatoknak és a gyakorlatnak is. Szamos koOrnyezeti, tarsadalmi, szervezeti,
gazdasagi és human tényez0 hatarozza meg azokat a szituaciokat, amelyekben a
vezetének cselekednilik kell. Az igy kialakult helyzetek szama végtelen sok is lehet.
Mindegyik szituacié mas és mas jellemzokkel bir, eltérd vezetési beavatkozasokkal
oldhaté meg. Azon til, hogy a vezetés szituaciofiiggd, a lehetséges szituaciok nagy
szama ¢és eltérosége miatt valtozo, erésen diverzifikalt tevékenység. Azok a
megoldasok, amelyek egy adott szituacido esetében eredményesek, mas helyzetek
kezelésére alkalmatlanok.

A vezetd és menedzser; a vezetés vagy menedzsment értelmezési kérdése gyakran
felmeriil a szakirodalomban. A manager és a to manage szavak, kifejezések angol
nyelvi értelmezése sem egyértelmil. A szotarak tobb hasabban adjak meg a jelentéstiket,
és értelmezik a szoOsszetételeiket. Hasonld a helyzet a magyar kifejezések
értelmezésével is. Mi magyarok, nemcsak az embereket és a vallalatot vezetjiik, hanem
a vizet, az elektromos aramot, az autdt, a sportmérkézést; és az utak is vezetnek
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valahova. Néha fel-fellangolnak ezek az értelmezési vitdk, s mivel a jelentésekben
arnyalatnyi kiilonbségek valoban léteznek, mindig lesz valos tartalma a felvetéseknek.
Tovabb bonyolitja a helyzetet az angolban a ,,lead” kifejezés és szarmazékai. Jelentése
szintén vezetni, de inkabb az emberek, emberi tevékenységek iranyitasat, vezetését
értjiik alatta. A magyar nyelvben az irdnyitani szénak van vezetési értelmezése, mely
elsdsorban folyamatok, szervezetek vezetését jelenti.

A vezetés szakmai nyelve az angol. Az idegen nyelvi szakkifejezéseket nem mindig
tudjuk egy szoval leforditani magyarra. Mas esetben, ha vannak is megfelelé magyar
kifejezések, azok nem mindig fejezik ki egyértelmiien a tartalmat. Példaul a motivaciot
nem lehet 6sztonzésnek forditani, mert annak a jelentése tobb, masabb ennél a magyar
szonal. A motivacid olyan érzelmi, tudati allapot, amelyet kiils6 és belsd tényezok
alakitanak, és valamilyen magatartast, viselkedést valtanak ki. Az 6sztonzés csak az egy
kiilsé motivaciés tényezo. Ezek miatt a nem pontos jelentéstartalmak, értelmezések
miatt sokszor célszerlibb az eredeti idegen nyelvli kifejezések hasznalata. Ezeknek a

crer

hasznalni és tudatositani.

Mi nem tesziink kiilonbséget a vezetés és a menedzsment, a vezetd és a menedzser
kozott, annak ellenére, hogy a jelentésiikben valdban I1éteznek arnyalatnyi kiillonbségek.
A vezetd és a menedzser értelmezésének relacios viszonya, miszerint nem minden
menedzser vezetd, de minden vezetd menedzser, csupan azt jelenti, hogy a menedzser
kifejezés bovebb fogalmi kategdria, mint a vezetés. A vezetd €s a menedzser kozott,
azért nem fontos szdmunkra az eltéré értelmezés, mert tananyagunk a menedzsment
azon rész¢t tartalmazza, amely a vezetésre vonatkozik. Azoknak a menedzsereknek a
munkajat vizsgaljuk és elemezziik, akik vezetési feladatokat latnak el.

Kit tekintiink menedzsernek? Ki a vezet6? Aki iranyit, vagy aki utasit, ellenériz? A
kérdésre magatol adodik a valasz, az a vezetd, akit kineveznek. E szerint a vezetés egy
pozicid, a szervezeti hierarchiaban kialakitott statusz, amelyhez jogosultsagok,
kotelezettségek és feladatok kapcsolodnak. Ok a szervezet formalis vezetdi, a szervezeti
beosztottait, felelosségi teriiletét. A kinevezéssel megtorténik a pozicidba helyezés,
teljesitenie kell a vele szemben megfogalmazott kételezettségeket, elvarasokat.

Egyben felhatalmazzdk azokkal a jogkdorokkel, amelyek a statuszhoz kotédnek, mint
példaul a dontési, utasitasi, ellendrzési, beszamoltatasi, foglalkoztatasi, er6forrasok
feletti rendelkezési jogok, stb. A szervezetekben azonban értelmezhetd az ugynevezett
informalis vezetd is, akit nem neveznek ki, nincs a szervezetben hivatalosan kialakitott,
formalis pozicidja. Ennek ellenére valamilyen képessége alapjan mégis van a
csoportban, szervezeten belill tekintélye, befolyasa, hatalma. Ennek szdmos forrasa
lehet olyan, mint a képzettség, szakmai tapasztalat és felkésziiltség, kapcsolatrendszer,
a személyisége, kisugarzasa. Akkor felvetddik a kérdés, hogy mit6l vezetd a vezetd?
Attol, hogy valakit kineveznek nem biztos, hogy vezetové valik. A kivalasztasi
folyamatban természetesen mérlegelnek az illetékesek szamos szempontot, de az ilyen
dontésekben benne van a hiba lehetdsége. Mitdl valnak egyesek informalis vezetokké?
A ,mit6l vezetd a vezetd” kérdésre gyakran valaszolunk ugy, hogy kiemeliink egy
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szamunkra fontos vezetési feladatot és azt mondjuk: A vezetd az, aki utasit, aki
ellendriz, aki gyakorolja a hatalmat. Ez esetben nem torténik mas, csak annyi, hogy a
vezetési feladatok sorabol kiemeljiik az altalunk fontosnak tartott funkcidt és azt
mondjuk, hogy attol vezeté a vezetd, hogy ezeket gyakorolja, azaz menedzseres
dolgokat csindl.

Egy maésik lehetséges valasz, hogy ,,a vezetd az, akinek beosztottai vannak”. Ebben az
esetben az a feltételezés, hogy a vezetd az emberek munkdjat szervezi, iranyitja. A
vezetés feltétele az, hogy legyenek irdnyitottak. ,,Kovetd nélkiil nincs vezetd” allitja
Baracskai (2008) konyvének cimében.

Masok a szervezeti folyamatok szervezését, iranyitasat tartjadk a vezetdéi munka
lényegének. A vezetd iranyitja azt a folyamatot, amelyben a szervezet realizalja céljait.
Tervez, dont, rendelkezik, 6sszehangol és ellendriz. Ez a két szemlélet eltérd hangsulyt
tulajdonit az emberek vezetésének, illetve a folyamatok iranyitasanak. A két
gondolkodasmad, a kapcsolatelvii €s a feladat centrikus, mindenhol jelen van a vezetési
tananyagok témakdreiben. De ezek nem egymast kizaroak, hanem éppen ellenkezdleg
Osszetartozoak, mert ahhoz, hogy a vezetd sikeres és eredményes legyen, mind a két
tertilettel foglalkoznia kell. A szervezet és a folyamatok sajatossagai miatt lehet, hogy a
két teriiletre forditott figyelem és id6 eltéré hangstlyt kap, de a vezetd munkdjaban
ezek egyiitt, komplexen vannak jelen.

Fogalom: A4 vezetés olyan, komplex tevékenység, melyben az emberi tevékenység és a
szervezeti folyamatok szervezése, iranyitdasa, 6sszehangolodasa valosul meg.

Torgersen — Weinstock (1979) konyvében szerepld, kissé ironikus hangvételi idézet
szerint: ,,a vezetd az, aki dont, néha jol dont, de mindig O dont.” A vezetési feladatok
logikus hierarchidja szerint is a vezetés egyik legfontosabb feladata a dontés.
Elfogadhato, ha ezt a funkciot tekintjiik a vezeto és a vezetés alapvetd kritériumanak.

Fogalom: A vezetd az, aki dont és rendelkezik a dontése racionalizaldsdhoz sziikséges
kompetenciakkal és iranyitia a megvalositas folyamatat.

Az éltalunk értelmezett fogalom szerint vezetének tekinthetd minden olyan személy,
aki dontéseket hoz, ehhez megvan a jogosultsaga €s képessége, és hatassal van, azaz
iranyitja azt a folyamatot, amely realizalja a meghozott dontéseket. Ez alapjan iskolai
veégzettség ¢s formalizalt vezetdi statusztol fliggetleniil is értelmezhetd, hogy ki a
vezetd és mitdl vezetd a vezeto.

Vezetd-e az értelmiségi? Kérdezgetve az eldadasokon részt vevo hallgatokat arrdl, hogy
a végzés utan ki, milyen teriileten szeretne dolgozni, altaldban a valasztott
szakteriiletiiket, vagy azon beliili feladatkort jelolnek meg. igy aztan erésen szorodnak a
valaszok, egyrészt a szakok alapjan, masrészt a szakon beliili teriiletek megjeldlése
miatt. A marketing szakosok olyan specialis lehetoségeket is megjelolnek, mint a bor,
az élelmiszer, divat, kozmetikai marketingét. De mi van, aki marketingkutatassal, vagy
online kereskedelemmel szeretne foglalkozni? De ha azt kérdezziik meg, hogy ki az, aki
vezetéi munkat szeretne végezni, akkor annak az ellenprobajat is meg kell csindlni,
mert annyi kéz van a magasban, hogy ugy tlinik mindenki. Ha megkérdezziik, hogy ki
az, aki nem szeretne vezet6 lenni, akkor egy-két vagy par jelentkezé van. Ok sem azért,
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mert nem szeretnének, csak azért, mert valami miatt nem tartjdk magukat alkalmasnak a
feladatra. Ezért kell nekiink erre a kérdésre valaszt adni, hogy realis elvaras-e, hogy a
fels6foku végzettségliek vezetok-e? Ha abbol a feltételezésbdl indulunk ki, hogy
beosztott nélkiil nincs vezetd, akkor azt kell mondanunk, hogy az értelmiségi
munkakdrok (tandr, oktatd, kutatd, tanacsadd, informatikus, szervezd, tigyintézd, stb.)
jelentds részénél nincs beosztott, azaz nem értelmezhetd a vezetdi funkcio.

Ha azonban abbdl indulunk ki, hogy a vezetd az, aki dont és rendelkezik a dontései
végrehajtasdhoz sziikséges kompetencidkkal, akkor a legtobb értelmiségi munkakorben
dolgoz6 vezetd, mert vezetési feladatot l1at el. Dontéseket hoz, eldtte informalodik,
kommunikal, alternativakban gondolkodik, azaz tervez. Egy tanar, adoészakérto,
tigyintéz6, még ha nincs is beosztottja, rendelkezik olyan személyes vagy szervezeti,
vagy rendszerszinti kompetenciakkal (utasitasi, ellendrzési, szamonkérési,
szabalyozasi, stb.) amelyekkel dontései realizalhatoak, azaz vezetési feladatokat 1at el.
Azt kell mondanunk, hogy a mai tarsadalomban és szervezetekben ahhoz, hogy vezetési
feladatot lasson el egy felsdfoku végzettségli szakember, nem feltétel a beosztott,
hanem a funkcidok a meghatarozdak. Ezt nevezziik a feladatelvii vagy funkcionalis
értelmezésnek.

Jogi és szervezeti szempontok alapjan értelmezniink kell tovabba a tulajdon alapt
vezetdi pozicidkat is. Jogi értelemben a tulajdon 6tvenegy szazalékat birtoklo személy
(vagy szervezet) a tObbségi elv alapjan, tobb tulajdonos esetében is, iranyithatja a
szervezetet. Kisebb vallalkozasok esetében gyakori az egyszemélyi tulajdonos, akar
szaz szazalékos tulajdonrésszel, ligyvezetoként maga latja el a vezetési feladatokat.
Tobb tulajdonos esetén a tulajdonrészek képviseloi a részvényesek tobbségi elven
nevezik ki a vezet6t. Ebben az esetben az Otven szazalék feletti tulajdonrésszel
rendelkez6, egymaga is vezetdi pozicidba keriilhet. Nagy alaptokéji szervezetek
esetében, ahol nagy valoszinliséggel, tobb vagy sok részvényes, alacsony
tulajdonarannyal csak a tulajdonrész alapjan értelmezett tobbségi elv szerint valaszthat,
vagy nevezhet ki vezetot.

Osszefoglalva a ,,Ki a vezet6?” és a ,,Mitdl vezetd a vezet6?”’problémara adott
lehetséges valaszokat az alabbi négy megkozelitést fejtettiik ki részletesebben:

- afunkcionalis értelmezés szerint az, aki vezetési feladatokat lat el,

- a human megkozelités szerint az, akinek beosztottai vannak, azaz az
emberek tevékenységét szervezi, iranyitja,

- a szakmai (expert) elviiség azt jelenti, hogy a folyamatok igénye, mint
sziikségszeriiség, a vezetés alapja.

- atulajdon elve alapjan a tobbségi részt birtokld joga az iranyitas.

1.2. Mi a vezeto feladata?

A kérdésre nem adhatd egyértelmii valasz, mert azt szamos tényezd befolyasolja.
Roviden tekintsiik at a legfontosabb hatasokat. JO néhanyat ezek koziil az Intézet
munkatarsai is vizsgaltak, igy ezeket a kutatdsi eredményeket is beépitjiikk a
feldolgozasba. A szervezet szakmai tevékenységének kutatasat példaul tobb
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megkdzelitésbdl is vizsgaltuk. Eredményeink alapjan més-mas vezetési feladatok
keriiltek el6térbe egy mezdgazdasagi, vagy élelmiszeripari, banki, fels6oktatasi,
szolgaltatoi, civil vagy sport szervezet esetében. Civil, sport, marketing, turisztikai,
banki teriileten olyan markans jellegzetességek definidlhatdak, mely alapjan jol
értelmezhetd ezen tevékenységek 6ndllé menedzsmentje. Ezek alapjan beszéliink civil
menedzsmentrdl, sportmenedzsmentrdl, marketingmenedzsmentrdl és igy tovabb. Egy
masik nagyon fontos tényezOcsoportot a szervezeti jellemzok jelentik. A szervezet
mérete, az alkalmazottak létszama s folyamatok volumene, ezek eltérései jelentds
mértékben differencidljdk a vezetdi moddszerek alkalmazhatdsagat, milyen feladatok
értékelddnek fel, vagy szorulnak hattérbe.

A kultara, mint szervezeti jellemz0, a szabalyozottsag — nyitottsag; feladat — kapcsolat
orientaltsag; n6i — férfi; tamogatd — korlatozé; autokratikus — demokratikus dimenziok
mentén befolyasolja a vezetd munkajat. Jol kimutathatdoak a kiillonbségek ¢€s
meghatarozhatoak a sajatossagok. A vezetd statusza, a szervezeti hierarchidban elfoglalt
helye szintén hat az elvégzendd vezetési feladatok sorrendjére. A felsdszintli vezetok
értékelése szerint inkabb a stratégiai, dontési, informacios feladatok fontosabbak, mig a
szervezes, ellendrzés kevésbé jellemzoek a munkéjukban. Az alsészintii vezetok
értékitélete ezzel ellentétes, 0k a rendelkezést, szervezést, ellenOrzést értékelték
magasabbra. Természetes, hogy ezekben az értékelésekben az egyes vezetdi szintek
eltérd feladat struktaraja tiikr6zodik vissza. A vezetd személyiség jellemzdinek
elemzése régi, nagy témaja a vezetési kutatasoknak. A kor, a tapasztalat, az iskolai
végzettség, a nemek szerinti szemlélet kiillonbség formalja a stilust, az alkalmazott
modszereket és a vezetési feladatok hangsulyait. Jelent6s hatassal van a vezetdi munka
elvarasaira, feladataira, a tarsadalmi — gazdasagi fejlédés és kornyezet. Valamilyenfajta
rendszerezést Taylor (1911) mar ad, és négy alapvetd vezetési funkcidt definial:
technologus, karbantartd, normas, mindség-ellendrzés. Ezekre a funkciokra 6nallo
vezetOi statuszt is létrehozott vezetdi munkassaga soran. Véleménye szerint ezek a
funkcionalis statuszok nem miikddhettek volna jol az altala vezetett linedris struktiraja
acélontodében.  Vezetéstorténeti  szempontbol azonban egy nagyon fontos
kezdeményezés volt, amit jol mutat az is, hogy a normas, meoés, karbantartd és
technologus elnevezések még szdz év multan, Magyarorszagon is hasznalatos
fogalmak, kifejezések. Fayol (1916) mar szisztematikus rendszerezést allit Ossze és
egyértelmiien definidlja a vezetési feladatokat és az egymasra épiilésiiket is jol tiikkrozi
(1. tablazat) a XX. szazad elejei eurdpai vezetési gondolkodasmodot, hogy feladatok
koziil hidnyzik a dontés, ugyanis az akkori gyakorlat szerint a dontés tulajdonosi
kompetencia.

1. tablazat: A Fayol-i vezetési feladatok

Prévoir= tervezés
Organiser=szervez¢és
Commander= kozvetlen irdnyitas
Coordonner= koordinalas
Controler= ellenoOrzés

Forras: Fayol (1916)
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A kooperacid a szervezet miikodtetésére vonatkozd szervezést jelenti, mig a
koordinacié a munkafolyamatok szervezését.

A commander-t azaz a kdzvetlen iranyitast az egyszemélyi vezetés elve hatja at, amit
foleg tartalma és modszerei miatt (szigoru rend, fegyelem, ala- és folérendeltség,
ellendrzés, szamonkérés) gyakran nevezziik ,,parancsnoklas”-nak. Ez az els§ olyan
feladatrendszerezés, amely valamilyen sorrendiséget is igyekszik meghatarozni. Az
alapvetd vezetési feladatok logikai sorrendje az alabbi:

- kommunikacid

- informacidszerzés (kiilsé — belso)

- tervezés

- dontés

- dontésvégrehajtas (rendelkezés)

- szervezés (koordinacio)

- ellendrzés

Ez az Osszeallitas a vezetési feladatok logikai egymasra épiilését koveti. Csak az
alapvetének tekintett feladatokat tartalmazza, épiti be a vezetési folyamat
idésorrendjébe. Kommunikacié révén szerezhetdé informacid, és a megszerzett
informaciok alapjan lehet megszervezni a cselekvési valtozatokat. A dontés révén
kivalasztott alternativa végrehajtasara vonatkozoan adjuk ki a rendelkezéseket. Az
utasitdsok alapjan lehet megszervezni a folyamatokat, majd ellendérizni kell a
végrehajtast, hogy a dontésben meghatarozott valtozat megvalosult-e. Egy masik
meghatarozas szerint ,,vezetési funkcioknak azokat a feladatokat nevezziik, amelyeket a
vezetés folyamataban a vezet6 gyakorol” (Gulyds, 2008). Fayolt és Taylort kovetben az
elmult évszazadban szdmos kutatd foglalkozott azzal, hogy milyen funkcioi, feladatai
vannak a vezetOknek. Ezeket jol szemlélteti az 1. abra, a teljesség igénye nélkdil.

A csoportositasok egyértelmiien mutatjak, hogyan valtoztak a vezetdi funkciok Fayoltol
a XXI. szazadig. Az irodalmak alapjan belathatd, hogy a szerzOk vezetoi
tevékenységét leginkabb olyan folyamatnak tekintik, melynek alapelemei a
kommunikécio - informacid - tervezés - dontés - szervezés - ellendrzés. A
felsorolast figyelmesebben elemezve megallapithatjuk, hogy azok, a vezetési
folyamat logikai egymadsra épiilését kovetik. Ezt az alapvetd logikai sort
egészitik ki egyes szerzok az altaluk fontosnak tartott feladattal, mint az
informacidmenedzsment, a motivacid, vagy a teljesitménymérés. Ezzel szemben
vannak, akik az alapfeladatokat részletezik tovabb.

A vezet6i munka differencialodasanak eredményeként az alapvetonek nevezett szamos

olyan vezetdi feladat alakult ki, és van jelen a vezetd munkajaban, amelyek nem
illeszthetéek be az abraban bemutatott tiszta logikai sorrendbe.
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Megkonnyités
Valtozas
menedzsment Kockéazat kezelés
Dontés Dontés
Ellen6rzés Motivacio Motivacio
Ertékelés Ertékelés
Utasitas Utasitas Utasitas
Koltségtervezés | Vizsgal
Jelentés Képviselés
Targyalas Kommunikacié | Alku kotés
Személyzeti Személyzeti | Személyzeti
ugyek igyek igyek Csapat épités
Ellendrzés Iranyitas Iranyitas
Koordinalas | Koordinalas Koordinalas Koordinalas
Kozvetlen Kozvetlen
iranyitas iranyitas Vezetés Vezetés
Szervezes Szervezes Szervezeés Szervezeés
Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés
—1916 1937 1965 —3986-1986 —2060- —
Fayol  Gulick- Urwick Mahoney-Jerdee-Caroll Koontz-O’Donnell XXI. szazadi

vezet6i funkcidk
1. abra: A vezetoi funkciok valtozasa

Forras: Véry (2009)

A vezetd idégazdalkodasanak vizsgalatara iranyulo intézeti kutatasok soran Bdba —
Berde (2010) két feladatcsoportot kiilonit el. Folyamat feladatoknak nevezték a vezetési
folyamat sorrendjébe illeszkedOket. Azokat, amelyek nem épitheték be a logikai
sorrendbe, tartalmuk alapjan fontos vezetési funkcidkat valdsitanak meg, mint:
motivacid, konfliktuskezelés, valtozas-, kultura-, minOség-, emberi er6forras
menedzsment, tartalmi feladatoknak nevezték. Jellemzojiik, hogy ezek a feladatok
tartalmuk révén tobb mas vezetési feladathoz is kapcsolodnak. A kutatds eredményei
szerint a folyamatfeladatok esetében jelentds idomegtakaritas érheté el informacios
technikak hasznalataval, algoritmusok és protokollok kidolgozasaval. A tartalmi
feladatok megoldasa esetében mindig sziikséges a vezetd személyes részvétele kevés,
lehetéség van rutinok alkalmazasara, igy a vezet6i idéraforditasok sem csokkentheték
jelentdsen.
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Tananyagunk elsGsorban az egyes vezetési feladatok leirasara, sajatossagainak
bemutatasara és a feladatmegoldds modszereinek ismertetésére vallalkozik. Célunk,
hogy megismertessiik a hallgatokkal az alapvetd vezetési feladatokat és felkészitsiik
Oket azok megoldasara. Az alapszakok tematikus tananyaga ennek megfelelden a
logikai feladatsor struktarajat koveti.

A tarsadalmi, gazdasagi, technikai fejlodés, a kutatasi eredmények a vezetést is egyre
differencialtabba teszik. Ennek eredményeként folyamatosan boviil a vezetési ismeret
anyaga, ujabb és ujabb teriiletek jelennek meg a megoldand6 feladatok kozott. Ennek
attekintésére és Osszefoglalasara adaptaltuk Donelly és  munkatirsai  (1992)
feladatcsoportositasat, és dolgoztuk ki a 2. tablazatban bemutatott rendszerezésiinket. A
vezetési feladatokat harom nagy teriiletre soroltuk: szervezet, emberi erdforras-, és
folyamat menedzsment. Minden teriileten kilenc — kilenc feladatcsoportot definialunk.

2. tablazat: A vezetési feladatok rendszerezése
1. Szervezet 2. Emberi eréforras 3. Folyamat
menedzsment menedzsment menedzsment
1.1. Szervezeti formdk és 2.1. Motivacio- 3.1. Tervezés

vezetési feladatok menedzsment
1.2. Szervezetfejlesztés 2.2. Konfliktus- 3.2. Dontés
menedzsment
1.3. Szervezeti 2.3. Emberi er6forras 3.3. Dontés
kommunikacid tervezeés, szervezés végrehajtas,
rendelkezés
1.4. Informacio- 2.4. Munkaer6 kivalasztas 3.4. Szervezés
menedzsment toborzas
1.5. Szervezeti kultura 2.5. Kompetencia- 3.5. Logisztikai-
vizsgalatok menedzsment
1.6. Csoport- 2.6. Teljesitmény- 3.6. Ellen6rzés
menedzsment értekelés
1.7. Vezetési struktira és 2.7. Emberi er6forras 3.7. Min6ség-
hierarchia kialakitasa fejlesztés menedzsment
1.8. Valtozas- 2.8. Karrier- 3.8. Idégazdalkodas
menedzsment menedzsment
1.9.Innovacio 2.9.EsélyegyenlOségi 3.9.
menedzsment emberi eroforras Biztonsagmenedzsment
menedzsment
1.10. Civil szervezetek
vezetése

Forras: Sajat szerkesztés

A szervezetmenedzsmenthez soroltuk a szervezet,
kialakitasaval, fejlesztésével és mikodtetésével kapcsolatos vezetési feladatokat.

és a szervezeti rendszerek

Az emberi er6forrds menedzsment teriilethez tartoznak a klasszikus HR (human
resources) tevékenységek, de ide soroltuk a motivaciot, valamint a konfliktuskezelést is.
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A folyamat menedzsment funkcioteriiletei kozel azonosak a vezetési folyamat logikai
feladat csoportositasaval kiegészitve a mindség-, biztonsdgmenedzsmenttel és az
id6gazdalkodassal.

A programban a témak definidlasa nem befejezett, a struktira tovabb bdvithetd uj
témak felvallalasaval, mint PR (public relation) vagy a CSR (Corporate social
responsibility) szervezetek tarsadalmi felel6sségvallalasa. A lehetséges strukturaban
mar definialt témak tovabbi bontasa példaul a teljesitményértékelésen beliil az elvaras
vagy Osztonzésmenedzsment. Lathaté, hogy milyen mértékben differencialédott a
vezetés. Ez az intézeti kutatasi struktura tehat harom menedzsment teriileten,
teriiletenként kilenc, azaz Osszesen 27 vezetési témakort értelmez. Ezek a témakorok
valdjaban egy-egy vezetési feladatcsoportot jelentenek.

1.3. Tanulhato-e a vezetés?

A kérdésre két kozismert valasz is adhatd. ElGszor automatikusan azt gondoljuk, hogy
»igen a vezetés tanulhat6”. A vezetési elméletek, a fogalmak, a definiciok, a modszerek,
a tapasztalatok megtanulhatok, elsajatithatok. Majd jobban belegondolva, amikor a
vezetdi feladatokra vald alkalmassagot, a személyiség tulajdonsagokat is kezdik
figyelembe venni a valaszadok elbizonytalanodnak. ,,Részben tanulhato, részben
szlletni kell ra!” — mddositjak az elsé reakciokat. A gondolkodas végére megjelennek a
szkeptikus felhangok is. ,,Vezetonek sziiletni kell!” mondjak.

Mi az alapja az elbizonytalanod6 valaszoknak, az eltéré gondolkodasmodoknak? A
valaszt a vezetési gondolkodas fejlédésében, és az azt meghatarozo, eltérd tarsadalmi —
gazdasagi fejlodési folyamat alapjan magyarazhatjuk meg.

Az europai tarsadalomban évezredeken keresztiil a sziiletés el6jogok, a feudalis
kivaltsagokon és hierarchian alapuld privilégiumok hataroztak meg, hogy kibdl lehet
vezetd. Ezen eldjogok alapjan bizonyos arisztokrata csalddok a rendi hierarchia adott
szintjén, évszazadokon keresztiil lehettek megdonthetetlen vezetdi sajat kozosségiiknek.
A feudalizmusbol a kapitalizmusba vald atmenet egy szerves gazdasagi-tarsadalmi
fejlodés eredménye, azaz a kapitalizmus az eurdpai feudalizmusbol fejlodott ki, annak
szerves folytatasa. Az arisztokracia valt a tarsadalom vezetd osztilyava ugy, hogy
gazdasagi hatalmat is megerdsitette. Megérizte a feudalis hagyomanyokat, az
arisztokrata csaladok életviteli szokasait. Csaladon beliil osztottak ki a vezetéi —
tulajdonosi szerepeket, amelyek oroklodtek. Azaz ugy valhatott valaki vezetdvé, ha
,annak sziiletett”. Ennek koszonhetéen a tulajdonos és a vezetd nem valt szét, és ez a
folyamat Europaban lassan, évszazadokon keresztiil ment végbe, csak a huszadik
szazad masodik felében gyorsult fel. A feudalis hierarchidra és a sziiletési eldjogokra
vezethetd vissza tehat az a gondolkodasmadd, hogy a vezetonek sziiletni kell. Latnunk
kell azonban azt is, hogy amikor azt allitjuk, hogy a vezetés nem tanulhato, akkor az
oroklott személyiség tulajdonsagokra hivatkozunk. Ez egy egyfajta genetikai
preformizmus, amely a személyiség kialakuldsdban, az 0Oroklott képességeknek
tulajdonit meghatarozoé szerepet.

Ma mar a huszonegyedik szazadban, amikor azt allitjuk, hogy ,,a vezetés nem tanulhato,
arra sziiletni kell”, elsésorban az o6roklott személyiség tulajdonsagokra gondolunk.
Hogy milyen legyen a jo vezetd, milyen tulajdonsagok elényosek, melyek a kizaroak,
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ma mar 6ndllé irdnyzatként jelenik meg a vezetéstudomanyban. A ,leadership”, a
»személyiségkozponti vezetés” egyik nagy problémdija a vezetd személyiségének a
vizsgalata.

Az a gondolkodasmod, mely szerint ,,a vezetés nem tanulhatd, vezetonek sziiletni kell”
az eurOpai tarsadalmi - gazdasagi fejlodés kovetkezménye. Jellemzdje az
arisztokratikus értékitélet és a genetikai preformizmus el6térbe helyezése, ezért az
eurépai  gondolkodasmodot  arisztokratikus — preformizmusnak  nevezziik. A
megkdzelitésmodbol kovetkezik, hogy a vezetés nem 0©nallé szakma, hanem a
ratermettség €s a tapasztalat eredményeként kialakuld képesség. Az eurdpai szemlélet
szerint elsddlegességet a szakmai tudas és képzés jelent, a vezetés csak masodlagos, az
oroklott tulajdonsagok, a tanulas és tapasztalas soran alakul ki.

Az eurdpaitdl lényegesen eltéré amerikai tarsadalmi - gazdasagi fejlodés mas
gondolkodasmodd  kialakulasat eredményezte. A feltaruld gazdasagi lehetéségek
rendkiviil latvanyos és gyors fejlodést eredményeztek. A szarmazast felillirja a
gazdasagi siker és a teljesitmény. Nincsenek feudalis el6zmények, nem alakulnak ki
sziiletési eldjogok. A fejlodés robbanasszerti, forradalmi, egyre-masra alakulnak ki tobb
tizezer embert foglalkoztatd vallalatok, a vasutépités teriiletén tobb mint szazezer fot
foglalkoztatd. Egyszemélyi tulajdonos csak ritkan értelmezhetd, a megosztott
tulajdonrésszel rendelkezé részvényesek elsdsorban csak befektetik a vallalatokba a
pénziiket, de altalaban a legtobbjiik nem vesz részt a vezetésben. Fizetett
alkalmazottakat vesznek fel a vallalatok vezetésére, akiknek az a feladatuk, hogy
sikeresen menedzseljék a rajuk bizott szervezeteket. A tulajdonos és a vezetd, mint
funkcid, mar az els6 pillanatokban szétvalt, sot a legtobb esetben nem is tartozott dssze.
A vezetés tehat 6nallo foglalkoztatasi teriiletté, szakmava valt.

A tarsadalmi — gazdasagi fejlodés igénye olyan sziikségszeri kovetkezményeket
tamasztott a vezetdkkel szemben, hogy létrejottek a képzohelyek, kifejlesztették a
vezetoképzésben hasznalhatd tananyagokat, 6sszegyiijtotték és rendszerezték a vezetési
tapasztalatokat. Elindultak a kutatasok, elméleteket és modszereket dolgoztak ki. A
vezetés tehat 6nallo szakmava fejlodott, kialakult az ismeretanyaga, modszerei, azaz a
vezetés tanulhatova valt. A vezet6k altal ellatott feladatok gyors iitemben
differencialodtak. Taylor (1911) mar négy vezetési funkciot is definialt, a normast,
technologust, a mindségellenort (meods) €s a karbantartét. Az egyre tobb vezetési
funkcidnak k6szonhetden mar demokratikusabb valaszt lehetett adni arra a kérdésre,
hogy kibdl lehet vezetd. Mindenkibdl, mert annyi sokféle vezetési feladat van, hogy
mindenki megtalalhatja azt, ami a leginkabb megfelel a személyiségének.

Az amerikai fejlédés kovetkezményeként kialakult gondolkodasmodot, miszerint
,,mindenkibél lehet vezetd, aki megtanulja a vezetést, mint szakmat” funkciondlis
demokratizmusnak nevezziik. Funkcionalis, mert a vezetési feladatok sokfélesége az
alapja a megkdzelitésnek. Demokratikus, mert azzal a feltételezéssel €1, hogy annyiféle
vezetési feladat van, hogy mindenki megtalalhatja a kompetencidinak leginkabb
megfeleldt. A vezetés 6nalld szakmava fejlodott, kialakult az ismeretanyaga, modszerel,
elmélete, ami megtanulhato.

A huszadik szazad elejei Amerikdban elindultak a vezetési-szervezési kutatasok,
amelyek megteremtették a tudomannya fejlodés feltételeit. Azaltal, hogy a tulajdonosi
és a vezetési funkciok az els6 perctdl kezdve elkiiloniiltek a vallalatok tényleges
vezetése, iranyitasa a vezetOk feladata lett. A vezetés felértékelodott, a gazdasagi és
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tarsadalmi szervezetekben egyarant, és ennek kdszonhetéen kialakult az ugynevezett
»menedzser kapitalizmus”, amikor a gazdasigi hatalom mar a menedzserek kezében
van.

A vezetés multja, gyokerei Eurdpdban vannak, de a XIX. szazad végén fejlodése,
atalakuladsa lasst és feudalisztikus hagyomanyokkal terhelt. A modern vezetés a XX.
szazad elején Amerikaban alakult ki latvanyos és gyors fejlodés eredményeként. A
sikerek és eredmények, elméletek és modszerek hatottak az eurdpai gondolkodasra és
felgyorsitottak a vezetés atalakulasat.

Esettanulmany: Menedzser vagy szakember?
Egy jol lehatarolt térségben miik6dé baromfifeldolgozo, élelmiszeripari vallalat
¢élelmiszeripari- €s agrarszakemberek altal vezetve sikeresen, jo mindségii termékeket
eléallitva miikodott. Kialakult a termelési kor, akik eléallitottak a vagasi alapanyagot. A
vallalat kihelyezte a termel6khoz az elonevelt baromfit (csirkét, pulykat, kacsat, libat),
biztositotta a hizlaldsukhoz sziikséges takarmanyt. Késébb levagta, majd feldolgozta
azokat. Hazai és kiilfoldi piacra értékesitett. A rendszervaltas utan feler6sodott a
verseny minden teriileten, alapanyagért, termeldért, piacért. A vallalat itt is jol
teljesitett, egyre ujabb teriileteken, egyre tobb termeldvel dolgozott, a piaci részesedése
is allanddan nétt. A legnagyobb problémat a termék eldallitas finanszirozasa, hitelezése
jelentette. Sok volt a kintlévoség, egyre nott a behajthatatlan kovetelés. Egy banki
sikermenedzsert kértek fel vezérigazgatonak remélve, hogy megoldja a vallalat
pénziigyi problémait. Portfolio elemzés alapjan felszamoltak, vagy lecsokkentették a
veszteséges tevékenységeket, igy példaul a tenyésztojast termeld torzslad allomanyt. A
kovetkezd évben jo piaci pozicidba keriilt a ludtoll és a huslud. A vallalatnak, mivel
lecsokkentette a torzslud allomanyat, nem volt drualapja, csak kevés napos libat tudott
beallitani toll, illetve his termelésre. Csdd kozeli pénziigyi veszteséggel zartak az évet.
Hasonl6 esetek: Menedzser a korhaz €lén!?

Kancellar az egyetemen?

Feladatok:

— Elemezze az esetet a tanult gondolkodasmodok (arisztokratikus
preformizmus, funkcionalis demokratikus) alapjan!

—  Ertékelje, hogy a szakmai tevékenységet folytato szervezetek sikerességét a
szakmai lehetdségek vagy a pénziigyi keretek hatarozzak-e meg?

— A szakmai feltételek milyen mértékben hatarozzak meg a gazdalkodas
jovedelmeziségét?

— Pénziigyi szemlélet alapjan hozhatok-e szakmai dontések?
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A szocializacié egy tanulasi folyamat, melynek soran megismerjiik a kornyezet
elvarésait, alkalmazkodunk hozza, megtanulunk aszerint élni, dolgozni, viselkedni. Az
elvardsok elfogaddsdnak tobbféle szintje értelmezhetd, az alkalmazkodastol az
elfogadason keresztiil az azonosulasig. A normak perszonalizalédasa azt jelenti, hogy a
kozosségi értékek a kornyezeti elvarasok mar beépiilnek a személyiségbe, és az illetd
mar aszerint él, dolgozik, viselkedik, gondolkodik. A szerepelvarasok elfogadasa
bizonyos szerepteljesitményeket eredményez. Ebben a harmas kontextusban értékeljiik
a tarsadalmi, munkahelyi teljesitményeket, és az anya — apa, vagy beosztott - vezetoi
szerepteljesitményt is. A szerepteljesitmények értékelésének alapja minden esetben,
hogy a megfelelé helyen és id6ben, a tolink elvart szerepet jol valositsuk meg.
Barmelyik kovetelmény nem teljesiilése szereptévesztést eredményez, melynek
végzetes kovetkezményei lehetnek az illetd megitélésével kapcsolatban. A vezetdvel
szembeni elvardsokat mindig a kornyezete fogalmazza meg. A munkatarsak, a
beosztottak, a felettesei, azaz a szlikebb (szervezet) és tagabb (tarsadalom) kdrnyezet
fogalmaz meg és var el bizonyos szerepteljesitményeket, amelyek alapjan meg is itéli
az illet6 vezetd alkalmassagat.

2. VEZETOI SZEREPEK

Henry Minztberg az 1970-es évek elején 6t hires amerikai els6szamu vezeté munkajat
figyelte meg egy-egy héten keresztil. A megfigyelés teljes kori volt, minden
tevékenységre kiterjedt. A kutatas célja annak meghatarozasa volt, hogy mi a vezetd
munkaja (What is The Manager’s Job?) A megfigyelés végeredménye egy nagy
tomegi, a vezetok kommunikaciojara vonatkozo adathalmaz lett. A vizsgalatok alapjan
egy nagyon fontos megallapitds tehetd, hogy a vezetd nem csindl mast csak
kommunikal, tehat a vezetés nem mas, mint kommunikacié. Mintzberg azonban
tovabblépett ezen. Megfigyelései alapjan rendszerbe foglalta (2. abra) a vezetdkkel
szembeni szerepelvarasokat. Ezeket harom csoportba sorolta; értelmezte a személykozi
vagy interperszonalis, az informacios és a dontési szerepeket.

Interperszonalis Informacids T
Dontési szerepek
szerepek szerepek
Protokollaris L . . .
o L Informacié szerzo Vallalkozoi
(nyilvanos megjelenés)
e gl e, Zavarelharitd
Vezet6i (fonoki) Informacié terjesztd , 2
(problémakezel)
Kapcsolatteremto és ey s ,
P Szovivo Er6forras eloszto

apolo
Targyalo - megegyezo

2. abra: Mintzberg-féle vezetdi szerepek
Forras: Mintzberg (1975)
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A rendszerezés alapjan részletesebben értelmezziik az egyes vezetdi szerepeket és
megértésiik elosegitésére sajat gytijtési esetleirasokat is bemutatunk.

2.1. Személykézi (interperszonalis) szerepek

Ebben a csoportban Mintzberg két onalld és egy Osszetett szerepet definialt. A
nyilvanos megjelenések, vagyis a protokollaris szerepelvaras jol definialhato
egyértelmii elvaras rendszer. A fondki szerep magyar nyelvii értelmezésének a
magyarazata, hogy angolul ez az ugynevezett ,leader” szerep. Az angolban ez jol
értelmezhetd az emberek vezetésére vonatkozo elvarasokat jelenti. A leader magyarra
viszont vezetének fordithatod, és igy mar zavard. Ezért szerencsésebb ezt fondki
szerepnek definidlni, de tartalmaban mi is az emberek vezetésével, értelmezésével
kapcsolatos szerepelvarasokat értjlik alatta. A kapcsolatteremti- és dpolo szerepelvaras
akar két onallo szerepként is felfoghato, mivel mas — mas személyiségtulajdonsagot és
feladatot igényel a megvaldsitasuk.

Protokollaris szerep elsOsorban az 0Oltozkodésre €s a nyilvanos megjelenésekre
vonatkoz6 elvards. A vezetd legyen jol 61t6zott. Munkahelyén inkdbb az ugynevezett
,begombolkozott” viselet: zakdé — nadrag — nyakkendd, de az utcai — hétkdznapi
0ltozkodésében is elvart a jol 0ltozottség. A nyilvanos megjelenés legyen hatarozott és
figyelemfelkeltd, azaz ,legyen jelen” mindenki szdmara tudatosuljon, hogy ott van.
Ennek a kovetelménynek viszonylag konnyli eleget tenni, mivel a vezeté mindig a
figyelem kozéppontjaban van. Ezt a figyelmet kell jol kihasznalni és €lni vele. Pontosan
emiatt az allando figyelem miatt nehéz a kommunikaciés szerepelvarasnak jol
megfelelni. llyenkor a beosztottak nem csak a kommunikacid tartalmi elemeit értékelik,
hanem a nonverbalis és a metakommunikacios hatteret is.

A szakmaisag mellett a hatarozottsag, a magabiztossag, a tekintet, a gesztikulacio, a
hangszin, és a hangeré, mind — mind fontos hatds. Egyes irodalmi adatok szerint a
kommunikaciénak a hallgatokra gyakorolt hatasaban csak tiz szazalékot képvisel a
szakmai tartalom. A nonverbalis elemek viszont akar kilencven szazalékos méretii
hatast is jelenthetnek. A beosztottak gyakran ezek alapjan itélik meg a vezetdt, vonnak
le a személyiségre vonatkozd megallapitasokat. A tekintet, a mimika, a gesztikulacio, a
térhasznalat mind olyan hatasok, amelyek erejét ki kell és lehet hasznalni.

Esetleirds: Istentisztelet

Kiilf6ldon €16, magyar szarmazasu, reformatus pap, hosszl id6 utan hazalatogat. Tobb
Istentiszteletre is elmegy, nagyon érdekli a magyar szertartdsok rendje, szervezése,
maga a liturgia is. Egy vasarnap délelott Istentiszteleten a csaladja, vendéglatdja
tarsasagaban vett részt. A liturgia (egyhdzi szertartdsi rend) szerint az igehirdetést és a
bizonyos imakat felallva kell meghallgatni. A tiszteletes ezt nagyon elegansan a
sz0sz€ék és a gesztikulacid kommunikacios erejét kihasznalva kézzel is jelezheti. A
prédikald papnak a hivek felallasara utald kézjelzése viszont erdtlenre sikeriilt, ezért
senki sem allt fel, a kivant pillanatban. A hallgatosag els6 soraiban iil6 lelkész viszont
emlékezett ra, hogy fel kellene allni, ezért 6 maga felemelkedett, majd jelezte a mellette
il6 csaladtagjainak, hogy alljanak Ok is fel. A mogottik iilok latva, hogy felalltak,
kovettek oket. Az eldttik 1ilok hallva a mozgolodast hatrafordultak, majd 6k is
felemelkedtek. Mindekozben a vendég pap elbizonytalanodott, mert évek Ota nem jart
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magyarorszagi Istentiszteleten, ezért leiilt és leiiltette a tarsasagaban lévoket is. A
tobbiek, akik miattuk alltak fel, erre szintén helyet foglaltak. Az eldl allok hallva a
mozgolddast, hatrafordultak, latva, hogy mi tortént szintén visszaiiltek. Az Istentisztelet
gylilekezete ezaltal hullamz6 tomeget alkotott a groteszk jelenetek hatarat surolva.
Hasonl6 eset: Nézz a szemiinkbe!

Feladat: Az eset kapcsan értékelje a nonverbalis kommunikacié vezetésben betoltott
szerepét!

A nyilvanos beszédek ¢és a hozzaszolasok mindig legyenek jol felépitett, értelmes,
érthetd, szellemes, szakszeri. Ezeknek a kovetelményeknek akkor is nehéz eleget tenni,
ha van elegendd id6 a felkésziilésre. A vezetd azonban sokszor keriilhet olyan
helyzetbe, hogy pillanatok alatt sokszor €16 interakcioban kell reagalnia. Ilyenkor is
tgyelni kell a reakciok atgondoltak és megfontoltak legyenek. Ha erre nincs mod, akkor
elkeriilé technikat érdemes alkalmazni, példaul: ,.errdl majd késobb beszéljiink, vagy
ekkor, vagy akkor fejtem ki véleményemet, allaspontomat” szoveggel.

Esetleiras: Churchill

Winston Churchill, volt angol miniszterelnok jo szonok hirében allt. Kiilonosen a
hirtelen, spontan felszolalasai, beszédei voltak sikeresek, jol felépitettek, frappansak.
Ezeket zsenilis szonoki teljesitménynek tartottak. Halala utan az életrajzirok kutatasai
kideritették, hogy az élete nem szdlt masrdl, mint arr6l, hogy a spontan beszédeire
késziilt.

Feladat: Vonja le a vezetdi kommunikaciora vonatkoz6 tanulsagokat!

A karizmatikussag a vezet0 személyiségének kisugarzasa, olyan velesziiletett képesség,
ami hat az emberekre. A ceremonidkon, a rendezvényeken, mulatsdgokban legyen
figyelmes, udvarias, fogyasszon visszafogottan, ezzel példat mutatva a munkatarsainak
a viselkedési elvarasokra. A protokollaris szerep energikussagan azt értjiik, hogy legyen
tisztaban az illem, a protokoll szabalyaival, magabiztosan mozogjon a rendezvényeken,
mindig legyen fitt és aktiv. Nem mentheti ki magat faradtsagra val6 hivatkozassal,
elsok kozott kell érkeznie és utolsonak tavoznia, killondsen sajat rendezésii
programokon.

Fénoki (leader) szerep: Az emberek iranyitasaval kapcsolatos elvarasok fogalmazddnak
meg ebben a szerepben. A motivacido képessége alatt azt értjiik, hogy képes a
beosztottaknak olyan perspektivat nytjtani, amiért aldozatokat hoznak, tobbet és jobban
teljesitenek. Képes kezelni a kudarcokat, az elbizakodottsagot €s a tulzott dnbizalmat is
egyarant. Az ,,igen” azaz a beleegyez6, megengedé kommunikacidja tehat ovatossagra
inté vagy feltételeket szabo. Az elutasitd a ,,nem” kommunikacio személyes legyen.

Elvarasként fogalmazhatd meg, hogy a dicséretet és a szamonkérést egyarant
alkalmazza. A beosztottak sokszor arra panaszkodnak, hogy kevés az elismerés, a
vezetés csak biintet és felelésoket keres. A motivacids kutatasaink (Juhdsz, 2004)
eredményei azt mutatjak, hogy a biintetés a legalacsonyabb hatékonysagi motivacios
eszkoz. A szakirodalom szerint a biintetés nem tekinthetdé motivacids eszkéznek, az
csak a hibazasok kovetkezménye. Természetesen a vezetdéi munkaban sziikség van
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ellendrzésre, beszamoltatasra, mulasztds esetén feleldsségre vondsra is. A munkatarsak
¢és beosztottak magatartasanak, teljesitményének megitélésében nagyon fontos elvaras a
méltanyossag és a kovetkezetesség. A méltanyossagban azt varjuk el, hogy a vezeto
értékitélete (személyrdl, viselkedésrodl, teljesitményrdl) igazsagos és jo szandéku
legyen. Személytdl és kapcsolatoktol fiiggetleniil, értékalapon alakuljon Ki. A szervezeti
folyamatok a kozos tevékenységek magukban hordozzdk a konfliktusokat. A vezetdi
dontések konfliktusokat generalhatnak. Egy vezetének fel kell vallalnia a
konfliktusokat még akkor is, ha az nyilt konfrontdlodéast jelent. A kialakult
konfliktusokat azonban kezelni kell, meg kell keresni a kivaltd okokat és meg kell
talalni a konfliktus helyzet megoldasanak modszereit is.

Esetleiras: A részeges fejomester

A foallattenyésztd a reggeli ellenérzé korutja soran arra lett figyelmes, hogy az egyik
fejomester ittas allapotban hangoskodik, a mozgasa bizonytalan. Azonnal intézkedett,
hogy a munkébdl alljon ki és gondoskodott rdla, hogy az egyik munkatarsa hazakisérje.
A hangoskodoval tugy keriilte el a tovabbi vitat, hogy azt mondta: ,holnap
megbeszEljik”. Masnap délelott a reggeli miszak végén behivatta az illetét az
irodajaba. A fejomester, akit félora varakoztatds utdn hivott be, elbizonytalanodva és
megrendiilve fogadta el a dontést munkaviszonya megszintetésérol. ,,Ez mar nem az
elsé eset és nem engedhetd meg, hogy az ilyen visszaesO0 mulasztas kdvetkezmény
nélkiil maradjon.” Szolt az indoklas.

Feladat: Ertékelje az esetet a fénoki szerepelvarasok szempontjai alapjan!

Az ellen6rzés olyan vezetési feladat, amely kizardlagos vezetéi kompetencia. Nem
delegalhatd, nem ruhazhato at. Elvaras a kovetelmények egyértelmii és elézetes
megfogalmazasa, az ellenérzés eredményeinek visszajelzése, és méltanyos
kovetkezmények. A beosztott és a vezetdi kapcsolatok kialakitasarol azt gondolhatjuk,
hogy azt nagymértékben maga a vezet6 alakitja. A szervezeti tagok azonban azt varjak
el, hogy az legyen Osszhangban a korabban kialakult hagyomanyokkal, szokasokkal,
azaz a szervezeti kultGraval. Ebben két szEélsé helyzet értelmezhetd. Az egyik a
formalis: tavolsagtarto, targyilagos, szakmai, a masik az informalis: kdzvetlen, barati.
Logikai alapon kijelenthetjiik: a formalis kapcsolat biztosit nagyobb mozgasteret a
vezetének, mivel a formalis még atalakithatd informalissd, mig forditva mar
problémasabb.

Kapcsolatteremté és dpolo szerep. Osszetett szereprél van szo, melyben kettds
személyiségelvaras fogalmazodik meg. A kapcsolatteremtés egy nyitott, extrovertalt
személyiség esetében viszonylag konnyen megoldhato feladat. A kapcsolat fenntartas,
apolas, figyelmet, energia raforditast igényld munka. Kiilonosen a kiilsé szakmai
kapcsolatok kialakitasa és fenntartasa igényel folyamatos figyelmet, rendszeres
interakciot és szervezést. A kornyezet ezt a vezetdi elfoglaltsagot altaldban nem is
értékeli fontos munkanak. A munkaebédet, a vacsorat, a fogadast, a vadaszatot, a
reprezentaciot inkabb tekintik szorakozasnak. Pedig ezeken a rendezvényeken lehet
gazdasagi és politikai kapcsolatokat kialakitani, informaciokat szerezni a fejlesztési
elképzelésekrél, megrendeldket talalni, megbizasokat szerezni.
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Esetleiras: A takaritond kedvessége

Az egyetem volt rektordhoz minisztériumi vendégek érkeztek. Ugy adodott, hogy a
rektor Ur, aki egyben tanszéket is vezetett, a tanszékvezetdi irodajaban fogadta dket. A
tanszeéki titkarnd reggel beteget jelentett, ezért a takaritondt kérték meg, hogy kavét és
asvanyvizet szolgéljon fel. A k&vé jol sikeriilt a viz hiitott, a szervirozas kifogastalan
volt. A vendégek koszonetet mondtak a kitling, tokéletes kiszolgalasért. Az
elismeréstol, a fellelkesiilt takaritond is szeretett volna valami kedveset mondani, igy
kifelé menet az ajtobol visszafordulva ,tovabbi, jO szorakozédst” kivant. Ezen a
beszélgetésen dolt el az egyetemi sportcsarnok sorsa.

Feladat: Elemezze az esetet, a kapcsolatteremt6 és —apolo szerep elvarasai alapjan!

A kapcsolatrendszer eréforras, toke értéke van. A vezetdi poziciobol szarmazo és a
személyes kapcsolatrendszer 0Osszeadodik, erGsitik egymast. A kapcsolatrendszer
egyben statuszformal6 tényezo is.

2.2. Informacios szerepek

Informacioszerzés. A szerep elvarasainak egy vezetd viszonylag konnyen eleget tud
tenni, mivel az informacio keresi a vezet6t. A belsé informacios rendszer, a hatalmi
hierarchizaltsaga kdvetkeztében, alulrol felfelé koncentralodik, azaz a felsd szintii
vezetOk részére gylijt, Osszesit, értékel, és elemez adatokat, dolgoz ki a szervezeti
folyamatokkal kapcsolatos mutatokat. A kiilsé informacio a vezetd hatalmi pozicidja
miatt szintén a vezetOt keresik. A vezeté dont az lizleti ajanlatok elfogadasarol, valaszt
a fejlesztési lehetdségek és a cselekvési alternativak koziil, ezért célszerl els6sorban a
részére megadni az ezzel kapcsolatos informaciokat. Ennek koszonhetéen a vezetd a
kiils6 és a bels6é informacio ellatas célpontja. Ennek értelmében a vezetd az informacio
aramlas kdzéppontjaban van.

A vezetd a szervezet leginformaltabb, nélkiilozhetetlen tagjava valhat, ez az alapja a
mondasnak: az informacié hatalom! Tovabb erdsiti a vezetdé informaciés — hatalmi
hangzik el, a kapcsolatrendszer révén szerezheté be és az informacio kizarolagos
birtokosa maga a vezetd. Nem elég azonban az informaciét megszereznie, hanem azt
értelmeznie, értékelnie és eredményesen kell felhasznalnia. Elvaras, hogy a vezetdonek
legyen megfeleld felkésziiltsége, tudasa, tapasztalata a megszerzett informacio
értelmezéséhez. Legyen képes az Osszefliggések, tendenciak, lehetdségek felismerésére
és felhasznalni azt a sajat szervezete érdekében. Az informacié megértésén,
értelmezésén tul a szervezet még tovabbi elvarasokat is megfogalmaz, azaz egy elemz0
— értékeld munka lehet az eredményes felhasznalas alapja.

Esetleirds: Felsooktatasi torvény

A rendszervaltas utan 1994-ben dolgoztak at és jelent meg az 1) fels6oktatasi torvény.
Az elOkészitési folyamatban a torvénytervezet kiilonbozo valtozatait (els6tél a
tizennegyedikig) megkiildték minden egyetem vezetésének, ¢€s kértek a véleményiiket,
javaslataikat. Az akkori Deékan kiadta a feladatot két helyettesének, hogy
tanulmanyozzak at a hétvégén a tervezetet, és kedden a vezetdi értekezleten
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szamoljanak be arrol. A hétvége rovid és program dus volt, a térvénytervezet pedig nem
kifejezetten olvasmanyos, hosszt (k6zel szaz oldal), nehéz nyelvezetii jogi szoveg, tele
jogi kifejezésekkel, jogi szakzsargonnal. Kedden igy elég gyengére sikeriilt a
beszamol6. Ennek eredményeként a Dékan megfogalmazta a kovetkezd feladatot:
Olvassuk el mind a harman, olyan alapossaggal, hogy megértsiik annak 1ényegét, és
valaszt tudjunk adni arra, mi az oktatdsi kormanyzat célja! A kovetkezd vezetdi
értekezleten mar megfogalmaztak, mivel megértették a térvény lényegét: miszerint az
oktatdsi kormanyzat a jovoben a hallgatéi 1étszam alapjan fogja az egyetemek Osszes
koltségét finanszirozni. A hallgatoi 1étszam novelésére 0j szakok inditasaval, a
torvényben szabalyozottak szerint nyilik lehetdség. A Kar vezetdi ezek alapjan
elhataroztak, hogy elinditanak egy szisztematikus szakalapitasi folyamatot. Addig az
egy szak Ot évfolyaman 6sszesen kevesebb, mint 6tszaz hallgat6 tanult. A szakalapitasi
lehetdségeket kihasznalé munkanak koszonhetden a négyéves dékani ciklus végére a
Kar a meglévo egy szak mellett négy uj szakot inditott, és az Gsszes hallgatdi 1étszam
mar meghaladta az 1200 f6t. Az informaciét minden més egyetemi vezetd megkapta, de
ennek a karnak a dékani vezetése reagalt el6szor, ezzel minden egyetemet megelézve
inditotta el a szakalapitasokat és fejlesztéseket.

Feladat: Ertelmezze az esetet az informacidszerzés, értelmezés, értékelés ¢és
felhasznalas jelent6ségére vonatkozdan.

Az informacio szétosztas. Mivel a vezeté a szervezeti miikodés és eredményesség
szempontjabdl a legfontosabb informaciok birtokloja, alapvetdé elvaras annak
megosztasa, atadasa. De nem lehet mindenkinek mindent ismernie, csak azokat,
amelyek szamara értelmezhetdek, a munkéjaval, feladataival kapcsolatosak, azaz
relevansak. Ezért az informacidé tovabbitdsa soran a vezetd feladata a sziirés és
szelektalas. Ezért ez a szerep rendkiviil Gsszetett, ellentétes érdekek és motivaciok miatt
er6sen manipulativ. Nincsenek mérhetd paraméterek, nem lehet megallapitani, hogy
mennyi a sziikséges, az elégséges és a sok. A vezetési funkcid és a beosztas
megOrzésének az egyik lehetséges eszkoze, hogy a vezetd fenntartja, és megorzi azt az
allapotot, hogy 6 rendelkezik a legtobb és legfontosabb informaciokkal. Az informacid
hatalmi tényez6, megosztasa hatalomvesztéssel jarhat. Az informacid birtoklasa
igazolja a vezetd nélkiilozhetetlenségét, fontossagat a szervezete szamara.

A szervezet eredményes miikodéséhez viszont elengedhetetlen az informaciok atadasa.
Ha a beosztottak nem rendelkeznek elegendd informacioval, elbizonytalanodnak, nem
tudnak jo dontéseket hozni, mert nem latjak, nem ismerik pontosan a feltételeket,
korilményeket, a lehetéségeket és a kovetkezményeket. Olyan mértékben elveszithetik
Onallosagukat, hogy allandéan a vezetd utasitdsat varjak. A vezetOnek egyre tobb
dologgal, egyre részletekbe menden kell foglalkoznia, leterheltté valik. Valoban ugy
tlinhet, hogy nélkiile nem miikédik a szervezet. Hosszatavon ez az informacios taktika
nem tarthat6 fenn, a vezet6 teljesitOképessége €s a szervezeti mitkodés akadozasa szab
ennek hatart. Ezek a sajatossdgok és ellentmondasok tovabb erdsitik a szerep
manipulativ  jellegét. Szamos vezetdi magatartassal, manipulacios taktikaval
talalkozhatunk ennek a szerepnek a megvalositasa soran. A részinformaciok adasa, a
pozitiv adatok kiemelése, vagy éppen forditva a negativak felerdsitése, a csopogtetés,
az informacid visszatartas, elarasztas, a tl koran vagy tal késén adott informacid, mind
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jol ismert vezetdi informacids taktikdk. Az informécié atadasnél értelmezhetd egy
vezetdi kontroll szerep is. Az ellenérzésnek egyrészt arra kell irdnyulnia, hogy célba
ért-e az informacio. Masrészt meg kell gy6zddni arrdl, hogy az informacio6 felhasznaloi
az atado altal kiildott tzenetet gondosan értelmezik-e. A fogadd felkésziiltsége,
figyelme, tarsadalmi — kulturdlis — szakmai szocializacidja, érzelmi bedllitodasa
befolyasolja az iizenet megértését.

Eset: Romeo és Julia

Az ellenségeskedd csaladok fegyveresei Osszekapnak. Romed megprobalja ket
leallitani, de nem sikeriil megakadalyoznia legkedvesebb baratja, Mercutio halalat. Az
ifja szivében harag gyul a gyilkos irant. Megoli baratja gyilkosat, aki valdjaban Julia
vérszerinti batyja. A herceg szamiizi Romeot, vétkei miatt. Julia tudomadst szerez az 6t
ért veszteségekrol, elsiratja batyjat, Tybaltot, de még tobbet sir szamiizott szerelme
miatt. Sziilei férjhez akarjak adni Parishoz, a jomodi nemeshez. A lany megtagadja
apja parancsat. Majd ugy tesz, mintha ellenszegiilését megbanta volna, és elmegy
gyonni Lorinc atydhoz. Az atyanal talalkozik kérdjével, Parissal.

Julia mindent elmesél az atyanak. Lorinc azt ajanlotta, sziilei el6tt egyezzen bele a nem
kivant hazassag megkotésébe. Adott neki egy tivegesét, amelyben olyan gyogyszer volt:
ha Julia megissza, halottnak latszik majd, és mire felébred, Romeo6 mellette lesz. A lany
elveszi az iiveget. Mikor hazaér, elhiteti sziileivel, hogy megtort, nem ellenkezik
tovabb. Az eskiivot elorehozzak masnapra. Mindenki elmegy késziilddni. Julia feldlti az
eskiivéi ruhgjat, megvarja mig egyediil marad, és kiissza a mérget. A Capulet csalad
reggel a nasz helyett gyaszba borul. Lérinc atya kiildet Romeoért.

Romeod mar Montanaban van. Jon Baltazar a hirrel, hogy egyetlen szerelme és felesége
meghalt. Rome6 elkiilldi Baltazart, és mérget vesz a patikariustol. Loérinc barat
megtudja, hogy kiildotte, Janos atya nem tudta atadni a levelet Romeonak, és igy az
most azt hiszi, kedvese valoban meghalt. Az atya elindul, hogy ott legyen a Capulet
csalad kriptajaban, amikor Julia felébred hosszi almabodl. Paris elhatarozza, hogy
aprodjaval ellatogat Julia sirjahoz, és meglatja Romeo6t, amint éppen késziil betérni a
kriptaba. Azt hiszi sirgyalazasra késziil, és az elkeseredett szerelmesek vivni kezdenek
egymassal. Romed leszarja Parist, aki meghal a végzetes sebt6l. A szomori Romeo
lefekszik Julia halottnak vélt teste mellé, és kiissza a mérget az tivegesébdl. Julia
folébred, meglatja maga mellett szerelme holttestét. Megcsokolja, hatha maradt még
méreg Romed ajkain. Mikor latja, hogy nincs mas valasztisa, kihtizza hiivelyébdl
kedvese torét, és sziven szarja magat. Lorinc barat, és az akkor odaérkezd Escalus
herceg mar csak a halottakat latja.

Feladat: Elemezze az informaci6 atadas kovetelményei alapjan a torténetet!

Szovivoi szerep: Ebben a szerepben szamos feladat és elvaras fogalmazhato meg. Olyan
nyilvanos kommunikéciés szerepr6l van sz6, amikor a szervezetr6l kozliink
informacidkat a kiilvilagnak. Elvaras, hogy a szervezetet és tevékenységeit tegye a
nyilvanossag szdmara lathatova és ismertté. Az eredmények jO kommunikalasaval
teremtsen hirnevet és elismertséget. Szerezzen a szervezetnek és a szervezet altal
folytatott tevékenységnek presztizst, ami egy olyan kiérdemelt elismerés, amely mar
tobb mint a tekintély, mert valamilyen mértékii befolyas és hatalom is tarsul hozza.
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Ezeknek a szovivoéi elvardsoknak a teljesitéséhez szamos vezetdi feladat fogalmazhatd
meg. Ki kell épiteni a szervezet arculatat. Az arculat nem mds, mint a szervezet
megjelenési formainak Osszessége. Tobbféle megjelenési formabol alakul ki, de az
egységes arculat feltétele, hogy a megjelenéseknek legyen valamilyen koncepcioja.
Tehat egy tudatos koncepciora épiild, folyamatos feladat. Ha mar van kialakult, a
nyilvanossag altal elfogadott arculat, akkor azt fenn kell tartani, illetve meg kell
erdsiteni. Az arculat egy konkrét kép, amely a kdrnyezetben alakul ki a szervezetrdl.

A vezetd nyilvanos megjelenésével, média szerepléseivel, tarsadalmi kapcsolataival
jelentésen hozzajarulhat ennek a formaldsdhoz. Az imazs nem annyira konkrét,
kézzelfoghatd kép, mint az arculat. Ez nem mas, mint a kiilvilag viszonyulasa a
szervezethez ¢és annak tevékenységéhez (termékeihez). Az érzelmi elemek a
meghatarozoak, de a szervezet megjelenései, az arculat, jelent6s hatassal bir az imazs
kialakitasaban.

Tanmese a kotkodacsolasrol.

A tyuk €ktelen kotkodacsolasba kezdett miutan megtojt. A néma kacsa még a fészkérdl
is leesett ijedtében. Dithosen kérdezte a tyktol, hogy miért kotkodalt ilyen veszettiil. -
Tanuld meg — mondta a tyuk - nem elég a tojast megtojni, kotkodalni is kell!

- De miért ilyen hangosan? — kérdezte a kacsa.

- Azért, hogy hallhassa mindenki! — valaszolt a tyuk.

Feladat: Ertelmezze a szovivéi szerep elvarasait a tanmese alapjan!
2.3.  Dontési szerepek

Vallalkozoi szerep. Ha a vallalkozoi szerepet definidlni akarjuk, nehéz helyzetben
vagyunk, mert maga a vallalkozo sz6 értelmezésében is szamos megkozelités talalhato.
A vallalkozé lehet személy, vagy személyiség jellemzo tulajdonsdg. Vezetdi szerep
esetében azonban azoknak a személyiség tulajdonsagokat értelmezziik, amelyeknek a
meglétét a szervezet elvarja. Azt a személyt tartjuk vallalkozénak, aki folyamatos
er6feszités és idoraforditas felhasznalasaval, gazdasagi — tarsadalmi kockazat mellett 1j
érték létrehozasara torekszik.

Minden ,vallalkoz6” definicioban megtalalhatd a ,kockazat” kifejezés. Ha a
vallalkozoi szereprdl beszéliink, akkor a legfontosabb elvarasnak a kockazat vallalast
kell megnevezniink. Kockazatrol akkor beszélink, ha 1éteznek negativ
kovetkezmények. Kockazat vallalasrol pedig akkor, ha a vezetd ismeri a negativ
kovetkezmények valoszinliségét és annak tudatdban hozza meg dontését. A
problémaérzékenység elvarasa alatt azt értjiik, hogy a vezeté folyamatosan kisérje
figyelemmel a szervezési folyamatokat és vegye észre, ha azok eltérnek a kivanatostol.
Az eltérések észlelése azért nehéz, mert nem mindig allnak rendelkezésre jo
paraméterek, amelyek jelezni tudndk a problémat. Nem elég azonban észrevenni a
problémat, tovabblépve meg kell talalni a jo6 megoldast is. A probléma észlelés, -
elemzés, megoldas, mint a problémakezelési folyamat elemei jelentik a teljes kort
megoldast. A probléma megoldas alatt azt kell érteni, hogy a vezetének meg kell hozni
azokat a dontéseket, amelyek kezelik vagy megsziintetik a problémat. Ez a dontések és
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azok kovetkezményeinek felvallalasat jelentik. A vezetdnek vallalnia kell azokat a
konfliktusokat, amelyek révén tisztazhaté a probléma oka, ¢és azokat is, amelyek a
dontései kovetkeztében alakulnak ki.

Esetleirds: Elezd ki a helyzetet!

A gyakorlati oktatassal foglalkozé tanszék élére mds teriiletrdl, 0j tanszékvezetot
neveztek ki. Viszonylag rovid idon beliil szembesiilt azzal a problémaval, hogy a
tanszék altal szervezett gyakorlati oktatasi formaval nincs minden rendben. Maguk a
hallgatok is elégedetlenek voltak, de az egyetemi vezetdk, mas tanszékek oktatoi is
szova tették elégedetlenségiiket. Az 0j tanszékvezetd maga is latta, hogy ilyen formaban
a gyakorlatnak nincs sok értelme. Azért volt kiilonosen kellemetlen a helyzet, mert a
gyakorlatot olyan tanszéki kollégak szervezték, akik mar tobb évtizede foglalkoztak
ezzel. A tanszékvezetd behivatta a fiatal tanarsegédet és megbeszélte vele, hogy
Osszehivjak egy megbeszélésre a hallgatokat fogadd gazdalkodd szervezetek vezetdit,
¢és a gyakorlatot szervezd tanszéki dolgozokat. A tanarsegédnek kellett megkritizalni a
vallalati szakembereket és pontokba szedve elmondani a hidnyossagokat.

- Elezd ki a helyzetet, és a tobbit bizd ram! — utasitotta a tanarsegédjét a tanszékvezetd.

fgy is tortént. Egy jol elokészitett értekezleten mindenki ott volt, aki ebben a gyakorlati
oktatdsban érintett. A tanarsegéd részletesen felsorolta azokat a hidnyossagokat,
amelyeket a vallalati szakembereknek tulajdonitottak. Ezutdn a vallalati szakemberek
sorban elmondtak a tanszék oktatoinak hibait. Majd a tanszéki oktatok beszalltak a
vitaba, mely sokszor személyeskedésbe csapott at. A tanszékvezetd csak jegyzetelt.
Majd hozzaszolt a jegyzetei alapjan Osszefoglalva a tényeket. Javasolta, hogy zarjak le
a vitat, és az értekezletet azzal folytassak, hogy kozdsen talaljanak a problémakra
megoldast. Ez a kdzos probléma megoldas olyan jol sikeriilt, hogy ez a gyakorlati
képzés ma is jol miikodik, mindenki, a hallgatok, és az oktatok elégedettségére.

Feladat: Ertékelje az eset alapjan a probléma kezelés folyamatat a tanult
szerepelvarasok alapjan!

Zavarelharito szerep. Ldczay (2008) szerint ,,a szervezet miikodésében bekovetkezo
emberi, technikai, technologiai, szerkezeti, miikkddési, iranyitasi problémak megoldasi
igénye fogalmazddik meg ebben a  szerepelvarasban. Ezek  lehetnek
konfliktushelyzetek, az iranyitds és a vezetés teriiletén bekdvetkezd napi miikodési
zavarok, de lehetnek koncepcionalis, strukturalis esetleg stratégiai jellegli kérdések is.
A lényeg, hogy ezeknek a zavaroknak az elharitasara, a problémak kezelésére,
jellegiikbdl kdvetkezéen Mintzberg szerint csak a magasabb, hierarchiaban legalabb
egy szinttel fentebb all6 vezet6 képes.”

Ahhoz, hogy a vezetd képes legyen ezeknek a miikddési zavaroknak az elharitasara,
ismernie kell a szervezeti folyamatokat, azok kapcsolatat, dsszefiiggéseit mas kiilso €s
belsd tevékenységekkel. At kell latnia a szervezet egészének miikodését nem csak a
napi aktualitasra vonatkozoan, hanem hosszu tava céljaiban is értelmeznie kell egyfajta
fontossagi sorrendet. A vezet6i beavatkozassal szemben azonban fontos elvaras, hogy
haritsa el a zavard tényezoket, allitsa helyre a zavartalan miikodés feltételeit.
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Példa: Az osztily dolgozdinak munkafeladata az utdbbi években folyamatosan ndtt.
Az alkalmazottak egyre inkabb talterheltek, sok a tilora, egyre tobb a hatariddcsuszas,
né az elégedetlenség. Az osztalyvezetd lehetdségei korlatozottak, ezért csak annyit
tehet, hogy folyamatosan 1étszamfejlesztést kér a felsOszintli vezetéstl. A munkaltatoi
jogot az els6szamu vezetd gyakorolja, 6 engedélyezheti a 1étszamfejlesztést. A bér-, és
létszamgazdalkodas lehet6ségei is korlatozottak, évente csak egy-két fo felvételére
nyilik lehetdség. A szervezet minden osztidlya hasonld helyzetben van, mindenhol
sziikség lenne 1étszdmbdvitésre.

Feladat: A példa alapjan fejtse ki, hogyan lehet érvényesiteni a zavar elharitasi
beavatkozas kovetelményeit!

Erdforras eloszto szerep. Ez a szerep mindig a felettes vezet6i szint feladata, mivel az
azonos szintl vezet6k nem képesek ennek az elvarasnak helyzetiikbol adodoan eleget
tenni. A szervezeti egységek vezetdinek a sajat csoportjuk érdekeit, fejlesztését kell
képviselnie. Az eréforrasok a pénz, az ember, az eszkdz, az anyag pedig korlatozottan
allnak rendelkezésre. Ha a szervezeti egységvezet6k jol teljesitik feladatukat, akkor
azoknak a folyamatoknak a megvalositdsdhoz kell biztositani a sziikséges forrasokat,
amelyek a sajat szervezeti egységiikhéz tartoznak. Ez az elsédleges elvaras veliik
szemben. Csak a felettes vezetdi szint képes elvonatkoztatni a parcialis érdekektdl, €s
az egész vallalati folyamat szempontjabdl értékelni az igényeket.

Az erdforrasok realis szétosztasahoz a felsGvezetdnek megfeleld tapasztalattal,
szakképzettséggel és rutinnal kell rendelkeznie. Elvaras a hatarozottsag, a gyors,
megalapozott dontéshozatal, a szervezeti érdek és a részérdekek megértése, atlatasa, a
manipulacio és befolyasok, rahatisok felismerése. Ehhez a folyamatok naprakész
ismerete mellett a korabbi felosztasok elveinek figyelembe vétele is sziikséges. A jo
szandéku, de onérdekii manipulaciok felismeréséhez ismerni kell a beosztott vezetok
tulajdonsagait, személyiségjegyeit.

Targyalo — megegyezé szerep. Ebben a szerepben a megegyezés az eredményes
targyalas eredményeként értelmezhetd. Ha Mintzberg ezt nem igy gondolta, akkor
ebben a szerepelvarasban olyan kovetelmények fogalmazdodnak meg, amelyek
teljesitéséhez ellentétes személyiségjegyek sziikségesek. A  sikeres targyald
elvarasaiban a hatarozottsag, a dominans magatartas, érdekérvényesito képesség jelenik
meg elsOsorban. Elvéaras, hogy a vezetd a targyaldsok soran olyan kommunikaciot
folytasson, olyan targyalasi technikakat alkalmazzon, melyben érvényre tudja juttatni a
szervezete érdekeit. A megegyezésre torekvés is csak akkor fogadhato el, ha az a
szervezet szempontjabol elonyos. Az alkalmazkodas, az értelmes kompromisszumok
megkotése is elfogadhatd ebben a szerepelvarasban.

A vezetés sokszor nem mas, mint kompromisszum. A szervezeti célok és a
megvalositasi lehetdségek nem mindig esnek egybe. Ebben az esetben meg kell
elégedni részeredményekkel. Azokat nevezziik értelmes kompromisszumoknak,
amelyek el6re visznek a szervezeti célok megvalositasaban. A Mintzberg-i
megfogalmazas targyald — megegyez6 elvardsa szerint a vezetd legyen jo targyalo, de
veégiil egyezzen meg, mert ez jelenti a targyalas sikerességét. Aki nem képes

25



SZECHENY]I @

kompromisszumokra, nem ismer csak fehéret — feketét, aki nem tud csak nemet
mondani, az nem tud egyezséget kotni.

A feldolgozott szerepelvarasok sikeres teljesitése nagyon sok tulajdonsag és
személyiségjegy meglétét igényli. Ezek az elvarasok néha ellentmondanak egymasnak,
mas személyiséget, emberi tulajdonsagot igényel a megvalositasuk. Bizonyos esetekben
az adott személyiség tipus kizarja, hogy az illetd bizonyos szerepelvarasokat teljesitsen.
»Aligha van olyan vezetd, aki mind a tiz vezetdi szerep sikeres megvaldsitasahoz
rendelkezik a sziikséges személyiségjegyekkel és emberi tulajdonsadgokkal. Ez a sokféle
szerepelvaras adja a vezet6i képességek demokratizmusat, azt, hogy mindenki
rendelkezik olyan képességekkel, amelyek alkalmassa teszik valamelyik vezetési
feladat, vezetdi szerep teljesitésére, de vannak olyan szerepek, amelyek ,.eljatszasat a
személyiségiik nem teszi lehet6vé” (Ldczay — Berde, 2003).

A vezet6vel kapcsolatos elvarasok Osszefoglalasara mas szerzok is megfogalmaztak
kiilonb6z6 rendszerezéseket. Ezek kozilil az egyik legaltalanosabban ismert Kelly és
Grimes (1993) vezetési szintek szerinti csoportositasa (3. abra). Véleménytlik szerint
ahhoz, hogy a vezetés hatékony legyen a kiillonb6z6 vezetési szinteken mas — mas
képességgel kell rendelkezniiik, mivel eltérd szerepelvarasoknak kell megfelelniiik. A
sziikséges képességek kombindcioja az adott szinttl fiiggden valtozo. A vezetd
technikai/szakmai készségének meghatarozasa arra utal, hogy mely személy képes
olyan tudast, technikakat és eljarasokat alkalmazni, amelyek sziikségesek a kiillonb6zo
munkafeladatok sikeres elvégzéséhez. Példaul a konyveldk munkdja, a piackutatok és a
gyartasvezetOk feladata meglehetdsen széles korii. Ilyen értelemben vett technikai
ismereteket kivan.

A technikai készség nagyobb jelentdségli a szervezet alsobb szintjein. A munkahelyi
szinti vezetdknek képeseknek kell lennilik arra, hogy az lizem, az iroda vagy
kereskedelmi részleg zokkendmentesen miikddjon, és mint az emberek iranyitasaval
megbizott személyeknek tisztaban kell lennilik a munkavédelmi eléirdsokkal és a napi
személyzeti iigyekkel is.

Fontos, hogy a kozépszintii és a felsdszintli vezetdk is fel tudjanak mutatni bizonyos
mértékli technikai hozzaértést, azonban ezek a készségek nem annyira fontosak,
tekintettel munkakoriik altalanosabb jellegére.

Az emberi kapcsolatokban vald jartassag arra utal, hogy képesek vagyunk masokkal
egyiittdolgozni, vezetni és befolyasolni, valamint motivalni a beosztott alkalmazottakat.
Az emberi er6forras a legtobb szervezet kulcstényezdje, ezért rendkiviil fontos, hogy a
vezetok képesek legyenek hatékonyan egyiittmiikddni feletteseikkel, kollégaikkal és
beosztottaikkal. Az emberi kapcsolatokban vald jartassag amellett, hogy a vezetés
minden szintjén fontos, kiilondsképpen az, az alsobb vezetési szinteken. Mivel ezeken a
szinteken dolgoznak a legtobben, a vezetés és az alkalmazottak kozotti nehézségek,
konfliktusok leginkabb itt iitkoznek ki.
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3. abra: Vezetési szintek és vezetdi képességek osszefiiggései

Forras: Kelly és Grimes (1993)

A vezetdk fogalmi gondolkodasi képessége az adott személy azon adottsagara utal,
hogy képes megérteni a szervezet és a kdrnyezet kozotti 0sszefiiggéseket, a szervezeten
beliili funkciok és tevékenységek kolcsonhatasait, atlatni a szervezet egészének
mikddését. Amint az varhatd a fogalmi gondolkodas képessége kiilonos fontossaggal
bir a vezetés magasabb szintjein, ahol a vezet6i munka hosszu tava stratégiai kérdések

kidolgozasat is magaba foglalja.
Hellriegel és Slocum (1992) négy alapvetd vezetdi készséget definial, ezek a
konceptualis, kommunikécios, interperszonalis és szakmai készségek. Konceptualis
készség alatt a vezetd ratermettségét, az elvont, absztrakt gondolkodasra valo
képességét értik. Valojaban megegyezik az el6z6 csoportositas fogalmi gondolkodas
képességével. Erre legnagyobb mértékben a csticsvezetOknek van sziikségiik, hogy
felismerjék, miként hat az egyik részleg, osztaly munkaja a masikra, hogy miként érinti

a kornyezet valtozasa az egész szervezetet.
A kommunikécios és az interperszondlis képességekrol azt valljak, hogy az also-,
kozép- és a csticsvezetOk esetében azonos mértékben sziikségesek a vezetési feladatok

sikeres ellatasahoz. Szakmai készségekre legnagyobb mértékben az alsdbb vezetési
szinteknek van sziikségiik, és a vezetési hierarchidban felfelé haladva e képességek

fontossaga csokken.
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Hitt (1990) szereptipologiajat az elképzelés és a megvaldsitas képessége alapjan
allitotta 6ssze. Mind a két elvaras esetében alacsony és magas szint megléte hatarozhat
meg bizonyos vezetdi szerepet (4. abra) Ha az elképzelés és a megvaldsitas képessége
alacsony, a szerz6 szerint az az dldozat tipusu vezeto.

Almodozé Mestervezeté

()
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-«

)—

Aldozat Végrehajto

MEGVALOSITAS

4. dbra: Hitt—féle vezetoi szerepek
Forras: Hitt (1990)

Munkajat az eredménytelenség, személyiségét az allandd fesziiltség, idegesség és a
csalodottsag jellemzi. Ugy érzi, hogy minden és mindenki ellen van, a vezetdi
munkdban nem taldl élvezetet, nincs sikerélménye, a megoldand6é problémakat
stresszként ¢éli meg. Az ilyen vezetdé aldozata szervezetének, elobb-utobb
pszichoszomatikus betegségekben is megjelenhetnek az allando fesziiltségek.
Almodozé, akinek az elképzelé képessége magas, azaz tele van Gtlettel, viszont az
otletek megvalositdsaban gyenge, mert a megvalositasi képessége alacsony.

A végrehajto tipus ezzel éppen ellentétes, a végrehajtasra vald képessége magas, de az
elképzelés alacsony szintli. Nincsenek 6nallo otletei, de ha pontosan meghatarozzuk az
elvégzendé feladatokat, azokat precizen, pontosan végrehajtja. Megbizhato, de
folyamatosan ellendrizni kell, problémak esetében allandban segitségre szorul.

A |, leader-manager”, tokéletlen magyar forditasban mestervezeto, jelképéiil a szerzo a
karmestert valasztotta. Ez a jelkép altalanosan elfogadotta valt a menedzsmentben. A
minden jelt, zajt, hangot figyel6 és észrevevd, jol értelmezhetd jelzésekkel az egész
szervezetet iranyitd vezetSt jelenti. Elképzelései is vannak ¢és mindemellett jo
végrehajto is. Mint a karmester, akinek vannak 6nallo Gtletei, észreveszi a zenekar
minden rezdiilését, azokat egyértelmiien lereagalja. Nagy az Osszeszokottsag, minden
mozdulatat, pillantasat megértik a beosztottai. Vezényel, mint a karmester. Ez a
mestervezeté. Mintzberg (1999) egy késébbi, a Harvard Business Manager folydiratban
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megjelent cikkében megkérddjelezi ennek a metaforanak a helytallosagat: ,,A
menedzser metaforajaként szivesen hasznaljak a karmestert, de ez a kép félrevezets. A
karmester nem korlatlan vezetdi szerepet tolt be, hanem ugynevezett burkolt vezetést
folytat: érzékeli és figyelembe veszi az arnyalatokat, a kényszereket és a korlatokat. A
magasan képzett szakemberek vilagaban a vezetd nincs ugyan hijdn a hatalomnak, de
korlatlan hatalommal sem bir masok felett. A magasan képzett szakemberek kevés
rendelkezést és feliigyeletet igényelnek, de partfogasra és tdmogatasra sziikségiik van.
A karmesternek nem kell felhatalmazni a zenészeket arra, hogy zenéljenek. Taldn
inspirélni, de felhatalmazni semmiképpen sem.” Lehet, hogy a karmester metafora nem
pontosan jeleniti meg, ma mar a XXI. szazad elején a mestervezett, de az, hogy
1éteznek ilyen menedzserek vitathatatlan.

2.4. Mestervezetok

Lee lacocca: 1978-ig a Ford, majd a Chrysler menedzsere. Nevéhez fiizédik a Ford
Mustang sikerautd piacra dobasa, valamint a valsdgban 1év6 Chrysler atalakitasa és
megmentése a hetvenes évek végén és a nyolcvanas évek elején. Torténetét az ,,Egy
menedzser élete” (1988) cimii konyvében meséli el. ,,0lasz bevandorlo sziil6k fiaként
kezdtem ¢és sikeriilt felkiizdenem magam egészen a Ford Motor Company
vezérigazgatoi sz€léig. Amikor végre eljutottam idaig, gy éreztem font vagyok a Vilag
tetején.” Ekkor azonban a sors masként hozta. Henry Forddal (a cégalapitd unokajaval)
éveken keresztiil folytatott személyes vitdi utan ,,személyes megfontolasokra”
hivatkozva elbocsatottak. ,,1978. junius 13-an egyszeriien kirtigtak. Nyolc esztendon at
voltam a Ford vezérigazgatdja, 32 éven at Ford alkalmazott. Soha masutt nem
dolgoztam. S most egyszerre varatlanul munkanélkiilivé lettem. Ugy éreztem
belepusztulok.” lacocca a Mustang, a Mark és a Fiesta atyjanak tartotta magat. Amikor
kiragtak a Ford akkor volt a cstucson. ,,Egymilliard-nyolcszazmillié dollaros nyereséget
konyvelhettiink el, két egymas utani évben. — mondta az 6t elbocsaté Henry Fordnak —
vagyis tobb mint harom és félmilliardot az elmult két esztendében. De jol jegyezd meg
a szavamat Henry! Lehet, hogy soha tobbé nem latsz 1,8 millidrdot. S tudod-e miért?
Mert sejtelmed sincs réla, hogy a francba csinaltuk.”

Masfél millié dollar végkielégitést kapott azzal a kikotéssel, hogy ha mas autogyarto
cégnél vallal munkat, elvesziti ezt az Osszeget. 1979 6szén a valsagban 1évé Chrysler
vezérigazgatdi allast ajanlott, egyben kinevezték az igazgatd tanacs elnokévé és a
legfelsobb egyszemélyi vezetové. A Fordtol kapott végkielégitése elvesztéséért masfél
milli6 dollaros kartéritést kapott. Kezdetben komoly valsagtiinetek mutatkoztak, de
kdszonhetben az jszerl fejlesztéseknek, a szigort pénzgazdalkodasnak, a Iacocca altal
kialakitott csapatnak végiil is kilabaltak a valsagbol. ,,A Chrysler megmentéséért vivott
habortiban én voltam a tdbornok. A siker persze nem egyediil nekem kdszonhetd. A
legbliszkébb arra vagyok milyen szdvetséget sikeriilt 0sszekovacsolnom. Ez bizonyitja
nehéz idékben mennyit ér az egyiittmiikodés.

»Azzal kezdtem, hogy sajat fizetésemet évi 1 dollarra szallitottam le. Vezetni ugyanis
annyit jelent, mint példat mutatni. Ha az ember torténetesen vezetd pozicioba keriil,
¢éberen figyelik minden 1épését. Nem ugy értem, hogy véjkalnak a maganéletében, bar
megesik az ilyesmi is. De amikor a vezetd beszél, az emberek hegyezik a filiikket. S
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amikor a vezetd cselekszik, az emberek argus szemekkel lesik. Ezért mindig 6vatosan
kell fogalmaznunk, és 6vatosan kell cselekedniink. Nem azért szabtam meg 1 dollarban
a fizetésemet, hogy eljatsszam a martirt. Azért tettem, mert szembe kellett néznem az
egyszeri dolgozokkal. Azért tettem, hogy folkeressem Doug Frasert, a szakszervezet
elndkét, a szemébe nézhessek, és azt mondhassam: ,Ide figyeljen, azt akarom
maguktol, hogy véllaljanak 4ldozatot”, s 6 ne vaghasson vissza azzal, hogy ,,Te
nyavalyas, te miféle aldozatot vallaltal?” Ezért tettem, jol megfontolt, hiivosen
végiggondolt, gyakorlati okokbol. Azt akartam, hogy alkalmazottjaink és szallitdink azt
gondoljak: ,,Kovetem azt a fickot, aki ilyen példat mutat.””

,En ezt »egyenld aldozatvallalas”-nak nevezem. Amikor els6ként vallaltam aldozatot,
lattam, hogy masok is megteszik mindazt, ami sziikséges. Igy vészelte at a Chrysler a
nehéz idoket. Nem a kdlesondk mentettek meg benniinket, noha olyan sziikségiink volt
rajuk, mint egy falat kenyérre. Az a sok szazmillié dollar mentett meg minket, amirdl az
érintettek onként lemondtak. Mintha csak dsszeiilt volna egy csalad, és ugy hatarozott
volna: ,,Kolcsont kaptunk gazdag nagybatyanktol, s be fogjuk bizonyitani, hogy vissza
tudjuk fizetni az adossagot!” A legszebb oldalar6l mutatkozott meg az egytittmitkodés
¢és a demokracia. Nem papolni akarok. A vald életrdl beszélek. Végigesinaltuk egyiitt.
Kideriilt: miikddik a mddszer. Olyan ez, mint a vardzslat: megilletédott dhitatot kelt az
emberben.”

Sajat vezetési stilusat meglehet6sen konzervativnak tartja. ,,Valahanyszor kockaztatok,
csak azutan szdnom ra magam, hogy megbizonyosodtam, a kutatds és a piaci
felmérések igazoljak 6sztonomet. Lehet, hogy 0sztondsen cselekszem, de csakis akkor,
ha megérzéseimet tények tamasztjdk ald.” Sok vezetd roppant koriilményes
dontéshozatalkor, kivaltképp vonatkozik ez a til miiveltekre. Egy izben példaul azt
mondta Phil Caldwellnek (a Ford egyik késébbi vezetbje): ,,Az a baj veled, Phil, hogy a
Harvardra jartal, ahol beléd sulykoltak, ne cselekedj, amig nem rendelkezel minden
ténnyel. Ha mar Osszeszedted az adatok kilencvendt szazalékat, tovabbi hat honapra
lesz sziikséged a hianyzo Ot szazalék megszerzéséhez. S mire sikerill, az adataid
elavulnak, mert a piac tallép rajtad. Id6zités, ez a 1ényeg az életben. A jo gazdasagi
vezetd nem dolgozhat igy. Magatol értet6do, hogy valaki szeretne 6sszeszedni minden
adatot és kivarni a kutatasokat, melyek szavatoljak, hogy az adott program sikeres lesz.
Végtére is, ha valaki 300 millié dollart kdlt egy Gj termékre, abszolit bizonyossagot
szeretne, hogy a helyes uton jar." A valosagban erre kevés az esély, noha az ember
nyilvan felelds azért és torekszik arra, hogy a targyra vonatkoz6 lehetd legtobb
tényanyagot és elérejelzést szedjen Ossze. Am elérkezik az id6 és a pont, hogy
sorsdonto 1épést tegyiink meg:
- El0szor is, mert még a helyes dontés is helytelen, ha tal késén hozzadk
meg.
- Masodszor, mert tobbnyire nem létezik teljes bizonyossag. Olykor még a
legjobb menedzser is hasonlatos ahhoz a kutyat sétaltatd kisfiuhoz, aki
megfigyeli, merre akar a kutya menni, aztan arrafelé vezeti azt.

,»Mi is tekinthetd elegendd informacionak a dontéshozd szamara?” - kérdezi lacocca.

Bzt nem lehet szamszertsiteni, de annyi bizonyos, hogy ha a tények csupan 50%-anak
a birtokdban dontiink, az esélyek kedvezdtlenek. Ha igy all a dolog, nagyon
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szerencsésnek kell lenniink - vagy remek 6sztonnel kell rendelkezniink. A koriilmények
olykor megkovetelik a hazardirozast, de egy vasuttarsasagot példaul biztosan nem lehet
elvezetni igy. Ugyanakkor sosem tudhatjuk szazszazalékos biztonsaggal, hogy mire van
sziikségiink. Napjaink sok mas iparagahoz hasonldan, az autogyartas is sziinteleniil
valtozik. Szamunkra Detroitban a nagy feladat midig az, hogy hogyan lehetne
megallapitani, mi tetszik majd hdrom év mulva a vevoknek. 1984-ben példaul mar az
1987-1988-as modelleket tervezziik. Ezért nehéz a feladat, hiszen azt kell megprobalni
valamiféleképp megjosolni, hogy mi lesz 3-4 év mulva a keresett aru, pedig még azt
sem tudhatjuk teljes bizonyossaggal megallapitani, hogy a jové honapban milyen kocsit
keres majd a nagykozonség. Ha nem all rendelkezésiinkre valamennyi tény, néha a
tapasztalatunkra kell hagyatkoznunk.”- mondja lacocca.

»Sokszor mondjak ram, hogy csipobol 16voldozok. Talan olyan régota 16voldozok igy,
hogy mar elég rutinosan talalok célba. Az is igaz emellett, hogy mara a legtobb vezet6t
elarasztjak az informaciok, olyan mértékben, hogy azok elkabulnak ettdl az 6zont6l és
egyszertien nem tudjak, hogy mihez kezdjenek vele. A siker kulcsa ugyanakkor nem az
informacié, hanem az ember. Az utobbi idoben azonban megjelent az lizletemberek 1j
nemzedéke, tobbnyire kozgazdasdg tudomanyok doktori fokozataval, akik
bizalmatlanok az intuitiv dontésekkel szemben. Részben igazuk is van. Szokasos
korilmények kozott az intuicid nem elég biztos alap a dontéshozatalhoz. Csakhogy
koziiliik sokan az ellenkezé végletbe esnek. Ugy képzelik, hogy kivétel nélkiil minden
gazdasagi probléma strukturalhato és leszallithato az esettanulmany szintjére. Az tizleti
életben mindig dontenie kell valakinek, mégpedig egy adott idétavon beliil.
Ugyanakkor mindig akadnak olyanok, akik szeretnék még néhany honappal elodazni a
dontést, tovabbi kutatasokat folytatni, pl. milyen vonall legyen a kocsi teteje. Sajnos
egy bizonyos pont utan, amikor a kérdésre vonatkozo informaciok nagy része mar
befutott, az ember ki van szolgaltatva a csokkend hozadék torvényének. Ezért kell
bizonyos kockazatot vallalni. Vannak, akik nem képesek erre. Sajnos a vilag azonban
nem mindig var, amig megprobaljuk elére kiszamitani veszteségeinket. fgy nem marad
mas hatra, és kockaztatni kell - és menet kozben kijavitani az elkdvetett hibakat. Mara
alig akad olyan iparag, mely megengedné maganak a lassti dontéshozatal luxusat.”

A dontéshozatali demokraciaval kapcsolatosan az aldbbiakat irja: ,,Dacéra a tankonyvek
allitasainak, a konszernek életében a legfontosabb dontéseket egyének és nem
bizottsagok hozzak. Jomagam mindenkor azt a politikat kdvetem, hogy a lehetd
legdemokratikusabb vagyok - egészen a dontés pillanataig. Ekkor azonban atvedlek
kiméletlen parancsnokka. Rendben, mindenkit meghallgattam, - mondom. Most pedig
ezt és ezt tessziik. Bizottsagokra mindig is sziikség lesz, hiszen ott osztjadk meg
egymassal az emberek ismereteiket és szdndékaikat. De amikor bizottsagok 1épnek az
egyének helyébe, akkor csokkenni kezd a termelékenység.”

Jan Carlzon svéd vezetési szakember. Az 1970-es évektdl dolgozott a 1égi kozlekedés
teriiletén, a 80-as évek elejére a dan, norvég és svéd nemzeti légitarsasagokbol alkotott
konzorcium vezetéje lett. Konyve 1988-ban jelent meg itthon Lapitsd le a piramist
cimmel. Carlzon munkassdga azért jelentds, mert a 70-es évekbeli olajvalsagokat
kdvetden a légi kozlekedés helyzete egész Eurdpaban is gyenge teljesitményt mutatott,
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¢és ebben a kdrnyezetben, az altala irdnyitott szervezet atalakitasaval, atformalasaval
Eurodpa vezetd légitarsasagava ndtte ki magat a SAS légitarsasag.

Carlzon (Ldrincze, 1988:5) szamara anakronizmus az a dontési rendszer, amelyben
minden hatarozat feliilrdl érkezik, a kdzépvezetés kozvetitésével. Ugyanakkor 6 ugy
latja, a szervezetben a hangstly a frontvonalbeli dolgozdkon van, 6 keziikben van a
vallalat megitélése, versenyképessége. Ok azok, akik naponta az igazsag 50 000
pillanatdban vonzhatjdk vagy taszithatjdk viselkedésiikkel az iigyfelet. A hattér, a
kozépvezetés feladata a frontvonalbeli dolgozok munkdjanak tamogatasa.
Frontvonalbeli idealis dolgozdja 6nalldo dontéshozd. Ha a vezeté mindent feliilrdl akar
eldonteni, akkor munkatarsai kevesebbet kezdeményeznek és passzivabbak. Ha viszont
a dontés el6tt a javaslataikat kikérjiik, esetleg rajuk bizzuk magat a dontést is — akkor
kezdeményez6bbé valnak.

Carlzon (1988: 18) szerint, ha megkérdeziink egy tigyfelet, egy vevét arrdl, hogy mit
gondolnak a cégrdl, nem annak irodajarol, gépeirdl, stb. fognak beszélni, hanem arrél,
hogy milyen tapasztalatokat szereztek és a tapasztalatok alapjan milyen véleményeket
alakitottak ki a szervezetrdl. A szervezet a vélemények tiikrében tehat annyi, mint
kapcsolat az iigyfél és a frontvonalbeli dolgozo kozott. A kapcsolatok relative rovidek,
tehat kevés id6 all rendelkezésre ahhoz, hogy olyan benyomast alakitsunk ki az
ugyfelekben, hogy tartds partnerekké valjanak.

Ha valdban az a célunk - irja Carlzon - hogy az egyes iigyfelek egyéni sziikségleteit
elégitsiik ki maradéktalanul, akkor az oOtletek, a dontések és a cselekvés felelGsségét
azokra az emberekre kell biznunk, akik a SAS-t jelentik abban a rovid, akar 15
masodpercben az ligyfél szamara. Ezek a frontvonalbeli dolgozok: foldi utaskisérok,
poggyaszkezelOk, stb. Ha ehelyett végig kell jarniuk a dolgozdknak a szervezet dontési
hierarchigjat egy konkrét probléma megoldasahoz, akkor ez a 15 masodperc rég elmulik
anélkiil, hogy megnyernénk egy hozzank ragaszkod¢ tigyfelet.

Ez a fajta megkdzelités fejtetére allitja azonban a hagyomanyos vallalati képet. A
hagyomanyos struktiira egy réteges felépitése, csticsban végzddd piramisra emlékeztet,
amelynek szamos kozbiils6 szintje van, az alapjat pedig a piaccal kozvetleniil érintkezd
frontvonalbeli dolgozok adjak. A vallalati cstics a vezérigazgato és szamos helyettese,
akik a vallalat irdnyitdsdhoz sziikséges Osszes dontés meghozatalaval ellenérzik a
vallalati tevékenységet. A dontések eljuttatdsa a frontvonalhoz a kozépszintii
vezetésben dolgozok feladata, ezek névben kozépvezetOk, valdjaban azonban nem
azok, hiszen nem hoznak dontéseket, csupan iizenetkozvetitok Ok, akik a vallalati
piramis magasabb szintjein meghozott dontéseket adjak tovabb.

A hierarchia aljahoz a kék és fehérgalléros dolgozok tartoznak, akik napi kapcsolatban
vannak az lgyféllel, s akik legtobbet tudnak a vallalat frontvonalbeli mikddésérdl,
azonban kiilonds, de még sincs jogositvanyuk arra, hogy megfelelden reagaljanak a
konkrét helyzetekre, problémakra. A gyorsan valtozo {izleti kornyezetben azonban mar
kevés a védett koriilmények mellett miikodo vallalat, és szolgaltatd gazdasagok
alakultak ki. BekOszontott az iigyfél orientaltsag korszaka. Még azoknal is, akik
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korabban soha nem tekintették magukat szolgaltaté agazatoknak, azok is lassan azokka
valtak.

Egy olyan vallalat, amely az iligyfelek igényeit tartja szem eldtt, radikalisan eltérd
szereposztassal bir. A szervezet decentralizalt, a felel6sség azokra harul, akik eddig a
hierarchia aljat alkottdk. A hagyomanyos, hierarchikus vallalati struktira kezd utat
engedni a laposabb, horizontalisabb struktaranak. A fels6 vezet6 szerepe megvaltozik,
kommunikalni kell alkalmazottjaival, megismertetve veliik a vallalati koncepciot, meg
kell hallgatni Oket, mire van sziikségiik a koncepcié valdra valtasdhoz. Ha sikert akar
elérni, nem lehet elszigetelt és autokratikus dontéshozo, hanem koncepcidt, stratégiat és
informaciot nyu;jto, tanitd és 0sztonzo vezetonek kell lennie. A problémak elemzését, az
er6forrasok kezelését, s ami a legfontosabb a frontvonalbeli dolgozé alkalmazottak
igényeinek képviseletét is a kozépvezetokre kell biznia. A vezetOknek at kell ruhazni a
felelésséget a frontvonalban dolgozo alkalmazottaira az egyes tigyfelek igényeinek ¢és
problémainak kezeléséért. Ezeket az alkalmazottakat ki kell képezni, hogy képesek
legyenek gyorsan és udvariasan reagalni az tigyfelek igényeire.

Steve Jobs-ot sokan emlegették korunk szamitastechnikai gurujanak, volt alapitdja az
Apple cégnek és szamos innovacid szamos teriileten kotédik a nevéhez (pl.
szamitogépes programok, Pixar animacids filmek, Ipad, IPod, stb.). Tobb konyv is
jelent meg életérdl. Young - Simon (2009: 96) Jobs személyiségének nem csak pozitiv
oldalait mutatja be.

Jobs problémamegoldo stilusat ugy jellemzik, hogy folyamatosan a problémarol
elmélkedik. Mikor egy témat felvetettek neki, azonnal kérdéseket tett fel arra
vonatkozoéan, hogy miképpen kivanjak azt megoldani. A valasz ideje alatt két
lehetséges reakcid kozil valasztott: az adott mémdk vagy nem tud neki segiteni a
probléma megoldasaban (ami azt jelentette, hogy Jobs semmi tobbet nem nyilatkozott a
témardl és elmegy), vagy van némi ralatdsa az ligyre. A valasza altalaban mindkét
talalta az embert, akkor elmagyarazta, hogy Gtletei miért nem érnek egy fabatkat sem.
Ha nem talalta értékesnek, akkor a ”gaz” utan otthagyta az illet6t.

Steve Jobs kedvelte azokat az embereket, akik szembe mertek szallni vele - egyetlen
megkotéssel: ez csak azokra az emberekre vonatkozott, akiket tartott valamennyire,
akikrdl ugy gondolta, hogy értékes eredményekkel rendelkeznek, és akiket nagyjabol
magaval egyennek tartott. Mindenki mas szamara, aki a cégen beliil ellenallt vagy
kifejezte kétségeit vele kapcsolatban, a karrierje hirtelen fordulatot vett (voltak persze
kivételek).

Senki nem vitatna, hogy Steve Jobs, mint foglalkoztatdé egy rémalom - irja Young -
Simon. Mégis figyelemre méltdo személyisége és meghatarozhatatlan vonzereje maga
koré gytijtotte az embereket annak ellenére, hogy mindenki tudhatta, barmikor rajuk
tamadhat. Ezzel olyan szintl lojalitast alakitott ki, amit sok cégvezetd irigyelhetne. Az
emberi dontésekkel kapcsolatos megkozelitése tobb, mint érdekes. Nemcsak gazdag
volt, de ragaszkodott ahhoz, hogy mérnokei egyike sem kereshetett harmincezer
dollarnal tobbet évente, mely egyébként a minimalis mérnoki fizetés volt az Apple-nél.
Ugy gondolta, hogy ha valaki heti nyolcvan 6ranal kevesebbet dolgozik, az lazsal.
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Egyik alkalommal 11j jelmondatot irt egy tablara ,,Heti 90 éra munka és imadom”. Steve
képes lett volna a piramisokat épitd rabszolgakat vagy a romai csarnokok kocsi-hajtoit
lelkesiteni azért, hogy ostorral tissék oket, azaltal, hogy emlékeztesse Oket arra, milyen
nemes cél részesei. *83-ban egy, az Apple céget bemutatd cikk tervezetben egy dolgozo
ugy emlegette ,,hogy bel6le akar kivalo francia abszolutista kirdly lett volna”. A cikk
késdbb alapjava valt egy gyakran idézett konyvnek, mely egy nem kimondottan
kedvezo képet fest egy érzéketlen csodagyerekrdl. A cikkbdl barmely meggondolt és
kissé Onelemzd ember tanult volna a kritikdkbol, amelyek nem mindegyike volt
alaptalan, és valtoztatott volna bizonyos dolgokon. Steve Jobs nem ilyen ember volt.
Nem érezte, hogy korlatokkal kell kiizdeni, nem érezte ugy, hogy barmi is lehetetlen
lenne, mivel mindent megvalositott, amit valaha akart.
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Az informatikusok szerint minden tovéabbithatd jelnek van valamilyen informacio
tartalma. Csak kell egy olyan fogad6 személy, aki rendelkezik olyan tudéssal, ismerettel
vagy tapasztalattal, hogy képes legyen a jelek altal kozvetitett informaciot értelmezni.
Vezetési szempontbol viszont olyan adatot tekinthetiink informacionak, amely
bizonytalansagot oszlat el. Informaciot a kommunikacion keresztiil kozvetitiink, igy a
kommunikacid és informacido menedzsment, a kommunikacios és informacids rendszer
egy ¢s ugyanaz. Akkor mégis mi a kiilonbség a kommunikaci6 és informacio kozott, ha
a kozvetitd rendszer ugyanaz? A kommunikacido egy interaktiv adatkdzlés, mig az
informacidé nem mas, mint értelmezett adat.

3. INFORMACIOMENEDZSMENT

3.1. Adat és informacio

Mindenek el6tt kiilonbséget kell tenni a koztudatba beépiilt hasonld fogalmak kozott.
Az adat olyan nyers tény vagy szamszeri érték, mely nem feltétleniil nyujt
hasznossagot a vezetd szamara. Nem mas, mint tények elképzelések értelmezhetd
formaban valé kozlése, olyan egyezményes jelsorozat (szamjegyek, betiik, irasjelek,
vagy valamilyen jelrendszer elemei), amely elméletileg informaciét tartalmaz.
Reprezentalt, de nem értelmezett ismeret. Ahhoz, hogy hasznos legyen, olyan kész
termékké kell atalakulnia, mely fontossaggal és meghatarozott céllal bir a cimzettnek.
Egyre nagyobb kihivast jelent a vezeték szamara az adat hatékony azonositasa és
hasznos informaciéhoz jutas.

Az informdcio pedig nem mas, mint az atformalt adat, mely hasznos és sokatmondoé a
vezetd szamara. Az adatokon végrehajtott emberi értelmezés (gondolati miiveletek)
eredménye. Egyrészrol tehat értelmezett és értékelt, célra orientalt ismeret, masrésrol
fontossagat a vezet6i dontést megalapozoi képessége adja. Kialakuldsa altalaban a
valosag érzékelésébdl indul el, megértés révén adat, majd az értelmezés révén
informaci6 jon létre. Az informacidnak éppen az az értéke, ami Gjdonsagot tartalmaz, és
valami elonyt jelent masokhoz képest. Minél nagyobb elényt jelent, anndl értékesebb az
informaci6. Ebbdl is lathaté, hogy az informacié értéke nagyban személyfiiggd,
ugyanazon hir nem feltétleniil ugyanolyan informacioértékii mas-mas személyeknek.

A gazdasagi szervezetek informaciofiiggdek, mely kihat stratégiai tervezésiikre,
munkaeré-alkalmazasukra, probléma felismerésiikre és mas szervezetekkel valo
kapcsolatukra. Az informacio vizsgalatanak egyik modja azon tulajdonsagok vizsgalata,
mely a szervezet szamara fontos. A lényeges informacios attriblitumok koz¢ tartozik az
ido, tartalom és forma. Ezeket mutatja be az 3-as tablazat.
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3. tablazat: A jo mindségii informacio jellemzdi

I1d6 dimenzi6 Tartalmi dimenzio Formai dimenzio
Akkor van ott, amikor . Konnyen értheté formaban
. , Hibamentes e
sziikség van ra van biztositva
C e Részletesen va
. A fogad6 igényeinek N agy
Naprakész Osszegezve all
megfelel ,
rendelkezésre
A mult, jelen vagy jovore Minden sziikséges Narrativ, szamszerli vagy
vonatkozik informaci6 biztositott spatial formaban.
Csak a sziikséges
informacié legyen ott

Forras: Laczay — Berde (2005)
3.2.  Szervezeti jellemzok

Az informaciddramlés a szervezet altal kiépitett kommunikacids csatornakon valosul
meg. Az aramlasi iranyok alapjan beszéliink vertikalis (linearis), horizontalis (lateralis),
kombinalt (matrix) és haldzatos (net) informacios csatornakrol.

A hagyomanyos strukturdkban (lineéris, funkciondlis) az informaciés rendszerek
hierarchizaltak, ennek kovetkeztében feliilr6l lefelé erésen presszionalt az
informacidaramlas. A szervezet hatalmi struktiraja révén kikényszeriti az informacid
célba juttatasat. Az alulrol felfelé iranyuld informacié erésen manipulalt. A célba
juttatas lasst és bizonytalan, mivel a szervezet hatalmi struktirajaval szemben kell
feljuttatni az informaciot a legfels6é szintekre. Ezekben a szervezetekben az informacio
feliilrdl lefelé, és alulrdl felfelé ugyanolyan utakon halad. A torzitasok elkeriilése
érdekében célszeri a szervezetnek az alulrdl felfelé iranyuld informacié részére a
strukturalis csatornakat elkeriilé utat is biztositani (pl. érdekvédelem). Oldaliranyu vagy
lateralis csatornak célja, hogy attorve a fiiggéleges informacios vonalakat javitsa az
informaci6é ellatds hatékonysagat. Hagyomanyos struktarakban ilyen lateralis
informacios, koordinacios vonalak alakithatok ki, igynevezett projektek szervezésével.
A kombinalt, a fliggéleges és oldaliranyt formalizalt informacidés vonalak a matrix
szervezetekre jellemz6. A halozatos vagy net strukturak altaldban nem vagy alacsony
formalizaltsagu strukturak. Jellemzdje, hogy az informécidé minden irdnybdl elérheto.

Az informaci6 szolgaltatasi termékként is értelmezhetd, tehat aruértéke van. Ha aruként
értelmezziik, definialni kellene, hogy mi hatarozza meg az értékét. Mennyisége nehezen
allapithatd meg, nem definialhatdé mi a kevés vagy a sok. Mind az alulinformaltsag,
mind a talinformaltsag hiba. A fogadotol, a vevotdl fliigg, hogy mennyi az elegendé a
feladatainak megoldasahoz. Hasonlo a helyzet az informacié mindségével kapcsolatban
is. A feldolgozottsagot, az dsszegzettséget, az informaciéo mindségi jellemzdit mindig a
felhasznald lehetéségeihez, tudasdhoz, szakképzettségéhez, tapasztalataihoz kell
igazitani.

Az informaci6 relevancidja azt jelenti, hogy a vevé szamara csak azok az informaciok
értékesek, amelyek a feladatainak, problémainak, helyzetének megoldasara
vonatkozoak. Az iddszertiség az informacio aktualitasa, mind érték meghatarozo és a
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fogado helyzetén, értékitéletén alapszik. Ha mar ismeri a téméaval kapcsolatos leglijabb
informaciokat, ezzel el is vesztette a hir értékét, fontos, de mar nem 1;.
Megfogalmazhatjuk, hogy az informacio értékét nem az eldallitasaval kapcsolatos
raforditasok hatarozzak meg, hanem a fogadd igényeinek és felkésziiltségének valo
megfelelés.

A szervezeten beliil a vezetési szinteknek eltéroek az informacidéval kapcsolatos
elvarasai és igényei. Ahogy haladunk felfelé a szervezet hierarchidjaban a magasabb
vezetési szintek egyre inkabb koncentraltabb, Osszegzettebb és feldolgozottabb
informaci6t varnak. Lefelé¢ iranyuld informacidomozgasnal az alsobb vezetdi szintek
elvarasa, hogy azonnal hasznalhat6, konkrét informaciokat kapjanak (5. abra). A
végrehajtoi szinten mar a feladatok megvaldsitasaval kapcsolatos alap informaciok
sziikségesek.

Szelektalas, Koncentraltsag,
részletezés, Osszegzettség,
bontas feldolgozottsag

Operativ vezetés

5. abra: A vezetési szintek eltéré informacio igénye
Forras: sajat szerkesztés

Az elsészamu vezetd informacidé szempontjabol kdzponti helyzetben van. A szervezet
belsd informacios rendszerének csucspontjan all. A kiilsé informaciés piramis iS az
els6észamu vezet6re iranyul. Az informacio tehat keresi a vezet6t.

3.3. Informacioés rendszerek

A rendszer a részek miikodé egésze, mint ilyen technikai kategoria. Az informacios
rendszerek szamitogépes rendszerek, melyek hardveren, szoftveren és emberi
er6forrason keresztiil szervezeti informaciot szolgaltatnak, és kommunikacios igényeket
elégitenek ki. Vagyis adatok, miiveletek, szabvanyok és eljarasok, emberek, dontéshozo
szintek, eszk6zok szervezeti egyiittese az informacids rendszer. Ezeket a rendszereket
sokféeleképp lehet osztdlyozni. Egyik modja az informacidos rendszerek
megkiilonboztetésének az lehet, hogy milyen miikddési funkciora iranyul és a szervezet
mely szintjeit szolgalja. A Vezet6i Informaciés Rendszer (Management Information
System) jellemzden a felsé vezetés stratégiai dontéshozasi sziikségleteit tamogatja. Az
Irodai Informacidos Rendszer (Operations Information Sytem) az iigyvitel napi
informacié feldolgozasi sziikségleteit segiti, mely az also vezetési szint miikkodéséhez
tartozik.
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A vallalati-szervezeti informaciés rendszer egyik sajatos, de meghatarozo fontossagl
része az iroda. Az iroda az a hely, ahol tigykezelés és informaciofeldolgozas folyik. Az
irodak els6 formai olasz bankhazak voltak, ahol nem volt jellemzé a munkamegosztas,
mindenki mindennel foglalkozott. Tagabb értelemben az iroda nemcsak egy helyiség,
hanem azok rendszere. Napjainkban kezdenek kialakulni az otthoni iroddk, mely
olcsobb munkavégzést tesz lehetové. Az iroda feladata altaldnossagban az, hogy a
gazdasagi, lizleti élet folyamatait, valtozasait dokumentumokkal nyomon kdvesse €s a
gazdasagi szervezetek kozotti kommunikaciot megteremtse. Az irodai tevékenységek
sokféleképp osztalyozhatdak (a hierarchidban elfoglalt hely és az informéaciofeldolgozas
mindsége szerint, manualis vagy szellemi, tranzakcié feldolgozasi, folyamatiranyitasi,
irodaautomatizalasi, stb.).

Az itt ismertetett csoportositas a feladat komplexitasara, illetve formalizalhatésagara
helyezi a hangsulyt. Az irodai feladat komplexitdsa nagyon fontos ismérv a
tevékenységek  jellemezésekor, = mivel ez  nagyban  meghatarozza  az
informaciosziikséglet mennyiségét és mindségét. Az ismétlodd tranzakcidkhoz nagy
mennyiségii alapadatra van sziikség, de minél inkabb a komplexitas felé tolodik el a
tevékenység jellege, annal inkabb komplexebb, aggregaltabb és attekinthet6bb
mindségi informacidkra van sziikség (Gabor, 1997). Nem csak a komplexitas és az
informaciosziikséglet, hanem a tervezhetdség, az egylittmiikodo partner és a
megoldasok lehetdsége is fontos attributumai az egyes feladattipusoknak. A
feladattipusok, és a feladatok ismertet6jegyei kozotti Gsszefiiggést tartalmazza az 4.
tablazat:

3.3.1. Aziroda

4. tablazat: Az irodai feladatok tipusai

Feladat- Probléma Informacio- | Egyiittmiikodé | Megoldas ttja
tipus jellege sziikséglet partner
Nagyon Bizonytalan,
Egyedi komplex, alig nem Valtozo Nyitott
tervezhet6 meghatarozhato
., Feh‘g komplex, e Félig ygltozo, Szabalyozottol a
Ugyintézés kdzepesen Problémafiiggd félig nvitotti
tervezhet6 meghatarozott y g
Rutin Egyszerd, Meghatérozott Valtozatlan, Meghatarozott
tervezhet6 meghatarozott

Forras: Laczay — Berde (2005)

A hagyomanyos irodai rendszerek komoly fejlddésen mentek keresztiil, elsdsorban az
irodai technika (szamitogép, fax, stb) valtozasai miatt.

3.3.2. Vezetdi Informdcios Rendszerek

A Vezetdi Informacios Rendszerek (VIR) a szervezeti, menedzsment &s stratégiai
tevékenységeket tamogatjak informacio ellatassal és informacioé feldolgozassal. Ezek a
rendszerek egyidejiileg hasznalnak informacio technologiat és modelleket analizisre,
tervezésre és dontéshozatalra, valamint nagymértékben timaszkodnak adatbazisokra.
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A vezetdi feladatoktdl fiiggden a kdvetkezd alrendszerekre tagolhatoak:

—  Dontéstamogato rendszerek (Decision Support Systems, DSS) olyan interaktiv,
szamitogép alapt informécios rendszerek, melyek dontési modellekkel és
specializalt adatbazisokkal segitik a dontéshozé munkajat. A dontéstamogatd
rendszereken keresztiil a vezetdk alternativ megoldasra és informacidhoz
juthatnak feltevéseken keresztiil. A hatékonysag ¢és koltségesokkentés
eredményei mellett nem szabad azonban elfeledkezni hibdirdl sem, mely az
adatok pontossaganak és fontossaganak feltételezésén és objektivitasba vetett
hamis illazion alapul. Ezek a rendszerek olyan VIR alkalmazasokra
hasznélhat6, melyek bizonyos jol meghatarozott dontéshozatali tevékenységet
tamogatnak.

—  Végrehajtoi Informdcios Rendszerek (Executive Information Systems, EIS)
olyan vezet6i informacios rendszerek, melyek a legmagasabb szinti stratégiai
dontéshozatalt szolgaljak. Ezek szoftverek olyan egysége, mely konnyt
hozzaférést tesz lehetévé teljes adatbazishoz, valamint analizal, megjeleniti és
tovabbitja azt idészerlileg. Problémat azonosithat, és megoldasokkal szolgalhat.
Kozvetleniil felsdvezetok hasznaljak, az 6 igényeikhez vannak igazitva. Szlirik
¢és suritik a rendelkezésre 4llo adatokat, konnyli hozzaférést biztositanak, az
informaciot, pedig grafikus, tablazatos és szoveges modon prezentaljak.

A felhasznaloi igények ndvekedése és a technologiai fejlddés a 90-es években
felerGsitette az integracids tendencidkat az informacios-rendszerek egyes funkcioi
kozott. Ezek eredményeként jott létre a tranzakcid-orientalt integralt informacios-
rendszer, a felsOvezet6i informacids-rendszerek a dontéstdmogatd rendszerekkel
integralodva hoztak 1étre 0j alkalmazast, az OLAP rendszereket. Ennek jellemzéje a
multidimenzionalis adatbazis, a kiboviilt felhasznaldi eszkozkészlet, a visszakeresés
(drill-down), valamint az ehhez kapcsolodo grafikus tamogatas (Gdabor, 1997).

A tovabbi informacids rendszerek vagy a vezetdi vagy az operacios szintet segitik, ezért
kiilonb6z0 szervezeti szinten hasznalatosak.
— A csoportos dontéstamogato rendszerek (Group Decision Support Sytem,
GDSS) olyan szdmitogép alapu rendszerek, melyek a csoportos dontést segitik.
A csoport tagjainak egytittmiikodését és adathozzaférését teszik lehetové.
— A szakértdi rendszerek megprobaljak a szakértok és menedzserek
dontéshozasahoz sziikséges gondolkodast lemdasolni. Ez a mesterséges
intelligencia (Al) informacids technologia részét képezi.

Szamos vallalat Ggy méri fel informacios rendszerének teljesitményét, hogy
visszajelzést kér a dolgozoktol és az iigyfelektdl. Masok hagyoményos beruhazés-
megtériilést vagy koltség-haszonelemzést készitenek az informdacios technologia
hasznossagara.
Bemutatjuk azokat a tényezdket, amelyekkel a szervezet informacids rendszere
kiértékelhet6 (Dobay, 1998):
— Rendszer mindség: Mennyiben teljesiti a rendszer a céljait, azaz az informacio
pontos, idészer(i, megbizhaté és teljes.
— Informacio mindség. A rendszer outputjanak mindsége, pl. beszamold forma,
megjelenés, id6szerliség, fontossag, és az informacids érték.
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— Hasznalat. Az output felhasznalas. Két 6 része a felhasznaloi penetracio, azaz
milyen mértékben lesz a potencialis felhaszndlo tényleges, valamint a tartdssag,
azaz a rendszer meddig marad hasznalatban.

— Felhasznaloi elégedettség: Mennyire pozitivan értékelik a felhasznalok a
rendszer miikodését és outputjat.

—  Személyes benyomas: A felhasznalo személyes véleménye, tapasztalatai.

—  Szervezeti benyomas: A rendszer hatasa a szervezeti teljesitményre.

Nem szabad elfelejtkezni arrdl, hogy az informdacid eréforras, mely a gazdasagi
folyamatok fontos része. Igy nagy szerepe van annak, hogy az informéacié a megfelelé
helyen, idoben, minéségben alljon rendelkezésre, valamint, hogy hozzaférése csak az
arra jogosultak szamara legyen lehetséges a szervezet érdekeinek védelme miatt.

3.4. Vezetoi informacios taktikak

A Mintzberg-féle osztalyozas szerint a vezetOnek az informacids szerepen beliil harom

feladata van:

Informaciogyijtés: felkutatni és begylijteni az informacidt, beszamoldt és jelentést
késziteni, személyes kapcsolatok fenntartésa.

Informdcio szétosztas: informacioval ellatni a szervezet dolgozoéit, jelentések,
emlékeztetok kiildése, telefon.

Szovivé: informacidval ellatnia nyilvanossagot beszédeken, jelentéseken stb. keresztiil.

A j6 vezet6 €l az informacid adta lehet6ségekkel. Felismeri, hogy az informacio, hogy
olyan ritka er6forras, melynek fontos szerepe van a szervezet miikddésében, a
kornyezethez vald alkalmazkodasban, fejlddésben. Természetes, hogy a vezetd a
szamara beérkezett informaciok egy részét tovabbadja a szervezet alsobb szintjei felé,
mivel ezek a szervezet miikodéséhez, miikddtetéséhez elengedhetetlen fontossaguak.
Ugyanakkor azt is felismeri, hogy nem sziikséges, felesleges, mi tobb nem szabad a
teljes, szamara beérkezett informacid mennyiséget tovabbadni. Ha az alkalmazottak,
alsobb vezetdi rétegek is ugyanazzal az ismerettel, informaciéval birnak, mint a
felsovezetd, felmeriil a vezetd 1étének, szerepének jogosultsaga, mely ilyen esetben
alulrdl akar meg is kérddjelezhetd. Ilyen esetben a vezetd szamara létfontossagu feladat
az informacioval vald gazdalkodas, iranyitas, elosztas.

Lathato, hogy a kommunikacioval, informacidval kapcsolatosan szamos manipulacids
lehet6ség, taktika létezik, amelyekkel élhet a vezetd.

A vezet az informacios taktikak révén képes befolyasolni. A kdvetkezékben tekintsiik
at a leggyakoribb vezetdi informacios taktikakat:

— Informacio visszatartas. Az egyik legveszélyesebb vezetdi taktika az informacio
visszatartasa. Ez a vezet6i hatalom fenntartasanak, biztositasanak egyik lehetséges
utja. Ugyanis mind a szervezeten beliili, mind a szervezeten kiviili informacié a
vezet6t keresi. A fontos informaciok tobb mint Stven szazaléka szoban hangzik el.
Ennek kovetkeztében a szervezete leginformaltabb tagjava valhat, és az
informaciok jelentOs részét a fejében tarolja, ezhttal biztositja elsédleges szerepét a
szervezeti struktiraban.

40



SZECHENY]I @

— ,,Gumicsont”: ennek a sajatos vezetdi taktikanak az a jellegzetessége, hogy a
vezetd valamely informdcié visszatartdsa, illetve figyelem elterelése végett olyan
informaciot nyutjt, amely kapcsolatban van az adott helyzettel, azonban nem
egészen pontos, vagy helyes, tehat nem a sziikséges informaciot szolgaltatja. Azaz
a beosztottak elragddhatnak rajta, ezzel foglalkoznak, ahelyett, hogy felismernék
valamely mas tényez6 fontossagat, és igy a vezetd szabad kezet kaphat adott terve,
feladata megvalositadsdban.

—  Forro krumpli”: ez a beosztottak eszkoze a vezetdvel szemben. A beosztottak
olyan hireket - alhir is lehet - juttatnak a vezetonek, amelyet az fontosnak itél meg,
ezaltal lefoglalja 6t. Mivel figyelme igy nem megfeleléen koncentralt, a dolgozd
viszonylag szabadabb légkorben végezheti tevékenységét, valamint a kevésbé
fontosnak tartott feladatra koncentralhat, azaltal hogy a vezetd felismerné annak
fontossagat.

— ,,Csopogtetés”: olyan vezetési taktikardl van sz6, mely manipulaciora ad
lehetdséget. A vezetd részinformaciokat nyujt a beosztottaknak egész helyett, ez az
informacié annyi, amennyi a feladatok elvégzéséhez éppen csak elegendd. Aki
részinformaciot kap, nem képes atlatni az egész folyamatot, megérteni a célt és a
kovetkezményeket, emiatt nem képes Onalld feladatmegolddsra, ©nalld
dontéshozatalra. Allanddan raszorul a ,mindent tudd, nélkiilozhetetlen” vezetére.
A modszer azért zsarnoki, mivel a vezetd egyre nagyobb hatalomra tesz szert a
beosztott felett, akik egyre inkabb elbizonytalanodnak, kiszolgaltatottsaguk,
fliggdségiik miatt sokszor reménytelenné valnak. Ez a folyamat oda vezethet, hogy
a vezetonek egyre tobb feladatot kell atvallalnia a beosztottaktol, mivel azok az
informacidhiany kovetkeztében vagy nem tudjak megoldani, vagy nem képesek
minden megoldast felismerni, ezért altalaban sok hibaval dolgoznak. Mivel a
beosztottak egyre inkabb alkalmatlanna valnak az 6nallo feladatmegoldésra, a
vezetd magabiztossaga egyre nd, ,.ezt is nekem kell megoldani, mi lenne veletek
nélkiilem” gondolatokkal. Az ilyenfajta informacios taktikdknak el6bb-utobb
végzetes kovetkezményei lehetnek a szervezet miikodésére, mivel a munkahelyi
légkor megromlik, a szervezet reagald képessége a beosztottak elbizonytalanodésa
miatt lelassul, a vezetok olyan mértékben tulterheltté valnak a beosztottaktol
atvallalt feladatoktol, hogy képtelenek lesznek azokat idében megoldani.

— ,Elarasztas”: az informacio visszatartas ellentétje, amikor akkora tomegii
informaciét zadit a vezetd a beosztottakra, hogy képtelenek kiilonbséget tenni a
fontos és kevésbé fontos elemek kozott, felismerni az Osszefiiggéseket ¢és
megoldasokat a vezetd kozremiikodése nélkill. Ez egyben igazolja a vezetd
ratermettségét, tdjékozottsagat és nélkiilozhetetlenségét is.

— ,1dozitées ’: az informacid idozitése is sajatos vezetdi taktika. A ,,tal késén” adott
informaci6 egyfajta kényszerités, amikor is kész helyzet elé allitjuk a
beosztottakat, kénytelenek elfogadni a vezeto altal felvazolt megoldasokat, dontést,
mivel nincs id6 mas alternativak atgondolasara. A ,tul koran” adott informacio a
tompitas eszkoze. Késébb aztan majd lehet hivatkozni arra, amire a beosztottak
homalyosan emlékeznek ugyan, de tisztan, konkrétan nem ¢és hogy
tajékozatlansaguk ne deriiljon ki, helyeslden elismerik a vezet6 sajat elképzelései
altal bemutatott ,,korabbi” megoldast.

A felsoroltak mind olyan lehetoségek, eszkozok, amelyekkel a vezetd feladat
megvalositasa soran €lhet. Azonban az itt elkovetett hibak kdvetkezményei sokszor
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jovatehetetlenek. Még a jol mitkodd és a jol menedzselt iranyitas esetén is sok hiba
eléfordulhat. A sziikséges és elegendd informécio megallapitdsa azért nagyon lényeges,
mert az alulinformaltsag mellett gyakran eléforduld masik hiba a tilinformaltsag. A tal
sok informacié majdnem ugyan olyan rossz, mint a tul kevés, mivel bizonytalansagot,
fesziiltséget okoz, az informacid egy részével a beosztottak nem tudnak mit kezdeni,

akadalyozza az Osszefiiggések felismerését, a lényeges ¢és a jelentéktelen adatok
megkiilonboztetését.
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A ,navigare necesse est” (hajozni pedig kell) mondast minden bizonnyal a kozépkori
Velence lakoinak 1étezési formaja sziilte. A huszonegyedik szdzad emberének viszont a
sorsa egyértelmiien az, hogy ,,donteni marpedig kell”. Mindenkinek meg kell hoznia
azokat a dontéseket, amelyek révén megoldhatja élete alapvet6 problémait. Nagy
tévedés, amikor azt mondjuk, hogy a dontés vezetdi privilégium. A dontés altalanos
emberi tevékenység, hétkoznapi feladat, az emberi 1étezés velejard, feladata. Minden
nap hozunk dontéseket, néha jokat, néha rosszakat, de minden dontésiinket magunk
hozzuk és viseljik annak kovetkezményeit. Sokszor akkor is valasztani kell a
cselekvési lehetdségek koziil, ha nem ismerliink minden lehetdséget, nem all
rendelkezésiinkre az 0Osszes informdcié, €s ha nem latunk minden lehetséges
kovetkezményt.

4. DONTES

A tudomany ezt az Aaltaldnos emberi tevékenységet sok oldalrol, tobbféle
megkdzelitésben, eltéré szempontok alapjan vizsgalja. A  pszichologusokat,
szociologusokat, matematikusokat, kozgazdaszokat és a teoldgusokat egyarant
foglalkoztatja a dontés folyamata, a valasztds moddja, az alternativak értékelése. A
filozofus és a pszichologus a boldogsagkeresési folyamat fontos részének tekinti a
dontést. A teologus az Udvoziilés, a jo és rossz, a helyes és a helytelen kozotti
valasztasként értékeli az emberi dontéseket. A matematikus és a kozgazdasz olyan
racionalis folyamatnak tekinti melyben kiszamolhato az egyes valasztdsok
kovetkezménye. Mindegyik tudomanyag nagy teret szentel a dontés kutatasanak, 6nalld
tudomanyos vizsgalati modszereket alkalmazva, a szamukra fontos kérdéseket helyezik
a vizsgalodasaik kdzéppontjaba.

Annak ellenére, hogy a dontés altalanos emberi tevékenység és probléma, a
kozvélemény inkabb tekinti azt vezetési feladatnak. Az egyes tudomanyteriiletek altal
elért dontéskutatasi eredmények, kidolgozott dontés elméletek és modszerek ellenére a
dontés a vezetéstudomany alapveté kérdéseként jelenik meg. Valosziniileg
nagymértékben erdsiti ezt a gondolkoddsmoédot, hogy a vezetdi dontések hatasai és
kovetkezményei jelentosen és kozvetlenebbiil érintik az embereket. A politikai vezetok
dontései szinte mindenkit. Mig a személyes dontések a legtobb esetben csak a
dontéshozot és kozvetlen kornyezetét, addig a vezet6i dontések hatasa széleskortii.
A vezetéstudomanyban a dontés témakorének kiemelkedd jelentdsége van. A vezetési
folyamat kozponti feladata a dontés.

1. kommunikaci6
. informacioé menedzsment
. tervezés
. DONTES
. rendelkezés
. szervezés
. ellendrzés

~N N AW

A vezetési folyamat fenti, altalanosan ismert logikai sorrendjében az elsé harom feladat,
a kommunikacid, az informacié menedzsment és a tervezés, célja a dontés elokészitése.
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A dontést kdvetd harom feladat, a rendelkezés, a szervezés és az ellendrzés pedig a
dontés végrehajtds és megvaldsitas eszkozei. A dontés tehat alapvetd vezetdi
kompetencia, a tarsadalmi és gazdasagi szervezetekben a dontéseket vezetok hozzak.

A dontés a vezetdi munka lényegi eleme, nélkiille a tobbi vezetéi feladat sem
értelmezhetd. A bevezetd fejezetben a vezetd definidlasa sordn mar kifejtettiik, hogy
attol vezet6 egy személy, ha dontési feladatot lat el és rendelkezik a dontései
végrehajtasdhoz vagy — hajtatdsdhoz sziikséges jogositvanyokkal. Természetesen a
vezetdi dontéseknek jelentdés hatdsai vannak a tarsadalomra, az emberekre, a
kornyezetre. A dontések kovetkezményei kozott megtalalhatd az egyet nem értés, az
ellenallas, a konfliktus is. Erre utal Scott Adams (1999) hires parddia kotetében azt
ironizalva, hogyan keriilhetjiik el a dontéshozatalt, azt irja:

”Soha semmi j6 nem szarmazott a menedzserek dontésébol. Amikor csak lehetséges,
keriild a dontéshozatalt. Csak bajt hoz a fejedre. ime néhany modszer arra, hogyan
keriild el a dontéshozatalt, ugyanakkor mégis menedzseres dolgokat csindlj:

— Tégy ugy, mintha dsszezavarodtal volna.

— Alakits bizottsagot, amelynek tagjai tul elfoglaltak ahhoz, hogy idejiik lenne
iilésezni.

— Kiildd el a beosztottaidat, hogy szerezzenek tobb hattér-informéaciot.

— Veszitsd el az alairando iratokat.”

4.1. A dontés fogalma és feltételei

A dontés valasztas a lehetséges cselekvési alternativak koziil. A valasztasnak feltételei
vannak. Ahhoz, hogy a dontési helyzet létrej6jjon, fel kell ismerni a megoldando
problémat. Dontési helyzet akkor jon létre, ha a dontéshozo felismeri a problémat. A
probléma nem mas, mint az a helyzet, amikor a kivanatos helyzettol a tényleges helyzet
valamilyen mértékben eltér. A dontési helyzet felismerésének a probléma felismerése az
alapja. Miutan tudatosul, hogy a folyamatok nem az elvarasoknak megfelelden
zajlanak, elemezni kell az eltérések okat €s megoldasi alternativakat kell kialakitani. A
kérdés az, hogy érzékeljiik-e a valosagos folyamatokat és az érzékelésiink alapjan a
tényleges helyzetre vonatkozo értékitéleteink helytalloak-e. Ebben meghatarozo
szerepet kap az emberi érzékelés és észlelés. Az érzékelés a valosag jelzéseinek
felismerését jelenti. Az észlelés tobb ennél, a valosag jelzéseinek megértését is magaba
foglalja. A valdsadg folyamatainak, mint egésznek, az érzéki visszatiikrozodése az
észleld tudatdban. Az, hogy valaki hogyan észleli a valdsagot, az nagymértékben fiigg
az észleld személyiségének olyan jellemzditél, mint a figyelem, koncentracio,
tapasztalatok, hiedelem, értékek, feltevések, eloitéletek, szaktudas, képzettség, stb.
Maga az észlelési folyamat sok hibaforrassal terhelt. A dontési helyzet felismerésében
nagyon fontos szerepe van az idétényezdének, hogy még megfelel6 idoben felismerjik a
problémat addig, amig még van lehet6ség a beavatkozasra.

Ahhoz, hogy dontésrdl beszélhessiink valasztasi lehetoségekre, azaz alternativakra van
sziikség. Az alternativak olyan kidolgozott cselekvési valtozatok, amelyek valasztasi
lehetéségként jelennek meg a dontéshozd folyamatban. A kidolgozottsag mértéke
azonban lehet nagyon eltér6, akar csak gondolati szintii intuicio is.
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A probléma, melynek megoldéasara iranyul a dontés, lehet jol vagy rosszul strukturalt.
Jol strukturalt problémak esetében a dontés lehet rutinszerti, algoritmizalhato,
programozhat6. Drucker (1992) dontéshozoja eldszor azt kérdezi: ,,Altalanos helyzettel
allok szemben vagy kivételessel? Olyasvalamivel, ami gyakran el6fordul, vagy egyszeri
eseményrdl van szo? Az altalanos helyzetben a meglévd szabalyokat alkalmazzuk. A
kivételes esetet egyedileg kell elbiralni.” A vezetd az altaldnos eseteket tehat szabalyok
szerint oldja meg, a megoldasokat azutan rutinszertien alkalmazza a hasonld esetek
megoldasai alapjan. Vannak azonban olyan problémak, melyek rosszul strukturaltak,
programozatlanok, wjszerliek, nincs rajuk mar korabban kialakult modszer (Baracskai
és munkatarsai, 1988). ,,Ezek az esetek egyediek, testre szabott kezelést igényelnek, a
dontéshozonak be kell érnie azzal az altalanos képességével, amellyel az intelligens,
adaptiv, problémaorientalt cselekvéshez rendelkezik. A programozott és nem
programozott dontések egy kontinuum részei, melynek egyik végén pontosan
programozott (fekete) a masikon, pedig a nem programozott (fehér) dontések vannak. A
szirke minden 4rnyalatdban taldlhatunk dontéseket a kontinuum mentén. A
programozatlan dontés matematikailag megkozelithetetlen, és az is marad.” (Kindler,
1991)

A dontésre vonatkozd elvardsainkat, az alternativak értékelésének szempontjait
nevezzilk dontési kritériumoknak. Ezek lehetnek kvantitativ mutatészamok, vagy
értékitéletekre alapozott megkozelitések. A jol strukturalt programozott problémak
esetében a dontés kvantitativ elemzések alapjan meghozhat6. Ilyen esetekben gyakori a
szabaly alapu, rutin elvii valasztas is. A rutin azonban nem jelentheti a részletes elemz6
munka elhagyasat, mert a rutin dontés mar természeténél fogva magaban hordja a
hibazas lehetoségét. Ha vannak alternativak és értékelési szempontok, akkor a dontés
meghozatalahoz sziikség van még a dontéshozora, aki rendelkezik a megfeleld dontési
kompetenciakkal. Ez alatt egyrészt dontési jogosultsagot, masrészt pedig dontési
képességet értiink. Mint hivatalosan kinevezett vezetonek a jogkorébe tartozzon a
dontések meghozatala. Masrészt rendelkezzen olyan tudassal, felkésziiltséggel, hogy
képes legyen a megfeleld dontések meghozatalara.

A dontés feltételrendszerét csak a dontési felelosség megléte esetén értelmezhetjiik
teljes kortien. A dontési felelosség a személyes dontések esetében, altaldban mindig
jelen van, mivel mindenkinek valamilyen mértékben viselnie kell a dontései
kovetkezményeit. Téarsadalmi — gazdasagi dontések esetében ez a személyes
felelosségvallalds nem ennyire egyértelmii. Nem mindig azonosithatd be a személyes
feleldsség és nem mindig vallalhatd fel. S6t vannak olyan helyzetek és technikak,
amikor csokkenteni kell a személyes felelosség stlyat (birdi itélet, vagy gyogyithatatlan
betegségek kezelése).

Az emberi dontésekr6l valo gondolkodas nem egységes, kiilonbozo felfogasmodok,
iranyzatok léteznek. Ezek tobbnyire tlikrozik annak a szakteriiletnek sajatos
felfogasmodjat és elofeltevéseit, melynek talajan megsziilettek. Jelenleg még nincs
egységes ¢és egyetemes dontéselmélet, s ambar a korszerii kozelitésmodok
tudomanykdzi jellegiick, még az igy kialakitott ,,irdnyzatok™ is eldfeltevéseikben,
alapjaikban lényegesen kiilonboznek egymastol.
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Tobb mint kétezer évig — foként a filozofia emberkdzpontos iranyzataiban — a
filozofusokat foként az foglalkoztatta, hogy egy adott cselekvés vagy dontés jo-e, és
ezeket a problémdkat gyakran dilemma formajaban fogalmaztak meg. Lényeges
jellemzbéje volt a kozelitésmodjuknak az a burkolt feltevése, hogy ismertnek
feltételezett helyzet alapjan sziiletnek a dontések. Tobbnyire az egyén problémajaval
foglalkoztak: hogyan kell cselekedni a ,jo” élet megvalositdsdhoz? E kérdésbol
altalanositottak a kérdést: milyen a jo élet? A ,,jo” kérdésének filozofiai vizsgalata
szorosan kapcsolodik az ,,igazsag” kérdéséhez tekintettel arra, hogy magyarazni kell a
torténéseket. Ez a kérdés viszont a vilagegyetem alapvetd torvényeinek ismeretérdl valo
tudasunk igazsagértékével kapcsolatos. Ez a felfogas a XIX. szazadig megmaradt,
feltételezve, hogy rovidesen tokéletes dontések hozhatok, mert a tudomany képes lesz
megmagyarazni valamennyi jelenséget.

4.1.1. Doéntés filozofiai megkozelitése

Az egyetemes jo feltarasa az akkori hiedelem szerint a kiiszobon allt. Az 1j
megkozelitések ¢s a tudoméanyos eredmények az igazsagot a kockazattal és
bizonytalansaggal hoztdk kapcsolatba, és ez alaposan megrenditette a ,,j6” és ,,igaz”
kozotti kapesolatot. A ,,j6” kérdése filozofiai, teoldgiai és szubjektiv probléma maradt.
Az egyéni igazsag kérdését pedig az agyi-értékeld rendszer tulajdonsaganak kezdték
tekinteni, s az egyetemes igazsagot megkdzelithetonek, de végsd fokon
megismerhetetlennek tekintették. Kialakult a dontések operativ filozofiaja, melynek
keretében a dontés ,,j0” voltanak mértéke az, hogy a dontés eredménye milyen mértékig
képes kielégiteni a dontéshozo céljait (Taylor, 1970).

4.1.2. Kozgazdasdgtani dontéselmélet

A kozgazdasagtani dontéselméleti megkozelitések alapja a hasznossag (utilitds). A
hasznossagot ugy definialtak, mint az emberi igények kielégitésének képességét. Az
egyén célja a teljes hasznossag maximalizalasa, korlatozott er6forrasainak (id6, pénz,
munkaer6 stb.) figyelembevételével. Az egyén racionalitasat korlatozott eréforrasainak
hasznositasi kategéridiban hatarozzak meg, amelynek célja a hasznossag
maximalizalasa.

A klasszikus kozgazdasagi modell a ,,homo oeconomicus” — a gazdalkoddé ember —
igaznak tételezett dontéshozoi magatartasara épiul. Taylor szerint a korai Klasszikus
dontéselmélet alapjai a kovetkezok:

— Egy adott valtozat valasztasa esetében valamennyi eredmény valdszinlisége
egy, azaz bizonyos (ez a biztos koriilmények kozotti dontés esetével azonos).

— A valtozatokra és az eredményekre vonatkozd informaciok teljesek, azaz a
dontéshozo rendelkezik valamennyi sziikséges informacidval.

— Az eredmények egy érték-(hasznossag) skalan legalabbis rendezhetdk.
Aranyskalan nem feltétlen kovetelmény, de az értékkontinuum folytonosnak
feltételezett abban az értelemben, hogy két kiillonbdzd eredmény mindig
megkiilonboztethetd. Ez mas szoval azt jelenti, hogy a dontéshozo
megkiilonboztetd képessége végteleniil érzékeny.
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— A dontéshozd azt a valtozatot valasztja, amelyik az értéket (hasznossdgot)
maximalizalja.

A fenti klasszikus kozgazdasagi dontési feltevésekre azutan olyan ajanlasok, modszerek
épiiltek, amelyek el6irtak, hogyan kell donteniiik példaul a gazdalkodo szervezeteknek.
(A klasszikus kozgazdasagi dontéselmélet feltevéseire épiild dontési modell példaul a
linearis programozas).

A klasszikus kozgazdasagi dontéselmélet tovabbfejlesztése sordn mar nem tételezték
fel, hogy az eredmények egyes valdszinliséggel, azaz bizonyosan, kdvetkeznek be egy
adott valtozat valasztasa és megvalositasa esetében. A tovabbfejlesztett klasszikus
modell tehat az eredmények bekdvetkezésére vonatkozoéan egynél kisebb
valoszinliséget is elfogad, s ezzel egyiitt elismeri a kockdzat tényét is. Ebben a
felfogasban tehat megjelennek a kockazatos dontések, mindazonaltal 1ényeges, hogy a
valoszinliségeket ez a tovabbfejlesztett valtozat ismertnek tételezi.

A klasszikus dontéselméleti felfogas tehdt a dontéshozot teljesen informaltnak, az
értékkiilonbségek (hasznossag kiilonbségek) megallapitasaban végteleniil érzékenynek,
és valamit (nyereséget, osztalékot vagy a dontéshozd oOnérdekével kozvetlen
kapcsolatban 4ll6 méas valtozot) maximalizalonak feltételez.

Az 0jabb kozgazdasagi kutatasok feltartdk, hogy az egyén nem cselekszik mindig a
hasznossag-maximalis elvének megfeleléen. Az eltérd viselkedést szamos indokkal
magyaraztdk. A hasznossag-maximalastol valo eltérés okai — tobbek kozott — az egyén
képtelen megismételni a hasznossag maximalasahoz sziikséges meglehetésen bonyolult
eljarast. Léteznek olyan, a sz6 hagyomanyos, kozgazdasagi értelmében nem
kvantifikalhato értékek is, amelyek a hasznossag maximalas érvényesiilésében a piacon
eltéréseket okoznak. Ezen tilmenden a szokasok befolyasold hatasa, a verseny
befolyasa, a tarsadalmi intézmények hatdsa ugyancsak eltérést okoznak. Tobb
kozgazdasz megkisérelte, hogy a kozgazdasagi elmélet kidolgozasdban ezeket a
tényezoket szamitasba vegye €s ilyen modon kozelebb hozza a kdzgazdasagi elméletet
a kozgazdasagi valosaghoz.

Az optimalis dontések a klasszikus kdzgazdasagi dontési felfogashoz tartoznak. Az
optimalis dontések elmélete lényegében a kovetkezo eldfeltevésekre épiil:
Ha a dontéshozo
— ismeri az 0sszes lehetséges cselekvési valtozatot,
— biztosan tudja, hogy az egyes cselekvési valtozatoknak mi lesz az eredménye,
tovabba
— ha biztosan meg tudja allapitani az eredmények preferencia-sorrendjét, akkor az
optimalis dontés — vagyis a legjobb cselekvési valtozat — kivalasztasa elvileg
konnyli feladat (technikailag esetleg bonyolult lehet) és nincs kiilonosebb elvi
probléma.

Nem nehéz felfedezniink, hogy az optimdlis dontések elmélete szamos gazdasagi
elméleti koncepcioban megjelenik, s nem minden ok nélkiil tekintették ezt a
kozgazdaszok jellemz6 beallitottsaganak. Simon (1981) az objektiv racionalitis
elnevezést hasznalta arra az esetre, ha a dontéshozo valoban kielégitené az optimalis
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elofeltevéseket. Kimutatta azonban - és ezt tapasztalataink alapjan is belathatjuk -, hogy
a feltételek valdjdban csak igen ritkan teljesiilnek. Mivel az objektiv racionalitds
feltételei nem teljesiilnek, ezért Simon egy masik elvet vezetett be és ezt a korlatozott
racionalitas elvének nevezte.

4.1.3. Adminisztrativ modell

Az elmélet szerint nem az a lényeges, hogy a dontés szempontjabodl egy eredménynek
objektiven mekkora a bekovetkezési valoszintisége, vagy értéke, hanem az, hogy a
dontéshozo mekkoranak észleli. Mas szoval e felfogas szerint az szamit, hogy mi van a
dontéshozo tudataban, tehat a tudati tiikorkép hatdrozza meg dontéseit, s lényeges
szereplik van a dontéshozd elgondolédsainak, elvarasainak. Vilagos, hogy ez a felfogas
megnyitja az utat mindazoknak a valtozoknak a vizsgalatadhoz, amelyek a dontéshozo
észleléseit befolyasoljak.

A vezetéselmélet oldalarol a fenti gondolatokat a valésagban megfigyelhetd tényleges

dontések vizsgalatabol szarmazo feltevésekkel otvozték. A klasszikus kdzgazdasagi

dontéselméleti felfogas feltevéseivel szemben ugyanis:

A cselekvési valtozatok (alternativak) gyakran nem allnak rendelkezésre,

hanem azokat meg kell alkotni (valtozatképes).

— Az eredményekre vonatkozé informacidk erésen hianyosak és az informaciokat
keresni kell (informacidszerzés).

— Az informacioszerzés koltséges.

— Az informacio pontatlan, nem egyértelmi és ezt az eredmények varhato
értékének (hasznossaganak) bizonytalansagahoz vezet.

Az adminisztrativ modell szerint a dontéshozé a kovetkezd modon kezeli az
informaciok bizonytalansagaval és koltségével kapcsolatos problémat.

— A bizonytalansag csokkentése érdekében azokra az eredményekre iranyitja
figyelmét, melyek varhat6 értéke kvantitativ formaban kifejezhetd. Azokkal az
eredményekkel, amelyek nem kvantifikdlhatok valamilyen ismert skalan,
inkabb nem foglalkozik.

— Ugyancsak a bizonytalansag csokkentésére a dontéshozd inkdbb a rovid idén
beliil bekovetkezd eredményekkel foglalkozik. Egyébként azonos feltételek
mellett minél hamarabb bekovetkezik egy eredmény a cselekvési valtozat
megvalasztasat kovetden, annal kisebb az eredmény valdszinliségére és értékére
vonatkozé becslés bizonytalansaga. (A folyok jelenlegi szennyezddése nagyobb
figyelmét kelt, mint az 6ceanok évtizedek mulva esetleg bekdvetkezd vészes
mértékii elszennyezodése).

Az adminisztrativ modell szerint tehat a dontéshozot a jovében bekdvetkezo észlelt
elvarasai iranyitjak egy olyan kornyezetben, amelyik tulsdgosan komplex ahhoz, hogy
teljesen megismerhesse. Ennek eredményeképpen nem maximalizaldsra, hanem
kielégitésre torekszik és azokra az eredményekre iranyitja figyelmét, melyek konnyen
kvantifikalhatok és rovid idon beliil bekdvetkeznek.
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»A komplex problémak megfogalmazidsaban ¢€s megoldasaban a valdsagos
helyzetekben el6forduld problémék nagysdgahoz viszonyitva az emberi elme kapacitasa
nagyon kicsi ahhoz, hogy az objektiv racionalitas alapjan oldhassuk meg ezeket a
problémakat” (Simon, 1981).

Van olyan nézet is, amely szerint nem olyan nagy a kiilonbség a két dontéselméleti
felfogas kozott, mint amekkoranak az els pillantasra latszik. A gyakorlatban a legtobb
,,optimalizalas” ugyanis bizonyos mértékig csak ,.kielégit6”, mert a szoban forgd valds
dontési probléma modellje nem tokéletes abban az értelemben, hogy csak az
»elegendden” fontos tényezdket veszi figyelembe. A kielégité dontési eljarasok viszont
alcazott optimalizalasok, ha a tényleges korlatozo feltételeket és koriilményeket
tekintjiik.

A kielegité dontések elmélete szerint tulajdonképpen tanulasi folyamatrél van szo,
melynek soran a dontéshozd addig tanulmanyozza és vizsgalja a lehetséges cselekvési
valtozatokat, amig meg nem taldlja azt, amelyik kielégit bizonyos minimalis
kovetelményeket, azaz megfelelen kielégité dontésekre valo torekvés tapasztalhato.
Az is igaz viszont, hogy a vallalati és gazdaséagi élet dontéseivel foglalkozo elméleti
munkék elssorban az optimalizalast hangsulyozzak (kiilonosen hazankban) anélkiil,
hogy az optimalizalas mélyebben fekvé feltételeit és elveit megvizsgalnak. Igy tehat
sajatos kettOsség tapasztalhato, amint egy neves angol professzor is megallapitja:

,»A szakirodalmat az optimalizalds elmélete uralja, de a tapasztalatok és megfigyelések
azt mutatjak, hogy a gyakorlatban a kielégitd megoldasokra vald torekvés dominal.”
(March, 2000)

4.2. Dontéshozatali folyamat

A dontés nem mas, mint alternativak kozotti valasztas. Ezt a megkdzelitést nevezziik a
dontéshozatal statikus felfogasanak. Ha azonban a vezet6i dontéshozatal természetét
mélyebben akarjuk megismerni, akkor azt folyamataban kell vizsgalnunk, ez a dontés
dinamikus felfogasa. A dontéshozatal folyamata az alabbi mozzanatokbdl épiil fel:

— a dontési helyzet felismerése

— dontés el6készités (problémaelemzés)

— dontési valtozatok (alternativak)

— dontés — valasztas

— dontésvégrehajtas (rendelkezés, szervezés)
— ellenOrzés

A dontések kovetkezményeivel kapcsolatos egyik 1ényeges fogalom a kockdzat. Maga a
kockazat nem mas, mint egy cselekvési valtozat (alternativa) lehetséges (nem biztosan
bekovetkez0) negativ kovetkezményeinek teljes leirasa, beleértve a kdvetkezmények
sulyat és bekovetkezésének valosziniiségét. Kockazatrol tehat valamelyik konkrét
alternativaval Osszefliggésben beszélhetiink. Azokat a negativ kovetkezményeket,
amelyek egy adott alternativa esetén biztosan bekovetkeznek, nevezik a
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dontéselméletben  hdtrdanynak, ilyen modon megkiilonboztetik a  bizonytalan
bekovetkezésii negativ kovetkezményt6l a kockazattol. Amikor valaki dont, akkor soha
nem a kockazatok, hanem az alternativak koziil valaszt. Egy alternativa kivanatossaga
viszont egy bizonyos kockazati szint elfogadasat is jelenti, a tobbi kovetkezmény
egyideji mérlegelése mellett.

El6fordulhatnak olyan esetek, amikor ésszeriitlen vagy az ismereteink tudasunk
jelenlegi szintjén lehetetlen a kovetkezmények valosziniségének megallapitasa. Mas
esetekben sem adatokkal, sem tapasztalatokkal nem rendelkeziink, amelyekbdl
valoszinliségeket vezethetnénk le. Ha nem tudjuk megallapitani a jovoben bekovetkezo
tényallapotok valoszinliségeit, bizonytalansag mellett kell dontést hoznunk. A
bizonytalansag tehdt nem mas, mint informdcié és tudashiany. A bizonytalansag
mértéke informacioszerzéssel csokkenthet, ha van lehetdség és id6 az informacio
megszerzésére. Azonban bizonytalansag mellett is hozhatunk dontéseket.

Széles korben elfogadott az az elméleti eldfeltételezés, hogy az emberek altalaban
racionalisan cselekszenek és azt megel6zéen racionalisan dontenek. Egy altalanos
megfogalmazas szerint a racionalitds nem mds, mint az egyéni illetve szervezeti
onérdek érvényesitése. A racionalitds azonban nem egyértelmii fogalom.

Max Weber (1967) kétfajta racionalitast kiilonboztet meg: értékracionalitist és
célracionalitast. ,,Tisztan érték racionalisan cselekszik az, aki az eldrelathatod
kovetkezményekre vald tekintet nélkiil azt teszi, amit a kotelesség, a méltdsag, a
szépség, a vallasi elbiras, a kegyelet, az attitidok vagy barmiféle érték fontossaga
parancsol neki. Cél racionalisan cselekszik az, aki cselekvését célok, eszkozok és
kovetkezmények szerint irdnyitja, s emellett racionalisan egybeveti az eszkozoket a
célokkal, a célokat a kovetkezményekkel, s wvégil a kiilonbdz6 célokat,
kovetkezményeket egymassal. A célracionalitas allaspontjardl nézve azonban az
értékracionalitas minden esetben irracionalis, és pedig anndl inkabb, minél inkabb
abszolut érték rangjara emeli azt az értéket, amelyhez a cselekvés igazodik.”

A racionalis dontés ismérveit az alabbiakban foglalhatjuk 6ssze:
— a dontési kritériumok allandok
— minden alternativa ismert
— minden alternativa értékelhetd
— optimalis dontés hozhato, azaz a legjobb alternativa kivalaszthato.

Konnyen belathatd, hogy a racionalis dontések fenti ismérvei kozott az elsé és a
masodik azt jelenti, hogy a dontéshozo teljes informacioval rendelkezik, mig a
harmadik tényezd szerint a dontéshozonak egyetlen célja van és az alternativak
értékeléséhez biztos preferencia rendszerrel rendelkezik. Herbert Simon kimutatta,
hogy ezek a feltételek csak a legritkabb esetben teljesiilnek. Az objektiv racionalitas
fogalma helyett bevezette a korlatozott racionalitas elvét (6. abra).
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6. abra: A dontés folyamata
Forras: Simon (1981)

A dontéshozd nem optimalis dontésre torekszik, hanem kielégité dontést hoz. A
kielégité dontés elmélete a racionalis dontés harmadik kritériumanak alapjat, azaz az
egyetlen cél 1étezését vonja kétségbe. A korlatozott racionalitas és a tobbceélusag folytan
a legtobb dontési helyzetben a dontéshozo ,,egyszerisiti a dontési folyamatot azzal,
hogy a maximalizalas helyett, kielégitd megoldasra torekszik olyan cselekvési valtozat
valasztasaval, amelyik ,.elegendden j6”, azaz kielégitd.”

Tobbcélusag esetén — melyek a valdsagos dontési helyzetek tulnyoméd tobbségét
alkotjak — elvileg nem is lehetséges az optimalizalas. A tényleges dontési gyakorlatban
a kielégité dontésre vald torekvés tapasztalhato.

A korlatozott racionalitas ismérvei az alabbiak:
— a kritériumok véaltozasa
— az Osszes lehetséges alternativa nem ismerhet6 meg
— aproblémak altalaban rosszul strukturaltak
— kielégité dontés hozhatd

Nagyon sok szervezetben a dontéshozatal csoportokban, team-ekben, bizottsagokban,
testiiletekben torténik. Valojaban a szervezetekben elég nehéz olyan dontést taldlni,
amit egyetlen személy hoz meg (7. abra).

Ez kiilonosen igaz a nem rutin jellegli dontésekre, amelyek nem gyakoriak, nem
ismétlddnek és kovetkezményeik altalaban bizonytalanok. Szdmos okkal magyarazhato,
hogy a csoportos dontéshozatal miért valt altalanossa a formalis szervezetekben.

Az eurdpai dontési gyakorlatban a csoportos vagy testiileti dontésnek két tipusa alakult
ki: az egyszerii tobbség (50 % + 1 szavazat) és az abszolut vagy kétharmados tobbség.
A csoportos dontéshozatal egyik sajatos formaja a 100 %-os egyetértésre torekvo
dontések. A japan vezetési iskola mindig is vitatta az 50 % + 1 tobbségii dontések
demokratikussagat. Azt valljak, hogy ez nem tobb mint az 50 % + 1 diktataraja az 50 %
- 1 felett.
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| A csoport ismeretanyaga |
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| T6bb alternatiya |

| Szélesebb korii elfogadottsig : |
| Rivalizalas a csoport0:1 beliil
| Tobbféle szempontértékelés : |
| Kompromisszumra valo torekvés i |

| Dontési felel3ssé |

7. abra: A csoportos dontéshozatal értékelése
Forras: sajat szerkesztés

A dontés idopontjaban meglévé egyszeri tobbség a késdbbiekben a végrehajtas
folyamatdban altalaban kisebbségbe keriilhet, ami a végrehajtast megneheziti vagy akar
meg is akadalyozhatja. A konszenzusos dontés meghozatala rendkiviil iddigényes €s
sok kompromisszum sziikséges a teljes egyetértés kialakulasahoz. Ez a raforditas a
végrehajtas hatékonysagaban, gyorsasagaban és eredményességében tériilhet meg.

— Eurodpai dontési gyakorlat:

o gyors dontés elOkészités

o tobbségi dontéshozatal

o nehéz, lassi végrehajtas

o autokratikusabb modszerek a végrehajtasban
— Japan dontési gyakorlat

o lassu, idéigényes dontés-elokészités

o teljes kortli egyetértés a dontéssel

o gyors, hatékony végrehajtas

o demokratikusabb modszerek a végrehajtasban

4.3. Dontésvégrehajtas

A dontésvégrehajtas a vezetéstudomany egyik leginkabb elhanyagolt, feltaratlan
teriilete. Pedig minden dontés annyit ér, amennyit sikeriil abbol megvalositani. A dontés

52



SZECHENY]I @

még Onmagaban nem valtoztatja meg a szervezeti folyamatokat. A végrehajtas
folyamata az, amelyben elddl, hogy a dontésb6l mi valésul meg. Lehet barmilyen
alapos ¢és részletes a dontés-elokészités, lehet barmilyen megfontolt a dontés, ha rosszul
szervezziik meg €és hangoljuk Ossze a szervezet tevékenységét, ha rossz rendelkezéseket
adunk ki lehet, hogy a dontésbdl semmi vagy egészen mas valosul meg.

Tagabb értelemben a dontésvégrehajtast értelmezhetjiik a dontést kovetd vezetési
feladatok Osszességének, melynek célja a dontés realizalasa. Ebben a megkozelitésben a
dontésvégrehajtas feladatai kozé tartozik a rendelkezés, a szervezés vagy koordinacio,
és az ellendrzés is. Sziikebb értelemben azonban csak azokat az intézkedéseket
tekintjiik a témaba tartozonak, amelyek a dontés megvalositasara iranyulnak. E szerint a
dontésvégrehajtas a rendelkezésnél sziikebb fogalom, annak csak a dontés
megvalositasara vonatkozo része.

A jo dontés kovetelményei kozott szerepelnie kell, mint dontési feltételnek, a
megvalodsitasnak. Akkor beszéliink jo dontésrdl, ha a végrehajtas lehetoségeit és
feltételeit is figyelembe vették a dontés meghozatalanal. Nagyobb volumenii
beruhazasok, palyazati programok, projektek esetében torvényi elbiras, tgynevezett
,Megvalosithatosagi Tanulmany” (MT) készitése. Ez nem mads, mint egy eldzetes terv,
amely részletesen bemutatja és elemzi a megvaldsithatosag feltételeit. Ennek
mérlegelése, megitélése része a dontési folyamatnak. Kiemelt és kotelez6 témaként
irjak el6 a megvaldsithatdsagi tanulmany készitésénél a koltség — hozam és — kockazat
elemzést. Mindezzel a dontés elokészités fontossagara hivjak fel a figyelmet.

Az el6készités és végrehajtas egymassal szorosan Osszefiiggd tevékenységek. Minél
részletesebb, koriiltekintobb a dontés elokészités, annal gyorsabb és hatékonyabb a
végrehajtas. Ez az Osszefiiggés egyben arra is felhivja a figyelmet, hogy azokat a
munkatarsakat, akiknek meghatdrozo szerepiik, feladatuk van a végrehajtas
folyamataban, azzal egyenértékli szerepet kell biztositani a dontés hozatalban. A
probléma azonban az, hogy egy szervezeten beliil, a dontési hierarchia nem esik egybe
a végrehajtas struktarajaval. (8. abra)

Az abra logikdja szerint a dontések meghozatalaban altaldban a felsdbb vezetdi
szinteknek nagyobb a szerepe. A végrehajtasban azonban az alsobb szintli vezetok a
meghatarozobbak. Az is megallapithatd az abrar6l, hogy az azonos szerep
kovetelménye aligha teljesiilhet. Az alsoszintli vezetok nem jatszhatnak nagyobb
szerepet a dontés hozatalban, mint a felsdszintii vezetok.

Az abra jol érzékelteti, hogy a végrehajtasért felelésoket valamilyen mértékben be kell
vonni a dontés elokészitésbe és a dontéshozatal folyamataba. Ennek révén beavatotta és
elkotelezetté valnak kiillonosen akkor, ha bevonjak oket az elokészités és a tervezés
feladatanak megoldasaba. Megismerik a dontések hatterét, indokait, koriilményeit, akar
el is kotelezddhetnek a sikeres megvalositas mellett. Konnyebb a megvalositassal
kapcsolatos feladatokat megoldanunk minél pontosabban ismerik a lehetdségeket,
feltételeket.
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8. dbra: A dontés és végrehajtas hierarchidja
Forrés: sajat szerkesztés

Esetleiras: Hallgatoi 1azadas

A rendszervaltas idején, 1989-90 kornyékén az orszagban az egyetemistak is
lazadoztak, mozgolodtak, elégedetlenkedtek. fgy volt ez a Mi Egyetemiinkén is. A
hallgatok szervezetten fellazadtak, egy hétig nem jartak az akkor kotelez6 eldadasokra,
hanem naponta Osszegyiiltek az auldban. Tizenkét pontba szedve megfogalmaztak
koveteléseiket és atadtdk a vezetdknek azzal, hogy ameddig azt nem teljesiti az
egyetemi vezetés, nem jarnak iskolaba. A kovetelések kozott szerepelt, hogy a rektor
mondjon le, ne legyen kotelezd eldadasra jarni, a kari tanacs valasztott
rétegképvisel6kbol és harminc szazalékban egyetemi hallgatokbol alakuljon jja.

Az els6 kdvetelés logikai hibas volt, mert ha lemond a rektor, nem lehet kivel targyalni
és megkdtni a megallapodast, ezért attdl eltekintettek. Az ily mddon helyén maradt
rektor engedve a hallgatéi nyomasnak, elfogadta ezeket a koveteléseket. A
tanszékvezetdk ennek kovetkeztében kikeriiltek a Kar dontéshozo testiiletébdl, a Kari
Tanacsbol. A dontéseket a valasztott rétegképvisel6kbol, két-két egyetemi tanar,
docens, adjunktus, tanarsegéd, dolgozoi képviseld és hallgatokbol allo testiilet hozta
meg.

A végrehajtasért felelos tanszékvezetok ezekbdl csak azokat hajtottak végre,
amelyekkel egyetértettek. Amelyekkel nem értettek egyet, annak végrehajtasat
megtagadtak, vagy akadalyoztak. A Kar lassan iranyithatatlanna valt.

Feladat: Ertékelje az esetet a dontés elékészités és a végrehajtas dsszefiiggései alapjan!
Fogalmazzon meg a tanultak alapjan megoldasi javaslatokat!

54



SZECHENY]I @

A rendelkezésnek, mint vezetdi tevékenységnek az értelmezésére két megkozelités is
létezik. Egyrészt a rendelkezést ugy értelmezziik, mint a feladat-végrehajtas eszkozét.
Egy mas definicid szerint a rendelkezés nem mads, mint a dontésvégrehajtasra irdnyuld
tevékenység. A kétféle értelmezés indoka az, hogy ha a rendelkezést a feladatvégre-
hajtas eszk6zének tekintjiik, akkor az a szervezési folyamat részét képezi. Ha pedig a
dontésvégrehajtas, a dontésrealizalas a rendelkezés feladata, akkor, pedig a vezetési
folyamat egyik kozbensé eleme. Mi nem tesziink kiilonbséget a rendelkezés e két
funkcioja kozott, mi a rendelkezést egyarant a dontés- és feladat-végrehajtas
eszkdzének tartjuk. A két funkciot Osszevontan kezeljiik és a rendelkezést a
végrehajtasban betdltott szerepe alapjan értékeljiik.

5. RENDELKEZES

Sajnos a rendelkezés szerepét, jelentdségét a vezetési kutatdsok, vizsgalatok ez ideig
még nem tisztaztak. Erre vonatkozdan csak feltételezésekre épiild elemzések és
értékelések ismertek, amelyeket kutatasi eredményekkel még nem tamasztottak ala.

A rendelkezést, a végrehajtasra vonatkozo intézkedésként definialhatjuk. A rendelkezés
célja, hogy a beosztottak a vezetd, illetve a rendelkezé akarataval megegyez6 modon
cselekedjenek. A hangsuly a ,,megegyezé cselekvésen” van és a megegyezésnek tag
értelmezését kell kiemelniink. Mert beleértend6 a dontésekkel, a hatarozatokkal, az
utasitdsokkal, a dontéshozo és a rendelkez6 akarataval megegyezd, 6sszhangban 1évo
beosztotti magatartas és viselkedés.

A rendelkezés egy fajta vezetdi kommunikaci6, melyben meghatirozo szerepe van a
kommunikacidban kdzolt informacio értelmezésének és elfogadasanak (Dinnyés, 1993).
Egy rendelkezés akkor mindsithetd jonak, ha ezt a ,,megegyezé magatartast” erdsiti.
Minden olyan rendelkezés, amely ezzel ellentétes hatast, azaz gyengiti ezt a fajta
0sszhang megvaldsulasat, rossz rendelkezésnek mindsitheto.

5.1. A rendelkezésekkel szembeni kovetelmények

A kiadott rendelkezésnek egyértelmii feladat meghatarozasokat kell tartalmaznia.
Félreérthetetlen modon kell megadnia az elvégzendd feladatokat, a feladatmegvalositas
hataridejét, a megvalositas feltételrendszerét.

Csak abban az esetben lehet hatékony, ha a rendelkezés személyre szolo, €s személyhez
sz010. Csak ilyen esetben hatarozhatoak meg a személyes feladatok, feleldsségek, jogok
és kotelezettségek.

A rendelkezés konkrétsdga alatt azoknak a mérhetd paramétereknek és ellendrzési
pontoknak, teljesitmény értékeknek a megadasat értjiik, amelyeket a végrehajtas

folyaman realizalni kell, amelyek teljesitése ellendrizhetd és szamon kérhetd.

A rendelkezés eredményességét, hatasat alapvetéen meghatarozza a rendelkezo
hataskore, kompetenciaja. A szervezeti struktira kialakitasanal a hataskorok
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meghatarozasa révén kijeloljik az utasitasi, rendelkezési jogosultsagokat is. Ezek a
kompetenciak altalaban 6sszekapcsolddnak az ellendrzési és beszamoltatési jogokkal is.
Ezeknek az egybeesése erdsiti a rendelkezési kompetenciat, mivel ugyanazon vonalbeli
vezetd, felettes adja ki a rendelkezéseket ¢€s jogosult azok végrehajtasanak
szamonkérésére is. A beosztottak csak azoktol a felettesekt6l fogadnak, illetve
fogadhatnak el utasitasokat, akiknek erre felhatalmazdsa van. Minden més megoldas
kompetencia és kommunikacios zavarokat, mikddési problémakat eredményez.
Lineéris és divizionalis strukturadkban a vonalbeli vezetdk hierarchiajat nem lehet
atlépni a rendelkezések kapcsan sem, tehat a rendelkezési szintek is hierarchikusan
épiilnek fel. Funkcionalis és matrix szervezetek esetén a rendelkezési kompetencidk
kialakitasa is funkcio elvii, azaz a szakmai vezetoknek a sajat szakteriileteiken vannak
rendelkezési jogosultsaguk. Ezeket azonban a fiiggelmi viszonyokkal egyiitt a
funkcionalis szervezetekben célszer( kiilon definidlni, hogy az adott szakmai kérdésben
melyik vezetd bir utasitasi hataskorrel (Berde és munkatdrsai, 1999).

A rendelkezés kiadds modjanak és korilményeinek a rendelkezés stilusanak,
tartalmanak, olyannak kell lennie, hogy elnyerje a beosztottak bizalmat és egyetértd
magatartast valtson ki. Ha ezt nem sikeriil elérni, akkor a rendelkezéssel szemben
ellenallas alakul ki, ami megneheziti, vagy lehetetlenné teszi a végrehajtast. Ha a
rendelkezés tartalma egybeesik a végrehajtdé szandékaval, vagy legalabbis nem
ellentétes annak személyes érdekével, akkor konnyebb az egyetértd magatartas
kialakitasa. Ha a rendelkezés tartalma nem esik egybe a végrehajtd szandékaval vagy
ellentétes annak érdekeivel, nagy valosziniiséggel kialakul az ellenallas, fliggetleniil a
rendelkezés stilusatdl, modjatol, koriilményeitdl. Az ellenallas kezelésének szamos
vezetési modszerét és megoldasat ismerjiikk az autokratikus, hatalmi megoldasoktdl, a
meggy0zés ¢és a kommunikaciés modszereken keresztiil egészen az informacios
taktikakig. A rendelkezéssel szembeni ellenallas is természetében, jellegében
megegyezik a valtoztatasokkal szemben kialakult tétlenséggel, igy annak kezelése
azokkal a modszerekkel eredményes lehet.

A rendelkezés gyakorisaga vezetési szintektdl fliggden valtozo lehet. Ha indokolatlanul
gyakran rendelkeziink, adunk ki utasitasokat, az a rendelkezés hatékonysagat gyengiti,
komolysagat megkérddjelezi. Alsobb vezetdi szinteken a rendelkezés a beosztottakkal,
a dolgozokkal kialakult mindennapos munkakapcsolatokhoz kotédik. Ez esetben a
rendelkezés a munkahelyi kapcsolatok és kommunikacio egy jellegzetes formajava
valik. A vezetési hierarchiaban felfel¢ haladva a rendelkezés gyakorisaga csokken, de a
szervezet mikodése szempontjabol a rendelkezések egyre atfogobb, meghatarozobb,
egyre fontosabb, koncentraltabb tartalommal birnak. Ennek kovetkeztében azok
megvaldsitasa is hosszabb idéintervallumot igényel. igy a legfelsé vezetoi szintek csak
ritkan rendelkeznek, de azok hosszabb tavon meghatarozzak az egész szervezet
feladatait. Ha lefelé haladunk a hierarchidban, akkor azt latjuk, hogy a fels6bb szintii
rendelkezés megvaldsitasa az alsobb szinteken 0jabb és Gjabb, a feladatok részleteire,
vonatkozd rendelkezések kiadasat igényli. Egy els6szami vezet6i utasitds, a
rendelkezések lancolatat inditja el, melyek egyre részletesebben, egyre konkrétabban,
egyre strukturaltabban hatarozzak meg az elvégzendd feladatokat. Barmelyik szinten is
rendelkeziink, nagyon fontos kdvetelmény, hogy az ne legyen tulsagosan magyarazo,
,,Szajbaragds”, épitsen a beosztottak tudasara, szakértelmére.
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A rendelkezés a szervezet hivatalos kommunikacios, informacios csatornait hasznalva
jut el a szervezeti egységekhez, illetve a szervezeti tagokhoz. Alapvetd elvaras, hogy
eljusson minden érintetthez, azok azonos modon értelmezzék és a rendelkezo
szandékaval megegyezd cselekvést valtson ki. A rendelkezési tevékenység minden
olyan hibaval terhelt, ami a szervezet kommunikacids, informacids rendszerében
fellelhetd. Ezért nagyon fontos, hogy a vezetdonek legyen visszajelzése arrol, hogy a
rendelkezések, utasitasok célba értek-e, illetve az érintettek azokat megfeleld6 mdédon
értelmezték.

5.2.  Rendelkezési formak

A rendelkezés kiadasa irasban és szoban torténhet. A szobeli rendelkezés kodzvetlen
kommunikaciora épiil, és mindazon elényokkel bir, ami jellemzé a szobeli
kommunikaciéra. Azaz meg van a lehetdség a visszacsatolasra, a rendelkezés
tartalmanak pontositdsara és azonos értelmezésére. Nincsenek attételek, mivel a
kommunikacié kdzvetlen, igy a rendelkezés informacio tartalma kevésbé torzulhat.
Kozvetlen munkakapcsolatot feltételez, igy a szobeli rendelkezés javitja a munkahelyi
kapcsolatokat, j6 hatassal lehet a munkahelyi légkorre. Hatranya, hogy a rendelkezésrol
nem késziil irasbeli feljegyzés, a késobbiekben tartalma pontosan nem reprodukalhato,
mivel csak ,,emlékezetbol” idézheté fel, hogy milyen utasitas is keriilt kiadasra. A
szobeli kommunikacié nem ismételhetdé meg, mivel nem allithaté elé ugyanolyan
szituacidos €és metakommunikacidés hattér, mint amilyenben az eredeti interakcid
megvalosult.

Az irasbeli rendelkezés targyilagos, hivatalos nyelvezetli, ezért a munkahelyi
kapcsolatokat formalizalja. A munkahelyi 1égkort is hivatalossa, merevvé és formalissa
teheti, ha a rendelkezéseket csak és kizarolag irasban adjuk ki. Ezzel szemben az
ellendrzés, a konkrét szamonkérhetdség alapja, csak az irasos rendelkezés lehet.
Utodlagosan és egyértelmilen megallapithatd, mi volt az elvégzendd feladat, milyen
utasitasokat kaptak az érintettek, ki tért el a rendelkezés tartalmatdl, ki kdvetett el
mulasztast.

Nagyon nehéz megtalalni a helyes aranyt, hogy milyen mértékii legyen a szdbeli
rendelkezés, és milyen az irasbeli. Azokban az esetekben célszer(i irasban rendelkezni,
ha a feladat végrehajtasnak komoly pénziigyi, mindségi, vagy munkavédelmi
kovetkezményei lehetségesek, vagy ha a rendelkezés ellenallast valthat ki a
végrehajtokban.

Esetleirds: Ben Quick

A fiatal paradicsomtermeszté &4gazatvezet6t az éppen akkor sugarzott, amerikai
paradicsomtermeszté farmerrdl késziilt filmsorozat alapjan Ben Quicknek becézték.
Baratsagos, udvarias ¢s lelkes palyakezdoként élvezte, hogy a legkorszeriibb technikat
alkalmazd agazat vezetésével biztdk meg. Kiilonosen a John Been markaja
permetez6gép volt kiilonleges technikai Gjdonsag. Szantofoldi permetezoként képes
volt produkalni a helikopteres permetezés mindségét. A 3000 literes tartaly végén 1évo
csOszerli szerkezetet egy csuklos megoldasnak koszonhetden jobbra-balra el lehetett
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forditani. Ebben az elfordithatd csOben egy nagyteljesitménytli ventillatort, mogotte
fliggblegesen porlasztd — vegyszer szorofejeket helyeztek el. A szorofejek mogott a csd
(szélcsatorna) besziikiilt, majd kitagult, ennek kovetkeztében a nagy nyomast vegyszer
porlatot a paradicsom folott hompolygetve 30-40 méter tavolsagra is elfujta. Ennek
koszonhetéen nem csak a levél feliiletére, hanem a fonakjara is keriilt vegyszer. A nagy
nyomas ¢és a jo porlasztds miatt nagy volt az elsodrddas veszélye, ezért széliranyban,
meg alacsony szélsebesség mellett sem volt ajanlatos a vegyszert fijni. Ezért harminc
méteres tavolsagokban kellett fogast venni és csak széllel szemben lehetett fijni. Azaz a
sor végén a traktorral meg kellett volna allni, kiszallni, a biztositd csapszeget kioldani,
visszaszallni a traktorba, hidraulikusan a favocsovet atallitani a masik oldalra, majd
ismét kiszallni a traktorbol, a csapszeggel biztositani a beallitast, majd visszaszallni a
traktorba. Csak ezutan a tortura utan volt folytathaté a munka. A traktoros gy gondolta
megsporolhato ez a sok ki-be szallas, ami kiillondsen rovid sorok esetén volt maceras,
ezért atallitas nélkiil, sajat nyomara visszafordulva, jobbra- balra fujta a vegyszert, néha
a sz€liranyban, néha pedig éppen a széllel szemben. Tudta ezt az dgazatvezetd, szova
tette és kérte a gépkezeld traktorost, hogy legalabb 5 m/sec-os szélsebességnél csak
széllel szemben fujjon.

— Honnan tudjam, hogy mennyi az 5 m/s-os szélsebesség? — bosszankodott a
traktoros.
— Az kozel 20 km/éra. — valaszolta az agazatvezetd.
— Az érdekel engem, hogy hogyan mérjem meg? — tlirelmetlenkedett a beosztott.
— Ugy, hogy megnyalazza az ujjat, és ha érzi a szelet, akkor csak széllel szemben
permetezhet!
Ezt mind a ketten jo viccnek tartottak, és végezték tovabb a dolgukat.
Tortént egyszer, hogy rovarkartevé ellen idegméreggel permeteztek olyan tablaban, ami
mellett egy 30 fOs csoport kapalt. Délben mar jelezték, hogy nagy baj van, mert a
szomszédos tablaban dolgozo ndi munkacsapatot elérte a vegyszerfelhd. Néhanyan
rosszul is érezték magukat, masok hasmenésre panaszkodtak. Ertesitették a korzeti
orvost, a munkacsapatot beszallitottak autobusszal a rendelébe. Az orvos mindenkit
megvizsgalt és ¢éjszakai telefoniigyeletet is vallalt. Az esetnek szerencsére nem lett
komolyabb kovetkezménye.
Az agazatvezetd masnap vételezett egy indigds atird tombot és attol kezdve mindig
irasban adta ki a vegyszerezési utasitast ugy, hogy a tépéldany mindig nala maradt a
tombben.

Feladat: Ertelmezze az eset alapjan a szobeli és az irasbeli rendelkezések jellemzoit!

A rendelkezésnek altalaban négy maodjat szoktuk elkiiloniteni: a parancsot, az utasitast,
a megbizast €s a felkérést. Néha idesoroljak az érdeklodés felkeltést is.

A parancs a rendelkezés legautokratikusabb formaja, altalaban a katonai és félkatonai
szervezetek rendelkezési modja. Hatarozott, rovid, indoklas nélkiili rendelkezés
kiadasat jelenti. A beosztottak a végrehajtasban pontosan kell kdvetniiik a parancsban
megadottakat, az 6nallosaguk minimalis. Altalaban elére meghatarozott a parancskiadas
helye, ideje, formaja is. Nem katonai szervezetek csak kiilonleges, rendkiviili
esetekben, vészhelyzetekben folyamodhatnak parancs jellegli rendelkezésekhez.
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Az utasitas a rendelkezés demokratikusabb formaja. Nyelvezete targyilagos, szakszert,
hivatalos. Altalaban megadja az utasitas céljat és bizonyos mértékii, a feladat jellegétsl
fliggd indoklast is tartalmaz. Az utasitast személyre szoloan célszerii kiadni, és az
utasitds hivatalossagat, ridegségét jol tompitja, ha a rendelkezés céljanak ¢és
indoklasdnak magyarazata ,,személyre sz016” elemeket is tartalmaz.

A megbizdas ,bizalmat” keltd rendelkezési forma, hisz ugy fogalmaz, hogy
,»megbizom”. Ebben kifejezddik a vezetd bizik abban, hogy a beosztott képes az adott
feladat végrehajtasara. A megbizas altalaban az elvégzendd feladatot mutatja be
részletesebben, de a végrehajtas mikéntjét rabizza a végrehajtora, bizva annak
tudasaban, képességében, felkésziiltségében (Baracskai és munkatarsai, 1999).

A felkérés a legnagyobb Onalloésagot és szabadsagot biztositja a végrehajtasban. A
felkérés csak roviden hatdrozza meg az elvégzendd feladatot, nem részletezi azt, nem
indokol, nem magyaraz és nem tér ki a végrehajtdis modjara sem. A felkérés a
végrehajto Onallosagara, elkotelezettségére €s elhivatottsagara alapoz. A végrehajto
még a feladatértelmezésben is nagyfoku dnallosagot élvez.

Az érdeklideés felkeltés inkabb csak egy vezet6i taktika, mint rendelkezésforma. Mig a
Lfelkérem” kifejezésnek van bizonyos mértékil utasitas tartalma, igaz nagyon tompitott,
udvarias formaban, addig az érdeklddés felkeltés még ilyen mértékli utasitist sem
tartalmaz. Egyszerlien arrdl van sz6, hogy a vezetd akar kotetlen beszélgetés
formajaban felhivja a beosztottja figyelmét, egy-egy érdekes megoldasi lehetdségre,
problémara vagy modszerre. Azt, hogy az illeté mennyire veszi ezt figyelembe a
munkdja soran, teljes mértékben rabizza a beosztottakra.

Vezetok korében olyan vizsgalatokat végeztiink, amelyek arra kerestek valaszt, hogy a
rendelkezés eredményességét milyen tényezok, milyen mértékben befolyasoljak. A
vizsgalat eredményeit a 9. abra tartalmazza.

A megkérdezett vezetbk a mindsitend0 tényezOket viszonylag magas
atlagpontszdmokkal értékelték. Ez arra utal, hogy a fenti tényezék mindegyikének
viszonylag jelentOs szerepet tulajdonitanak a rendelkezés eredményességében.

A vizsgalt tényezok mindsitéseébol kiemelkedik az ellendrzés értékelése. Ezzel latszolag
ellentétesnek tinik, hogy a megkérdezett vezetdk nem tettek kiilonbséget a szobeli,
illetve az irasbeli rendelkezés kozott, pedig az ellenérzés alapja az irasbeliség. Egyben
ez az a két tényezd, amelyeknek a mindsitések szerint, a legkevésbé van hatdsa a
rendelkezés eredményességére.
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A végrehajtok tamogatdsa
Kompetencia

Ellendrz és

Gyakorisag

8z obeliség

Irisbeliség

konkrétsiag

Osszhang a dontésekk el

Egzgértelmiség

9. dbra: A rendelkezés eredményességét befolyasold tényez6k mindsitése
Forras: sajat vizsgalatok

Az értékelések alapjan a vizsgalt tényez6k harom egymastdl jol elkiilonithetd csoportba
sorolhatoak:
— A rendelkezés eredményességére jelentds hatdssal biro tényezok:
o arendelkezés végrehajtasanak ellenérzése,
o akompetencia érvényesiilése,
o avégrehajtok tamogatasa.
—  Kozepes hatasuak:
o akiadott rendelkezés egyértelmiisége,
o arendelkezés konkrétsaga (hatarido, felelds),
o arendelkezés 0sszhangja a dontésekkel.
—  Kis hatassal vannak a rendelkezés eredményességére:
o aszobeliség,
o azirasbeliség,
o arendelkezés gyakorisaga.
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6. AZ ELLENORZES

A vezetési folyamat egyik rendkiviil dsszetett, ennek kdszonhetden a legbonyolultabb
feladata az ellenérzés. A logikai folyamatban az utols6 elem, ezért gyakran nevezik a
vezetés feedback-jének, melynek révén a vezetok visszacsatolast kapnak a végrehajtas
helyzetérél. Azért Gsszetett és bonyolult a feladat, mert ez a vezetdéi munka minden
szervezeti jellemz6 vizsgalatara iranyulhat, a minéségt6l - a minGséghiba megsziintetési
lehetGségeinek megallapitasaig, a szabalyossagtol — a szabalytalansagok feltarasaig.
Iranyulhat viselkedésre, vagyonvédelemre, teljesitményekre, szakmai kérdésekre, azaz
minden olyan mennyiségi és min0ségi paraméterre, amelyek a szervezet és a szervezeti
folyamatokat jellemzik. Sajatossaga, hogy kizarélagos vezetdi kompetencia, nem
ruhdzhato at, nem delegalhato. A statusztol fliggd hatalmi tényezd, azaz minél
magasabb vezet6i szint ellenériz, annal komolyabb kdvetkezményei lehetnek a
megallapitasoknak. Ugyanis a felsébb statuszi vezetéknek erdsebb hatalmi tényezék
(erdforrasok, jogosultsagok) felett van hataskoriik. Az ellenérzés nem csak jogosultsag,
hanem vezetdi feladat, azaz egyben kotelezettség is. Az eldirt ellendrzés elmaradasa
mulasztasos vétségnek tekinthetd, azaz utdlag mar nem poétolhatd. Az esetleges
kovetkezményekért az ellenérzési joggal rendelkezd vezetének kell viselnie a
felelésséget.

Fogalma: Az ellendrzés a szervezeti folyamatok és tevékenységek eredményeinek,
célszerliségének, feltételeinek, kovetelményei teljesiilésének megallapitasara ¢és
értékelésére iranyuld vezetéi munka.

Sziikségszerliségét a teljesitmény és mindségi kovetelmények teljesitése, hataridok
betartasa, hibak, szabalytalansagok, mulasztasok elkeriilése vagy megsziintetése
indokolja. Csak akkor lehet hatékony, ha nem csak az eltérések mérésére, kimutatasara
torekszik, hanem az okok felderitésére és a sziikséges intézkedések, beavatkozdsok
megtételére is vallalkozik. Az ellendrzés tehat tobb mint a mérés, az csak a kiindulasi
alap. A mérés alapjan ki kell mutatni az eltéréseket, és el kell végezni a folyamatok
korrekciojat is. A hatékony ellendrzésnek az eltérések okait is ki kell deritenie, annak
érdekében, hogy a folyamatok tjraszervezésénél elkeriilhetéek legyenek az eltéréseket
okozo hibak. Kutatasaink soran vizsgaltuk hogyan mindsitik a megkérdezettek a
vezetési feladatokat, 0-5-ig terjedd skalan fontossaguk alapjan (10. abra).

A minésitések alapjan megallapithatd, hogy az ellenérzést dsszességében a fontosabb
vezet6i feladatok kozé soroltak. Megvizsgalva az ellendrzés vezetési szintenkénti
értekeleését, kimutattuk, hogy az alsoszinten dolgozo6 vezet6k mindsitették azt magasabb
értékkel, mint a kdzép-, vagy felsdszint. A kialakult értékelés mogott valdszinilileg az
eltérd vezetési szintek kiillonbozo ellendrzési feladat teljesitése all. Alsd vezetési szinten
valdsziniileg gyakrabban jelentkezé mindennapi vezet6i feladat, felsébb szinteken ez
kevésbé jellemzo.
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személyzeti feladatok
ellendrzés

szervezes

utasitas, rendelkezés

dontés

tervezés

véllalaton beliili informaciok

vallalaton kiviili informaciok

H also vezetdk kozép vezetok | felsd vezetok

10. abra: A vezeto6i feladatok mindésitése
Forras: sajat vizsgalatok

Célja alapjan az ellenérzés lehet ténymegdllapito, amikor a szervezet és a szervezeti
folyamatok tényleges helyzetét, allapotat, paramétereit a valdsdgos helyzetnek
megfelelden dokumentdlja. Osszehasonlit, ha a tényadatokat az eldzetes
kovetelményekhez viszonyitva tarja fel az eltérések mértéket.

Az értékelési cél alatt azt értjiik, hogy ha az eltérések okainak feltarasa is elvaras az
ellendrzéstol. A tények, az eltérések mértékének és okainak megallapitasa alapjan
tovabbi célja lehet még az ellenérzésnek olyan javaslatok kidolgozdasa, amelyek alapjan
kikiiszobolhetoek, illetve megsziintethetdek az eltérések okai. Az ellendrzés folyamata
az alabbi szisztematikus abraval szemléltethet6 (11. abra).

Kovetelmények — Végrehajtas > Mérés
A A
A\ 4
Eltérések kidolgozasa
Y
Kovetelmények | Valtoztatas, Jelentés javaslat
modositasa korrigalas

11. 4bra: Az ellendérzés altalanos folyamata
Forras: sajat szerkesztés
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A kovetelmények kialakitasa. A kovetelményeket eldzetesen kell megfogalmazni és
tudatositani a szervezet tagjaival. Els6sorban vezet6i feladat, de a kialakitasba célszeri
bevonni a beosztottakat és a munkatirsakat is. Ezaltal beavatottakka valnak és
elkotelez6dnek a kovetelmények mellett. Az elvarasok jobban tudatosulnak a
szervezetben, ha az alkalmazottak ismerik a kdvetelmények céljat, indokat, eredetét. A
kovetelmények természetiiknél fogva eldre meghatarozottak! Eredetiik szerint lehetnek
szervezeti elvarasok, mint a teljesitmény, a mindség, a hatarido, vagy a magatartasra,
viselkedésre vonatkoz6 normak. A kovetelmények masik nagy csoportjat a multbeli
teljesitmények és a multban gyodkerezd elvardsokra épiilé normak képezik. Az el6zd
iddszakok teljesitményeit, amelyekhez mint viszonyitasi alaphoz hasonlitjak a jelenlegi
tényadatokat, bazisnak nevezziik. Ahhoz, hogy az Gsszehasonlitasbol megalapozott
kovetkeztetéseket vonjunk le, tisztdban kell lenniink a viszonyitdsi alapul valasztott
teljesitések objektiv koriilményeivel. A teljesitési koriilmények azonossaga a feltétele
az 0sszehasonlithatosagnak.

6.1. Az ellenérzés alapelemei

Példa: Bazisadat?

A rendszervaltas utani években a mezOgazdasagi nagylizemek privatizalasa miatt
valsagba keriilt a nagylizemi allattartds. Ennek kovetkeztében jelentdsen
megemelkedett, megnovekedett a tehén, a koca, az anyajuh, azaz a tenyész allomany
kivagasa. Ezeknek az éveknek a hustermelésre vonatkozo statisztikai adatai magas
htstermelést mutattak, amely nem a vagoallat termelés novekedésébdl szarmazik,
hanem a drasztikus allatkivagasokbol. Az 1990-95-6s évek hustermelési adatai nem
tekinthetéek viszonyitasi alapnak, nem jelenthetnek bazis alapot, mivel azok hatterében
egy gazdasagatalakitasi folyamat negativ kovetkezményei alltak. Egyes allatfajok
esetében a tenyészallat 1étszam 50-70 %-kal csokkent, tovabbrontva a hustermelés
feltételrendszerét. Még a jelenlegi hustermelési adatok sem Osszehasonlithatoak az
akkori mutatokkal.

Feladat: A példa alapjan értelmezze a multbeli teljesitmény kovetelményekhez vald
viszonyitas feltételeit!

A hagyoméanyok, a szervezeti kultura és a szervezeti értékek olyan multban gyokerezd
normak, amelyek a kovetelményeket megalapozzak és kialakitjak. Az ellendrzések
soran ezek jo viszonyulasi alapot képezhetnek a jelen teljesitményeinek megitélésénél.

A harmadik csoportot a kiils6 kovetelmények képezik. Ezek koziil talan az egyik
legfontosabb a piaci igények, elvarasok. A vevd, a megrendeld elére megfogalmazott
kovetelményei megkérddjelezhetetlen normak, az iizlet alapja. De hasonléan erds
hatast kiils6 kovetelményrendszert jelenthetnek a szervezetek szamara a pénziigyi és
pénzgazdalkodasi rendeletek, a jogi szabalyozasok, a torvényességi eldirasok.

Meérés a jelenlegi helyzet pontos megismerését jelenti. Lehet folyamat paraméterekkel
mérni, amikor a szervezeti folyamatok allapotar6l gytjtiink adatokat. Hasznalhatunk
termékparamétercket, vagy eredménymutatokat, amikor a végtermék jellemzoit
allapitjuk meg. Iranyulhat a mérés a szabalyszeriiség, az alkalmazottak magatartasanak,
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viselkedésének ellendrzésére, vagy a vezetdéi munka értékelésére, ahol nem mindig
allnak rendelkezésre jol mérhetd paraméterek. A folyamatok kvantifikalhato jellemzoi
jol mérhetdek, mig a kvalitativ tulajdonsagok nem. Szabalyként fogalmazhatjuk meg,
hogy az ellen6rzés soran, amit meg lehet mérni, azt kdtelezden meg kell mérni. Amit
nem lehet mérni, azt viszont tilos mérni, mert nagy valdszintiséggel megalapozatlan,
pontatlan eredményeket kapunk. Ilyen adatok alapjan téves megallapitasokat tehetiink,
rossz kovetkeztetéseket vonhatunk le.

Példa: Beteg elégedettség.

Rendelet irja eld, hogy az egészségiigyi ellatod intézetekben, kérhazakban kotelezéen
vizsgalni kell kérdoives felméréssel a Dbetegek elégedettségét a nyujtott
szolgaltatasokrol.

Kérdés: Alkalmas-e a betegelégedettség vizsgalat az egészségiigyi szolgaltatasok
szinvonalanak mérésére, ellenorzésére?

Eltérések kidolgozasa. Ennek soran hasonlitjak Ossze a kdvetelményeket és a mérés
soran feltart tényeket. Nem elegendd csak a kiillonbségek megdallapitasa, a teljes korii
ellendrzés soran az eltérések okainak feltdrasa is elvaras és feladat. Az eltérések
kimutatasanak alapja, az el6zetesen kidolgozott, konkrét kovetelmények. Az eltérések
kimutatasa elsdsorban modszertani kérdés és feladat. Nem igényel kiillondsebb szakmai
felkésziiltséget, inkabb csak az ellenérzési mdodszerek pontos és preciz alkalmazasat. Az
eltérések okainak feltardsa azonban a legtobb esetben szakmai feladat, amely megfeleld
képzettséggel és gyakorlattal rendelkez6 szakember hataskore lehet.

Javaslatok kidolgozdsa. Az ellenérzési folyamat utolso fézisa, nevezhetjiik
visszacsatolasnak is. Az eltérések okainak feltarasa alapjan kell megfogalmazni, hogy a
folyamat melyik szakaszaban, milyen valtoztatasokkal lehet megsziintetni az eltérést. A
beavatkozas torténhet a végrehajtas folyamatdban, ha az a hiba forrasa. El6fordulhat
azonban, hogy a kovetelmények meghatirozasa hibas, pontatlan vagy talzd. Ilyen
esetben a beavatkozas a kovetelmények megvaltoztatasara iranyul.

6.2. Az ellenérzés alapelvei

Olyan altalanos érvényli elvardsokat értiink az ellendrzési alapelveken, melyeket az
ellendrzési munka soran szem el6tt kell tartani. A teljesség igénye szerint egy szervezet
esetében az ellenérzési rendszernek a szervezet egészére ki kell terjedni, és valamennyi
kovetelmény és érdek képviseletét (allami, tulajdonosi, vezetdi, alkalmazotti, vevoi)
képes ellatni. A rendszeresség és tervszeriiség azt jelenti, hogy az ellendrzéseket eldre
meghatarozott rendben ¢és id6szakonként, azaz szisztematikusan kell végezni. A
folytonossag megszakitas nélkiiliséget jelent, azaz az ellendrzésre keriilé idészakok
folyamatosan, kihagyas nélkiil kovetik egymast. A torvényességi elvaras értelmezése
az, hogy mind az ellenérzést végzonek, mind az ellenérzottnek be kell tartaniuk a
jogszabalyi elGirasokat, a jogokat és kotelezettségeket. A munka soran nem lehet
torvénybe 1itk6z6 modszereket, tiltott megfigyelési eljarasokat alkalmazni. Figyelembe
kell venni a személyiségi jogokat, erkolesi — etikai normakat. Esszertiségi szempontokat
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kell érvényesiteni az ellendrzések gyakorisaganal. El kell keriilni az akadalyoztatast, az
indokolatlan zavarasokat, irrealis kovetelmények megfogalmazasat.

A megalapozottsag a  megallapitasok  szakszer(iségét, objektivitasat, a
kovetkeztetéseknek a realitashoz valo igazitasat jelenti. A fiiggetlenség elve szerint az
ellendrzést végzonek befolydstdol mentesnek kell lennie. Az alapjan, hogy mennyire
eredményes az ellenérzés a hibak szabalytalansagok, a mulasztasok feltardsdban, az
eltérések okainak, feleldseinek megallapitasaban, megoldasi javaslatok kidolgozasaban,
értelmezhetd az ellendrzési munka hatékonysaga. Nem elegendd az eltérések
kimutatasa, az okok feltdrasa a megoldasi javaslatok eredményessége is fontos! Csak a
teljes ellendrzési kor lehet hatékony.

Az ellendrzéssel szembeni elvarasok

— Nem lehet célja a mindenaron valé hiba, ,blinbak keresés”, hanem azok
megeldzése, illetve id6beni kijavitasa.

— Az ellenérzésnek mindig valos, realis tajékoztatast kell adni az eredményekrol.

— Targyilagossag, vagyis az ¢értékelés ¢és a kovetkezmény objektiv
ténymegallapitasokon alapuljon.

—  Osszeférhetetlenség kikiiszobolése. Sosem szabad, hogy csaladi, rokoni, barati
kapcsolatra épiiljon, illetve azokat figyelembe vegye.

— Az iddszerliség feltétele, hogy akkor végezziik, megallapitasokat akkor
tegylink, amikor a folyamatok mar, illetve még mondanak, vagy mutatnak
valamit.

— A nyitottsag biztositasa érdekében nyilt, 6szinte légkdort és vitalehetdséget kell
teremteni. Biztositani kell a dolgozok, beleértve az ellendrzotteket is,
véleményének meghallgatasat és azokra megfelelé modon valaszolni kell.

— Az elismerés és a feleldsségre vonas az eredményekkel és a hibakkal aranyos
legyen. Az az ellendrzés, amely csak hibakat allapit meg és nem ismeri el az
eredményeket, nem felel meg a kdvetelményeknek. Az egyoldali elmarasztalas
demoralizalja a vezet6i munkat, nem segiti eld a dolgozok aktivizalasat.

— Tarja fel a dontés és végrehajtas hibait, a fejlodést akadalyozo tényezdket és
ezzel segitse a vezetdi tevékenység egész folyamatat. Hozza felszinre a vezetés
és szervezés pozitiv tényezOit és tendenciait, hogy ezek a tovabbi
tevékenységben figyelembe vehetdk legyenek (Nemes, 1998).

Az ellenérzés rendszerezésére, csoportositasara sokféle modszer, megkozelitési
szempont talalhato a szakmai anyagokban. Rendszerezhetd teriilet, téma, cél szerint.
De ismeriink csoportositasokat, amelyek az ellen6rzés tartalma, targya, megbizoja,
gyakorisaga, részletessége, modszere alapjan kialakitott rendszerezéssel igyekszik
Osszefoglalni, attekinteni ezt a szertedgazo teriiletet. Mi ezek koziil az ellenérzési
modszereket valasztottuk a rendszerezésiink alapelvéiil. Az ellendrzési modszereket
harom témakorbe csoportositva ismertetjiik és elemezziik:

— Aszervezet ellendrzési modszerek.

— A folyamat ellenérzési modszerek.
—  Vezetdi ellenérzési modszerek.
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A szervezetek ellendrzése” alatt azokat a modszereket értjiik, amelyek a szervezet
mikodését teljes kortien vizsgaljak, azok létrehozdsa, miikodtetése szervezett
hataskorben valdsul meg, még akkor is, ha annak megvalositdsat torvényi szabalyozas

6.3. A szervezetek ellendrzésének modszerei

ija el6. A szervezeti ellen6rzés szereploinek, funkcidinak ¢és feladatainak
Osszefoglalasat tartalmazza az 5. tablazat.
5. tablazat: A szervezet ellendérzés jellemzoi
F?lugye'lo Konyvvizsgalo Belso ellenor Kontrolling
bizottsag szervezet
Ki adjaa Kozgytlés Kozgylilés Igazgatdsa Igazgatosa
felhatalmazast? &y &y gazgaiosag gazgalosag
Uevrend Munkaszervezeti
roton FB SZMSZ-ben | vezet§, SZMSZ-
Iranyitottsag? beliil Fiiggetlen szabalyozott ben
. e moédon. szabalyozott
oniranyito .
moddon.
Cégstratégia és az
Kinek/minek ’ Gazdashg Megbizéja operatw’
az Cég e . tevékenység
. . . : szerepléinek (FB és IG)
érdekében érdekében erdekében erdekében folyamatos
tevékenykedik? figyelése
érdekében
Egyedi .
feladatok Kidolgozott
. . p rendszert
Kimutatasok megoldasa: 1
e - . ] s . NP mikodtet.
Mi a 6 Ugyvezetés | megbizhatdsaganak - tisztanlatas . -y
P . s s O Tervatgondolasbol
funkcidja? ellenérzése és valodisaganak biztositasa, terv
ellenbrzése - kiils6 ellen6r . s
1t Tényadatokbol
megallapitasok .
x4 elemzés.
megel§zése,
i - Adatbazis a
- tervezéshez.
Igazgatdsag .
4 - Uzleti
ellendrzése. - Feladatok o
- Kozgytlés megtervezése tervkészités.
gyt - Folyamatos giervezese. - Monitoring
elé T, - Ellenérzés 1w 1
. 1 attekintés. . milkodtetése
Fo feladatok keriild ‘1 lefolytatasa. ‘ .
- Konzultalas. - Atfogo
anyagok s - .
A - Auditalas. s elemzések.
atvizsgalasa. Jelentéskészités. o
: . v - Szakteriileti,
- Jelentés a - Utodellendrzés. .
Kozgyiilés elemzési
o7 igények
szamara. o T
eldsegitése.

Forras: sajat szerkesztés

A Feliigyeld Bizottsag (FB) a tulajdonosi ellenérzés fontos eleme, melynek célja a
tulajdonosi érdekek érvényesitése. Meghatalmazasat a kozgytilés adja és fogalmazza
meg a feladatait a szervezet altalanos céljaval Osszhangban. Elsddleges feladata
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ellendrizni és megvizsgdlni az tligyvezetés tevékenységét, megvizsgilni ¢és
véleményezni a kozgytilés elé keriild, valamennyi fontosabb jelentést, beszamolot.

A tulajdonosok abban érdekeltek, hogy a vezetést ellatdé megbizottai tevékenységiiket a
lehetd legeredményesebben végezzék, a tarsasag eredményesen ¢és hatékonyan
gazdalkodjon, piaci helyzete stabil és boviilo legyen.

Feliigyel6 Bizottsagot kdtelezd 1étrehozni részvénytarsasag esetében, valamint barmely
olyan szervezetnél, ahol a f6foglalkozasu dolgozok atlagos éves létszama meghaladja a
200 fot, tovabba azoknal a korlatolt felel0sségli tarsasdgoknal, ahol a torzstdke
meghaladja az 50 millié forintot. A tagokat a gazdasagi tarsasag (RT vagy KFT)
legfébb szerve valasztja és hagyja jova a Feliigyeld Bizottsag iigyrendjét. Az FB
legfeljebb 15, de legalabb harom fobdl all. A tagok koziil elnokdt valaszt, iigyrend
szerint dolgozik, az iilések 0sszevonasarol €s levezetésérdl az elndk gondoskodik. Ha a
gazdasagi tarsasag féfoglalkozasu dolgozoinak atlagos statisztikai létszama meghaladja
a 200 fot, akkor az FB tagjainak harmada az 6 képvisel6jiikbol keriil ki. A Feliigyeld
Bizottsag ellenérzése nélkiil az éves beszamolordl és az adozott nyereség felosztasarol
nem hozhat6 hatarozat. Az ellendrzés soran a bizottsag a gazdasagi tarsasag vezetésétol
jelentést, felvilagositast kérhet, megvizsgalhatja a tarsasag konyveit, adatait, iratait,
szakért6t vonhat be. Vizsgalata soran megallapitott hianyossagok, mulasztasok,
szabalytalansagok megsziintetésére javaslatot tehet. Véleménye lehet, de utasitasi joga
nincs.

Konyvvizsgalat: A szédmviteli torvény irja eld a tevékenység kereteit, ezen kiviil
szabalyait és tartalmat a konyvvizsgaloi kamarai torvény szabalyozza. Fiiggetlen
konyvvizsgalot kell valasztani a részvénytarsasagoknak (RT), a korlatozott feleldsségi
tarsasagoknak (Kft), akiknek a jegyzett tokéje nem haladja meg az 50 milli6 forintot, ez
az egy személyi Kft-nél. Vélasztasa 5 éves idotartamra sz6l. Csak az végezhet ilyen
tevékenységet, aki tagja a Magyar Konyvvizsgaloi Kamaranak. A fiiggetlen
konyvvizsgald része az ellenérzési rendszernek.

A konyvvizsgaloi rendszer célja annak megallapitasa, hogy a vizsgalt szervezet az éves
beszamolojat a szamviteli torvényben és alapelvekben foglaltak szerint allitotta-e
Ossze? A vagyoni, pénziigyi és jovedelmi helyzet, valamint a miikodés eredménye
megalapozott, valds képet ad-e? A piaci szereplok érdekeit védi azzal, hogy szamukra
realis tajékoztatast ad a vizsgalt szervezet pénziigyi helyzetérol.

Legfontosabb feladatai
— beszamol6 véleményezése,
— azlzleti jelentés valosagtartalmanak vizsgalata,
— agazdasagi tarsasag vagyoni helyzetének a vizsgalata,
— minden olyan t6keemelés hitelesitése, amikor az nem pénzbeli betéttel,
hanem apportalassal valosul meg.

Ennek az ellenérzésnek az elsddleges feladata, hogy kozzétételre, nyilvanossagra
ezekrdl a szervezetekrdl csak olyan beszamolok keriiljenek, amelyeket fliggetlen,
objektiv szempontok alapjan eljardé személy hitelesitett.

Belsé ellendrzés. A vezetés szakmai ellenérzési funkcidja. Kiterjed a szervezet

egészére, a belsO iranyitasi rendszer része, a menedzsment eszkdze és segitdje.

67



SZECHENY]I @

Alapveto feladata, hogy a szervezeti tevékenységek eredményeinek és hidnyossadgainak
feltarasaval, a tények elemzésével és javaslataival segitse eld, alapozza meg az els6
szamu vezetd dontéseit, a szabalyszerli gazdalkodast, tdimogassa a dontésvégrehajtas
folyamatat. A szervezeti folyamatokkal kapcsolatos szakmai tényfeltaro, elemzd és
értékeld ellendrzésr6l van szd. A belsé ellendri vizsgalatok mindig egy-egy jol
definialhato, fontos részteriiletre irdnyulnak. A legfelsé vezetés kozvetlen iranyitasa ala
tartozik, az hatarozza meg az aktualis feladatait, és az ellenérzi a munkakdriilményeit.
Szervezeti értelemben fliggetlen. Kisméretli szervezetekben a belsé ellenérzést
altalaban egy személy végzi. Nagyobb szervezetekben onalld, fliggetlen szervezeti
egység is kialakithato.

Kontrolling. A vezetés szakmai ellendrzési funkcidjanak kiteljesedését jelenti. A
fliggetlenitett belsd ellendrzési szervezet tovabbfejlédésének eredményeként alakult ki,
egy olyan belsé iranyitasi forma, amelyben a tervezés, iranyitas, ellenérzés, valtoztatas,
fejlesztés komplexen jelenik meg.

A kontrolling tehat tobb is és mas is, mint az ellenérzés. Szervezeti szinten értelmezett
csoportmunka, mert a folyamatokat azok iranyitoival kozosen elemzik és fejlesztik.
Koordinadl6o szerepet tolt be az adott idopontban felmeriild, aktudlis problémak és
feladatok megoldasaban. A kontrolling szervezetben alkalmazott kontrollernek
beavatkozasi, intézkedési joga, hataskore is van. Célja, hogy a funkcionalis és teriileti
elkiiloniilés feloldasaval tamogassa a vezetés dontéseit és az intézkedések
megvaldsitasat.

6.3.1. Folyamat ellendrzés

A szervezeti folyamatokkal kapcsolatos, a folyamat-kovetelmények teljesiilésének
megallapitasara iranyulo ellendrzés. A folyamatra iranyuld ellenérzést leggyakrabban
annak idépontja alapjan kiilonboztetjikk meg. Az eld-ellendrzés célja, hogy folyamatok
megvalositasanak feltételeit biztositsa. Ez idében megelézheti a folyamatok
megkezdését, de értelmezhetd mar mikodd folyamatok esetében is. Alapanyagok,
eszkozok, pénziigyi forrasok, miiszaki — technikai elékészitettség, munkavédelmi
felkésziiltség, stb. elézetes ellendrzése lehet ennek a targya, Az ellendrzés eredményei
alapjan még a folyamatok megkezdése elott a mar miikodo folyamatok esetében pedig
annak sériilése, karosodasa el6tt ki lehet javitani a feltart hibakat. Ha az elézetesen
feltart hibdk vagy az eltérések nem sziintethetok meg, akkor a folyamatok a nagyobb
veszteségek elkeriilése érdekében leallithatoak.

Egyidejii vagy folyamatba épitett ellenOrzésrél akkor beszélink, amikor a
megvalositassal azonos id6ben végzik a vizsgalatokat. Az eltérések kimutatdsa esetén
beavatkozasi lehetdség van a hibak okainak megszlintetésére. A mérések helyét, idejét,
targyat pontosan ismerik a folyamat megvalositasaban részt vevok. Az alkalmazottak
teljes mértékben bevonasra keriilnek a kovetelmények kialakitasaba, a folyamat
ellen6rzési rendszer kiépitésébe. Ez olyan mértékli lehet, hogy személyhez kétott
onellendrzési modszerként is mikodtethetd. Ilyenkor az alkalmazottak magukat
ellendrzik, egybevetik az altaluk elvégzett feladatokat, teljesitményeket a
kovetelményekkel. A folyamat paraméterek mérése a megvalositas kijelolt pontjain az
el6zéekben megadott kovetelmények teljesitését ellenérzik rendszeresen. Mindkét
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folyamat ellen6rzési moddszernek mindség ¢és teljesitményjavitd hatdsa van.
Hétranyaként emlithetd, hogy részfolyamatok kdvetelményeinek teljesitésére helyezi a
hangsulyt, és kijatszhatd, ha a kovetelmények nem egyértelmiieck. A végpont vagy
utolagos ellendrzés esetében a folyamatok megvaldsitasa utan valésul meg a
teljesitések (termék, szolgaltatds) kovetelmények mérése. Szoktdk ezt hiba megallapito
ellendrzésnek is nevezni. Itt mar nincs lehetdség beavatkozasra, korrigdlasra, csak a
hibés teljesitések megallapitasara. Természetesen ennél az ellendrzésnél is ki kell
deriteni az eltérések okat, annak megsziintetésére ki kell dolgozni a javaslatokat. Az
utolagos ellendrzéseknek sajatos, ugynevezett kondiciondlé hatdsa van, mivel az
eltérések okainak feltarasa a megsziintetésiikre kidolgozott javaslatok a jovo
folyamatait javithatjak, tehetik jobba, tokéletesebbé. Ezt nevezzikk kondicionald
hatasnak.

6.3.2. Vezetdi ellendrzés

Minden vezetonek joga és kotelezettsége az iranyitasa ala tartozo szervezet, szervezeti
egység milkodését, beosztottait és a tevékenység folyamatait ellendrizni. Ezt a
vezetonek kell gyakorolniuk, és az ellendrzés mindig személyre irdnyul. A vezet6i
ellendrzés tehat kommunikécion alapuld személyek kozotti interakcio.

A vezet0i ellenOrzés modszerei:

Beszamoltatdas. A magasabb vezetdi szintnek a kozvetlen beosztottakra iranyuld
ellendérzési feladata. Ezek lehetnek rendszeresek (heti, havi, negyedéves), vagy
feladathoz kotottek. Torténhet szoban vagy irdsban. Az irasban késziilt beszamolokat
gyakran jelentésnek is nevezik. A szigorian szamszerusitett adatokra épiilo,
felhasznalas, koltség, anyag, teljesitmény, eredmény, beszamolok, elszamoltatas jellegii
ellendérzések. A hazai gazdalkodasi hagyomanyokban jol ismert elszamoltatasi forma a
szamadas. A szamadonak el kellett szdmolnia a rabizott értékkel, teljesitményekkel,
anyagokkal, eredményekkel havonta negyedévente, vagy évente. Az év végi szamadas a
zarszamadas. A szamadast végzo felettes vezetét hagyomanyosan ,,szamado gazdanak”
is nevezték.

Alairasi jog. Az engedményezés, utalvanyozas, igazolds minden esetben vezetdi
feladat, amely egyben Ilehetdséget teremt az ellenérzésre is. Az alairas
felelosségvallalds. Az engedélyezés soran lehetdség van megvizsgalni a
szabalyszerliséget, az indokoltsagot, az eldkészitettséget. Azt utalvanyozasnal az
elézéeken tilmenden érdemes megvizsgalni a felhasznalni kivant anyagok, eszkozok,
mennyiségének indokoltsagat, szakszerliségét, az igazolasoknal a tényleges
teljesitéseket. Magaba foglalja a kimend iratok jovahagyd alairasat, a bejovo iratok
szétosztasi jogosultsagat. Lehet6séget ad, hogy a vezetdé az alairds megadasanak
elokészitésébe bevonja a szakmai apparatust, kikérje véleményiiket, elbiraltassa az
engedélyezésre, jovahagyasra elterjesztett anyagokat.

Helyszini ellendrzés. A felettes vezetd joga és kotelezettsége meggy6zodni a

folyamatok helyzetérol, feltételeirdl, a kiadott intézkedések végrehajtasarol, az
alkalmazottak viselkedésérdl, problémairdl helyszini ellenérzés révén is. Ez lehet
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rendszeres, amikor a megadott iddpontokban szisztematikusan végzett ellenérzési
munka folyik. Ismétléds, azonos tevékenység, feladat végrehajtasaval foglalkozo
vizsgalat. Lehet eseti, amikor alkalomszerlien a tényleges allapotok felmérése,
megismerése a cél.

Onértékelés. Sajatos ellendrzési forma. Ebben az esetben a beosztottaknak kell
bemutatni, értékelni és gyakran mindsiteni is a sajat teljesitményiiket, eredményeiket,
munkéjukat. Szervezeti szinten ez elsdsorban a teljesitményértékelési és
mindségbiztositdsi rendszerek altal hasznalt eljaras. Az eldléptetésre, kinevezésre
beadott palyazatok is hasonld 6nértékelési elemeket is tartalmazo beadvanyok. Ebben
az esetben a vezetdnek azt kell az ellendrzése soran vizsgalnia, hogy az Onértékelés
realis, objektiv és tényszerii-e?

Kozvetlen ellendrzés. A tevékenység megismerésének személyes interakciora épiild
modszere. Szamos ilyen jellegli ellenérzési modszer 1étezik:

Rovancs, leltar. Olyan ellen6rzési forma, amely a tényleges helyzet felmérése utan
viszonyitja a tényadatokat, a nyilvantartasi adatokhoz és ez alapjan kimutatja az
eltéréseket. Elsdsorban a készletek és pénzeszkozok ellenérzésére iranyul. A leltart a
szamviteli torvényben értelmezett naptari fordulénapra vonatkozdan kell 6sszeallitani.

Szemle, amikor megfigyelés révén szerez informaciot a vezetd a folyamatok, a
szervezet allapotardl. Katonai, félkatonai szervezetekben mindennapos ellendrzési
forma. A folyamatok el6készitettségérol, a megvalositas feltételeinek helyzetérdl is
szemlék soran szerezhetiink objektiv adatokat, informacidkat. A rovancs esetén nincs
fordulonapi eldiras, az év barmely napjan végezhetd.

Mintavétel. Anyagokkal, termékekkel, arukkal szembeni kovetelmények tényleges,
teljesiilésének mérési modszere. Szakmai szempontok alapjan kidolgozott, preciz
modszertan alapjan végzett vizsgalat eredményei fogadhatok el. Valojaban hiba
megallapitasra iranyul6 ellenérzési forma. A minta vizsgalatanak eredményei alapjan
vonunk le kovetkeztetést a teljes mennyiség allapotara vonatkozoéan. A mintavételre
alapozott mérésnél nem zarhato ki a hiba.

A kisérlet soran mesterséges uton, a feltételek megismerése céljabdl inditanak el
bizonyos folyamatokat, és végeznek vizsgalatokat.

A kozvetett ellendrzés olyan specialis vizsgalat, amely a dokumentumok adatai és
tartalma alapjan végez szamitasokat, illetve elemzéseket. Ezek az alapbizonylatok,
amelyek a szervezeti mikodéssel és folyamatokkal kapcsolatosak. Lehetnek
utalvanyok, szamlak, feljegyzések, naplok. A korabban lezajlott folyamatokrol,
eseményekrol késziilt bizonylatok hitelességét vizsgalja, és ez alapjan tesz
megallapitasokat. A befejezetlen termelés, épitmény jellegli beruhazéasok el6zé évi
befektetések szambavételének €s ellendrzésének modszere.
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Az ellendrzéssel szembeni ellenallasnak négy fobb oka lehetséges. A szervezetek néha
hibat kovetnek el a tal szigort vagy tal gyakori ellenérzéssel. Ez kiilondsen az
alkalmazottak ellenérzésekor okozhat gondot, mivel azok igényelhetik, elvarhatjdk a
munkahelyi ellenérzés meghatarozott fokat, azonban bizonyos autondémidra és
szabadsdgra is igényt tarthatnak. Olyan ellendrzési méddot kell alkalmazni, melyek
segitik az egyéni és szervezeti célok elérését. Masik ok lehet a nem megfeleld
fokuszalas, amikor az ellendrzés nagyon sziikre szabott, vagy nem biztosit sziikséges
egyensulyt a kiillonb6zo, de ugyanakkor fontos kovetkezmények, eredmények kozott.
Néha a vezet6k nem az eredményességet, hanem az eredménytelenséget értékelik és
hangstlyozzak. A torzitas negativ irdnyba sokszor karosabb és gyakoribb, mint annak
ellenkezdje.

6.3.3. Az ellenorzés kezelése

6.3.4. Az ellenorzéssel szembeni ellendllas lekiizdése

A vezetdk altalaban képesek lekiizdeni az alkalmazottak ellendrzéssel szembeni
ellenallasat. Az ellendrzési rendszereket megfeleloen kell megtervezni. Az
alkalmazottak részvétele is csokkentheti az ellenallast. Az alkalmazottak hallathatjak
hangjukat az ellenérzési rendszer részeinek megtervezésekor, ez kozvetleniil
befolyasolja oket, valamint lehetdséget nyujt modositasi javaslatok megtételére, aminek
folytan valoszinli, hogy elfogadjak a korrektnek és ésszeriinek tartott rendszert.
Segitség lehet az MBO alkalmazasa, mely a vezetdk és a beosztottak kozotti
egylittmiikodésen alapulo célkitiizés. Végiil fontos a rendszer id6szakos feliilvizsgalata
és tényez6k mérlegelése, eltérések helyrehozasa. (Baracskai és mtsai, 1999)
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7. VEZETOI IDOGAZDALKODAS
7.1. Az ido a vezetésben

Az id6, mint korlatozottan rendelkezésre allo eréforras befolyasolja az elvégezheto
feladatok mennyiségét, illetve az egyes feladatokra fordithatd idémennyiséget. A
vezetési strukturaban a vezetoi feladatok nehezebben tervezhetok és kothetok idohoz,
mint egy konkrét technologiai vagy beruhazasi folyamatban, de ez sokszor csak elsd
megkdzelitésben igaz. A vezetd tevékenységében is szamos olyan feladat van, ami
ténylegesen 1dohoz kothetd, megtervezhetd és betarthatd, igy a vezetdi munka
hatékonysaga is novelhetd az id6tényezore nézve, ugyanakkor ennek a végrehajtasa
komoly dnkontrollt igényel.

Kérdésként meriilhet fel, hogy minek tekintsik az id6t a vezetési munka
szempontjabol? Korldamak, ami a vezet6t folyamatosan céltudatos cselekvésre készteti a
célok elérése érdekében vagy erdforrasnak, amivel hatékonyan kell gazdalkodni?
Mindkett6 igaz lehet a vezetés kiilonb6z6 szintjein. Az alsé szintli vezetSknek, akiknek
a munkdja a technologiai folyamatok betartasahoz, végrehajtasdhoz kotédik, az ido
inkabb korlat, amit figyelembe kell vennie a munkatevékenységek iranyitasa, a
folyamat zavarainak elharitdsa soran. A magasabb szinteken az idé egyre inkabb
er6forras, amivel hatékonyan kell és lehet is gazdalkodni (Katondné és mtsai, 1997).

Az osztrak Czipin & Proudfoot tanacsadd cég 2007-ben végzett felmérése szerint
Magyarorszagon az elvesztegetett munkaid6 koltsége meghaladja a kétezer milliard
forintot évente. Egy magyar vallalatnal dolgoz6 munkaer6é évente 728 orat, azaz 104
munkanapot kénytelen elvesztegetni termelékenységi problémak miatt. Ez azt jelenti,
hogy hazankban a wvallalkozasok atlagos termelési szintje 59 szazalékos, az
optimalisnak tartott 85 szazalék helyett. A tanulmany kimutatisa alapjan az alacsony
termelékenység okai nagyrészt vezetési problémakra vezethetok vissza. A tanulmany
azt is megallapitja, hogy a kelet-europai menedzserek probléma felismerése 70
szazalékkal marad el az amerikaiakétol. Erdemes tehat a magyar vezetSknek
erdfeszitéseket tenni a hatékonyabb vezetés érdekében, hiszen ezzel komoly 6sszegeket
takarithatnak meg vallalataiknak (Kardcsony — Mehlhoffer, 2004).

Drucker (1992) ,,A hatékony vezet6” cimii miivében arr6l ir, mit kell tennie a
menedzsernek ahhoz, hogy hatékony iranyitdo Ilehessen. Megallapitja, hogy a
hatékonysaghoz vezetd ut els6 allomasa az, hogy a vezetd tisztdzza, mire megy el az
ideje, majd ennek ismeretében egy olyan id6beosztast készit, ami biztositja, hogy nem
vesztegeti el amugy is kevés idejét. A nap egy vezetd szamara is 24 oOrabol all,
amelyben vezetdi tevékenysége mellett id6t kell szakitani maganéletére és élettani
folyamatainak (alvés, étkezés, higiénia) biztositasara is. Ez utobbi normalis esetben
legalabb napi 10 o6rat vesz igénybe. A fennmaradd 14 ora elegendd kell, legyen a
munkara, a munkaba jarasra és csaladi életre, valamint a hobbitevékenységekre is. Sok
vezetd napi 15 o6ranal tobb munkat végez, ami azt jelenti, hogy nemcsak a csaladot, a
mivelddést, a  szorakozast  kell  feldldoznia,  hanem  egészségét is
(menedzserbetegségek). A stressz mellett valosziniileg az élettani folyamatok rovasara

72



SZECHENY]I @

is munkat végez, aminek hosszabb tavon sulyos kovetkezményei lehetnek, egyéntdl és
alkattol fiiggden, de az esetek nagy szazalékdban. A vezetd tényleges munkaideje az
egész vilagon hosszabb, mint a torvényes munkaidé. Egy amerikai felmérés szerint egy
ipari felsGvezetd napi munkaideje 12 ora, egy kozépvezetdé 10 ora. Egy német felmérés
szerint a vezetOk napi 10 o6rat dolgoznak. Egy, a rendszervaltas eldtti magyar felmérés
szerint az iparvallalatok fels§ vezetdinek tényleges munkaideje 10,3 6ra, amihez
nyugodtan hozzaszdmithatunk még napi 1-2 6ra olyan munkat, amit a vezetd hazavisz,
mert annak elvégzéséhez zavartalan nyugalomra van sziiksége (Mehlhoffer, 2004).

Ezzel szinte percre pontosan azonos eredményre jutott Dajnoki (2006), aki hat els6
szamu ¢és hat beosztott vezet6t figyelt meg 5-5 napon keresztiil. Az elsé szami
vezetdket, tulajdonosi érdekeltségiiknek kdszonhetden feszitett munkatempo jellemezte,
atlagosan 10 ora 43 perc volt munkaidejiilk. A beosztott vezetdk napi egy oraval
kevesebbet, 9 6ra 29 percet toltdttek munkaval. A megfigyelt vezeték kozil tobb
gyakran vitte haza és fejezte be otthon az irodaban elkezdett munkat.

Ha a vezet6 meg akar szabadulni az id6hiany altal okozott szorongasaitol, az erdn feliili
munka faradtsagatol, csaladi és egészségi problémaitdl, hatékonyan kell gazdalkodnia
sajat és a vallalat vezetésére szant, vagy ahhoz sziikséges idejével. A legfelsod
vezetonek, illetve vezetésnek a gazdasagi lehetdségek figyelembe vétele mellett gy
kell megszervezni a vallalat vezetéi munkajat, hogy mindenki Osszhangot tudjon
teremteni feladata, ideje, képességei és maganélete kozott.

7.2. A vezetok idogazdalkodasa

Az utébbi oOt-hat évtizedekben a vallalati eredményesség és a termelékenység
kapcsolatat vizsgalva szembetiind, hogy mig a termelés és a technoldgia jelentds
mérték{i, addig a fehér galléros termelékenység visszafogottabb novekedéssel
jellemezhet. Termelékenység elemzés soran a rendelkezésiinkre allo erdforrasok
felhasznalasat vizsgaljuk. A vezet6 legfontosabb eréforrasa — ideje.

Az id6, mint eréforras egyediilallo tulajdonsagokkal rendelkezik: az egyén szamara
véges, visszafordithatatlan, nem raktarozhato, mindenki szamara hozzaférhet6. Ezek a
tulajdonsagok mutatnak r4d az idd-paradoxonra, vagyis arra, hogy bar a
rendelkezésiinkre allo id6 korlatozott, felhasznalasi lehetdségei korlatlanok. Mivel a
vezetOk munkajanak is az id6 ad keretet, érthetd, hogy a vezetéstudomany teriiletén is
id6rol-idore eldtérbe kertiltek az iddgazdalkodéssal foglalkoz6 kutatdsok. Mara az
idégazdalkodas négy generacioja segiti a menedzsereket az Onszervezés ,high-tech”-
jének elsajatitasaban. A time managment elvei, modszerei a vezetOket a legmagasabb
szintli személyes termelékenység eléréséhez jutathatjak el.

Az id6gazdalkodas els® generacidja az idé hatékony felhaszndlasar éallitotta a
kdzéppontba, vagyis abban akartak a vezetok segitségére lenni, hogy mindent a lehetd
legrovidebb id6 alatt, a legkisebb energia befektetéssel tudjanak elvégezni. Josephs
(1996) az ,,Id6gazdalkodas vezetéknek” (1955) cimii konyvében mutatta be személyes
id6gazdalkodasi rendszerét. Kiindulasként meghatarozta az idémegtakaritds harom
alapelvét:
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1. A sziikségtelen, megszokasbol végzett dolgok kiiktatasa.

2. Egyszer(, konnyebb, gyorsabb megoldasok keresése (egyszeriisités).

3. Egyszerre két-harom dologgal foglalkozni.
Ezen alapelvek igy valdsithatok meg, ha a vezetd tevékenységeirdl litemtervet készit,
ugy, hogy naponta célokat tliz ki maga elé, ezeket fontossagi sorrendbe allitja,
meghatarozza az elérésiikhoz sziikséges tennivalokat, melyeket listaba szed, hogy
forgatokdnyvszeriien végrehajthatéak legyenek. A vezetd személyes idéfelhasznalasa
javithaté az &llandéan ismétl6dd, rutin feladatok esetében egyszertsitéssel és
delegalassal. Josephs ramutat arra, hogy a vezeték a kellemetlen, nehéz,
elbizonytalanito feladatokat gyakran halogatjak. Ennek elkeriilésére javasolja, hogy a
vezetd kotelezze el magat a hataridd mellett, jutalmazza sajat elért teljesitményét,
bontsa részfeladatokra a munkat. Konkrét, alkalmazhato technikakat mutat be a munkat
félbeszakito felettesek, beosztottak, latogatok kezelésére, és gyakorlati tanacsokat
fogalmaz meg az iroda, az irdasztal megfeleld berendezésére (ajanlja a segitd eszkdzok
— telefon, fax, levelezés — hasznalatat).

A 70-es évek generacidja a hatékonysag helyett az eredményességet hangsilyozza.
Lakein (1995) szerint a vezetd az eldtte allo feladatok koziil mindig azt valasztja,
amelynek a legnagyobb a hozama. Fontosabb, hogy a menedzser mire hasznalja az id6t,
mint az, hogy minden feladat a lehetd leghatékonyabban legyen elvégezve. A vezetd
munkaja akkor lehet eredményes, ha a fennall6 sziikségletek alapjan meghatarozza
hossza tavi, illetve ezek elérését biztositd azonnali céljait, melyeket prioritasuk alapjan
rendszerez. Ez az ABC rendszer. A — a nagyon fontos, B — a kozepesen fontos, C — a
nem fontos célok megjelolésére szolgal. Az A célokon beliil a legfontosabb A-1-es
jelolést, a masodik A-2-est, a harmadik A-3-ast kap, és igy tovabb. A B, C célok
hasonl6 felosztasa utan a célok megvalositasahoz sziikséges feladatok listazasa torténik.
A listar6l a nem fontos, az azonnal el nem végezhetd feladatokat tordlni kell, igy
maradnak az azonnal végzendd tevékenységek. Ezekhez hataridoket kell rendelni,
iitemezni kell, majd {itemezés szerint végrehajtani.

Lakein kovet6je LeBoeuf (1999) azt vallja, hogy eredményesnek lenni annyi, mint
alternativ célok koziil kivalasztani a leghelyesebbet €s azt elérni. Ahhoz, hogy a vezetd
a jovoben a legjovedelmez6bben hasznalhassa fel idejét és energiajat elengedhetetlen,
hogy elétte 1d6t és energiat szanjon a tervezésre. Egyszerlien igy fogalmazza meg a
munkabefektetés-elméletet: a vezetonek fel kell aldoznia valamennyit jelen idejébol és
energiajabol, hogy a késdbbiekben kevesebb munkaval tobbet tudjon teljesiteni. Ha a
vezetd hagyja, hogy a pillanatnyi sziikségletek, koriilmények hatarozzak meg
cselekedeteit, tevékenységcsapdaba keriil. Ez célok megfogalmazasaval, fontossagi
sorrendbe allitasukkal, részcélokra bontasukkal, hataridok kijelolésével elkertilheto.

Az idoéfelhasznalas racionalizalashoz iddelemzés készitését javasolja. Ennek soran
korilbelil harmine szokasos heti tevékenység idotartamat kell a vezetOnek elészor
megbecsiilni, majd ténylegesen felmérni. A becsiilt és a valos érték Osszevetésébol
kideriil hova tlinik a vezeto ideje, milyen idérablok hatraltatjak munkajat.

LeBoeuf is fontosnak tartja a feladat és felelosség delegalast, a pontos kommunikaciot
vezetd €s beosztott kozott, a megfeleld konfliktuskezelést, a munkakoriilmények
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koriiltekintd megszervezését €s segité eszkdzok alkalmazisat a jobb idégazdalkodas
érdekében.

A masodik generacio képviselje Oncken (2000) is, aki Monkey Business cimmel
jelentette meg idégazdalkodasi menedzser technikajat. A majom-analogia segitségével
a vezetd visszanyerheti rejtélyesen elvesztett idejét. A majmok az éppen sorra keriild
feladatokat szimbolizaljak. A vezetOkre ratelepedhetnek a majmok, nyaggathatjak dket,
megoldast varva. Ha halogatjak a megoldast, szamuk tovabb névekedhet, ami a vezetd
teljesitményromlasahoz vezethet. A vezet, akkor felel meg a vele szembeni
elvardsoknak, ha képes a vallalata szamdara innovativ, 0jit6 dontések meghozataldra.
(Hiszen az éallanddan valtozé gazdasagi kornyezetben, az innovacié hianyaban
rugalmatlannd valo szervezetnek még a fennmaradasa is kétséges.) A vezetének minél
tobb szabad felhasznalasu idére van sziiksége, hogy innovativ dontések hozhasson. A
szabad felhasznalasu id6 legnagyobb ellensége a beosztottakra forditott ido. A
legnagyobb idérablo, amikor az adott majom a beosztott vallarol sikeresen ugrik eredeti
gazdaja vallara, azaz a beosztott fonokére tolja feladata megoldasat. A legfontosabb
vezetdi dontés az iddfelhasznalds javitdsdban: visszaadni mindenkinek a majmat
(feladatat), etesse, gondozza (oldja meg vallalja a feleldsséget érte) mindenki a sajatjat.
Meg kell még hatarozni a majom etetési idot is, azaz a féndk — beosztott konzultaciot.
Osszegezve: a vezetdnek kezdeményezd, dnalldan cselekvd, megbizhatd beosztottakra,
hatékony vezetéi kommunikaciora és a beosztottak rendszeres ellenérzésére van
sziiksége.

A 80-as 90-es években a vezetéspszichologia kiemelt kutatasi teriilete lett az
id6gazdalkodas. Rue — Byars (1990) Supervision cimii miivében a vezet6i munkat
megszakitd eseményeket, az elore nem tervezett krizishelyzeteket, a vezetd személyes
szervezetlenségét és a kiilsé rendetlenséget soroljak az idéveszteség okai kozé. A
szerzOk szerint a vezetonek célszerli eldszor idéelemzéssel a tipikus idérablokat
kisziirnie, majd hasznos munkahelyi szokasokat bevezetnie a megfelelé idégazdalkodas
kialakitasdhoz. Ajanljdk még iratkezelési technikdk alkalmazasat, emlékeztetok,
iratrendezOk hasznalatat, hatékony telefonalasi moddszereket, oOtleteket a zavard
latogatok leszerelésére, a halogatasok elkeriilésére, feladat és felelosség delegalasara.
Javasoljak a munkahelyi kommunikacio fejlesztését a személyes megbeszélések, az
irasos kozlések és az értekezletek terén. Ez azért fontos, mert a kommunikacié alapvetd
részét képezi a vezetd munkajanak, segitségével kolcsonds bizalmon alapuld, igényes
egylittmitkodés johet l1étre vezetd és beosztottak kozt (Dajnoki, 2007), ami pozitivan
visszahathat a vezet6 id6gazdalkodasara is.

Smith (1994) is pszichologiai oldalrdl kozeliti meg az idégazdalkodast. Szerinte az
id6gazdalkodds nem mas, mint eseményiranyitas. Ezt igy magyardzza: az id6 alapeleme
az esemény. Az id6 Iényegében nem mas, mint események sora, egymasutanja. Vannak
olyan események melyeket teljesen képes iranyitani az ember, és vannak olyanok,
amelyeket egyaltalan nem. Az emberek elsdsorban a szadmukra fontos eseményeket
szeretnék irdnyitani. Ezek a prioritasaik, melyeket vezérl értékeik, azaz személyiségiik
alapvetd épitdelemei (tisztesség, becsiilet, Oszinteség, stb.) hatdroznak meg. A tettek és
a vezerlo értékek Onmegvalositassal, onszervezéssel keriilnek kozelebb egymashoz.
Smith produktivitasi piramis modellje bemutatja a napi teenddk és vezérld értékek kozti
Osszefiiggést (12. abra):
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Napi
eladatok

Koztes Célok

/Hosszﬁ tava célok\
/ Vezérlo Ertékek \

12. abra: Produktivitasi piramis

Forras: Smith, 1994

A piramist alulrdl indulva kell felépiteni. Nem véletlen a piramisforma, egyre sziikebb
fokuszalast, egyre fokozodo konkrétsadgot jelent. A vezérld elvek altalanosak, ezeket
konkrét eredményekként megfogalmazva lehet eljutni a hossza tava célokig, melyeket
néhany éven beliil lehet elérni. A hossza tavh célok teljesiiléséig sok koztes 1€pést kell
megtenni, melyekhez egy egész sor konkrét napi feladat végrehajtasara van sziikség.
Osszegezve: az értékek hatarozzak meg miért, a hosszi tava célok mutatjak meg, hogy
mit, a koztes célok pedig azt, hogy hogyan lehet a kit{izott célt megvalositani. A cél
valdjaban egy fennalld allapottal vald konfrontacid. Megvalositasa azt jelenti, hogy az
egyén valami Ujat hoz létre, elhagyja az ismerds, kényelmes terepet, a komfortzonat, uj
magatartasformakat kénytelen elsajatitani. A céloknak konkrétaknak, mérhetdknek,
cselekvésorientaltaknak, realisaknak és jol idézitetteknek kell lenniiik. Ez a modell
idégazdalkodas szemléletének 1ényege.

Smith a gyakorlatban a Franklin Id6tervezé (Franklin Quest Company) hasznalatat
ajanlja. Ez a korabban bemutatott ABC rendszerre épiil, azaz fontossagi sorrendbe
allitott célok altal meghatarozott napi feladatok tervezésére.

Gitlin (1992) is a vezetd személye fel6l kozeliti meg az idégazdalkodas kérdését.
Onismeret segitségével a vezetd tisztazhatja, mit akar és mire képes. Az idé nem képes
alkalmazkodni a vezet6 idéigényéhez, de a vezetd képes igazodni az id6 muldsdhoz. Ha
a vezetd tudataban van annak, hogy adott id6 alatt nem képes képességei maximumat
nyujtani, akkor mindenképpen 1j gondolkodasmddot és munkastilust kell elsajatitania.
A hatékony idObeosztashoz vezetd ut elsd 1épése tehat az, hogy a vezetd felméri sajat
maga ¢€s jelenlegi id6beosztasanak gyenggit €s erdsségeit.

Az id6beosztas vizsgalatara Gitlin egy nagyon részletes felmérést dolgozott ki. A
felmérés elso része 48 allitast vizsgal, amely a munkamodszerre vonatkozik, a méasodik
része 12 kijelentést tartalmaz a fonoki és vezetdi tevékenységgel kapcsolatban. Ezek az
allitasok a korabbi id6gazdalkodasi modszerek elemeire épitenek. A felmérés
értekelésekor a vezetd eldszor azt tudja tisztdzni, hogy mennyire hatékony jelenlegi
idébeosztasa és mennyire ért egyet, a kiillonbozo idofelhasznalast javitdé modszerrel.
Ezutan kivalaszthatja azokat, amelyeket meg akar és meg is tud valdsitani. Igy az idével
valo gazdalkodas személyes filozofiajava valhat. Ez O6sztondzni fogja, hogy karos
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szokasain valtoztasson, 1j szokdsokat vegyen fel, 0j viselkedési forméval azonosuljon,
uj vezetési modszert alkalmazzon. Hogy melyik a legjobb, legcélravezetdbb vezetési
modszer azt a vezetd személyiségén til még szamos tényezd befolyasolja; a feladat, a
koriilmények, a beosztottak képességei stb. (Berde, 2007).

Gitlin bar a vezet6 bels6 idoérzékét hangsulyozza, ad néhany hasznosithatd gyakorlati
tanacsot is. Ajanlja, hogy ne az események nyomdsa, hanem pontosan tisztazott
célkitlizések irdnyitsdk a vezet6t idobeosztasaban. Javasolja a tevékenységek fontossagi
sorrendbe allitasat, heti, havi tervek készitését, a papirmunka megszervezését, és az
id6pazarlas szamiizését az értekezletekrol.

crcr

(2004) az egyéni idétervezés megkonnyitésére egy konnyen atlathaté modellt alkotott.
Modelljének két dimenzidjat a fontossag és a siirgdsség képezi. A tevékenységek
fontossagat az hatdrozza meg, mennyire visz kozel a célok eléréséhez. A siirgdsség a
tevékenységhez kapcsolodo hataridét jelenti (6. tablazat).

6. tablazat: Covey modellje

Siirgos Nem siirgos
Siirgds és fontos dolgok: Fontos, de nem siirgds dolgok:
Kritikus helyzetek Megel6zés
Fontos Eget6 problémak Kapcsolatépités
Hataridok Uj lehetéségek keresése
Tervezés
Rekreacio
Nem fontos, de siirgds dolgok: | Sem nem fontos sem nem siirgdos
dolgok:
Kozbejott dolgok
Nem fontos Kiiszobon allo tligyek Rutin feladatok
Id6toltések
Bizonyos telefonok, postak

Forras: Covey, 2004

Az abra szerint vannak olyan tennivalok, melyek egyszerre fontosak ¢és siirgosek. Ezek
a modell elsé negyedében talalhatoak. Ide tartoznak a hataridds projektek, talalkozok,
krizis helyzetek. A masodik negyedben az idégazdalkodas legfontosabb elemeit
talaljuk: tervezés, felkésziilés, kapcsolatépités, delegalas. A harmadik negyedbe az
id6rablo tevékenységek keriiltek — telefonok, értekezletek, félbeszakitasok. A negyedik
negyedben a lényegtelen feladatok vannak. A modell segitségével kisziirhetéek a
vezetdi idégazdalkodas hibai (Szabo, 2004).

Az id6 hasznalati értékének fogalmat Updegraff (2004) vezeti be. Az id6t, mint
er6forrast, - akar a pénzt, az embereket, vagy az eszkdzoket — akkor érdemes hasznalni,
ha a felhasznalas hatarhaszna pozitiv, azaz az érte varhatdan megszerezheto érték, és a
siker valoszinliségének szorzata nagyobb, mint a felhasznalt eréforras hasznalati értéke.
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Ebbdl az kovetkezik, hogy akkor érdemes valakinek latszolag ésszertitleniil sok id6t,
pénzt forditani valamire, ha amit megszerez, annak szamara kiilonleges, masok szamara
még rejtett értéke van; vagy a siker valoszinlisége joval nagyobb, mint masok hiszik;
vagy a felhasznalt er6forrds hasznalati értéke szamara kisebb, mint ellenfelei
feltételezik (Tarnoczi et al., 2011).

Az 1d6 hasznalati értéke novelhetd elozetes felkésziiléssel, a megfeleld erdforrasok
felhalmozasaval. Updegraff ugy fogalmaz, hogy az id6ét raktarozhatdé a tudas
felhalmozasaval, az otletek feljegyzésével, a megbeszélésekrol, targyalasokrol készitett
feljegyzésekkel.

Vincze (2004) szerint az id6 meg is vehetd, igaz nem az id6tartam, hanem az id6
hasznalati értéke. A leggyakoribb idovétel a telefonalas. (A telefonalasra forditott
idével és a telefondlas araval meg lehet venni azt az idot és utikoltséget, amelyet a
személyes megbeszélésre kellett volna forditani.) Id6t vétel a levél-, a csomagkiildés, a
taxizas, és természetesen a munkahoz a legmegfelelobb, legjobb szerszamok, eszk6zok,
modszerek alkalmazasa is.

Az idbégazdalkodassal foglalkozo szakirdk jelentds része konkrét iddgazdalkodasi
technikakat is megfogalmaz. Ezen technikakbol felallithatd egy egymasra épiild,
altalanosan alkalmazhat6 idégazdalkodasi modszer.
— Az eredményes idogazdalkodashoz vezetd ut elsd lépése a listakészités. Az
Osszes napi - vagy akar heti, havi - feladatot fel kell jegyezni.
—  Eztkoveti a feladatok rangsoroladsa.
— Avrangsorolast logikusan kdvetd 1€pés az idérablo tevékenységek kisziirese.
— Az idbgazdalkodas négy-negyedes modszere, amely a leghatékonyabban
hangsulyozza fontos feladatainkat. (A- fontos és siirgés, B — fontos, C — stirgés,
D — egyéb, rutin feladatok.)
A bemutatott szerzok koziil Josephs, Lakin, Smith és Covey egyarant javasolja a
listazast és a rangsorkészitést. Leboeuf, Rue - Byars az id6rablok leleplezésében és az
elleniik val6 védekezésben mutatnak utat. Ezen technikak akar 6nalldan, akar egymasra
épiilt egészként alkalmazhatok a vezetdi munka hatékonysaganak fokozasara.

Ebben a fejezetben igyekeztiink kiemelni azokat az id6égazdalkodast kutatod
szakembereket, akik nemcsak mind a mai napig jol alkalmazhatd6 modszert adnak, de
megfeleld szemléletet is a racionalis vezetdi iddgazdalkodas kialakitdsdhoz. A
bemutatott technikdknak az a legnagyobb tanulsaga, hogy nemcsak idénkkel, de
életiinkkel is gazdalkodnunk kell!

7.3. A vezetdi idogazdalkodas-vizsgalatok

A vezetdk id6gazdalkodasat vizsgalva abbol a feltevésbol indultunk ki, hogy az
idégazdalkodasukat az jellemzi, hogy az egyes vezetési tevékenységekre mennyi idot
szannak. Az egyes vezetési feladatokra es6 idéraforditasok kijelolik a vezet6i funkcidok
fontossagi sorrendjét is. A vezetési tevékenység vizsgalata soran a vezet6i feladatokat
két csoportra bontva elemeztiik. Az egyik csoportba a klasszikus vezetési feladatok
keriiltek, melyek a vezetéi munka logikusan felépiild sorrendjét mutatjak. Igy az
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informacioszerzés - kommunikacid - tervezés - dontés - rendelkezés - szervezés -
ellenérzés alkotja a ,szervezeti folyamatokkal kapcsolatos funkcidkat” (roviden:
folyamat feladatok) csoportjat. Azokat a feladatokat, melyek ebbe a logikailag felépiild
folyamatba egyértelmiien nem helyezhetéek el, illetve amelyek tobb elemhez,
funkciohoz is kothetdek elkiilonitettiik. gy a motivaciomenedzsment, a szervezeti
kultaraformalas, a valtozdsmenedzsment, a mindségmenedzsment, a szervezetfejlesztés,
a human erdforras gazdalkodas, és a szervezeti magatartasformalas kerilt egy
csoportba. Mivel ezek a vezet6i munkahoz tartalmuknal fogva kotédnek, tartalmi
vezetdi feladatoknak neveztiik el dket.

A vizsgalati eredmények, amelyeket a 13. abra szemléltet, arra utalnak, hogy a folyamat
feladatok kozill a szervezésben és a dontésben van legfontosabb szerepe az
idotényezonek, ezutan a tervezés, a kiilsé informacidszerzés, az ellenérzés, a
kommunikacié, és a belsé informacidszerzés kovetkezett. A legkisebb jelentOsége az
idének a rendelkezésben van a megkérdezett 625 vezetd szerint.

ellenérzés

szervezés

rendelkezés

dontés

B Idéhatékonysag javithatésaga

B Idétényez6 jelentéssége

tervezés

kommunikacio

belsé
informaciészerzés

kilsé
informacioszerzés

3,2 3,4 3,6 3,8 4 4,2

13. abra: Az idétényez6 szerepe a folyamat feladatokban
Forras: sajat vizsgalat

A nagy cégek vezetdi a folyamat menedzsment terén az idétényezének a legjelentdsebb
szerepet a probléma feltarasaban tulajdonitottak. A szervezeten belill sziikséges a
hatékony kommunikacio, a gyors belsé informacidaramlas, igy biztosithato a szervezet
olajozott miikddése, ami eredményekben is megnyilvanul. A megfelelé idoben torténd
kiilsé informacidszerzés és a tervezés, pedig versenyelOnyt jelent a piacon.

A folyamat feladatok idéhatékonysagi vizsgalata szerint, minél nagyobb a vallalat
mérete, annal inkabb vélik javithatonak az id6hatékonysagot a vizsgalatban részt vett
vezeték a kiils6-, belsé informacidszerzésben, a kommunikacidban, a tervezésben és a
dontésben. Ez magyarazhato ugy, hogy a nagyobb létszam, nagyobb, bonyolultabb
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szervezeti struktaraval jar, amely esetében még vannak lehetdségek az
informacioszerzés, a kommunikacio, a tervezés és a dontés javitdsira, gyorsabba
tételére.

A tartalmi funkciok vizsgalatdnal a mindségmenedzsment, a szervezetfejlesztés, és a
human erdforrdas gazddlkodas esetében értékelték fontosnak az iddt (14. abra). A sikeres
mindségjavitas a vezetés teljes elkotelezettségét, az Osszes dolgozd aktiv bevonasat,
kiterjedt képzést igényel. Ez magyardzza a tartalmi feladatok vizsgalatanal a
mindségmenedzsment, a szervezetfejlesztés, és a HR gazdalkodas egylittmozgasat.

szervezeti magatartas
formalas

human eréforras

szervezet fejlesztés

Idéhatékonysag javithatésaga

min&ségmenedzsment L L
B ld6tényezb jelentéssége

valtozasmenedzsment

szervezeti kultdra
formalas

motivaciémenedzsment

3 3,2 34 3,6 3,8 4

14. dbra: Az id6tényezo szerepe a tartalmi feladatokban
Forras: sajat vizsgalat

A tartalmi vezetési feladat vizsgalatokbol megallapithatd, hogy a nagyméretti cégek a
kisebb  vallalkozasoknal = fontosabbnak  értékeltetk az  iddotényezét a
motivacidmenedzsmentben. Vezet6i szempontbol a motivacio egyfajta belsé késztetés
kialakitasat jelenti. A tobb foglalkoztatottat alkalmazé cég vezetésének nagyobb feladat
a megfeleld motivacidos eszkoz, moddszer kivalasztasa, alkalmazasa, hiszen az
egyénenként valtozo, hogy melyik modszer, vagy eszkdz a leginkabb célravezetd. A
tartalmi  vezetési feladatok id6hatékonysag vizsgalata szerint a szervezeti
kultaraformalas, a HR gazdalkodas, €s a szervezeti magatartas befolyasolas esetében
minél nagyobb a szervezet, annal inkabb érzik Ugy a vezetdék, hogy az id6
hatékonyabban felhasznalhato. A nagy tlizemméretbdl kovetkez6 tobb 1épcsds
hierarchia, strukturalis koordinacidos eszkdozok alkalmazasat feltételezi. A
megkérdezettek szerint ennél az ilizemméreti formanal a személyorientalt eszkdzok
segithetnek az id6hatékonyabb kihasznalasaban.

A vezetési funkciokkal kapcsolatban hatas vizsgalatokat is végeztiink. Ennek soran azt
vizsgaltuk, hogy az elmult idészakban hogyan alakult a vezet6knek az egyes vezetési
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feladatokra rendelkezésre allo ideje. A 7. tdblazat szerint az ellendrzésen és a
szervezésen kivill valamennyi feladat esetében a tobbségi vélemény az volt, hogy a
vezetOknek a feladatok elvégzésére forditott ideje nem valtozott.

Vizsgalati eredmények alapjan kimutattam, hogy az elmult idészakban az ellendrzés
esetében a tobbség csokkenést tapasztalt, a szervezésnél, pedig némi ndvekedést.
Jelent6s valtozast jelent, hogy a vezet6k kozel egy harmada az informaciora és a
kommunikaciora tobb id6t, a tervezésre és a dontésre kevesebb id6ét szant az elmult
iddészakban.

7. tablazat: Az egyes vezetési feladatokra szant idéraforditasok valtozasa
Vezetési feladat | Valtozatlan | Nott Csokkent

do | % db

Informaciod 251 | 40,6 | 200 %7/%

Kommunikacio | 228 [ 36,9 | 212 | 34,3 |
Tervezés 242 | 39,3 | 170
Dontés 286 | 46,7 | 121
Motivacio 348 | 56,4 | 145
Valtozas 284 | 46,0 | 162

Rendelkezés 352 | 57,1 | 103

Szervezés 210 | 339 | 212 | 34,2 | 197 | 31,8

247

P 37E
Ellendrzés 203 | 33,0 | 182 | 29,5 | 231 %/////%
Forras: sajat vizsgalat

Ezen idéraforditas valtozasok alapjan megéallapithatdo, hogy a feladatok kozil a
szervezés, az informacid, és a kommunikacid elétérbe keriil, mig az ellendrzés, a
tervezés és a dontés némileg hattérbe szorul napjainkban a vezetdi munkaban.

Ez az eredmény aldtdmasztja a szervezeti folyamatok vizsgalatanal tapasztaltakat, azt,
hogy a nagyobb ilizemméretii cégek vezetéi 0gy értékelték, hogy még vannak
tartalékaik az informacidszerzés, a kommunikacio, a tervezés és a dontés javitdsara,
gyorsabba tételére. Ugy latszik, hogy a valosigban is torekednek az
informaciészerzésre, kommunikaciora tobb id6t szanni. Ez a tobblet idoraforditas pedig
ugy térill meg, hogy a tervezésre, dontésre kevesebb i1d6 raforditasa lesz sziikséges.

A vezetési feladat vizsgalatok Osszegz0 eredményeként megallapithatd, hogy a
vezetoknek idOgazdalkodasuk javitasa érdekében célszerli alkalmazni az altalunk
valasztott feladatcsoportositast és ennek megfelelden kiilon valasztani a folyamat és
tartalmi funkciokat. A vezetési folyamat mindennapi, ismétlodo rutin feladatait célszerti
a lehet6ségekhez mérten informacios és multi-médias technikakkal automatizalni,
ezaltal csokkenteni azok iddigényét. Egy szervezeten beliili informacios halozat, és
szerver segitségével a kommunikacio, informacio, tervezés, dontés, rendelkezés ¢és
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részben az ellendrzés feladatok idéraforditdsa jelent6s mértékben racionalizalhatd. Az
igy felszabaditott idot célszerii a tartalmi feladatokra forditani, ugy, mint az emberi
erdforras gazdailkodds, a motivdcio, a valtozasmenedzsment a szervezeti kultura, ahol
az idGigény magas, és az idéhatékonysag javitasanak nincsenek meg a technikai
feltételei. Ezek a feladatok a személyes vezetés fogalomkorébe tartoznak €s feltétlentil
sziikséges ezen a teriileteken a vezetd személyes kozremiikddése ahhoz, hogy sikert
lehessen elérni.

A modern technoldgia és a kifinomult termelési menedzsment modszerek alkalmazasa
kovetkeztében az ipari termelékenység hihetetlen mértékben nétt az elmult évtizedek
soran, mig a fehér galléros termelékenység novekedése - a gyorsan fejlodo informacios
és telekommunikacios technologia dacara - joval alacsonyabb volt. Ennek egyik
legfébb oka az, hogy amig a vezetOk altalaban jol képzettek sajat szakteriiletiikon,
ritkan részesiiltek olyan képzésben, amely a hatékony munkavégzési és Onszervezési
modszerekrdl szol. A gyorsulo életritmus, a kevés vezet6i szinttel miikodo szervezetek,
a rengeteg informacié mind-mind nehézségek forrdsa a menedzserek szdmara. A
végeredmény a sok tilmunka, a stressz és altalaban egyensulyvesztés az életben.
Szamos példa van olyan vallalatokra, amelyek ugyanabban az iparagban
tevékenykednek, méretiik hasonld, csakligy, mint az altaluk hasznalt technologia, a
rendelkezésre allo toke, stb. Mégis, egyikiik, mint komoly nyereséget felmutatd vallalat
keriilni ki a versenybdl (Oldh—Pakurar, 2005), mig a masik tartdosan veszteséges €s a
felszamolas iranyaba tart. Az esetek jO részében a f6 megkiilonboztetd tényezd a
menedzserek - elsésorban a fels6 vezetdk - kompetencidja. A sziikséges kompetenciak
nagymérték(i atfedést mutatnak azzal a kompetencia halmazzal, amelyre a
legmegfelelobb kifejezés a személyes hatékonysag vagy személyes termelékenység.

A személyes termelékenység (legmagasabb szintjén személyes leadership) atfogobb és
messzebb mutatd diszciplina, mint az idégazdalkodas és az iratkezelés. Amennyiben a
menedzserek nem rendelkeznek elegendé tudassal és megfelelé készségekkel ezen a
teriileten, akkor mind hatékonysaguk, mind az eredményességiik alacsony lesz, ezek
Osszes - a vallalatra és magura nézve is - negativ kdvetkezményével.
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8. A VEZETESI STILUS, MINT A HATEKONY VEZETES
ALAPJA

A "jo vezetd", "sikeres vezetd" vagy éppen "hatékony vezetd" kifejezéseket gyakran
hallhatjuk, de egyértelmii fogalmi meghatarozasuk nem létezik. A sikeres vezetést
meghatarozd tényezOok feltardsa mindig is foglalkozatta mind a tudomany, mind a
gyakorlat szakembereit. Egy biztos, szamos tényez0 hatassal lehet arra, hogy egy
vezetd mitél hatékony, illetve sikeres és tobb oldalrol is megkozelithetd a siker mérése.
Ilyenek példaul a karizma, a személyes kompetenciak, a véllalat arbevétele vagy akar a
beosztottak megitélése. A sikeres vezetés azon is mulik, hogy a vezetd ismeri-e azokat a
modszereket, amelyeket szituaciotol fiiggden alkalmazhat, illetve képes-e kivalasztani,
illetve alkalmazni az adott helyzetben a legmegfelelébbet. Ismerjiik azt a helyzetet,
amikor kiviilr6l remek tanacsadok vagyunk, tudjuk, mit kellene tenni, de akkor, abban a
helyzetben mégsem ugy viselkediink. Fontos, hogy egy vezetd tisztaban legyen a sajat
képességeivel, vezetési stilusaval és képes legyen az iranyitasa alad tartozo
beosztottakon, csapattagokon rugalmasan alkalmazni.

Jelen fejezet a vezetési stilus fogalméanak ¢és befolydsold tényezdinek tisztazasat
kovetéen a tulajdonsagelméletek, a magatartastudomanyi megkozelités, valamint a
kontingenciaelméleti modellek és a tipus elmélet mentén ismerteti a kiillonb6z6 vezetési
stilusokat, amelyek a sikeres és hatékony vezetés alapjat jelentik.

A vezetési stilus megfogalmazasara szamos definicié sziiletett, de egységesen
elfogadott valtozata nincs. A fogalmak kozos jellemzdje, hogy a "milyen modon",
illetve "hogyan" kérdések keriilnek fokuszba. A vezetési stilus 1ényegében azt fejezi ki,
hogy a vezetd hogyan tud hatni az alkalmazottakra és milyen modon képes hatassal
lenni, befolyasolni a tevékenységiiket a szervezeti célok elérése érdekében (Gydkér et
al., 2014). Berde (2003) alapjan a vezetési stilus a hatalomgyakorlas modjat jelenti és
magaba foglalja mindazoknak az eszkozoknek és modszereknek az egylittesét,
amelyekkel a vezet6k hatast gyakorolnak munkatarsaikra. A vezet6i magatartas pedig
az alkalmazott vezet6i stiluson keresztiil érvényesiil, vagyis stilus egyéniséget tiikkr6z6
magatartas, amely a vezetd személyiségébol fakad, amely tobbnyire kevésbé tudatos,
ezért nehezen szabalyozhato.
A konkrét, ténylegesen alkalmazott vezetési stilust befolyasolo tényezok tekintetében is
eltéréseket tapasztalhatunk, més-mas tényezokre helyezddik a hangstly. Dobak (1991)
a vezetd személyiségét, a szakképzettséget, a szervezet jellegét, valamint a vezetd és a
dolgozok kozotti kapcsolatot hangstlyozza. Tovabbi befolyasold tényezd lehet a
csoportok ¢és a szervezet érdeke, sziikségletei, a feladat strukturaltsaga, bonyolultsaga, a
rendelkezésre allo id6, valamint a kérnyezeti hatasok, a valtozas. A vezetd személyéhez
kothetd tényezok koziil az alabbiak emelhetdk ki:

— avezetd személyes tulajdonsagai (személyiség, jellem, alkat, akarat, képességek,

adottsagok, tehetség, értékrend),

— avezet6 motivum strukturaja,

— abeallitodottsaga,

— vezetési ismeretei, készségei, tapasztalatai,

— avezet6 erkolcsi, etikai alapjai.
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A fentiek alapjan a vezetési stilusra szamos tényez06 hat. A befolyasolo tényezdk kozotti
hangsulyok alapjan négy iranyzatot kiilonithetiink el (8. tablazat).

8. tablazat: Vezetési stilus iranyzatok

Irdnyzatok megnevezése Lényege

A vezetd 0Oroklott tulajdonsagokkal —rendelkezik,
amelyek altal alkalmas masok iranyitasara, vezetésére. A
sikeres vezetés alapjat a vezetd tulajdonsaga (képessége,
készsége) jelenti.

Tulajdonsagelmélet

A vezetd pozicidban bizonyos viselkedési normak
hatékonyabbak, mint masok, vagyis a vezetdi viselkedés
valamelyik aspektusa keriil a vizsgalat fokuszaba, a
vezetok személyiségiik és viselkedésmintdik (stilusuk)
alapjan kategorizalhatok.

Magatartaselmélet
(Stiluselmélet)

A vezet6 a stilus valtozasaval igazodik a kornyezethez,
Kontingencia vagy vagyis a vezetd viselkedését és a kozvetitd tényezok
Szituacioelmélet hatasait elemzik. Ez alapjan a vezetd stilusa nem a
személyiségtol fiigg, hanem a konkrét szituaciotol.

Forras: Karacsonyi, 2006; Husti, 2011 alapjan sajat osszeallitas
A tovabbiakban a tablazatban ismertetett iranyzatokkal foglalkozunk részletesebben.
8.1. Tulajdonsagelméleti iranyzat

Az elmélet képviseldi alapjan a kiilonb6z6 személyes tulajdonsagok (mint kritériumok)
alapjan meg lehet magyarazni a vezetd hatékonysagat, vagyis a siker attol fiigg, hogy a
vezetd milyen képességek, készségek, személyiségjegyek birtokaban van. A vizsgalatok
alapjat az jelentette, hogy meghatarozzak a potencialisan jo vezetd pszicholdgiai,
szociologiai és fizikai jellemzoit.

Az iranyzat azt vizsgalja, hogy milyen tulajdonsagok kellenek a sikeres vezetéshez,
ugyanakkor nem vesz tudomast a beosztottakrol, vagyis nem vizsgalja a vezetd és a
vezetett viszonyat és a feladatok jellegét sem.

A sikeres vezetd egyik fontos eleme a személyiség, de ez csak egyik eleme a
valasztasnak. Az elmélet a gyakorlatban megd6lt, ugyanis a sikeres vezetés
tulajdonsagai meghatdrozhatok, de egységes tulajdonsdg mintazat meghatirozasa
lehetetlen. Nem lehet azt mondani, hogy valaki nem alkalmas vezetdnek, de
meghatarozhatéak olyan tulajdonsagok, amelyek megkonnyithetik a vezetové valas
folyamatat.

Stogdill (1974) legismertebb kutatasaban a sikeres vezetd jellemvonasait, fizikai
tulajdonsagait és készségeit vizsgalta. Az eredmények alapjan megallapitotta, hogy
vannak olyan tulajdonsagok, mint példaul az intelligencia, ami hatassal van a vezetd
jovobeli  sikerességére, ugyanakkor nem hatdrozhatd meg egységes minta,
tulajdonsaghalmaz, ami egyértelmiien a hatékony vezetés ismérve.
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Fiedler és Garcia (1987) kognitiv er6forras elmélete Fiedler kontingencia modelljének
a tovabbfejlesztett valtozata. A modell a vezetokre €s a beosztottakra hato stressz
tényezot kiegészitette a vezetd kognitiv erdforrasaival, az intelligenciaval és a
tapasztalattal. Az eredmények alapjan a vezetési képesség kozepesen korreladl az
intelligenciaval. Alacsony mértékli stressz esetén a tapasztalat negativan, az
intelligencia pozitivan korrelal a teljesitménnyel, mig magas stressz esetén forditott a
helyzet. Az eredmények alapjan az intelligens, tapasztalt, akaratukat érvényesiteni tudo
vezetOk esetében tdmogatd, stressz-szegény kornyezetben nagy bizonyossaggal
megjosolhato a teljesitmény mértéke (Gydker et al, 2014).

A sikeres vezetést meghatarozo készségek, képességek meghatarozasara vonatkozoan
szamos kutatas sziiletett. Ghiselli — Barthall (1953) a sikeres vezetés szempontjabol
harom fontossagi kategdriaba sorolta a személyes tulajdonsagokat: nagyon fontos,
mérsékelten, illetve kevésbé fontos (9. tablazat).

9. tdblazat: Vezetdi tulajdonsagok fontossaga

A tulajdonsdgok fontossdga Tulajdonsdgok

Nagyon fontos — szakmai felkésziiltség
— intelligencia

— Onmegvalositas

— Onbizalom

— hatarozottsag
Mérsékelten fontos — kockazatvallalas

— vonzodas a munkasokhoz
— kezdeményez0 készség
— anyagiassag hianya

— rettség

Kevésbé fontos — férfiassag, nbiesség
Forras: Ghiselli — Barthall (1953)

Papp et al. (1976) az alabbi vezet6i tulajdonsagok halmazat hatarozta meg a sikeres
vezetés jellemzoinek:

— Kapacitas: intelligencia, éberség, beszédkészség, eredetiség, itéloképesség,

— Teljesitmény: iskolazottsag, tudas, szakismeret, gyakorlat,

— Felel6sség: megbizhatosag, kezdeményezés, kitartas, Onbizalom,

ambiciozussag,

— Részvételre valo torekvés: aktivitas, szociabilitas, kooperacid-készség, humor,

— Statusz: szocio-Okonomiai helyzet, népszeriiség.
Curtis et al. (1989) 1000 kérddiv adatainak elemzése soran megallapitotta, hogy a
menedzserek szamara a kommunikacids képességek a legfontosabbak, de jelentds
szerepet kap a kitartas és elszantsag, a lelkesedés, valamint a technikai kompetenciak.
A sikeres menedzser leggyakrabban emlitett tulajdonsagait Whetten et al. (2000) a
vonatkozo6 kutatasok szintetizald elemzése utan foglalta 6ssze:

— verbalis kommunikacio, figyel6 hallgatas,

— idogazdalkodas,
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— stressz-kezelés,
— egyéni dontéshozatal,
— probléméak meghatarozasa és megoldasa,
— motivalas és befolyasolas,
— feladatok delegélésa,
— ceélkitlizés és jovokép alkotas,
— Onismeret,
— csapatépités,
— konfliktuskezelés.
Az MKFI (2012) 150 hazai szervezeti vezetd korében végzett kutatast arra
vonatkozodan, hogy "Mi jellemzi ma a sikeres vezetoket?". Arra keresték a valaszt, hogy
a valaszadok tapasztalata alapjan milyen adottsagok, tulajdonsagok, készségek, attitiid
sziikségesek ahhoz, hogy valaki ma szervezetének €lén sikeres vezetd legyen. A sikeres
vezetd jellemzdire adott valaszokat harom nagyobb csoportra soroltak.
— személyes vezet6i tulajdonsagok, melyek a valaszolok tapasztalatai szerint
sziikségesek ma a sikerhez
— a vezetéi szereppel Osszefiiggd valaszok, vagyis vezetoként milyen
elvarasokkal, kihivasokkal talalkoznak
— mi jellemzd a vezetok munkatarsaival vald kapcsolatara.
Az eredmények alapjan a sikeres vezetd jellemzOi az aldbbiak: nyitottsag, jol
informaltsdg, empatia, kovetkezetesség, hitelesség, versenyképes szakmai tudés,
tapasztalat. A vezetd kapcsolatrendszere, kapcsolatteremté és kommunikacios készsége
legalabb olyan meghatarozdo a siker szempontjabol, mint a célkitlizés, a gyors
dontéshozatal, a stratégiai gondolkodas és az iizleti szemlélet. Tobben emlitették a
csapatmunka fontossagat, a vezetd csapatépitd, alakitdo szerepét, illetve kiemelt
figyelmet szenteltek a vezeték a munkatarsakkal valo kapcsolat mindségének (bizalom,
motivacié és fejlesztés). A sikeres vezet6tol elvarjdk, hogy 6nmaga folyamatos
fejlesztése, képzése mellett forditson figyelmet munkatarsai képzésére is.
Gydker et al (2014) alapjan vannak olyan készségek, amelyek hozzajarulhatnak a
sikeres vezetéshez és tanuldssal vagy tréningek segitségével fejleszthetdek. Ezeket a
készségeket négy csoportba sorolhatjuk:
— intellektualis készségek: logikus gondolkodas, integralas, elvonatkoztatas stb.
— vallalkozoi készségek: teljesitmény motivacid, cselekvokészség, kezdeményezo
készség stb.
— szocio-emocionalis készségek: Onkontroll, 6nallosag, objektivitas, stabilitas,
alkalmazkodas stb.
— interperszonalis készségek: Onbizalom, bizalom, hatoképesség, szocializacios
készség, kommunikacios készség stb.
A fenti felosztasokbdl lathato, hogy a kutatasok szamos tulajdonsagot, képességet,
készséget sorolnak fel, mint a hatékony vezetés alapja, ugyanakkor az is
megallapithatd, hogy a vezetd magatartasat, alkalmazott stilusat nem kizarolag a
személyisége, hanem a kornyezete is befolyasolja, igy annak hatasait is figyelembe kell
venniink.
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Az iranyzat kovetdi a vezetOi tulajdonsagok helyett a viselkedést, a vezetdi magatartast
elemzik és ez alapjan kiilonboz6 stilusokat probaltak kialakitani. A vizsgélatok arra
terjedtek ki, hogy a kiilonb6z6 vezetdi magatartdsformak hogyan hatnak a beosztottak
teljesitményére, attitlidjére. Két f6 csoportot kiilonithetiink el:

— dontéskozpontu (Lewin, Likert, Tannenbaum-Schmidt),

— személyiségkozponti (Michigani Egyetem, Ohioi Egyetem, Blake-Mouton).

8.2. Magatartaselméleti iranyzat

8.2.1. Déntéskozpontu elméletek

A dontéskozponti csoportositas a vezetési stilusokat az alapjan tipologizalja, hogy a
vezetdk milyen mértékben vonjak be az alkalmazottakat a dontéshozatalba, illetve a
vezetés folyamataba.

Az egyik legkorabbi és legismertebb elmélet harom vezetési stilust kiilonit el, amely a
vezetdi akarat érvényesiilésén alapszik (Lewin et al., 1939).

Az autokratikus (parancsuralmi) vezetési stilus képvisel6je dontéseit 6nalldan hozza,
elozetes megbeszélés nélkiil, a beosztottak véleményére nem kivancsi, mely altal a
felelosség is egyszemélyi. Szigoru ala-folérendeltségi viszony jellemzi. A feladatokat
maga jeldli ki, illetve ellendrzi. A beosztottak kezdeményezOkészségét, 6nmegvaldsitasi
lehetéségét elnyomja. Onalléan értékel, formalis biintetésekkel és jutalmakkal
befolyasol. Az adott stilus hatékonysagara vonatkozoan kisérletekkel igazoltak, hogy
alkalmazasakor a produktivitas magas, de az elégedettség, a csoportkohézio, az
azonosulas és a munkaerkdlcs alacsony.

A demokratikus vezetd bevonja alkalmazottait a dontéshozatali folyamatba, kiilonbz6
mértékben engedi érvényesiilni az alkalmazottak akaratat. A csoportcél eléréséhez
vezetd 1épéseket kozosen tervezik, a dontésekbe és a részfeladatok elosztiasaba a
csoportnak beleszolasi joga van. A vezetd tajékoztatja a dolgozokat az Oket érintd
kérdésekrol, tamogatja a kezdeményezOkészséget ¢és lehetoséget ad az
onmegvalodsitasra. Fontosnak tartja a beosztottak tudasanak, tapasztalatanak az
elismerését és az alkalmazottak tamogatd értékelését az allasfoglalas eldtt. A
differencialas az ellenérzes, valamint a beleszolasi jog alapjan torténik. A demokratikus
vezetdi stilus alkalmazasa elOsegiti a szervezettel vald azonosulast, ndveli a szervezet
rugalmassagat és fejleszthetoségét.

A Laissez-faire passé (liberalis) vezetési stilus alapja a "be nem avatkozas" elve. A
vezetd teljes szabadkezet ad az alkalmazottaknak, beleolvad az iranyitott csoportba, az
iranyitds minimalis, szinte nincs is. A vezetd biztositja az erdforrasokat, de a
munkafolyamatok kialakitasaba nem szol bele, a végrehajtas mddjat a csoporttagokra
bizza. Alkalmazasakor koriiltekintden kell eljarni, mert alacsony stabilitast,
dezorganizalodast, alacsony csoportteljesitményt eredményezhet.

Vizsgalati eredmények alapjan Lewin arra a kovetkeztetésre jutott, hogy vezetési stilus
hatékonysagat az adott helyzet hatarozza meg. A vizsgalatai alapjan a csoporttagok a
demokratikus vezetdt talaltak a legmegfelelébbnek, legszimpatikusabbnak. Ugyanakkor
példaul vészhelyzetben az autokratikus vezetési stilus bizonyul a leghatékonyabbnak.
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Ahogy kordbban emlitettiik, a demokratikus vezetd bevonja a dontésekbe, illetve a
vezetési folyamatba a beosztottakat, de ennek mértéke kiilonbozd lehet. Ez alapjan
Likert (1974) négy fokozatba sorolta a vezetési stilusokat, melynek végleteit Lewin
autokratikus és demokratikus vezetési stilusa adja eltéré elnevezéssel (Koontz et al.,
1980).

A keménykezli parancsold (autokratikus) vezetd beosztottjai irdnt csekély bizalmat
tanusit, rendszerint fenyegetéssel, biintetéssel, ritkabban jutalmazassal él, a lefelé
iranyuld kommunikécios csatorndk uralkodok, a dontéshozatal és az ellendrzés erdsen
kodzpontositott.

A joakarati parancsold6 mar némi bizalommal van a beosztottak irant, rendszerint
jutalmazassal, ritkabban fenyegetéssel, biintetéssel motival, valamelyest miikodteti a
felfelé iranyuld kommunikaciés csatorndkat 1is, esetenként igényli beosztottai
véleményét, Otleteit, a dontések bizonyos korét alarendeltjei hataskorébe utalja, de
szorosan ellendrzi dket.

A konzultativ stilusu vezetd alapvetden bizik beosztottjaiban, véleményiiket, dtleteiket
konstruktivan felhasznalja, a motivalas modja némi részvétel mellett a jutalmazas és az
igen ritkan alkalmazott biintetés, a kommunikacios folyamat felfelé és lefelé iranyulo
csatornai is miikodnek, az atfogd dontések esetében a testiileti elv érvényesiil, mig a
specialis dontések lehetésége széleskoriien eloszlik a szervezetben, a szervezetet
sokszin{i konzultacios gyakorlat jellemzi.

A részvételi csoportnak nevezett (demokratikus) rendszerben minden tekintetben teljes
a bizalom a beosztottak irant, a vezetd allanddan igényli véleményiiket, Otleteiket és
azokat konstruktivan felhasznalja, a motivalas modja az anyagi jellegli elismerés mellett
foleg a csoport tagjainak bekapcsoldodasa, példaul a cél kitlizésébe vagy a teljesitmény
értekelésébe.

A Tannenbaum - Schmidt modell hétfokozati skalan értelmezte a beosztottak
részvételét a vezetési folyamatokban. A skala két végét a fonokkdzponta és a beosztott
kozpont vezetési stilus alkotja, annak mértéke szerint, hogy mennyire érvényesiil a
menedzseri akarat és a beosztott szabad cselekvése (15. abra). A hét fokozat jellemz6i a
kovetkez6k (Husti, 2011):
— Autokratikus: a vezetd dontést és azt kozli a beosztottakkal.
— Patriarchalis: a vezetd magyarazattal elfogadtatja dontését, ,,eladja” dontését, de
elotte kérdez (kulturalt autokrata).
— Tanacskozo6: a vezetd otleteket ad és kérdéseket provokal, a dontés elfogadasa
parbeszédet igényel.
— Kooperativ: a vezetd bejelenti a dontését, de tigy, hogy azt még meg lehet
valtoztatni a beosztottak véleménye alapjan.
— Participativ: a vezetd ismerteti a problémat, javaslatokat kér, majd azok alapjan
dont.
— Demokratikus I.: a vezetd definialja a hatarokat és kéri a csoport dontését.
— Demokratikus II.: a vezeté koordinatorként mikédve megengedi, hogy a
beosztottak az altala megadott korlatokon beliil 6nalléan miikddjenek.
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15. 4bra; Tannenbaum - Schmidt modell
Forras: Tannenbaum — Schmidt (1966)

A dontési folyamatokban fontosnak tartottdk a munkamegosztast. A dontési
folyamatban. A dontéshozatal soran elemezték, hogy ki fogalmazza meg a problémat,
ki javasol megoldasi alternativat, ki véleményezi a javaslatokat, ki hatarozza meg a
dontéshozatal szabalyait és végs6 soron ki dont.

8.2.2. Személyiségkozponti elméletek

A személyiségkozpontu elméletek alapjat a vezetd személyisége, illetve iranyultsaga
adja. A vezetd magatartasa iranyulhat egyrészt a feladatra, struktura kialakitasara, vagy
a beosztottakra (Michigani Egyetem, Ohioi Egyetem), de lehet termelés- illetve
emberk6zponta (Blake-Mouton).

Likert vezetésével a Michigani Egyetem kutatdi két vezetési stilust hataroztak meg,
melynek alapjat vezetdkkel, illetve beosztottakkal készitett interjuk adtak (Griffin,
1984; Guiot, 1984; Bakacsi, 2011).

A feladatcentrikus (job-centered) magatartast alkalmazd vezet6t a szigoru feliigyelet
jellemzi, fontos, hogy ellendrizhesse a feladatok megvaldsitasat. Eldirja a beosztottak
szamara, hogy hogyan dolgozzanak és elsGsorban a teljesitmény érdekli. Alapvetden a
legalis, a jutalmazoé €s a kényszerité hatalomformakra épit.

Ezzel szemben a beosztottcentrikus (employee-centered) vezet6i magatartas alapvetd
célja az egylittmikodo, Osszetartd csoport 1étrehozasa. A vezetdnek fontos a beosztottak
elégedettsége, a csoporttevékenység megtalalasa, a beosztottak részvételének és
fejlodésének biztositasa. A dontési hataskordok csoporton beliil megoszlanak, az
ellenérzés kevésbé szoros.
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Az elmélet kialakitoi az emlitett vezetési stilusokat egymast kizaronak tekintették,
vagyis valaki vagy feladatcentrikus, vagy beosztottcentrikus magatartast képvisel. Az
interjis eredmények alapjan a beosztottcentrikus vezetési stilust célravezetObbnek
talaltak a feladatcentrikussal szemben.

Az Ohioi Egyetem (Ohio State University) modell kovetdi szerint a hatékony vezetési
stilust a kollégakkal vald viszony ("figyelem™) és a feladatokhoz valé hozzaallas
("kezdeményezés - strukturalas™) hatarozza meg (16. abra). A modell alapjan a vezetd
eredményességét meghatarozza, hogy milyen tulajdonsagai vannak a vezet6knek (pl.
kommunikaciés készség, egyiittmikodési képesség), milyen jellemz6i vannak a
beosztottaknak (szakképzettség, munkakori kovetelményeknek valé megfelelés),
valamit a szervezetben megjelend feladatok strukturalasa (fontossag, slirgdsség).

A pozitiv emberi kapcsolatok fontossaga dimenzi6 a vezetonek a beosztottakra iranyuld
figyelmét mutatja (timogatd 1égkor, érzelmek), mig a feladatok strukturalasa dimenzid
a feladatok és a struktira meghatarozdsanak mértékét. A két dimenzid mentén
meghatarozhatok a vezetési stilusok.

Pozitivemberi kapcsolatok

fontossaga

alacsony kozepes magas

Ve "\ /- \

magas

kiizepes

=4
2
o @
B0
=
s S
[ -
\gx
2 2
[
=]
=

alacsany

16. abra: Az Ohioi Egyetem modellje
Forras: Fleishman (1953) in Gyokér et al. (2014)

A vezetd, akinek magatartasat a ,,strukturalas” jellemzi, részletekbe menden szervezi a
beosztottak munkatevékenységét a célok elérése érdekében és eldirja szamukra, mit és
hogyan tegyenek. Az ilyen vezetd kezdeményezi a feladat teljesitéséhez sziikséges
tevékenységstruktarat. A ,figyelem” megjeloléssel jellemzett vezetd érdekldédést mutat
a beosztottak irant. Meleg, barati, bizalomteli, timogat6 1égkor kialakitasara torekszik.
Fogékony a beosztottak érzéseire, emberi problémaira (Griffin, 1984; Guiot, 1984).

E leirds alapjan egyértelmii hasonlosag fedezheté fel a Michigani Egyetem altal
meghatarozott vezetési stilusokkal, a kiilonbség viszont az, hogy az ohidi kutatok
ezeket nem egymast kizard, hanem egymas mellett 1étez0, azaz valamilyen mértékben
valamennyi vezetore jellemz6 tényezoknek tekintették. Az ohidi kutatok szerint azok a
vezetok bizonyultak eredményesnek, akiknek a ,.figyelem”-re kapott pontszamai
magasak voltak, ezeknél a beosztottak megelégedettsége is magas volt. Naluk is
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eredményesebbek voltak viszont azok a vezetdk, akiknél mindkét tényezd értéke
magasnak bizonyult. A kés6bbi vizsgalatok szerint ugyanakkor a kezdeményezo-
strukturalo vezetOk beosztottjai bizonyultak — az elégedettség alacsony szintje mellett is
— eredményesebbnek (Bakacsi, 2011).

A vezetési stilusok teljesitményre, illetve elégedettségre, azaz a magatartasra gyakorolt
hatasainak eredménye alapjan az "A" tipusi vezet6i magatartas mellett ahol mind a
kezdeményezés-strukturalds, mind a figyelem dimenzié alacsony mérték{i, ugy a
beosztottak teljesitménye gyenge, sok a panasz és nagy a fluktuacio. A "B" tipus
vezetdi stilus alkalmazasa a teljesitményre pozitiv hatdssal lesz, de a panaszok szdma és
a fluktuacié mértéke magas. A legidealisabb helyzetet a "C" tipus mutatja, ahol a
kezdeményezés-strukturalas, és a figyelem dimenzié is magas. Ez altal a teljesitmény
magas, a panaszok szama ¢és az elvandorlas mértéke pedig alacsony. A "D" tipust
magatartas mellett a panaszok szama kevés és a fluktuacio mértéke is alacsony, de a
teljesitmény is gyenge lesz.

A fentiek alapjan a legidealisabb vezetdi stilust a "C" tipusi vezetdi magatartas
alkalmazasa a legidealisabb ¢s leghatékonyabb.

|

Emberkézpontu
vezetés

\_/_/

Csoportkozponta
vezetés
]

55

< Szervezeti ember >

Beavatkozast
keriilé vezetés

11 91
] [ ] | [ e

TERMELESRE FORDITOTT
FIGYELEM

L—" o

BEOSZTOTTAKRA
FORDITOTT FIGYELEM

Hajtés vezetés 55

|

17. abra: Blake-Mouton racsmodellje
Forras: Blake-Mouton (1978); Blake — Adams McCanse (1991); Gyokér et al. (2014)

A Vezet6i Racs modell Blake — Mouton (1964) nevéhez flizédik, akik két dimenzio,
azaz vezetési orientacid mentén vizsgaltak, hogy a vezetok hogyan tudjak eldsegiteni a
szervezeti célok megvaldsitasat (17. abra). A beosztottakra forditott figyelem
(emberkdzpontisag) azt mutatja meg, hogy a vezetd mennyire feliigyeli azokat az
embereket, akik a célok eléréséért kiizdenek, mig a termelésre forditott figyelem
(termeléskdzpontisag) a szervezeti célok elérésére valo koncentralast tiikkrozi. A modell
alapjan a vezet6k magatartasa mindkét dimenzidban megnyilvanul és egylittesen adnak
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teljes képet a vezetd stilusarol. A dimenzidkat koordinatarendszerben abrazoltak, 1-t6l
9-ig terjed6 skalat alkalmazva (1 - alacsony figyelem, 9 - maximalis figyelem), mely
altal 9*9, azaz 81 kiillonb6z6 magatartast azonositottak, de ebbdl csak ot jellegzetes
értéket tartanak leginkabb jellemzének a vezetdkre, melyek alapjan valdsziniisiteni
lehet a konfliktushelyzetekben tanusitott magatartasukat.

A modell tovabbfejlesztett verzidja (Blake — Adams McCanse, 1991) magaba foglalja
az alapvetd Ot vezetési stilust, valamint a paternalizmus/maternalizmus ¢és az
oppurtinizmus dimenzidjat.

Az 0Ot jellegzetes vezetési stilus az alabbiak szerint jellemezhet6 (Blake — Mouton,
1978. In Bakacsi, 2011; Gyoker, 2014):

— A beavatkozast keriild vagy ,,fél”-vezetés (Improverished Management - 1,1)
tipusi vezetok mind a beosztottakra, mind az elvart munka elvégeztetésére
forditott figyelme alacsony. Bar formalisan & a vezetd, tetteiben ez mégsem
latszik. Kapcsolata a beosztottakkal minimalis, a felmertil6 feladatokkal aktivan
nem foglalkozik, a "nem torédom" vezetés jellemzi.

— A hajtés vezetés (Sweatshop Management - 9,1) tipust vezetd szeme el6tt a
termelési hatékonysag, az eredmények elérése jelenik meg, ennek érdekében
nagy hangsulyt fektet a szervezeti célok elérése érdekében megvalositando
feladatokra. Ugy szervezi meg a munkafeltételeket, hogy a beosztottakra
forditott figyelem alacsony, az emberi szempontok hattérbe szorulnak. Az ilyen
tipust vezetd utasitdsokkal kommunikal, keménykezi, ellendrzo.

— Az emberkdzponti vezetés (Country Club Management - 1,9) esetében a
beosztottakra és az emberi kapcsolatokra vald odafigyelés, segitOkészség
jellemzi, mig a feladatok megvalositasa, a teljesitmény elérése hattérbe szorul.
A vezetO célja egy baratias szervezeti 1égkor kialakitdsa, a kdvetdk személyes
és tarsas sziikségleteinek kielégitése, ami egyben egy kellemes munkatempohoz
is vezet.

— A csoportkdzpontti vezetést (Team Management 9,9) alkalmazd vezetd
figyelme mind a beosztottakra, mind a feladatokra maximalis. A
munkateljesitmény alapjat az elkotelez6dés, az emberek Osszefogasa adja, a
munkatarsakat bevonja, nagyfoku csoportmunka jellemzi. A szervezeti célon
beliil meghatarozhatd kozos érdekeltség kolesonds fliggést, de egyben
kolesonds bizalmat és megbecsiilést is teremt. Az ilyen vezetd hatarozottan
cselekszik, nyiltsagot sugaroz, tisztazza a prioritasokat, nem csak tervez, de
meg is valosit, nyilt gondolkodasu, élvezi a munkajat.

— A szervezeti ember vagy Kompromisszumos vezetés (Organization Man
Management - 5,5) alapjat a "jut is marad is" elv adja, vagyis, a megfeleld
szervezeti teljesitmény akkor érhetd el, ha egyenstlyt teremtiink az elvart
munkateljesitmény és a dolgozo kielégitd szintli moraljanak fenntartasa kozott.
Ez esetben a vezetd megosztja figyelmét a feladatok és az azt végzé ember
kozott. Az ilyen tipust vezetdk keriilik a konfliktusokat, mindenképpen kdzos
megoldasra torekednek a célok elérése érdekében.

A fentiek alapjan a leghatékonyabb vezetési stilust a csoportkdzpontt vezetés képviseli,
mivel a vezetdé mindkét dimenzidra maximalis figyelmet tud forditani.

Az emlitett 6t magatartast Blake — Adams McCanse (1991) kés6bb két tovabbi
szemponttal egészitették ki (Gyoker et al., 2014):
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— A paternalizmus/maternalizmus olyan vezetOkre jellemzd, akik a hajtos vezetést
és az emberkOzponti vezetési stilust egyarant alkalmazzak, ugyanakkor nem
integraljak. Az ilyen tipusi vezeté a ,jotékony diktatork”, aki ugyan
joindulatian, de a célok elérését erélteti. Ugy kezeli az embereket, mintha azok
figgetlenek lennének a feladatoktdl. Sokszor az alkalmazottak is
»atyaskodonak” vagy ,anyaskodonak” tituldljdk az ilyen vezetdket, akik
csaladként tekintenek a szervezetre. Ezek a tipusi vezetdk jutalmazzak a
hiiséget ¢és az engedelmességet, ugyanakkor biintetik az engedetlenséget.

— A opportunizmus, azaz megalkuvas olyan vezetre jellemz6, aki egyéni
elorejutasa, sajat személyes érdeke eléréséhez az ot alapstilusokbol képzett
barmely kombinaciot alkalmazza. Az ilyen magatartasi vezeté kegyetlen,
ravasz, 0nz6, ugyanakkor akar rugalmas és stratégiai szemléletil is.

Blake és Mouton ramutattak, hogy a vezet6knek altalaban van egy elsédleges, azaz
dominans stilusuk (amit a legtobb szituacioban alkalmaznak) és egy masodlagos, azaz
tartalék stilusuk. Ez utébbit alkalmazzak abban az esetben, ha nagy nyomas alatt
vannak, vagy amikor a hagyomanyos megoldasok nem miikodéképesek.

8.3. Kontingenciaelméleti megkozelités

A kontingencia elméletek kozds jellemzdje, hogy nincs egyetlen legjobb vezetési stilus,
amit minden korilmények kozott lehet alkalmazni, hanem minden szituacids
tényezoktol (kontingenciaktol) fiigg, azaz a vezetd kdzvetlen kdrnyezete hatarozza meg
a vezetési stilust. Az elmélet képviseldi szerint a vezetési stilus kialakitasanal négy
tényez6t kell alapvetden figyelembe venni, ugyanis a valtozd koriilményekhez
alkalmazkodni csak a négy tényez6 folyamatos nyomon kovetésével lehet (Husti,
2011):

— avezetd (Személyisége és stilusa),

— abeosztottak (sziikségletei, motivaltsaga, képességei és hozzaallasuk),

— afeladat (az elvégzend6 munka céljai és kovetelményei),

— afeladat-kornyezet (annak értékei és el6itéletei).
A kontingenciaelméleti megkozelitések kozil Fiedler, valamint Hersey-Blanchard
elméletét ismertetjiik.

8.3.1. Fiedler kontingencia modellje

Fiedler (1980) modellje a személyiségkdzpontu elméletek vonulatahoz sorolhato. Az
elmélet alapfeltevése az, hogy a csoportteljesitményt a vezetési stilus és a vezetési
helyzet egyiittesen determinalja. A vezetési helyzet Osszetevoi koziil harom tényezd
szerepét emelte ki:

— avezetb - beosztott kapcsolata (lehet j6 vagy rossz),

— a feladat strukturaltsaga (lehet strukturalt vagy nem strukturalt),

— ahatalmi helyzet (lehet erés vagy gyenge).
A szerzé kétféle vezetési stilust kiillonboztet meg, ami lehet kapcsolatorientalt vagy
feladatorientalt. Fiedler az alkalmazott stilusokat mélyen a személyiségben gyokerezd
jellemzoknek tartja, amelyek gyakorlatilag megvaltoztathatatlan tulajdonsagok. A
vezetési stilus mérésére egy sajatos logikaju, attitid mérést, az un. LKM-tesztet
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(legkevésbé kedvelt munkatars) alkalmazta. A vezeté azt a munkatarsat jellemezte,
akivel a legkevésbé tudott sikeresen egyiittmiikddni.

— A kapcsolatorientalt vezetd a nem kedvelt beosztottjardl negativ értékelést ad,
azaz az LKM szadm magas, vagyis szdmukra fontos, hogy a munkacsoportjukban
elényds kapcsolatokat apoljanak.

— A feladatorientalt vezetd, annak ellenére, hogy nem kedveli a munkatarasat,
mégis nagyjabol pozitivan nyilatkozik, vagyis az LKM teszt értéke alacsony. Az
ilyen tipusi emberek szdmdara a munkafeladatok elvégzése az elsddleges és
kevésbé fontos a munkacsoport tagjaival vald elényds kapcsolat.

Az adott helyzet kedvezdségét a korabban emlitett harom tényez6 (kapcsolat, feladat
strukturaltsag, hatalmi helyzet) alapjan nyolc lehetséges vezetési stilus kombinacio
mentén vizsgalhatjuk (18. dbra).

Feladat- / \
TELJESITMENY orientalt -————
I Kapcsolat-
\ I orientalt I
/ L
alacsony S P ——
Vezet6-beosztott 16 Ross7
kapcsolat
A feladat, ; strukturalt nem strukturalt strukturalt nem strukturalt
strukturaltsaga
ﬁe:;fzz:ttg Loyl erds gyenge | erds gyenge | erds gyenge | erds gyenge
Kombinaciok 1 2 3 4 5 6 7 8

18. abra: A Fiedler kontingencia-elméleti modell
Forras: Fiedler (1980)

Fiedler vizsgalati eredményei szerint a vezetd szempontjabol kedvezo és kedvezotlen
helyzetekben egyarant a feladatorientalt stilus a célravezetd, mig a koztes, atmeneti
helyzetekben inkabb a kapcsolatorientalt vezetési stilus kecsegtet sikerrel.

Az eredményesség, a beosztottak elégedettsége €s a stilus dsszefliggéseinek vizsgalatai
a kovetkezd megallapitashoz vezettek (Gydkér et al., 2014):

— Kedvezo vezetési helyzetben (1, 2, 3 kombinacio) a feladatok elvégzésére lehet
koncentralni, mert a munkakdrnyezet pozitiv hangulat, a munkatarsak
elégedettek és egyiittmiikddésre nyitottak.

— Stresszel terhelt koriilmények kozott, ilyenek a vegyes helyzetek (4, 5, 6
kombinécid), a tamogatd vezetés csokkenti a dolgozok elégedetlenségét,
ugyanakkor a vezetd jo szocidlis készségei révén fel tudja oldani a teljesités
akadalyait.

— Kedvezotlen (7, 8 kombinacio) helyzetekben a beosztottak eldird vezetést
varnak el. Az ezzel kapcsolatos nagyobb elégedettség arra vezethetd vissza,
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hogy a beosztottak ezen stilus mellett ugy érzik, hogy nagyobb valdszinliséggel

tudjak a feladatokat megoldani.
Azok a vezetdk, akik a felsdbb vezetésre befolyassal birnak, képesek ndvelni
beosztottjaik elégedettségét és teljesitményét. A felfelé iranyuld kapcsolatok révén
segiteni tudjak a beosztottak sikerességét és elégedettségét. A modell szdmos ponton
nem ad egyértelmii magyarazatot arra, hogy a csoportok miért ugy viselkednek, ahogy.
Az is gond, hogy a modell er6sen modszerfiiggd, csak az LKM-teszttel sszekapcsolva
alkalmazhato.

8.3.2. Hersey — Blanchard szitudcios modellje

A vallalati gyakorlatban a Hersey-Blanchard szituaciés modell alkalmazasaval
talalkozhatunk a leggyakrabban. A modell alapjan a vezetd egyszerre lehet
feladatorientalt (iranyitd6 magatartas) és kapcsolatorientalt (timogatdé magatartas) is,
ugyanakkor a két dimenzidban csak a végpontokat értelmezik (alacsony-magas), koztes
értékek nélkiil, amit egy haranggorbével irnak le (19. abra).

magas
S3, :
2= U /AR S W
2.3
M3 S4, |
: éTelll s
alacsony  Feladat orientacio Mmagas
P . Beosztottak
Lwa [ s [ e [ v | 5RGRE00
Képesség SZAKMAI ERETTSEG

PSZICHIKAI ERETTSEG
Akarat

magas alacsony
19. ébra: Hersey — Blanchard modell
Forras: Hersey — Blanchard (1982) In Bierer (2006)

A modell alapjan négy kiilonb6z06 vezetési stilust kiilonboztetnek meg (Husti, 2011):

— S1 (Telling) - el6ir6, utasito, diktald, autokrativ: a vezetd pontosan megmondja
mit, mikor, hogyan kell tenni. A beosztottak szerepét egyiranya
kommunikacioéval elére meghatarozza. Erés iranyitd és gyenge tamogatd
magatartas jellemzi.

— S2 (Selling) - magyarazo, eladd, integrativ: a kommunikacio kétiranyt, a vezetd
magyarazatokkal latja el a munkatarsakat és elfogadtatja utasitasait. Az iranyito
és a tamogato magatartas egyarant eros.
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— S2 (Participating) bevono, résztvevo, timogatd: a vezetd a beosztott véleményét
kikéri, vele egyiitt dont, kozben tamogatd magatartast tantsit. Gyenge feladat-
és erds kapcsolatorientacio jellemzi.

— S4 (Delegating) delegald: szabad mozgasteret biztosit az Oniranyitasra
alkalmas, elkotelezett beosztottak szamara. A vezetd sem iranyitast, sem
ellendrzést nem tanusit. Gyenge a tamogato és az iranyitd magatartas is.

A modell fiiggetlen valtozojanak a beosztottak érettségét tekintik. Az érettség a feladat
teljesitéséhez, illetve a tevékenységekhez kapcsolodo kompetencia- és elkotelezettségi
szintet jeloli (elobbi a szakmai érettséget, mig az utobbi a pszichikai érettséget mutatja).
Ez a feladatvégzésre vonatkozd 6nallosag mértékét hatarozza meg, amely determinalja
a hozza kapcsolhat6 vezetési stilust is (Gyokér et al., 2014). A beosztottak érettségével
kapcsolatos skala négy szintjére az alabbiak szerint jellemezhetd:

— M1 (a szakmai és a pszichikai érettség alacsony): hianyzik a tudas, a képesség
és az akarat, a motivacid. A beosztottak nem tudnak és nem is akarnak
felelosséget vallalni.

— M2 (az érettség szintje kismértékben ndvekvo, csekélytél a kozepesig): a
motivaciéo nyomai mar felismerhet6k, a beosztottak mar hajlandéak lennének
elvégezni a feladatokat, de nem képesek elvégezni.

— M3 (az érettség szintje ndvekvo): a beosztottak képesek lennének, de valamiért
nem hajlandék megtenni azt, amit a vezetd kivan toliik.

— M4 (magas érettség): a beosztottak képesek is és hajlandok is megtenni azt,
amit elvarnak téliikk, ami kell a sikerhez (tudas, képesség, motivaltsag), az
egyiitt van.

A szerzOk elméletiiket életciklus elméletként is meghatarozzak, miszerint a vezeto-
beosztott viszonya a beosztott érettsége altal fokozatokon keresztiil fejlodik, akar egy
szil6-gyerek viszony, mely altal halad az egyre nagyobb onalldsag és kevésbé szigora
ellendrzés felé. Ez alapjan a legkevésbé érett (M1) beosztottak iranyito, autokrata (S1)
vezetOt varnak el, mig az érett, onalld és motivalt (M4) alkalmazottaknal a szabad kezet
ado, delegald (S4) vezetési stilus a legcélravezetébb. A modell elénye, hogy vilagos
iranymutatast ad a vezetési stilusok alkalmazasara, ugyanis a nem megfelelden
megvalasztott vezetési stilus sikertelenséghez, kudarchoz vezethet. Ugyanakkor azt sem
szabad elfelejteni, hogy a beosztottak érettsége valtozo (pl. 0j, kihivast jelentd feladat
esetén alacsonyabb érettségi szintre csuszhat a beosztott), vagyis alkalmazasa
rugalmassagot igényel a vezet6tol.

A modell attekinthetdsége és értelmezhetosége miatt igen népszerli, ugyanakkor az
empirikus igazolasai kevés eredményt hoztak, igy inkabb a vezetOképzésben
hasznalatos.

Osszefoglaloan megdllapithatiuk, hogy az ismertetett vezetési stilusok, illetve modellek
segitik a vezetdket sajat helyzetiik megitélésében, az alkalmazando vezetési stilus
kivalasztasaban, de egyértelmii eligazitast nem adnak. A vezetési stilus tanulhato,
fejleszthetd, de egyértelmii recept nem létezik a sikeres vezetéshez.
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