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1. Elész6

Vezetési, szervezesi és  szervezeti
problémak évezredek O&ta léteznek, de a
vallalkozasokkal, véllalatokkal  kapcsolatos
vezetési és szervezési kérdések elsGsorban az
ipari forradalom utén kertiltek el6térbe, mignem
a XIX. szdzad méasodik felere mar jo6 néhany

vezetéssel kapcsolatos publikacié is megjelent.

A vezetési €s szervezési tanok fejlodése
a szazadfordulon 1) lendiiletet kapott. Dontd
valtozas, hogy megkezdddott a szervezési,
illetve a vezetési tanok rendszerezett leirésa, e
tanok tudomanyos igényii kimunkaldsa. E
korszak kiemelkedd 3 alakja az amerikai
Fredrick Winslow Taylor, a francia Henri Fayol,

és a német Max Weber voltak.



A XX. szazad masodik negyede Uj
kihivasokat hozott a szervezetek szdmara: ilyen
volt a '30-as évek vilaggazdasagi valsaga vagy a
II. vilaghéboru, hogy csak a legjelentdsebbeket
emlitsik. A megvaltozott tarsadalmi-gazdasagi
korilmények kozott a kordbbi szervezetelméleti
modellek csak korlatozott érvényességgel birtak.
Ekkor jelentek meg olyan megkdzelitések,
amelyek az emberi kapcsolatokat allitottak
clétérbe. Az emberi  kapcsolatok  modell
szervezetelméleti megalkotasaval kapcsolatban

talan leginkabb Elton Mayo neve emlitendd.



1.1. Szervezetelméletek

1.1.1. Biurokratikus modell

Az er6s hierarchidra épiild szervezeteket
a modern korban Max Weber (1864-1920) és
Henri Fayol irtdk le, és professziondlis
blrokrécia néven vonult be a szervezetelméleti
irodalomba.  Célja az eszményi szervezet
megkonstrualasa volt, amely lehetévé teszi az
emberi viselkedés maximalis ésszeriiségét.

A modell f6bb vonasai kozé tartozik a
centralizalt irdnyitds, a munk&k pontos és
szigori felosztdsa, a legaprébb részletekig
kidolgozott szabalyok, a bels6é stabilitas,a
kiegyensulyozottsag, a tevékenységek
rutinizlasa, szabvanyositasa és a végrehajtashoz
kapcsolodd  allandd  ellendrzés. A modell
esetében a vezetOk és a beosztottak élesen
kilénvéalasztottak és személytelen viszonyban
vannak.

A modell veszélyei:



o megfelel6 szakmai ismeretekkel nem
rendelkez6  fonokok  és  szakmai
ismereteiket a fénokeik értetlensége
miatt kihasznalni nem tudé beosztottak;

o 0Onkényes, értelmetlen szabalyok;

o a beosztottak embertelen és értelmetlentl
bantd kezelése;

o semmi irant sem érdekl6dd, csupan
minimalis teljesitményre torekvo
embertipus kifejlddése;

o az erett, fejlett, dontésre  kész
személyiség kialakulasanak
akadalyozasa;

o informécidk, otletek gatlasa és eltorzitasa
a személyek kozotti  hierarchikus
valaszfalak altal.

1.1.2. Célorientalt modell

A modell legfontosabb tulajdonsagai:

vilagos célok, racionalis elemzés, a folyamatok



tisztazdsa, megitélés alapja a teljesitmény,

hatarozott iranyitas, a vezet6 feladatorientalt.

Az elmdlt szdzad elején — az olcso
munkaerd, bdséges alapanyagforrasok, szabad
verseny idOszakaban — sziletett meg a
racionalis cél modell, amely a szervezetet
raciondlisnak tekinti, els6sorban kozgazdasagi
szempontbdl  vizsgalja  (Taylor,  1911).

A modell f6bb vonasa, hogy a szervezet
hatékonysagat a termelékenysége, az elballitott
profit alapjan itélték meg, vildgos és hatarozott
iranyitas, a celok folyamatos tisztazasa, és itt a
munkaerd megitélésének alapja a dolgozo
teljesitménye. A vezet6 feladatorientalt.

A modell veszélyei: az egyéni célokat
kizardlag a szervezeti célok vezerlik, az 6rokos

eréfeszités és gyakori kimertltség.

1.1.3. Személyre orientalt modell

A modell legfontosabb tulajdonsagai:

befelé fordulo, azaz zart szervezet,



konfliktusmegoldas csoportosan, a szervezet
tagjait bevonjak a dontésekbe.

Személyes kapcsolat orientalt modell az
elkotelezettséget, a kohéziot és a moralt tekinti a
hatékonysag alapjanak, fontos a szervezet
tagjainak bevonasa a dontésekbe, alapvetd, a jo
konfliktusmegoldas, a csoportmunka, az egyéni
fejlodés lehetdségét, a jo tarsas kapcsolatokat
kinalja a szervezet tagjainak. A csoport
biztositja tagjai szdmara azt az alapvetd
szlikségletet, hogy tarsas kapcsolatot alakitsanak
ki és tartsanak fenn, hiszen a szervezeti célok
gyakran csak a kiillonboz0 ismeretek, képességek,
tehetségek egylittes mozgositasaval érhetdk el.
A csoport tagjai olyan feladatokat kapnak és
olyan teljesitményeket érnek el, amelyek
megerositik kompetenciaérzésuket,
onertékeleésuket.

A modell veszélyei:

o a sz€lsdséges engedékenység, az

ellendrizetlen individualizmus;



o a csoport buntet, szankcional bizonyos
magatartasformaékat, amelyeket
egyébként az egyén szivesen tesz;

o a csoportot valami kozds cél elérése
élteti, a tagoknak lehetnek eltérd, sajat
céljaik, adott pillanatban viselkedhetnek
kilonbdz6 modon, ami kellemetlenséget,
konfliktusokat hozhat;

o termeéketlen vitak, dontésképtelenség.

2. George Elton Mayo

George Elton Mayo (Ausztralia,
Adelaide, 1880. december 26. — 1949.
szeptember 7. Polesden Lacey, Anglia), ausztrl
pszicholdgus, akit ma az ,,Emberi Kapcsolatok™
szellemi atyjanak tekintenek.

Dr. Mayo 1919 és 1923 kozott a
queenslandi  egyetemen tanitott, majd az
Egyesult ~ Allamokba  koltdzétt,  ahol
Pennsylvania Egyetemén lett tanar. 1926-ban

elfogadta a Harvard Business School ipari



kutatdas karanak professzori katedrajat, ahol
Lawrence J. Hendersonon keresztil ismerkedett
meg a Pareto-féle elmélettel és a szociologiaval.
1. Demokracia és szabadsag - Democracy and
Freedom (1919)
46 éves, mikor a szocioldgiai elméleteket méas
vezetéselméleti tanulmanyaira kezdte
alkalmazni. A kutatasokat nem mindig 6 végezte,
sokszor masok kutatdsaira alapozva fejlesztette
Ki.
2. Az 1933-ban kiadott ,, 4z ipari civilizdacio
emberi problémdi” The Human Problems of an
Industrial Civilization (1933) c. konyvében
Osszefoglalta kutatdsai eredményeit, melyek
szerint a termelékenységet  jelentOsen
befolyasoljak az emberek kozotti kapcsolatok.
3. Az ipari civilizacié szocialis problémai
The Social Problems of an Industrial
Civilization (1945)
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1.1. Az elégedettség-kutatasok rovid torténete
(A Hawthorne-vizsgalat)

Taylor tehat a XX. szazad elejéen irta le a
tudomanyos munkaszervezés (Scientific
Management) elméletét, mely a munkaval
kapcsolatos vezetés, szervezés hatékonyabba
tételének szerepét emelte ki.

Megkdzelitésének motivéacidval
kapcsolatos feltételezése szerint az
alkalmazottak a  gazdasdgi  Osztonzoket
értékesebbnek tartjdk, és a pénzjutalmakért
keményebben dolgoznak. Ez a feltételezés azért
egy kicsit merev. Ugyanis e nézet szerint
minden dolgoz6 tébbre értékeli a pénzt, mint

barmely més jutalmat. Ha ez igaz volna, a

menedzsereknek és vezetdknek konnyli dolga
lenne, hogy alkalmazottaikat jobb teljesitményre
birjdk. Taylor jelent6sége az, hogy feltételezte, a
termelés alapvetd determinansai kozott a
miiszaki és gazdasagi mellett az emberi tényezd

is jelent6s. S nemcsak hangsllyozta az ember
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szerepének jelentdségét, de a tényezd szakszerii
kezelését is kiemelte.

Taylor mellett szamtalan olyan elmélet
¢lt még a XX. szdzad elején, melyek elsdsorban
a fizikai munkakornyezet (pl. megvilagitas,
hémérséklet) tanulmanyozasara
dsszpontositottak. Olyan egyetlen hatékony
eljarast kerestek, amely minden egyes dolgozé
emberre alkalmazhat6 az adott munkakdrben.
gy a legtobb tréning-program arra iranyult,

hogy redukaljdk vagy megsziintessék a

viselkedésben mutatkozd egyéni kildnbségeket

(Landy, 1985).

Az els6 olyan kutatds, ami megtorte ezt

az iranyvonalat a Hawthorne-vizsgélat volt,
mely Elton Mayo nevéhez kothetd.

Az els6 vilaghaborinak megrazo hatasa
volt. Munkajukat kezdték tdbbnek tekinteni,
mint a megélhetés puszta eszkdzét és
fontosabbnak kezdték tekinteni a csoportmunka
altal nyujtott eldnyoket.

llyen korilmények kozott végezték a

Hawthorne kisérleteket a Western Electric
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Company telepén 1927 és 1932 kozott. Ezek
célja tobbek kozott annak meghatarozasa volt,
hogy olyan tényezdk, mint példaul a: vilagitas,
0sztonzo fizetési rendszer, a munkanap hossza,
illetve a napi pihenési iddszakok hogyan hatnak

a termelékenységre.

Megviléqités kisérlete

Egy dolgozdcsoporton megvizsgaltak a
teljesitmény vatozasat, mikdzben véltoztattak a
teremben a fenyerdsséget.

Az elsé esetben még nem volt kontrollcsoport,
igy akar er0sitették, akar gyengitették a fényt, a
teljesitmény nott.

A masodik esetben a kontrollcsoport
fényhatdsat nem vétoztattdk, mig a Kisérleti
csoport megvilagitasat 1épcsdzetesen emelték,
azonban a termelékenység igy is emelkedett.

A harmadik esetben a kontrollcsoport
fényhatésat ismét nem véatoztattak, de a kiserleti
csoport fényhatéasat Iépcsdzetesen csokkentették.

Mindkeét csoport esetében stabilan emelkedett a

13



termelési mutatd, addig, amig a fény hianya
miatt a dolgozok tiltakozni kezdtek.

A negyedik alkalommal a kisérletet mar csak 2
dolgozoval végezték, de a teljesitmény
novekedni latszott, annak ellenére, hogy a fény

idénként erds, néha meg gyenge volt.

Tarsvalasztas kisérlet

Mayo felfigyelt arra a jelenségre, hogy a
barati kozosségekben a munka hatékonyabb és
gyorsabb. Ezért egy Kkisérlet soran minden
dolgozé megvalaszthatta a kdzvetlen kollégait.
Az ujjacsoportosult dolgozdkat egy hétig
figyelték meg a szakértok és arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy a munka sokkal
hatékonyabb  j6  tarsasagban, hiszen a

teljesitmény nott.

Szinetkisérlet
Egy masik alkalommal a dolgozok a
munkaidé  alatt  tobb  kisebb  sziinettel
dolgozhattak.

14



Tehat egyes munkacsoportoknal tébb volt az
igénybe veheté sziinet. Az eredmény az volt,
hogy minden olyan csoport, ahol t6bb sziinetet
alkalmaztak jobban teljesitett az atlagosnal.

Telefonkisérlet

A Kkisérletek egyikében, melyet olyan
lanyok csoportjaval vegeztek, akik
telefonreléket szereltek 6ssze, 12 hetes periodus
sordn 7-szer valtoztattak a holgyek munkaorain,
illetve a fizetés rendszerét és figyelték a
termelékenység valtozasaival 6sszevetve.

Az id6szak végére a termelékenység 25%-kal
ndtt, annak ellenére, hogy az utols6 valtoztatas
visszatérést jelentett az eredeti feltételekhez.

Fiuldugokisérlet

Az észak-karolinai Beaunit Corporation
textilfonoiizem  kartolorészlegének  vezetdje
novelni szerette volna a dolgozéknal a

fuldugoviselés  gyakorisagat. Az  Egyesilt
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Allamokban zajos munkahelyeken a fiildugd
viselése allami eldiras. Az érintett részleg
vezetdi gy dontottek, hogy kivanatosabb volna
pozitiv modon megkisérelni ennek a kérdésnek a
megoldasat, ahelyett, hogy elbocsatasokhoz
folyamodnanak.

A Kaértolorészlegnél a zajszint 92 dB-es,
napi munkaidé 7 6ra és a munkahét 5 napos,
mégis gyakran el6fordult, hogy néhany dolgozo
védéeszkoz nélkul jelent meg munkahelyén.
Szamos esetben felhivtak a dolgozok figyelmét a
fuldugd szlikségességére, ennek ellenére a
dolgozdk nem értették meg ennek fontossagat. A
program céljaul azt tlizték ki, hogy elérjék a
munkahelyen a fuldugé 100%-o0s hasznalatat.

Ezt a programot Mayo vezette és a
kovetkez6 modszert alkalmazta: A részleg
vezetdje hat napon 4t minden reggel és minden
délutdn megszdmolta hany dolgoz6 viseli a
flildugét. Ebben az 1ddszakban a dolgozok
145% -a hasznélta a szabalyzat altal eldirt
fiildugot. A dolgozok nem tudték, hogy a vezetd
ellenérzi a fildugok hasznalatat.

16



Masik  héten a vezetd mindenkit
behivatott az iroddjaba €s ismertette a fildugd
hasznélatanak fontossagat, majd Kkijelentette,
hogy  masnaptdl ellenorzik a véddeszkoz
hasznalatat és aki viseli, jutalomként kap egy
kavét. A program masodik szakaszaban a
kavén kivul fankot is kapott az a dolgozo, aki
viselte a véddeszkozt egész nap. A harmadik
szakaszban  megerdsitésként  zsdkbamacskat
kaptak azok a dolgozok, akik a flldugot viselték.

Az utolsé szakaszra mar sikerult élerni,
hogy a dolgozdk 98,3 % - a cselekedjen az
¢ldirtak szerint, de a program végére sikertilt
elérni a célt, vagyis a 100 % - ot.

Ez az eset jo6 példdja olyan
programoknak, amelyek alkalmazasa csekély
koltséggel jar, nem okoz jelentds valtozast a
vezetés stilusdban és mégis eredményes mind a
vezetdség, mind a dolgozok szempontjabol.

Mayo a vélaszt a munkacsoportok téarsas
viselkedésében és az emberek egymas kozotti

kapcsolataban talaltdk meg.
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A termelékenység novekedeéset olyan
tényezOk hataroztdk meg, mint a koézhangulat,
megfeleld kapcsolat a munkacsoport tagjai
kdzott, valamint a hatékony vezetés.

A jelenség a kisérlet nyoman
Hawthorne-effektusként valt ismertte. E
kisérletek felhivtdk a figyelmet a magatartas-
tudoméanynak, mint alkalmazott tudomanynak a
fontossagara.

Ez, azutan a vezetés teriiletén elvezetett
annak felismeréséhez is, hogy a vezetdk
tarsadalmi 6sszefliggésrendszerben dolgoznak.
Mayo és munkatarsainak munkassaga kiemelte a
vezetés tarsadalmi és lélektani aspektusai
mélyebb megértésének sziikségességét.

Ez a Hawthorne-kutatas kozel 12 évig
tartott, s kilondsen nehany szempontbdl érdemel
Kitlntetett figyelmet.

Megallapitottak ugyanis, hogy :
a) a dolgozoknak olyan érzéseik vannak, melyek

a munkajukat befolyasoljak,
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b) sokkal fontosabb, hogy a munkasok hogyan
észlelik az objektiv valoésagot, mint maguk a
val6sag objektiv tényei.

Tehat a tanulményban leirt problémak
igazi megoldasa a munkakdérilmények javitasan
messze tullép, Mayo javaslatara a vezetésnek
tobb figyelmet kell forditania a munkésokkal

kialakitott kapcsolataira.

3. Mayo mais jo6...?!

Mayo Kkutatasainak és Kkisérleteinek
megddbbentd ¢és figyelemfelkelté eredményei a
mai vezetdket és leendd vezetdket sem hagyja
hidegen. Kozgazdasznak tanulvan nagyon
érdekel, hogy ma is hasonléan miikodik-e a
pszicholdgia, ugyanolyan fontos szerepe van-e a
vezetésnek és a csoportkapcsolatoknak a
teljesitményfokozasban mint a Hawthorne-
vizsgélatok alatt. Ezért els6ként hallgatokat,
menedzsernek tanulokat kértem meg arra, hogy
egy kérddéiv keretein beliil mondjak el

véleményiket a  személyiség  orientalt
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menedzselésrél. Masodik korben egy 150
embert  foglalkoztato  vallalat  dolgozdin
végeztem el észrevétlenil a kiserleteket, majd a
megddbbentd  eredmény  utdn,  harmadik
forrasként 6t kiilonboz6 vallalat vezet6ibol allo

fokuszcsoport interjat készitettem.

1.1.Kérd6éiv — mit gondolnak a menedzsment
hallgatok a vezetéselméletrol

30  nagyvaradi Partiumi Keresztény
Egyetem menedzsment szakos hallgatojat
kértem meg a rovid kérdéiv (csatolva a
dolgozathoz) Kkitoltésere, mely arra prébal
valaszt adni, hogy ma alkalmazhatéak-e Mayo
kisérletei, hogy a munkaval kapcsolatos vezeteés,
szervezés hatékonyabbd teszi-e ma is a
teljesitményt, illetve, 6k fognak-e hasonld
motivaciokat alkalmazni vezetoként.

A kérdoivek elemzése utdin a
kovetkezOket tapasztaltam: a megkérdezettek
87%-a (26 menedzsment szakos hallgatd)
hatarozottan ugy gondolja, hogy a Mayo és

tarsai altal hasznalt munkamotivaciok ma is
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miikddnek és hasznosak, illetve tobb mint 70% -
uk (23 megkérdezett) agy gondolja, hogy
vezetOként  alkalmazni  fogja ezeket a
pszicholdgiai madszereket.

A hallgatdkat tovabba arra kértem, hogy
mondjanak néhany motivacids példat, oOtletet
ami taldn a XXI. szézadban a legjobban
mikddne vagy amit 6k szivesen alkalmaznanak.
{ime a legkuilénlegesebbek:

= Net-meeting — video konferencia, ahol a
tavol  1évé  vezetd  akdr  napi
rendszeresseggel IS megtarthatja
targyalasait, értekezleteit, ahol
ugyanolyan fontos a pontossdg €s
precizitas.

» Egy munkahelyi feladatot — pénzzel
jutalmaznanak, azonban két egyitt
dolgozé kolléga egyike egy Kkevés
0sszeggel kevesebb pénzjutalmat kap
ugyanazért a feladatért.

= Egy gyarban vagy Uzemben azok a

dolgozdk akik a legkevesebbet hibaztak
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az nap, kavét vagy uditoitalt kérhetnek
jutalmul.

* Evente a vallalaton belil beszamolGt
tartana a vezetdség az elmult év
teljesitményérdl, ahol a legjobbakat
oklevéllel vagy mas elismeréssel
jutalmaznék az dsszes kolléga elott.

= A blszkeség valt a legfontosabb
egylittmiikodést, kollektiv erdfeszitést és
egyéni  kezdeményezést egyidejlileg
elomozditd tényezové. Amikor a csapat
kiemelkedd teljesitményét ér el, akkor a
blszkeség dolgozik a kollégakban, éppen
ezért a vezetd legfontosabb feladata,
hogy elérje hogy dolgoz6i buszkén
viseljék a vallalat nevét és logodjat.

Tehat a jovO vezetdi szerint a minél jobb
teljesitmény érdekében vivjuk ki a bliszkeséget,
ne feledkezzlink meg a jutalmakrdl és nyilvanos
elismerésekrél, megfontoltan rendszerezzik a
pénzjutalmakat és az allandé kapcsolattartas,

akar interneten keresztiil is nagyon fontos.
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1.2. A nagyvaradi Electro consult
villanyszerel6i vallalatnal elvégzett két
hetes kisérletek
Az 1992-ben Nagyvaradon induld

villanyszereléssel ~ foglalkoz6 vallalat 150
dolgozéja méara mar orszagszerte ismert és
foglalkoztatott cég. A vallalkozas vezetdje, Dan
Bejan szeretettel fogadta azt a kérésemet, hogy
két héten at dolgozoin Kisérletezzek, Mayo
modszereit alkalmazva, azzal a feltétellel, hogy
err6l a munkasokat ne tajékoztassuk, hiszen 6 is
nagyon kivancsi az eredményekre, valtozasokra.
A két hét kisérleti id6 alatt pedig nagyon sok
érdekes informacidra, vezetéi szempontbol
hasznos technikéra fény derult.

Els6 héten a tarsvalasztas Kkisérletet
prébaltuk ki a dolgozokon, amikor is a szokasos
munkacsapatok felbomlottak és egymas kdzott
dontént hozhattak a feldl, hogy kivel, kikkel
szeretnének egy csapatot képezni. A munkasok
csodalkozva, de 6rommel fogadtak a hirt, hiszen

ez egy hetes munkakapcsolatot jelentett baratok
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kozott. Hasonléan Mayo tapasztalataihoz, a
teljesitmény egy hét alatt 2%-al nétt és az a
csapat akit a vezetd gyengébbnek vélt s ugy
gondolta, hogy talan nem is koti Ossze Oket
olyan szoros baratsag mint a tébbi munkas
csapatat  Kkicsivel tObbet teljesitett, ami
val6szinileg az egymasnak vald megfelelés
eredménye.

Maéasodik héten a dolgozok tdbb
Kisérleten is atestek. Az irodahaz aulajaban, ahol
minden hétfé reggel egyeztetésen jelen van az
Osszes vezetd és minden alkalmazott, a
megbesz¢élés utan fonokiik bejelentette, hogy
mostantdl fogva minden hét elején Kkivetitik
szamukra az el6z0 hét teljesitményének
grafikonjat és megjeldlik a vallalat legnagyobb
teljesitményt nyujtd csapatat. A csapatokat
folyamatosan figyelték hétf6tdl szerdaig, amikor
is Dan Bejan vezetd telefononos iizenetben a
négy legligyesebb csapatnak megkdszonte
eddigi munkajat és igyekezetét, majd arra
buzditotta 6ket, hogy tovébbra is ugyanilyen

hatékonyan végezzék feladatukat, hiszen 6k a
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legjobbak egyike. Csitortok este a dolgozdk mar
olyan sms-t kaptak miszerint a hét nyertes
csapata lesz céguk arca a kovetkez6 félévben,
ami azt jelenti, hogy a honlapon, promocios
anyagokon, tajékoztatokon és az irodahaz
éplleteben is ennek a csapatnak a képe képviseli
a Romania szerte ismert villanyszereléssel
foglalkozé vallalatot. A hét végére ot
kiemelkedden teljesitd négy fOs csapat vallt ki
az 0sszesen 150 embert foglalkoztad vallalatbol
S a cég egész hetes teljesitménye, a szokasos
88%-0s hatékonysagrol 93%-ra nétt.

A Kisérletsorozat es motivacios eszkdzok
hasznalata utan kovetkezé hétfon kivetitették a
teljesitmény  grafokonjat, amin  szemmel
lathatéan jobban teljesitett a munkak6zosség és
cégvezetdjik a legkiemelkedébb csapatot
nyilvdnosan elismerte és a “cég arca”
megtisztelé szerepet is rajuk osztotta. Igy értiik
el egyiitt, kozosen, 0 lejbdl, pozitiv megerdsitést
hasznalva, hogy a munkéasok sajat magukat

motivalva egyre tobbet mutassanak meg
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képességeikbdl és a cég nevét is biiszkén

viseljék.

1.3.0t vezetébél allé fokuszesoport interju

Nagyvarad 0Ot neves és sikeres ceg
vezetdjével beszélgettem a vezetéselmélet rejtett
kincseir6l és kapuirdl. Balogh Zoltan az orszag
otodik legjobb autésiskoldjanak vezetdje, West
autosiskola Nagyvarad, Nagy Zoltan a Gabriella
szalon tulajdonosa és az évente t6bb varosban
megrendezésre keriild Expo Mariage kiallitas
foszervezdje, a jelenleg Bukarestben ¢él0,
ékszerforgalmazd Happeck Sandor, a Doralli
iizletlinc  vezetdje ¢és kinai manufaktira
tulajdonos, Dan Bejan az Electro Consult
nagyvaradi villanyszerel6i vallalat tulajdonosa
és Dan Popovici a szintén ‘“aramkdzpontd”
vallalat, az Electro Montaj igazgatoja és
tulajdonosa.

Arra kértem Oket hogy osszdk meg
velem és egyméassal a vallalaton belili
motivacidés tapasztalataikat, trikkjeiket és

sikereiket.
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Nagy Zoltan mesélte el az interjun, hogy
a kézelmultban sikerrel jart az egyik motivacios
kisérlete, aminek célja a munkahelyi hianyzas
csokkentése. Az alkalmazott modszer a
kovetkezd volt: mivel 15 hetes idoszakban a
hidnyzasok atlagban 8%-ra rugtak, vizualis
visszajelz6 rendszert alkalmaztak, ahol célul
tlzték ki, hogy 3 héten at atlagosan 3%-ra
csokkentsék a hianyzok szamat. Napi jelenléti
grafikont helyeztek ki a munkahelyen, amelyen
minden dolgoz6 neve szerepelt és kék ponttal
jelezték a jelenlétet, pirossal pedig a hianyzast.
A kitlizott célt, a 97%-0s jelenlét pedig egy
vizszintes szines vonallal jelezték a grafikonon.
A minddssze 20 lejt igénybe vevo program elsd
két hete utan a jelenlét mar 94%-ra nétt és kilenc
hét leforgasa alatt pedig harom hétig 100%-0s
volt a jelenlét. Nem csak a vezetd volt nagyon
elégedett és meglepett az eredményen, hanem
minden dolgoz6 blszke volt és azt hangoztatta
hogy kész a tovabbiakban is ilyen rendszeresen

megjelenni a munkahelyén.
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Balogh Zoltan a West autosiskola
vezetéje egy régi dolgozo teljesitnényenek
javitasan dolgozott. A programban érintett
muunkas 45 éves, 18 éve dolgozik a szakmaban
és 6 éve az autdsiskola oktatoja, eléggé onfejii és
kiégett a hozzaallasa. Bar megszakitas nélkul
dolgozik, éatlagos teljesitménye eddig csupan
81% volt. Egy kolléga volt megbizva a feladattal,
hogy figyelje, miért, az ugyanolyan munkat
végzd tobbi dolgozd folyamatosan magasabb
szinten teljesit mint az érintett, pedig neki tébb
éves tapasztalata van. A megfigyelés alatt
kiderult, hogy az oktatd tulsagosan sok id6t tolt
el felesleges feladatokkal, mint példaul hogy
minden U0j tanuldjanak elmagyardzza az autd
miszerfalan 1évé gombokat és alkalmazésokat,
pedig a tanulok 90%-a jol ismeri ezeket. Sokszor
tolt feleslegesen 1d6t azzal, hogy tanuldinak a
gépjarmiivek altalanos felépitésérol,
mukodeésérol és szerelésérdl beszél, pedig ezt
mar nem kell tudni egy mai soférnek, hiszen a
nyugati autdkat senki sem tudja maganak az Ut

sz€lén megszerelgetni, s6t sok esetben az
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alkatrészek sem lathatdak. A megbizott kolléga
felhozta ezekre a figyelmét és azt is megjegyezte,
hogy minden kollégaja jobban teljesit, még a ndi
oktatdk is, de erre 6 ezt valaszolta: “En mar dreg
vagyok, mindségi munkat végzek és nem
mennyiségre megyek. A fiatalok majd pétoljak,
ami nadlam kimarad.” A programot a vezetd
azzal kezdte, hogy probalt az eddigieknél is
szorosabb kapcsolatot &polni dolgozdjaval,
beszélgettek a hobbyjardl és mas munkan kivili
dolgokrdl, majd lassanként a teljesitményre
terelte a szot, amit a dolgozdé meglepden jol
fogadott. Azt a tanacsot adta, hogy talan ritkitsa
tanuloival a felesleges beszélgetéseket és foleg,
hogy ezek egyaltalan ne menjeknek a vezetési
Orak rovasara. Természetesen elismerte, hogy ez
egy hosszi folyamat és hogy nem kéri téle a
100%-0s teljesitményt, de mindenkinek jobb
lenne, ha hatékonyabban tudna dolgozni. Egy
hét utan kezdett javulni a dolgozo teljesitménye
¢s O is belatta, hogy feleslegesen beszélt at
naponta tobb orat. Rovid id6n beliil az oktatd

telejsitménye 98%-ra nétt,a mi vetekedett a
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fiatal kollégak teljesitményével, a vezetd pedig
folyamatosan megjutalmazta egy kavéval vagy
édességekkel, igy ismerve el tokéletes
alkalmazkodd képességét.

A hoszzas, olykor vicces és érdekfeszitd
interjum soran arra kértem ezt az 6t munkajat
pontosan végzd nagyvaradi vallalatvezetdt, hogy
kdzosen allitsunk 6ssze egy szemelott tartando
feltételsort, ami nelkul a vallalati motivacio és a
vallalatvezetés nem lehetne ilyen hatékony.

A hatékony vezetés 20 pontja:

1. Mint oOtletgazda, mindenki egyenlé a
cégnél!

2. A munkavéllalo legyen kivancsi a cég
fejlédési iranyvonalara, de a cég is a
dolgozééral

3. A csapatmunka kivaltsagosok  és
elnyomottak nélkiil miikodik!

4. Minden vallalaton bellli pozicionak
legyenek tiszta korvonalai: az egyes
statuszok  Osszemosdsa  ©Gnmagaban

konfliktusforras a szervezeten bel{l.
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10.

11.

12.

13.

14.

Biztositsunk jovoképet a dolgozok
szamaral

Elblegezziik meg a bizalmat a csapatnak,
a beosztottaknak!

Ha egy 0j odtlet bevalik, kivétel nélkal
mindig jutalmazzuk az 6tletgazdat!

Ne a hibdkra fokuszaljunk, hanem a
haladasra! F6 a pozitiv megerdsités!

Ha konfliktus van a szervezeten bellil,
azt a fonok kotelessége lerendezni!
Honaponként tartsunk kiértékelést az
adott  iddszakban legeredményesebb
munkavallalok kiemelésével!

Miel6tt teljesitményhez kotott jutalmakat
tizne ki a vezetd, tudja meg, milyen
jutalmak fontosak a beosztottjai szamara!
A teljesitménycélok kitlizése eldtt a
vezetd mérje fel beosztottjai képességét,
szakismeretét és attitlidjeit.

Csak elérhetd teljesitményeket tlizziink
Kil.

Elérendd célként konkrét és mérhetd

teljesitményeket tlizziink ki!
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15. A célkitlizés, a teljesitménymérés modja
és az értekelés legyen nyilvanos!

16. A jutalom legyen aranyos az elérésehez
sziikséges erdfeszitéssel!

17.,Kis pénz, kis foci, nagy pénz, nagy
foci”, nagy teljesitményhez nagy jutalom
kell!

18.Csak  az  elért  teljesitményeket
jutalmazzuk!

19. Az éallando, teljesitményhez nem kotott
jutalmazas megszokotta valik és egy id6
utan nem motival!

20. Elozetesen  mérjilkk  fel,  kivalt-e
(csoporton beltli és csoportok kozotti)
konfliktusokat a meghirdetésre keriild

0sztbnzo6 rendszer!

Mayo nem részletezte ugyan a vezetés
figyelmének, a csoportkapcsolatoknak és a
kilonleges  elismeréseknek a  munkasok
kdzérzetére vald hatasat, s nem tért ki arra sem,

hogy a termelékenység javuldsa mennyiben az

32



emberi tényezOk, és mennyiben kornyezeti
tényezok eredménye, de az lathaté volt
mindenki szdméra, hogy az &ltala javasolt, még
kis figyelmesség is nagy elényokkel fizetett
vissza.

A munkésok viselkedésére sokkal
nagyobb hatassal vannak a személyi, tarsadalmi
kapcsolataik (Uzemen belul és Kkivil is).
Megallapitottak, hogy a teljesitményt maganak a
dolgoz6 embernek az attitlidjei, motivacidja, sot,
komplex személyisége befolyasolja. Az, hogy az
emberek érzései €s attitlidjei is befolyasolhatjak
a teljesitményt, teljesen Gj wvolt a
pszichologidban. Mindezek eredményeként az
érdeklodés az interperszondlis kommunikécio, a
munkamotivacio, a szocialis kdrnyezet, valamint
az egyéni kilonbségek meghatarozd szerepére
iranyult.

A munkarol immaron gy vélekedtek,
hogy annak nemcsak gazdasagi
szlkségszeriiseget  és mas tarsadalmi

szilkségleteket kell kielégitenie, hanem egyuttal
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szemelyes Kkieléglléest is kell nydjtania a

sikerélmeny altal.

,,Az emberek gyakran azt mondjak, hogy a
motivacio nem tart tal sokaig. Nos, a flrdés
sem — épp ezeért javasoljuk naponta.”

(Zig Ziglar)
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Kérdoiv

Mayo ma is jo...
avagy amit még a Harvardon sem

tanitanak

A tudoményos diakkori konferenciara
készillve, dolgozatom az emberkdzpontu
szervezetelméletekkel foglalkozik, George Elton
Mayo nyoman, aki szamtalan kisérletet végzett
annak érdekében, hogy minél tobbet tudjon és
tapasztaljon a vallalaton belili motivéciorol.

A Kkérdesek Kkeretein belll, szeretném
megtudni, hogy a leendd vezetdk fontosnak
tartjdk-e a motivacios eszkozoket és hogy 6k

alkalmazzék-e majd ezeket a jovében.

1. Hallottdl mar G. Elton Mayo nevérdl,
munkassagarol, miiveirdl és kisérleteirdl?

o igen
o nem
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Hasznosnak taldlod a vallalaton belli
motivacio alkalmazasat?

o igen, ez a legfontosabb

o néha érdemes ezekhez folyamodni

o nem

Motivalas esetén véleményed szerint a
pozitiv vagy a negativ megerdsités lehet
célravezetobb?

o pozitiv
o negativ

Szerinted minden mai vallalat hasznal
motivacios eszkdzoket (még ha nem s
mindig tudnak rola a dolgozdk)?

o igen

o nem

o talan

Vezetdként fogod haszndlni a motivacios
eszk0zoket, trilkkoket?

o minden bizonnyal

o esetenként
o biztos hogy nem
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