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Kivonat
A demokratikus vezetési modszerek egyre jobban terjednek mind az elméleti mind a

gyakorlati vezetéstudoméanyban. Dolgozatom célja, hogy bemutassa ennek elméleti hatterét,
illetve korlatait. Elemzésem kozéppontjdban az all, hogy a tudds, mint vallalati er6forras
szerepének és a versenykornyezet turbulencidjanak novekedése miatt a vallalati vezetés
jelentds informaciés kihivassal all szemben. Ennek Ilényege, hogy motivalnia kell az
er6forrasokat  ismer6 munkavallalékat, hogy osszdk meg informacidjukat a
stratégiaalkotashoz és az innovacidhoz, valamint Osztondznie kell Oket a stratégia
megvaldsitasara.

Ezen informécids kihivas kezelésére az innovaciora 0sztonzd és elkotelezettséget
eredményezé demokratikus vezetés alkalmasabb mint a magas operativ valaszképességre
képes autokratikus vezetés.

Azonban mivel a demokracianak tobb hatranya is van, a vallalatoknak nem kell, hogy
célja legyen a totalis demokrécia elérése. Dolgozatomban bemutatom a hataskori és az idobeli
korlatozott demokracia egy modelljét. Ez alapjan a dontésekbe azokat a munkavallalokat
vonjuk be, akik informdacidval birnak az adott eréforrasrol, illetve a vallalat szamara fontos
tevékenységet befolyasolnak. Az idébeli korlatozas 1ényege, hogy eldre definialt, hogy egyes
dontéseket milyen id6kozonként hoznak meg a vallalatokndl, igy az operativ dontésekrdl akar
napi szinten, Osszvallalati stratégiar6l viszont akar tobb évenként hozhatnak dontést a
munkavallalok.

A korlatozott demokracia bevezetésére egy harom Iépcsdés modszert mutatok be,
melynek elsd része, hogy azonositsuk, hogy a szervezet melyik teriiletén jelent elényt a
demokratikus vezetés alkalmazasa (szituativ tényezdk). Masodik tényezdként fontos, hogy
azonositsuk, hogy mind a menedzsment mind a munkavallalo igényli-e a demokratikus
vezetést, illetve rendelkezik-e azokkal a képességekkel, ami a demokratikus miikodéshez
szlikséges (érintetti tényezdk). Végiil a hataskori és iddbeli korlatozéssal kialakithatjuk a
megfeleld vezetési mdodszert (korladtozott demokrécia).

Dolgozatom végén a demokratikus vezetés magyarorszagi allapotat vizsgalom. Bar a
demokratikus aktivitds igénye ndvekszik a fiatalabb és tudas-munkdsok esetében, a valsag

hat4séra Gjra megndtt a vezetés centralizacidja.
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Bakonyi Zoltdn: Mire j6 a szervezeti demokrécia?

Bevezetés

., Olyan alkotmannyal éliink ugyanis, amely nem igazodik szomszédaink térvényei
utan, s inkabb mi magunk szolgalunk példaul, mintsem hogy utanoznank masokat. A neve

pedig, mivel nem kevesekre, hanem a tobbségre tamaszkodik: demokracia.’

Thukiididész: Periklész beszéde [Simon, s.a.]

Napjainkban egyre szélesebb korben terjed a demokratikus értékek alkalmazasa a
vezetéstudomanyban ¢és a menedzsmentben egyarant. Aldbbi dolgozatomban ennek a
jelenségnek az eredetét, valamint gyakorlati korlatait fogom bemutatni.

Dolgozatom céljai, hogy (1) roviden bemutassa a szervezeti demokracia alapjait, (2)
belassa, hogy napjaink vallalati vezetésének informdacios kihivasara miként vélaszol a
demokricia, (3) szemléltesse, hogy a szervezeti demokracianak milyen arnyoldalai vannak,
illetve (4) rovid korképet mutasson arr6l, hogy a demokratikus vezetés milyen
perspektivakkal bir Magyarorszagon.

Bar dolgozatomban alkalmazok allamelméleti fogalmakat, mind kutatasi kérdésem,
mind elemzési modszertanom a vezetéstudomany kereteibdl keriil ki. Dolgozatomnak nem
célja a modern politikai demokracia értékelése’, vizsgalatom eredményei is kifejezetten az
izleti szférara vonatkoznak, hozzaadott értéke nem politoldgiai természetii.

Jelen dolgozatom els6 fejezetében a politikai demokracia alapfogalmait, a
demokratikus értékek iizleti vilagban vald terjedésének trendjeit, illetve a szervezeti
demokricia megnyilvanulasi formdit mutatom be. Ezt kovetéen egy stratégiai és
vezetéselméleti keret segitségével bemutatom, hogy milyen informaciés kihivéassal néz
szembe napjaink menedzsmentje. Erre a kihivasra keresem a megoldast mind az autokratikus,
mind a demokratikus vezetés elemzésével. Ezek utan a demokratikus vezetés arnyoldalainak
bemutatdsdval azonositom a korlatozott demokratikus vezetés modelljét, illetve
bevezetésének kihivasait. Végiil, dolgozatom kitekintéseként bemutatom, hogy milyen
kihivasokkal néz szembe a demokratikus vezetés Magyarorszagon.

Dolgozatomban nagyban tdmaszkodtam politikatudomanyi, gazdalkodastudomanyi
elméleti miivekre, valamint két interjut készitettem kozel két évtizedes tapasztalattal

rendelkez0 szervezetfejlesztd tanacsadokkal. Az interjuk szovegét mellékletként kozlom.

! Bar e dolgozat szerzéje mélyen elkdtelezett hive a politikai demokracianak.
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|. Demokracia a vallalatokban
Napjaink vezetéstudomanyaban egyre elterjedtebbek a demokratikus értékek. A kovetkezd

fejezetben roviden bemutatom a politikai demokracia alapfogalmait, majd azt, hogy milyen
tényezok vezettek a demokratikus értékek vallalaton beliili elterjedéséhez, végiil roviden

definidlom a szervezeti demokraciat és megjelenési formait.

Mi a demokracia?
A politikaelmélet egyik legnagyobb kérdése évezredek ota, hogy melyik politikai

intézményrendszer teremti meg a legjobb tarsadalmat és egyént [Goodin — Klingemann,
2003].

Koznapi értelemben a diktatira és demokracia kifejezései értékitéletet hordoznak: a
demokracia jo, a diktattra pedig rossz [Lanczi, 2005], azonban a fogalmak alaposabb ismerete
nem ilyen altaldnos. Jelen fejezetben definidlom a szervezeti demokrécia vizsgalatahoz
elengedhetetlen fogalmait, melyeket a késobbi elemzéseim soran alkalmazni fogok.

Lanczi [2005] szerint a demokricidnak harom kiemelkedd jellemzdje van, (1) a
részvétel, (2) a valasztas, valamint (3) a nyilt tajékoztatds, kommunikacio. A részvétel
meghatarozza, hogy a kozosség tagjai részt vegyenek, illetve dontsenek az dket érintd
vitdkban és kérdésekben. A vdlasztds 1ényege, hogy a kozosség tagjai kivalasszak a felmeriild
alternativak koziil azt, amelyek a leginkabb megtelel szamukra?. A nyilt tajékoztatas alapjén a
kozosség minden tagja megismerheti a veliikk kapcsolatos informdciokat, illetve ezekrdl
szabadon véleményt alkothat.

Tobbféle  demokracia-megkozelitést — kiillonboztethetink  meg.  Schumpeter
versengéselmélete alapjan a valasztd és a jelolt kozott tizleti tranzakcid kottetik. Amelyik
jelolt a vélasztasi piacon jobb ajanlatot mond, azé lesz a mandatum. A részvételi demokracia
koncepcidjanak kozéppontjdban az all, hogy csak akkor valosul meg a demokracia, ha a
kozosség tagjai valoban, aktivan részt vesznek a folyamatban. A pluralista demokracia
koncepcidja azt fejezi ki, hogy a demokracia intézményrendszere képes heterogén tarsadalmi
csoportok érdekeit is becsatornazni, megjeleniteni [Lanczi, 2005].

Pateman megallapitasai szerint a tarsadalmi egyenlOség feltétele a demokratikus
részvételnek, illetve maga a demokratikus részvétel segiti el6 a tarsadalmi egyenldség
fenntartdsat. Ebben az esetben a részvételt ki kell terjeszteni az allamon kiviili tarsadalmi

intézményekre is, tobbek kdzott a munkahelyekre [Goodin — Klingemann, 2003].

2 Politikai demokrécia esetén foként valasztott tisztségviseldkrdl van szo.
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Késobbi elemzésem soran a demokricia harom f6 aspektusat (részvétel, valasztas,
kommunikacio), a politikai verseny-, a részvételi demokracia- és az eltérd érdekek fogalmait

fogom alkalmazni.

Demokratizacios trendek a vallalatokban
A demokracia egyre népszeriibb az autokracidval szemben és ez a vallalatok szintjén is

megmutatkozik [Kerr, 2004]. Ezt harom jelent6s tendencia tamogatja, melyek (1) a
vilagpolitikai trendek, (2) az emancipacié az iizleti vilagban, valamint (3) a megvaltozott

munkavallaloi elvarasok.

Vilagpolitikai trendek
A demokratikus orszagok szama 1985-r61 2000-re 44-rl 82-re valtozott, ezzel szemben az

autoriter allamok szdma 67-r6l 26-ra csokkent [Ringent idézi Yazdani, 2010, p. 52]. A
nyugati-tipustt demokraciak altalanossa valasa jelentds kulturalis hatast fejtettek ki mind a
,»klasszikus demokracidkban”, mind a rendszervalto orszagokban.

Még a rendszervaltd orszagokban is felnétt egy olyan generacié, mely mar
demokraciaba sziiletett, igy napjainkra a vildgon tobbmilliard ember szamara alapértéknek
szamit. Ezek alapjan Onmagaban is népszeriiek a demokratikus értékek, melyek
besziirodnek a menedzsment vilagaba is. Azonban fontos kiemelni, hogy a politikai és a

szervezeti demokracia jelentds kiilonbségekkel® bir mind céljai, mind eszkdzei szempontjabél
[Kerr, 2004].

Emancipacioé az uzleti vilagban

Az érintettelmélet elOretorésével altalanossa valt a vallalati gyakorlatban, hogy a tulajdonosok
¢s a fogyasztokon til érdemes figyelembe venni mas érdekcsoportok igényeit is [Chikén,
2008]. Freeman és McVea [2006] szerint az érintettek érdekeit még a stratégiaalkotés
folyamataba is be kell illeszteni, hisz a vallalat nem csak gazdasagi és jogi, de tarsadalmi és
kornyezeti felelosséggel is rendelkezik. Ez az érintetti (koztilk a munkavallalok)

emancipacios torekvések eldsegitik a demokratikus értékek vallalaton beliili alkalmazasat is.

Munkavallaléi elvarasok
Macpherson szerint a demokraciaban résztvevd allampolgar szabadsageszménye meghaladja

az anyagi felhalmozas igényét. A szabadsagot sokkal inkabb a demokratikus részvételhez

sziikséges egyéni képességek kiterjesztéseként foghatjuk fel [Goodin — Klingemann, 2003].

¥ Ezzel a kés6bbiekben bévebben is foglalkozom.
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A megvaltozott munkavallaloi elvarasok kozott kiemelhetjiik, hogy a baby-boom
generaciotol kezdve a munkavallaloknak sokkal nagyobb igényiik van arra, hogy a munkajuk
magasabb jelentéstartalommal birjon, nem csupan a jovedelmiik forrasaként tekintek
munkahelyiikre [Manz — Sims, 1992]. A munkavallalokat immar a pusztan pénz-alapu
0sztonzok kevésbé motivaljak, nagyobb onallésagot és beleszélast igényelnek a vallalat
miikodésébe, mely eldsegitheti onmegvalodsitasukat [Dobak — Antal, 2010].

Napjaink gazdasdgaban a tudas kiemelkedé szerepet jatszik, melyet az emberi
eroforras képvisel [Chikan, 2008]. Ezaltal novekedett a munkavallalok alkuereje is, igy
elvarasaiknak nagyobb eséllyel tudtak hangot adni. Igy a  szervezeti demokracia
koncepcidjanak terjedését a munkavallalok alkuereje? is elésegiti.

Osszességében kimondhatd, hogy a demokratikus értékek egyre népszeriibbek,

mind a vezetéstudomany, mind a gyakorlati menedzsment szemszdgébdol.

A szervezeti demokracia elméleti megkdzelitései
A szervezeti demokracia Kkoncepciéja szerint a vallalat szervezésében és

kormanyzasaban folyamatosan részt vesznek a vallalat tagjai [Harrison et al.-t idézi,
Yazdani, 2010]. Ez kozvetleniil két formaban jelenhet meg a vallalatokban, egyrészt
részvételi menedzsmentmoddszerek alkalmazasdval, masrészt a szervezeti tagok aktiv
véleményformalasaval [ Yazdani, 2010].

A kovetkezokben a teljesség igénye nélkiil, roviden attekintem a szervezeti
demokracia irodalmat, kiilonb6z6 megkdzelitések azonositdsa céljabol, végiil definidlva a
dolgozat kutat6i hozzaallasat.

A szervezeti demokracianak tobbféle megkdzelitését is azonosithatjuk. Ezek koziil
érzékelhetden elkiiloniil egy politika- és egy gazdalkodastudoméanyi megkozelités. A
politikatudomanyi megkozelitésének kutatisi kérdése altalaban az, hogy miként vehetnek
részt a szervezet politikai vezetésében az allampolgarok. Célja azonositani a politikai
intézmények, vagy a politikai kultira azon elemeit, mely kapcsolatban 4all a szervezeti
demokraciaval.

Pateman® a szervezeti demokracia szerepét, mint a szé€lesebben értelmezett
allampolgari aktivitds megerdsitéjét azonositotta. Almond és Verba szerint pont az orszag
politikai kultaraja van hatéssal a tarsadalmi és politikai viselkedésre, mely meghatdrozhatja

intézményrendszeriiket. Inglehart szerint a fiatalabb generaciok értékrendszerét sokkal inkabb

* Meggy6z6désem, hogy ez az alkuerd a gazdasagi valsag kovetkeztében létrejott tilkinalatos munkaerépiac
hatasara csokkeni fog.
> Ebben a bekezdésben nagyban taimaszkodok Goodin és Klingemann [2003] miivére.
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a poszt-materialis értékek (Onkifejezés, egyéni szabadsag stb.) dominaljak, melyek kedveznek
a demokracia irant tamasztott igénynek mind allami, mond szervezeti szinten [Goodin —
Klingemann, 2003].

Ezzel szemben eltérést lathatunk a gazdalkodastudoményi munkak esetében, ahol a
kutatasok célja els6sorban az iizleti szervezetek demokratikus miikodési modjanak a

vizsgalata. Bér a politikatudomany tobb fogalmét is alkalmazza®, logikaja tobb estben is eltér.

Politikai vs. szervezeti demokracia
A vaéllalati demokracia tobb alapellentmondédson nyugszik, melyet eredendden az iizleti és a
politikai logika kiilonbsége adja. Ezt a kovetkezd bekezdésben harom szempont szerint
mutatom be.

1. Eltérd  koordiniciés  mechanizmus. A  politikai ~ demokriacidban a
szavazatmaximalizald politikusok versenyeznek a biirokratikus koordinécio
logikédjaban, a vallalatok ezzel szemben profitmaximalizald szervezetek, melyek a
fogyasztd pénzéért versenyeznek a piaci koordinacié logikajaban [Kornait idézi
Chikan, 2008]. Ezek alapjan a vallalatokon beliilli demokracidt ugy kell
megfigyelniink, hogy magara a vallalatra teljesen masik koordinacidos mechanizmus
er6i hatnak, mint a politikai életre.

2. A valasztok személye. A nyugati tipusu demokraciakban egy bizonyos életkort atlépo
allampolgar automatikusan megkapja az egyetemes valasztojogat [Yazdani, 2010].
Ezzel szemben a vallalatok esetében jelentdsebb kihivas meghatarozni a véalasztokat,
akik a dontéseket hozzak. A modern polgarjog egyértelmiien a vallalat tulajdonosat
hatarozza meg, mint legfébb dontéshozot, hisz 6 birtokolja a vallalkozast [Chikan,
2008]. A tulajdonosok (ha masképp nem dontenek) vagyoni cenzus alapjan
hatdrozzdk meg a vallalat vezetdjének személyét, esetleg megfogalmazzak fobb
elvarasaikat. Dolgozatom fokusza a szervezeti demokraciaval foglalkozik, ezért nem
a tulajdonosokat, hanem a menedzsmentet és a munkavallalokat tekintem
»valasztoknak”. Ebben az esetben nehéz meghatarozni, hogy ki vehet részt milyen
dontés meghozataldban. Nyilvan a részvételi demokracia elvein alapulva akar minden
egyes munkavallal6 kinyilvanithatja véleményét a vallalatot érinté minden kérdésben.

3. A valasztasok targya. A politikai demokracia esetén a valasztok allami

tisztségviseloket valasztanak [Lanczi, 2005], igy személyre, partra voksolnak

® példaként emlithetjilk a részvétel [Collier — Esteban, 1999; Forcadell, 2005], a szubszidiaritas [Forcadell,
2005], illetve az autokracia [McMahon, 1995; van Oosterhout, 2007; Smith, 2007] fogalmait.
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(kivételt képeznek ez aldl a népszavazasok). A szervezeti demokraciadban, mivel a
felsdvezetoket a tulajdonosok nevezik ki, ezért altaldban nem személyi kérdésben
dontenek a munkavallalok, hanem célkitlizésekben, a munkamenettel és

Javadalmazassal kapcsolatos allasfoglalasokban.

A gazdalkodastudomanyi munkdk esetében két megkozelitéssel talalkozhatunk. Az
egyik az tlizleti etikai megkdzelités, mely altalaban az igazsagos dontéshozatal, illetve a
munkavallaloi jolét szempontjabdl vezeti le a szervezeti demokréaciat. De Jong és van
Witteloostuijn [2004] szerint a szervezeti demokracia mindig is mogé mutat annak eszkozein,
ugyanis az igazsagra, az egyenloségre ¢s a szabadsagra épiil. Collier és Esteban [1999] a
dontéshozatalban és vallalati kormanyzasban vald részvétel etikai oldalat mutatja be. Smith
[2007] pedig a szervezeti demokracia, mint a kooperacié egy fajtajat a tarsadalmi jolét
elémozditdjaként latja.

Ezzel szemben a masik gazdalkodastudomanyi nézopont a pragmatikus megkozelités,
melyet a funkcionalista paradigma kereteiben értelmezhetiink. FO kutatasi kérdése az, hogy
miként novelhetd legjobban a tulajdonosi érték a szervezeti demokracia segitségével. Kerr
[2004] szerint a politikaival szemben a véallalati demokraciat nem a vélemények kifejtésének
értékébdl, hanem az eredményesség novelésébdl sziikséges levezetni. Jarley és munkatarsai
megallapitottak, hogy a demokratikus menedzsment kulcsfontossagli a magasabb hatékonysag
eléréséhez, Manville és Ober pedig mar az innovacids képesség fejlesztését latta benne
[Forcadell, 2005]. Yazdani [2010] mar kifejezetten szituativ tényezékbol (verseny erdssége,
innovacio igénye stb.) vezette le, hogy mikor érdemes demokratikus modszereket alkalmazni
egy vallalatban az eredményesség novelése érdekében. Dolgozatomban, elismerve a
funkcionalista paradigma dominanciajat, a pragmatikus megkozelitést fogom

alkalmazni.

A szervezeti demokracia gyakorlati megkézelitései
A szervezeti demokracia megvaldsulasi formai kozott harom elkiiloniild modellt

azonosithatunk.

Az elsO a vallalati szakszervezetek €s iizemi tanacsok. Ez az irany kozel egy idos a
szakaszervezeti mozgalmakkal [de Jong — van Witteloostuijn, 2004]. E modell eredete a toke
¢s munka ellentmondédsa, miszerint a munkavallald6 (munkds) a tulajdonos eszkozeit

alkalmazva allit el6 értéket szintén a tulajdonosoknak (t6kés). Ezek alapjan a munkavallalo
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abban érdekelt, hogy minél feljebb, a tulajdonos pedig minél lejjebb szoritsa a munkaorara
jutdé kompenzacioé mértékét [Collins, 1995].

Itt az lizemi tanacs egy ellensuly, mellyel a tulajdonosokkal szemben (1. abra) képes
érdekét érvényesiteni [de Jong — van Witteloostuijn, 2004]. Kapcsolatukat elsésorban a
munkajog szabdlyozza. E megkozelités nagy hatranya, hogy a munkavallal6 €s a tulajdonos
érdekellentétét nem sziinteti meg, csak jogi keretek kozé szoritja, igy a két érintett fél
altalaban nem koz0s, hanem egyéni célokra optimalizal.

A masodik modell a részvénytulajdonlds megkozelitése, melynek keretében a
munkavallalok is tulajdonossd valnak és igy alapvetd tulajdonosi jogaikkal élve vehetnek
részt a vallalat iranyitasaban. Fontos, hogy ebben az esetben a munkavallald kozvetleniil lesz
motivalt a magasabb teljesitményben, hisz ezaltal kozvetleniil ndvelheti sajat vagyonat [de
Jong — van Witteloostuijn, 2004].

E megkdzelités nagy hatranya, hogy e megoldas alkalmazasi lehet6sége korlatozott
(csak részvénytarsasadg vagy szovetkezi formaban mukodo, illetve fejlett jogi szabalyozas

mellett megvalosithatd) [Forcadell, 2005], masrészt az eredeti toketulajdonosok sokszor még

Tulajdonosok S

igy is nagy befolyassal vannak a végs6 dontésekben.

Tulajdonosok

Menedzsment

Tulajdonosok
VS. Munkavallalék

Menedzsment

[~
— |‘ \‘“\
Téketulajdonos |‘ Munkavallalok
|

Szakszervezeti Részvényesi Menedzsment
megkozelités megkodzelités megkozelités

Munkavallalok

1. Abra A szervezeti demokracia gyakorlati megkozelitései
Forras: Sajat koncepcio

A harmadik a menedzsment megkdzelités. Ebben az esetben a menedzsment a
vezetésen keresztiil vonja be a munkavallalokat a vallalat dontéshozasaba [Collier — Esteban,
1999]. Ennek nagy eldnye, hogy nincs sziikség specialis jogi szabalyozasra a
megvalositdsdhoz, azonban igy nincs is biztositék arra, hogy a vallalat hosszll tdvon ezt a
jogot biztositja munkavallaloinak.

Dolgozatom elsésorban a menedzsment megkozelitést fogja alkalmazni. Egyrészt
azért, mert dolgozatom vezetéstudomanyi megkozelitésii, melyhez ez a modell all a

legkozelebb. Masrészt azért, mivel ez rendelkezik a legkisebb kotottséggel, ezért barmilyen
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jogi és tulajdonosi hattérrel megvalosithatd. Végiil pedig azért, mert mind a kettd korabban
bemutatott modellel 6sszeegyeztethetd.

Ebben a fejezetben azonositottam azokat a politikatudomanyi alapfogalmakat
(részvétel, politikai verseny, kommunikacid), mely a késobbiekben még fontosak lesznek. Ezt
kdvetden azonositottam harom trendet (a demokracia vilagpolitikai térnyerése, az érintetti
emancipacié és a poszt-materialis munkavallaloi elvarasok), melyek eldsegitik a szervezeti
demokracia elterjedését. Végiil roviden bemutattam a témakor néhany megkozelitését,
kiemelve, hogy dolgozatomban a szervezeti demokracia pragmatikus €s menedzsment

megkozelitését fogom alkalmazni a vallalat informdcios kihivasanak vizsgalatakor.

Il. A vallalatvezetés informacios kihivasa

A kovetkezOkben az eréforras-alapu elmélet keretének alkalmazasaval mutatom be napjaink
vallalatvezetésének egyik legfontosabb informacids kihivasat. A szervezeti demokricia

hatasainak vizsgélatakor ez lesz elemzésem alapja.

Eréforras-alapu vallalatelmélet

Az erdforras-alapi elmélet szerint a vallalatok teljesitménykiilonbségeit azok koltségesen
masolhatd belsé adottsagai magyarazzak [Conner, 1991]. Amennyiben az adottsagok
egyediek és értékesek’, a vallalat jaradékot realizalhat a fenntarthaté versenyelény altal
[Barney, 1995]. Az elmélet szerint a stratégia feladata, hogy ezen értékes és egyedi
adottsagokra fokuszalva fenntarthatd versenyeldnyt biztositson, igy a vallalatnak ismernie kell
eroforrasait €s képességeit [Grant, 1991].

Wernerfelt [1984] belsé adottsagoknak a vallalat eréforras-portfoliojat tekintette,
melyek hozzajarulnak a vallalat stratégiajanak megvalosulasahoz [Barney — Arikan, 2006].
Az erbforrasok egyiittes miikodését lehetévé tevd vallalati adottsdgokat képességeknek
nevezziikk [Grant, 1991]. A képességek integraciojdval magasabb szintli képességek
fejlédhetnek ki, melyek hierarchigja kialakitja a képességek felépitését® [Grant, 1996]. Ezek
alapjan megkiilonboztethetiink eréforrasokat, képességeket, valamint szervezeti képességeket,

melyek komplex rendszert alkot a vallalatban.

" Annak vizsgalatira, hogy mely vallalati adottsig biztosit fenntarthatd versenyelényt, kiilonboz6 eréforras-
elemzési modellt alkalmazhatunk. Ezen egyre szofisztikaltabb modellek az eréforrasok tobb olyan, a
(masolhatésagon talmutatd) tulajdonsagat emelik ki, melyek fenntarthatd versenyelényt nyuGjthatnak. Az
er6forras-elemzési modellekhez 1asd: Barney [1995], Black — Boal [1994], Collins — Montgomery [1995], Grant
[1991].

® Fontos megemliteni, hogy a képességek felépitése és hierarchidja nem feltétleniil egyezik meg a szervezet
strukturalis felépitésével és hierarchidjaval [Grant, 1996].
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Visszacsatolasi mechanizmusok

Stratégiaalkotas Implementacié
Eréforrasok = Stratégia g Teljesitmény

2. abra Az ero6forras-alapu vallalati miikodés sematikus modellje
Forras: Sajat koncepcio

Dolgozatomban nagyban fokuszalok a vezetési moddszerek vallalati teljesitményt
érintd hatdsaira. A 2. dbra az erdforras-alapt vallalatkép egy sematikus abraja. Ez alapjan a
vallalat rendelkezik kiilonféle eréforrasokkal®, melyekre a vallalati stratégia®™® alapszik. Ez a
stratégiaalkotasi folyamat keretében jon létre. Az igy kialakult stratégia a vallalati miikodés
kereteit fogja meghatarozni, igy az implementacié soran hat a teljesitményre. Végiil a
visszacsatolasi mechanizmusok mentén a teljesitmény kontrollja, a stratégia feliilvizsgalata,
illetve az er6forrasok fejlesztése kovetkezik.

Az erbforras-alapu elmélet legfontosabb elemei maguk az eréforrasok. E tautologikus
magyarazaton til tobb érv is kiemeli a stratégiaalkotasi folyamat fontossagat. Egyrészrol a
megvalositds soran tobb olyan tényezd is kitéritheti a vallalat tevékenységrendszerét eredeti
palydjarol, melyeket nem lehetett eldre latni. Azonban barmilyen méddosulés kovetkezik be, az
implementacié kiindulépontja mindig is a stratégia lesz, legyen az munkadrara torténd
konkrét céllebontas, vagy a nagyvonalakban megfogalmazott vizio.

Masrészrdl a teljesitmény elemzése kizarolag relative értelmezhetd, azaz egy konkrét
teljesitményt csak egy korabban meghatarozott értékhez képest lehet viszonyitani [Anthony —
Govindarajan, 2009]. Ez a korabbi értek pedig mindig az eredetileg meghatarozott stratégiara
kell reflektalnia. Szintén hasonlo6 logikdval nem nehéz belatni, hogy az eréforrasok fejlesztése
is kizarolag az erd6forrasok korabbi éllapotdnak ismeretében lehetséges. A fent vazolt
sematikus modell egyik legfontosabb elemei az eréforrasok, a stratégia és a
stratégiaalkotas. A kovetkezd alfejezetben ebben az erdforras-alapti keretrendszerben

értelmezem a vallalat informéacids kihivasat.

Informacids kihivas
Ahhoz, hogy sikeres stratégiat alkosson a vallalat, megfelel6 informaciora van sziikség

az er6forrasokrol, mely két ok miatt is jelentds kihivast jelent.

% Mint arra kordbban utaltam a vallalat belsé adottsagai kozott nem csak eréforrasok, de kiilonbozd szintl
képességek is megtalalhatoak. Az egyszerlibb értelmezhetdség kedvéért a tovabbiakban tobbnyire csak az
erdforrasok kifejezést fogom alkalmazni.

10 A stratégiat tobbféleképpen is értelmezhetjiik, tobbek kozott formalizalt tervezés, vagy vizio, illetve sémaként
stb. [Mintzberg, 1987] azonban a kiilonb6z6 értelmezések nem befolyasoljak jelentdsen dolgozatom modelljét,
illetve annak eredményeit, igy nem specifikdlom tovabb a ,,stratégia” fogalmat.
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1. Az erdforrasokrol a vallalat egyik tagja sem rendelkezik teljes kérii informdcioval.

Simon [1978] szerint a szervezetek egyik legkritikusabb sziikds eréforrasa a figyelem.
Minél erdsebb a komplexitds a szervezetben, az egyén annal kevesebb informaciot képes
befogadni [Simon, 1979], korlatozott racionalitdsa miatt [March, 1978]. Ezek alapjan az

eroforrasokrol sz6l6 informaciokat a szervezet kiilonb6zo tagjaitél sziikséges beszerezni.

2. A szervezet tagjai azt az erdforrast ismerik jobban, mellyel szorosabb kapcsolatban allnak.

Reed és De Filippi [1990] szerint az eréforrdsok megismerését nehezitik azok belsd
tulajdonsagai a specifikussag, a tacit jelleg és a komplexitas. Ezek a tulajdonsagok, azonban
viszonylagosak az eltérd eréforras-észlelés miatt, igy eléfordulhat, hogy ugyanaz az eréforras
a szervezet egyik tagjanak nagyon specifikus, mig a masik konnyedén atlatja azt. Ezek alapjan
minél szorosabb az egyén kapcsolata az erdoforrasokkal, annal jobban ismerheti is
azokat.

Mivel menedzsment magasabb szintli képességekkel all kapcsolatban mint a vonalbeli
munkatarsak, ezért a stratégiai kdzpont inkabb kontextualis informéciokkal rendelkezik az
er6forrasokrol. Masrésztdl a vonalbeli munkatarsak gyakorlatorientalt feladatokat latnak el,
igy szorosabb a kapcsolatuk az alacsonyabb szintli képességekkel és eréforrasokkal, igy
jobban ismerik azok napi mikodését.

A fenti két megallapitasbol kovetkeztetve nem nehéz belatni, hogy a megfeleld stratégia

kialakitasahoz a vallalat kiilonb6zo részeirol szitkséges informaciot beszerezni.

Tulajdonos

Menedzsment ? \/
Munkavallalé \/ ? \/

3. abra A belsé érintettek informacio6-tipusai
Forras: Sajat koncepcid

Az informacidaramlas és dontéshozas kérdéskore a politikatudomanyban is megjelenik.
Goodin ¢és Klingemann [2003] szerint az informacid és tudds megszerzése nagy koltség a
dontéshozoknak, viszont pontosan ez segitené dket, hogy a végeredményt a nekik megfeleld
iranyba befolyasoljak. Az a kérdés, hogy miként alakithaté ki az a motivacio, hogy a

képviseldk megszerezzEék a dontéshez sziikséges szaktudast.

10



Bakonyi Zoltdn: Mire j6 a szervezeti demokrécia?

A vallalatok esetében ezen informécidaramlast megvizsgalva a harom belsd érintettet
sziikséges megfigyelniink, a tulajdonosokat, a menedzsmentet €s a munkavallalokat.
Mindhéarom érintettnél megjelenik az informacios aszimmetria (3. abra).

Az értettek koziil a tulajdonos a legszélsdségesebb esetben™! kizarolag a teljesitményrol
rendelkezik informécioval. A munkavallalok az er6forrdsokat ismerik jobban, a menedzsment
pedig azok kontextusat. A tulajdonos és a menedzsment kapcsolatat a klasszikus megbizo-
tigynok probléma irja le [Jensen, 1990]. Azonban a menedzsment és a munkavallalok kozott
is fennallhat a moralis kockazat [Collins, 1995]. Ebben az esetben a munkavallalo kevesebb
informaciot ad ki a stratégiaalkotashoz, a menedzsment pedig nem ad ki elegendé informaciot
az Osszvallalati er6forrasokrol (pl.: a rendelkezésre allo bérkeretrdl), igy tobb munkat var el a
munkavallaloktol.

A menedzsment ¢és munkavallalok kozotti vertikalis kommunikacid elsésorban a
stratégiaalkotast és annak végrehajtasat segiti, mivel egyrészt feltarhat6, hogy mely
eréforrasra alapozhatd a versenyelOny, madsrészt a kész stratégiat megfelelden tudjak
implementalni [Grant, 2003]. A vertikdlis informaci6 é4ramlas pedig els6sorban az
innovacioban segit, hisz ezek alapjan elérhetd, hogy ujrastrukturdljdk az erdforrdsokat
[Galunic — Rodan, 1988].

A fent leirt informacids kihivas két indokbol is kiemelkeddéen fontos napjainkban.
Egyrészt a tudas szerepe egyre jobban felértékelddik még a kevésbé innovacid-orientalt
iparagakban is [de Jong — van Witteloostuijn, 2004]. Ezért kiilondsen fontos, hogy megosszak
a tudasukat, ismeretiiket, illetve a vallalati célok megvaldsitasaért dolgozzanak. Mésrészrol
pedig napjainkban a kornyezet valtozékonysaga még tovabb erdsodott, ezaltal megnétt a
vallalatok részérdl a stratégiai adaptacid igénye. Ezt szintén csak egyiittmiikddd, proaktiv
munkavallalokkal lehetséges stabilan biztositani.

Osszességében tehat az eréforrds-alapt elmélet legnagyobb informacios kihivéasa az,
hogy miként motivalhatjuk a munkavallalokat és a menedzsmentet arra, hogy megossza
informacioit és megvalositsa a stratégiat, novelve ezzel a tulajdonosi értéket. Tobb szerzo is
kiemeli, hogy a szervezeti demokracia hozzajarul ehhez a folyamathoz. A kovetkezdkben
ezért azt fogom megvizsgalni, hogy a demokratikus vezetés miként segiti el (1) a
stratégiaalkotashoz és innovaciohoz sziikséges informacio megosztasat és (2) annak

implementaciojat.

1 Ekkor a tulajdonos nem vesz részt a véllalat napi miikodésében, teljes a személyi elkiildniilés.
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lll. Az autokracia és a demokracia valaszai
Goodin ¢és Klingemann [2003] szerint az autoriter és demokratikus rendszerek intézményei

hasonld felépitésiick (mindkét esetben beszélhetiink szabalyalkoto, szabaly alkalmazo,
szabalymoddositd ¢és szabaly kikényszeritd intézményekrdl), am tartalmuk jelentdsen
kiilonbozik. A kovetkezokben azt vizsgdlom meg, hogy a kiillonbozé az autoriter ¢és
demokratikus vezet6i szerepek miként jelenhetnek meg a menedzsmentben, végiil

megvizsgalom, hogy az el6z6 fejezetben bemutatott informacios kihivast miként kezelik.

Autokratikus és demokratikus vezetbi szerepek
Mind az autokratikus mind a demokratikus vezetést meghatarozza harom eléfeltevés. Ezek a

vezetéshez sziikséges legitimacid, a vezetett munkavallalok hozzaallasarol és ezek altal a
vezetés céljarol alkotott elképzelések.

Legitimacio. Az autoriter vezetés alapfeltevése, hogy a vallalat legfobb érintettje az azt
birtokl6 tulajdonos. A tulajdonos nevezi ki az els6 szdmu vezett, aki a vallalat
teljesitményéért lesz felelds. A demokratikus megkozelités a tulajdonos fontossagat nem
tagadja, viszont kiegésziti azzal, hogy a véllalat teljesitményének legfontosabb elemét a
munkavallalok adjak, ezért fontos, hogy Ok legitimaljak a vezet6i dontéseket.

Munkavallalok hozzaallasa. Az autoriter megkozelités szerint a munkavallald adott
képességekkel rendelkezik, melyek birtokdban a véllalat javara lemond szabadidejének egy
részérdl kompenzacioért cserébe. A demokratikus megkdzelités alapja, hogy a munkavallald
szamara a munkahelye az 6nmegvalositasanak egy terepe, igy teljesitményéért cserébe anyagi
¢s nem anyagi kompenzaciot egyarant kap. Ez alapjan nem nehéz belatni, hogy McGregor
felosztasa alapjan [Dobak — Antal, 2010] az autoriter vezetés az X, mig a demokratikus az Y
emberképet vallja magéénak.

Vezetés célja. Az autoriter vezetés célja a munkavallalok iranyitasa, hatékonysaguk
novelésével, a célok megvaldsitasa érdekében. A demokratikus vezetés ezzel szemben sokkal
inkabb a munkavallalok koordinaciojat tartja homlokterében, eldsegitve, hogy azok minél
jobban kiteljesithessék képességeiket a vallalat keretein beliil.

Dobak és Antal [2010] vezetdi szerepek mindegyikét értelmezhetjiik autokratikus és
demokratikus megkdzelités szerint.

Stratégiaalkotas. Autoriter vezetési stilus esetén a stratégiaalkotas a tulajdonosi
elvarasoknak megfeleld célok kitlizése utan egy sziik korli stratégiai vezetés latja el. Ehhez a
vezetés feladata a munkavallaloktdl az informéciok begyiijtése, azok feldolgozédsa, majd

dontéseik munkavallalok felé torténé kommunikalasa. Demokratikus megkozelités esetén a
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stratégiaalkotas 1ényege, hogy a szervezeti tagok kozos alkufolyamat részeként alakitjak ki az
elérendd célokat és az oda vezetd stratégiat. A demokratikus elvek szerint mikddé holland
Breman csoport példaul egy egyéves folyamat keretében alkotja meg a vallalati célokat és a
részletes terveket a vonalbeli munkatarsak bevonasaval [de Jong — van Witteloostuijn, 2004].

Szervezés. A szervezés autoriter megkozelitésének alapja az egyértelmi hierarchia és
eljarasrend, melynek segitségével megvaldsithatd az informacio és dontések kommunikécioja.
A demokratikus vezetés ezzel szemben sokkal inkabb mellérendelt szerepben miikédik. Ez
kiilondsen fontos, hisz ez altal valdésulhat meg a legkonnyebben, hogy a munkavallalok részt
vegyenek a dontések meghozatalaban. P¢éld4ul a brazil Semco munkavallaléi maguk donthetik
el, hogy munkaidejiik egy adott részében milyen projektben szeretnének részt venni [Maresco
—York, 2005].

Kozvetlen irdnmyitas. Az autoriter iranyitds lényege, hogy a vezetdé a lehetd
legpontosabban meghatarozza, hogy mit var el a munkavallalotol, ezaltal elsdédlegesen a
szervezd, menedzseri szerepek fontosak szamdra. A demokratikus kozvetlen iranyitas ezzel
szemben arra helyezi a hangsulyt, hogy eldsegitse a munkavallalot abban, hogy a megtalalja
miként képes a lehetd legmegfelel6bben elvégezni a ra bizott feladatot. Itt elsésorban a leader
szerepek elsédlegesek’®. J6 példa erre a baszk Mondragon Szovetkezet, mely tobb szaz
onmenedzseld csoportot hozott 1étre, ahol a munkavallalok rotacios rendszerben toltik be a
vezet6i poziciok egy részét, hozzajarulva ahhoz, hogy a munkavallalok is jobban
megismerjék a vezetés és a vallalat kihivasait [Forcadell, 2005].

Kontroll. Az autoriter kontroll mivel célja a nagyon pontosan meghatarozott
munkafeladatok végrehajtatasa, igy elsOsorban folyamatkontrollt alkalmaz, melyet egy
kozponti, a menedzsment altal kinevezett intézmény végez el. A demokratikus kontroll
esetében az eldre (a stratégiaalkotdshoz hasonlé modon) kdzdsen meghatarozott elvardsokban
jelenik meg, melynek betartatdsa kollektiv feleldsség (természetesen eléfordulhat, hogy ez
egy kozosen valasztott intézményben is megjelenik). Itt elsésorban a klan kontroll dominal. A
W.L. Gore példaul erdsen elkodtelezett a munkahely-magéanélet megfeleld egyenstlyanak
tdmogatasaban. Ezaltal nincsenek leirt szabilyok a munkaidére vonatkozodan, annak

betartatasat a munkacsoportok informalisan végzik [Maxwell, 2008].

2 Brdemes Gsszevetni Manz és Sims [1992] superleadership megkozelitésével, melynek lényege, hogy a
vezetdnek tovabbra is motivalnia kell a munkavallalokat, de mar nem arra, hogy egy adott feladatot
elvégezzenek, hanem arra, hogy kialakitsdk sajat magukban az Onmenedzselés képességét. Ezaltal a
munkavallal6 is eredményesebbé és innovativabba valik.
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Autokracia vagy demokracia?
Mint azt az el6z6 fejezetben bemutattam, dolgozatom kodzponti kérdése, hogy a szervezeti

demokracia miként jarul hozza (1) a stratégiaalkotdshoz ¢és innovaciohoz sziikséges
informaciéaramlashoz, valamint (2) a stratégia megvalositisahoz. A kovetkezdkben az
autoriter és demokratikus vezetés korabbi ismérvei segitségével fogom ezt bemutatni. E
fejezetben tobbszor is tamaszkodok szervezetfejlesztokkel készitett interjiimra, melyek
gyakorlati példaval szolgalnak majd.

Az autokratikus vezetés kiemelkedd elénye az er6forrasok megfeleld kiaknézasa
[Kerr, 2004]. Ez kiilonosen fontos, ha az adott szervezetnek magas operativ
valaszképességgel kell mikodnie (pl.: hadsereg). Ez biztositja a kialakitott stratégia és
részletes tervek megvalositdsat. A folyamatos kontroll hozzajarul, hogy a szervezet tagjai a
meghatarozott terveket pontosan végrehajtsak.

McMahon [1995] haromfajta autoritast kiilonboztet meg: a szakértdi (expert - E), az
igéret alapu (promise - P) és a kooperacié alapt (cooperation — C) autoritisokat. Az
autokratikus vezetés alapja az elsd kettd, ugyanis a menedzsment, mint a vallalat ,,szakérti”
mukodik, begytijtve az informaciokat, majd dontéseket hozva. Ezt egésziti ki az igéret alapa
P-autoritas, mely tartalmilag kifejezi, hogy a munkavallalé engedelmességéért és munkajaért
kompenzacioban részesedik.

Van Oosterhout [2007] szerint az E-autoritas gyengesége abban rejlik, hogy vitatott
lehet, hogy ki miben rendelkezik extra tudassal, vagy informacioval. Az igéret-alapti P-
autoritas gyengéje, hogy ha nem definidlt a kikényszeritd erd, akkor nehezen tartathatd be az
engedelmesség. Ez alapjan az autokratikus vezetés kizarélag akkor miikodhet hosszl tavon is
hatékonyan, ha egyértelmiien biztositott a menedzsment informéacios és tudasbeli tobblete,
illetve a kontroll-rendszer folyamatosan, kiszamithatoan ellen6rzi a munkavallalokat és
szankciondlja a nem megfeleld teljesitményt.

Mivel az eréforrasok miikodését a vonalbeli munkatarsak jobban ismerik, igy tolik
kell megszerezni az informacidkat. A munkavallalok ezt akkor fogjak kiadni, ha biztosak
lesznek benne, hogy a megfeleld kompenzaciot fogjak érte kapni. Elképzelhetd ugyanis, hogy
egy kiadott informécié miatt tobbet kell majd dolgozniuk™ ugyanazért a kompenzéacios

csomageért.

3 Még, ha ugyanannyi mennyiségii munkat kell is elvégezniiik, egy uj munkafolyamatra valé attérés is
koltséggel jar a munkavallald szamara (0j tevékenységek betanulasa, eltérd erdforrasok megismerése stb.), ezért
még azonos munkamennyiség esetén is csokken az egységre jutdé kompenzacioja.
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Az innovaciét tekintve az autoriter vezetés kizarolag a kozponti irdnyitasu
fejlesztéseket tudja kezelni, mivel egyrészt az eréforrdsok ujrakonfiguralasahoz sziikséges
dontési felhatalmazas a menedzsmentnél van, a munkavallalé errél egyediil nem donthet.
Masrészrél mivel a munkavallalé munkavégzése mind a szervezés mind a kozvetlen iranyitas
szempontjabol szigortian szabélyozott, ezért kicsi az esélye a probalkozasokon alapul6 (trial
and error) innovéciora'®.

A demokratikus vezetés alapja, hogy a munkavallalok részt vesznek a vallalattal
kapcsolatos dontésekben [Collier — Esteban, 1999]. Ez alapjan a munkavallalok egyenld
félként fejthetik ki allasfoglalasukat az egész szervezetet érintd kérdésekben, érdekeik és
véleményeik felszinre keriilnek. A dontéshozatalba valdo bevonds segitségével a
munkavallalok kézvetleniil jarulnak hozza a vallalat céljainak meghatdrozdsahoz.

»wUgyanott élnek, ugyanazt a szervezetet latjak, de mds szempontbol tudnak szemlélni
emberek is fel tudnak vetni olyat, ami nem latszik a kézépvezetdk oldalardl” [Frenyo, 2012].

A végrehajtast tekintve a munkavéllalok érdekeltebbé valnak azzal a dontéssel
kapcsolatban, melynek meghozataldban részt vettek [Kerr, 2004]. Igy a stratégia
megvalositasban is sokkal elhivatottabbak lesznek annal, mintha nélkiiliik tortént volna annak
meghatdrozasa. Nyilvan ez kizardlag akkor hasznos a vallalat szdmara, ha a megfeleld
stratégiat hajtottak végre, azaz elegendd informacidval rendelkeztek a dontéshozok. Ebben
szintén kulcsfontossagliak mind a munkavallalok, mind a menedzserek. Forcadell [2005]
szerint a munkavallalok nyitottabbak az informacié megosztasban, ha atlatjak annak hasznait.

Smith [2007] szerint a kooperacio alapu, C-autoritas alapja, hogy a szervezet tagjai
egylittmitkddnek egy kozosen meghatarozott cél érdekében. Ezt a tarsadalmi normarendszer
szabalyozza. Van Oosterhout [2007] szerint a C-autoritdas mindenesetben erésebb lesz a
szakértéi €és az igéret alapli autoritasndl is mivel esetében nem sziikséges annak
meghatarozasa, hogy ki, milyen alapon szakértd, illetve mellérendelt viszony miatt nem
sziikségesek a tarsadalmi normarendszeren tali biztositékok. Ez természetesen nem jelenti azt,
hogy konnytli elérni a C-autoritast, minddssze annyit, hogy amennyiben kialakult, erdsebb a
hat4sa a masik kettével szemben.

De Jong — van Witteloostuijn [2004] szerint a szervezeti demokraciat felfoghatjuk a

szervezeti €s egyeéni célok kozotti hosszan tartd €s erds szovetség alapjaként, mivel a nagyobb

1 Hasonlé jelenséget ir le Kornai [2011] Gondolatok a kapitalizmusrol c. konyvének elsé fejezetében, a
szocialista és a kapitalista gazdasagi rendszer innovacios folyamatanak leirasakor.

15



Bakonyi Zoltdn: Mire j6 a szervezeti demokrécia?

bevonddas elkotelezettséget sziil. Ezek alapjan a munkavallalo érdekeltebb lesz az informacid
megosztasban is, mivel hozzajarulhat a vallalat sikerességéhez.

LUgy érzem az egész demokratikus vezetés arrél sz6l, hogy az emberek magukénak
érezzék azt, amik veliik torténnek, hogy akarjdak és szeressék a valtozast, még akkor is, ha az

kellemetlen szamukra” [Frenyo, 2012].

Megerésité mechanizmusok
Mind az autoriter, mind a demokratikus vezetési stilusnal azonosithatunk olyan

onmegerosité folyamatokat, mely az adott rendszer fenntartasat, jellemzoinek erositését
eredményezik.

Az autoriter vezetés esetén a munkavallalé kizérolag azt teszi, illetve teheti meg,
amivel a menedzsment megbizta. Mivel egyrészt nincs szabad dontési jogkore és nem
rendelkezik a munkaidejével, masrészt a kompenzacidja adott, ezért érdekelt abban, hogy
minél kevesebb munkat végezzen. A menedzsmentnek sziiksége van az informdcidira a
konkrét terv elkészitésé¢hez, de azéltal, hogy abban érdekelt, hogy minél kevesebb munkat
kelljen végeznie, nem fog semmi olyan informdciot eldrulni, ami ez ellen megy (egy
innovéacios folyamat tipikusan ilyen). Mivel a menedzsment sejti, hogy a munkavallalé a
kevesebb munkaban érdekelt, ezért mind a tervet, mind a kontrollt tovabbra is szorosan tartja.
Ennek kovetkeztében a munkavallalo kizardlag azt fogja elvégezni, amivel a menedzsment
megbizza és a folyamat kezdddik eldlrdl.

A demokratikus vezetés esetén a munkavallalé motivalt a k6zosen meghatarozott cél
elérésében. Mivel ennek a célnak az alakitdsaban részt vehet, alakithatja azt, ezért meg fogja
osztani Otleteit és véleményeit a kdozdsséggel, hogy meggydzze dket. A megosztott informacid
alapjan kozosen alakitjadk ki a stratégiat, melynek megvalositasaért elhivatott lesz, igy
onkontrollt fog gyakorolni €s az egész folyamat ﬁjrakezdédikl5.

Ezek alapjan megallapithatjuk, hogy az autoriter €és a demokratikus vezetés
rendelkezik olyan mechanizmussal, mely megerdsiti a fennallod rendszert.

Osszességében a fentiek alapjan megallapithatjuk, hogy az autokracia nem motivélja a
munkavallalok innovacids tevékenységét, a stratégiaalkotasban valo részvételt is kizardlag
akkor, ha eldre, stabilan tisztdzott a kompenzaci6. A végrehajtasban azonban magas operativ
valaszképességet képes elérni. A demokratikus vezetés tdmogatja az innovaciot, valamint a

stratégiaalkotashoz sziikséges informacid megosztast. A végrehajtas szempontjabol is hasonlo

!> Hasonl6 jelenséget ir le Collins [1995] modelljével, mellyel egy demokratikus menedzsmentre attéré szervezet
0sztonzési rendszerét vizsgalta empirikusan egy négy éves idésoron.
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a helyzet, mivel a dontésbe bevont munkavallalok elkotelezettebbek annak végrehajtasaban.
Ezek alapjan megallapithatjuk, hogy a demokratikus vezetés jobban motivalja a

munkavallalokat az informacié megosztasban és a stratégia megvalésitasaban.

V. A korlatozott demokracia keretrendszere
Sem totalis autokracia, sem totalis demokracia nem létezhet a szervezetekben, az atmeneteket

szlikséges megvizsgalnunk [de Jong — van Witteloostuijn, 2004]. A kovetkezékben a szerezeti

demokracia negativumait, illetve a korlatozott demokracia egy modelljét mutatom be.

A szervezeti demokracia arnyoldalai
Dolgozatomat egy Thukiididész altal lejegyzett Periklész beszédrészlettel kezdtem. Németh

Gyorgy torténészprofesszor [2011] szerint jelenlegi tuddsunk szerint ez az egyetlen pozitiv
hangvételii forras az okori demokraciardl. A legtobb forras ugyanis, amelyeken keresztiil
megismerjik a demokracia intézményrendszerének mikddését, mind elitélden szl rola.

Természetesen a demokraciafogalmak is nagyban valtoztak az dOkor ota [Yazdani,
2010], mindenesetre annak negativumai a mai napig jelen vannak a politikatudoményban. A
kovetkezd fejezetben célom, hogy kifejezetten a szervezeti demokracia negativ jelenségeit
mutassam be menedzsment szempontbol.

lddigényesség. A demokratikus dontési folyamat altalaban idéigényes és ezaltal a
szervezeti hatékonysagot csokkentheti [Harrison — Freeman, 2004]. Egyrészt maga a témakor
megyvitatdsa, masrészt az alternativak felallitasa, végiil az azokrol valé dontés hosszadalmas
folyamat.

Képzeljink el egy tobb szaz fOs szervezetet, amely dontést szeretne hozni az
Osszvallalati viziordl, az lizletdgi és funkcionalis stratégidkrol, a projektekrdl, vagy akar az
tizleti tervekrdl. A felszinre keriil6 informaciok, vélemények cseréje, egymés meggydzése
hosszadalmas folyamat. A baszk Mondragon Szovetkezet kozel egy éves folyamat soran
a valtozd kornyezet gyorsabb reagalast varna el a vallalattol, melynek nem kedveznek a
demokratikus modszerek™.

Tajékozottsag és tudasbeli kiilonbségek. A demokracia részvételi elve alapjan a
kozo6sség minden tagja részt vehet a vitakban és a dontésekben is. Harrison és Freeman [2004]
szerint ez kiilondsen problémas lehet abban az esetben, amikor a szervezet alacsony beosztast

tagjat kérdezziik meg egy dontésrdl, hisz 6 (beosztasandl fogva) nem lathatja a vallalatra

1% Demokratikus csoportos modszertanok kozé sorolhatjuk példaul az Open Space-t [openspace.hu, 2012], a
Future Search-6t [futuresearch.net, 2012], vagy a Search Conference-t [Rehm — Cebula, 1996].
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vonatkozo teljes képet, igy nincs elég informacidja egyes dontésekhez. Kerr [2004] tovabb
megy ¢és azt allitja, hogy olykor a menedzsment, dsszvallalati érdekbdl levezetve tart vissza
informaciot a munkavallaloktol. Az er6forras-alapu elmélettel Osszhangban ugyanis
lehetséges, hogy a menedzsment birtokdban olyan informacié van, melynek a versenytarsak
altali megszerzése kovetkeztében a vallalat elvesztheti versenyeldnyét. Ha a menedzsment
kiadja ezt az informéciot a munkavallaloknak, akkor noveli annak kockézatat, hogy csokken
versenyeldnye, igy érdekelt lehet azok munkavallalokkal szembeni visszatartasaban.

A szervezeti demokracia legnagyobb hatranyai az iddigényessége, mely aranyos a
bevont munkavallalok korével, illetve a megalapozatlan dontéshozatal, mely a szervezet

minden teriiletén megjelenhet.

A korlatozott demokracia egy modellje
Kerr [2004] kiemeli, hogy a szervezeti demokracia elméletben sokkal gyakrabban

alkalmazott, mint gyakorlatban. Yazdani [2010] szerint a legtobb demokratikus alapokon
szervezddo vallalati kisérlet kudarcba fulladt.

A korébbi fejezetben megéllapitottam, hogy a szervezeti demokracia jobban motivalja
a vallalat tagjait a versenyképes miikodéshez sziikséges informacié megosztasra és a stratégia
végrehajtasara. A tovabbiakban a demokracia egy korlatozott modelljét fogom bemutatni,
melyre két indokbdl van sziikség. Egyrészt mert mint kordbban kiemeltem nem létezhet
totalis demokrécia [de Jong — van Witteloostuijn, 2004], masrészrol egy atmeneti megoldas
segitségével talan kezelhetdvé valnanak a demokricia hatranyai. A kovetkezOben két
korlatozast definialok, mely kezelheti a demokracia hatranyait: az egyik a hataskorbeli, a
masik az id6beli korlatozés.

Hataskéri korlatozas. A demokracia hataskori korlatozasanak 1ényege, hogy a vallalat
tagjai olyan dontésbe szolhatnak bele, mellyel kapcsolatban informacios elonyiik van. Ez a
korlatozéas kezelni képes a informacid-hidnyos dontést, illetve csokkenteni annak negativ
hatésait.

A hataskorok meghatarozasanal két szempontot sziikséges figyelembe venni, az egyik
az er6forrasok, a masik pedig a tevékenységek rendszere (4. abra). Az er6forrasok esetében
azt szikséges vizsgalni, hogy melyik munkavallaldé ismeri azt a legjobban, igy
meghatarozhatjuk, hogy a vele kapcsolatos dontésbe kit vonjunk bele. Nyilvan a
munkavallal6 sajat tudasat 6 ismeri a legjobban, igy azzal kapcsolatban mindenképpen be kell

vonnunk. Hasonl6 a helyzet egy gyartésor miiszaki allapotaval kapcsolatos dontéseknél is,
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hiszen az azzal foglalkozok ismerik azt a legjobban ezért fontos véleményiik becsatornazasa

(,»A” tipust dontés).

@ﬁﬁg;{-\i.@\)
NG

X szervezeti egység Y szervezeti egység

4. dbra A demokracia hataskori korlatozasa
Forras: Sajat koncepcid

A masik vizsgalati szempont a tevékenységekhez kotddik, hiszen fontos, hogy a
munkavallalok ne elszigetelt egységként szemléljék munkdjukat, hanem legyenek tisztdban
azzal is, hogy a véllalat tevékenységrendszerének részei, igy egyes esetekben sziikséges
bevonni mas szervezeti egységeket is egy dontésbe, amennyiben az kihat a masik
tevékenységére is. Példaul, ha a gyartas helyi raktarozasi tevékenységét magaban donti el,
viszont a logisztikai osztaly tevékenységét ez nagyban befolyasolja (pl.: koltségeit nagyban
meghatarozza a bepakolas stb.), akkor érdemes az 6 véleményiik becsatornazésa is a dontésbe.
Hasonlo esetre példa, amikor egy eszkdzbeszerzésrdl a pénziigy €és a miiszaki teriilet kozosen
dont, hisz az egyik eréforrasa befolyasolja a masik tevékenységét (B tipusu dontés).

Idébeli korlatozds. Az id8beli korlatozas 1ényege, hogy a stratégiaalkotasba®’ csak
meghatarozott idében vonjuk be a munkavéllalokat. Ez a megolddas a demokracia
idoigényességét kezeli. Fontos kiemelni, hogy ettdl nem lesznek rovidebbek a vitdk és a
véleménycseréek, csupan keretek kozé szoritja azokat.

A korlatozas mértékét a stratégia szintjei hatdrozhatjadk meg. Nyilvan minél operativ
szinti egy dontéshozatal, annal egyszerlibb bevonni a munkavéllalokat, illetve annal
gyorsabban képesek arrdl dontést hozni. Példaul egy a gyartasi tervhez sziikséges beosztasrol
akar hetente donthetnek a munkavallalok. Ennek megfelelden a magasabb szintli stratégiai
kérdésekrdl példaul gyartastechnologiaval, termékportfolioval, a véllalat vizidval kapcsolatos
dontésekbe mar ritkdbban lenne bevonas (5. ébra).

Ez eldsegiti a kiszamithatdsagot és a dontés tranzakcids koltségeinek kezelését. A
vizio kialakitasat példaul évente, vagy akar tobbévente érdemes elvégezni, hisz ez az egész

vallalatot érinti (lasd: hataskori korlatozas) ezért sok egyént kell koordindlni ezzel

7 Fontos kiemelni, hogy az innovécios 6tleteknek mindig terepet kell adni, de stratégia megalkotasaban idébeli
korlatokat épitiink a rendszerbe.
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kapcsolatban, masrészrél mivel erre épiil az dsszes tobbi terv, ezért ennek kiszamithatonak és

stabilnak kell lennie.

Ev, évek Vizid
Ev, negyedévek Stratégiai tervek
Napok, hetek Operativ tervek
Dontési Stratégia
idékozok szintjei

5. abra A demokracia idobeli korlatozasa
Forras: Sajat koncepcio

A szétkapcsolasi pontok. A hataskorben ¢€s idOben korlatozott demokracia a
szervezetben eltérd részein kiilonbozd szintli bevonast indukal. Ezért fontos, hogy az adott
vallalat tisztaban legyen azzal, hogy mely szervezeti egység milyen kérdésekben donthet,
illetve milyen szinten demokratikusak. ,,(76bb olyan szervezettel is dolgoztam), ahol csak
egy-egy osztaly, igazgatosag, vagy szervezeti egység miikodik demokratikusan, nem az egész
szervezet” [Frenyo, 2012].

Kontingencia-elméleti logikaval pedig konnyen el6fordulhat, hogy a szervezet egyik
teriiletén sokkal fontosabb az operativ valaszképesség, mint az innovacio, igy azon a teriileten
a demokrécia eldnyei kevéssé jelentkeznének. Egy dél-dunantuli vizvezeték-szereld vallalat
peéldaul demokratikus vezetést alkalmaz, de csak miivezetdi szintig, a vonalbeli munkatarsakat
nem vonjak be, mivel ndluk fontos, hogy pontosan végrehajtsdk a terveket [Kelemen, 2012].

Osszességében bemutattam a korlatozott demokracia egy modelljét, melynek
lényege, hogy a szervezet tagjait hataskorben és idoben korlatozottan vonjuk be a
stratégiaalkotasba, ezaltal kezelve a demokracia hatranyait és elérve, hogy a szervezeten

beliil kiillonb6z6 mértékben miikddjon az.

V. Miként vezessuk be a demokratikus vezetést?
A demokratikus vezetés bevezetése komoly kihivas elé allithatja a vallalatokat [Kerr, 2004].

Ebben a fejezetben bemutatom, hogy milyen tényezOk befolyasoljak leginkabb a szervezeti

demokrécia bevezetését és hogy miként lehet ezeket fejleszteni.
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Befolyasolo tényezb6k és megvaldsitas

Szituativ tényezdok

~Egyebkent a vallalati kulturdara nagyon hat a piaci kornyezet is, ezt tréningeken latom.
Amikor egy versennyel nem igazan taldlkozo gdzszolgaltato vallalat munkatdrsainak
tartottunk tréninget, akkor latszott, hogy nagyon jol elvannak, (...) de erds volt a hierarchia.
Amikor kreativ feladatot kellett csinalni, akkor nagyon lassuak voltak és amikor nem sikertilt,
akkor csak nevettek egyet. De nyilvan az adott szervezetben a hozzadllasuk megfelelo volt.
Masik oldalon egy értékesitoi csapat lakossagi iizletaga iszonyat motivaltan, idore elkésziti a
feladatot, de ha nem lenne jo, akkor ujra csinalndk. Nyilvan ott 6k a megfelelo emberek és
naluk fontos a demokratikusabb miikodés is” [Kelemen, 2012].

Tobb szerzd is kiemeli, hogy a szervezeti demokraciat érdemes szituativ tényezdok
azonositasat kovetéen bevezetni (lasd: Collins [1995], Forcadell, [2005], Kerr [2004],
Yazdani [2010] stb.). Mint azt mar a korabbi fejezetekben is belattuk, a demokratikus vezetés
elsddleges elénye az autokraciaval szemben az innovaciora kész rugalmassaga. Ez alapjan
érdemes azonositani a vallalat versenykornyezetét és ott bevezetni a demokratikus
vezetést, ahol fokozottabb szerepe van az innovaciénak. Nyilvan még a legerésebb
kéltségversenyben miitkodd vallalatok esetén is sziikség lehet innovaciora™®, azonban ha a
vallalat olyan versenyhelyzetben van, amikor az operativ valaszképesség eldbbre valo ennél,
akkor nem érdemes demokratikus vezetést alkalmaznia.

»(A korabban emlitett) vizes cég azért tért dt erre a demokratikus vezetésre, mert
egyreészt megnovekedett, masrészt a kornyéken mindent becsatornaztak, igy kevesebb lett a
munka. Ahhoz, hogy megmozditsunk egy szervezetet, akkor be kell vonni az embereket, mert
ha ezt nem teszed meg, akkor ellendllnak. Ha nem nyiltan, akkor bujtatottan. Mindenképpen
meg kell nyerni oket a valtozas felé” [Kelemen, 2012].

A masik jelentds tényezd is ehhez kapcsolhatd. A szervezeti demokracia maésik
jelentds elénye az informacid-megosztasban vald 6sztonzés. Ez abban az esetben igazan nagy
kihivas, ha a vallalat szamara elsédlegesek a komplex, nehezen azonosithato eréforrasok
(pl.: emberi eréforras tudasa, tarsadalmi tke stb.). Ezeket igazan az eréforrast alkalmazo
munkavallalok ismerik a legjobban, igy fontos, hogy bevonjuk a stratégiaalkotasba. Viszont,
ha a vallalat er6forras-portfolioja konnyen attekinthetd és felmérhetd, akkor nem sziikséges

ezt megtenni.

18 Kerr [2004] kiemeli, hogy a Southwester Airlines fapados légitarsasag is erds koltségversenyben alkalmaz
demokratikus vezetést.
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»Ezek a miivezeték egymastol tavol kiilonbozé utcakban, sokszor mdas falvakban
dolgoznak. Ismerik ugyan egymadast, de nincs kozés know-how. Mindegyik a sajat szdja ize
szerint szervezi a munkat és megvan a maga munkamodszere. Ez 6nmagaban még nem baj, de
nincs modjuk tuddasmegosztasra, ahol egymastol tanulhatndanak best practice jellegii
fogasokat, triikkoket, pedig sziikségiik volna ra. Ez pl.: lehetne a munkahelyi demokracia
egyik kézzelfoghato jelensége” [Kelemen, 2012].

Osszességében szituativ tényezdk esetén fontos azonositani, hogy (1) a versenyben
fontos-e az innovacio, illetve (2) komplexek-e a vallalat altal felmért er6forrasok. Kerr [2004]
cikkében kiemeli, hogy sokféle érv miatt lehetséges a demokratikus vezetés bevezetése,
mindenesetre a legfontosabb, hogy a menedzsment azonositani tudja a bevezetéssel jaro

potencialis elényt.

Erintetti tényezék

Dolgozatom maésodik fejezetében azonositottam a kérdéskor legfontosabb érintettjeit, a
menedzsmentet és a munkavéallalokat. Most azt tekintem at, hogy az 6 oldalukrdl milyen
tényezoknek kell teljestilnitik.

Az Osszes tényez6 koziil talan az egyik legfontosabb, hogy mind a menedzsment, mind
a munkavallalok motivaltak legyenek a demokratikus vezetéssel kapcsolatban, azaz a
munkavallalok [Kerr, 2004] és a menedzsment is igényelje azt [de Jong — van
Witteloostuijn, 2004].

,,Persze (mindig) vannak olyen emberek, akik uigy gondoljdk (...), ha nem veszek részt,
akkor nincs kockazatom. Példaul, ha van egy 180 fos workshop, akkor biztos, hogy lesz egy
20 f6, aki a kavézo kérnyékén lesz. (De) Olyat még nem lattam, hogy egy 180 f6s workshopon
el kezdiink dolgozni, akkor mondjuk 160 fé ne akarna bevonodni” [Frenyo, 2012].

»(A vezeto szempontjabol) a bevonas egy batorsag: el kell tudnom fogadni, hogy
nalam vannak jobbak és okosabbak és az nem az én vezetoi kvalitdasaimat kérddjelezi meg,
hanem hozzatesz a kézoshoz. (AKIK) magukban biznak, mindig és mindent ellendrizni akarnak,
nem fogjak elhinni, hogy az emberek jot akarnak” [Frenyo, 2012].

Ha az igény jelen van a vallalat érintettjeiben, akkor kialakulhat a demokracia.
Amennyiben se munkavallaléi igény, sem menedzsmenti bizalom nincs meg, akkor az
autokracia lesz az egyensulyi pontlg. Ha a munkavallalok elvarndk a demokraciat, de a

menedzsment nem hajland6é bevonni dket a vezetésbe, akkor alakul ki az ,.elnyomo” vagy

9 Természetesen tobb atmeneti fokozat is 1étezhet; jelenleg célom az egyes szélséértékek jellemzéinek
bemutatésa.
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diktatorikus vezetés (6. abra). Ellentétben az autokraciaval ez hosszl tdvon nem egyensulyi

pont, mindenképpen vagy vezetési stilus, vagy személyvaltassal végzodik.

Nincs Van
- - Impotens Demokratikus
(= ]
e > vezetés vezetés
¥
e} o ,
2 0 Autokratikus Elnyomé
E =
= = vezetés vezetés

6. abra Az érintettek igényének vizsgalata
Forras: Sajat koncepcid

»Még ezekben az (elnyomo) tipusu szervezet alszervezetében is, valamelyik
nukleuszban el kezdhet kialakulni egy demokratikus miikédes. Kideriilt, hogy a(z adott cégben
a) szoftverfejlesztéknek minden nap van egy meetingjiik, ahol megbeszélik, hogy hogyan
haladnak. Kideriilt, hogy senki (nem iranyitjia a megbeszélést), maguktol jonnek éssze, mert
megszoktak” [Kelemen, 2012].

Amennyiben a munkavallalokban nincs meg az igény a demokraciara, de a vezetd be
szeretné Oket vonni a vezetésbe, akkor alakul ki az impotens vezet0 latszata. Hisz a
munkavallalok azt varjak el, hogy pontosan mondjdk meg, hogy mit tegyenek, de a vezetd
véleményt var toliik, ami tanacstalansagot jelezhet. ,,Peldaul, ha a korabbi vezeto egy vadallat
volt, akkor az emberek nem értik, hogy miért akarjak dket hirtelen bevonni” [Frenyo, 2012].

Magahoz a demokracia gyakorlasahoz is sziikségesek bizonyos képességek [de
Jong — van Witteloostuijn, 2004]. A csoportmunkak, a gytilések, a szavazasi mechanizmusok
megértése €s alkalmazasa specialis képességeket igényelnek, melyekkel, ha nincs tisztaban
egy munkavallalo, vagy vezetd, akkor konnyen rendszeren kiviilinek érezheti magat.
Amennyiben tobben sem képesek kapcsolddni a demokratikus rendszerekhez, akkor akér az
egész miikodésképtelenné valhat. ,Tapasztalataim szerint van olyan vezetd, aki enged
beleszolast a miitkédésbe, de erre coaching vagy mentoring képességek sziikségesek”
[Kelemen, 2012].

A demokratikus dontéshozatalnak kiemelkedo része a kommunikacios, azon beliil
kifejezetten a retorikai képességek. Ezzel szemben meg kell jegyezni, hogy a szerezeti
tagsagbol eredd szorongas egyik formdja a kommunikacidban jelenhet meg [Kranzt-ot idézi

Lang, 2011]. Ezaltal megeshet, hogy bar a k6zosség minden tagjanak joga van a vélemény
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kifejezésre, azzal még sem élnek, viszont az informécios eldnyben 1évd kivald rétorok
képesek meggy6zni Sket. Igy valojaban mégsem kozosségi dontés sziiletik.

~Fontos, hogy érdemben tudjanak visszajelzést adni egymdsnak. Nem is
demokracianak hivom, hanem az informdcio szabad dramlasanak” [Kelemen, 2012]. ,,(A
munkavallalo azt) érezze, hogy amit tesz az az 6 felelossége. Hogy visszajelzést kér a
munkdjarol, partnernek tekinti 6 is a fonoket, mert ez csak kélcsonésen miikodik” [Frenyo,
2012].

Amennyiben mind a munkavallalé, mind a menedzsment jartas a demokratikus
képességek terén, akkor egyensulyi pont a demokracia, illetve ennek ellentétében az
autokracia. Ha a munkavallalok rendelkeznek a demokratikus miikodéshez sziikséges
képességekkel, de a vezetd tovabbra is autoriter modon irdnyit, akkor szintén nem egyensulyi
pontot kapunk (7. abra). Ez a ,,puccs” szituacioja, amikor a vezet6t egy demokraciat elvar6 és
gyakorl6 kozosségben probal miikodni. Jellemzd, hogy a puccsot vagy egy tjabb puccs kovet,
azaz vagy egy demokraciaban jartasabb vezetd, vagy a kultra atalakulasa. ,,Egy (szakmailag
jartas és nagy ondllosagot igénylo munkatarsnak) mar nem biztos, hogy megmondhatom
(hogy pontosan miként végezze el a munkdjat), hisz egy tapasztalt kolléganak kiadom, hogy
mit csinaljon, akkor abbol nagy konfliktusok lehetnek” [Kelemen, 2012].
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7. abra Az érintettek képességének elemzése
Forras: Sajat koncepcid

Nincs

Végiil amennyiben a munkavallalok nem rendelkeznek demokratikus képességekkel,
de a vezetd igen, akkor jelentkezik az ,,interregnum” allapota. Ekkor ugyanis a megszokott
autoriter vezetést egy demokratikus kovet, melyhez a munkavallalok révid idén beliil nem
tudnak alkalmazkodni. Ezt vagy kultiravaltds, azaz a demokratikus modszerek megismerése
koveti, vagy vezetdvaltas, mellyel egy ujabb autoriter kultura zarja az &tmenti idészakot.

»Az (adott vallaltnal az) eddigi vezeto egy vonalas, nagyon kevés szabadsagfokot ado

vezeto volt. Az uj pedig egy nyitott, cél és eredményorientalt vezeto volt (...). A tréning célja
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az volt, hogy a kulcs embert integrdlja, a munkatarsak hagyjik abba az egymasra mutogatast
(ez egyébkent tipikus egy diktatorikus szervezetben) és a csapatosszefogas. Elkezdte a vezeté a
demokratikusabb vezetést, de azt mondja, hogy a munkatarsak még igy sem mennek be a
szobajaba. Persze, mert még megvan a régi autoriter rutin” [Kelemen, 2012].

Mind az igények, mind a képességek tekintetében a legnagyobb kérdés az, hogy a
szervezet képes-e attérni az autokrdcia Onfenntartdé mechanizmusardl a demokréciaéra.
Ugyanis, ha a modell csak egy-egy elemét modositjuk rovid idére, akkor az 6nmegerdsitd
mechanizmus révén a rendszer képes visszatérni az autokratikus egyensulyba.

Osszességében tehat mind a munkavallaloknak, mind a menedzsmentnek igényelnie és

ismernie is kell a demokratikus vezetést.

Megvalésitas
A korlatozott demokracia megvaldsitasanal harom fazist kiilonbdztethetiink meg. Az elso a

szituativ tényezOk elemzése és a lehetdségek azonositdsa, a masodik az érintetti tényezOk

vizsgalata, végiil a demokrécia korlatozdsanak meghatarozasa (8. abra).
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8. abra A korlatozott demokracia megvalésitasi lépései
Forras: Sajat koncepcio

A szituativ tényezOk vizsgalatanal fontos kiemelni a mar korabban is bemutatott
allitast, miszerint nem kell minden vallalatnak demokratikusan miikdodnie. Kerr [2004] és
Yazdani [2010] is kiemeli, hogy kizarélag akkor érdemes demokratikus eszkozoket
alkalmazni, ha a vallalat képes azonositani, hogy milyen versenyelényoket képes

realizalni t6le. Nyilvan, amelyik szervezet esetén az operativ valaszképesség fontosabb az
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innovéacional, ott nem sziikséges demokratikus vezetést bevezetni, st még versenyhatranyba
is kertilhet a vallalat. Fontos azonban megemliteni, hogy a kontingencia-elméleti logikaval a
szervezet eltérd részeire kiilonbozod szituativ tényezOk hathatnak, igy lehetséges, hogy a
vallalat egy része demokratikusan mitkodhet, mig a t6bbi tovabbra is autoriter modon.

Han ¢és Chin szerint az Onmenedzseléshez a szervezetnek radikélisan kell
megvaltoznia, mely ellendllast és bizonytalansagot sziilhet az egyének szintjén és a
szervezetben is [Kerr, 2004]. A vezetési stilusban valo valtoztatas jelent6s befolyassal van a
vallalat miikodésére, mely valtozasnal sziikséges a szervezeti tagok tdmogatasa is. E mentén
nem csak vallalati, de szervezeti egység, vagy akar egyéni szinten is érdemes
megfogalmazni, hogy a demokratikus valtas milyen elonyoket biztosit.

»(-..) meg kell értetni az emberekkel, hogy mi a jo benne. Ha ez nincs meg, akkor a kis
ujjat sem fogja mozgatni érte. Nem feltétleniil kell anyagi haszonnak lenni, példaul az is jo, ha
ettol megmarad az allasa, vagy a fonoke jobb szemmel fog ranézni, lehet, hogy tobbet fogok
keresni stb.” [Frenyo, 2012], de nyilvan idekoéthetjiik a belsé motivacios tényezoket is.

Ez atvezet az érintetti tényezOk vizsgalatara. Randolph — Sashakin kiemeli, hogy nem
mindig motivdlja a munkavéllalokat a nagyobb beleszolds joga, mivel az nagyobb
felelosséggel is jar, melyet sokan nem hajlamosak vallalni [Kerr, 2004]. Fontos, hogy
azonositsuk, hogy az adott munkavallalok és menedzsment mennyire igényli és mennyire
képes demokratikus titon mitkddni. Eléfordulhat, hogy sziikséges képezések elvégzése is az
érintetteknél, hogy konnyebben megszokjak az 1j stilust.

»(-..) példaul csinaltunk egy Open Space-t, ahol egy évvel ezelott még az is csoda volt,
hogy a stratégiai workshop nem ugy nézett ki, hogy a vezeto prezentdlta a stratégiat. (...)
Mondtam, hogy az senkit sem fog érdekelni, inkdbb keverjiik dssze a két dolgot. Tartson csak
prezentdciot, de utana adjunk teret az embereknek, hogy fejtsék ki a véleményiiket. Heteket
beszélgettem a vezetével, aztan vegiil is megvalosult. Az a vezeto, aki egy évvel ezelott még
csak annyit akart tudni, hogy mikor jon az 6 40 perces prezentacioja, most belement az OS-
be. Azok az emberek, akik az elején kicsit meg voltak lepédve, most nagyon természetesen
csinaltik ezeket a feladatokat” [Frenyo, 2012].

Miutan mind a nyitottsadg és a készség azonositott a munkavallalok és a menedzsment
oldalrol, azutan érdemes tisztdn definidlni a demokracia korlatait, mind idében, mind
hataskorben.

Az egész folyamattal kapcsolatban azonban ki kell emelni a fokozatossag elvét, azaz
a demokratikus miikodés rutinjat is fokozatosan kell kialakitani a szervezetben. ,,(Az

adott vallalatnal a) végén lett egy akcioterv és munkacsoport, akik tovabb viszik a temat. Egy
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idé mulva talalkoztunk és mondta a vezeto ,, Te, ezek dolgoznak.” Mert a magukénak érzik a
temat. Persze a vezetonek is tetszik, szoval megkérdezni idorol idore, hogy miként haladnak a
dolgok, akkor azok beszamolnak. Nyilvan ez egy nagy szervezet és gyokeresen nem fog ettol
megvaltozni, de az emberek mar egy kicsit masképp érzik magukat” [Frenyo, 2012]. ,Ez a

valtozas csak ugy fog menni, ha percrol percre bizonyitod, hogy a demokracia eredményes”

[Kelemen, 2012].

Osszességében ebben a fejezetben bemutattam a korlatozott demokracia egy modelljét,
mely egyszerre képes eldmozditani a hatékony informéciddramldst ¢és motivalni a
munkavallalokat a stratégia megvaldsitasaban, masik oldalrél viszont képes kezelni a
demokracia hatranyait. E modell a hataskori és iddbeli korlatozasbol indult ki. Ennek
bevezetését azonban szituativ és érintetti tényezOkre egyarant meg kell alapozni. Az egész

megvalositasi folyamatot a fokozatossag elvének kell uralnia.

Kitekintés — szervezeti demokracia Magyarorszagon
A szervezeti demokrécia bevezetésénél nagy szerepet jatszanak a demokratikus hagyomanyok

[Forcadell, 2005]. Azok az orszagok, amelyek minden demokratikus értékt6l meg vannak
fosztva, azoktdl nem varhatdo el, hogy a demokratikus részvételt gyakoroljak, raadasul
sulyosan befolyasolhatoak a politikai folyamatokban megnyilvanulé kényszerekkel szemben.
Ebben a rendszervaltd orszagok pozitiv valtozast mutatnak [Goodin — Klingemann, 2003].
Inglehart két alaptétele a modern ipari orszagok értékrendjének eleméleti kereté¢hez (1)
a hidnyelmélet, miszerint az egyének azoknak a dolgoknak tulajdonitanak nagyobb értéket,
amibdl viszonylag kevés van. (2) szocializacids elmélet, azaz a felndtté valast megel6zd
¢letszakasz befolyasolja leginkabb az egyén értékprioritdsait. A nyugati ipari orszagok
régebbi generacidja még a materialis értékeket (gazdasagi jolét, kozbiztonsag stb.) tekintik
alapvetonek, de a fiatalabb generaciok, akiknek ez mar megadatott inkabb a posztmaterialis
értékek (Onkifejezés, egyéni szabadsag, stb.) felé fordulnak [Goodin — Klingemann, 2003].
Trendszerlien a magyarorszagi valasztasi részvétel novekszik. Ez kiilondsen pozitiv
azzal szembeadllitva, hogy még a tobbi kozép- ¢és kelet-eurdpai rendszervaltdé orszagok
esetében is megfigyelheté csokkenés [Angelus — Tardos, 2005]. Nyilvan a szervezeteken
beliili demokraciat kevésbé a formalis politikai, inkabb az informalisabb civil aktvitdshoz
kothetjiik. Ebbdl a szempontbol viszont Magyarorszag inkabb az Ujonnan csatlakozé EU-
tagorszagokhoz all kozelebb, az EU 15-h6z képest viszont jelentésen el van maradva

[Angelus — Tardos, 2005]. Ezek alapjan lathatjuk, hogy a munkavallal6i és a menedzsment
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demokréciaval kapcsolatos igényeit befolyasold informadlis, civil aktivitds még kezdetleges
Magyarorszagon.

A csoportosszetételt megfigyelve észre vehetjiik, hogy elsésorban a fiatalabb,
magasabb jovedelemmel és iskolazottsaggal bird tarsadalmi csoport aktivabb ezen ebbdl a
szempontbol [CATREG-et idézi Angelus — Tardos, 2005]. Ez azt indukalja, hogy elsésorban
a tudasmunkas, fiatalabb munkavallalok és a jovobeli palyakezdok szamara fontosabb a
demokratikus vezetés. Ezek alapjan lassu, de fokozatos elmozdulast varhaté a demokratikus
vezetés felé Magyarorszagon. ,,(...) ha alig kap fizetést, akkor nem lesz motivalt abban, hogy
bevonodjon, akkor tényleg csak azt fogja megcsinalni, amit minimdlisan elvarnak tole. Addig
nem lesz fontos a felelosség és a munkaélvezet, amig nem tudod, hogy mibol veszel élelmet a
csaladodnak” [Frenyo, 2012].

De Jong és van Witteloostuijn [2004] szerint a demokratikus miitkodés képességét ki
kell tanulni. ,, 4 felmérések azt mutatjak, hogy elég sok az agressziv viselkedés a magyar
cegekben. A magyarok alapvetden perfekcionistik, ebben az esetben azt jelenti, hogy ugy
ériink el eredményeket, hogy megszakadunk. Hogy csak akkor dolgoztunk jol, ha
szétdolgoztuk magunkat. Ha perfekcionista fonok vagyok, akkor nehezen engedem el a
kontrollt, mert csak az lesz jo, amit én csindlok™ [Frenyo, 2012].

Ami mindig is autokratikus moédszerekkel miikodott, az Gnmagaban nagyon nehezen
fogja atvenni a demokratikus vezetést. Ide kothetd az is, hogy Magyarorszagon még kevésbé
terjedtek el a demokratikus vezetési modszerek [Kelemen, 2012], viszont még erdsebben él a
rendszervaltast megel6z6 autoriterebb moddszerek hagyomanya. ,,Persze a munkavallalok
megszoktak, hogy a vezetok ezeket nem tudjik (a demokratikus vezetést) és igy a régi
értékrend szerint miikodnek az uj vezet6 alatt is (és ez kihat a munkavallalok viselkedésére is)
[Frenyo, 2012].

A munkavaillaléi igényeket és képességeket szintén meghatirozziak az eddig
megszokottan alkalmazott modszerek. ,.Feleldsséget kell vallalni. Ez a kulcsa, de hogy ez
képesség-e azt nem tudom. biztos, hogy fejlesztheto, de nem ebben a korban, hanem altalanos
iskolaban. Ez egy tarsadalmi kérdés” [Frenyo, 2012].

Fontos kiemelni a trendek koziil. hogy még a kisebb vallalkozasoknal lassabb az
elmozdulés a demokratikusabb vezetés fel¢, addig a Magyarorszagon mitkodé multinacionalis
vallalatoknal mar erdsebb fejlodést tapasztalhatunk. ,,Azt latom, hogy a nagyvallalatoknal
megvannak ezek a rendszerek, a multinaciondlis cégek hozzak ezeket a dolgokat. Az mar mas

kérdes, hogy miként valositiagk meg. Példaul a PWC-nél van egy teljesitményértékelo
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formanyomtatvany, amit mindenkinek az egész vilagon ki kell toltenie, de hogy a vezetd aztan
tényleg leiil és tényleg van-e jelentosége, az nem tudhato” [Frenyo, 2012].

Végiil érdemes megemliteni, hogy bar egyre jellemzébb a demokratikus vezetés a
magyarorszagi vallalatok esetében, a gazdasagi valsag centralizaciés hatasai ellene mennek
ennek. ,,A (jelenlegi) gazdasagi kériilmények nem kedveznek a demokratikus modszereknek.
(...) Nyilvan ha van egy kialakult bevonos rutin a szervezetben, akkor az nem fog vailsag
esetén sem diktaturdva alakulni” [Frenyo, 2012].

A Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatdé Kozpontjanak 2009-es
felmérése a stratégiaalkotasba valo bevonast™ is vizsgalta a magyarorszagi véllalatok esetén.
A minta 77 véllalat adatait tartalmazza, melyek alapjan megallapithatjuk, hogy erésodott a
stratégiaalkotas centralizacioja [Balaton — Kerek, s.a.,, p. 15.]. Jelentésen novekedett
azoknak a vallalatoknak a szdma, melyeknél kizardlag a felsGvezetés hatidrozza meg a
stratégiat, a kozépvezetoket is bevonok aranya pedig csokkent. A beosztottak bevondsa az
el6z6 mintavételek idején is alacsony volt, ez tovabbra is stagnal. Jellemzo, hogy a kis és
kozépvallalatok esetén tilnyomd tobbségében csak a felsdvezetd dont a stratégiarol. Ezzel
szemben a kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatok esetében a legmagasabb az 0sszes vezetd
bevonasanak aranya [Balaton — Kerek, s.a.].

A magyarorszagi trendeket tekintve megallapithatjuk, hogy a demokratikus vezetés
kevéssé elterjedt, azonban egyre jellemzdébb a tudas-munkdsok és a multinacionalis vallalatok
korében. A valsag hatdsara ez a trend lelassult, s6t centralizacid valt Gjra hangsulyossa. Az
alacsony jovedelmli munkavallalok esetében kevésbé jellemzd a demokratikus aktivitas mind
a munkahelyen, mind azon kiviil. A demokratikus vezetési modszerek terjedésének egyik

legfbb gatja a rendszervaltast megel6z§ autoriterebb gyakorlat® is.

Konkluzié és osszefoglalas

Dolgozatomban a korlatozott demokracia egy modelljét mutattam be, mely egy realis
megoldas lehet a véllalatot érintd informacios kihivasra, mivel motivalja a munkavallalokat a
stratégiaalkotashoz ¢€s innovacidhoz sziikséges informaciok megosztasdban €s a stratégia
megvalositasadban.

Dolgozatom elején a demokracia alapfogalmait, a vallalati demokracia trendjeit,

elméleti és gyakorlati megvalositdsait mutattam be. Pragmatikus megkozelitésemben a

20 Fontos kiemelni, hogy ez a demokratikus vezetés csak egyik oldalat, a stratégiaalkotasba valé bevonast
vizsgalja, a kozvetlen iranyitas és a kontroll nem szerepel benne.

2! Fontos azonban megemliteni, hogy bar nem ez volt a jellemz6, a szocializmus alatt is t5bb demokratikus
vallalatvezetési modszer is megjelent, err6l bovebben lasd Héthy 1983-as izemi demokraciardl sz6l6 miivét.
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demokratikus menedzsmentet vizsgédltam. Maésodik fejezetben bemutattam az egyre
komplexebb erdforrasokkal és novekvd versennyel szembe nézd vallalatok informacids
kihivasat. Ezutan teoretikusan vezettem le, hogy a demokracia jobban kezeli a kihivast az
autokraciaval szemben. Mivel azonban a totalis demokracianak tobb hatranya is van, egy
hataskori és idobeli korlatokkal mikodd demokratikus modellt vazoltam fel, illetve annak
gyakorlati megvalositasanak menetét. Dolgozatom végén a magyarorszagi szervezeti
demokracia trendjeit azonositottam.

Vizsgalataim soran belattam, hogy a demokratikus vezetés hasznos a vallalat szamara,
azonban rengeteg hatranya miatt, a demokratizal6dasi folyamat végpontjanak nem a totalis
demokréciat kell tekinteni. Meggyd6zddésem, hogy a legtobb iparagban elényt jelenthet a
korlatozott demokracia egy formdjanak bevezetése, mely eldsegiti az innovaciot, azonban
ehhez elkotelezettség ¢és képességek kellenek. Bar a gazdasdgi valsdg kovetkeztében e
demokratikus torekvések hattérbe szorultak, véleményem szerint kozéptavon ez ujra erésddni
fog, mégpedig a feln6vé demokraciahoz szokott generacio igényei miatt. Dolgozatomban
végig pragmatikus nézOpontot képviseltem, de nyilvan iizleti etikai megkozelitéssel is
szdmos, &m mas természetii elényt lehetséges kiemelni.

A mai magyarorszagi lizleti realitasra tekintettel nehezen elképzelhetd, hogy egy
vallalat filantropikus érvek alapjan vezesse be a totdlis demokraciat. Dolgozatom ahhoz
kivant hozzajarulni, hogy bemutassa, pragmatikus érveléssel, egy korlatozott szervezeti
demokricia bevezetése mar elérhetobb kozelségli, mely hozzajarulhat a versenyképesség

noveléséhez.
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Milyen formai vannak a demokratikus menedzsment modszereknek?

A gazdasagi koriilmények nem kedveznek a demokratikus modszereknek. Ha csindlunk
szervezeti kultura felméréseket, akkor van egy erdteljesebb vagy a diktatorikusabb, autoriter
vezetésre. Valsag helyzetben diktatira van. Egy kézben kell mindent kozpontositani, figyelni
kell a részletekre, csak a tdmogatdkkal kell szoba allni, ez a valsagkezelés menete. Most azt
latom, hogy pont nem a demokracidnak van itt az ideje. Azonban folyamatosan nd a bevonas
iranya és a nagy cégek, vagy akik hosszl tavra gondolkodnak, azokndl folyamatosan nd a
bevonds és az egyiittmikddés a dontéshozatalban, a problémakezelésben. Olyan cégek is,
amikre demokratikus mukodés illik, most ,,szoritanak” a demokracian mert valsagban a
demokricia iddigényességét nehéz kezelni. Meg egyébként sok pénz is, mert workshopok
vannak, ki kell embereket venni a munkabol szoval ez koltség. Esetleg tanacsadot kell
bevonni, még ha belsd tandcsaddval végzik. Roviden ez pénz is meg id9 is és valsagban egyik
sincs.

Ki fel6l van vagy az autoriterebb vezetés felé?

A vezetok feldl. Persze attdl is fiigg, hogy mihez szoktak az emberek. Nyilvan ha van egy
kialakult bevonds rutin a szervezetben, akkor az nem fog valsag esetén sem diktatirava
alakulni. De kevesebb id6 és energia jut arra, hogy beszélgessiink emberekkel, amikor tiizet
kell oltani, marpedig most azt kell tenni. Nyilvan, akik eddig is normalisan miikodtek, azok
most is fognak arr6l beszélni, hogy a nehéz a helyzet, azok tovabbra is fognak, de kicsit
kevesebbet.

Most csinaltunk olyan kultirafelmérést, ahol mériink jelenlegit is és az ideélisat is. Kidertil,
hogy a vezetdk, akik egyébként bevonods, demokratikus vezetdk, azok most szeretnének egy
kicsit direktebb kulturat is, mert most mar ,,itt az ideje, hogy csinaljunk mér valamit ahelyett
hogy folyamatosan baratkozunk”.

Vannak olyan szervezetek, ahol csak egy-egy osztaly, igazgatosag, vagy szervezeti egység
mikodik demokratikusan, nem az egész szervezet. Ez azért nehéz, mert altaldban egy
emberen, a vezetdn mulik a dolog és ha ¢ elkertil, akkor nem biztos, hogy ez igy folytatodik
tovabb. Lehet, hogy Ujra betagozddik az egész, kevésbé demokratikus cégbe. Javarészt én a
bevonassal foglalkozom, szdval kevés olyan vallalatnal voltam, ahol nem igy miikodik. Arrol
csak annyit tudok mondani, hogy altalaban az torténik, amit a féember (menedzser, vagy
tulajdonos) mond. Akér gy is, hogy a tulajdonos kivonul, de ha nem az van, amit 6 mond,
akkor ki van borulva.

Ugy érzem az egész demokratikus vezetés azért van és arrdl szol, hogy az emberek
magukénak érezz¢ék azt, amik veliik torténnek, hogy akarjak és szeressék a valtozast, még
akkor is ha az kellemetlen szdmukra. Ez az én munkam, hogy segitsiik a vezet6ket abban,
hogy be tudjadk vonni az embereket abba a folyamatba, ahol a dontések sziiletnek. Ez akkor
tud majd miikodni.

Sok olyan példat tudunk mondani, amikor a vallalatvezetés kitalal valamit, majd a
kozépvezetés elszabotalja az egészet és nem lesz beldle semmi. Nem vontdk be 6ket, nem
kérdezték meg, csak annyit éreznek, hogy pup a hatukon. Azt akarjak, hogy valami masképp
legyen. Mi ahhoz értiink, hogy segitsiik ezt a folyamatot, hogy az emberek maganak érezzék,
hogy részt vegyenek a valtozasban.

Miként alakulhat ki olyan vallalat, ahol csak egy szervezeti egységben jelenik meg a
demokracia?
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A vezetO hatarozza meg szerintem. Nagyon érdekes, mert vannak olyan szervezetek, mondjuk
a menedzsment, ahol a vezérigazgato eléggé tekintélyelvil. Ezzel egyiitt lehet vele normalisan
beszélni, &m vannak abban a menedzsmentben olyanok is, akik tudnak vele ugy beszélni,
hogy ezt nem veszik figyelembe és vannak olyanok, akik nem. Hogy ez miért van, azt nem
tudom. Az emberek jellemzden kozelebbre latjak a korlataikat, mint azok valdjaban vannak.
Erre €piil az 6ncenzira. Egy kicsit kevesebbet engedek meg magamnak, mint szeretném, hogy
nehogy elveszitsem a jo kis allasomat, plane a mai idékben. Ezért az emberek szeretnek ,,jo
magaviseletiiek” lenni. Amelyik szervezetben ez megjelenik ott szerintem egyes emberek
tavolabbra helyezik sajat hataraikat, masok pedig kozelebb, ezért alakulhat ki ez a jelenség.
Az adott vezetd igy a sajat embereivel is igy fog besz€lni.

Nem konnyen és nem minden dimenzidban, de ez lehet egy redlis tandcsadoi szerep, hogy
idOrdl idére szolni az ilyen vezetOnek, hogy ,,héj, épp megyiink vissza a korabbi autoriter
miikédéshez”. Tipikus kételyek a vezetok részérdl: ,,.De hat elég bevonni csak a top 20
embert.” Miért a masik szazzal mit fogunk csindlni €s hogyan fogja érezni magat, ha tudja,
hogy nincs benne? ,,Na jo, de szaz emberrel fogunk itt workshopolni?” Igen! ,,De az mekkora
koltség?” Akkor csinaljuk csak egy fél napot, elmondjuk nekik hogy mi van és megkérdezziik
a véleményiiket. Altalaban elmegyiink és ilyenkor és kideriil, hogy tényleg jo bevonni 6ket.
Attol is fligg, hogy milyen vezetdi képességeik vannak. Mennyire biztosak sajat magukban,
mennyire mernek bevonni. Mert a bevonas egy batorsag: el kell tudnom fogadni, hogy nalam
vannak jobbak és okosabbak és az nem az én vezetdi kvalitasaimat kérddjelezi meg, hanem
hozzatesz a k6zoshoz. Sokkal inkabb segit.

Milyen vezetdi készségek sziikségesek a bevonashoz?

Mar ahhoz, hogy bevonja, kell hogy jol alljon a 14ban mint Gnismeretileg és Onbizalmilag,
masrészt szakmailag, illetve tudjon banni az emberekkel. Nem tlzott dnbizalom, csak az,
hogy stabilan alljon a laban, hogy tudjon beszélgetni emberekkel, hogy be tudja fogadni a
kritikékat, a visszajelzéseket. Kell tudni csoportot vezetni. Kell tudni elengedni dolgokat, hisz
nagyon kontroll-freekek lehetnek ezek a vezeték, mert biztosra akarnak menni. Ha valamire
azt mondjak a beosztottak, hogy hiilyeség, az még nem a vilag vége. SOt még lehet, hogy
meghallgattuk és azt mondjak, hogy hiilyeség és még is megcsinaljuk, akkor legalabb tudjuk a
véleményiiket. Ha igazoldodik, hogy mégis jO, akkor a beosztottakat is meg lehet gydzni, de ha
mégis hiilyeség, akkor meg el kell tudni engedni.

Szerintem kell egy egészséges Onbizalom ¢€s batorsag. A folyamat-tanacsadok egyik f6
lizenete az a ,.trust the process”, tehat el kell hinni, hogy a dolog miikddni fog. Ha bevonsz
valamibe embereket, akkor annak pozitiv eredménye lesz. Jo, eltekintve attdl az esettdl, ha
egy elmebeteg keriil a rendszerbe, de ez tipikusan nem torténik meg. Az emberek tipikusan jo
fejek, okosak, értenek a munkahoz, akarnak pozitiv iranyba valtoztatni. Azt kell elhinni, hogy
az emberek képesek erre €és akinek van vezetdi képessége erre, az el fogja hinni, akinek meg
nincs, az nem fogja elhinni. Azok csak magukban biznak, mindig mindent ellendrizni
akarnak, nem fogjak elhinni, hogy az emberek jot akarnak, vagy jo ha beszélnek valamirdl.
Azt nehéz elhinni, hogyha én tudom hogy mit kell csinalni, akkor mitdl lesz az tobb, hogy
megkérdezek még hatvan embert.

Nagyon ritka az, hogy egy vezetés kitalal valamit és a kozépvezetés pedig elsdpri azt, mert
hogy ez ididtasag. Ugyanott élnek, ugyanazt a szervezetet latjak, de mas szempontbol tudnak
latszik. SOt az emberek is fel tudnak vetni olyat, ami nem latszik a kozépvezetdk oldalarol.
Nagy szervezetekben a kozépvezetés a minden. Ha 6k nincsenek valami mellett, akkor az
nincs. Ha ezt egy menedzsment tag nem latja be akkor nem tud sikeres lenni. A kdzépvezetot
ugye két iranybdol nyomjak, szoval kritikus a szerepe a vallalatnal. Ha jo akarok lenni a
felsGvezetésnél, de belerigok az embereimbe, akkor nem fogok tudni sikeres lenni. Milyen
készségek kellenek még? Figyelni kell tudni. Jo, ha ki tudod valasztani, hogy kik legyenek a
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vezetOk. Fontos, hogy be tudd osztani az idédet, példaul tobb legyen a people menedzsment,
mint a feladatmenedzsment. J6 , ha tudsz coacholni embereket, hogy atlassdk egy adott
helyzet problémajat.

Ugy kell tudni kommunikélni az emberekkel, hogy embernek érezzék magukat. Ez nagyon
trividlisnak hangzik, de baromira nem az. Kdzben megmaradjon az Onbecsiilésiik, hogy
érezz€k: fontos a véleményiik. Azt is lassak, hogy te is emberbdl vagy, hogy érezzék
felelOsséget és tamogatast is kapnak. Tamogatod dket, de a feleldsség az tovabbra is az 6
dolguk. Ez nem annyira konnyii. Vannak olyan emberek, akiknek ez zsigerbdl megy. Vannak,
akik jo szakemberek ¢s Ut kozben ezt megtanuljak. Azt latom, hogy ez egy tanulhaté dolog,
fejleszthetd. Kell tudni konfliktusokat kezelni, 4tlatni megérteni. A személyes konfliktust meg
kell tudni konstruktivan oldani. Masrészt, ha masoknak van konfliktusuk, akkor abban is kell
tudni segiteni.

Jovoképet meg kell tudni fogalmazni €s nem csak magam szamara, hanem a tobbieknek is.
Ahhoz kell érteni a trust the process —en kiviil, hogy meg kell értetni az emberekkel, hogy mi
a j6 benne. Ha ez nincs meg, akkor a kis ujjat sem fogja mozgatni érte. Nem feltétleniil kell
anyagi haszonnak lenni, példaul az is jo, ha ett6l megmarad az allasa, vagy a fondke jobb
szemmel fog ranézni. Lehet, hogy tobbet fogok keresni, vagy ujat tudok taldlni. Mindegy,
hogy ez mi, mindenkinek mas lehet. Az embereknek segitsen a vezeté megtalalni, hogy mi
lehet neki a jo.

Lattal olyat, amikor a vezetéshen meg volt a készség a bevonasra, de a munkatarsaknal
jelentkezett probléma?

Tipikusan akkor van, ha valami nagy vezet6i stilusvaltas van. Példaul, ha a korabbi vezetd
egy vadallat volt, akkor az emberek nem értik, hogy miért akarjak Oket hirtelen bevonni.
Nyilvan olyan is van, amikor a vezetd normalisan beszélt mindenkivel és most hirtelen
bevonjak dket, akkor meglepédnek.

Tapasztalatom szerint azonban az emberek mindig rajonnek, hogy ez j6. Most példaul
csinaltunk egy Open Space-t, ahol egy évvel ezel6tt még az is csoda volt, hogy a stratégiai
workshop nem ugy nézett ki, hogy a vezetd prezentalta a stratégiat. Teljesen véletleniil
kertiltem ehhez a vezetéhdz, aki elmondta, hogy az elsé nap legyen egy csapatépité moka,
utdna meg egy workshop, ahol a vezetdség elmondja a legtjabb dolgokat. Mondtam, hogy az
senkit sem fog érdekelni, inkabb keverjiik 6ssze a két dolgot. Tartson csak prezentaciot, de
utdna adjunk teret az embereknek, hogy fejtsék ki a véleményiiket. Heteket beszélgettem a
vezetOvel, aztan végiil is megvalosult. Lett egy top 40-es workshop, lett egy teljes, 100 fOs is.
Iszonyatosan ¢lvezték az emberek, plane annak a masik 60-nak, akiket eredetileg nem
terveztek bevonni, mert 6k ,,csak” nem tudom milyen szintli emberek.

Nem betanitott munkésokrdl beszéliink, de még szerintem naluk is fontos, hogy be legyenek
vonva. Egy év mulva megint egyiitt dolgoztunk ezzel a céggel és idén mar OS volt. Az a
vezetd, aki egy évvel ezeldtt még csak annyit akart tudni, hogy mikor jon az 6 40 perces
prezentacidja, most belement az OS-be. Azok az emberek, akik az elején kicsit meg voltak
lepddve, most nagyon természetesen csinaltdk ezeket a feladatokat.

Tipikus félelem: ,,Na de mi lesz, ha nem lesznek kérdések?” Akkor szervezzetek be valakit,
hogy kérdezzen, de egyszerlien mindig van kérdés, mindig. A végén lett egy akcioterv és
munkacsoport, akik tovabb viszik a témat. Egy id6 mulva taldlkoztunk és mondta a vezetd
»le, ezek dolgoznak.” Mert a magukénak érzik a témat. Persze a vezetOnek is tetszik, szoval
megkérdezni 1d6rdl id6re, hogy miként haladnak a dolgok, akkor azok beszamolnak. Nyilvan
ez egy nagy szervezet és gyokeresen nem fog ett6l megvaltozni, de az emberek mar egy kicsit
masképp érzik magukat. Ugy érzik, hogy nekik fontos, hogy benne legyenek. Igazabol
nincsen ellenéllés. El kell hinni, hogy nem jelentiink senkinek, el kell hinni, hogy fontos, amit
mondanak, hogy foglalkoznak a gondolataikkal. El kell hinni, hogy nem lesznek kirtigva,
lefokozva a véleményiik elmondasakor.

37



Bakonyi Zoltdn: Mire j6 a szervezeti demokrécia?

Tudsz olyan példat mondani, hogy egy munkavallalonak nem volt meg az igény, hogy
bevonjak?

Persze vannak ilyen emberek, akik ugy gondoljak (egyébként az orszag is igy miikddik), ha
nem veszek részt, akkor nincs kockazatom. Mindig vannak ilyen emberek. Péld4ul, ha van
egy 180 fos workshop, akkor biztos, hogy lesz egy 20 6, aki a kavézo kornyékén lesz. Sziviik
joga. Olyat még nem lattam, hogy egy 180 fés workshopon el kezdiink dolgozni, akkor
mondjuk 160 f6 ne akarna bevonodni. Mindig van, aki nem akar, egy csapat. Vagy rajonnek,
hogy jo lenne nekik is bevonodni, de ha nem, akkor maradnak tigy. Ha vezet6 nem akarja
Oket bevonni, akkor gy maradnak. Persze, ha nem hiszik el, hogy a vezetdnek ez valéban
fontos, akkor nem fognak aktivak lenni. Szerintem ezen mulik, ha elhiszik, hogy torténni fog
valami, ha 0k is aktivak. Ha sok olyan példajuk van, hogy multkor is volt valamilyen felmérés
mégsem lett semmi valtozas, akkor nem akarnak majd bevonddni.

Milyen képesség kell a munkavallaloknak?

Felel6sséget kell vallalni. Ez a kulcsa, de hogy ez képesség-e azt nem tudom. biztos, hogy
fejleszthetd, de nem ebben a korban, hanem 4altalanos iskoldban. Ez egy tarsadalmi kérdés.
Emlékszem 1984-ben Norvégidban voltam AISEC gyakorlaton és ott beszélgettem egy
norvég sraccal. A srac egy Oslo kornyéki kisvarosban volt postatisztviseld, leveleket
rendezett, adott fel stb. Amikor megkérdeztem, hogy mit dolgozik, akkor olyan lelkesedéssel
besz¢lt a munkajarol, hogy leesett az dllam. Mindent amit mondott arr6l szolt, hogy 6 fontos.
Nyilvan nem 6 talalta ki, hanem igy bantak vele. Mindegy, hogy pecsétel, vagy leveleket
pakol, de ugy érezte, hogy a munkdja fontos. Persze valdszinii vele nem orditoztak annyit,
mint nalunk szoktak a levélkiadoban. A feleldsségvallalast az iskoldban, a sziileinktdl
tanuljuk az iskolaban. Feleldsek vagyunk azért, amit csindlunk.

O csak annyit tud tenni, hogy azt érezze, hogy amit tesz az az 6 felel6ssége. Hogy
visszajelzést kér a munkdjardl, partnernek tekinti 6 is a fonokét, mert ez csak kdlcsondsen
mikodik. Van olyan szervezet, ami egy nagy cégbdl kindtt projekt, szoval egy része nagy
céges kultura, masik pedig zoldmezds. A nagy céges kultiraji emberek hoztdk ezt a ,,majd a
fonok megmondja, hogy mi legyen”. Azonban a masik, z6ldmezds része a szervezetbol
teljesen demokratikusan miikodik. Ok szerették volna, hogy ez ilyen demokratikusan
miikddjon. Néha vannak kirohanasai, hogy hidba probal bevonni, ha 6k nem akarjak.

Kérdés, hogy mennyire nyitottak a feleldsségvallalasra. R4jottiink, hogy konkrétan rengeteg
vezetol készségiik hianyzik. Nem tudnak konfliktust kezelni, delegalni coacholni embereket,
mert sosem tanultdk. A vezetOknek ezt meg kell tanulni. Persze a munkavallalok ezt
megszoktak, hogy a vezetdk ezeket nem tudjdk és igy a régi értékrend szerint miikddnek az 0j
vezetd alatt is. A feleldsségvallalas hianyzik az emberektol.

Kell egy személyes input, hogy emberszdmba vegyenek bdarmilyen munkéban. A
munkavallaloknak tudnia kell, hogy mit kell elmondania, de azt kb. mindenki tudja. A
betanitott munkasok is el tudjak mondani, hogy mit lehetne jobban csindlni, hisz a sajat
munkdjukhoz értenek. Ha fonokeik sohasem kérdezik meg a véleményiiket, akkor 0k sosem
fogjak elmondani, hogy miként lehet jobban, hatékonyabban, gyorsabban dolgozni. Fontos,
hogy az is benne van a dologban, hogy ha alig kapnak fizetést, akkor nem lesz motivalt
abban, hogy bevonddjon, akkor tényleg csak azt fogja megcsindlni, amit minimalisan
elvarnak t6le. Addig nem lesz fontos a felel6sség és a munkaélvezet, amig nem tudod, hogy
mibdl veszel élelmet a csaladodnak. Ha arrdl szol, hogy az életért harcolok és 47 ezer forintért
kell részt vennem ilyenekben, akkor nem ez a 1ényeg, biztos, hogy nem lehet bevonni.
Pedagdgusoknal nehéz elérni barmit mert 1. Ggy vannak iskoldzva, hogy tudjak a tutit, azaz
ugy érzik, hogy nem kell senkit bevonniuk, illetve 2. a talélésért harcolnak, olyan kevés
fizetésiik. Hogy leiiljenek a gyerekekkel, plane a sziilokel beszélgetni, az rémalom szamukra.
Vagy akér egymassal is. Tulélésekre jatszanak, nyilvan ez is egy valsag csak személyi szintii.
Milyen tényezok nyomhatjak el a demokratizalodasi folyamatot?
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Az el6z6 fonok szerepérdl mar beszéltiink. Masik, ha alacsony az é¢letszinvonaluk és nem
kevés van ma ilyen Magyarorszagon. Sokaknak csak ez adatik meg.

Mai magyar for-profit szféraban milyen trendeket latsz?

Human Synergistics elemzést hasznaljuk, ebbdl a konstruktiv kultira az, amirdl te beszélsz.
Ez mindsitd kultaratipoldgia, mert mond egy aktiv pozitiv kultarat egy passziv és egy
agressziv védekez6 kulturat is.

Ahol mi dolgozunk, ott legtobb helyen ilyen bevondsan miitkodnek, mivel azok keresnek meg
minket. Mondjuk ez sem teljesen igaz, mert mint mondtam van olyan iigyfeliink, ahol a cég
csak egy része mukodik demokratikusan. Van ahol csak annyira akarnak bevonni, amennyire
muszaj.

Azt latom, hogy a nagyvallalatoknal megvannak ezek a rendszerek, a multinacionalis cégek
hozzék ezeket a dolgokat. Az mar mas kérdés, hogy miként valdsitjak meg. Példaul a PWC-
nél van egy teljesitményértékeld formanyomtatvany, amit mindenkinek az egész vilagon ki
kell toltenie, de hogy a vezetd aztan tényleg letil és tényleg van-e jelentdsége, az nem tudhato.
Az biztos, hogy a vagy, az idedlis kulturdban szinte mindenhol megvan a demokratikus
mikodéshez. Négy eleme van ennek. 1. A teljesitmény, hogy tigy ériink el sikereket, hogy
kozben jol érezziik magunkat. Mi hatdrozzuk meg a célokat, megvaldsitjuk, megiinnepeljiik,
levonunk beldle tanulsigokat stb. 2. Onmegvalositds. A sajat kis feladatomat, a sajat
helyemen megfeleléen végezzem. 3. A bevonas tamogatés, hogy egyiitt csinalja a vezetés az
emberekkel a dolgot és megbeszéljiik, megosztjuk. 4. A konfliktusokat nyiltan megbeszéljiik
¢s megyiink tovabb. A vilagon szinte mindenhol ez a konstruktiv a vagyott kultira. Nem
jelenti azt, hogy nincs benne valamilyen védekezo elem, de megvan. Az emberek ezt akarjak.
Az a kérdés, hogy mit6l megy el ez a dolog mas iranyba. Példaul, ha versenyezni kezdenek az
emberek egymadssal, azaz csak akkor lehet a legjobb, ha van legrosszabb. Nem segiti ezt a
kultarat, ha csak azokat jutalmazza, vagy vonja be, akik pozicioban vannak, azaz
kisemberként nincs szavam. Sokat ront ezen, ha a fondkok elvarjak, hogy az 6vék legyen az
utols6 szd. Jol kell viselkedni a szervezetben c. torténet.

A vaéllalatok tobbségénél Magyarorszagon még is csak gydzedelmeskedik a magyar virtus. A
felmérések azt mutatjak, hogy elég sok agressziv a viselkedés a magyar cégekben. A
magyarok alapvetden perfekcionistdk, ebben az esetben azt jelenti, hogy ugy ériink el
eredményeket, hogy megszakadunk. Hogy csak akkor dolgoztunk jol, ha szétdolgoztuk az
agyunkat. Ezért szeretik a magyar dolgozokat kiilfoldon, mert 120%-ot akar teljesiteni. Nincs
1d6énk értékelni az eredményeket, mert mar jon a kovetkezé feladat. Folyamatosan be van
kapcsolva a telefonja. A radioban hallottam, hogy a betelefonalok azt mondtak a hosszu
hétvégét tobbségében munkaval toltik.

Ha perfekcionista fénok vagyok, akkor nehezen engedem el a kontrollt, mert csak az lesz jo,
amit én csindlok. Nagyon nehezen tanitok meg embereket dolgokra ,,mire megtanitom, azdta
én haromszor megcsindlom”. A hosszu tdv az még nem divat a magyar szemléletben. A
multinacionalis vallalatoknal ez mar altalanosabb. Van olyan iigyfelem, amiben az iigyvezetd
ndjének van egy menedzsment csoportja, akikkel folyamatosan meg akar allapodni.
Megkeérdezi a véleményliket. Végiil a sajat otleteit valositja meg, de bevondés modon. Azt
latom, ha kozos célért be lehet lelkesiteni embereket, akkor sok mindent meg lehet valdsitani.
De akkor az tényleg k6zos legyen €s hozzajaruléas szerint részesiiljenek.

Jelentds atalakulas volt, hogy lettek kiilfoldi tulajdonosok. Példaul tobb élelmiszer gyartd
céget Osszeraktak egybe és odaraktak egy marketing fokuszl, mba-t végzett fiatal vezetoséget.
Ok nem lattak a gyarakat, semmibe vették a nyugdij elstt all6 munkésokat, akik mindent
tudtak az iparrol, a gépekrol, a termékrdl. Ezek a csdvok csak a marketing szamokat ismerték,
semmi mast. Nagyon csunyat szétverték a céget. Csak azért mert az oreg kozépvezetdk nem
voltak divatosak. A kiilonb6zd gydrak mind mas-maés jellemzokkel is birtak. Nem biztos,
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hogy mindig jo stratégia, ha gyors eredményeknek kellenek és emiatt nem vonjak be az oreg
dolgozokat.

Két pontot latok, amit érdemes még figyelembe venni. A demokracia arrol szol, hogy minél
sz¢élesebb kort megkérdezziink, megismerjilk a véleményliket, de nem a széles kornek kell
dontenie! Koncepcidé az, hogy nem a teljes kor, de még a sziikebb kor sem. Nem a
gyartésoron fogjak eldonteni, hogy hogyan kell gyartani, de elmondhatjak, hogy szerintiik
hogyan kell és mondjuk az lizemvezetd az Osszes sziikséges iizleti informacid birtokdban
hozza meg a dontést. Szerintem nincs szilikségilk sok olyan informéciora, elég a sajat
kontextusukat latni a munkavallaloknak. Nem is érdekli 6ket. Az talan érdekelheti 6ket, hogy
dolgozunk valami Gjon és mondjatok Otleteket, hogy amiket be lehetne épiteni ehhez. Nem
kell eltitkolni a vezetésnek semmit. Olyan, mint a gyerekeknek a szexrdl beszélni:
mindenkinek annyi informacidt kell megadni, amennyi azon a szinten sziiksége van. Egy
haromévesnek és egy tizenhat évesnek teljesen mashogy kell beszélni rola.

A masik dolog, hogy minél t6bb véleményt bevonni és meghallgatni, majd azutan donteni.
Minél nagyobb kort vonunk be, annal dontésképtelenebb lesz a rendszer. Ebben kell
autoriternek lenni, hogy sokat meg kell hallgatni, de a dontést a végén meg kell hozni.

Minden bevonas a vezet6i kommunikacié eszkoze. El kell tudni mondani, hogy mi van a
fejiinkben és ehhez kérjiik a véleményeiket. Mi elmondtuk nekik és ha kell médositunk.

Kelemen Zoltan

szervezetfejleszto
2012. marcius 21.

Milyen formai vannak a demokratikus menedzsment médszereknek?

Foképp nagycéges tapasztalataim vannak, de inkdbb mikroszintli perspektivabol kozelitek a
szervezetfejlesztéshez (emberekkel és mikro kulturdkkal foglalkozom). Az un. demokratikus
mikodést kis cégeknél latom érvényesiilni. Ott az a jellemzo, hogy csaladi jellegli mikddés
van. Ez azt jelenti, hogy mivel kicsi, ezért a csalad és a csapat informalis kapcsolata hatarozza
meg. Egy vagy két ember koré szervezddd szervezetek. A demokracianak az a formdja
érvényesiil, hogy nagyon sok mindent szabad tenni, kevés az irdsbeliség, sok minden szoban
torténik, sok minden kimondhato, a stilus kdzvetlen. Aki kozel van a tlizhdz, az jar jobban.
azonosithatunk kiilonféle demokracia példadkat. Van egy Zeusz, egy Apollo, egy Pallasz
Athéné és egy Dioniiszosz jellegli kultira. A Zeusz egy pokhald, ami kevés személy koré
szervezddo, informadlis, gyors szervezetet jelent. Az Apolld a kiszamithatd, hierarchizalt,
automatizalt kultGra. A Pallasz Athéné ratermettség alapt kultura, itt halozat, projektek,
matrix szervezet jellemzd, itt a szakmai ratermettség adja meg a szerepét, a feladat €s a track
record azonositja. A Dioniiszosz egy laza szovetség, ahol a sajat egzisztenciajuk és fliggetlen
személyiségiik a legfontosabb a szamukra.

Ha megkérdezem valakitdl, hogy mibdl élsz, akkor be lehet azonositani, hogy milyen kultira
korben van. A Zeusz kultura tagja, altalaban azt azonositja, hogy kinez dolgozik. Apolloban
az embereket a pozicid hatdrozza meg, elsésorban arrdl kezdenek beszélni, példaul, hogy
valaki a BKV logisztika osztdlydnak a vezetdje, akkor latszik, hogy elsdsorban ebbe a
kultaraba tartozik. Aki Pallasz Athénéban dolgozik az azt fogalmazza meg, hogy mit ért el,
milyen dolgok kothetéek a nevéhez. Viszont, ha valaki azt mondja, hogy ,.festek” akkor
valamennyire Dioniiszosz kultiraban mozog.

Ez az egyik keret, amiben talan érdemes értelmezni a demokraciat. Az Apolloniban ez
nehezen értelmezhetd, hisz nagyon hierarchikus. Az dsszes tobbiben természetesebben jelenik
meg a demokracia. Tapasztalataim jellemzObben az Apolld szervezethez kotddnek, mivel 6k
tudjak megfizetni a tanacsadast.
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A tandcsado feladata is javarészt ide kapcsolodnak, példaul a skill-képzés, vagy a hogyan
kezeljiink nehéz embert c. feladatok. Na jo, de ki az a nehéz ember? Egy tegnapi tréningen
felrajzoltam egy Jack Sperrowt, egy Uma Thurmant, egy Mr. Beant, meg a Penelolpé Cruzt a
Vikcie, Christina, Barcelonabol. Melyik a nehéz ember? Lehet, hogy valakinek a Mr Bean. A
tegnapi cégnél tobbségében mindig a német anyavallalatnal dolgozd, kizarolag interneten
elérhetd, viszont soha nem valaszold embert emelték ki. Egy kivétel volt, az éppen lecsuszo,
sulyos valsagban 1év0 munkatars volt. Felmeriilt egy momentum, hogy még ezekben az
Apolld tipusu szervezet alszervezetében is, valamelyik nukleuszban el kezd kialakulni egy
demokratikus mikodés. Kideriilt, hogy a szoftverfejlesztoknek minden nap van egy
meetingjiik, ahol megbeszélik, hogy hogyan haladnak. A meetinget allva tartjak, mindig 10-
15 perc. Az volt a cél, hogy elérjiik, hogy a problémas munkatars ne csak arrol szamoljon be,
hogy semmivel nem tudott haladni. De felmertilt, hogy na jo, de ki hivja ssze a meetinget?
Kideriilt, hogy senki, maguktol jonnek Ossze, mert megszoktak. Rendszer és rutinként
miikodik a demokratikus értekezlet. Itt gy latszik, hogy 6nmiik6do keret van.

Kideriilt, hogy 360°-o0s kérddiv is volt, de névtelen. Kidertilt, hogy a HR nem akarja vallalni
azt, hogy kozvetlenill jelezzenek vissza a problémas munkatarsnak. Van egy adott
szempontrendszerli és névtelen 360°-as visszajelzés. Ez most akkor demokratikus
berendezkedés? A benne 1évo kérdések abszolut feliilrél jonnek, de a névtelen, szoval az
egyik kevésbé, a masik sokkal inkdbb demokratikus. Tapasztalataim vannak, hogy van olyan
vezetd, aki enged beleszolast a mikddésbe, de erre coaching vagy mentoring képességek
sziikségesek.

Masik példa Blanchard helyzetfiiggd vezetés elmélete. Van négyféle munkavallaloi tipus (D1-
D4), akiket a motivaltsdg és a szakmai ismeret alapjan lehet jellemezni. A bekeriild
munkavallalok nagyon motivaltak, ami folyamatosan csokken, ellentétben a szakmai
ismerettel, mely folyamatosan ndvekszik. Erre jo példa az, hogy ,.legszivesebben elmennék
kiilfoldre, mert itt mar nem tudok mit csindlni”. A masik része a modellnek a vezetd, akinek
négy tipusat az érdeklédés mértéke és az utasitasok konkrétsagdnak mértéke mutatja meg.
Ezek alapjan van olyan fonok, aki iranyit (6 nem érdeklddik, viszont elére elmond mindent)
ez a tipikus autoriter vezetd. A selling tipusu vezetd az, aki kérdéseivel iranyit, de a végén
még is az lesz, amit 6 akar. Erre jo példa, amikor az értékesitd az autészalonban megkérdezi,
hogy milyen autét szeretnék, de a végén mégis Ugy érzem, hogy olyan autd elétt allok,
amilyenje van raktaron. Végig kérdezi, hogy csaladi vagy sportos, raktér vagy biztonsag... €s
a végén ott allok, amije van. Amikor nem akarnak megvezetni, de érdeklddnek irantam,
1donként ram nyitja a fénok az ajtot, €s én is rd, ez a mentor stilus. Végén, amikor nem is
utasit és nem is érdeklddik, ez a delegalas, amikor mar a dontéshozatal feleldsségét is atadja a
munkavallalonak. Akkor van gaz, ha valaki D1-ben van (nagyon motivalt, de nincs szakmai
ismerete) €s be akarok tanitani egy szamlazasi rendszert. Egyszer megmutatom neki, majd
délutan visszamegyek hozza, de semmit nem tudott megvalositani. Gyakorlatilag delegaltam
egy D1-nek: gaz van. Egy D3-nek mar nem biztos, hogy megmondhatom, hisz egy tapasztalt
kolléganak kiadom, hogy mit csindljon, akkor abbdl nagy konfliktusok lehetnek. A
delegéalasra azt szoktam mondani, hogy olyan, mint a kdézépkori kiradly, amikor jarta az
orszagot, azért hogy ellendrizze az orszagot. Igen, még mindig hozzank tartozik, nem allt at,
kozben tanacsot ad, leveri, akit le kell, de egyszer elmegy €és odébb all. Fontos, hogy hagyjon
ott valakit, akiben bizik.

Van olyan kultura, ahol csak ez a ketté van, hogy vagy iranyitom, vagy delegdlom, azaz vagy
nem adok tampontot, vagy mindent eldirok. A macsoés, irdnyitos kulturadban a munkatarsaknak
esélyiik sincs arra, hogy demokratikus miitkodés alakuljon ki. Nem is biztos, hogy indokolja a
helyzet.

Abban pillanatban viszont, amikor egy szervezetet valtozasra kényszerit a kdrnyezete, akkor a
macso kultiraban a vezetés rejtett ellendllast fog tapasztalni. Lehet, hogy értem a parancsot,
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de nem akarom végrehajtani. Nagyon militans kultarakban is lehet ellenallas, de rejtett. Ugy
csinaltunk, amikor katondk voltunk, mintha dolgoznénk, de nagyon lassan, hogy ne adjanak ki
uj meldt. A demokratikus vezetés valami olyasmi, ahol olyan viszonyrendszert tud 1étrehozni
a vezetés, hogy egészségesen delegal, de ezt a delegalast annak tudataban csinalhatja, hogy
megbizhat az emberekben.

Egy nagy magyar szallitmanyoz6 cég romdniai terjeszkedésekor megvett egy kinti céget, és
meghagytak a korabbi, magyar nemzetiségli vezetot. A csapatépitd tréningen jelentették be a
roman felvasarlast. Az is volt a cél, hogy a roman vezet6t integraljuk a véllalatba. A
vezérigazgatod elég kemény vezetd volt, olyat is mondott, hogy XY-t latni akarom ebben a
gyakorlatban, gyeriink... Ez a vezetd ott a tréningen egyszer csak azt mondta, hogy ,,Dodit
szeretném kikiildeni oda. Dodi!” ,,Rendben.” Ennyi volt a parbeszéd, mert olyan volt a 1égkor,
hogy nyitott volt a delegalasra. A sz6 Blanchard-i értelmében vett delegalasra jo példa ez.
Milyen képességekkel kell rendelkezni a munkavallaloknak?

Ez egy kulturélis és egy bizalmi kérdés. Nem feltétlen van gy, hogy csak abban érdekelt,
hogy minél kevesebbet dolgozzon és minél tobbet keressen. De ha csalddja van persze, akkor
nagyon fontos a szabadideje. Persze egy id0 utdn fontos az egyéneknek az dnmegvalositas a
munkéjukon keresztiil.

Nemrég csindltunk egy valtozasvezetési projektet. Van egy cég, ami autdszélvédoket gyart,
német anyacég magyar leanya. Uvegre helyeznek miianyagokat. A helyzet az, hogy van egy
gyartokapacitas, van valahol egy tavoli német anyacég, ami még a beszallitokat is eldirja. Az
eddigi vezetd egy vonalas, nagyon kevés szabadsagfokot add vezetd volt. Az 0j pedig egy
nyitott, cél és eredményorientalt vezetd volt (Zeuszi vagy Athnénéi kulturdban dolgozott
annakeldtte). A tréning célja az volt, hogy a kulcs embert integralja, a munkatarsak hagyjak
abba az egymadasra mutogatast (ez egyébként tipikus egy diktatorikus szervezetben) és a
csapatosszefogds. A régi munkafolyamatok nem mikodtek egyaltalan. A gyar
meglatogatasakor szamos disszonanciat tapasztaltunk a munka szervezésében. lattuk ugyan,
hogy vannak példaul felfestett logisztikai Uitvonalak, de ezeket lathatdan nem tartottdk be, a
kiilonb6zo kész és félkész termékek valamilyen mas, elsd latasra nem kovetketd logika szerint
helyezkedtek el az iizemcsarnokban, amit lathatdlag mar rég kindtt a termelés. Az lizemvezetd
azt mondta, hogy meg van kotve a keze, még alapvetd eszkdzoket sem tud venni, mindent
feliilrdl iranyitanak. Arra sem volt ideje, hogy Ujragondolja a folyamatait. Rajtuk mulik az
ujratervezes, fel kell ismerni a felelosséget. Elkezdte a vezetd a demokratikusabb vezetést, de
azt mondja, hogy a munkatarsak még igy sem mennek be a szobdjaba. Persze, mert még
megvan a régi autoriter rutin. A csapatot pokhalod feladattal fejlesztettiik, igy jobban
atgondoltak az Gjraszervezést. Ez a valtozas csak ugy fog menni, ha percrdl percre bizonyitod,
hogy a demokricia eredményes. Ez is demokratikus vezetés, de a kozépvezetdknél. A
munkésokkal nem biztos, hogy meg lehet csinalni €és nem is biztos, hogy kell. Mindig meg
kell tudni indokolni, hogy miért éri meg a munkavallaloknak.

Délutan megyek egy dél-dunantuli céghez, ahol projektvezetési-szemléletet fejlesztettiink egy
vizvezeték-épité cégnél. Atalakult a macsé kultira az utasitis és lecseszés egy kooperativabb
stilussd, de az egyel lejjebbi szinten, a dolgozdéknal még a régi rutinok mitkodnek. Mar azt is
nehéz volt elérni, hogy a miivezetdket bevegyiik a projektbe. Bevettiikk a legjobbat, egy
miivezetdt, aki csak folyamatosan panaszkodott, meg egy atlagosan teljesitménytit is. Az elsd
nap arrol szolt, hogy egymas fejétdl vegyek el a pisztolyt. A masodik nap mar nem csak a
sirankozas és az egymasra mutogatds volt a dominans, de a tartalmi megbesz¢lés is elindult.
Most ott tartunk, hogy megrendeltek még egy napot, ahol az dsszes miivezetdvel lemegyiink
beszélgetni. Két-harom éve, amikor még csaladi vallalkozas volt, akkor teljesen evidens volt,
hogy mindenki egyiitt fog veliink gulyast enni a birtokomon (tehat megmutatja a foldesur,
hogy mije van) és egyiitt fogunk bertigni a godorbeli melost kivéve. Hirtelen megnétt a
szervezet, ekkor a cél az volt, hogy csak azokkal foglalkozunk, akikkel kell. Ez nem volt egy
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demokratikus vezetés. Kezd visszajonni, hogy talan a muvezetokkel is kellene foglalkozni,
hisz Sk allnak az elsd sorban és nézik, hogy miként halad a terv. Es amikor az egyik miivezetd
Oreg rokanak lejon a terv, akkor haborogni kezd: ,,aki ezt a tervet készitette, nem latta ezt az
utcat.

Ezek a miivezetok egymastol tavol kiilonboz6é utcakban, sokszor mas falvakban dolgoznak.
Ismerik ugyan egymadst, de nincs kozos know how. Mindegyik a sajat szdja ize szerint
szervezi a munkat és megvan a maga munkamodszere. Ez onmagaban még nem baj, de nincs
modjuk tudasmegosztasra, ahol egymastdl tanulhatnanak ,best practice” jellegli fogasokat,
trilkkoket, pedi sziikségiilk volna rd. (ez pl.: lehetne a munkahelyi demokracia egyik
kézzelfoghat6 jelensége). Fontos, hogy érdemben tudjanak visszajelzést adni egymasnak.
Nem is demokracidnak hivom, hanem az informécid szabad aramlasanak. Ez nagyon fontos.
Nyilvan nem fogja a miivezeté megmondani, hogy ki legyen a vezérigazgato.

Ez egy hitéleti kérdés: tapasztalataim alapjan ugy hiszem, hogy a tudasmegosztas, és a nyilt,
tobbiranyl informécidaramlds és az ezt tamogatd a hozzadllds eredményességet ¢&s
hatékonysagot novel, kivéve akkor, ha minden nagyon jol megy és minden véltozatlan. A
szoban forgd vizes cég azért tért at erre a demokratikus vezetésre, mert egyrészt
megnodvekedett, masrészt a kornyéken mindent becsatorndztak, igy kevesebb lett a munka.
Ahhoz, hogy megmozditsunk egy szervezetet, akkor be kell vonni az embereket, mert ha ezt
nem teszed meg, akkor ellendllnak. Ha nem nyiltan, akkor bujtatottan. Mindenképpen meg
kell nyerni ket a valtozas felé.

Ez a cég most talalta ezt ki. Ugy kezdédott az egész, hogy nincs projektszemlélete az
embereknek. E16szor le kell bontani, hogy a vezetd pontosan mire gondol, majd célfiiggvényt
kell gyartani, amire épiilhet majd a fejlesztési folyamat. Ebben a cégben maguktdl készitettek
egy ilyen kiadvanyt, ami egy képregény formajaban irja le a vallalati célokat. Ilyet még nem
lattam. 11 milliardos magyar cég, nincs kiilfoldi tulajdon. Lathatod, hogy azon gondolkodik,
hogy kialakuljon az Onmenedzsmeld szervezetiik. Leirtdk, hogy mikor lesznek az
értekezletek, azon kb. mikrdl lesz sz6. Hogy milyen céljai vannak a cégnek, azt miként fogja
elérni és ezt mind alulrdl szervezddve, kdzos megallapodasokra alapozva. Egy informacio-
megosztd szervezet alapjait teszi le.

Gyakori, hogy a kiilfoldi anyavallalat megmondja a tavolbol, hogy milyen értékeket kell
kovetni. Valaki kitaldlja New Yorkban, hogy milyen értékek mentén kellene miikddni és
akkor jon a magyar hr-es buta arccal, hogy kéne valamit csinalni, de laitom, hogy nem is
érdekli igazan. Ha tisztességesebb vagyok, akkor azt mondom, hogy csindlunk egy konvertert,
hogy meglassuk, hogy mit jelent ez a magyar kultaraban.

Mi az a folyamat, ami mentén el lehet jutni a demokratikus vezetéshez?

Minden szervezet életében van egy Uttord fazis, melynek vége felé a szervezet megnd, a
folyamatok egyre szabvanyosabbak, az emberek egyre tavolabb vannak egymastol. A céget
még kisvallalati modszerekkel vezetik. Jellemzd a nosztalgia: bezzeg a régi szép iddkben,
amikor még mindenki itt maradt kilencig és utana elmentiink sorozni. Jellemzbje az, hogy
csaladias, kozvetlen, sajat szabalyaik vannak stb. Ha jol megy a cégnek, és mondjuk
megnd,onnantdl kezdve tobbet akarnak, bevonnak tékét, példaul egy banktol, aki mar kiilsd
szemléloként masképpen tekint a szervezetre. Vagy ha nem, akkor megjelenik maga a piac,
vagy egyszerlien annyian vannak mar, hogy ezt a belsdséges hangulatot nem lehet tovabb
tartani. Vagy ha megprobaljak, akkor alakul ki az, hogy egy nagyvallalat, amit kisvallalati
modszerekkel irdnyitanak, sok ilyen van. Innentdl kezdve vagy megbukik €s meghal a cég,
vagy meg tud ujulni. Ez a cég azt mondta, hogy profi vezérigazgatd és profi folyamatok
kellenek. Kontrollinggal, pénziiggyel és folyamatmenedzsmenttel kezdték. Megsziintették a
készpénzes Kkifizetéseket, sok felesleges folyamatot abbahagytak. Mindenki kapott
sztenderdizalt leirast a munkafolyamatokrdl, igy konnyebben lehetséges tervezni. Miért
fontos a projektszemlélet? Mert nem akkor van vége, amikor letettiik a lapatot, hanem, amikor
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elment az APEH, meg az EU kifizette a timogatast. Ehhez hivnak be engem, hogy segitsek
abban, hogy a munkatarsak elérjenek fejben oda, ahol tart a cég. Ez a folyamat, hogy
felismerjiik, hogy ez igy nem fog menni, az nagyon kell a valtozashoz.

Az egyik nagyaruhaznak és egy telconak volt egy kozds projektje, ami arrdl szolt, hogy
legyen egy kozos cég, kozos termékkel: a cég polerol arulja a mobilszolgéltatast a telefonnal
egylitt. A vezetés ugy nézett ki, hogy két ember az egyik két embert a masik cég ad bele.
Tudatosan 50-50%-ra balanszirozott kozos vezetést talaltak ki, nem volt egyetlen vezetd. Ezt
kiilfoldi példak alapjan hozzak létre. A dontést kozosen hoznak mindig. Az egyik cég szerint
a masik cég képviseldi vonalasak (valdszinii a meld miatt is). A mi embereink olyanok, hogy
nem szeretik annyira a rendet, lazak, nyitottak stb. Itt fog 6sszecsapni egy autoriterebb és egy
kevésbé autoriterebb rendszer. Sajnos nem tudom, hogy mi lett beléle. Annyira
sztereotipidkban gondolkodunk, hogy nagyon nehéz barmit is mondani. Példdul a mai
hadsereg is iszonyat messze van a régi reguralis hadseregektdl. Az a f6 szabaly, hogy mindig
van egy vezetd, de sokkal onallobbak mar a kisebb csapatok, rugalmasan kell reagalniuk.
Egyébként a vallalati kultirdra nagyon hat a piaci kornyezet is, ezt tréningeken ldtom. Amikor
egy versennyel nem igazan talalkoz6 gazszolgéltatd vallalat munkatarsainak tartottunk
tréninget, akkor latszott, hogy nagyon jol elvannak, ugrattdk egymast, jo volt a hangulat, de
erds volt a hierarchia. Amikor kreativ feladatot kellett csindlni, akkor nagyon lasstiak voltak
¢s amikor nem sikeriilt, akkor csak nevettek egyet. De nyilvan az adott szervezetben a
hozzaallasuk megfeleld volt. Masik oldalon egy értékesitoi csapat lakossagi tizletaga iszonyat
motivaltan, iddre elkésziti a feladatot, de ha nem lenne jo, akkor jra csindlnak. Nyilvan ott
6k a megfeleld emberek ¢s naluk fontos a demokratikusabb miikddés is.
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