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1. Bevezetés

,Nemcsak az igaz, hogy a régi valaszok nem jelentenek megoldast a kor kihivasaira, de

sokszor mar akkor is célt tévesztiink, ha ujra és ujra feltessziik a régi kérdéseket.”

Bakacsi Gyula

Piacorientalt vilagunkban a gazdasag szereploi folyamatos versenyhelyzetben bizonyitjak,
hogy sikeresebbek a versenytarsaknal. Csak az nyerheti el ezzel a vasarlok bizalmat, aki
képes megfeleld mindségli, korszerl terméket, vagy szolgaltatast versenyképes aron a piacra
vinni. Ahhoz, hogy ennek eleget tudjanak tenni, a munkaszervezetek igyekeznek korszerii
technologiat ¢és szervezési modszereket alkalmazni, mindségbiztositasi- és mAas
kontrollmechanizmusokat bevezetni, hatékony munkaszervezeteket miikddtetni, illetve a

legjobban felkésziilt szakembereket megnyerni, vagy ,,kinevelni”.

A korszert ismeretekkel €s magas szintli tudassal rendelkez6 ember a munka vildgédban egyre
jobban felértékelddik, ez a megallapitas fokozottan igaz a dontéshozé poziciokban 1évokre. A
szervezetnek szilksége van arra a tudasra, készségre, illetve egyéb kompetenciara, amelyek

birtok&ban az elvart teljesitmény elérésére képesse valik a vezeto.

A bevezetd gondolataim elején megfogalmazott idézet jol példazza a napjainkban végbemend
paradigmavaltast, ahol a régi, menedzser tipusu felfogast lassan, de egyértelmiien felvaltja a
leader (soft), azaz az értékalapu leadership gondolkodasmdédja. Ma mar nem csak egy csavar
vagyunk a gépezetben, akik nap-nap utan képesek ugyanazt a fajta munkakinalatot,
ugyanabban a minéségben produkalni. A tobb évtizeden keresztil uralkodo felfogés szerint a
munka csak ,,pup” a hatunkon, amit folyamatosan el kell viselnink a boldogulasunk
érdekében. Ez a néz6pont hibasnak bizonyult és nem mellesleg még hatékonynak sem
tekinthet6. Egy enervalt, a végletekig kifacsart ember soha sem lesz képes annyi értéket
el6allitani, mint egy teljesen elhivatott, a vezetd teljes bizalmat élvezd kreativ személy.
Emberek vagyunk, érzéseink vannak, amit a tudas alapu tarsadalomban a vezet6knek
érdemes beépiteni a szervezeti legitimitas képletébe. Dolgozatom célja nem csak az elemzé
kutatas, hanem az elObb, atvitt értelemben emlitett képlet érthetové tétele vezetdk, tanacsadok

szamara, egyszoval értékteremtés.



1.1. A témavalasztas indoklasa

A vezet6i munka fejlesztése, illetve hatékonysagndvelése iranti vonzalmam mar a féiskolai

tanulméanyaim idején érlelédott, de a majdani palyamat is befolyasolni képes erdvel a

jelenlegi mesterszakos hallgatoi fazisban alakult ki. Egyre jobban felkeltették érdeklédésemet

e tudomanyterilet olyan korszeriinek tekintheté lehetOségei, amelyekkel a vezet6i munka

eredményessége a mai elvarasoknak is megfeleld szintre emelhetd.

A témavélasztast indokolja, hogy egyetemi hallgat6i statuszban mindeddig viszonylag

kevesen vizsgaltdk ezt az () teriletet, az altalam kutatott vezetésfejlesztési rendszer konkrét

elemzésével pedig — tudomasom szerint — eddig senki nem foglalkozott.

A dolgozat megirasaval kapcsolatos tovabbi céljaim:

A Pécsi Tudoméanyegyetem Felndttképzési és Emberi Erdforras Fejlesztési Kardnak
Emberi Er6forras Tanacsadd mesterszakos hallgatojaként a jovém szempontjabOl
fontos szdmomra a téma mélyrehaté vizsgalata és a jelenleginél alaposabb

megismerése;

Gondolatébreszté mondanivald atadasa vezetd pozicidoban 1évé dontéshozok, vagy
ilyen szerepre késziilok szamara, kiemelve a sajat munkakornyezetiikon beliili

szervezeti kulturat formald erds hatasukat;

Egy olyan tanulmény létrehozasa, ami az elméleti alapok mellett fontos gyakorlati
kérdéseket is felvet;

Mivel a jelenlegi vezetési felfogast tobb vonatkozasban is problémas hiedelmek
jellemzik, ennek eloszlatasa érdekében a leadership perspektiva minél szélesebb

korokhoz valo eljuttatasat szeretném megcélozni.

A kutatasom végsé célja az elemzéseim és vizsgélataim alapjan olyan eredmények és
kovetkeztetések megfogalmazasa, amelyekkel javithato a vezetdi munka

hatékonysaga, ennek kdvetkezmenyeként pedig a szervezeti teljesitmény.



1.2. Hipotéziseim

e Dolgozatomban feltételezem, hogy a felkésziilt, magasan képzett vezeté a permanens
tanulas kovetkeztében képes a maga szamara folyamatosan azokat a kompetenciakat
biztositani, amelyeket az Ot foglalkoztatd szervezet elvar, illetve amelyekkel a

munkavégzd képessége maximumat nyUjthatja.

e Feltételezem tovabba, hogy ebben a folyamatban a FranklinCovey cég konkrét
vezetésfejlesztési rendszere képes megfeleld hatast gyakorolni, hogy a munka
vilagdban a munkat végzd ember folyamatosan meg tudjon felelni a vele szemben

tdmasztott tudasbeli kdvetelményeknek.

e Végul feltételezem, hogy a dolgozatban felallitott hipotézis szerint a FranklinCovey
altal készitett LQ mérés valoban megmutatja, hogy ki a jo vezetd. Tovabba a
Leadership prémium vezetésfejlesztési program ténylegesen kifejti a hatasat, azaz
LQ1 és a ra fél évre kovetkezd LQ2 mérés kozott szignifikans kiillonbség van, az

elemzésben kilon kitérve ezek dimenziojara.

1.3. Célkitizésem

Dolgozatom {6 célkitlizése a vezetdi munka értelmezése, szerepének és sulyanak azonositasa,
sajatossagainak feltérképezése, valamint az empirikus kutatas eredményeivel alatdmasztva a

vezetdi kompetencidk €s attitid fejleszthetdségének igazolasa.

1.4. Felépités-kutatasmodszertan

Dolgozatom elemz6 részét a torténeti hattér targyalasaval kezdem, majd a vezetés és a
szervezeti kultdra tartalmat, illetve kolcsonhatésait vizsgalom szakirodalom-kutatas
keretében. Ennek keretében keriil targyaldsra, hogy mekkora a szerepe a vezetének a
szervezeti kultira formaladsaban, milyen lehetéségei vannak a beosztottak munkavégzd
képességének minél nagyobb ardnyl megnyerésére, milyen tulajdonsagokkal jellemezhet6 a

sikeres vezeto.

Az elemz6 rész masodik fazisaban targyalom a Leadership vezetésfejlesztési rendszer

jellemzdit, melyet kovet az empirikus kutatas folyamatanak és eredményeinek ismertetése.



Végil dsszefoglalom a kutatdsom fébb megallapitasait, 0j és Gjszertinek tekinthetd elemeit,
valamint javaslatot teszek eredményeim gyakorlati alkalmazhatésdgara a vezetéi munka

fejlesztése érdekében.



2. Torténeti hattér

A dolgozat torténeti szakaszanak Dr. Stephen R. Covey,Teljes személyiség
paradigméaja'képezi az alapjat. Az emberiség torténetének eddigi legizgalmasabb korszakét
érte el a globalizaci6 gazdasagi szegmensét tekintve, a technikai-technoldgiai robbanés
hatasait figyelembe véve a mai kor lehetéségeinek szama pedig szinte végtelennek mondhato.
Ugyanakkor azt a tendenciat is megfigyelhetjiik, hogy az alkalmazottakban ,,sokkal tobb
van”, azaz a tudastkéjiik elenyész6 szazaléka keril érdemben hasznositasra. Tobbségében
sokkal kreativabbak ¢€s intelligensebbek, mint amit az adott munkakdrben elvarnak toliik,
vagy amire lehetdségiilk van. Mindemellett az alkalmazottakon 1évé nyoméas csak nd,

elvarjak t6liik, hogy tobbet dolgozzanak kevesebb javadalmazas mellett.

A helyzet napjainkra teljes mértékben ambivalenssé valt és hosszutavon fenntarthatatlan.
Korunk alapvetd vezetési probléméja annak az egyre erOsebbé vald paradoxonnak a
feloldasa, mely alapjan elvarjak ugyan, hogy a munkat végz6 ember egyfeldl egyre tobbet
tegyen le az asztalra kevesebb pénzért, mig masfeldl az ehhez sziikséges kreativitast és

intelligenciat nem engedik — érthetetlen modon — a legnagyobb mértékben hasznositani.

Ahhoz, hogy megértsiik a jelenlegi helyzetet és a jovore vonatkozd becsléseket tudjunk
kialakitani, aminek a mentén haladva elérhetjik az idealis allapotot, meg kell értenink a

multat €s egy rovid idéutazason keresztiil a civilizacid eddigi négy nagy gazdasagi korszakat:

e Els6 korszak: az emberek gyljtogetd, vadaszo életmodot folytattak. Ez volt az

egyetlen dolog, amihez értettek, errdl szoltak a mindennapjaik.

e Maésodik korszak: foldmiivelok. Az el6zé korszak emberei nem értik, hogy mit is

akarhattak a folddel, miért dobtak el a kis magokat, s miért 6ntdzték utana Oket.
Hiszen kozben nem torténik semmi, nem latnak semmilyen valtozast. Id6ével
észrevették, hogy a novények életre kelnek és aratni lehet 6ket. Radobbentek, hogy a
hozam foldmiivel0ként Otvenszer akkora, mint az el6z6 korszakban. Ennek

kovetkeztében elkezdtek U keészségeket, Uj eszkdzoket hasznalni és a megszerzett

http://franklincovey.hu/megoldasaink/treningek-es-esemenyek/nyilt-treningek/leadership-kivalo-vezetok-
kivalo-csapatok-kivalo-eredmenyek Letoltés datuma: 2013.01.05.



http://franklincovey.hu/megoldasaink/treningek-es-esemenyek/nyilt-treningek/leadership-kivalo-vezetok-kivalo-csapatok-kivalo-eredmenyek
http://franklincovey.hu/megoldasaink/treningek-es-esemenyek/nyilt-treningek/leadership-kivalo-vezetok-kivalo-csapatok-kivalo-eredmenyek

tudast tovabbadtak, igy a gyljtogetd, vadaszé emberek szama 90 szazalékkal
csokkent.

e Harmadik korszak: az ipai forradalom kora. Az emberek mar gyarakban kezdtek el

dolgozni. Jelentés mennyiségii nyersanyagkészletet hasznaltak fel munkajuk soran,
létrejottek a gyartosorok, a hatékonysag nagymértékben nétt. Az el6z6 korhoz
viszonyitott szorzé itt is az Otvenszeres értéket érte el. Az Uj technoldgia
kovetkeztében G készségeket kellett elsajatitaniuk, az andragdgia tudoméanyanak
megsziletése is ehhez a korszakhoz kothetd, aminek kovetkeztében a foldmuiivelok

szdma 90 szézalékkal csokkent.

e Negyedik korszak: a tudas alapu tarsadalom. A legpesszimistabb becslések alapjan ez

a kor is 6tvenszer annyit fog majd termelni, mint az elédje, az ipari forradalom kora.
Szinte hihetetlennek tiinik és elsére elképzelni sem tudjuk, hogyan is lehetséges ez.

Mert csak most kezdjiik felfedezni a benne rejlo lehetoségeket.

Az ipari forradalom koranak els6dleges meghajtoi a gépek ¢és a téke voltak, masszéval az
¢lettelen dolgok. Az emberek rendkiviil fontosak, a miikddéshez nélkiilozhetetlenek voltak,

de ugyanakkor helyettesithetéek. A probléma forrasa az, hogy ma mér tudas alapu

tarsadalomban éliink, méagis a modern menedzsment naqy része az ipari forradalom koranak

kérdéseire adott gyakorlati valaszait alkalmazza. Ez a tény hatdssal van a jelenlegi toborzasi,
kivalasztasi, alkalmazasi, foglalkoztatasi, elbocsatasi rendszerekre is. Jelen van a
teljesitményértékelésben, a kompenzécids- és javadalmazasi rendszerekben, s6t még az
alkalmazottakkal torténé kommunikacioban is. Az emberi er6forras sok vezetd fejében —
tévesen — a koltségek kozé van sorolva, mikézben a mar emlitett ,,dolgokat”, a
munkavégzéshez sziikséges felszereléseket, eszkdzoket, szamitdgépeket vagyontargyként

tartjuk nyilvan.

Ha az el6z6 évtizedek gondolkodasmodjat kovetjik, akkor az ipari forradalom idején
kialakult modszereket konzervaljuk, vagyis az embereket beillesztjik egy sablonba és

hagyomanyos modon munkakari leirasokkal eés mas adminisztrativ eszkdzzel iranyitjuk.

A tudas alapu tarsadalomnak viszont lehetdsége nyilik arra, hogy az emberek lehetd
legnagyobb egyéni hozzajarulasat alkalmazza. A hagyomanyos menedzser az embereket
munkavallaloknak, vagy beosztottaknak latja. Motivacidjuk eredendden kiviilrél fakad, ez

pedig a ,,répa és a bot” esete, ha jol teljesitenek az adott szerepkdriikben répat kapnak, ha
9



rosszul, akkor kovetkezetesen botot érdemelnek, ami a motivacié szempontjabdl teljesen
zsdkutcanak bizonyult. A tudés alapu korban az emberekre tarsként, partnerként tekintink,
akikkel csak egyutt érhetjik el a kivant eredményeket. Amig az egyik kort a szoros kontroll
¢s az emberek ellenérzése jellemzi, addig a masik az egyéni autondmia megteremtésérél

(empowerment) és az emberi képesség lehet6 legnagyobb mértékii hasznositasarol szol.

Ipai kor Tudésalapu kor
Az embereket munkakori leirdsok alapjan A lehet6 legnagyobb egyéni hozzajarulas
iranyitjak. felé vezetik az embereket.
Az embereket csak munkavallaldknak, Az embereket 6nkéntes tarsként, partnerként
beosztottaknak latjak. kezelik.
A gondolkodasmod az ellen6rzésrdl szol. Iranyitott autondmia valdsul meg.

A két felfogas kozotti kiilonbségbdl adodoan azt a kdvetkeztetést vonhatjuk le, hogy amikor a
dolgokat menedzseljik, az embereknek nincs valasztasi lehetdségiik. Ha az embereket a
leadership alapjan vezetjiik nagyobb eredményt érhetink el, hisz 6k donthetnek a sajat
sorsukrol.

A menedzser és a vezeté kozotti felfogas elhatarolsa’

Menedzser Vezeto (leader)

A mindenkori aktualis ,,itt és most” feladatot Jovokép  megalmoddja, tervezdje  és

latja el megvaldsitdja

Motivalja, sarkallja a munkatarsait az adott Karizmatikus  egyéniségével hat a

feladat minél jobb elvégzésére dolgozdkra

JOl, részleteiben ismeri az iranyitand6 Széamara fontos az emberismeret
folyamatot

*http://www.mgonline.hu/archive/2009_1/200901_64-66.pdf Letoltés ideje: 2012. november 20.
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Azon topreng: HOGYAN csinaljuk

Néla a jo értelmi képességnek (IQ) van

primatusa

Azon faradozik, hogy a hibéakat, zavarokat
kikuszobolje
Az adott feladat megoldésara, cél elérésére

6sszpontosit

Az adott problémara az egyetlen legjobb

megoldast keresi

Tervez, szervez iranyit, munkakat hangol

Ossze, ellendriz, eredményeket értékel

Megmondja: MIT csinéljunk

Az

fontosnak

érzelmi  intelligenciat

(EQ)

tartja

Célja, hogy a dolgozdkban rejld, latensen

meglévo kiilonbozo erdsségeket erdsitse

Széles  latokorti, komplex,  sokiranyu

gondolkodas jellemzi

Fogékony a korszerli modszerek, eljarasok

adaptalasara és mindig az Uj dolgok

kitalalasan, bevezetésén gondolkodik

Vizio, tavolabbi elképzelések, igazodas a
kiils6, valtozé korilményekhez, nagyobb
hataskorrel valé felruhazas, tanitas, oktatas,
rendszerek

tovabbképzes, a folyamatok,

javitasa

Ahhoz, hogy az 0j kor lehetdségeit teljes mértékben ki tudjuk haszndlni, alapvetd fontossagu,
hogy az ipari forradalom koraban alkalmazott kontroll hibas szemléletétdl megszabaduljunk.
Ennek érvényesitésére javasolhatd az 0ij kor vezetdi szamara a Dr. Stephen R. Covey altal
kidolgozott Teljes Személyiség Paradigma elsajatitasa, mely szerint minden ember négy
dimenzios:

e test;

o értelem;

o sziv;

o [élek.

A dimenziok mindegyike kulon-kiilon eltéré igényeket és masfajta motivaciot jelentenek. A
testnek, hogy éljen, a tulélést jelenti. A szivnek, hogy szeressen, ez az erds kapcsolatok

kiépitesere szolgal. Az értelemnek, hogy tanuljon, ez a névekedés és fejlédés igényét fejezi ki

11



benniink. Legvégil a léleknek, hogy nyomot hagyjon, a Iét értelmének a tobbi dimenzidhoz

val6 hozzéjérulasnak és a valahova tartozas igenyének.

Tudatosan, vagy tudat alatt - attol fiiggéen, milyen kiilsé ingereket kapnak - az emberek, sajat
maguk dontik el, hogy a munkavégzés folyamata soran mennyit adnak ki sajat magukbol, és
amennyiben lehetéséget kapnak ra, mennyit hasznositanak sajat négy dimenziOjukbol. A
lényeg, hogy ha az emberi természet négy reszenek barmelyiket figyelmen kivil hagyjuk, az
embert alapvetden egy dologgd, targyi eszkdzzé tessziik. Itt jelenik meg ujra az ,,Ipari kor”
gyakorlata, hiszen az ott érvényes felfogas szerint kontrollalni és menedzselni kell ahhoz,
hogy motivalt legyen. Az embert fizikalisan ra lehet kényszeriteni a munkavégzésre, kiilso
motivacioval, kényszeritéssel, pénzzel meg lehet venni a munkavégzd képességét, hogy
dolgozzon, de nem vésarolhatd meg pénzért a sziv, az elme és a lélek. Ezek csak onként
adhatoak oda.

A torténeti hattér rovid elemzése alapjan az a kdvetkeztetésem, hogy a vezetés ma mar nem a
kontrollallasrél szol, hanem arr6l, hogy szabadon tudjuk engedni a teljes személyiséget, hogy
onalldan az inspirdld célok fel¢ torekedjen. A vezetdk kezében van a végsd dontés,
valaszthatjak az ,Ipari kor” felfogdsanak megfelelé gyakorlatot, vagy elsajatithatnak egy
teljesen 0j nézdpontot, a ,, Tudasalapt kor” modszertanat, készségeit és eszkozeit, amelyek

jelenléte elengedhetetleniil sziikséges ahhoz, hogy sikeres vezetok legyenek.
Fontos!

A gondolatsor végén sziikségesnek tartom két fogalom tisztazasat. Anyagomban a menedzser
kifejezést a FranklinCovey cég vezetésfejlesztési filozofiajabol eredé okokbol tekintettem
elavultnak, idejétmultnak. Ebben a filozofidban a korszerii elveken alapul6 irdnyitast a vezetd

valGsitja meg.

Tisztaban vagyok vele, hogy napjaink mindennapi szdhasznalatdban a menedzser kifejezés
nem hordoz egyértelmilien negativ tartalmat, s6t az emberi erdforrds menedzsment

szakirodalom &ltalaban pozitiv értelemben hasznalja!
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3. A vezet6 a szervezetben és annak kultarajaban

Ahhoz, hogy a vezetés lényegét, a vezetd szerepét az altala iranyitott szervezetben, a munkaja
sikeres ellatasahoz sziikséges kompetencidk korét, tovabba a szervezet és a vele 0sszefliggd
szervezeti kultira lényegét vilagosan, illetve egyértelmiien lassuk, sziikségesnek tartom
néhany kapcsoléddé fogalom pontositasat részben a sajat ismereteim, részben a

szakirodalmakban megjelent elméleti meghatarozasok alapjan.

3.1. Mit jelent vezetni és kit tekinthetiink vezetonek?

A vezetés fogalma és a mindennapi ¢letben megjelent funkcidja valdszintileg egyidés az
emberiség torténelmével. Ha a lényegét akarjuk megfogalmazni, akkor olyan gondolatok

mentén kereshetjik a valaszt, mint példaul

« ....elérni adott célokat masok, tobbnyire a vezetd altal irdnyitott emberek segitségével;

« .....vagy befolyasoljunk masokat, hogy kibontakoztathassak benniik rejlé tehetségiiket,
potencialjukat valaminek az érdekében;

. ... vezetés egyfajta munka, melynek célja a beosztottak munkdjanak eredményessé

tétele stb.

Végelathatatlan mennyiségli vezetéselméleti publikicio érheté el napjainkban akar
nyomtatott formaban, de még szélesebb a digitalisan hozzaférheté anyagok kore. A bdség
zavara rendszerint a legnagyobb gond, ha a vezetés fogalmat, illetve annak kiilonb6z6
irdnyzatait akarjuk 6sszefoglalni. A leggyakrabban hivatkozott kutatok és szerzék munkaibol

allitottam 6ssze az alabbi, vezetéssel foglalkoz6 anyagot.

A vezetés szerepének érlelodése

Az egyik legkorabbi feljegyzés a vezetés alkalmazasardl az egyiptomi piramisok épitésének
és a romaiak hatalmas birodalmuk iranyitasanak korabdl szarmaznak, de a babildniaiak, a
gorogok, a kinaiak és a velenceiek is mind gyakoroltak mar a vezetést. Mar a gorog
filoz6fusok, Szokratész €s Platon is elmélkedtek a vezetésrdl. A XIX. szazad végéig csupan
csekély érdeklédés mutatkozott a vezetés, mint tudomanyos teriilet irant, hiszen a korméanyok

és katonai szervezetek nem voltak profitérdekeltek. Ez a helyzet azonban a XIX. szazad
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folyaman fokozatosan megvaltozott, mert az ipari forradalom eredményekeént megjelent a
gyari, lzemi rendszer. Ekkor mar a gyarak irdnyitdsaval megbizott vezetOknek kellett
foglalkozniuk a feladatok koordinaldsaval es felugyeletével valamint az ezekb6l ad6dé j
probléméak kezelésevel. Nekik kellett megkulzdenilik olyan tarsadalmi gondokkal is, mint a

gyermekmunka, a munkaid6, a munkakoriilmények, vagy az érabér.

Az els6 ilyen vezetdk egyike volt a brit szarmazasu Robert Owen, aki gyaraiban oly
modon javitotta a munkakorilményeket, hogy emelte a gyermekek foglalkoztatdsanak also
¢letkorat, csokkentette a munkaid6ét és étkeztette dolgozoit. Charles Babbage felismerte a
hatékonysag és az emberi tényezd jelentds€égét a munkahelyen, mig Andrew Ure az elsék
kozott tanitotta egyetemen is a vezetést. A francia szarmazasu Charles Dupin tanulméanyozta
a brit eredményeket és tapasztalatokat, majd sziilbhazajaban hasznositotta is oket. Ezzel
egyidejlileg Amerikaban Daniel McCallum volt az, aki a vasuti kozlekedésben is felismerte a

vezetés iranti igényt és néhany ujszerli gyakorlati megoldast alkalmazott.

A klasszikus irdnyzat a szazadforduld kornyékeén jelent meg, harom iskola tartozik hozza,
melyek egyike a tudomanyos iskola (scientific management), ami az emberi munkara, mig az

adminisztrativ és a strukturalis iskolak inkabb a szervezetre 6sszpontositottak.
Tudomanyos iskola

F6 képviseldi kozé tartoztak az amerikai Frederick W. Taylor valamint Frank és Lillian
Gilbreth, akik céljuknak a munka olyan megtervezését és megszervezeseét tartottak, hogy az,

az alkalmazottak maximalisan elérhet6 teljesitményét eredményezze.

Frederick W. Taylor (1856-1915) volt az elsd, aki ipari fomérnokként a philadelphiai
Midvale Steel Company-nél nem csak, hogy felfigyelt ra, de meg is fogalmazta a munkasok
csOkkentett tempdban torténd munkavégzését, amit késébb ,l0gasnak” nevezett el.
Felismerve, hogy valamit tennie kell, megvizsgalt minden munkat, munkakort és
meghatarozta ellatisuk leghatékonyabb modjat. Bevezetett egy ugynevezett ,,darabbér-
rendszert” amely alapjan a ténylegesen elvégzett munkét a nap végére eldallitott termékek
mennyisége alapjan fizették ki, ezéltal javult a teljesitmény és a munkamoral. Elért
eredményei alapjan késobb fiiggetlen tanacsado lett és a munkarol valamint annak

fejlesztésérol vallott felfogdsa tudoméanyos menedzsment néven valt ismertté.
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A tudomanyos vezetésnek négy f6 mozzanatat kiilonboztette meg, melyek koziil az elso,
hogy a vezet6k a megérzésen és gyakorlati tapasztalatokon alapulé modszereket - melyeket
,hiivelykujj-szabalyoknak™ (role-of-thumb) neveznek - fokozatosan megvaltoztassak egy
olyan rendszerre, ami minden munkaelemre kilon-kilén, tudomanyos maodszerrel kiterjed.
Masodszor, az eddigiektél eltéréen, a vezetOknek tudomanyos alapon kell kivalasztania, majd
pedig a munkéra felkészitenie az alkalmazottaikat. Ezek utan harmadik lépeskent a
vezetOknek egylitt kell miikodniiikk munkasaikkal, hogy figyelemmel tudjak kisérni
munkajukat, meggyézodve arrol, hogy azok elfogadtdk a kidolgozott legjobb modszert
(onebestway). Végiil pedig negyedszeri mozzanatként a vezetOk magukra vallaljak a
tervezéssel ¢€s szervezéssel kapcsolatos feleldsséget, mikdzben a munkasok végzik

feladataikat.

Taylor gondolatai mély hatast gyakoroltak a korabeli vallalatokra, azonban volt egy nagy
hidnyossaga, mégpedig az, hogy a munkavégzé ember nem valt irasai fontos részévé. Taylor
helyettese, Henry Gantt kidolgozott egy, a munkat idéegységben leird eszkozt (Gantt
grafikon) és a bérezési rendszert is probalta javitani. Munkajukat tanulmanyaival segitette
Morris Cooke is, aki a kdzigazgatas terlletén alkalmazta Taylor elképzeléseit.

Frank és Lillian Gilbreth, akik munkajukat el6szor konyv, majd késébb film
formajaban tették ismertté, az id6 és mozdulattanulmanyok, valamint az ipari hatékonysag
vizsgalataval a mai személyiigyi menedzsment korai el6futarai voltak. F. Gilbreth a munka
ésszerlisitését egy koémiives példan keresztiill mutatta be, melynek f6 1épései, hogy
megtervezte, hol alljon a kdmiives, hol helyezzék el a maltert és a téglat, hogy a munkavégzo
tevékenysége kozben ne kenyszeruljon folyton helyet valtoztatni, mely igy ndveli
hatékonysagat. L. Gilbreth mindekdzben a figyelmét inkabb a munkasjolét kérdésének

irdnyaba forditotta.

Ezen iskola képviseldi kozé tartozik még Harrington Emerson, aki a kormanyzati
meghallgatdsokon terjesztette nézeteit, és a vasut teriletén alkalmazva hangsulyozta a
miiszaki normak, a szabvanyositott munkafeltételek, a technologiai eldirasok €s az irasos

szabalyok szukségességeét.
Adminisztrativ iskola

A tudomanyos iskolaval ellentétben ez az iranyzat nem az egyes alkalmazottak

munkajara, hanem a szervezeti strukturara iranyitotta figyelmét. F6 képvisel6i Henri Fayol,
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francia banyamérnok, aki a tobb mint 6tven évi ipari gyakorlati tapasztalatat hasznositotta,

Chester Barnard, aki a szervezeten beluli hatalom és autorités elosztasdn munkalkodott, Mary

Parker Follett, aki a célkitiizés és a konfliktusmegoldas teriiletén tevékenykedett, illetve

Lyndall Urwick, aki els6ként probalta integralni a tudomanyos menedzsment 6 elképzeléseit

az adminisztrativ menedzsment felfogasaval.

Henri

Fayol (1841-1925) egy olyan vezetési elvet dolgozott ki, mely tizennégy pontban

hatarozta meg a vezetés eredményességéhez sziikséges teenddket. Ezen pontok:

1.

10.

11.

Munkamegosztas: A munkavégzés akkor lesz a leghatékonyabb, ha minél erételjesebb
a szakosodas.

Autoritas és felelosség: Ahhoz, hogy a vezetok megfeleléen el tudjak végeztetni
alkalmazottaikkal a munkat, jogukban all utasitasokat adniuk nekik.

Fegyelem: A szervezetet vezérl6 szabalyokat és megallapodasokat a szervezet minden
egyes tagjanak tiszteletben kell tartania.

Egyszemélyi vezetés: Egy adott feladatra vonatkozdan a beosztott csak egyetlen
vezet6tdl kaphat ra vonatkozd utasitdsokat, ugyanis ha ez nem igy lenne és tobb
vezetdnek is feleldsséggel tartozna, az problémakhoz és konfliktusokhoz vezethetne.
Az iranyitas egysége: A munkavégzé tevékenységét csupan egyetlen vezetOnek kell
iranyitani, hogy elkeriilhetdek legyenek a kiilonb6z6 eljarasmodok és politikak.

A részérdekek alarendelése az altalanos érdeknek: A szervezet (mint egész) érdekei
mindig elébbrevalobbak kell, hogy legyenek, mint az alkalmazottak érdekei.

Bérezés: Nem csak a munkaadonak, hanem a munkavallalonak is korrektnek kel
éreznie a munkaért jarod ellenszolgaltatds mértékét.

Centralizacio: A vezet6 feleldssége kell, hogy legyen az, milyen mértékben vonja be
alkalmazottait a dontéshozatalba, mekkora tekintélyt biztosit nekik munkajuk végzése
kozben, de mindig meg kell talalni a kedvezd aranyokat és az optimalis alkalmazasi
hatérokat.

Hierarchia: A legfelsd vezet6tdl a legalsd végrehajto szintig ki kell épiteni a vezetok
lancolatat, amely mentén a rendelkezések, utasitasok és jelentések haladhatnak.

Rend: Lényege, hogy az emberek és az anyagok megfelel6 idoben a megfelel6 helyen
legyenek jelen.

Méltanyossag: A vezetdknek igazsagosnak, korrektnek ¢és nem utolsé sorban

baratsagosnak kell lennilik az alkalmazottaikkal szemben.
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12. A személyzet stabilitasa: Akkor tud hatékonyan miikodni egy szervezet, ha a cégen
beliili munkaer6-forgalom tartdsan alacsony szinten mozog.

13. Kezdeményezés: Az alkalmazottak szamara biztositani kell bizonyos foku
szabadsagot 6nmegvaldsitasuk érvényesitéséert.

14. A dolgozok egysege: A csapatszellem kialakitasa a szervezeten belul hozzajarul az

egység gondolatdhoz, melyhez a késébbiekben konnyebb lesz majd azonosulni.

Fayol szerint, ha ezeket az elveket altalanos érvényiinek tekintjiik, alkalmazzuk és kovetjikk

Oket, akkor nagyban novelhetjlik a vezetés eredményességét.

Strukturélis iskola

Jeles képvisel6je Max Weber (1864-1920) német kdzgazdasz és szocioldgus, akinek nevéhez

fiiz6dik a biirokracia, mint fogalom meghatarozasa. Az Adltala optimalisnak tekintett

biirokratikus szervezet jellemz6i hasonlitanak ugyan Fayol eldzdekben ismertetett vezetési

elveihez, &m azokat atdolgozva és kiegeszitve, az alabbi hat Iényeges pontban hatarozta meg

sajat elképzeléseit.

1.

Munkamegosztas: A Fayol altal mar meghatarozott szakosodast, ami kijel6li a szervezet
tagjai szamara a feladatokat és kotelességeket, nem csak esetenként és egyedileg, hanem
altalanosan és mindenkire vonatkozoan kell rogziteni.

Szabalyozottsag: Kiilonféle kimerité és megtanulhato eldirasokat tartalmazod szabalyok
vonatkozzanak a folyamatos szervezeti tevekenységekre.

Hierarchia: Lényeges a burokratikus rendszerben az ala- és folérendeltség szerepe,
melyben minden hatosdg folott van egy ellendrzd és feliigyeleti hatosag is, és a
beosztottnak minden szinten jogaban all panaszt tenni és fellebbezni.

Aktaszeriiség: Az egyontetll feladatvégzés érdekében irdsban rogzitett szabalyok szerint
(aktak utjan) torténjen a szervezeten beluli kapcsolattartas, mely tevékenységet és az azt
végz6 hivatalnokokat egylittesen irodanak nevezziik. Ez teremti meg a modern szervezeti
cselekvést.

Szakmai hozzaértés: Fontos, hogy a szervezet tagjai szakképzett hivatalnokok kozil
keriiljenek kinevezéssel a beosztasukba, és ez a kinevezés a kompetencia elv szerint
torténjen, vagyis szakképzettség vagy diploma felmutatasa alapjan. A birokratikus
iranyitd személy féfoglalkozasként végezze munkdjat, személyében pedig szabad, tehat

csak a hivatali kotelezettségeknek kell, hogy eleget tegyen. Az dnkényes elbocsatas ellen
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védettséget elvezzen, rendszeres pénzbeli juttatdsban részesuljon, a testulet irant lojalis
legyen és segitse a testiileti szellem kialakitasat. Ehhez hozzajarul, hogy bizonyos idejii
eltoltott szolgalati id6 vagy megfeleld mértékii teljesitmény utdn el6léptetésben
részesuljon.
6. Személytelenség és targyilagossag: Az apparatus tagja munkajaban legyen partatlan és
targyilagos, tevékenységébol melldzze a személyes érzelmeket €s a részlehajlasokat.
Weber burokratikus szervezeti struktiraja tehat a racionalis szabalyok és irdnyelvek mindenre
kiterjed6 korére épiilt, melyet szerinte a vezetOknek figyelembe kell venni szervezetik

kialakitasa folyaman.
Neoklasszikus iranyzat

Ezen irdnyzat képvisel6i két {6 forrasbol meritenek munkajukhoz, az egyik ezek koziil a
szociologusok kutatdsa, a masik pedig a pszicholégusok munkaja. A szocioldgusok
kutatdsaira alapozdak korét, akik figyelmiket a csoporton bellili kapcsolatokra fokuszaltak,
az emberi kapcsolatok tandhoz, vagyis a Human Relations iskolahoz kapcsoljuk. Ok példaul:
Munsterberg, Mayo, Dickson és Homans, mig a pszicholégusok munkéjara épitdket, akik az
emberi magatartast helyezték el6térbe, a magatartdstudomanyi iskoldhoz (BehavioralSchool)

soroljuk. Ezen személyek kodzott szerepel példaul: Maslow, McGregor, Herzberg és Likert.

3.2. Klasszikus vezetés vagy leadership

A Kklasszikus vezetés nehany aspektusat targyald gondolatok mellett fontosnak tartom a
vezetésfejlesztés korszerii modszerével foglalkozd anyagomban a leadership jelentésének,

illetve tartalméanak rovid értelmezését is.

A szbénak nincs elfogadott, meghonosodott magyar megfelel6je. A leadershipnek nevezett
magatartas egyik legfontosabb jellemzdje szoros kapcsolatot teremteni a szervezeti és egyéni
célok kozott. Alapjat a vezetd részérdl elvarhatod feltételek biztositasan feliil a beosztottak
érdekeltségének megteremtese képezi. A leadership abban kulonb6ézik a puszta

hatalomgyakorlastol, hogy elvalaszthatatlan a kovetdk céljaitol, sziikségleteitdl.

Kiterjesztése egyértelmiien az emberi er6forrasra, vagyis a munkat végzo emberre, tovabba a
vezetd és beosztott kapcsolatara iranyul, melynek alapfeltétele, hogy tudja-e a vezeté a

szervezet tagjait a szervezeti célok megvaldsitasa érdekében befolyasolni, mozgositani.
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Felteheto a kérdés, mi a hatalom és a leadership viszonya? Tisztan hatalom és ugyanilyen
tisztan a leadership érvényesiilése nehezen képzelhet el. A legtobb vezetd gyakorlataban
mindkét eszk6z megtalalhato: igen ritka a tisztdn hatalmi technikén alapul6 vezetés (még a
bortdnben is — ha csupan korlatozottan is — figyelembe veszik a foglyok kivansagait, hisz
enélkil megjelenne akér a lazadas veszélye). Mas oldalrol a leadership érvenyesilésében a

hatalomnak is van tobb-kevesebb szerepe.

3.3. A kozeg, ahol a vezet6 a munkajat végzi

3.3.1. A szervezet

Ahhoz, hogy a szervezeti kultdra fogalmat értelmezni tudjuk, szikseég van a szervezet és a
kultira szavak jelentésének tisztazasara.

Szervezet elnevezéssel talalkozunk a bioldgia tudomanyédban, ahol a természet €l6lényeit
alkotd ¢és miikodtetd funkcionalis szervek halmazat kutatjuk. Ilyen példdul az anatomia
targyat képez6 emberi szervezet.

A tarsadalmi egyuttélés rendszere tobbnyire ugyancsak szervezeti keretek kozott zajlik.
Szervezet keretében végezziik a tanulmanyainkat az altalanos iskolatol az egyetemig, késébb
szamos civil szervezethez csatlakozhatunk a sport, a kultara, a politika stb. teriiletén, de
szervezett kozosséget alkot a tarsadalom legkisebb homogén egysége, a csalad is, még akkor
is, ha azt nem szervezet névvel illetjuk.

A munka vilaga — eltekintve a munkajat egyediil végzo fodrasz, cipész, kiskereskedd €s mas
hasonlo tevékenységtdl — ugyancsak szervezeti formakra épiil. Szervezetként miikodnek a
gazdasagi tarsasagok, a kdzigazgatas, az oktatas, az egészseégugy intézményei, de a legkisebb
hierarchikus egységek, a munkacsoportok is 6nall6 szervezeti egységnek tekintendok.

Klein Sandor szerint a ,szervezet két vagy tobb ember szadndékosan Osszehangolt
tevékenységeinek rendszere”.?

E.H. Schein megfogalmazasaban ,,a szervezet tobb személy tevékenységének észszerii
koordinacidja, valamely kozos, Kkinyilvanitott szandék vagy cél megvalositasa a
munkamegosztas és a tevékenységi korok megosztasa, a tekintély és a feleldsséghierarchia

alapjan.”

? Klein Sandor: Vezetés- és szervezetpszicholdgia. Budapest, 2001. SHL Kiado.
*Schein, E. H.:Szervezéslélektan. Budapest, 1978. Kozgazdasagi és Jogi Kiado.
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Mastenbroek definicigja alapjan ,,a szervezet nem mas, mint az egymassal fliggdségi
viszonyban allé csoportok haldzata, melyben a kiilonb6z6 csoportok kozti kapcsolatokat az
egymas kozti verseny (és az ebbdl adodo versengd, kompetitiv stratégiak), illetve az
egylittmiikodés (a kooperativ stratégiak) jellemzik.”5

A kiilonb6z6 aspektusbol tortént megkozelités utan sziikségesnek tartom megvizsgalni azt is,

hogy mi az, ami a példékban felsorolt elemeket kdzds keretek koze integrélja:

« A fogalom biologiai értelmezésétdl eltekintve valamennyi szervezeti formaciot emberek
alkotjak, melyet meghatarozott feltételekkel és jol kdrvonalazhato cél érdekében tudatos
emberi akarat hoz létre;

« A szervezet rendszerint strukturalt képzédmény, melyben érvényesiilnek a hierarchikus
felépités szabalyai;

« A szervezeteknek van vezetéje;

« A tobbszintli szervezetek esetében megjelenik a vertikalis €s a horizontalis kapcsolodas;

« A szervezet tagjai tobbnyire tudnak egymasroél és jellemzé a folyamatos egylittmiikodés.
Megbeszéléseket tartanak, feladatot hataroznak meg, annak elvégzését szamonkérik,
jelentést készitenek sth., vagyis interakcioban vannak egymassal, melynek eszkdze
altalaban a verbalis kommunikacio;

. Egy id6 utan akarva-akaratlanul kialakul a szervezet tagjai kozott egy elfogadott
normarendszer, melynek keretében képessé valnak a szervezetre jellemz6 modon
gondolkodni, cselekedni, kommunikalni, vagyis megjelenik az a szervezeti kultlra,

amelynek tiszteletben tartidsa valamennyi szervezeti ember szadmara iratlanul is kotelezd.

Mindezt 0sszegezve veleményem szerint a szervezet az emberek azon csoportformécidja,
melyet minden esetben tudatosan, meghatarozott cél érdekében és meghatarozott feltételekkel
hozunk létre, ahol megjelenik a szervezeti ember, van vezetdje, tovabba a szervezet a
1étrejottétdl fogva strukturalt képzédmeény, melyben a szabad akaratukbol résztvevokke valt
tagok folyamatosan interakcidban vannak egymassal, rendszeres kommunikéaciét folytatnak,
amelyben megjelenik a szervezeti egysegek kozotti horizontalis és a vertikalis kapcsolodas és
ahol szinte torvényszeriien kialakul a kozos eszme-, norma-, gondolkodas-és cselekvés

rendszere.

*Willem F. G. Mastenbroek: Konfliktusmenedzsment és szervezetfejlesztés, Budapest, 2001. Kézgazdasagi és
Jogi Kényvkiado.
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3.3.2. Mi a kultara?

A szervezetnél lényegesen nehezebb a kultdra fogalmat réviden megfogalmazni, hisz a
Kroeber&Kulckhohn szerzdparos mar az 1952-es kutatasok alapjan tobb mint 100 kultura
meghatarozast irt dssze.

Ugyanezen szerzok igy definidltak a sajat kultara értelmezésiiket: "A kultara explicit vagy
implicit viselkedésmintékbol all, amelyeket szimbdlumok kdzvetitenek. Ezek a szimbolumok
a kiilonb6zé embercsoportok kiemelkedd teljesitményei, magukban foglaljadk a miivészeti
termékeket is. A kultara Iényege a tradicionalis (torténelem soran leszlirodott €s kivalasztott)
gondolatokbdl, otletekbdl all és foként a hozzajuk tapadé értékekbdl. A kultara rendszereket
egyrészt tekinthetjiik a cselekvés termékeinek, masrészt a jovobeli cselekedetek feltétel
rendszerének."

Geert Hendrik Hofstede nemzetkozi hirnévnek orvendd holland szocialpszichologus, akit a
nemzeti és szervezeti kultirak interakcidinak szakértéjeként ismer a Vviladg igy vélekedett a
kultararol: ,,A kultara a gondolkodas kollektiv programozasa, amely megkiilonbozteti egy
csoport vagy egy kategdria tagjait masoktol... a kornyezet valtozésaira adott emberi
valaszokat befolyasolo kozos jellemzOk Osszessége. Kultura mindaz, amit az emberek

tesznek, gondolnak és amivel rendelkeznek, mint a tarsadalom tagjai.””

Vitanyi Ivan a kultira megkozelitése kapcsan 1ényegesen tagabb keretek kozott fogalmaz: ,,A
tudoméanyos kodzhelyek kozé tartozik, hogy a kultdranak nincs egységesen elfogadott
meghatarozasa, hanem igen sokféle van forgalomban. Ismeretes, s6t szinte mar legendassa
valt Kroeber és Kluckhohn A civilizacio és a kultura paradigmdi cimi konyve, amelyben 165
darab definiciot gytijtottek Ossze, és azota is sok 1Uj sziiletett. Pedig a helyzet nem annyira
katasztrofalis. A definiciok korantsem annyira diffuzak. Szerkezetilk ugyanolyan, mint a
mondaté. Négy elem szerepel mindegyikben. (1) Az "alany", vagyis az ember és az emberek
csoportjai, kdzosségei. (2) Az "allitmany", vagyis az emberek targyi tevékenysége. (3) A
"targy", vagyis ami a tevékenység altal létrejon, éspedig (a) anyagi targy, (b) tarsadalmi
szervezddés, csoport, intézmény, (c) szellemi targy, nyelv, ismeret, tudomany, miivészet,

vallas. Es végiil (4) mindezek rendszert alkotnak, mint a nyelvben a mondat. Ez a rendszer a

6http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/AIapfog_aNYITO.htmI. Letoltésideje: 2012.12.13.
"Hofstede, Gert:Culture and Organizations: Software of the Mind. Harper Collins Publishers: London, 1994.
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tarsadalom, a kultara ¢€s a civilizacid.” A szerz6 véleménye alapjan minden kultiradefinicio

beilleszthetd ebbe a rendszerbe.®

Egyetértek azzal az értelmezéssel, hogy a kultira egy nagyon Osszetett fogalom, melynek
egységes és mindenki altal elfogadott meghatarozésa a mai napig nem létezik. Ennek egyik
oka, hogy a kiilonb6z6 tudomanyéagak és kutatasok sajat teriiletiik céljanak megfelelden,
eltér6 alapokon all6 megkozelitésekbdl indulnak ki, igy természetes, hogy kiilonb6z6

definiciok sziletnek.

colore latin 1gébdl szarmazik, melynek jelentése mivelni. A sz6 eredetileg a fold
megmiivelését jelentette. A kultira kifejezés altaldnos értelemben egy embercsoport
szokasainak €s hagyomanyainak 0sszessegét, tovabbd az Altaluk létrehozott anyagi és
szellemi értékeket jelenti. Az elnevezést gyakran azonositjuk a civilizacioval és kozvetitéje

rendszerint a nyelv, ami ugyancsak kultdra faktor, méghozza az egyik legjelentésebb.

Mindezek figyelembevételével a kultlra a kdzOsségek egyuttélésének terméke, melynek
soran kialakulnak azok a magatartasformak, viselkedési szabalyok, melyek a tudattdl

fliggetlenil képesek az ember gondolatait és cselekedeteit vezérelni.

Ha a munkaszervezetekben igyeksziink a szervezeti ember altal létrehozott anyagi és
szellemi értékeket értelmezni, eljuthatunk ahhoz a fogalomhoz, melyet a tudomany

szervezeti kultiraként aposztrofal.

3.3.3. Szervezeti kulttra

A fogalmat legtdmdrebben az a klasszikussa valt Marvin Bowert6l szarmaz6 gondolat fejezi

ki, mely szerint a szervezeti kultira nem mas, mint "Ahogy mi itt a dolgunkat tessziik". °

8vitanyi Ivan Magyar Tudomany, 2002/6 720. o http://www.matud.iif.hu/02jun/vitanyi.htmlLetdltés ideje:
2012.12.13.

°A definicié eredetileg MarvinBowertél (McKinsey&Co.) szarmazik. lgazan ismertté azonban a Deal és
Kennedy szerzéparos szervezeti kultirarol szol6 konyve tette.
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Ha belépiink egy termelé munkahelyre, vagy hivatalba altalaban hamar megerezzik azt a
1égkort, mely az ott dolgozdkat koriilveszi, illetve ami az emberi és fizikai kornyezetiikbol
felénk &rad. A szervezet embereivel valé taldlkozéds sordn megallapithatjuk, hogy
kozvetlenek, vagy udvariatlanok, segit6készek, vagy kozombosek. A viselkedésiikbdl
érzédik-e a munkahelylk iranti bliszkeség, vagy csupan pénzkeresésnek tekintik azt. Azt is
hamar meg tudjuk allapitani, hogy az ott dolgozok mennyire szeretik a rendet, apoljék és
rendben tartjak-e a kornyezetiiket, vagy sem.

A szervezet létrejotte utan viszonylag gyorsan kialakul egyfajta szokés-, elvaras- és
értékrend, melyet kezdetben a meghatarozd személyek (tulajdonosok, vezetdk)
gondolkoddsmadja, attitiidjei és érdekei formalnak. A késobbiek soran a szervezet tagjai,
valamint az Gjonnan belépdk a viselkedésiikkel, személyiségilikkel mindezt tovabb alakitjak
és kialakul egy markans — legtdbb esetben iratlan — normarendszer, mely méar tartalmazza,
hogy mit kell progressziv hagyomanykeént tisztelni, miként torténik a munkavégzes, a
kommunikécid, egy-egy kérdésben hogyan illik gondolkodni, a vezetd milyen stilust
képviselve iranyit, milyen az elvart viselkedés, vagy éppen a szervezet filoz6fiajabol
egyértelmiien kovetkezik, hogy minden embert megillet az alapvetd emberi méltdésag, a
tisztelet és megbecsilés. A szervezeti kulturaban jelennek meg a szervezet azon
,Jatékszabdlyai”, melyek alapjan a kdzosen végzett tevékenység egyértelmii, szabalyozott és

tisztességes lesz!”'?

Ha mar rendelkezlink 6sszehasonlitasi alappal, tapasztalhatjuk azt is, hogy azonos kultira-
jellemzokkel leirhatdé munkaszervezetekkel soha nem talalkozunk, amibdl kovetkezik, hogy
valamennyi véllalkozés, intézmény onallé arculattal, vagyis sajat szervezeti kulturaval

rendelkezik.

A témakorben szuletett szamos elmélet és publikacié abban altaldban egységes, hogy a
szervezeti kultura egy folyamatosan fejlddd eszmerendszer, gondolkodasmod, gyakorlat,
viselkedési norma, mely tekintheté akar az adott szervezet ontudatanak, sot identitasanak is.
A témakor legelismertebb szakeértéi ennek ellenére eltéré megkozelités és szempontrendszer

szerint fogalmaztak meg elméleteiket.

%Vilagi Rudolf: A szervezeti kultdra érvényesiilése a szervezet létszamgazdalkodasaban. Tanulmany, mely
megjelent 2011-ben a Zsigmond Kiraly Féiskola gondozasaban, 9. o.
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Hofstede holland szocialpszichologus a kultara alapveté fogalmanak meghatarozasara kozel

40 orszagra kiterjed6 kutatast vegzett. EImélete szerint az egyes szervezeti kultira forméaciok

. ahatalomhoz val6 viszony;
« azegyén és a csoport viszonya;
. aférfi és ndi szerepek, valamint;

« akonfliktusok megoldasanak mddja alapjan kiilonithetok el'.

Charles Handy 1984-ben differencidlta és definialta a szervezeti kultdra négy alapiranyzatat,

a hatalom, a feladat, a szerep és a személyiség tipust kultarat'.

Quinn — hasonléan Handy-hez — szintén négy kultdratipust értelmezett, melyek kdzott
szerepelt az

« innovativ kultira;
« atamogato kultira;
« acélorientalt kultdra;

. és a szabalyorientalt kultara.™

crer

csoportot kiilonboztetett meg és ,,ruhazta fel” az altala fontosnak vélt szereppel.

« A ,hizdéemberek” (operators) csoportjaba tartoznak a végrehajtdo szakemberek €s az Oket
kdzvetleniil iranyito vezetok. Rendszerint 6k a szervezeti tanulas alanyai;

« A miiszakiak (engineers), akik nem foglalkoznak emberekkel, de jelentds befolyast
gyakorolnak a szakmakulturara;

« A vezérek (executives), a vallalati hierarchia legtetejére felfutott cslcsvezetok szerepében
elsddleges a pénziigyi felelésség a tulajdonosok felé. FO feladatuk novelni a

részvényarfolyamot és az osztalékot™.

"Hofstede, G.:Culture's Consequences: International Differencesin Work Related Values, Beverly Hills, CA,
Sage Publications, 1980.

Handy, C.B. : Understanding Organizations, 3rd Edn, Harmondsworth, Penguin Books, 1985.
BBakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés, Budapest. Kdzgazdaségi és Jogi Kényvkiadé, 2000.

YSchein, Edgar H.:Organisational Culture and Leadership, Jossey-Bass, 2004.

24



A Harvardon 2008-ban megjelent publikacido szerint a szervezeti kultira a vezetd és
beosztottai kapcsolatanak flggvénye is. ,,A kotédés sziikségletének kielégitése végett a
vezetoknek egyfajta bajtarsias légkort kell kialakitaniuk, amely 0sztonzi a csapatmunkat,

egylittmikodést, a nyitottsagot €s a barati kapcsolatok 1étrej Bttét.”

A szervezeti kultura kérdéskorének targyalasa nem nélkiilozheti az adott nemzeti kultdrahoz
vald, gyakran rendkiviil szoros kapcsolodasat. Elég csak az olyan hatdsokra gondolni,
amelyeket a kiilonbozo torténelemmel, €letszinvonallal, szervezettséggel, vagy gazdalkodasi
gyakorlattal rendelkezé anyaorszagokbdl érkezett multinacionalis gazdasagi tarsasdgok hazai
megjelenése okozott az elmult két évtizedben. Ez a kultlra-talalkozas altalaban jelentésebb
konfliktusok nélkil zajlott le, de ismerunk tébb olyan esetet is, ahol a megoldashoz még az
allam kozremiikodésére is sziikség volt, mint példaul a Hankook dunaujvarosi gumigyara

esetében.

3.3.4. A vezetd, mint a szervezeti kultara legfontosabb eleme

A szervezetek alapitasaval veszi kezdetét a vezet6i munka, mely vitathatatlan hatast gyakorol
a szervezet folyamatosan formalodd kultarajara. A szervezeti kultdra alapjainak lerakésa is
tobbnyire a vezet6 feladata, ahol rendszerint az 6 véleménye, a nézetei, az el6itéletei,

sztereotipiai valnak meghatarozéva.

A vezetéssel, illetve a vezetével foglalkozd témakorben végelathatatlan mennyiségii
szakirodalmat lelhetiink fel, ugyanakkor a poziciobol adddo kulturateremtd képesség
értelmezésben mar eltéréseket taldltam, pontosabban nem volt egyontetli, Kkizardlagos
allaspont. Ennek kovetkeztében a vezetének a szervezeti kultirdban valo szerepét sajat

felfogasom alapjan fogalmaztam meg.

Ahhoz, hogy pontosabban lassuk, vezetének lenni tobbet jelent egy pozicionél, egy rangnél, a
helyzetet tavolabbrdl kell megvizsgalni. A szemléletesség érdekében egy teljesen hétkdznapi
példan keresztil, a profitorientalt vallalati szektortol elszakadva, nem a munka vilagaban,
hanem egy informalis szervezetben, a sajat hetkdznapi eletkozosségiinkben kerestem véalaszt

a kérdésre. Fontosnak tartottam megvizsgalni, hogy kik azok, akik jelenkorban

NitinNohria, Boris Groysberg, Linda-Eling Lee: EmployeeMotivation: A Powerful New Model. in: Harvard
Business Review LXXXVI. évfolyam 2008 julius-augusztus 80. o.
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kultaraformald hatassal birnak, meghatarozzak azt az irdnyvonalat, a kiilonb6z6 trendeket,
amerre életlink nagy altalanossagban halad. Tulajdonképpen miért éppen 6k keriilnek ebbe a

statuszba és milyen fontos tulajdonsagaik delegaljak dket erre a megtisztelo ,,feladatra”.

,Oscar Pistorius szerepelhet a 2012-es londoni olimpian!” Ez a mondat mar magaban
emberfeletti sportteljesitményre utal. Nevezett személy 1986. november 22-én a dél-afrikai
Pretoridban  sziiletett sulyos fejlédési rendellenességgel. Labaibol hianyzott a
szarkapocscsont, ezért a végtagok nem fejlodtek megfeleléen. A csaladnak két valasztasi
lehetosége volt: egész életében toldokocsihoz lesz kotve, vagy leamputaljak a labait és a
késébbickben miivégtagokat kaphat. Az utobbi megoldas mellett dontéttek — 17 honapos
koréban mindkét labszarat amputaltak — utélag tudjuk mar, hogy helyesen. Hiszen a kis Oscar
11 éves koraban sportold lett és 2012-ben a XXX. nyari olimpiai jatékok alkalmaval
Londonban mar rajthoz alhatott a férfi 400 méteres sikfutdsnal, mint az els6 ember a

modernkori olimpidk torténetében, aki mivégtagokkal Versenyezhe‘[.16

., Ez életem legboldogabb pillanata, bliszke vagyok™ — adta a vilag tudtara a Twitteren 6romét
a futd. Az olimpidt kivetden az atlétat a glasgow-i Strathclyde Egyetem diszdoktori cimmel
tuntette ki 2012. novemberében, azzal az indokkal, hogy sok ember életére gyakorolt pozitiv

hatast kimagasld sportteljesitményével.

Miért fontos ez a kutatds szempontjabol? Hogyan fligg 6ssze mindez a vezetdi statusszal?
Oscar Pistorius szerepébdl adodoan kultaraformdlod hatissal van az emberekre. Kiils6-belsd
tulajdonségai altal képes a tébbi embert motivalni, megvaltoztatni a szokésaikat, kovetendd

példaként szolgal, tehat befolyasolja 6ket.

Pistorius esete csak egy volt a sok kdzil. A TIME Magazin minden évben kdzzéteszi a 100
legbefolyasosabb ember listajat, ahol hasonld értékrenden alapulé megallapitassal kertilnek
besorolasra a befolyasos személyek. A lényeg, hogy az emlitett személyek a tarsadalom altal
felallitott normarendszerben kiemelkedden, mindent Gsszevetve jobban tudnak érvényesiilni,
mint az atlag. Ezért a sajat kompetenciarendszerik alapjan a tarsadalom énmagabdl emeli ki
Oket és helyezi az atlag fo6lé. Ezen szempontrendszer alapjan tekintem Oket az informalis

szervezetek vezetOinek.

Yhttp://www.oscarpistorius.com/about/timeline Letoltve: 2012. november 27.
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Ha elfogadjuk a fentiekben felallitott szempontokat és egy teljesen mas kontextusban
értelmezzik a formdlis munkaszervezetekben, akkor eredménydl szintén hasonld szerepet
kapunk a vezetd személyét illetéen. Abban az esetben, ha a szervezet nem érzi alkalmasnak,
kiemelkeddnek a vezet6t, nem tudnak a tagok szakmai kérdésben is az adott személyhez
fordulni, a szerepe rovid idé alatt hiteltelenné valik és a lehetéség a folyamat
visszaforditdsara is kétséges lesz. Ennek a kovetkezményei érezhetéek lesznek a vezetd és a
szervezet kozotti kapcsolatrendszerben, fokozottan jelentkeznek a tiinetek a bizalmi
kérdéseknél. A munkaszervezet viselkedese ebben az allapotban eltdvolodik az optimalistdl,
inkabb hasonlit egy lazas emberre, aki azt sem tudja, hol van, vagy hova tart, lassan reagal a
kllvilag valtozésaira, és amennyiben komplexebb feladatot kell végrehajtania, azt sehogy,
vagy csak pontatlanul tudja véghezvinni. Lényegében a vezetd kiemelkedd szerepe
meghatarozé fontossadgu a szervezeti hatékonysag szempontjabdl, és ezalatt nem csak a
munkavégzéshez szikséges egyéni kompetenciaelemeket kell érteni, hanem a tarsas

kompetenciakat is.

3.3.5. A vezetd hatasa a szervezetre
A vezetd pozicidban 1évd személy tobbféle formaban fejtheti ki kultiraformalo hatésat:

« Stratégiai célokat tliz ki, ami alapvetden meghatdrozza a szervezet hozzaallasat és
tevékenységét. Ha csak a rovidtava profitmaximalizalast jeloli meg, mint elérendd célt —
¢és nincs semmilyen magasabbrendii, konkrét feladat, vagy misszio — akkor a szervezetnek
a pénz lesz a ,,manidja”, a legfontosabb, hogy minimalis koltségraforditassal mitkkddjenek,
s kozben maximalis hasznot konyvelhessenek el. Ezen feliill semmi masra, sem a vevok-,
sem az alkalmazottak sziikségleteinek kielégitésére nem forditanak energiat.'’ Ezért egy
szervezet életében kiemelten fontos egy elére- €s jol meghatérozott, kézzelfoghat6 cél
jelenléte, amit nem lehet pénzben mérni, és amire a tovabbiakban a vallalati stratégiat
lehet alapozni. A késObbiekben mar ez az Ujfajta értékrend fogja meghatarozni a

struktirat.

« Sok mulik a vezetd kommunikacids képességén ¢és személyiségén is. Nem

elhanyagolando faktor, hogy a kérdéses személy beallitottsaga szerint introvertalt vagy

YLévey Imre - Manohar S. Nadkarni: Az dromteli szervezet p. 72.
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extrovertalt irdnyultsagu. Lehet-e hozzafordulni lényeges kérdésekben, vagy kizarolag
csak szakmai teruletre korlatozza a kommunikaciot az alkalmazottaival, ezzel rongalva
sajat empatikus erényeit. Példaértékii viselkedése az ligyfelekkel valdo banasmodban is
tikrozodik, amennyiben ennek nem tesz eleget egy vezetd, hogyan varhatnd el az
alkalmazottaitol, hogy adott esetben megfeleld viselkedést tanusitsanak? Marpedig ez a
felfogas — a vevok igényeinek maximalis kielégitése — ma mar egy forprofit vallalat

életében az alapkritériumok sorét kepezi.

A vezet6 kritikus helyzetben tanutsitott viselkedésének fontossdga nem most kerllt a
napvilagra elészor, szinte az egész torténelmiinket végigkiséré motivumnak tekinthetd,
tobb, multat idéz6 torténetben visszakdszontek mar. A jelenkor kihivasai és a gazdasagi
helyzet megkivanja, hogy a szakemberek a végsokig kiélezett pillanatokban is nyugodtak
tudjanak maradni, és a helyzetnek megfeleléen a lehetd legjobb dontést hozzak meg.
Amennyiben az alkalmazottak latjdk a vezetén, hogy a probléma megoldisa soran
nyugalmat sugaroz és kimért viselkedést tandsit, igy maga a szervezet is konnyebben

halad &t a valtozas rogos atjan.

A javadalmazasi és az eldléptetési rendszer kidolgozasa, valamint alkalmazasa soran is
befolyast gyakorol a vezetd a szervezet €letére €s mindezt a sajat elképzelései alapjan
teszi, ezzel is igazolva szervezeti kulturaformalo tevékenységét. Az 6 személyes dontése
folytan léphetnek az emberek felfelé, illetve visszafelé a képzeletbeli ranglétran, ezéltal a

vezet6 gyakorlatilag a sajat képére formalja munkaszervezete strukturalis 6sszetételét.

Munkavégzéssel kapcsolatos eljardsokat, munkamodszereket hatdroz meg. A munka
megszervezésével, a munkavégzés személyi és targyi feltételeinek biztositasaval, az
eléirasok ¢€s egyéb szabalyozoelemek tudatositdsaval igyekszik a folyamatos,

problémamentes munkavégzést megteremteni.

Munkaid6én tali tevékenységben és a kiilonb6zé rendezvényekben rejlé lehet6ségek
hasznositasa. A kivald munkacsoportok jellemzdje, hogy a munkaiddn tal is szivesen és
meghatdrozott rendszerességgel kertilnek interakcioba egymassal. Erre lehetdséget,
pénziigyi forrast a vezetd dontése alapjan csoportosithatnak at. A megrendezésre kertiild
kiilonb6zé workshopok, vallalati napok, csalddnapok nagymértékben befolyasoljak a
csapat egyittmiikodé képességét, ami egyben a csoportkohézio erésodését

eredményezheti.
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« Az ergondmia kérdése mar a masodik vilaghdborl 6ta fokozottan foglalkoztatja a
tudésokat. Ma mar eljutottunk addig, hogy a munkahelyek kialakitdsban a
munkamodszerek tervezésében is jelent6s szerepet kapnak ezen szempontok, illetve a
vezetd dontései. Kepzeljink el egy sotét, kényelmetlen irodat magunk el6tt, ahol
mindennapjainkat toltjuk, és hasonlitsuk 6ssze egy, az alkotoi szellem szaméara az
ergondmiai elvek alapjan kialakitott irodaval. Ezt kovetéen dontsuk el, hogy hol

dolgoznénk szivesebben, hol lenne nagyobb a munkavégzésiink hatékonyséagéanak a foka.

3.3.6. A kiemelkedden sikeres emberek 7 szokasa

Stephen R. Covey nagysikerti miivében'® megfogalmazta, hogy mi a sikeres emberek
kritériuma. Véleményem szerint ez a vezetOkre is teljes mértékben igaz és egy fontos ajanlas
lehet szdmukra a szervezeti €s egyeéni célok elérésében, valamint a szervezeti kultdra

alakitasanak folyamataban.

1. dbra: 7 Szokas — Az Erési Folyamat

4. Gondolkod)
nyer-nyerben!

Figgetlenség

3. Elore
a fontosat!

rEEgP 2. Tudd elére,
hova akarsz
iutni!

1. Légy
proaktiv!

Forras: Ceg.bemutato.april.2011.ppt, FranklinCovey képzési anyag

18Stephen R. Covey: A kiemelkedden sikeres emberek 7 szokasa, Bagolyvar Konyvkiado Kft. 2004.
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1. Légy proaktiv!

Az emberek mindig a koriilményeket okoljak azert, amit az életben elérnek. En nem

hiszek a koriilményekben.” — George Bernard Shaw

Vannak emberek, akiknek az életét kiilsé koriilmények hatarozzak meg, ennek elkertilése
végett elsajatitandd ez a felfogéds. A proaktiv emberek az el6zdekkel ellentétben sajat
donteseikkel hatarozzak meg életiiket. A valtozasok hatékony kezelése szempontjabdl
fontos az aktiv és tobb kezdeményezés. Képesek a pozitiv gondolkodasmod széleskorii
alkalmazasara, teljes felelosségvallalas mellett. Ez az a tulajdonsag, ami altal az ember

sajat életének kreativ formaldja lesz és nem fel dontést hozni a sziikséges pillanatban.
2. Tudd elére, hova akarsz eljutni!

., Eletiinkben inkdabb rdtaldlunk kiildetéseinkre, semmint kitaldaljuk azokat.” — Viktor Emil
Frankl

Ahogyan egy vallalat életében, ugy egy személy életében is fontos a célkitlizés. Ma mar
nem tehetjik meg, hogy életiinket a véletlenre bizzuk, meg kell tervezniink azt. Ezért
mindent kétszer tesziink, el6szor mentalisan a fejliinkben rakjuk 6ssze az elemekbdl az
egészet, majd pedig fizikai valdjaban megy végbe az alkotas folyamata. Egy vezetd
megalkotja a személyes és szervezeti killdetés-nyilatkozatat, ami alapjan realis és mérhet

célokat tiiz ki, igy a vallalati stratégia szerves részévé valik.
3. Elére a Fontosat!

., A legfontosabb dolgok soha ne essenek dldozatul a kevésbé fontosaknak.” — Johann
Goethe

A napi, illetve heti szintl tervezés elengedhetetlen a fontossdgi sorrend betartasa
érdekében. Kiilon kell vélasztani a fontos €s siirgds feladatokat, ez alapjan rangsorolni és
felallitani egy prioritasi sorrendet, amely a tervezés alapjat fogja képezni. igy nagyobb
szervezettségi fok érhetd el, nagyobb eredményesség és kevesebb krizishelyzet mellett. A

kiegyensulyozottsag mellett kialakul a megbizhatosag képe is.
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4. Gondolkodj Nyer-Nyer-ben!
., Miért éliink, ha nem azért, hogy megkonnyitsiik egymas életét? ” — George Eliot

Ez az emberi interakcidé paradigma a mind a két fél szamara hasznos egylittmikodés,
szimbiozis fontossagarol szdl. Ez minden eredményes és hosszutavu kapcsolat kulcsa.
Egyensulyba kell hozni a batorsagot és a megfontoltsagot a kdlcsonds bizalmi rendszer
kialakitasaban. Igy a problémamegoldas ideje leredukalodik, erésebb és elkételezettebb

lesz a csoport a vezetdje iranyaban, valamint javul a tagok egymas kozotti kapcsolata is.
5. Eloszor érts, aztan értesd meg magad!
., Hallgass, kiilonben a nyelved tesz siiketté!” — Indian k6zmondas

Az eredményes kommunikacio érdekében eldszor meg kell értenlink egymast.
Elkeriilhetetlen, hogy a megértés szandékaval figyeljiink a beszélgetOpartneriinkre,
kilénben kommunikacios csapdaba esink és a kdlcsonds megértés hit remény marad. Az
empatikus emberek képesek el6szor diagnosztizalni €s csak utana reagalni valaszadas
celjabol a masik fél szdméara. Ez megoldast jelenthet a komplexebb problémak gyors és

eredményes megoldasara, épitd jellegli visszajelzésekre, eredményes meggydzésre.
6. Teremts szinergiat!

Az igazdan eredményes emberekben megvan az az alazatossag és mdsok tisztelete, ami
ahhoz szikséges, hogy felismerjék a sajat felfogasuk korlatait, és értékeljék a masok
szivevel és eszével folytatott interakcioikban rejlé  gazdag erdforrdasokat” —

StephenR.Covey

Az egész mindig tobb mint a részek 0sszege. Pontosan ezért épiteni kell ra, és ki kell
hasznalni az egyéni kiilonbségekben rejloé lehetdségeket. Az egyéni erdsségek kiakndzasa
mellett 1étrehozott kollektiv egylittmiikddés el6hozza a csoport tagjaiban ,,szunnyadd”
kreativitast. Az eltér6 nézOpontok mellett, de az egymds irant megnyilvanulo
megbecsiilés kovetkeztében 1) és jobb kapcsolatok alakulnak a csoport mitkodése soran,
és a munkavegzesiuk is innovativabb lesz. Egyltt képesek a jobb teljesitményre,

mindségjavulas mellett.
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7. ,Elezd meg a flirészt!”

,Hosszu, egészséges és boldog élet jut osztalyrésziil azoknak, akik nem csupdn sajat
maguknak lelnek 6romet munkajukban, hanem az masok életét is szebbé teszi.” — Selye

Janos

Az éatvitt értelemben megfogalmazott cim mdgétt valos és fajsulyos feladatok rejlenek.
Egész életiinket végigkisérd folyamat a tanulas, hol az eredményesség érdekében, hol a
novekedéshez, de folyamatosan meg kell Gjulnunk négy Osszetevoben, a testiinkben, a
sziviinkben, az elménkben és a lelkiinkben. Meg kell talalnunk az egyensulyt az élet

fontosabb teriiletein, ez a testi-lelki egészség alapvet6 feltétele.

3.3.7. Miivészet vagy tudomany a vezetés?

Ezt a kérdéskort mar szdmtalanszor korbejartak a kutatok publikécidikban. A vezetés vajon
tanulhato, vagy teljesen intuitiv jellegli, veliink sziiletett adottsag? Mindkét oldal mellett

rengeteg teljesen €szszeri érvet lehet felsorakoztatni.

Tudomany, mert: képzés, oktatas formajaban atadhatd. A fennallé probléméak megoldasahoz
kvantitativ modszerekkel mérhetdvé tessziik az adatokat, amelyekbdl kiilonb6z6 modszerek
segitségével levonhatjuk megfeleld kovetkeztéseinket, ami alapjan a jovében meghozhatjuk a

szlikséges dontéseket.

Miivészet jelleget tdmaszthatja ala, hogy Tony Blair brit miniszterelnok és Bill Clinton, az
Egyesiilt Allamok elnéke 2000 jaliusaban bemutatta a vilagnak az akkor még 97%-ban
elkészult emberi géntérképet (azéta ez mar 100%-ra boviilt). Minden év aprilis 24-én tartjak a
nemzetkdzi DNS napot, ennek emlékére. Minden kompetenciaelemért kiilon gén, vagy gének
csoportja ,felelés”. Természetesen attol, hogy egy emberben jelen van egyfajta gén, nem
biztos, hogy az aktivizalodik is, hiszen aktiv/passziv allapotban lehetnek és az aktivitasuk
nagymértékben fugg a kornyezet kiilsé behatasaitol. Ez alapjan tekinthetjiik a vezetéshez
sziikséges attitlidoket vellink sziiletett intuitiv jellegli tulajdonsdgoknak. Ha a vezetd
rendelkezik a sziikséges génekkel, munkdjat képes miivészi szinten is végezni (természetesen

sok-sok egyeb feltétel teljesiilése esetén).
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2. dbra: Tudomany, vagy miivészet?
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Forras: www.pinterest.com
Ugy gondolom, hogy az igazsag valahol a két elmélet metszéspontjaban lehet.

Tanacsad6i munkdm sordn torekedni fogok arra, hogy a tudomény és a miivészet

szimbidzisabol valami csodat (wonder) hozzak létre.

3.3.8. A vezeté lehetéségei a beosztottak munkavégzo képességének minél nagyobb

aranyld megnyerésére

A szervezeti cél eléréséhez szilkséges, hogy a szervezet tagjai tudasukat, kreativitasukat és
alkotoképességiiket teljes mértékben Kifejtsék. Ennek érdekében a vezetének igénybe kell
venni a rendelkezésére all6 hatalomboél-hataskorbdl szarmazo valamennyi lehetGséget,
kiegészitve mindezt a birtokolt kompetencidkkal, magas szintli felkésziiltségével és az

emberekkel vald ,,bannitudas” képességével.
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A sikeres vezetd akkor tudja a szervezet szamara megnyerni az altala iranyitott munkatarsak
munkavégzd képességének maximumat, ha kiemelt jelentdséget tulajdonit az aldbbi 10

pontbol all6 szempontrendszernek és a végrehajtas soran képes elérni azok érvényesiilését.

A felsorolt elemek tobbségében HRM feladatot képeznek, amelyben a vezeté a dontési,

iranyitasi és kontrollalasi lehetdségeivel meghatarozo szerepet jatszik.

1. Valaszd ki a munkakorre jelentkezok koziil a legalkalmasabbat!

Ahhoz, hogy a szervezetet az egyes részfeladatok ellatasara alkalmas emberek alkossak,
jelentds szerep €s még nagyobb feleldsség harul a kivalasztast végzd szakemberekre, de
koztiik is elsdésorban a dontést meghozd vezetdre. A kivalasztds folyamata az egyszerii
felvételi interjutol az alapos személyisegelemzést tartalmazo és a legjobb bevalasi mutatoval
rendelkezd AC-ig szamos lehetdséget kinal a legalkalmasabb személy megtaldlasara. Nem
egyszerli annak meghatarozasa, hogy mely modszer nyujtja a leghatékonyabb, egyben a

legbiztosabb megoldast a valdban alkalmas személy megtalalasahoz.

Tobbféle kivalasztasi eszkoz és modszer 1étezik, eltérd validitdsi mutatoval. Ez a mutatd a
csak az interjura épitett modszer esetén rendszerint a legkisebb bevalasi ratat képes
garantdlni, szemben a tobb kivalasztasi elemet tartalmazd, tesztekkel, pszicholdgiai
elemzésekkel, referencidkkal kombinalt megoldasokkal szemben. A  Kkivélasztas
bizonytalansagat jelentdsen befolyasolhatja, ha az interjualany mar tobb allaskeresési
akcioban ,,megedz6dott” személy, aki a rutinja révén konnyen tud magardl olyan képet

festeni, ami egy felkésziilt vezet6, vagy HR szekért6 szamara is megtévesztd lehet.

A kivalasztadsi rendszerek sajatossdga, hogy sok esetben csak a meglévd
kompetenciaelemekre, kézzel foghatd végzettségre koncentrdl. Pedig a bevalas a legtobb
esetben nem ezeken mulik, sokszor a személyiségben rejlik a kulcs. Kérdés, hogy milyen
mértékben képes a leendd alkalmazott kovetni azt az értékrendet, vagy felfogast, amit az
adott vallalat, illetve amit az adott vallalat szervezeti kulturaja képvisel. Eléfordulhat olyan
eset, hogy a lehetd legnagyobb felkésziiltség és kompetencia szint mellett sem valik be az

alkalmazott.

A késobbiekben a szervezet eredményességére, s6t a Szervezeti kulturara is képes negativ

hatast gyakorolni az alulmotivalt szinte mar boldogtalan, jovokép nélkili alkalmazottak
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jelenléte, szemben a megfeleld alapossaggal kivalasztott, alkalmas munkatarsak ellenkezd

elojeli szerepével.

2. Nyuljts szaméra segitséget, hogy mielébb beilleszkedjen a munkahelyén!

A feltételezhetden kelld alapossaggal kivalasztott munkatars belép a munkahelyre és
igyekszik végezni a réabizott feladatot. Altalaban nem ismeri a kollégékat, de nem ismeri
azokat a szabalyokat, szokasokat, beidegz6déseket, gondolkodasmodot sem, amelyek ezen a
munkahelyen érvenyesilnek, vagyis elkerllhetetlen szamara az uralkodd szervezeti kultira
fontosabb elemeinek elsajatitasa. Ha ezt magara hagyva kell megtanulnia, az a kezdeti

idGszakban rendszerint teljesitmény-elmaradast eredményez.

A sikeres vezet6 ismeri ezt a veszélyt, és mivel ez alapveten az ¢ feladata, biztositja az 0j
munkatars szamara a mieldbbi beilleszkedés feltételeit. Ennek a munkahelyi szocializacionak
is tekinthet6 feladatban a vezeté mellett rendszerint szerepet kapnak a kollégak és a HR, az
eszkoztara pedig meglehetdsen széleskorli az egyszerii tdjékoztatastol a gyakornoki statuszon

keresztiil a kiilonb6z0 orientacios tréningekig.

A beilleszkedést tAmogato segitség nélkil a kezdeti teljesitményelmaradas mellett szamolni
kell a konfliktusveszélytdl az 1j munkatars szervezettdl torténd idd eldtti eltavozéasanak

lehetdségével is.

3. Teremts szamara olyan munkahelyi 1égkdrt, hogy csak a munkajara kelljen figyelnie!

Csak az a munkavallalé képes a munkavégzo képessége maximalis kifejtésére, akinek csak a
munkafeladataira kell koncentralnia. A konfliktusokkal-, igazsagtalan megitéléssel terhelt
legkdrben az emberek rendszerint a sajat sérelmeiket elébe helyezik a szervezeti érdeknek,

emiatt viszont a szervezeti eredmény csokken.

A sikeres vezetd az értékrendjével, személyes példamutatasaval, intézkedéseivel és a
szervezeti stratégidhoz illeszkedd vezetési stilusaval képes olyan légkort kialakitani, ahol az

emberek jol érzik magukat és valoban csak a munkafeladatuk teljesitésére koncentralnak.

Sokat tehet a vezetd ennek érdekében, ha
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. bevonja a munkatarsait a feladatok megtervezésébe, végrehajtasi és

dontéselokészitési fazisaiba;

« kovetkezetesen épit az embereiben rendelkezésre all6 kreativitasra,

kezdeményezdkészségre, Otletekre és javaslatokra;
. amunkavégzéshez megfeleld szakmai és mentalis timogatast biztosit;
. afeladat teljesitésének értékeléseben is épit a beosztottak véleményere;

« Végul, ha el tudja érni, hogy a munkatarsak azonosulnak a szervezet céljaival, ha
bliszkék arra a cégre, ahol dolgoznak, vagyis, ha meg tudja teremteni a szervezet

iranti lojalitast.

4. Tisztazd a munkakorét, a feladatat, a hataskorét és a felelosségi teriiletét!

A hatalyos jogszabalyok el6irjak, hogy a munkaltaténak tajékoztatasi kotelezettsége van az
gjonnan belépett munkavallalo felé. Ennek eleget tehet a szervezet a felvételi eljaras soran a
tobbnyire verbalis informalas keretében, de rendszerint elkésziti azt a dokumentumot is,
amelyben egyértelmiien rogzitésre keriilnek a munkakor betdltésével dsszefliggd feladatok,
szervezeti kapcsolatok, jelentési, utasitas-adasi- és fogadasi kotelezettsegek, a jogkorok,
hataskorok, jogositvanyok, valamint a feleldsséggel tartozas teriiletei. Ezt a dokumentumot

nevezzik altalaban munkakori leirasnak.

A hivatalos elemek mellett a vezetdnek jelentds érdeke fiiz6dik ahhoz, hogy mind az emlitett
informéacidk, mind a munkakori leirds aktualizalt, naprakész allapotban legyen, a feladat-
meghatarozas soran a munkatarsak egyértelmii utasitasokat kapjanak és a tobbféle mddon
értelmezhetd kérdéseket rovid id6 alatt tisztazni lehessen. Ezzel elkeriilhet6vé valnak a
szervezet milkodésével Osszefiiggd zavarok, de ez sziikséges ahhoz is, hogy adott feladat

értelmezése kapcsan az utasitast ado és a végrehajté személy ugyanarra gondoljon.
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5. Lasd el a sziikséges informaciokkal!

A 4. pontban targyalt tudnivalék mellett a munkavallalonak szliksége van arra, hogy
rendelkezzen a szervezet milkodésével, jovojével Osszefiiggd informécioval, hisz ez

meghatarozza a sajat munkahelyi kdzérzetét és az egzisztencialis biztonsagérzetét is.

Az alulinforméltsag, vagy az informacié teljes hidnya torvényszerien elinditja azt a
folyamatot, amely keretében az alkalmazottak maguk kezdik keresni a szamukra fontos
hireket, mikdzben nem a munkavégzésre koncentralnak. Legalabb ilyen veszélyes lehet, ha
kiilonbozd jelekbdl elkezdenek informaciot krealni, ugyanis ez az alapja rendszerint a

kiilonbo6z6 fals-, vagy rémhireknek.

A szervezet megvaltozott piaci pozicidja, a versenyképesség kordbbi statusanak
meggyengilése, az esetleges létszamleépités elkertlhetetlensége, mind-mind fontos
informdci6 annak érdekében, hogy a munkatars biztonsagban érezhesse magat, vagy idében

elkezdhessen gondoskodni a kdvetkezd munkahely megtalalasarol.

A vezetdnek tudnia kell, hogy a kedvezdtlen informaci6 is jobb, mint a teljes tajékozatlansag,
mert az csak az érintett személyek munkavégzésére gyakorol hatést, viszont az informacio
nélkil bizonytalansagban tartott szervezet valamennyi dolgozoja folyamatosan keresni fogja
a szamara szilkseges tudnivaldt, mikdzben elhiszi a remhireket, vagy kredl maganak, illetve a

kornyezetének ilyen hireket.

Ezért fontos a vezetd szamara a belsé kommunikéaci6 rendszeres és megbizhato csatornainak
fenntartdsa, melynek eszkozrendszeréhez tartozhat a rendszeres verbalis tajékoztatads, az

intranet szolgaltatas, vagy akar egy vallalati Ujsag rendszeres megjelentetése.

6. Teremtsd meg az érdekeltségét!

A vezetének tisztaban kell lenni azzal, hogy a motivalatlan munkatars rovid id6n beliil
egyfajta szolgai végrehajtovad valik. Ebben az esetben viszont nem fejti ki a teljes
munkavégzd  képességét, nem  hasznositta a  birtokdban 1évé  kreativitast,
kezdeményezdkészséget €s rendszerint az elsddleges célja, hogy probléma nélkiil és mieldbb

teljen le a munkaido.
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Az érdekeltség megteremtésének szamos modja ismert a negativ motivacio eszkdztaran
keresztliil a pozitiv irdnyu motivacidig. Hazankban még mindig a pénzbeli 6sztonzdk
(prémium, jutalom, bonusz stb.) élveznek prioritast, de kell6 motivalod hatast képes kifejteni
az egzisztencialis eldrelépés lehetdsége, egy referencidnak tekintett munkacsoportba kertiilés
lehet6sége, a munkavégzés szabadsagfokanak novelése, a képzéshez-tovabbképzéshez
kaphato szervezeti tamogatés, vagy akar az erkdlcsi elismerés valamely targyiasult elemének

nagy nyilvanossag eldtt torténd atadasa.

7. Mérd a munkateljesitmenyét és a munkahelyi magatartésat, tovabba dolgozz ki olyan
feltételeket, hogy a teljesitmény képezze az alapjat az elémenetelnek, bérnovekménynek,

erkolcsi elismerésnek!

Az a munkatéars, akivel nem kozlik rendszeresen, hogy milyen volt a munkaja mennyisége,
mindsége, tovabba milyennek itélik a munkahelyi magatartisat, eldbb utobb el fog
bizonytalanodni és el fogja vesziteni mindazt, amit az érdekeltség hianyanal

megfogalmaztam, sét még az dnbizalmat is.

A vezet6 szdmara fontos a rendszeres értékelés szerepének felismerése, az értékeldrendszer
kidolgozasa, vagy Kkidolgoztatasa, annak folyamatos Kkarbantartasa, az alkalmazottak
munkajanak ez alapjan  torténd rendszeres  értékelése, vagyis a komplex

teljesitménymenedzsment miitkddtetése.

Az értékelésnek akkor van értelme, ha annak eredménye hatast gyakorol az értékelt
személyek jovedelmére, elomenetelére, erkolcsi elismerésére, a képzettségbeli, vagy a

munkahelyi magatartasbol ered6 hianyossagok megsziintetésére.

A szamos értékelési modszer kozul sikerrel preferdlhatd az MBO (Management
byObjectives), egyeztetett eredménycélokkal torténd modszer, melyben az értékeld és az
értékelt személy kozdsen hatarozzak meg a teljesitendé feladatot és annak értékelését is

kdzosen végzik.
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8. Folyamatosan fejleszd az ismereteit, képessegeit és a munkahelyi magatartasat

alakité kompetenciait!

A szervezet szdméra elengedhetetlen, hogy a munkatarsak a munkafeladataik ellatasahoz
rendelkezzenek valamennyi sziikséges kompetencidval, ezen tilmenden pedig az ismereteik
naprakészek legyenek és a legkorszeriibb alapokon alljanak. A hianyos, elavult ismeretek
rovid 1d6 alatt szinte torvényszeriien a szervezet versenyképességének elvesztését
eredményezik. Ezért fontos a vezetd szamara, hogy a képzés, valamint a munkaerdfejlesztés

egyéb eszkdzével az emlitett kompetenciaelemek meglétét biztositsa.

A tudas mellett a munkahelyi viselkedést alakitd személyiségjegyeknek is illeszkedni kell a
szervezeti kultdraban elfogadott és elvart magatartashoz. Ennek elsajatitasa rendszerint a

kiilonb6z6 tréningek keretében torténik.

A vezet6i munka sem nélkiilozheti a folyamatos 6nképzést, illetve a szervezet altal koordinalt
képzéseket, amely mint személyes példa, rendszerint Osztonzéleg hat a beosztottak

gondolkodasmadijéra és cselekedeteire.

Napjainkban, amikor egy palyafutasi ciklus sordn akar 3-5 alkalommal is sziikség van a
palyakorrekciora, az élethosszig tart6 tanulds (LLL) szerepe jelentdsen felértékel6dott, ennek

a szervezetben elsdsorban a vezetd tud érvényt szerezni.

9. Teremtsd meg a munkahelyi jo kozérzet, a vallalati elkotelezettség és az elomenetel

feltételeit!

Az elvégzett munkajdért a munkavallald6 megfelelé anyagi kompenzaciot és erkolcsi
megbecsiilést var. Ennek teljesiilése, a stabil jovokép, valamint a konfliktusoktdl mentes
szervezeti légkor képesek biztositani azt a munkahelyi kdzérzetet, amelyben a mar tébbszor
emlitett munkavégz6-képesség hasznosulni tud. A szervezet iranti lojalitas kialakulasénak is

rendszerint ezen elemek a feltételei, csak mindez hosszabb idéhorizont mentén térténik.

A munkatarsak sikeres életpalyajanak (karrierjének) alakitasa érdeke a szervezetnek és az

egyénnek egyarant.
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A vezetd kezében Osszpontosulnak azok a lehetdségek és eszkozok, amelyek segitségével
mind a lojalitds, mind pedig a karriermenedzsment megteremthetd és képes a szervezet,

illetve az egyén érdekeit szolgalni.

10. Miikodj kozre a munkahelyi konfliktusok megel6zésében, illetve a gyors és

eredményes feloldasaban!

Ismert, hogy ahol emberek Kkerulnek interakcioba egymassal, ott rendszerint megjelenik a
konfliktus is. A munkaszervezetben szamos ok vélthat ki személy-személy, személy-csoport
vagy csoport-csoport kozotti konfliktust, melyet a lehetd legrévidebb 1don beliil rendezni
kell, mert a kezeletlen konfliktus rendszerint eszkalalodik. A megoldas a legtébb esetben a

szervezet vezetdjének feladata.

Mivel konfliktusmentes munkahely nem létezik, a vezetének torekedni kell arra, hogy

preventiv médon mérsékelje az eléfordulas veszélyét.

Ennek érdekében célszeri igénybe venni a képzés eszkozrendszerét példaul az
egylittmiikodést, konfliktuskezelési készséget fejlesztd, problémamegoldd sth. tréningek

szervezésével.

Napjainkban egyre jobban terjed a medialas modszere, mely a munkaugyi vitak feloldasaban

is eredményre vezethet.
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4. FranklinCovey altal kidolgozott Leadership vezetésfejlesztési rendszer

4.1. A FranklinCovey torténete

1997-ben a Franklin Quest és a CoveyLeadership Center bejelentette, hogy egyesitik a két
ceget ennek kovetkeztében a FranklinCovey nevii vallalat ugyanazon év majus 30-t0l létezik.
Mara mar a vilag egyik legnagyobb emberi eréforras-fejlesztéssel foglalkozo véllalatava valt,
144 orszagban érhetd el napi szinten. A Fortune magazin elemzése alapjan®® a vilag TOP 100
vallalat 90%-anak, valamint a TOP 500 vallalat 75%-anak partnere a FranklinCovey.
Tovabba jelent6s szerepet vallal a nonprofit szféra fejlesztésében is.

4.2. A FranklinCovey kildetése

3. abra: A FranklinCovey kildetése

Szervezeti Kivalosag

- Kivalo gazdasagi teljesitmény
- Hlséges ligyfelek

- Nyero szervezeti kulttra

- Megkulonbozteto tobblet

Kivalé Eredményes
szervezeti emberek
megvaldsitas

Forras: Ceg.bemutato.april.2011.ppt, FranklinCovey képzési anyag

Bhttp://www.dailyfinance.com/2012/12/17/franklin-covey-to-report-fiscal-2013-first-quarterFranklin
CoveytoReportFiscal 2013 First-QuarterResults Letoltés: 2012. december 26.
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»Vannak, akiknek a ,,j6” megfelel. De a legtobben ennél tobbet akarunk. Van benniink
valami, ami arra késztet, hogy a jonal jobbak legyink. Egy olyan csapathoz szeretnénk
tartozni, amelynek tagjaira az eredményeik jovoltabol még évek multan is emlékeznek. A

kivalosagra torekszink!”?® Ez tekinthet6 a cég-filozofia alapjanak.

4.3. Leadership vezetésfejlesztési rendszer
4.3.1. A folyamat

4. dbra: A leadership vezetésfejlesztési rendszer folyamata

Leadership Megbeszéles
személyes a
akcioterv vezetdjével

Leadership

workshop

Forrés: a szerzo sajat szerkesztése
Az egyes fazisok elemei:
1. Kitsltik az LQ1 vezetdi kérdéivet.!

2. Részt vesznek a ,,Leadership: Kivalo Vezetok — Kivalé Csapatok — Kivalo

Eredmények” workshopon.

3. Leadership személyes akcioterv segitségével a tanultakat atlltetik a szervezetiik

mitkddésébe.

4. Egyeztetnek a vezetdjiikkel a tréning befejezése utan 3 honappal, az eredmények

bemutatasa és a tovabbi tervek megbeszélése érdekében.

5. A vezetdi LQ2 kérddiv kitoltésével mérhetik a fejlodésiiket.

Phttp://franklincovey.hu/magunkrol/a-kivalosag-utja/ Letéltés ideje: 2012. november 20.

21Leadershinuotient(LQ) a kivalo vezetés mérészama
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A ,,Leadership: Kivald Vezeték — Kivald Csapatok — Kivaldé Eredmények” tréning négy jol
elkiilonithetd, de végeredményben 6sszefiiggd kotelességben foglalja dssze a kivalo vezetok

kompetenciait.
4.3.2. A kivalo vezeték négy kotelessége?

A tudésalapt tarsadalom vezetdje birtokdban van ¢€s alkalmazza azokat a képességeket,
amelyek segitsegével képesek kihozni alkalmazottaik maximalis hozzajaruldsat és a

szervezeti célokkal megegyez6 iranyba forditani az emlitett célok megvaldsitasa érdekében.

A 20. szazadi vallalatok legértékesebb vagyona a gydrtoeszkézei voltak. A 21. szazadi
szervezetek — akar Uzleti, akdr nem (zleti — legértékesebb vagyona a magasan képzett

munkatdrsai és a produktivitasuk.” — Peter Drucker

A FranklinCovey altal kidolgozott Leadership vezetésfejlesztési rendszer négy kronikus
szervezeti problémat sorol fel, amelyek minél hatékonyabb kezelésére és az alkalmazottak
munkavégzd képességének nagyobb aranyl megnyerésére 1étrehoztak a kivald vezetdk négy

kotelesség dimenziojat.

Probléma Kotelesseg
Bizalomhiany Bizalom Osztonzése
Nincs vilagos cél, vagy jovokeép Kuldetés tisztazasa
Burokratikus, vagy rosszul kiépitett Rendszerek kiépitése
rendszerek
Kihasznalatlan emberi képességek és Tehetség kibontakoztatasa
lehetdségek

22 A FranklinCovey cég sajat képzési anyaga, ennél részletesebb emlitése nem publikus
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5. abra: Négy kotelesség

I B1zALOM | x

OSZTONZES
N\

Forras: Ceg.bemutato.april.2011.ppt, FranklinCovey képzési anyag

Elso kotelesség: A bizalom 6sztonzése

A bizalom a vezetés alapja, hatassal van a vezet6 minden tettére, ha ez a dimenzi6
sériil, akkor a tovabbi harom sem mukddhet maradéktalanul. Ezért fontos a kélcsonds
magas bizalmi szint kiépitése és apolasa. Elengedhetetlen feltétele az el6zéekben mar
taglalt hitelesség és megkérdéjelezhetetlen személyiség.

A kiemelkedd bizalmi mindség eldsegiti az emberek kozotti interakciot, a
csapatmunkat, valamint a konfliktusok gyors és hatékony kezelését, megeldzését.
Amennyiben viszont, bizalomhiany Iép fel azonnal egy rendkivil diszfunkcionalis
kornyezetben taldlhatjuk magunkat, érzékelhetd lesz a fesziiltség, felesleges pozicio-
¢és dontési harcok tornek felszinre, ezek a szervezeti kultirat mérgezd reakciok a

legvégsd esetben nyilt ellendllést is eredményezhetnek.

Masodik kotelesseg: A kuldetés tisztazasa
Az a szervezet, amelyik nem tudja merre tart, hasonléan tompan reagal a kilvilagra,
mint egy lazas ember, lassu és kériilményes. Ezért minden szervezet szamara fontos a
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célokbol és nem a lehetéségekbdl Gsszekovacsolt egységes stratégia |étrehozasa, ami
maga a célok elérésenek folyamatat jelenti. A tervezésnél figyelembe kell venni az
érem negativ oldalat, vagyis az elleniink hat6 erék szerepét is, és idot kell szanni ezek
kKikuszobolesere. A kodzponti stratégidnak mindenki szamara elfogadhaténak kell
lennie, ez kulcs lehet a hossztava lojalitds megtartasdban és a kozds jovOokép

kialakitasaban.

A jo stratégia:
o hosszutavra szol, irasban rogzitett;
o mindig kornyezet- és helyzetelemzés el6zi meg;
o célokat, eszkdzoket tartalmaz, a cselekvési program 6sszehangolt rendszerét
integralja;

o figyelembe veszi a vallalat versenypoziciojat.

Ajo cél:
o egy konkret teriiletre vonatkozik;
o letisztult és viligosan megfogalmazott;
o pozitiv mentalitassal irodott;

o hatarido6 és felel6sség rendszer van hozzarendelve.

Harmadik kotelesség: Rendszerek kiépitése

A siker egy pillanatnyi eredmény, a multbéli faradozasaink megtérilése a jelenre
vonatkozdan, a jovore iranyuld tartoés fenntartdsa mar sokkal nehezebb dolognak
bizonyul. A hosszu tavli eredményesség ¢érdekében a vezetdknek sziikségiik van
bizonyos rendszerek kiépitésére és utana az allandositasara. Maga a rendszer mindig
egy folyamatot, eljarast jelent valaminek az elérésére. A FranklinCovey Leadership
vezetésfejlesztési rendszer négy alaprendszert jelél meg, mint a szervezet

miukodésének elengedhetetlen forrasat.

o A megvalositasi rendszer: 1ényegében a célok eléréséért felelds, hogy ne csak
kitlizziik 6ket, hanem végig legyen egy kontroll, ami a megvaldsitasig vezetd

uton segiti, ellendrzi a projektet;
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o Tehetség menedzsment rendszer: klasszikus emberi er6forras gazdalkodasi
feladat. A megfeleld mennyiségii, megfelelé mindségii, megfeleld végzettségi

embert biztositja a megfeleld id6ben;

o Kulcsfolyamatok rendszere: Az ligyfelek szlikségleteinek és a szervezet
céljainak maximalis kielégitése érdekében létrehozott, gyors, minimalis

hibaval miik6d6 folyamatok kialakitasa;

o Ugyfél visszajelzési rendszer: a visszajelzések fontossagara hivja fel a
figyelmet, ennek segitségével képes folyamatosan tanulni a hibaibol a

szervezet.

Negyedik kotelesség: A tehetseg kibontakoztatasa

A legkivalobb vezetdk tulajdonsaga, hogy képesek kihozni szervezetik minden
tagjabol a leheté legnagyobb hozzajarulast ezzel is novelve a hozzaadott érték
mértékét. gy képesek nagymértékii teljesitményre Osztondzni és  inspiralni

alkalmazottaikat, hogy el6hivjak a csapatban rejlo lelkesedést és tehetséget.

A nyer-nyer gondolkodasmadd jegyeben fontos az empowerment hasznélata, azaz a
vezetés tobb bizalmat és hataskort delegal alkalmazottai irdnyaban, akik ezt
proaktivitasukkal, nagyobb mértékii kezdeményezésiikkel viszonozzak, igy is ndvelve
a szervezet hatékonysagat. A vezetd kotelessége segitséget nyljtani a szervezet
minden tagja szamara, akiknek ezaltal lehetdségiik nyilik tehetségiik
kibontakoztatasara, képesek lesznek kihozni dnmagukbol a legtdbbet és mindezt a

sajat, illetve a szervezet kdzos céljainak elérése ertekében felhasznalni.
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5. Empirikus kutatas

Az empirikus kutatdsban a FranklinCovey altal rendelkezésemre bocsatott Leadership
vezetésfejlesztési rendszer LQL-es, és ra fél évre kovetkezé LQ2-es vezetéi 360 fokos
kérdbivének Osszehasonlitd utdelemzését végeztem. A kutatasomat Kizardlag 82 magyar
vezetd mintaira alapoztam, ez Osszesen 164 db LQ1 és LQ2-es vezetdi kérddivet jelent, ezen
a mintan belul kiséreltem meg kvantitativ modszerekkel megvizsgalni a Leadership

vezetésfejlesztési rendszer hatékonysagat és ezen keresztil az LQ kérddivek validitasat.

Az LQ vezetdi kérdbivnek egy 0-100-ig terjedd skalan értelmezett konkrét f6 pontértéke van,
ez tovabbi négy kiil6nallo elemre bonthatd, az elé6z6 fejezetben mar bemutatott kivald
vezetok négy kotelességenek dimenzidjaban. Ezek: Bizalom 6sztonzése, Kildetés tisztazasa,
Rendszerek kiépitése, Tehetseg kibontakoztatasa, szintén 0-100-ig terjed6 skalan keriilnek
értékelésre. Igy a kérddivek utdelemzése soran 82 vezetd, 164 kérdéivét hasonlithattam dssze

a fent mar emlitett 5 dimenzidban.

A FranklinCovey-val kotott titoktartasi szerzodés értelmében az LQ vezet6i kérddivek
teljes tartalmat, mint szigoru iizleti titkot a piaci versenyelony megérzése érdekében

nem ismertethetem.

A Kkutatas egyediségét/fontossagat és Ujitdo szellemét jelzi, hogy az elemzés megirdsanak

pillanataig nem volt még Magyarorszagon LQ témakorben fellelhetd szakirodalom.
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5.1. Az LQ1 és LQ2-es kérddivek atlagpontszama

6. abra: Az LQ vezet6 kérdbdivek atlageredménye az eld és utomérés tiikrében

suwee |
1o I

Forrés: a szerzo sajat szerkesztése a FranklinCovey altal szolgéltatott adatok alapjan

Az é4bran lathatd maximum érték a tokéletes &llapotot hivatott szimbolizalni a 0-t6l 100-ig
terjed6 skalan. A Top 10% jel6lés a vilag vallalatainak fels6, elit 10%-ban mért LQ értéket
jelenti. Ezért az 6 esetiilkben kimutatott 97-es eredmény egyrészt prezentalja az LQ kérddiv
hitelességét, azaz hogy magasabb LQ atlag mellett nagyobb az értékteremtd képesség,

masrészt példaértékii az altaluk elvégzett munka kvalitasa.

Atlag: A vilagatlag 71 LQ pontra tehetd, ezért valamelyest meglepd volt szamomra a 82
magyar vezetd LQl-es kérdéivének eredménye, ahol 80.8 értéket kaptam, ami jelentOs
eltérést mutat a vilag atlaggal szemben pozitiv irdnyban. Ugyanakkor a ra fél évre kovetkezd
LQ2-es kérddiv nem adott konzekvens valaszt az el6re jelezhetd kompetenciaszint
ndvekményre, s6t meglepd modon kis mértékben még csokkent is, a masodik felmérés atlaga
80,5.

Maximum érték: A legkiemelkedébb érték az LQ1-es kérdbiv esetében 92, amig az LQ 2-€s

felmérésnél ugyanez 94-et jelent.

Minimum érték: A legkisebb LQ1-es eredmény 62, addig az LQ1-es mérésnél 39, ami jol

példazza a drasztikus visszaesést egyes személyek dnbizalmaban.

48



Median: azaz a kozépsd érték — amennyiben tébb ilyen is van, ezt atlagoljuk — az LQ1-es
mérésnél 81, mig az LQ2-esnél 83.

Modusz: az adatok kozil az az érték, amely a legtobbszor fordul el6 LQ1-es felmérésnél 81,
addig a fél évre ra kovetkez6é LQ2-nél 83.

Az utdmérés-atlageredményében fellelhet6 csokkenés tovabbi kutatisra motivalt, igy harom
kilonall6 csoportba rendszereztem az LQ1-LQ2 felmérésben részt vett 82 vezetd
atlagpontszamat: ahol nétt a pontszam, ahol csokkent és az utols6 harmadik csoport, ahol

nem tapasztaltam valtozast.

7. dbra: Vezetdi csoportositas LQ eld és utomérés hatasanak tiikkrében

H Kompetenciaszint novekmeény ® Stagnalas M Kompetenciaszint deficit

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése a FranklinCovey altal szolgaltatott adatok alapjan

fgy beigazoltnak tekinthetd hipotézisem egyik eleme, a FranklinCovey cég vezetésfejlesztési
rendszere képes megfeleld hatast el6idézni a résztvevoknél, hiszen 82-b6l 51 embernél
kompetenciaszint emelkedés volt tapasztalhat, mindossze egy személy volt, ahol nem tortént
valamilyen irdnyba valé elmozdulas és 31 embernél pedig némileg csokkent az atlag az LQ2-
es felmérés kapcsan. Ha e logika mentén haladunk tovabb, észrevehetjlik, hogy az LQ2-es
utomérésnél csokkent az atlagpontszam, ugyanakkor tobb embernél kdvetkezett be
kompetenciaszint emelkedés, ami elsdre teljesen ambivalensnek tiinik. Az ok, hogy kevesebb

embernél csokkent az LQ2-es atlagpontszam, de mégis drasztikusabb mértékben, volt ahol az
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atlagpontszamtdl valo eltérés elérte a 49-et, ami nagymértékiinek tekinthetd. Ezért ez a kevés
Kirivd eredmény az LQ2 mérés teljes atlagat lejjebb szoritotta. Ennek a hatterében a
pszicholdgia altal mar megalapozott tény all, egyes emberekre a képzés €s a nagymértékd,
hirtelen informécidszerzés egy adott teriiletr6l 6nbizalom csékkenéssel jar, mert az addig

elért eredményeit alabecsuli, hiszen talalkozik egy hatékonyabb modszerrel.

5.2. Elemzés az LQ értéket alkoto 4 vezet6i kotelesség tiikrében
5.2.1. A bizalom 6sztonzése
A személy ebben a dimenzidban hitelességérdl és bizalmi szintjérél kap visszajelzést.

8. &bra: A bizalom dszténzésenek atlageredményei

e N

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése a FranklinCovey altal szolgaltatott adatok alapjan

Atlag: A magyar vezeték mintaitol szarmazo atlag ebben a dimenzidban is meghaladja a
vilagatlagot tébb mint 10 ponttal és a négy kotelesseg kozul a bizalom 6sztonzésében
teljesitettek a legjobban, tehat tekinthetiink a bizalom kiépitésére ugy, mint a magyar vezetok
specialitasa. LQ1-es eredményhez képest szintén minimalis csokkenés volt felfedezhet6 az
LQ2-es eredményben, de itt is tobb embernél tértént kompetenciaszint novekedés, szam
szerint 42-nél, mig 36-nal ugyanezen szint csokkenést mutatott. A képzést kovetd csokkend

Onbizalmi szint itt is felfedezhetd.
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Maximum érték: A kitoltott vezetdi kérddiveknél, mind az eld, mind az utomérésnél elért

maximum érték 96 volt, ami gyakorlatilag megegyezik a vilag legjobb 10% vallalataindl mért

eredménnyel.

Minimum érték: Az elémérésen mért legalacsonyabb érték 64, valamivel a vilagatlag alatt

talalhatd, az LQ-es mérésnél viszont ugyanezen érték 39, ami rendkivil alacsonynak

tekinthetd, ezzel is bizonyitva a képzések utan fellépd 6nbizalomszint deficitet.
Median: Az elémérés kozépso értéke 85,5, amig az utdmérésnél a vezetok 86 pontig jutottak.
Modusz: A leggyakoribbnak tekinthet6 elem az LQ1-es kérd6ivnél 88, az LQ2-nél 89.

A 82 vezetdnél a kompetenciaszint valtozas az aldbbiak szerint ment végbe. 42 vezetonél volt
tapasztalhaté kompetenciaszint emelkedés, 4 embernél stagnélt, 36-nal pedig kismértéki

csokkenést fedeztem fel.

Mindebbél szamomra az kovetkezik, hogy a megkérdezett 82 magyar vezetd lojalis
alkalmazottaihoz, tiszteletet tanusit irdnyukban, folyamatosan szemik elétt lebeg a személyes
fejlodés igénye, megbizik masokban és felhatalmaz mésokat bizonyos jogkorokkel, betartjak

amiket igérnek.

9. abra: Vezetdi csoportositas a bizalom 6sztonzésének dimenzidjaban

H Kompetenciaszint novekmeény ® Stagnalas M Kompetenciaszint deficit

Forras: a szerz sajat szerkesztése a FranklinCovey altal szolgaltatott adatok alapjan
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5.2.2. A kuldetés tisztazasa
Az adott személy celjainak eléréséhez felhasznalt stratégidirdl kap visszajelzeést.

10. &bra: A kuldetés tisztazasanak atlageredményei

suwee | -
1o I ;.

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése a FranklinCovey altal szolgaltatott adatok alapjan

Atlag: A kérdéivet kitolté 82 vezetd tovabbra is a 72 pontos vilagatlag felett teljesitett, tehat
jobban tisztdban vannak vallalatuk kiilsé-belsé igényeivel, azaz hatékonyabban tudnak célt
kitlizni és azt kifelé kommunikalni, eredményiik az elémérésnél 80,1 az utomérésnél 80,3, a
képzés végére kompetenciaszint emelkedés volt tapasztalhatd, a Top 10% ugyanebben a

dimenzidban atlagosan 97 pontot ért el.

Maximum érték: Az elémérés soran tapasztalhatd legnagyobb érték 92, az utdmérés soran

pedig valamivel nagyobb, 93 volt.

Minimum érték: A legkisebb értékek is alatamasztottak az Onbizalomhiany fellépésének

hatasat, az LQ1-es mérés soran 63pont volt ez a szam, az LQ2-es utdmérésnél mar 35-re
csokkent ugyanezen érték.

Median: A kozépsé értékek az elomérésnél 80, az utomérésnél 83 pontnal voltak

realizalhatoak.

52



Mobdusz: Az LQ1-es mérésben leggyakrabban ismétlddé szam a 80-as volt, az utdmérésnél

viszont valamivel magasabb, 83-as értéket értek el a vezetok.

Amennyiben a 82 vezetdnél végbemend kompetenciaszint valtozast vizsgdlom a kiildetés
tisztazdsanak kérdéskorében, 50 embernél tapasztaltam pozitiv iranyl véltozast, 2 embernél
ugyanazon értékek sziilettek az utomérésen, mint az eldmérésnél és 30 embernél pedig

kompetencia deficitet tapasztaltam.

Az adatok elemzése utan Kijelenthetd, hogy a megkérdezett 82 vezetd masok véleményét is
figyelembe veszi a célok kitlizésekor, segiti szervezetének tagjait a sajat helylik-szereplk

megtalalasaban, annak érdekében, hogy megértsek a stratégiat és a celokat.

11. dbra: Vezetdi csoportositas a kiildetés tisztdzasanak dimenzidjaban

H Kompetenciaszint novekmeény ® Stagnalas M Kompetenciaszint deficit

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése a FranklinCovey altal szolgaltatott adatok alapjan
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5.2.3. A rendszerek Kiépitése
Az adott személy a munka elvégeztetésének maodjarol kap visszajelzést.

12. &bra: A rendszerek kiépitésének atlageredményei

Maximum értek 100

|

Top 10% 6
oy | -
Lot [ s0s
LQ2 — 80,3

Forrés: a szerzo sajat szerkesztése a FranklinCovey altal szolgéltatott adatok alapjan

Atlag: A rendszerek kiépitésének dimenzidjaban a megkérdezett 82 magyar vezeté tovabbra
is a vilagatlag felett teljesit tobb mint 10 értékkel, vilagosabban definialjdk a célokat, olyan
munkakulturat alakitanak ki, ami 0sztonzi a jo teljesitményt, a vilag elit 16 ponton belilre,

»latotavolsagra” kozelitik meg.

Maximum érték: A legmagasabb mért érték az elomérésnél 94, az utomérésnél egy ponttal

alacsonyabb 93 volt.

Minimum érték: A legkisebb érték az elomérésnél 58, az utomérésnél 40.

Median: Az eldmérésnél tapasztalhatdo kozépérték a 81, az utomérésnél valamivel magasabb

82.5-6s eredményt értek el a vezetok.

Mobdusz: A leggyakrabban ismétlodé érték LQ1-es mérésnél 76, viszont az utomérésnél
meglepben magas 88 volt tapasztalhatd, ez az eredmény is aldtamasztja azt, hogy az
utomérésnél, bizonyos embereknél 6nbizalomszint csokkenés volt tapasztalhato.
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A 82 vezetd eredményeinek csoportositasakor tovabbra is pozitiv tendencia volt jellemzd, 47
embernél tortént mérhet6 fejlédés, 5 embernél nem volt valtozas tapasztalhatd és 30 embernél

pedig csokkent a rendszerek kiépitésenek kompetenciaja az utomérés alkalmaval.

Mindebbdl szamomra az kovetkezik, hogy a megkérdezett vezetok pontosan definialjak a
celokat, ennek érdekében rendszeres konzultaciok keretein belll tisztazzak az elvarést.
Kialakitanak és alkalmaznak is olyan rendszereket, amely a hatékony munkavégzes feltételeit
megalapozza, figyelembe veszik az iigyfelekr6l ¢és az alkalmazottaktél szarmazod

visszajelzéseket és épitenek is rajuk.

13. dbra: Vezetdi csoportositas a rendszerek kiépitésének témakorében

H Kompetenciaszint novekmeény ® Stagnalas M Kompetenciaszint deficit

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése a FranklinCovey altal szolgaltatott adatok alapjan
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5.2.4. A tehetség kibontakoztatasa
Az adott személy egylittmiik6do képességérdl kap visszajelzést.

14. dbra: A tehetség kibontakoztatasanak atlageredmeényei

swee |

Forrés: a szerzo sajat szerkesztése a FranklinCovey altal szolgéltatott adatok alapjan

Atlag: A négy vezetdi kotelesség koziil a megkérdezett 82 vezeté a tehetségek
kibontakoztatdsanak dimenzidjaban teljesitett a ,legrosszabban” de ez az érték igy is
magasan a vilagatlag felett allt. Mas oldalrél az LQ1-es méréshez viszonyitott legnagyobb
pozitiv véltozas az LQ2-es utémérés alkalméaval. Ugy gondolom a magyar vezetdk tudatiban
vannak hianyossagaiknak e téren és ezért voltak képesek gyors fejlddést produkalni ezekben
a dimenziokban. Emellett a megfeleld jogkor delegdlasa révén szabadsagot és onallosagot
adnak munkatarsaiknak a tehetségiik és a lehetd legnagyobb egyéni hozzajaruldsok

megnyerése érdekében.

Maximum eérték: Az elémérésnél talalhato 91-es érték utdn, nagy ugréssal 97-es lett az

utbmérés soran elért legjobb eredmény, a megegyezik Top 10%-ban talalhaté cégek

atlagaval, véleményem szerint ez az érték kimagaslo és pozitiv visszacsengésii.

Minimum érték: A legkisebb mért érték az eldmérés alkalmaval 61, addig ugyanezen érték az

utdomérésnél csak 40, a visszaesett dnbizalomnak koszonhetoen.

Medidn: Az LQles mérés mértani kozepe 78,7, a masodik mérésnél szintén a fejlédést

tdmasztja ala, hogy a median mar eléri a 82,5-6t.
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Mobdusz: Az eredményben leggyakrabban szereplé érték a 80-as lett az LQl-es vezetd

kérdoiv eldmérésénél, mig az utdbmérésnél mar 83.

Az itt tapasztalhatdo legnagyobb eldrelépést a négy vezetdi kotelezettség kozott az 54
embernél bekovetkezett kompetenciaszint novekedés is alatdmasztja, harom embernél nem
tortént valtozast és minddssze 25 embernél tortént minimalis visszaeses a képzést kovetd

masodik felmérés alkalmaval.

Szamomra ebbdl az kovetkezik, hogy a megkérdezett magyar vezetok nem csak lehetdséget
latnak masokban, hanem igyekeznek megnyerni a lehetd legnagyobb hozzajarulasukat is,
aminek kapcsan lehetOségiik nyilik az alkalmazottaknak tehetségiik életre hivasara. Kelld
szabadséagot és onallésagot delegalnak embereik szamaéra, Ugy tekintenek méasokra, mint a

segitség forréasara.

crer

H Kompetenciaszint novekmeny ® Stagnalas M Kompetenciaszint deficit

Forrés: a szerzo sajat szerkesztése a FranklinCovey altal szolgaltatott adatok alapjan
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6. Kovetkeztetések, megallapitasok, eredmények

Az elméleti és az empirikus kutatdsom soran igyekeztem kelléen bizonyitott érveket talalni a
hipotéziseim igazolasara. Az elméleti kérdéseket targyalé anyagrészben széles korben
vizsgaltam a vezet6 és a vezetés szerepét, helyét mind a szervezeti célok elérésének, mind a
szervezeti kultira alakitasanak folyamataban. A szamos oldalrol tortént megkdzelitésben
igazolva érzem a hipotézis elsé elemét, hogy a sikeres vezetd csak a szilikséges kompetenciak
birtok&ban képes eleget tenni a vele szemben tdmasztott kdvetelményeknek, illetve csak a
permanens tanulas kovetkeztében képes biztositani a maga szamara azokat a kompetenciékat,
amelyeket az Ot foglalkoztatd szervezet elvar, illetve amelyekkel a munkavégzd képessége

maximumat nyujthatja.

Az LQ értéket alkotdé 4 vezetdi kotelesség empirikus vizsgalatdnak eredményei
alatamasztottak egyrészt a  FranklinCovey cég vezetésfejlesztési modszerének
eredményességét az Erintett vezetOk meghatarozott kompetencidinak fejlesztésében, masrészt
meggy6ztek arrol, hogy alkalmazasaval a vezetd képessé valik arra, hogy iranyitasaval a
munka vilagaban a munkat végzé ember folyamatosan meg tudjon felelni a vele szemben

tdmasztott tudasbeli kovetelményeknek.

Jelent6s eredménynek tekintem a magyar vezetéallomany vizsgalatba bevont 82 személy
vonatkozasdban, hogy az altaluk produkalt mérészamok magasabbak a vilagatlagnal. Némi
absztrahalassal azt is kovetkeztethetem, hogy a hazai szakemberallomany értékesebb
paraméterekkel rendelkezik a nemzetkdzi atlagnal. Ezt a feltevést erdsiti, hogy a vilagatlag

71-es értékét a magyar atlag kdzel 10 ponttal meg is haladja.

Megallapitast nyert, hogy a vizsgalt vezetdk a négy kotelesség kozil a bizalom
Osztonzésében szerepeltek a legjobban, tovabba a tehetség kibontakoztatasanal volt

tapasztalhat6 a legnagyobb fejlodés.
1+1=3

Ez az egyszeri mlivelet 0sszegzi a kutatdsom mondanivalojat. Bar tudom, hogy vezetdk,
tanacsadok és matematikusok is kétségbe vonnak a helyességét. En viszont pont arra kérem
Oket, hogy alkalmazzak munkajuk soran, mert ez a kivaldan vezetett csapatok hatékonysagat

fejezi ki. Azaz két elem egyiitt egy harmadik, magasabb szintii értéket hoz létre. Ugy
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gondolom, ezt a nézOépontot kell kdvetnie a tudasalapt tarsadalom vezetdjének ahhoz, hogy a

cimben megfogalmazott Uj kor kihivésaira konstruktivan tudjon reagalni.

Munkam értékét mindsitheti, hogy a FranklinCovey ceg vezetésfejlesztési maddszerének
konkrét elemzését a hazai gyakorlatban eléttem még senki nem végezte el, igy kapcsolodo

bibliografiara nem tdmaszkodhattam.

A témakor Kkutatdsa azonban szamos olyan U(j ismeretet adott szamomra, amellyel
gazdagodtam, és amely ismeretet reményeim szerint sikerrel tudok hasznositani az egyetemi

tanulmanyaim tovabbi iddszakdban, majd a terveim kozott szerepld PhD képzés soran.

Munkam végén szeretném kifejezni kdszonetem elsésorban a két konzulensemnek, dr. Jakab
Juliannanak és tanaromnak, Pankasz Balazsnak azért a sok batoritasért és értékes szakmai

utmutatasért, amely nélkiil ezt a dolgozatot valosziniileg nem tudtam volna elkésziteni.
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