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ELOSZO A FARKAS FERENC 70. SZULETESNAPJARA KESZULT EMLEKKOTETHEZ

Eljott hat ez az id6 is, Tanar Ur!

Valamikor régen, ugy b6 25 éve, még hallgatoként keriiltek el8szor kezeim kozé emlékkotetek,
melyek ugyan nem voltak tankdnyvek, de egyes targyak esetében kozkedvelten adta fel az
oktatd ajanlott irodalomként. Nem értettem, hogy mi végre is vannak ezek az iromdanyok. Aztan
PhD hallgatoként, illetve ifju oktatoként mar kaptam lehet&séget arra, hogy tarsszerz6ként
becsatlakozzak bizonyos irasmUvekbe. Kezdtem megérteni, hogy egy tudomanyos palyafutas
végén, vagy egy kerek évforduld bekdszontével az linnepelt szamdara milyen megbecsiilést jelz6
és meghatd gesztus, hogy a palyatarsak, volt tanitvanyok és baratok meglepik kollégajukat
olyasvalamivel, amit csak 6k adhatnak: sajat gondolataikkal. Egy egyetemi oktatd palydja utdn
ugyanis nem marad épillet, vagy egy szép szobor, vagy egy jol megszerelt autd, csak a

gondolatai élhetnek tovabb a tanitvanyaiban.

Atlépve oktatdi/kutatéi/menedzseri palyam delelSjén, egyre fontosabbd valik szamomra, hogy
gondolatokat Ultessek el masok fejében, és ezt a mintat Farkas Ferenc professzoromtdl,
mentoromtdl, f6nokomtsl vettem at. Nem az a fontos, hogy EN mit akarok elmondani, NEKEM
mi a véleményem, hanem az, hogy akinek mondom, az jobba, tobbé, nemesebbé, értékesebbé
valjon. A fiatal — bocsanat a régies kifejezésért — értelmiségi legfGbb erénye lehet az, hogy
gondolkodik, véleményt és tedriat képez, csiszolja azt, megmeéretteti vitakdzegben, és ez a

javara valik akkor is, ha oktatoi, de ha menedzseri palyat valaszt, és még a maganéletében is.

Ennek voltadl mestere, Tanar Ur! Csendesen figyelemmel kisérted azokat, akik felkeltették az
érdekl6désed, finoman terelgetted, nyesegetted, csiszoltad 6ket, gyakran ugy, hogy észre sem
vették. Segitettél nekem, amikor hallgatéként azzal a kérelemmel éltem a Tanszék felé, hogy
egyedi dllamvizsga id6pontban vizsgazhassak, mert alldsinterjura kell mennem, de felvetetted,
hogy szivesen vennéd, ha maradnék PhD-ra, és én véglil ezt valasztottam. Megkérdezted t6lem,
hogy a szabadidém hany szazalékat akarom a doktori tanulmanyaimra forditani, és amikor
naivan és Gszintén 30%-ot mondtam, Te elkomorultal és azt mondtad, valdszin(ileg az kevés
lesz En tdbb munkat tettem bele a dologba, majd amikor elészér palydztam intézetigazgatdi
posztra, akkor megkérdezted t6lem, hogyha ilyen ambiciéim vannak, akkor jobban a Kar felé

fordulnék-e, és én azt vdlaszoltam, hogy igen. Fél év mulva megkaptam az els6 menedzseri



lehet6séget, a levelez6 MSc program vezetését. Véglil, amikor mar mindsitett oktatéként
komoly piaci vezet6i alldsajanlatom volt, és Hozzad fordultam, hogy konzultdljunk, azt
mondtad, hogy lehet, sokkal jobban fogok keresni, de kétédni nem fogok hosszutavon annyira

a munkahelyemhez, mint most. Nem vallaltam el a lehetGséget és ma mar nem is banom.

A fenti képek csak az én életpalydm egyengetésének ékes példai, de szerintem szamos hasonlé
torténet irédhatna e kotet lapjaira, ezért nem is véletlen, hogy a Farkas Ferenc palyazat és dij
fundalasa spontdn mdédon, volt tanitvanyaidnak a korébdl szokkent szarba. Valészinlileg az

alapitdk is hasonlod halat éreztek irantad, mint ahogy én is.

Sajnos, ezt nem tudjuk kifejezni azzal, hogy személyesen kezet szoritunk Veled, de azzal igen,
hogy megszolitottam volt hallgatéid, palyatarsaid, barataid, kollégdid, szinte mindegyikik

azonnal igent mondott a felvetésemre, hogy adjuk at Neked a gondolatainkat.

Fogadd szeretettel az égi katedra csendjében!

Kelt; Pécs, 2019.8.9. Jarjabka Akos
Pécsi Tudomanyegyetem
K6zgazdasagtudomanyi Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

Igazgatd, volt tanitvany



PROFESSOR DR. FARKAS FERENC — ELETUT

Azon kollégai egyikeként igyekszem Farkas Ferenc szakmai életutjat méltatni, aki kezdetektdl
fogva kozvetlen munkatarsa lehettem. ElGzetesen megallapithatom, hogy ez az életut
terjedelmét tekintve lehetett volna jéval hosszabb is — ez nem rajta mulott. Tartalmat tekintve
azonban nagyon gazdag, szinte teljes volt, ami viszont rajta mulott. Nagy kiizd§ volt. Ambiciézus
és célratoré, ami hatdrtalan szorgalommal és munkabirdssal parosult. A szakmai munka, az
emberi kapcsolatok, az Ujabb és Ujabb célok és feladatok a haldlos kor jelentkezésének kezdeti
stadiumatdl hatvanyozott élni akarasat tamogattak. Utolsé pillanatdig tevékenykedett, még a
korhazi kezelések alatt is. Szellemi (szakmai, erkolcsi) 6rokségébdl sokdig tudunk taplalkozni, ez

az emlékkotet is ennek egy bizonyitéka.

Farkas Ferenc 1972-ben végzett a budapesti Marx Karoly K6zgazdasagtudomanyi Egyetemen és
még ebben az évben bekapcsolédott az 1970-ben indult pécsi nappali tagozatos
kdzgazdaszképzésbe — vezetés és szervezés targykorben. Itt egy induld, a hallgatéknal nem
sokkal id6sebb csapat tagjaként a ,,mély vizbe” dobva, lelkesedéstdl flitve végeztiik izgalmas,
sokrétl feladatunkat: jegyzetek irdsa, oktatds, kdzosségi munka, tudomdanyos fokozatok
szerzése, vallalati-intézményi kapcsolatok kiépitése. Erre az id6szakra visszatekintve allithatom,
hogy akkori feladatainkat ugy sikeriilt teljesiteni, hogy kozben megbizhato hattérre (jé szakmai
kozosség, stabil csaladi hattér) tdmaszkodhattunk. Ennek a segit6, tamogatd, a ,mi”-értéket
kozéppontba allitd kisebb-nagyobb kozosségnek Feri kezdetektdl haldlaig meghatdrozo

katalizatora volt.

1972-t6l az oktatdi ranglétra valamennyi fokat bejarta. Egyetemi doktori cimet 1977-ben,
kandidatusi fokozatot 1984-ben szerzett. 1996-ban habilitalt. Ezt kovet6en lett egyetemi tanar.
Oktatasi és kutatasi tevékenységének sulypontjai a menedzsment kiilonféle teriiletei voltak: a
szervezeti magatartas, az emberi eréforras menedzsment, a valtozdsmenedzsment és a
szervezetfejlesztés témakorok oktatasaban és tananyagainak kidolgozasaban is meghatarozo
szerepet jatszott. Tudomanyos kutatasi munkdja kozéppontjdban is ezek a témakorok allottak.
Oktatoi-kutatdi eredményei koziil kiemelendé az a tevékenység, melynek nyoman az emberi

er6forrds menedzsment nemzetkozi kisugarzasu mihelye jott |étre a karon.



Munkatarsaihoz f(iz6d6 kdzvetlen és igényes viszonya a hallgatdkkal kialakitott kapcsolataiban
is érvényesult. Nem csak tuddst, szakmai ismereteket, hanem a munkaval szembeni alazatot,
kritikai szemléletet, problémamegoldd képességet, emberi tartast is kdzvetitett. Ez Ugy volt
lehetséges, hogy egylittm(ikodé partnereknek tekintette a hallgatokat. A szakiranyvalasztdsra
példaul tobb esetben azzal invitdlta a hallgatdkat, hogy koztlink, vellink megtanulhatnak
dolgozni, f6leg team-munkdban. A hallgatdkkal kapcsolatos hitvalldsat jol tiikrozi az utolsd
nyilvanos szereplésre megirt beszéde, melyet a frissen diplomazott hallgatok bicsuztatdjara
szant, de nyilvdnosan mar nem mondhatott el, de teljes terjedelmében elolvashaté a Fészek
XXIV. évfolyam, 2. szdmaban. Emberi tartdsat mutatja az is, hogy ekkor mar teljes egészében

tudataban volt az elmulasnak.

Farkas Ferenc életutjanak szerves részét képezte a gyakorlatban végzett vezet6i tevékenysége.
Kilonféle vezetGi posztokon (tanszékvezets, dékan helyettes, dékan, rektor helyettes)
Osszességében masfél évtizeden keresztiil szolgdlta a Kdzgazdasagtudomanyi Kart, illetve a
Pécsi Tudomanyegyetemet. Dékani tevékenységének pozitiv kdvetkezménye a Kar orszagos
reputacidjanak megszilarditasa és maig fontos Uj képzési teriiletek kialakitasa. Altalanos és
stratégiai rektor helyettesként (2007-2010) nagy energiat forditott arra, hogy sokkaru és
sokszinl egyetemiink a tényleges integracié utjara lépjen. Az akkor mar jelentkezd
betegségével is kiizdve egy pillanatra sem feladva, s6t a kizdelembdl er6t meritve,

kotelességtudat altal vezérelve latta el ezt a feladatat is.

Betegsége idején tobbszor beszélgettiink, |atogatdsaim soran prébaltam 6t mérsékeltebb
szakmai er6feszitésre inteni, az utdnunk kovetkez6 generacidéra is hivatkozva. Mindhiaba,
szerencsére. Elénken él bennem az egyik ezzel kapcsolatos valasza: ,,Nem lehet megtenni, mert

III

kiilonben leirnak!” Ma lgy vélem, igaza volt.

A céltudatossdg és a kizd6szellem minden bizonnyal sportoléi (asztaliteniszez6i)
tevékenységével is 6sszefliggésbe hozhatd. Az asztalitenisz volt ugyanis a kedvence, kezdetben
aktiv jatékosként, majd hosszu id6n keresztiil a PEAC jelent8s fejl6dést és sikereket elért

asztalitenisz szakosztalyanak elnokeként is sokan ismerték.

Kézismert mondas, hogy minden sikeres ember mogott stabil maganéleti hattér kell, hogy
alljon. Feri esetében ez is adott volt, amire a legnehezebb utolsé években kiiléndsen nagy
szilksége volt. Felesége (Zsuzsa) és lednya (Csilla) mindenben és mindenkor segitették,

tamogattak. A gazdag életutnak igy Ok is részesei.



Végezetiil, a fenti, helyenként tudatosan véllalva szubjektiv visszaemlékezés utan, a szakmai

palyafutds érzékeltetéseként dalljon itt annak néhany, szamokban is kifejezhet6 6sszetevdje:

— 88 végigoktatott egyetemi szemeszter,

— 17 végzett doktorandusz, tobb szdz szakdolgozati konzulencia,

— 250 feletti hazai és kuilfoldi publikacio,

— 15 tudomanyos értékd szakkonyv szerz6ként vagy tarsszerzéként,

— tObb szaklap szerkesztSbizottsagi tagsaga,

— hazai és nemzetkozi konferencidk rendszeres résztvevdje,

— tobb OTKA kutatasi projekt szakmai vezetdje,

— fontosabb kitUntetései:

o

Magyar Koztarsasagi Erdemrend tiszti kereszt (2002)

PTE Aranygydird (2002)

Baranya Megyei Onkormdnyzat kézgy(ilése — FelsGoktatdsi Dij (2010)
A Pécsi Tudomanyegyetem Rektora -—Arany Katedra Dij (2015)

— Tudomadnyos és szakmai szervezetekben betoltott sokszind feladatai:

(@]

O

o

International Association on Public and Non-Profit Management tag (2005-),
ISTR (International Society for Third-Sector Research) alapito tag,
MTA IX. Osztdly, Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsag tag (1980-),

Magyar Akkreditacids Bizottsdg, Gazdalkodastudomanyi Bizottsag tag (2007-)

— Szakmai egylttmUkodések itthonrdl és a vilagbdl:

o

o

o

o

Hazai egyetemek (Budapest, Veszprém, Miskolc, Szeged)
Kdzép-Kelet-Eurdpa (Celje, Révkomarom, Ujvidék, Belgrad)
Nyugat-Eurépa (Németorszag-Rostock, Hollandia-Arnhem, Finnorszag-Haga Helia)

Vilagszerte: Kazahsztan, lzrael, USA, Kanada.

Kedves Feri! Emlékedet, szakmai hagyatékodbdl is taplalkozva &rizziik, volt munkatarsaid,

hallgatéid, barataid nevében

Dr. Sz(cs Pal



VEZETES ES VALTOZAS A RENDSZERVALTOZASUNK TUKREBEN

DOBAK MIKLOS

Kedves Feri,
nagyon hidnyzol, mint bardt, kolléga és ,,harcostdrs”.

Harcostdrs, mert olyan id6szakban oktattunk, kutattunk, amely térténelmileg megismételhetetlen:
szocializmus, szocializmusbdl kapitalizmus. Felnétt fejjel, komoly kutatoként élted meg ezeket az éveket,

mikézben mi sem nagyon tudtuk, hogy mi kévetkezik be.

Publikdcioidat, oktatdsi tevékenységedet, és az Akadémia, valamint a kiilbnbéz6 szakmai testiiletekben

vald kézremlikédésedet ismerve: haladtdl (haladtunk jonéhdnyan) a tdrsadalmi vdltozdsokkal.

Kissé 6nkényesen és kronoldgikusan: végigtekintettem munkdssdgodat, az elmult tébb évtizedet a
vdllalati vezetés és -vdltozds szempontjdbdl. Azt gondolom, hogy tanulmdnyaid, kutatdsaid szamdra is

egyfajta keret lehet a leirt idészak. Ezen majd még vitatkozhatunk.

Még valamit: griindolhatndnk majd egy jo Vezetéstudomdnyi Intézetet ott fenn.

1. EL6Sz6

Altaldban, amikor a volt szocialista orszagokban lezajlott, illetve napjainkban is megfigyelhet6
atalakulasi folyamatokrdl beszélink, akkor nagyon gyakran makrogazdasagi mutatdkra,
intézményi strukturdkra, jogi és torvényességi feltételekre épitve fogalmaznak meg a kutatdk
kovetkeztetéseket. Ezek azonban tulsagosan aggregalt képet adnak, gyakran eltakarjak azokat
a jellemzdit a mikroszféranak, amelyek nélkil nem érthetiink meg egy kialakult gazdasagi
rendszert, és kilonos tekintettel nem egy olyan atalakulasi periddust, mint amelynek tanui
lehettiink a kozép-kelet-eurdpai orszdgokban, igy Magyarorszagon is. Ebbe tartozik bele az is,
hogy milyen szerepet jatszottak a vallalati vezet6k az elmult tiz-egynéhany évben, mennyire
segitették el6 egy normalis piacgazdasagra vald atallas folyamatdnak a meggyorsitasat, milyen
viszonyt alakitottak ki a tulajdonosokkal (share holder) és az érintettekkel (stake holder);

mennyire versenyképesek nemzetkdzi szinten a felkésziiltséglikkel és képességeikkel.

A villalati fels6vezet6k atalakuldsi folyamatban betoltott szerepét rendkiviil nehéz altalaban
jellemezni. Markdans kiilonbség mutatkozik meg a nagyvallalatok és a kis- és kozépvallalatok

vezetGinek atalakulast befolyasold képességei kozott, és ugyancsak eltéré hatast gyakoroltak
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az atalakulds tartalmadra és gyorsasagdra a multinacionalis, illetve a hazai tulajdonu vallalatok

vezet6i az elmult kozel harminc évben.

2. 1989 ELOTTI IDOSZAK: A JANUS-ARCU MENEDZSMENT

A magyarorszagi fels6vezetSk szerepének értékelését az atalakulasi folyamatban — hasonldan
tobb mas kozép-kelet-eurdpai orszaghoz — nem kezdhetjik az 1990-es évek politikai
rendszervaltasaval. A tobbparti parlamenti rendszerre valé attérés természetesen 1989-ben
kezd6dott meg, és az 1990-es els6 szabad valasztdsok koronaztak meg azt. A gazdasagi
rendszervaltas azonban mar korabban megindult. Bizonyos értelemben az 1968-as Ugynevezett
Uj gazdasagi mechanizmusig vissza kell nydlnunk, melynek hatdsdra a centralizalt tervgazdasagi
rendszer keretén belll megteremtGdtek a piacgazdalkodasnak bizonyos elemei, vagy legaldbbis
szimulalt piaci lehet6ségek. Ennek egyik eredményeként a 70-es évektdl egyre erbteljesebben
fejl6dtek a nagyvallalatokon belili, illetve az azokhoz kapcsolédo kisvallalkozasok, amelyek
kétségkivil gyenge kisérletek voltak a ,vallalkozéi szocializmus” megteremtésére, és gyakran a
'szlirke zéndba’ is athajlottak, ugyanakkor mégis elGsegitették a vallalkozéi készségek
kialakitasat. A gazdasagi elitet, illetve a meghatarozo er6t az executive-k tekintetében azonban

tovabbra is a hazai nemzeti termék mintegy 90%-at ad6 nagyvallalatok vezet8i képviselték.

E nagyvallalati vezetéréteg ugyanakkor — Janus-arcuként — kivaldéan értett a birokratikus és
piaci mechanizmusok kézotti egyensulyozashoz. A redisztriblcids csatornak kezelése és a valédi

teljesitményt mérd piaci megoldasok alkalmazasa egyarant e vezet6k fegyvertaraba tartozott.

A piaci és a birokratikus koordinaciés mechanizmusok Ugyes kezelését kiiléndsen azon
vallalatvezet6k esetében figyelhetjik meg, akiknek vallalatai a termékeikkel nyugat-eurdpai
vagy amerikai piacokra is termeltek. A toérténeti hliséghez hozzatartozik, hogy a 70-es évektdl
egyre nagyobb aranyt tett ki a magyar exportkivitelen belil az ugynevezett ,t6kés export”. Ez
a 80-as évek kdzepétdl mar meg is haladta a volt KGST (szocialista) orszagok piacaira torténd
kivitelt. Mikdzben tehat 100%-os allami szocialista tulajdonban mikodtek a legnagyobb
vallalataink, addig vezet6iknek valamilyen szinten el kellett sajatitaniuk azokat a piackonform
megoldasokat és magatartdsi mintdkat, amelyek nélkil nem élhettek volna meg nyugat-
eurdpai, illetve amerikai piacokon. Emellett ugyanakkor kivaléan alkalmaztak a

hidnygazdasagokhoz kapcsoldédd 6sszes ,technikat”: a politikai befolyasolast, jél kezelték az
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allami er6forrasokért folytatott harcban bevethet§ fegyvereket, a kilénb6z6 alku-

mechanizmusokat.

Effajta kétlelklségre, illetve Janus-arcusagra a torvényi és jogi szabalyozds is rdsegitett:
mikdzben dllami tulajdonban mdkodtek vallalataink, akdézben megsziiletett 1987-ben a
kilfoldiek befektetésérdl szolé torvény, illetve 1988-ban (két évvel a politikai rendszervaltas
el6tt!) a magyar parlament elfogadta a valtozatos formai megoldasokat kindld és teljesen

piackonform Tarsasdagi Torvényt.

Szintén a 80-as évek végére tehetjik — ez utdbbi torvénnyel parhuzamosan — azoknak a
jogszabalyoknak a megalkotdsat (Szamviteli Torvény, a kétszintli bankrendszert szabdlyozé
torvény stb.), amelyek tovabbi piacgazdasagi elemeket teremtettek meg az Ugynevezett |étez6
szocializmuson belill. Ezen id6szak nagy dbrandja volt az egypart rendszeren alapuld,
politikailag centralizalt, gazdasagat tekintve azonban piacgazdasagi jellegli, ugynevezett piaci
szocializmus. Ez azonban ,,abrand” maradt, mert a politikai események Uj dimenzidba helyezték
a gazdasag m(ikodését is: 1990-ben megtorténtek a tobbpartrendszeren alapuld, demokraciat

lehetvé tevs valasztasok.

3. 1990-93-AS IDOSZAK: TULAJDONOSVARAS ES TULELES

A politikai rendszervaltas legmarkansabb gazdasagi hatdsa ebben az id6szakban leginkdbb két
tényez6ben figyelheté meg: a konzekvensen megkezd6d6, és a valddi tulajdonost keresé
privatizaciéban, illetve a kiilfoldi t6ke bedramlasat lehet6vé tevé jogszabalyi és intézményi

keretek kiépitésében.

Rekordsebességgel dramlott be a kilfoldi téke. Volumenét tekintve olyan mértékd volt, hogy
lehet6vé tette az allamaddssag felszamolasanak elkezdését, illetve a tékebedramlashoz
kapcsolédd modernizacids és fejlesztési terhek nem a kdzponti koltségvetést terhelték. Ennek
természetesen velejaré kovetkezménye volt, hogy a magyarorszagi nagyipar, a pénzigyi
szektor (bank, biztositas), illetve a profitorientalt szolgaltatdsok (tavkozlés, média) tulnyomd
tobbsége a t6keerds multinaciondlis cégek kezébe kerilt. Ennek kovetkezményeként: a hazai
fels6vezetSink akarva-akaratlanul is bénult dallapotba keriiltek. A birokratikus és piaci
koordinacidk kozotti egyensulyozast biztositd képességek mar nem voltak megfelelGek az Uj

kihivasokhoz, a politikai vezetés sem kereste az akkor felsévezet6k szovetségét, ha ugy tetszik
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indokoltan-indokolatlanul blindsnek tekintették a nagyvallalati vezet6 gardat, és a leendd

tulajdonosoktdl vartak az uj executive-k megteremtését.

Ebben a helyzetben természetes magatartds volt a felsévezet6k részérdl az Uj tulajdonosokkal
valé szoros kapcsolat kiépitése, ha ugy tetszik azok ,kiszolgdlasa”, példdul a privatizacids
folyamat elGkészitésében. A tObbségik a tulélésre jatszott ra, melynek zalogat a kulfoldi
tulajdonosokkal kotott megegyezésekben, illetve azok irdnti lojalitasban lattdk. Sokuknak
csalddniuk kellett, mert rovid idén beliil feleslegessé valtak (miutdn ,a mor megtette
kotelességét, a mor mehet”). Természetesen voltak, akiknek sikeriilt megkapaszkodniuk, illetve
pozicidban maradniuk, és tapasztalataikat, ismereteiket tovabbfejlesztve egyre fontosabb
szerepet jatszhattak tovdbbra is a vallalatok irdnyitdasaban. Mindamellett igaz volt erre a
korszakra az a tendencia a multinacionalis cégek, illetve privatizalt nagyvallalatok esetében,
hogy a hazai fels6vezetés jelentGs része lecserél6dott, kiemelt szerepet kaptak az expatridtak,
illetve visszafordithatatlan generaciévaltas indult el, amely a fiatalitas mellett természetesen Uj

ismereteket és készségeket is jelentett.

A hazai magdntulajdonu szervezetek esetében egy érdekes kett6sség figyelheté meg.
Nyugodtan mondhatjuk, hogy Magyarorszag ebben az id6szakban a kisvallalkozasok és
kisvallalkozék orszaga lett (amelynek gyokerei a 70-es, 80-as évekre visszanyulnak). A
kisvallalkozasi formdak azonban az esetek tobbségében egy-kétszemélyes vallalkozasokat
jelentettek. Ezek szama egymillié korili volt Magyarorszagon (amely nemzetkozi tekintetben is
megdobbent6en magas szam), ugyanakkor a gazdasagi er6t, illetve a megtermelt nemzeti
jovedelemhez vald hozzajarulast tekintve e kisvallalkozasok nem igazan jatszottak komoly
szerepet a magyar gazdasagban. Amennyiben azonban a szdmok mogé néziink, akkor azt kell
l[atnunk, hogy a sokszor ’sziirke zdénaba’ is 4athajlé kisvallalkozdsok (esetleges
kényszervallalkozasok) 6sszességében rendkiviil pozitiv szerepet toltdttek be a piacgazdasag
tovabbi épulésében, illetve a kés6bbi magyar t6kés réteg kialakulasaban. Noha természetesen
ebben az id6ben a vallalkozéi elemek még jelent6sen keveredtek az ligyeskedd, kiskapukat
kihasznalé, sokszor féllegdlis megoldasokkal, de mindazonaltal a kisvallalkozasok
Osszességében mégis pozitiv hozzajarulast jelentettek a transzformaciés folyamatban: az
emberek rajottek, hogy nincs értelme a kdzponttdl, illetve az allamtdl varni a valaszt sajat
problémadikra, megprobaltak 6nallé6 megoldasokat talalni egyéni gondjaikra, problémaikra, a

gazdagodas és a jolét utdni vagy ujfajta megolddsok keresésére sarkalta Sket.
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A piaci, fogyasztdi és a vallalkozdi szokasok autodidakta mddon térténé megismerésének
lehetlink tanui ebben az iddszakban. A hazai kisvallalkozdsok fejl6édésének egy masik
eredménye (az attitdok és készségek fejlesztése mellett) az volt, hogy megteremtédtek az
alapok bizonyos korokben és bizonyos agazatokban a magyar tulajdond kozép- és
nagyvallalkozasok fejl6déséhez, illetve a joint venture-k kialakulasahoz. Latni kell, hogy ebben
az id6ében a magyar tulajdonu kozepes nagysagu vallalkozasok szama nemzetkozi
Osszehasonlitasban elenyészd, illetve a hazai gazdasdgi termelésre gyakorolt hatdasuk sem
szamottevd. Ugyanakkor mar bizonyos csirdkrol beszélhetlink, amelyeknek a gyliimolcsei majd
valamikor a 90-es évek végén, illetve 2000 utan érnek be. Ami ehhez kapcsolddik: a tékeer6tdl,
illetve a termelési volumentdl fliggetleniil megfigyelhetd egy olyan vallalkozéi réteg ebben az
id6szakban, amely mar a kis- és kozepes kilfoldi vallalkozdsok szamara érdekessé valt, ugyis,
mint partner. Kiléndsen az osztradk és német kis- és kozépvallalkozék megjelenésével tanui
lehetlink egyre inkabb Magyarorszagon olyan joint venture-k kialakuldsanak, amelyek — a hazai
kozépvallalkozok hidnyat kvazi kompenzdlva — a hazai gazdasagi életben egyre fontosabb
szerepet jatszanak. Ez a vezetGk szerepét tekintve is izgalmas és érdekes kérdéseket jelentett,
hiszen egy osztrak vagy német kis- és kozépvallalkozénak sziiksége volt egy hazai partnerre,
ebbdl adddodan a kozos kockazatvallalas és a kozos siker érdekében jelentésnek mondhaté az a
know-how-transzfer, ami ily médon bedramlott Magyarorszagra, és amelynek hatasa késébb is
megfigyelhets. Egyértelmien el lehet mondani, hogy az ebben az idészakban kialakult joint
venture-k esetében egy win-win stratégiardl vagy helyzetrdl beszélhetlink, hiszen a kilféldi kis-
és kozépvallalkozdk szamdra a viszonylag olcsd munkaerd, illetve a piacbdviilés lehetGsége
egyfajta extraprofitot jelentett, ugyanakkor hazai vallalkozéink — éppen a k6z6s kockazatviselés
és kozos siker miatt — sokat tanulhattak nyugati partnereikt6l, komoly vaéllalatirdnyitdsi és

vallalatszervezési ismeretek aramlottak be hazankba.

4. 1994-1999-ES IDOSZAK: SZELEKCIO ES KONTRASZELEKCIO

Az 1994-99 kozotti id6szakban két egymadssal parhuzamosan futd tendenciat figyelhetiink meg.
Egyrészt az 1993-ig jellemz6 pozitiv tendencidk folytatddtak, nevezetesen: a konzekvens (a
valddi tulajdonost keresG, majd biztositd) privatizacidnak, illetve a kilfoldi t6kebearamlasnak
az Osszességében pozitiv hatdsa tovabbra is megfigyelhet6 a magyarorszagi vallalati

felsGvezet6k esetében (pozitiv szelekcid); masrészt a még meglévé allami tulajdon kapcsan az
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esetek egy jelent8s részében nem mondhato el ugyanaz a tendencia: gyakran az atpolitizaltsag
és a kontra-szelekcié jellemezte ezen vallalatok executive-jeit, illetve az executive-ok

kivalasztasat.

Ugyancsak felemds e tekintetben ez az id6szak a magyar tulajdonu vaéllalkozasok esetében,
hiszen kétségkiviil megfigyelhetd a fejlédése e gazdasdagi szférdnak, de nem lehet azt mondani,
hogy az ezredforduldig valddi markans szerepl6kké valhattak volna a magyarorszagi tulajdonu

kdzép- és nagyvallalatok a hazai gazdasagban.

Az el6z6eknek megfelel6en: ami a kilfoldi t6kebedaramlast, illetve a multinacionalis, globalis
cégek mikodését illeti, elmondhatjuk, hogy mindezek tovabbra is markdnsan meghataroztak a
magyar gazdasagi életet, tovabba folytatddott a generdciévaltas, egyre inkabb azt lehet |atni
ebben az id6szakban, hogy a magyarorszagi egyetemekrdl, a hazai fels6oktatdsbdl kikerul6

fiatalok helyezkednek el kozép- és felsévezetbi posztban a multinacionalis vallalatoknal.

Ezzel parhuzamosan a fejlett piacgazdasagi vezetési standardok térnyerésének lehetiink tanui.
Azok a vallalati felsévezet6k (elsGsorban korabbi nagyvallalati vezet6k), akiknek sikerilt a 90-
es évek elején megkapaszkodniuk, illetve multinacionalis cégeknél tovabb folytatni a
munkajukat vagy elhelyezkednilk, szintén megtalalhatdéak ebben a periddusban a magyar
gazdasagi életben. Ezek fGleg olyan executive-k, akik 40-50 év kozottiek és rendkiviil komoly
adaptacids készségekkel rendelkeznek, ha Ugy tetszik, képesek voltak nagyon gyorsan a részben
mar kordbban is meglév6 piacgazdasagi ismereteiket tovabbfejleszteni, ugyanakkor a — jorészt
a szocializmus id6szakdbdl eredeztethet§ — haldzati t6két is tudtak mozgatni, amely a
multinaciondlis és globalis cégek szamdra sem volt mellékes. Az ily mddon szelektalédott és
atoroklédott executive réteg egyre inkdbb komoly pozicidkat nyert a multinacionalis cégeknél,
illetve a hazai joint venture-knél, és kés6bb egy résziik 6nallo vallalkozéi Utra is |épett: bizonyos
t6kefelhalmozasi, illetve hitelezési technikakkal, valamint ,management by out”-okkal,
esetlegesen megszerzett olcsd vallalati tulajdonokkal komoly Gzleti karrierek indultak be,

amelyek az 6 neviikhoz kapcsolddnak.

Mindehhez képest a még részben vagy teljes egészében dllami tulajdonban maradt cégek
esetében rosszabb volt a helyzet a vezetdi stabilitas és menedzsment-ismeretek tekintetében.
A kormanyvaltasok négyévenként igencsak negativan érintették e cégek korét, és attételesen
az alkalmazott vezetési moédszereket, megoldasokat. Az atpolitizaltsag gyakran a negativ

teljesitményt és a kontraszelekciét eredményezte.
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Mindazonaltal alapvet6en nem az executive-ket szabad ezért karhoztatni. A magyarorszagi
atalakulasi folyamat ez id6szaka is els6sorban annak a bizonyitéka, hogy az allam nem mindig
jo tulajdonos, kiilonos tekintettel egy atalakuldsi idészakban, egy kialakuld, formalédé politikai
demokrdcidban, és négyévenként lecserél6dé kormdanykoaliciok mellett. Ezt azért is batran
allithatjuk, mert a részben vagy teljes egészében allami tulajdonban all6 cégek gyakran kiilfoldi
menedzsereket kerestek problémaik megoldasara, akik szintén nem tudtdk megoldani
feladataikat az esetek tobbségében. Ez els6sorban a megbizé-ligynok kapcsolat ismeretében
féleg a megbizd, azaz a tulajdonos gyengeségét mutatja: a nem egyértelmd tulajdonosi
elvarasokat, az atpolitizaltsagot, sokszor kozgazdasdgilag irraciondlis dontéseket. Ebbdl a
szempontbdl a ,jo hir” az, hogy a 90-es évek végéig gyakorlatilag minimalisra sz(ikilt az allami
tulajdon a magyar gazdasagban. Az allami tulajdon aranya Magyarorszagon ebben a
periodusban kisebb, mint jonéhany fejlett ipari orszdgban, a szolgaltatoi és ipari szféra, illetve

a versenyszféra tobb, mint 90%-a magantulajdonba kerilt mar az 1999-2000-es esztendére.

Amit a magyar magantulajdonu vallalkozasokkal, illetve ezek executive-jaival kapcsolatban meg
lehet fogalmazni, az az, hogy ugyan egyre jobban kitapinthatéak 1994 és 1999 kozott a fejlédés
jelei, egyre nagyobb szdmmal jelennek meg viszonylag komoly nagysagu hazai tulajdonu
vallalkozdsok a piacon, de azt nem lehet mondani, hogy ebben az id6szakban egy fejlett piaci
gazdasaghoz hasonld egészséges struktura alakult volna ki a kilféldi és a hazai t6ke aranyat
illetéen. Még akkor sem mondhatjuk ezt, ha hozzavessziik a kis- és kozépvallalati joint venture-
k hatdsat a magyar gazdasagban, illetve az ezekben meglévé magyar részesedést. E tekintetben
az 1998-ban megvalasztott Uj kormany egy markans politikat inditott el, elismerve a hazai kis-
és kozépvallalkozoi réteg sziikséges mértékének a hidanyat, és a gazdasagpolitika kozéppontjaba
allitotta e szektor fejlesztését (szerencsére ezt a 2002-ben megvalasztott kormany is fontosnak
tartja). Két szempontbdl is rendkivil érdekes a hazai tulajdont vallalkozasok, illetve az ebben
szerepl6 executive-k helyzete. Egyrészt természetes beszallitoi lehetnek a Magyarorszagon
m(ikdd6é multinacionadlis cégeknek, ugyanakkor bizonyos terlileteken akar versenytarsaiva is
valhatnak a nagy nemzetkoézi vdllalatoknak a flexibilisebb mikédéssel, a gyorsabb és
rugalmasabb valaszképességgel. Mindehhez természetesen executive vezetGi ismeretek, illetve
a szlkséges t6ke megléte a feltétel. Mindkét tekintetben tanui lehetlink pozitiv tendencidknak.
Altaldban a vezet6i ismeretek, a vezetSképzés, a multinaciondlis véllalatoknal és joint venture-

k esetében megszerzett tapasztalatok rendkivil gyorsan terjedtek a hazai magantulajdonu
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vallalatok esetében is. Tovabba a kormanyzatok a kilénb6zé célhitelek és a nemzeti fejlesztési

programok segitségével a sziikséges t6ke megszerzését igyekeztek megkdnnyiteni 1998-99-t6l.

5. 2000- : A KONSZOLIDACIO IDOSZAKA

Nagyon nehéz éles hatdrokat huzni az atalakuldsi folyamatokban, de el lehet mondani, hogy a
2000-es évtél kezd6dSen a magyar gazdasag - benne a kiilféldi, és hazai tulajdonu vallalkozdsok
is -immar eléggé karakterisztikusan a piacgazdasagi jelleg(i fejlédés utjara allt. A multinacionalis
cégek, a joint venture-k, illetve a hazai magantulajdonu kdzép- és nagyvallalkozasok esetében
egyértelmlen meg lehet fogalmazni, hogy a posztszocialista jelleg eltin6ben van, és e
vallalkozdsok versenyképessége, az alkalmazott management-mddszerek és az executive-k

szerepe alapvet6en piacgazdasagi jellemz6kkel irhatok le.

A magyar gazdasag motorjai ugyanakkor egyértelmlen a nemzetkozi vallalatok az
ezredfordulon: a GDP-hez vald hozzajdrulas, az exportkivitel, illetve a foglalkoztatottsag
szempontjabdél meghatarozé jelent6ségliek a magyar gazdasagban. E tdrsasagok jelentds
részénél dontéen mar magyar szarmazasu executive-k jatsszak a f6 szerepet, és viszonylag
minimalisra szorult az expatridtak szdma. Ehhez hozzatartozik még az is, hogy a magyar
executive-k is beléptek a nemzetkozi vérkeringésbe, és a multinaciondlis cégek kilonb6z6
orszagokban kiilonb6z6 poziciokba helyezik a magyar vezetSket. ElGszeretettel preferdljak
természetesen a magyar vezet6k kozép-kelet-eurdpai, illetve balkani szereplését. A regionalis
terjeszkedési stratégiakhoz szikséges kulturalis problémak kezelésében rendkiviil sok
segitséget nyudjtanak a Magyarorszagrél ,exportdlt” vezeték. A multinacionalis cégeknél
alkalmazott executive-k életkori atlaga alig haladja meg a 40 évet, amibél egyértelm(ien az is
kovetkezik, hogy szinte teljes generacidvaltas lezajlott le a 80-as évekhez képest, és viszonylag
kis szamban taldlhatunk olyan aktiv fels6vezet6ket, akik a 80-as években valamelyik
nagyvallalatunknadl is még vezetG6i szerepet jatszottak. De ez azt is jelenti, hogy a 70-es, 80-as
évek tehertétele igazdbdl mar nem harul ra a mostani executive-kre, és a jelenlegi politikai
hovatartozdsuk kevésbé koétédik a korabbi allamparti kapcsolatokhoz, sokkal inkdabb a jelenlegi,
meglévé politikai strukturdhoz. Mindazonadltal Osszességében az jellemz6, hogy a

multinacionalis vallalatoknal dolgozé executive-k alapvetden politika-semlegesek.

Ehhez képest egy erbteljesebb politikai kotédést figyelhetlink meg a kialakult-kialakulé hazai

nagyt6kések (nagyvallalkozék) korében, hiszen az 6 mikodésiik jelentds részben kotédhet
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allami megrendelésekhez, bizonyos redisztribucids csatornakhoz. Ugyanakkor nem allithatjuk,
hogy a hazai kdzép- és nagyvallalkozasok fels6vezetdi alapvetéen a politikai t6kébdl élnének,
hiszen a versenyképességhez ez csak ideiglenesen adhat lehet&séget. Az alkalmazott vezetési
modszereket, szlikséges vezetbi képességeket tekintve ezen vezeték hasonldan felkésziiltek,
mint a multinacionadlis cégeknél dolgozdk, s6t megfigyelhetd egyfajta mozgas a multinacionalis
és hazai tulajdonu cégek vezetdi kozott. Lassan kijelenthetjik, hogy megteremt6dott a mar
kritikus nagysagot jelentd hazai nagyt6kés réteg. Az egészséges gazdasagi és iparagi struktura
mellett tovabb fejl6d6tt a nyugati piacgazdasdgokhoz hasonld tulajdonosi struktira; kvazi
egyfajta konszolidacids id6szakba ért a magyar gazdasag az executive-k szempontjabdl. A
magyar tulajdonu szervezetek és a multinaciondlis cégeknél alkalmazott menedzsment-
megoldasok, a szlikséges készségek és képességek lassi konvergencidja megkezd6dott.
Napjainkra a tulajdonosi és intézményi struktirak — piacgazdasagi jellegli — atalakulasa
gyakorlatilag megtortént. A hazai nagytéke egyre erGteljesebb nyilvdnos megjelenésének
lehetiink tandi, és a kuilfoldi és hazai nagytGkéhez kapcsolédd executive-k kezdenek

csereszabatossa valni.

llyen értelemben akar nyugodtak is lehetnénk, ugyanakkor mégsem tekinthetjlik lezartnak az
atalakulast a vallalatvezet6k szempontjabdl, hiszen hidnyzik még egy olyan réteg a magyar
gazdasagban, amely versenyképes lehetne a fejlett piacgazdasagok, az Eurdpai Unid
tagorszagainak kisvallalkozoival szemben. Pontosabban nem e réteg fizikai hianya okoz gondot,
hiszen Magyarorszag kisvallalkozdinak a szama eléri az egy milliét (beleértve az egyéni

vallalkozdkat is), hanem e réteg felkésziiltsége, nemzetkdzi ismeretei.

Mindezek nélkiil nehezen lehet még lezartnak tekinteni a gazdasagi értelemben vett
atalakulast. Megitélésiink szerint jénéhany évnek még el kell telnie, mig egy egészséges
tisztuldsi folyamat eredményeként a hazai kisvallalkozasok is szerves részévé vdlnak a
gazdasdagstrukturanak, ahol a kiilféldi és hazai nagytGke mellett megfelel§ szerepet jatszhatnak.
Természetesen ez egy nem oOrokre lezaruld folyamat, hiszen éppen ebben a szféraban, a
kisvallalkozéi korokben figyelheté meg az egész vilagon, igy a fejlett piacgazdasagokban is, a
legdinamikusabb valtozds: a cég tonkremenetele, az Uj cégek alapitdsa, és mindazon
ismereteknek egy folyamatos hidnya, amelyek egyébként a nemzetkozi, illetve nagyvallalati
szféraban altaldban megfigyelhetdek. Nincs ez masképpen sem az Egyesiilt Allamokban, sem az

eurdpai fejlett orszagokban. Eppen ezért folvet6dik az a kérdés, hogy ettdl fiiggetlendl
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alapvet6en befejezettnek tekinthetjiik-e a gazdasagi transzformaciot. Megitélésiink szerint
erre a valasz nyugodtan lehet: igen. Amennyiben megnézzilk egy orszag gazdasaganak
legfontosabb jellemzGit és mutatoéit, akkor Magyarorszag esetében (és a volt kozép-kelet-
eurdpai szocialista orszagok tobbségének esetében) az a jellemzé kép, hogy alapvetéen
létrejott a magantulajdonon alapulé gazdasagi szerkezet, megteremtdédtek a gazdasagi
intézményrendszerek (pénzpiaci- és bankfelligyelet, t6zsde, versenyszabalyozasok stb.), illetve
mUikddnek a fejlett piaci orszagokhoz hasonlé, dontd jelentGségl torvények és jogszabdlyok
(lasd Tarsasagi Torvény, Szamviteli Torvény stb.), tovabba a gazdasag nyitott, integralédott a
nemzetkozi munkamegosztasba, lehetévé téve a szabad pénz- és tékearamlast. E tekintetben
valdban mondhatni, hogy a transzformdcids folyamat végén vagyunk kozel harminc év utan, és
a létrejott képz6dmény alapvetéen egy piacgazdasagnak megfelel6 forma. Ezt természetesen
még inkabb megerdsiti a politikai felépitmény, illetve a mikédé tobbparti demokracia, amivel
kapcsolatban kilondsebb kritikus kérdések nem vetédhetnek fel, legaldbbis nem olyanok,
amelyek megkérdéjelezhetnék azt, hogy egy demokratikus berendezkedést sikeriilt Iétrehozni
e régid orszagainak tobbségében. (E nélkil az Eurépai Unidhoz valdé csatlakozas széba sem
j6hetett volna.) Mégis az a tény, hogy hezitdlunk egyértelmien igent vagy nemet mondani arra
a kérdésre, hogy véget ért-e a transzformacio, azért van, mert természetesen még megoldandé
mentalis és kulturdlis problémak sokasaga all el6ttiink, és ez nem két-hdrom év munkdja,
hanem akar egy vagy tobb generacidnyi évet is jelenthet. Olyan problémadk ezek, amelyeket
nem lehet varazsszéra megoldani, hiszen a milt nem mogéttiink, hanem alattunk van, és a

multat nem egyszer(ien meghaladtuk, hanem rajta allunk.

Hasonld gondolatokkal tisztelegtem Kerekes Sdndor Professzor Ur 70. sziiletésnapjdn megjelent
kéotetben (Kérnyezet - Gazdasdg- Tdrsadalom; Agroinform, Kaposvdr, 2018), csak abban

természetesen a krnyezetvédelem és a CSR aspektusokat bemutatva a munkdssdgaban.
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AJANLAS A SZERKESZTOKTOL

A Farkas Ferenc Emlékkotetet az utédok és kovet6k Farkas professzor szellemi hagyatékaba
kivanjak emelni, hiszen megjelenik benne mindaz, amit Tanar Ur a szakmai, tudomdanymdvel&i
és iskolateremté tevékenysége sordn fontosnak tartott. Mintegy 10 hazai, 3 hataron tuli magyar
és tovabbi 4 kilfoldi egyetem, valamint 2 hazai tudomdnyos szervezet minddsszesen
52 munkatdrsa fogott Ossze annak érdekében, hogy a 17 vezetéstudomanyi témakorbe
csoportositott 35 tanulmany létrej6jjon. Véleményink szerint, a tudomdanyos mihelyek széles
korid egylttm(ikodése annak jele, hogy a vezetés, mint tudomanyterilet, napjainkban is kiemelt
fontossaggal bir az oktatasban és a kutatasban, valamint az azt m(ivelSk keresik a lehet&séget
a kozos munkdra és az eredmények széleskord megismertetésére, hasznositdsara. Fontos
hozzaadott értékként jelent meg ebben a kdtetben a generdcidk tuddsanak és aktivitasanak
kapcsolédasa azaltal, hogy a jellemz6en tobbszerz6s tanulmanyokat tapasztalt és fiatalabb

szakemberek egyitt készitették — egy uj hallgatéi generacié szdmara.

A kivdlasztott témdk a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kara Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézetében fGtargyként oktatott Vezetés-szervezés targy tematikdjahoz
kapcsolddnak, kiegészitve a Gazddlkodasi és menedzsment alapszakos hallgatok szamara
kotelez6 Menedzsment és vezetés gyakorlat fokuszaival. Célunk az volt, hogy a gazdasag- és
gazdalkoddstudomanyi terileten tanuld hallgaté szamara késziljon egy olyan kotet, amely a
gazdasagi élet valds elvi és gyakorlati problémait kozvetiti feléjiik, és keretet kinal azok akar
egyéni, akar csoportos végig-gondoldsdra, megvitatasara, hasznositasara, tovabbvitelére.
Ennek érdekében a tanulmanyok mellett csaknem minden esetben kérdéseket, feladatokat is

megfogalmaztak a szerzék.

Mindezen gondolatokkal ajanljuk figyelmikbe ezt a vezetéstudomanyt mdivel6 magyar
tudomanyos m(ihelyek szinte teljeskor( 6sszefogasaval és a Vezetés- és Szervezéstudomanyi
Intézet nemzetkozi kapcsolatrendszerének aktiv kozrem(ikodésével létrejott

tanulmanykotetet.
Pécs, 2019. november 4.

Laszlé Gyula, Németh Julianna, Sipos Norbert
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PROFESSZIONALIS PREZENTACIOKESZITES

HOW TO MAKE PRESENTATIONS PROFESSIONALLY

BANYAI EDIT
PhD, egyetemi docens
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet
banyai.edit@ktk.pte.hu

SIPOS NORBERT
PhD, egyetemi adjunktus
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet
MTA-PTE Osszehasonlité és Eurdpai Foglalkoztatdspolitikai és Munkajogi Kutatécsoport
sipos.norbert@ktk.pte.hu

Absztrakt

A rovid tanulmany célja, hogy a prezentacidban még kevésbé jartas felsGoktatdsi hallgatok
szdmdra utmutatoul szolgdljon, tdmogatast nyudjtson szdmukra a sikeres prezentacidkra vald
felkésziléshez és sajat el6addi stilusuk kialakitasahoz. Célunk egy rovid kézikdonyv készitése
volt, egyfajta ellendrz6 lista megalkotdsa, mely az els6 el6addsok 6sszeallitasanal, a felkésziilés
soran nélkilozhetetlen. A tanulmany elsé részében a prezentdciot el6készité szakaszra
fokuszaltunk az anyaggy(ijtésig bezardlag. A masodik részben pedig a konkrét el6adaskészités,

prezentdacids technikdk, f6bb verbalis és nonverbalis elemek jelennek meg.

Kulcsszavak: prezentdcio, prezentdcids technikdk, eléadodi stilus, verbdlis és nonverbdlis

kommunikdcio

Abstract

The purpose of this short study is to guide higher education students who are less proficient in
presentation, to help them prepare for a successful presentation, and develop their style of
presentation. Our goal was to create a short manual, a checklist that is essential for the
preparation of the first presence in front of an audience. In the first part of the study, we

focused on the preparation phase, including the collection of sources. In the second part, the
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suggestions for how to edit, how to present, and major verbal and non-verbal elements are

presented.

Keywords: presentation, presentation techniques, presentation style, verbal and nonverbal

communication

1. BEVEZETO

A rovid tanulmany célja, hogy a prezentacidban még kevésbé jartas felsGoktatasi hallgatdk
szdmdra Uutmutatéul szolgaljon, és kézikonyvszerlien tamogatdst nyujtson sikeres el6addsok
készitéséhez és azokra valé felkésziiléshez. EbbSl addddéan mind a strukturaja, mind a
nyelvezete egyszer(, hogy kdnnyen lehessen kovetni, valamint, hogy sorvezetéként alkalmas

legyen a f6bb problémadk azonositasahoz.

Két blokkot alakitottunk ki. Az els6 részt, a prezentacidra vald felkésziilést az elGkészitd
szakaszra szlkitettik, az anyaggyl(jtésig bezardlag. A masodik részben pedig a konkrét

el6adaskészités, prezentdcids technikak, fé6bb verbalis és nonverbalis elemek jelennek meg.

Hisszlik, hogy a prezentalas megtanulhato, viszont barmennyire is rendelkezzen az el6ado
velesziletett képességekkel, készségekkel, csakis gyakorlds utjan lehet kompetencidva
fejleszteni. Kudarcok, negativ élmények is érhetik a kezd6 el6addét, melyeket ugyanakkor a
fejl6dési folyamat ugrddeszkainak, tanuldsra, fejlédésre lehetéséget add pontjainak érdemes
tekinteni, hiszen az ezekbdl levont tanulsagokkal, illetve a negativ elemek kikiliszobolésével

lehet eljutni magasabb szintre.

2. ANYAGGYUJTES — FELKESZULES A PREZENTACIO ELOTT

A sikeres prezentacié szdmos tényez6t6l flgg, amelyeknek tudatdban és kezelésében
biztosithatd a jo visszajelzés és a kitlizott célok elérése. Ebben a fejezetben a hallgatdsag elé

valo kiallast megel6z6 tényezbket vesszik sorra.
AlapvetSen négy nagyobb kérdésre kell valaszolni:

— Mi a célja a prezentacionak?
— Kikbdl all a hallgatésag?

— Mi az, amit a hallgatdsag el tud vinni magaval, mire kell emlékeznie?
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— Milyen struktura, anyaggy(jtés segiti a cél és az Gizenet ataddasat?

Ezek forditott relacidoban vannak, azaz a legnagyobb munkat a negyedik tényez§ igényli. Ezt
abran is szemléltetjik (1. dbra). Természetesen ez a sorrend valtozhat, azaz egy kidolgozott
prezentdcid, anyaggyl(ijtés Uj kornyezetbe torténé helyezése mar csak azt jelenti, hogy az els6
harom elemre kell fékuszalni, ugyanakkor az elsé verzid elkészitésekor jellemzéen ezeken a

fazisokon kell atmennink.

1. dbra: Felkésziilés a prezentaciéra

Struktura/ Anyaggy(jtés

Uzenet

\-Iallgatéség/

Cél

Forrds: sajdt szerkesztés

A prezentdcid célja szerteagazo, ezek kozil néhanyat ismertetlink. Egyrészt mindegyikre igaz,
hogy informaciot kdzoél, azaz érthetd, feldolgozhaté formaban kell bemutatni az adott témat.
Masrészt lehet dontésel6készités, azaz a probléma azonositasat kovetéen megoldasi javaslatot
is kell tartalmaznia. Harmadrészt lehet figyelemfelhivd, azaz egy adott terilettel kapcsolatban
a cél, hogy a komfortzéndbdél kimozditsa a hallgatésagot, illetve provokaljon,
konfliktushelyzetet teremtsen. Negyedrészt szimplan tdjékoztat, azaz a cél, hogy valamilyen
bonyolult vagy kevésbé ismert teriiletet kozérthet6 mdédon mutasson be. Természetesen ezek
kombinacidja is elképzelhetd, illetve tobb célt, tobb szerepet is betdlthet parhuzamosan. A
fels6oktatdsban a sorbdél némileg kildg az a cél, hogy prezentacié-technikat kell fejlesztenie a

hallgatéknak, de ez nem jelentheti a forma elsGdlegességét a tartalommal szemben.
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Nem egyértelml, hogy el6szér a célt kell-e meghatdrozni, vagy a kdzonséget felmérni,
ugyanakkor azért kerilt az elsé helyre a cél, mivel ugyanazt a témat tobb helyen, hatteriiket
tekintve heterogén hallgatdsagnak is lehet prezentalni. A cél meghatarozasat kovetben viszont
mar mindenképpen a hallgatésagra kell koncentrdlni. Fontos megtudni, hogy az adott teriiletet
jellemzéen értik-e, vagy pedig bele kell menni a szakmai alapfogalmak ismertetésébe is. A
legegyszerlibb egy szakmailag homogén (azonos szakterililet) kozonségre felkészilni,
ugyanakkor ebben is lehet szamos olyan tényez8, amely neheziti a prezentdciot. llyenek példaul
a nem, az életkor, a pozicid, a vallasi hovatartozds, a nemzetiség stb. Ezen felll természetesen
egyéb szempontok is szerepet jatszhatnak, mint példdul az épit6, konstruktiv vagy kritikus,
kotekedd hozzaallds. EbbdSl addddan a prezentacié kezdeti szakaszdban fel kell készilni
mindegyik elemre, és Ugy kell elkezdeni 6sszegyUjteni az anyagot, hogy ezeknek minél jobban
meg tudjunk felelni. A felsGoktatdsi intézményekben az 6rakon tartott el6adasok jellemzéen
homogénnek tekinthetéek, ugyanakkor itt is érdemes végiggondolni, hogy egy-egy
kulcsszemély mit gondolhat a valasztott témardl, és hogyan lehet meggydzni 6t a prezentacid

céljanak tamogatdasarol.

Ez utébbi szorosan 6sszekapcsolddik azzal a kérdéssel, hogy mit kell elvinnie a hallgatdsagnak.
Az egyetemi drdkon a kotelez6 jellegli el6addsoknak az is célja — ahogyan mar emlitettik —,
hogy prezentdciés mddszereket tudjon atadni a hallgatdsagnak, Uj technikdkkal ismertesse meg
az évfolyamtdrsakat. Ugyanakkor, amennyiben a tananyag részét képezi az el6adds, akkor olyan
formaban kell kialakitani, hogy az alkalmas legyen tanulasra, illetve, hogy a legfontosabb
elemekre emlékezzenek, és megjegyezzék azokat a sikeres vizsgdhoz. Ezek mar részben a
prezentdcio-technikakhoz kapcsolédnak, ugyanakkor az anyaggydjtésnél is figyelmet kell
forditani erre, hiszen nem az adott id6keret kitoltése a feladat, hanem a strukturalt
tudasataddas. Az irodalomkutatds soran fdkuszalni kell arra, hogy egymashoz kapcsolodd
tudaselemek jelenjenek meg olyan formdaban, hogy egymast kiegészitsék, ismétlédjenek, de ne
legyen redundans, legyen tobb oldalrdl torténd aldtamasztas, de ne valjon unalmassa. Egy
el6adas, legyen barmilyen hosszu, akkor sikeres, ha utana a k6zénség meg tudja fogalmazni 2-
3 mondatban, hogy mi volt a f6 lizenet. A tul sok informaciét nem lehet feldolgozni ennyi id6

alatt, és hidba bizonyitja be az el6adé a felkészlltségét, a prezentacié nem fogja elérni a céljat.

A struktural3ds, illetve az anyaggydijtés a negyedik elem. A strukturalds azért fontos, mert az els6

harom meghatarozasat kévetben kezd6dik az anyaggydjtés, és legyen szé akarmennyi idérdl,
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nem lehet mindenrél beszamolni. Ebb8l adéddan nem szabad célként kitlizni, hogy mindenrdl
beszéljink. Olyan mddon kell becsomagolni a célt és az elérni kivant Uzenetet, hogy a
hallgatésag a rendelkezésre alld id6 alatt a lehet6 legtobbre emlékezzen ezekbdl. Tipikus hiba
példdul az, hogy egy szakdolgozat minden részét el akarjak mondani 15 percben, mikézben erre
senki sem képes. Az is tipikus hiba, hogy 6sszesen annyi anyagot gydijtott az el6add, amennyit
el is mondott, hiszen ebben az esetben nem valt az adott terilet szakértéjévé, a kozonségbdl
érkezs kérdésekre ennek kovetkeztében nem tud jé valaszokat megfogalmazni, ami aladssa a

hitelességét, és igy az lizenettel szemben is negativ hozzadllast valt ki.

Az anyaggyljtés sordn célszer( a témat és a célt tagan kezelni, tobb oldalrél megkozeliteni, pro
és kontra érveket felsorakoztatni, mintha sajat magunkkal vitatkoznank. Emellett 1 nap vagy 1
hét mulva is tudnunk kell, hogy honnan vettiik az adott gondolatot. Ezért a kimasolt
szovegrésznél, adatnal, informacional célszerl azonnal jeldlni a forrast. Ez nem azt jelenti, hogy
rogton szakszertien kell hivatkoznunk, elegend6 az URL kodjat vagy a letoltott fajl nevét
megjeleniteni az adott résznél. A masik nagyon hasznos eszkoz, ha egy A4-es/A3-as papiron
vagy elektronikusan, mind mapping mddszerrel jegyzeteljik, hogy a feltart teriletek,
informaciék hogyan kapcsolédnak egymashoz. Az ilyen jellegl strukturalds eredményeképpen
egy informacidhalét kapunk, amelyek a tudasunk vazat alkotjak. Célszer( olyan informacidutat
kivalasztani a végs6 prezentaciéhoz, amelyhez szamos egyéb szal kapcsolddik, azaz erdteljes
keresztkorrelaciok léteznek, hiszen igy egy biztosabb teriilet kozepét tudjuk bemutatni a

kozonségnek, és igy nem érnek minket kellemetlenil a felmeril6 kérdések.

3. ELOADASKESZITES, PREZENTACIOS TECHNIKAK

Az anyaggy(jtést kovetSen elkészitjliik el6adasunk vazat, célunknak és a rendelkezésre allé
idének megfelel6en strukturdljuk mondanivaldinkat, eldontjiik, hogy milyen mddon
prezentalunk. EI&szor is valasszuk ki a legjobb médiumot és csatornat. E rovid fejezetben az é16
prezentdciot helyezzik fékuszba, ugyanakkor meg kell jegyezniink, hogy ma mar egyre
elterjedtebb az online prezentacid, ahol nincs feltétlenil kozvetlen kapcsolat a k6zonséggel, s6t

nem valds id6ben latjak prezentacidinkat, igy nincs lehet6ség interakcidra.

Ma mar nagyon ritka, hogy valaki fejbdl, segédeszkdz nélkil beszél, tébbnyire valamilyen
moédon illusztraljuk, tdmogatjuk mondanddkat. El6addsunk minGségét, érthetGségét,

megjegyezhetlségét és élvezeti értékét javithatjuk, ha a témahoz kapcsoldédd képeket,
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grafikonokat, abrdkat, animacidkat és multimédia tartalmakat haszndlunk. A leggyakrabban
haszndlt prezentdcids szoftverek a PowerPoint és a Prezi, de emellett szamos mads eszkoz is
haszndlhat6. A prezentacids szoftverek valtozatos sablonokat kindlnak, a prezentacio
megtartdsat és kovetését segitd kiegészitékkel (példdul a didk szamozdsa, datum, animdacids
lehet6ségek, jegyzetkészités stb.). Barmelyiket is valasztjuk, érdemes magabiztos hasznalatat
elsajatitani, és megtanulni, hogy az adott prezentacids célnak megfelel6en tudjunk valasztani
kozultk. Arra kell Ggyelni, hogy a prezentacids célt ne tévessziik szem elél, és ne a szoftver

nyujtotta lehetGségekre koncentraljunk, hanem a tartalomra.

Az 6sszegyljtott anyagokbdl a Iényeget kiemelve tudjuk megszerkeszteni a prezentacio vazat.
Megtervezzilk mondanivaldnk logikai menetét a klasszikus felosztds alapjan: bevezetés, f6bb
tartalom és befejezés, konkluzid harmas egységében. A prezentacid szerkezeti felépitése

tématadl figgben tobb logikai sorrendet is kovethet:

idérendi: mult, jelen, jové

térbeli: példaul nemzetkdzi, orszagos, régiods, helyi

téma szlkitése: altalanostdl a specidlis, egyedi sajatossagokig

osztalyozas, besorolas: példaul erésségek — gyengeségek

logikai sorrend: példaul ok-okozati

osszehasonlitas.

Tervezziik meg a diak kozotti atkotéseket, helyezziink el tartalék didkat (felkésziilve a varhaté
kérdésekre), és az utolsé didkon tiintessiik fel a felhasznalt forrasok jegyzékét. Es végiil, de nem

utolsé sorban, taldljunk egy vonzd, az els6 benyomas kialakitasaban kulcsfontossagu cimet.

A prezentaciét tamogatd vizudlis anyag elkészitésekor Ulgyeljink a rendelkezésre allo idére,
el6adasunkat ne zsufoljuk tele didkkal, és a diakra kevés, gyorsan attekinthet6 széveget irjunk.
Prébaljuk el, hogy mennyit id6t igényel egy-egy didhoz szandékolt tartalom elmondasa, és ezek
alapjan tervezzik meg a didk szamat. Példdul egy 20 perces el6adasra 8-12 dia altaldban
elegend6. Mddosulhat az id6igény, ha animadljuk diasorunkat, vagy akar el6re rogzithetjiik is, és

automata lejatszast valasztunk.

A didkon a szoveg és a kép feladata a figyelem megragaddsa, fenntartasa, a mondanddk
értelmezésének tdmogatasa. Nem cél, hogy ilyenkor hosszabb szoveget olvasson a kdzonség.

Amennyiben a megértéshez vagy akar késGbbi munkahoz, dontéshozatalhoz sziikséges, a

27



bévebb vazlatot az el6adast kdvetSen kioszthatjuk, vagy elektronikus formaban eljuttathatjuk

a hallgatdsagnak.

A prezentdcio megtartdsa el6tt nem elegendd, ha elkésziltiink a prezentacié anyagaval, hanem
szlikséges felkészllni a prezentdcidé megtartdsdra is. Az él6 prezentacid el6tt a kovetkezd

feltételek teljesiilését kell megvizsgalnunk:

— Alkalmas a fizikai kornyezet a prezentacié megtartdsara?
— Rendelkezésre allnak a prezentdciéhoz szikséges technikai feltételek (projektor,
flipchart, tabla, handoutok)?

— Felkészultliink fejben, Iélekben és megjelenésiinkben?

A sikeres el6késziilet sordn a fizikai kornyezetet is felmérjik, hol, hogyan, milyen korilmények
kozott tartjuk majd a prezentdciot. A hallgatokdzonség hol és hogyan Ul majd, szinhaz teremhez
hasonlé el6addteremben, konferenciateremben, korasztalnal tlnek, vagy ‘U’ alakban, esetleg,
mint egy kavézéban, kisebb asztaloknal, szétszért csoportokban. Ha van rd médunk, gy6zédjink
meg ezekrdl az el6adasunk el6tt, ismerjik meg a teret, tervezziik meg, mi hol allunk, hogyan
tudunk legjobban kapcsolddni majd a k6zonséghez, figyelve arra, hogy véletlenil se takarjuk ki
a prezentaciét, vagy ha hasznalunk kiegészitésképpen tablat, flipchartot, azt sem. Azt is
tervezziik meg, milyen fizikai kozelségben leszlink, a rendkivil kozeli sorok, székek zavardak,
arra pedig kulon figyeljink, hogy soha senki ne keriljon ki a latéteriinkbél, ne legyen vellink
egy vonalban, illetve hatunk mogo6tt. Ellendrizziik, hogy projektor hasznalata esetén
elsotétithet6-e a terem, hibatlanul mikodik-e a projektor, a laptop, rendelkezésre all-e

hangositas, van-e barmi zavaré tényez6.

A hallgatdsag létszama és a fizikai tér behatarolja, hogy milyen stilusban beszéljink, minél
kevesebben vannak, minél kdozelebb, annal kdzvetlenebbek tudunk lenni, akar buzdithatjuk is a
résztvevbket interaktivitdsra, mig nagy el6addban ez nehezebben teheté meg. Hivatalos, lizleti

prezentdcio esetében kis l1étszamnal is ragaszkodhatnak egyoldalu, kétottebb el6adasmodhoz.

A sikeres prezentacié tovabbi feltétele a magdval ragado, hiteles el6add. Barmilyen nagyszer(
tartalmat elronthat egy rossz prezentalasi mod, és forditva. Rendkiviil sokat tud hozzatenni a

tartalomhoz egy meggy6z6, lendiiletes el6add, aki a kovetkez6 jellemzbkkel rendelkezik:

— hiteles

— magdval ragadd
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— egyértelm(en, érthetGen beszél

— tisztdn, vildgosan, a célk6zonség tudas és ismeretszintjének megfelel6en beszél
— képes tartani a kapcsolatot a kozonséggel, érzi rezdiiléseit

— képes egyszerre 6nmagdara, mondandodjara és kozonségére figyelni

— képes spontaneitasra, azonnali valaszra

— felkészult

Ez a felsorolas elsé olvasasra ijeszté lehet. Ugyanakkor a tapasztalat azt mutatja, hogy
fejleszthet6k a fenti készégek, és gyakorlas atjan el lehet jutni a professziondlis szintre. A
nyilvdnossag el6tti beszéd nem szokvanyos kommunikacids forma, igy teljesen természetes,
hogy kevés kivételtsl eltekintve tartunk, vagy akar féliink a prezentaciétdl. Epp ezért mar az
els6 pillanatban felmenthetjik magunkat, hiszen a hallgaték6zénségbél mindenki pontosan
tudja, hogy mennyire nehéz kidllni és tobb ember elStt természetesen beszélni, értelmesen
osszefoglalni gondolatainkat. Széval mi is mentsiik fel magunkat, és legylnk elnéz6ek a
hibainkkal szemben, fogadjuk el, ha megbicsaklik a hangunk, Osszekeverjliik a szavakat,
elhalkulunk. Az esetleges hibainkat ne emeljik ki, a k6zonség dolga megitélni minket, nem kell
a szajukba adni ezt. A legfontosabb, hogy kialakitsuk sajat el6adoi és megjelenési stilusunkat,
torekedjlink a verbdlis és nonverbalis kommunikacié 6sszhangjara, megtalaljuk a hozzank ill§
kell6 hangeré6t. Szakmai felkésziiltséglinkkel kiegésziilve igy érhetjiik el, hogy hiteles el6addkka

valjunk.

Gyakorlassal és onreflexidval fejleszthet§ az el6addkészség, kialakithatd eszkdztarunk
repertoarja. Gyakorolhatd az el6adas tliikor vagy baratok el6tt, vagy akar videdra felvéve.

Tanulhatunk masoktdl, erre adnak kit(ing lehet6séget a TED el6adasok (https://www.ted.com

cimen tobb vided is bongészhetd). Mindez segit elfogadni magunkat, csiszolni beszédiink
ritmusat, az intonacidt, testtartdsunkat, gesztikulacidnkat, hasznalt széfordulatainkat. A
gyakorlas ne azt jelentse, hogy szérdl széra megtanuljuk didinkat vagy az egész szoveglinket
memorizaljuk. Ez csak hamis biztonsagérzetet nydjt, hiszen barmikor kdzbe johet valami, ami
spontdan regalast igényel. Figyelmink a megtanult szovegre koncentral, keressik majd
fejinkben a leirtakat, a bemagolt szoveget, és ez az a pillanat, amikor el is veszitettiik a
kapcsolatot a hallgatdsaggal. Prébaljunk meg teret engedni a spontaneitdsnak, a szabad
fogalmazasnak, hiszen ez rendkiviil médon noveli a hitelességet. El6adasunk apré hibakkal,

bakikkal egylitt természetesnek fog tlinni.

29


https://www.ted.com/

Az el6adas kozben a kévetkez6kre érdemes odafigyelni:

— Pontos kezdés

— A prezentaci6 megtartasanak elsé pillanataiban feladat a hallgatosdag figyelmét
megragadni, elérni azt, hogy kivancsiak legyenek mondanddnkra. Kezdhetjik érdekes,
rovid sztorival, kérdéssel, humorral. Ha van rd lehetGség, kapcsolddhatunk par mondattal
az el6z6 prezentacidhoz, az el6ttiink szélékhoz

— Felelések vagyunk az el6adé teremben uralkodd légkorért. Epp ezért j6, ha érzékeljiik,
hogy épp milyen a hangulat, az illeszkedik-e a témdahoz, hozzank, a mi stilusunkhoz,
szandékunkhoz, tudunk-e ezen valtoztatni egy hatdsos belépével, vagy humorral

— Bemutatkozas

— Kozoljik, mire szamithatnak (mikor lesz vége, interaktivitds, részvétel szintje, kérdések
ideje stb.)

— Mondjuk el, mirdl szdl a prezentacid, mi a cél

— Mindvégig Ugyeljink a szemkontaktusra, hiszen ez a legfontosabb forrasa a
visszajelzéseknek

— Hangosan érthet6en beszéljink

— Diavetités sordan mindig épp a mondanivaléhoz kapcsolddé dia legyen lathaté

— Ugyeljiink a zavaré tényez6kre (példaul késén érkezék, folyosoérdl besz(ir6dé zaj, huzat,
nem oda ill6 kérdések udvarias haritdsa, valamit eltévesztettiink — haladjunk tovabb stb.)

— Hasziikséges, hangozzanak el a legfontosabb kovetkeztetések. Fogaljuk dssze az elGadas
Uzenetét, és ha odaill6, késziljink csattands befejezéssel

— Adjunk lehet6séget kérdésekre és valaszokra

— Tobb prezentdlé esetén nemcsak magunkra, hanem a tébbi prezentaléra is figyelniink
kell, ez az id6 tartdsat, fegyelmezettséget és rugalmassagot igényel

— A prezentdcié el6tti és alatti idegesség legy6zése érdekében figyeljlink arra, hogy
egyenletesen és mélyen lélegezziink, és kapcsolddjunk, tartsunk szemkontaktust
valakivel, vagy valakikkel a k6z6nségbdl, akik szimpatikusak szamunkra

— Figyeljink a non verbalis jelekre, kiilondsen a benniinket tdmogatd, megértésiinket
igazold jelekre, (el6re hajolnak a hallgatok, jegyzetelnek, biztatéan helyeslGen

mosolyognak stb.).
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A prezentacid utan, ha van lehetdségiink, kérjink visszajelzést a hallgatdsag soraibdl,
ismerdGst6l, és mi magunk is tekintsiink vissza és gondoljuk végig mit tettiink joél, min

valtoztatnank a legkdzelebb, mit médositanank az anyagunkon.

4., GSSZEGZES

A j6 prezentacié nem jon magatdl, senki nem sziiletik Ggy, hogy & a legjobb el6adé. Eppen ezért
Osszegzésképpen erét és kitartast kivanunk a fejl6déshez sziikséges gyakorlashoz, a
kudarcokbol valé tanulashoz. Végezetil a kézikbnyv szellemiségének megfelel6en az
érdekl6d6k szamara azt javasoljuk, hogy az Irodalomjegyzékben taldlhat, altalunk vélasztott

mUveket forgassak, ha szeretnének tovabbi informaciot megtudni a sikeres prezentdciérél.
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2. Egyén és csoport a szervezetben
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Abstract

This paper seeks to answer the question Why is the human factor critical in developing
organizations? The paper assumes that organizations are living open systems created and
developed by people. Therefore, in organizational development processes, it is essential to
focus on the human factor of the organization and on the life-giving forces which energize
people and foster innovations. Appreciative inquiry (Al) was chosen as the research method.
This approach changes the attention from problem-solving to developing organizations based
on their strengths. The life-giving forces (LGFs) of 29 organizations were determined during a
four-year period of research. Data were collected and analyzed qualitatively by groups of
Master’s students. Altogether 319 interviews were conducted by asking ‘unconditional positive
guestions’. This paper presents the synthesis of the findings of the MA students’ inquiries. The
findings assert that discovering what provides joy and happiness for people in work serves as a
strong basis for them to dream, design and achieve their own and their organization’s destiny

in the future.

Keywords: organizational development, human factor, appreciative inquiry (Al), unconditional

positive question, life-giving forces (LGFs), action research (AR).
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Absztrakt

A tanulmany arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy mitél lesz kritikus a human tényez6 a
szervezetek fejlesztésében. A tanulmany éI6, nyitott rendszerként vizsgdlja a szervezeteket,
amelyek az emberi tevékenységek altal mennek keresztiil dinamikus fejlesztésen. A szerz6k
szerint élethosszon at kell, hogy mukddjenek azok az erék (life-giving forces), amelyek
energidkat adnak a fejl6édésre és a gyorsabb innovacidra. A tanulmany a hagyomanyos
probléma-megoldasrdl a szervezet erGsségein alapuld fejlesztésre helyezi a hangsulyt
(appreciative inquiry). A kutatasi tapasztalatok 4 éves idGtartamban 29 szervezetnél 319 interju
alapjan szllettek. Az interjuk felvételében a Finn egyetem mester képzésében résztvevd
hallgaték miikodtek kozre. A , feltétel nélkili pozitiv kérdésekre” adott vdlaszok olyan iranyba
mutatnak, hogy a munka kézben megélt élvezet- és boldogsag-élmény erGs bazist jelent a
tanulmanyban 4-D Kérnek nevezett (Dream — Discovery — Design — Destiny) modell sikeres
létrehozdsahoz és annak eredményes m(ikddtetéséhez, kis- és nagyvallalati szervezetekben

egyarant.

Kulcsszavak: szervezetfejlesztés, humdn tényezd, feltétel nélkiili pozitiv kérdések, appreciative

inquiry (Al), éltetd erbk, akcidkutatds.

1. INTRODUCTION

Traditionally, organizational change defined as a dynamic ongoing process of moving from the
current state of the organization to a potential future state (Farkas, 2013). This definition of
change however is not adequate in the current, uncertain and flux business environment
because ‘change is no longer viewed as that something that happens every now and then and
can sometimes be disruptive; it is viewed as an integral part of our working life’ (Dawson —
Andriopoulos, 2014, 45.). All development involves some kind of change, but not all changes
lead to development. There is a proliferation of theories and approaches to organizational
change in the literature (Ibid., 2014, 131-134.). Despite the growing body of empirical research
and theoretical literature about change (Burke, 2011), more understanding needed of the new
drivers and the new forms and processes of organizational change and development. This paper

focuses on the human factor of organizational development.
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The questions this paper seeks to answer and the selected research approach are presented in
Figure 1 below. The main research question of the paper is ‘Why is the human factor critical in
developing organizations?’ In order to answer this question, the sub-questions ‘What is an

organization?’ and ‘How do organizations develop?’ explored.

Figurel. Research questions and approach

Why
is the human factor
critical in developing
organizations?

Appreciative Inquiry
Approach

How
do organizations
develop?

What
is an organization?

Source: Jakubik

The selected research approach is appreciative inquiry (Al) which is a form of action research
(AR). This research approach is chosen because AR is conducted with the involvement of
people, it is research with rather than on people (Heron — Reason, in Reason — Bradbury, 2007).
Appreciative inquiry is appropriate because the paper seeks to shift the attention from problem
solving to determining the strengths of the organizations and building on them. In appreciative

inquiry, people actively participate in developing their organizations.

The paper organized in seven parts. After the Introduction, assumptions about organizations
and their development clarified. Next, the suitability of Al as the research approach explained,
the research process and the findings presented. Finally, the main research question is

answered, the implications this research discussed.
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2. WHAT IS AN ORGANIZATION?

The underlying assumption of this paper is that organizations are emerging, living, open
systems created by people. In the literature, there are different paradigms, assumptions,

debates, and views exist about organizations.

Currently, we sense a substantial move toward assumptions that organizations emerge through
social interactions of people. People construct an organization, and therefore it could be
viewed as ‘patterns of relating’ (Stacey, 2007[1993], 265.) of humans interacting with each
other in constructing the organization. Fonseca (2004[2002], 75-80.) argues that ‘... “the
organization” is temporarily “successful” patterns of interactions that participants accept as

“good enough” to be continually repeated, so becoming organizational habits.’ (ibid., 77.)

3. HOW DO ORGANIZATIONS DEVELOP?

All development is change, but not all changes lead to development. In today’s dynamic and
unpredictable business environment, the sources of competitive advantage of businesses
changed from land, labour, and capital to knowledge and learning. In the knowledge and
learning economy, only organizations that are able to learn quickly and innovate fast could
create and sustain their competitiveness (Farkas — Dobrai, 2014). We argue here that people
who are able to learn and develop the learning environment in their organizations will enable
their organizations to learn and develop. Thus, if organizational learning depends on the
learning ability of their people, it makes the human factor critical in organizational development

(Farkas, 2013).

We argue that organizational development depends on the ability of the people in the
organization to learn. It is assumed here that organizations are perceived not as pre-given
objective contexts but rather as living, organic, open, and complex systems. Organizations are

the results of human interactions, results of sense making and learning (Jakubik, 2011, 392.).

Therefore, the learning ability of organizations means that the organization has the capacity to
act (i.e., react to external impulses), make plans and choices, build models to operate in a new
way, make sense of the changes in its environment, and have an impact on its social and non-

social environment. The learning and development ability of an organization most importantly
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depends on the human factor (Dobrai — Farkas, 2016). Next, the research approach, and the

findings presented.

4. RESEARCH APPROACH

The research approach, as shown in Figure 1, is Al. The discovery, dream, design, and destiny
phases of Al are presented in Figure 2 below. The affirmative topic here is the human factor of
organizational development. The Al assumption is that organizations are generative and
constantly evolving, growing and building up their own future in order to move towards
renewal and positive organizational change. This view is in line with the new wave of
organizational development that is called Innovation-inspired Positive Organization
Development (IPOD). It considers Al as a strength-based management (Cooperrider and

Godwin, 2010, 12-13.).

Figure 2. Appreciative inquiry 4-D cycle

Al 4-D Cycle

Discovery
Appreciate

is"

Source: duckduckgo.com

Positive experiences of people in organizations called life-giving forces (LGFs) of organizations
that enable value creation. Ludema et al. (2001) argue that there is a need for a new way of
thinking and asking ‘unconditional positive questions’, because ‘scientific vocabularies of deficit

establish the very conditions they seek to eliminate’ (ibid., 191.).
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5. RESEARCH PROCESS

The process of this research follows the practical guide of Thatchenkery (2003). He proses the
(1) Identification of the life-giving forces (LGFs) or core values; (2) Expansion of LGFs or core
values using appreciative interviews designed and conducted by the Al team; (3) Thematic
analysis of the data to undertake organizational analysis; (4) Constructing possibility
propositions; (5) Consensual validation of the propositions; and (6) Creating and mandating an

implementation team.

The data were collected over four years, 2007-2010 by MA students for their Al research
projects as part of their studies. There were altogether 29 small, medium, large, international,
and local companies operating in different sectors like telecommunications, human resources
management, consulting services, banking, and service providers involved in the projects.
When synthesizing the findings of 319 appreciative interviews conducted by MA students, it
was discovered that what gives life to organizations has direct impact on developing them.

Next, the findings are presented.

6. FINDINGS

The life-giving forces discovered during the studies are presented in ‘word clouds’ created with
www.wordle.net (Feinberg, 2009). In 2007, 74 appreciative interviews conducted in 12
organizations. In Figure 3, the synthesis of identified LGFs presented. The main LGFs of these
12 organizations were teamwork, customer, others, individuals, people, skills, know-how,
attitude, atmosphere, collegiality, professionalism, communication, cooperation, and service.
In 2008, 37 appreciative interviews were conducted in 4 organizations, and their LGFs are
shown in Figure 4. Combining all LGFs of these organizations, the most dominant ones were
motivation, growth, collegiality and collaboration. In 2009, 109 appreciative interviews were
conducted in 7 organizations involved in the studies. Synthesis of the LGFs (Figure 5) of these
specific organizations revealed that professionalism, teamwork, working environment,
communication and customers were the most energizing forces. In 2010, 99 appreciative
interviews were conducted in 6 organizations and the main LGFs were identified as work itself,
team-spirit, ways of working, and knowledge (Figure 6). Comparing the findings of all Al projects

from 2007-2010 reveals that the work itself, teamwork, team-spirit, and working environment
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were present in all lists of identified LGFs. Professionalism, growth, collegiality are appreciated

and they give meaning to work. An interesting finding is that in 2010 knowledge came out as

the LGF of organizations.

It is valuable to see the synthesis of all LGFs of 29 organizations researched through the 2007-
2010 period (Figure 7). When all the LGFs identified in 319 appreciative interviews for 29
organizations were analyzed and synthesized, the most significant LGFs were teamwork, work
and working environment, team-spirit, communication, cooperation, collegiality, collaboration,

people, customers, know-how, professionalism, products, motivation, sharing, feedback, and

atmosphere.
Figure 3. Life-giving forces in year one Figure 4. Life-giving forces in year two
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Figure 7. Synthesis of life-giving forces of 29 organizations
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Summing up, there is a need for redirecting the attention in organizational analysis and design
from a critical, problem-solving approach to a positive approach that motivates and energizes
people in developing their organizations. This paper demonstrates that Al as a research
approach is appropriate, and it would need more attention in organizational development
research that focuses on the human factor in this process. The next section answers the main
research question, and briefly discusses the possible value contribution and implications of the

paper.

7. DISCUSSION

The main research question of this paper (Figure 1) is ‘Why is the human factor critical in
developing organizations?’ Organizations created by interactions of people and they developed
through social learning processes. We argue that in organizational development processes, it is
essential to focus on the human dimension of the organization and on the LGFs, which energize

people and foster innovations.

The findings showed that teamwork, working environment, team-spirit, communication,
cooperation, collegiality, collaboration, people, customers, know-how, professionalism,
products, motivation, sharing, feedback, and work atmosphere are the forces that drive
organizational development. Human skills, knowledge and competencies are the main source
of competitive advantage and economic value creation. People in organizations are unceasingly
and dynamically evolving, learning and developing. Therefore, it is critical to focus on the

human dimension that became the main driver of organizational development.
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This paper sought to redirect the attention from changing organizations, where people mostly
seen as passive objects or targets of change, toward giving people a more active role in

continuously developing their organizations.

This paper argues that, in the change processes, it is necessary to shift the role of people from
a passive to an active one, and to redirect their thinking from problem solving to the strengths
of the organizations. Furthermore, we argue that because of these changes people will be more
involved, energized, motivated and empowered to develop their organizations and to face

more successfully the puzzles of the ongoing change.
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Absztrakt

A tanulmany mindannyiunk viselkedésének azt a sajatossagat mutatja be, hogy a személykozi
kapcsolatokban az emberek nem a masikra, annak viselkedésére vagy éppen
kommunikacidjara reagalnak, hanem a magukban ezekrdl kialakitott képre. Arra a képre,
amely egy sokvaltozés pszicholégiai erétérben sziletik, s6t sajatos dinamikdval dllandé
valtozasban is van. A tanulmdny az emlitett erétér valtozéit mutatja be, azt a mikodést,
ahogyan alakitjak ezt a képet. Mindenkinek sajat képe van, melyhez aztdn részben érzelmi
érintettsége, részben egoizmusa alapjan ragaszkodik is. Ez a sajatos narcisztikus
hozzadllds — azaz, hogy mindenki a sajat képében gyonyorkddik — kovetkezményekkel

terhes. Nevezetesen, mindenki magara reagadl, de tobbnyire masokat tesz érte felel8ssé.

Kulcsszavak: viselkedés, észlelés, értelmezés, vélemény

Abstract

The paper investigates the unique quality of everyone’s behavior that people in interpersonal
relations react not to the other person, its behavior, or its communication but the picture
developed in themselves about these. That image which born in a psychological power space
with multivariable and which has a constant change with its own dynamics. The study
introduces the variables of the power space mentioned above, that operation which shows
how this picture is changing. Everyone has its own image, and everyone holds on to this image

partly because of emotional relations and partly because of egoism. This unique narcistic
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attitude — that everyone is admiring the picture of itself — has consequences. Namely, that

everyone reacts to themselves but mostly pushes the responsibility to others.

Keywords: behavior, perception, interpretation, oppinion

1. BEVEZETES

Az interperszonadlis kapcsolatok reflektivek. A madsokkal valé egyittlét a tobbiekre vald
reagdlasra inspiral. Ennek alapja a figyelem. Amikor pedig a masik embert figyeljik, azt
megnyilvanuldsai teszik lehetévé: verbalis és non-verbdlis viselkedése. E jelenség folyamat

jellegli és a kdvetkez6képpen zajlik (1. dbra):

1. dbra: A reflektiv viselkedés folyamata

viselkedés —> észlelés —> értelmezés —> vélemény —> valaszviselkedés
(itélet)

Forras: Titkos, 2014, 70. o.

Ennek — az interakcidk soran sziinet nélkil zajlé folyamatnak — minden egyes dllomasa
pszicholdgiailag értelmezhet6 hatdsoknak van kitéve. Azaz lehetséges vizsgalni a fenti
folyamatot befolydsold tényezéket, s6t nem csak lehetséges, hanem hasznos is. Hasznos
felismerni, hogy mindnyajan, kivétel nélkil ki vagyunk téve e tényez6k intenziv és torzitd
hatdsanak. Ennek tudatdban lehet esélylink arra, hogy csokkentsik kiszolgdltatottsagunkat, és

ne valjunk e hatdsok jatékszerévé. Ez itt és most nem érzelmi, hanem hatékonysagi kérdés.

2. A VISELKEDES MEGHATAROZOI

Alighanem belsé és kiilsé kornyezete is van viselkedéslinknek, és mindkett6 soktényezfs,
szertedgazd. Az aktualis kilsé kornyezet szitudcids hatasa a viselkedés egyik iranyu
meghatdrozdja, a belsé kdrnyezet pedig a masik. Fontos megjegyezni, hogy az aktualis belsd
kornyezetet valamikori, azaz torténeti kiils6 kornyezeti hatasok alakitottdk, mégpedig a
kolcsonosség elve alapjan, a szocializacié soran. Ugyanis a megsziiletett gyermek nem ,tiszta

lap”, olyan genetikai és archaikus mintdzatokat, diszpozicidokat, 6szténds cselekvéseket és
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meghatarozottsagokat hordoz, amely aztan a szll6k reflexios fellletévé lesz. (Utdbb lesz?

Hogyan?)

A viselkedés el6bb jellemzett kettés meghatdrozottsdganak figyelmen kivil hagyasabdl fakad
az alapvetd attribucids hiba jelensége. Az alapvet6 attribucids hiba arra az altaldnos emberi
tulajdonsagra vonatkozik, hogy a tarsas viselkedés okainak leirasa és magyardzata sordn
hajlamosak vagyunk tulbecsiilni a személyiség fontossagat vagy a diszpozicids tényezlket,
mégpedig a helyzeti és kdrnyezeti befolyasok rovasara. igy viselkediink tehat megfigyeléként.
Mas a helyzet azonban, ha cselekvéként éljik at ugyanazt a helyzetet. A cselekvd és a
megfigyel6 helyzetébdl adddod torzitasnak nevezzilk azt a tdrsas helyzetekben jellemzd
tendenciat, miszerint a cselekvGk sajat cselekedeteiket igyekeznek szitudcids tényezbknek
tulajdonitani, mig a megfigyel6k ugyanezeket a cselekedeteket inkdbb a cselekvék allandd
személyiségvonasaival magyarazzak. Példaul: sajat magam megitélése szerint azért kiabalok a
masikkal, mert feldihitett (6 vagy a helyzet), ha viszont mds Uvoltozik velem, akkor az azért
van, mert egy goromba, faragatlan frater. Altalanossagban elmondhatd, hogy cselekvé
szerepben ,szocidlpszicholégusként” viselkediink, a szituaciét és annak befolydsat vizsgaljuk,

mig megfigyel6ként hajlamosak vagyunk ,pszichidterként” diagndzist feldllitani.

Az eddigiek értelmében, ha a viselkedés befolydsoléit keressik, foglalkoznunk kell az

észleléssel, az értelmezéssel és a véleménnyel.

3. Az észlelés

A masik észlelését tekinthetjik ugy is, mint barmely interakcié els6, donté fontossagu
pillanatat, de ugy is, mint olyan folyamatot, ami végig fontos szerepet jatszik a tdrsas
interakcidk kezdeményezésében, fenntartasaban és befejezésében. Vajon mennyire
megbizhatdak az ilyen észlelések? Es mit is értiink pontos észlelésen? A szocidlis észlelés, igy az
emberek észlelése tulnyomodrészt olyan tulajdonsagokat érint, amelyek kozvetlenil nem
megfigyelhet6k, csupan kdvetkeztetni lehet rajuk (pl. ilyen az intelligencia, az attit(idok, a jellem
stb.). Pedig az észlelés pontossaga kilonosen fontos volna, hisz szamos esetben
személyészlelési itéletekre hagyatkozunk Iényeges dontések meghozasakor. Gondoljunk csak a
tanuvallomdsok hitelességének megitélésére, vagy azokra az itéletekre, amelyeket kiilonféle
(pl. felvételi) bizottsagok tagjai alkotnak mas emberekrél. Vajon mennyire megbizhatdak az

ilyen észlelések?
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Eszlelésiinket szamos dolog befolyasolja. Ezek kéziil kiemeljiik az aldbbiakat.

3.1. Az észlel6 maga

Az észlelést erGteljesen meghatarozza az észlel6 maga: mindaz az el6térténet, amely nyomot
hagyott benne, és formalta 6t az aktualis észlelést megel6z6en. Mar az észlelés kezdetekor él
benntlink egy kép a vilagrél, van hozza viszonyunk, ott van bennlink a lenyomata, és ez megha-
tdrozza azt is, miként fogjuk észlelni a vildgot. Az el6torténet folyamdn bennink keletkezett
filterek sz(rik, esetleg negligaljdk a kilsé hatdsokat, az aktivdtorok (mint az azonossag, a
hasonldsag vagy a bizalom) pedig serkent6leg hatnak a befogadasra. llyen a szelektiv hallas
jelensége, vagy az, ahogyan egy véleményhez vald viszonyt befolyasol annak énkép-erésité,
vagy azt gyengité jellege. Az észlelt irdnti bizalom erdsiti a befogadds valdszinliségét, mig a

bizalmatlansag alighanem elutasitdst szll — esetleg levegének nézik az illet6t.

3.2. Modalitasok

A vilagot kilonb6z6 érzékszervi csatorndkon (modalitdsokon) érzékeljiik. Ezek a vizualis (latas),
auditiv (hallds), kinesztetikus (testi érzés), olfaktérikus (szaglas), gusztatérikus (izlelés). Jollehet,
tobbséglink valamennyi érzékszervével érzékel, azonban jelent6s kilonbség van abban, hogy
melyikiink mely érzékszervi csatorndra milyen sullyal tamaszkodik. A tobbség belsé képek
formajdban idézi fel az eseményeket és képekben gondolkodik, masok belsé hangjaikra
figyelnek, vannak, akik érzések felidézésével tudnak maguk elé képzelni dolgokat, olykor pedig
illatok vagy izek mozgdsitjak emlékeinket. Arrél, hogy kinél mely modalitds a dominans,

tobbnyire hasznalt szavak és kifejezések is arulkodnak.

— A domindnsan vizudlis emberek tobbnyire olyan kifejezéseket hasznalnak, mint pl.
(valamit) nem ldt be, vildgos képe van réla, latja maga elétt stb.

— Azok a személyek, akik inkdbb auditiv médon tarolnak el informaciét, azt mondjak: joél
hangzik ez az 6tlet, mar & is kérdezte magatdl, 6 mindig azt mondja stb.

— A kinesztetikus modalitasban lév6k ugy érzik, hogy zord idék jénnek, kirdzza a hideg 6ket
a gondolattdl, rossz érzéslik van stb.

— Akik olfaktdrikus illatok Utjan taroljak el az informacidkat, azok igy fogalmaznak: ennek a

dolognak pénzszaga van, vagy valami blizlik a dologban.
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— A gusztatorikus médban 1évé személyek viszont ugy fogalmaznak, hogy: kénytelenek

lenyelni a keserdi piruldt, vagy éppen inyiikre van a dolog.

A masik tipikus modalitasainak feltérképezésével lehet6ség nyilik — ezeknek a modalitasoknak
a szOkészletét haszndlva — azt az érzést kelteni a beszélget6-partnerben, hogy egy nyelvet

beszéliink, megértjiik egymast. Ez a szdbeli rapport.

3.3. Fizioldgiai korlatok

Az észlelés fizioldgiai korlataihoz tartozik az alabbi két jelenség. Egyrészt, az emberi figyelem és
koncentraloképesség nem egyenletes. Az egy témara/jelenségre fdokuszalds idGtartama
atlagosan nem tobb 45 percnél (lasd iskolai 6rdk), mely id6tartam alatt is megfigyelhet6k
hullamhegyek, illetve hullamvoélgyek. Masodszor, a George Armitraj Miller altal (1956-ban) leirt
jelenség, amely az észlelés rovid tdvu memoridt érint6 kapacitaskorlataira utal. Eszerint,
egyszerre 7 = 2 dolgot vagyunk képesek észlelni, figyelemmel kisérni, illetve megjegyezni.
Minél nagyobb mennyiségl és minél komplexebb informdaciéhalmazzal taldlkozunk, annal
nagyobb a valdszinlisége, hogy az észlelés szelektalt, a megértés korlatozott lesz. Ezt fejezi ki ,a
kevesebb tobb” bolcsessége és az informdcid-atadas hatékonysagat novelS szabaly: el6szor
strukturat adni, utdna feltdlteni a strukturat. Eredményesebb mddszer 7 cég 7-7 telepének 7-7

megrendelésérdl beszélni, mint egymas utan ismertetni mind a 343-at.

3.4. Az észlelés targyanak tulajdonsagai

Az észlelést befolyasoljak az észlelt jelenség vagy esemény kiilsé tulajdonsagai is. Egy intenziv
jelenség magdra vonzza figyelmiinket. A kontraszt és a mozgds is hasonld hatdssal jar, hiszen
hamarabb vesziink észre valamit, ha mozog, és ha eliit a kdrnyezetétél. Feltlinik, ha valami

szokatlan, Ujszerd. A reklamok ki is hasznaljak e lehetGségeket.

4, AZ ERTELMEZES

Az értelmezés sordn az észlelés anyagdanak feldolgozasa, az észlel§ paradigmajaba rendezése

folyik, sajatos, a tovabbiakban bemutatott hatdsmechanizmusok segitségével.
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4.1. A kornyezet

A szituacio, a kornyezet, amelyben az eseményt észleljik, befolydsolja annak értelmezését.
Valdszinlileg nagyon mast gondolunk arrél, ha valakit csére toltott fegyverrel a csatamezén, a
bankban vagy a hdaldszobaban latunk. Ami az egyik kornyezetben magdatdl értet6ds, az a
masikban megltkozést kelthet. Varakozasaink is eltéréek lesznek az egyes szituacidékban arra

nézve, hogy mi fog torténni.

4.2. A perspektiva

A térbeli és idGbeli tavolsag is befolydsolja az értelmezést. Felértékeljik, nagyobb jelentSséget
tulajdonitunk a térben és id6ben kozel 1évé eseményeknek, és hajlamosak vagyunk leértékelni,
diszkontalni azokat, amelyek tdvolabbiak térben és idében. Mélyebben érint egy id6ben

és/vagy térben kozeli tragédia — legyek mégoly empatikus és egyiitt érzd is.

4.3. Arang

Ertelmezésiinket az esetek tobbségében az érvényes, hiteles, legitim iranyba tolja el az észlelt
személy pozicidja, rangja. A magasabb beosztdsi embereknek altaldban inkabb hiszlink (ezt
nevezik ,ezredes-hatasnak”), ha csak valamilyen nyilvanvald ok, esetleg sajat elSitéletliink nem
tamaszt kétséget irdntuk. Ezért varjak az emberek, hogy minél fels6bb szinten nyilatkozzanak

bizonyos kérdésekrdél, és erre vonatkozik az ismert legitimacios kérdés: ki mondta?

4.4. A ,Gestalt”

»,Gestalt”-nak nevezziik azt a pszicholdgiai jelenséget, amikor az észlelt mozaikdarabokat az
egyén Osszefligg6-konzisztens képpé igyekszik 6sszerakni. Ennek érdekében egyrészt ok-
okozati és kapcsolati 6sszefliggések alapjan rendszerezi az észlelt jelenségeket. Mdsrészt az
altala kredlt rendszer hidnyossagait akar az események eltorzitasdval, mdodositdsaval, akar Uj
események generaldsaval hidalja at. Helyszinel6 rend6rok sokat tudnanak mesélni arrél, hogy
egy baleset hany értelmezett varidnsat hallgatjak végig a szemtanuktdl. Erdemes figyelembe

venni ezt a hatast azoknak, akik tudatosan vagy tudattalanul csak csepegtetik az informacidkat.
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4.5. Az attribucio

Alapvet6 emberi sziikségletiink, hogy valamiféle okot keressiink a masik ember viselkedésére.
Naiv tuddsként igyeksziink tulmenni az adott jelenségen — keresve annak okat. Amikor valaki
cselekszik valamit, megfigyel6ként kovetkeztetéseket prébalunk levonni arrél, hogy mi
okozhatja azilletd viselkedését. Ezt a jelenséget nevezziik attribucidnak (oktulajdonitasnak). Az
attribucio tehat kisérlet a vilag oksagi értelmezésére. A hétkdznapi tudas oktulajdonitd sémai
alkalmasak az informaciék gyors feldolgozasara, bar a gyorsasag ara a felliletesség és az
egyoldalusag. A szandéktulajdonitas révén hasonldsagot feltételeziink a tarsas vilag szerepl6i
és onmagunk kozott. Ugyanazt az elvet alkalmazzuk masok viselkedésének értelmezésére, mint
amit énmagunkra alkalmazunk. A szdndéktulajdonitasi tendencia révén tobbnyire zaréjelbe
tesszik a latott torténések zavarba ejtéen sokféleképp értelmezhetd valdsagat, és csak egyet

hasitunk ki a sokféleségbdl.

Ha példaul egy kollégank, netan fénokink azt mondja, hogy most nem tud foglalkozni a
problémdnkkal, ezt sokféleképpen magyardzhatjuk. Indokolhatjuk azzal, hogy biztosan sok
munkaja van, vagy ,nehéz napjai” vannak, ha torténetesen ng, talan otthon nincs valami
rendben ndluk, netan éppen valamelyikiink elbocsatasa van napirenden. Figyelemreméltd,
hogy az indokok mindegyikének mas-mas kovetkezménye van, és a kovetkezmény hatdsara az

egész attribucios folyamat tovabb gylirdzik.

4.6. A sztereotipiak

Olyan vilagban élink, amelyben észlelések tomegét kellene folytonosan értelmeznink.
Egyszerlen képtelenség ilyen tomegl észlelt jelenséget a maga egyediségében értelmezni. Mi
a teend6? A megoldas egyszer(i. Mi emberek, zsugori megismerék vagyunk. Tudomasul véve
kapacitasunk korlatait, olyan stratégidkat alkalmazunk, amelyek leegyszerdsitik az észlelt vilag
sokszinliségét: sztereotipizalunk. A sztereotipizalas annyit jelent, hogy a csoportba tartozé
barmely egyénnek hasonld jellemvondsokat tulajdonitunk, figgetlentl attdl, hogy a valésagban
a csoport tagjai mennyire kiilénbdznek egymastdl. Azaz, a sztereotipizalds nem sziikségképpen
szandékosan rosszindulatu vagy sért6 magatartas. Gyakran nem mas, mint a vildg
leegyszer(isitése, és bizonyos mértékig mindannyian éliink vele (tipikus f6nok, marketinges,

férfi, n6, német, olasz, kinai). Funkcidjuk, hogy a megismerés legkisebb er6feszités elvének
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alapjan segitsék a gyors tajékozodast, a felszines, de konnyl eligazodast. Az ilyen
altalanositasok azonban bantdak lehetnek, mert megfosztjdk az egyént attdl, hogy
individuumként észleljék és kezeljék 6t, minden jo és rossz személyes tulajdonsagdval

egyetemben.

4.7. Az implicit személyiségelméletek

Az értelmezést nagymértékben befolyasolja a megfigyel6 elképzelése arrdl, hogy milyenek az
emberek altaldban. A személyészlelés nagymértékben aktiv, konstruktiv folyamat, amelyben az
észlel6 tuddsa és korabbi tapasztalata néha fontosabb szerepet jatszik, mint az észlelt ember
tényleges tulajdonsdgai. Toébbnyire ,naiv tuddsként”, amat6r pszicholdgusként viselkedink,
amikor megprébaljuk megérteni és el6re jelezni kérnyezetliinkben az eseményeket, és az
emberek viselkedését. Ezt megkonnyebbitend6 — mintdkat és sablonokat hozunk létre, és ezen
keresztlil szemléljik a vilagot, és probaljuk railleszteni ket valdsagos dolgokra. Ezek a
mintazatok nagyon személyesek: szemlélhetjik embertarsainkat a ,,szeret engem — nem szeret
engem”; a ,hasznos nekem — art nekem”; vagy a ,bizalomgerjeszt6 — utalatos” stb. sablonokon
keresztil. Gyakori a kisgyermekkori elharité mechanizmusként is ismert ,hasitas” dichotém
mintazata, azaz a vilag jokra és rosszakra valé felosztasa. A haszndlt mintazatok szama jelezheti
egy ember megismerds tevékenységének komplexitdsat, vagy annak finomsagat, hogy mennyire

képes az illet6 kulonbséget tenni az emberek kozott.

4.8. A szinkronicitas

C. G. Jung kilonos véletlen egybeesésekre alkotott fogalma a szinkronicitas, amely a kiilsé és
belsé események olyan jelentéssel biré egybeesésére utal, amikor maguk az események nem
dlinak oksdgi dsszefiiggésben. A szinkronicitas elv azt allitja, hogy az események az egyidejliség
és az érzékelés révén egybeesést mutatnak egymassal. A dolgok mintha valami magikus mdédon
vonzanak egymast, egyszerre torténnek a bajok, egyszerre fordulnak jobbra a kéridlmények.
Példaul katalogusbdl rendellink egy kék szinli ruhat, de tévedésbdl feketét szallitanak ki éppen
azon a napon, amikor egy kozeli hozzatartozdnk maghal. Mdskor a televizié csatornait
valtogatva, kiilonb6z6 milsorokban szinte ugyanaz a mondat, vagy szdm ismétlédik.

Odafigyelve, sajat életiinkbdl is szamtalan példat merithetlink. Mivel jél tudjuk, hogy a
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megfigyel6 elvarasai befolyasoljdk a megfigyelt esemény kimenetelét, a szinkronisztikus
események kozponti rendezdjét a tudatban fogjuk megtaldlni. A szinkronicitds jelenségek
elemei ugyanis csupan egyetlen megfigyel§ szamara rendez6dnek valddi egybeesés sorozatta.

0 az, aki az egyébként kiilonallé jelenségeket sorozatként, illetve sszefliggésként észleli.

5. A VELEMENY, A MEGITELES

Minden taldlkozds a masik ember személyével, viselkedésével, a vele kapcsolatos benyomasok,
vélemények, itéletek, és az ebbdl kovetkezé varakozasok és elbrejelzések kialakulasdval jar
egyltt. Az emberek és viselkedésiik megitélésében valdszin(ileg gyakran tévediink, kovetiink el
hibdkat, mivel a személyes jellemz6k ,rejtettek”. Masok hibas észlelését sokkal nehezebb
észrevenni, mint egy fizikai észlelési hibat, nem is beszélve a kijavitasardl. Raadasul gyakran
komoly érdekiink fiz6dik hozzd, hogy az embereket vagy viselkedésiiket eltorzitva itéljik meg.
Kevés embernek sikerl teljesen targyilagos képet alkotnia féndkeirdl, sziileirél, szerelmeirél
vagy éppen aldrendeltjeirél. Személyes elfogultsdgunk masok megitélésében komoly veszélyt
jelent itéleteink pontossagara nézve. A tovabbiakban az itéleteket jelentésen befolyasold

tényezbket vesziink szamba.

5.1. Az érzelmi allapot

A személyészlelési itéletek pontossagat az észlel6 pillanatnyi emociondlis dllapota is
befolyasolja. Az, ahogyan az észlel§ az itéletalkotas pillanataban érez, észrevehet§ hatdst
gyakorol itéletei pontossdgara. Ennek magyarazata, hogy a szocialis észlelés szelektiv és
kovetkezetes jellegli: a teljes informacidnak csupdn egy részére tudunk koncentralni, és az,
hogy mit értliink meg, fligg attél, hogy az adott id6ben milyen fogalmak, gondolatok vagy
értelmezd kategoriak allnak rendelkezésiinkre. Az adott érzelmi allapot szelektiven mozgésitja
azokat a kategoridkat, amelyek korabban hasonlé hangulattal Osszekapcsoldédtak — igy
befolyasolva itéleteinket. Amikor valaki pozitiv hangulatban van, 6romtelibb gondolatok,
fogalmak, kategoridk aktivaldodnak benne, kdvetkezésképpen ezeket haszndlja kornyezete —
akar tobbértelm( — jelzéseinek értelmezésére. Rossz hangulat esetén ennek éppen az

ellenkezéje torténik.
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5.2. Az énkép és a projekcio

A sajat magunkrdl kialakitott kép is jelent6sen hat itéleteinkre. Egy erds pozitiv énkép kisebb
valdszinliséggel szorul a kdrnyezet torzitdsdbdl fakadd kompenzdaciora, bar 6nmagdban nem
véd meg téle. A tranzakcié-analizis azt az alap bedllitottsagot, amely énmagunkhoz és
masokhoz vald viszonyuldsunkat jellemzi, élet-pozicionak nevezi, és négy alapallapotat

kiilonbozteti meg:

En oké vagyok, Te oké vagy.
En oké vagyok, Te nem vagy oké.

En nem vagyok oké, Te oké vagy.

P W nhpoe

En nem vagyok oké, Te sem vagy oké.

5.3. A projekcié

Kivetitésrél (projekciorol) beszélink, ha sajat bels§ vildgunkat: tulajdonsagainkat,
hiedelmeinket, véleményiinket vetitjik rd masokra. Az egyén ugy is elhdrithatja szorongasait,
bels6é fesziiltségeit, hogy indulatait, vagyait, konfliktusainak gyokereit masnak (mdsoknak),
altaldban a kulvilagnak tulajdonitja, vagyis kivetiti magdbdl. Utdbbit a valdsagosnal szebbnek,
vagy csunyabbnak latja, mindenesetre eltorzitja: ,Nem én dolgozom rosszul, hanem téves

III

informacidkat kapok a f6nokomtdl, rosszindulatu kollégdimtdl.” A projekcié a masokra iranyuld

agresszio ideologikus alapja lehet.

Emberek megitélése soran sokszor vagyunk rabjai sajat projekcidinknak, ami megkeseriti mind
a kedvencek, mind a mell6z6ttek életét. Kiilonosen a negativ értéktartalmu projekcidk jarnak
sulyos kovetkezményekkel. Ezek egyfel6l teljesen meghamisitjdk az észlelt személy valdjat,
masfelbl az észlel§ szamara sem tudott funkciot elégitenek ki: rendszerint ugyanis az illet6 sajat
elfojtott vagyait, sziikségleteit vetiti ki dldozatdra, és rajta felhdborodva éli ki a benne
felhalmozdédd fesziltségeket. Ezt a jelenséget magyardzza a jungi emberképben az
arnyékszemélyiség (Titkos, 2017, 22.), és ezen dolgozik a pszichodrama az antiszereppel (Titkos,

2014, 126.).
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5.4. Az els6 benyomas

Az els6é benyomast ritkdn lehet kétszer kelteni. Ezért kitlintetett pillanat az els6 taldlkozas.
Sajatossagai jelentés hatdssal vannak itéleteinkre. A rovid id6, az értelmezés és a reagalds
kényszere szinte predesztinaljak a torzitdst. Rovid az id6, hisz az elsé pillanattél az elsé percekig
,minden eld6l”. Sajat kereteink kozt értelmezni kell az észlelteket, és itt a keretek bizony
sztereotipiakat is jelentenek. Reagalnunk kell, hisz a masik valaszt var, raadasul mivel nem lehet

nem kommunikalni, reagalunk is.

A torzitas masodik, hosszabb szakasza ezutan kovetkezik: az els6 benyomas eredményét, mint
filtert hasznaljuk, és ennek torzitasaban Ilatjuk, illetve itéljik meg a masik minden tovabbi
megnyilvanuldsat — sokszor esélyt sem adva neki a helyesbitésre, a masodik nekifutdsra. Az
els6bbségi hatas érvényesiil, azaz a kés6bbi benyomasok jelentése elmozdul az elsé irdnydba,
hogy jobban Osszhangba keriiljon vele. Ez a torzulds 6sszhangban van a Gestalt jelenséggel.
Abban az esetben azonban, ha az els6 és az azt kdvetd (utolsé) benyomas kozé sziinetet
iktatunk, érvényesiilhet az Ujdonsag hatdsa, azaz: az utolsé megfigyelés fogja meghatarozni a

véleményt. Az Ujdonsag-hatas magyardzata az emlékezettel all kapcsolatban.

5.5. A holdudvar-hatas

A holdudvar-hatdsok az észlel6knek azt a hajlamat jelentik, hogy feltételezzék, ha valaki
valamilyen jé (vagy rossz) tulajdonsaggal rendelkezik, akkor az illet6 tdbbi tulajdonsaga is
valdszinlileg 6sszhangban lesz ezzel, vagyis: j6 vagy rossz lesz. Raadasul toébbnyire egyetlen,
szamunkra fontos vagy szimpatikus tulajdonsag alapjan formaljuk ezt a véleményt. gy ennek a
jellemzének tulhangsulyozdsa mellett, ennek minGsitése lesz a masik megitélésének
zsindrmértéke az 6sszes tobbi tulajdonsaga tekintetében is. Azaz egy — legfeljebb néhany —
jellemzé alapjan alkotunk altaldanos itéletet. Ha példaul szdmunkra fontos a politikai
hovatartozas, akkor hajlamosak leszlink valakinek a politikai nézetei alapjan megitélni az 6sszes
tobbi tulajdonsagat. Ez a kiemelt tényez6 az egyéni preferenciadk alapjan persze barmi lehet,

sportcsapat szimpatiatél az étkezési szokasokon at a zenei izlésig.

A holdudvar-hatasok érdekes és jellemz6 példdja, amikor a kiils6 megjelenés a kitlintetett
jellemzd, és ez alapjan torténik a tobbi, a bels6 személyes tulajdonsagra is vonatkozd mingsités.

Kisérletek sora igazolta, hogy a jo kilsejld embereket pozitivabban értékeljik, mint a rossz
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kiilsejieket. Ugy gondoljuk, a vonzé emberek még az olyan — a kiilsé6 megjelenéstél fiiggetlen —
tulajdonsagok esetében is folényben vannak, mint az intelligencia. S6t, szocialpszicholégiai
vizsgalatok kimutattak, hogy a jé kilseji embereket (vagy éppen gyerekeket) kevésbé szigoruan
birdljak el, ha valamilyen szabdlysértést kdvetnek el, mint az elénytelen kiilsejlieket, tovabba
azt is, hogy éves jovedelmik nagysdga is Osszefliggésben van esztétikai értékelésiikkel

(Aronson, 2002, 377.).

777

5.6. Az elGitélet

A személyészlelés sordn alkotott véleményeinket a csoportkozi elGitéletek is alakitjak. Bar
vannak pozitiv csoportkozi elGitéletek is, veszélyt f6ként a negativak jelentenek. Az elGitélet
valamely személlyel szemben érzett idegenkedd vagy ellenséges attitlid, melynek alapja
pusztan annyiban van, hogy az illet6 személy egy adott csoporthoz tartozik, és ennek
kovetkeztében feltételezik rdla, hogy a csoportnak tulajdonitott negativ tulajdonsagokkal 6 is
rendelkezik (Allport, 1977, 38.). A pozitiv elGitélet dltalaban a sajat csoportra, mig az elutasito,

negativ elGitélet a masok — esetleg szembenalldnak vélt — csoportjaira vetiil.

Az elGitélet melegdgya a sztereotipia — bar nem mindegyik sztereotipidbdl lesz elGitélet. Az
el6zetes itélet akkor valik elGitéletté, ha az Gjonnan feltart ismeretek nem képesek valtoztatni
rajtuk. Az elGitélet gat, amely révidre zarja a megismerés utjat, akadalyozza vagy tévutra viszi a
cselekvést, noveli a diszkriminacid esélyét, sllyosan zavarja az interakcidkat, az er6szak és a

tirelmetlenség forrasava lesz.

6. KOVETKEZMENY

Az eddigiek alapjan most madr igazoltan nagy biztonsaggal dllithaté, hogy az emberek
interakcidik soran nem a masik viselkedésére reagalnak, hanem a magukban errél kialakitott
képre. Arra a képre, amely — mint lattuk — egy sokvaltozds pszicholégiai er6térben sziletik, s6t
sajatos dinamikaval allandé valtozasban is van. Mindenkinek sajat képe van, melyhez aztan
részben az érzelmi érintettség, részben egoizmusa alapjan ragaszkodik is. Ez a sajatsagos,
narcisztikus hozzadlldss — azaz, hogy mindenki a sajat képében gyonyorkodik -
kovetkezményekkel terhes. Nevezetesen, mindenki magdra reagadl, és tébbnyire mast tesz érte

felelGssé.
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Ugyanakkor ,nyugtalanitd érzés, amikor radoébbeniink, hogy a valdsag pusztan illuzid, és a
legjobb esetben sem mads, mint az adott helyzet szerepl&inek megegyezésén alapuld észlelet
demokratizaldsa” (Yalom 2014, 210.). ,A valodi megismerést torzitd prizmak sora gatolja... A
torzitds lényege, hogy sajat kedvenc elméleteinket és gestaltjainkat vetitjik ra a masikra. Errél
a folyamatrol Proust ir gyonyorlen: Annak a testi ldtszatdt, akit magunk elétt Idtunk, mindig
mi magunk téltjiik meg a rdla alkotott fogalmainkkal, és a réla valo elképzelésiinkben ezeké a
fogalmaké a legnagyobb rész... Ez a mondat a kulcs a kudarcba fulladt kapcsolatok
megértéséhez. Hisz nem ismerjik a masikat, csupan Proust-hoz hasonldan, felruhazzuk azokkal
a tulajdonsdgokkal, amelyekre valéjdban magunk vagyunk. Beleszeretliink sajat
teremtményilinkbe. Ha abban a hiszemben viszonyulunk az emberekhez, hogy kategorizalni
tudjuk 6ket, soha nem fedezhetjiik fel és nem is taplalhatjuk a masik éltet6, am kategdridkat
nem tisztel6 személyiségjegyeit. A megengedd kapcsolat mindig abbdl indul ki, hogy a masik

sohasem ismerhet6 meg teljesen.” (Yalom, 2014, 219-226.)

7. FEJLESZTES

A masik megértése kilatastalan. Persze a helyzet paradox, hisz beszélgetiink, interakcidban
vagyunk, a megértés latszata is mikddteti a vilagot. A pszicholdgiai torzitdk tudatositasa, a
finomra hangolt érzelmi m(ikodés (6nismeret, empatia, felelGsség), a fejlesztés segithet. A
személyes tapasztalat, az 6nismeret, mind lehetséges fejlesztési cél. A forma: el6adas, tréning,
coaching lehet. Gyakran érdemes az alapoknal kezdeni és a feltételezéseket, hiedelmeket
megkérddjelezni. Tipikusan ilyen a fogalmaink személyes jelentéstartalmaban 1év6 eltérések
megtapasztaldsa. Altaldnosan jellemz6 ugyanis, hogy személyes élményteriink definidlta
fogalomtarunk értelmezését evidencianak tekintjiilk. Néhany gyakorlat segit belatni, hogy
fogalmaink tartalma egyedi, masokétdl olykor jelent&sen eltér. A viszonylagossag ilyen mértéke
felveti a masik szempontjanak (empatia) kérdését. Ezt a szemléletet prébdlgatva léphetiink
tovabb a néz6pontok athidalasdhoz, a pontositas két fontos modszeréhez: a visszacsatolashoz
és a kérdezés-technikdhoz. A leirt folyamat mogotti konkrét tréninggyakorlatok segithetik a
felismerés —igény — cselekvés mechanizmus beinduldsat. Ha a fejlesztés egy szervezet jelent8s
részét érinti, gy van esélye a modszereknek, alkalmazasoknak és hivészavaknak a kultura

részévé valni.
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Absztrakt

A csoportos munkavégzés az &skori tarsadalmak koratdl kiséri az emberi tarsadalmakat. igy a
csoportmunka ma is népszerli munkavégzési forma a szervezetek tobbségénél. A tanulmany
célja bemutatni a csoport fogalmat, ravilagitani a csoport és a csapat kilonboz6ségére és
roviden illusztralni a csapatmunka szervezetekben torténd alkalmazdasat. Ezzel 6sszefliggésben
a csoportszerepek kiilénb6z6 szempontjai is a fokuszba kertilnek. A rovid elméleti attekintés
utan egy sajat kutatas legfontosabb eredményei olvashatdk. Végilil néhany olyan szellemi alkoto
technikat mutatunk be, amelyek a leggyakrabban alkalmazott megolddsok a szervezetek

gyakorlataban. A rovid elméleti attekintést megoldandd feladatok szinesitik.

Kulcsszavak: csoport, csapat, csoport szerepek, szellemi alkoto technikak

Abstract

The teamwork accompanies the human societies from the age of prehistoric societies. Thus,
the teamwork is still a popular work form for the majority of organizations. The purpose of this
study is to present the concept of group, to highlight the difference between group and team
and to briefly illustrate the application of teamwork in the organizations. In this context the
different aspects of the role of the team come into the focus. After the brief theoretical
overview, the main conclusions of an own research can be read. Finally, some of the creative
thinking techniques will be presented which are the most commonly used in the practice of

organizations. The short theoretical summary is completed by tasks for teams.
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1. BEVEZETES

A csoportmunka torténete az 6skozosségi tarsadalmakig nydlik vissza. A vezetés-szervezés
torténeti fejlédésében a klasszikus szerz6k elve az volt, hogy az egyénhez kell rendelni a
munkat, az egyéni teljesitményt értékelni, és egyéni bérezést kell alkalmazni. A csoportok
megitélését jelent6sen megvaltoztatta az Emberi viszonyok iskoldjanak felfogdsa, mivel a
kutatasaik eredményeként arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a csoporton belili folyamatok
nagymértékben formadljdk a csoport tagjainak magatartasat és teljesitményét. A csoporttagok

interakcidban allnak egymassal, és a kozos célok elérésére egylittesen torekszenek.

A kérdés, hogy mi a jelentGsége a csoportoknak ma, amikor a gazdasagi fejlédés folyamatanak
leirdsara informdciés tarsadalomrdl, tudastarsadalomrdl és tudasgazdasagrél beszélink?
Ahhoz, hogy a tudas a szervezeteken beliil a maga teljességével képes legyen szolgalni a sikert,
a tanuldszervezeti miikodés kritériumait kell teljesiteni, melynek célja, hogy a szervezeti
csoportokon keresztiil mozgdsitsa a vallalatndl 1év6 megosztott, vagy rejtett tudast, melynek
eredményeképpen az innovdciés hajlandésag novekedni fog (Senge, 1998). A
tanuldszervezetek 6t alapelvébdl (rendszergondolkodads, személyes iranyitds, gondolati mintdk,
kozos jovEkép, csoportos tanulds) a csoportmunka, csoportos tanulds kiemelkedd jelent6séggel

bir, ezért ezzel részletesebben foglalkozunk.

2. CSOPORT TiPUSOK

Egy szervezeten beliil szdmos csoporttipus jelenhet meg. Bakacsi (2010) szerint beszélhetiink
vezetGi csoportokrél, feladat-csoportokrol és érdek-csoportokrdl. Napjaink csoportfelfogasat a
problémamegoldd teamek, a dontési és a végrehajtasi jogokkal is felruhazott 6nvezetd (self-
managing) csoportok jellemzik, és jelent6s szerepet jatszanak a szakmai k6zosségek, a projekt
portfolidcsoportok, melyek felelések a programok, a projektek jévahagyasaért és

/////

elkilénilé, de azzal kapcsolatban 1évé szakmai csoportok (Sherstyuk et.al., 2016).

Az egyének azért csatlakoznak valamilyen formadlis, vagy informalis csoporthoz, mert a

tarsadalmi csere elmélete szerint ez pluszt ad szamukra. A szdmos pozitivum kozil a fejl6dést
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kell kiemelni, hiszen a fejl6dés az egyének tudasanak gyarapodasat is jelenti. Mikor tudnak az
egyének leggyorsabban és leghatékonyabban fejlédni? Akkor, ha megvaldsul a szervezetben a
kollektiv tanulas. Ennek sordn a csoport tagjai nemcsak 6nalldan, egyénileg fejlédnek, hanem
csoportosan, egymast is fejlesztik, inputokat adva egymasnak. (Farkas — Dobrai, 2014). Ha a
szervezet a csoportnak és ezen keresztil az egyéneknek biztonsagot nyujt, lapos hierarchidjaval
teret enged az 6tleteknek, javaslatoknak, 6sztondz, jutalmaz, bizalomteli Iégkort alakit ki, akkor

koz0s érdekké valik a hatékony, mindségi munka, az dllando fejlédés és tanulas.

2.1. Csoportfejlodés feltételei

A csoportban az egyéni feladatteljesitésre hatast gyakorol masok jelenléte. A csoportok nem
csak megalakulnak és valtozatlanul maradnak, hanem élénk belsé folyamatokkal is birnak

(Tuckman — Jensen, 1977). A fejl6dés végcélja csoportbdl csapatta valni.

A csoport mikodésének mechanizmusa és a csapattd valas folyamata nyomon koévethet6 az

aldbbi weboldalon a TED Talk el6adasban. http://www.balance-and-bloom.com/egy-csoport-

idegenbol-jol-mukodo-csapat-esettanulmany/

2.2. A csoportmunka sikerét befolyasol6 tényez6k — csoportosszetétel és szerepek

A munka hatékonysaga nagymértékben fligg a csoport dsszetételétél, a csoporttagok
képességeitdl, tulajdonsagaitol. A csoporttagok kivdlasztdsdndl sziikséges figyelembe venni az
egyének szakmai ismeretét, képességeit, személyiség jegyeit (Belbin, 1998; Farkas, 2014, Liang,

2015).

A koz0s célok elérését nagymértékben segiti, ha a csoportbeli szerepek tisztazottak, és a tagok
a képességeiknek, személyiségiiknek leginkdbb megfelel6 szerepet toltik be (Schippers, 2014).
Erdemes minden esetben a Belbin-i szerepeket szem el6tt tartani. A , Tizenkét diihés ember” c.
film kivaléd példaja a csoportszerepek illusztraldsanak. A csoportfejlédés szakaszait és a

csoportszerepeket a ,,Piszkos 12“ c. film kivaldan illusztrdlja.

A csoportmunka, a csoport-m(ikodéssel kapcsolatos viselkedés tanulmanyozasara kutatast

inditottunk tobb nemzet egyetemistdinak részvételével.
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3. KUTATAS A CSOPORTMUNKA GYAKORLATAROL ES JELENTOSEGEROL

Kutatasunkat az motivalta, hogy nemzetkozi 6sszehasonlitdsban képet kapjunk arrél, milyen
sikerrel alkalmazzdk a fejlettebb kulturdkban és hagyomdanyosan demokrdcian alapulé
tarsadalmak oktatdsi intézményei a csoportmunkat, és hogyan gondolkodnak a fiatalok az

egylttmUkodésrdl. A kutatasban az alabbi orszagok vettek részt:

— Spanyolorszag,
— Franciaorszag,
— Litvania és

—  Esztorszag.

3.1. A kutatas modszere

A kutatas hipotézise az volt, hogy a nyugat-eurdpai oktatdsi rendszerben sokkal gyakrabban és
hatékonyabban alkalmazzak a csoportmunkat, tehat a hallgatok a fels6oktatasban felkésziltek
és szeretik ezt a fajta tanulasi mddot. A kérdGives kutatas tulnyomodan zart kérdéseket, a
legtobb esetben 1-7 értékig terjed6 Likert-skalat tartalmazott. Az eredményeket SPSS 21-es

programmal értékeltik ki.
A minta jellemzGi

A kutatasba bevont orszagok mindegyikébdl tébb fels6oktatasi intézmény hallgatoéit kérdeztiik
meg, véletlen mintavétel segitségével. Az intézmények kdzott minden esetben allami és magan
fels6oktatdsi intézmények is szerepeltek. Valamennyi orszagbdl 100 hallgatd toltotte ki a
kérdGiveket, az intézményeket tekintve egyenletes eloszlasban. A terjedelmi korlatok miatt a

kutatas legfontosabb eredményeit tudjuk csak bemutatni.

El6sz6r arra voltunk kivancsiak, hogy a hallgaték milyen gyakorisaggal dolgoznak
csoportmunkdban, hogyan értékelik a csoportmunka jelent8ségét? Az eredmény Franciaorszag

esetében meglepd volt, varakozdsunkkal ellentétes (1. és 2. dbra).

1. dbra: Oktatdsi modszerek
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Csoportmunka gyakorisaga
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Forrds: sajdt szerkesztés
2. dbra: A csoportmunka jelentésége
Jobban szeretek csapatban dolgozni még akkor is, ha
egyediil is meg tudnim oldani a feladatot
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Forrds: sajdt szerkesztés

A fiatalok azt gondoljak, hogy az egyéni tudasnak is a legmagasabb szinten kell lennie ahhoz,
hogy a csapat jol teljesitsen, és a magasan képzett emberekrél még magasabb teljesitményt

tételeznek fel a csapatban (3. dbra).
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3. dbra: Vélemény a csapatmunkardl

A kimagaslo szakértelemmel rendelkezo egyének
nagyobb teljesitményre képesek csoportban

[ | [ I
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Forrds: sajat szerkesztés

4. dbra: Az egyén hatasa

A jo csapatmunka a jo egyéni teljesitmények
kicsénhatiasanak eredménye
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Forrds: sajdt szerkesztés

A 4. Gbra illusztrélja Litvania és Esztorszag fiataljainak gondolkoddasat, hogy a j6 team munka

legfontosabb feltétele a kompetens egyének jelenléte.

A kilonboz6 képességl egyénekbdl allé csapatban a kilonbségek kiegyenlitédnek, de
els6sorban csak a spanyolok és az észtek véleménye szerint. Ez is erdsiti az el6z6ekben
bemutatott tobbi nemzet véleményét, mely szerint az egyéni képességeknek tulajdonitanak

nagyobb jelent&séget. Kiilonosen szélsGséges nézetet képvisel Litvania (5. dbra).
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5. dbra: A csapatmunka kompenzald képessége

A kiilonb6z6 hozzaértésii emberekbol dsszeallitott csapat
potolja az egyéni gyengeségeket

I I \
Fsztorszig |

Franciaorszig

Spanyolorszig

Litvania :l

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Forrds: sajdt szerkesztés

Korabbi kutatasainkban (Marosi — Bencsik, 2010) kiderilt, hogy a nemzeti kulturdlis
kiillonbségek jelentik a gondolkoddsbeli eltérések nagyobbik hanyadat. Ebben az esetben is azt
mondhatjuk, hogy bar a csoportmunkahoz valé hozzaallasban felfedezhet6k nagy kilonbségek,
de ezekben a nemzeti kultura jellemzdi legalabb olyan sullyal jatszanak szerepet, mint a mult
torténelme. Az is igaz, hogy a fels6oktatdsban kozel sincs olyan nagy jelent6sége a csoportos
tanuldsnak, mint azt elvarnank. A fels6oktatasi intézmények nem készitik fel megfelel6 médon
a hallgatdkat az egylittm(ikodésre. A nyugati orszagok bar el6ttiink jarnak ebben a
gyakorlatban, de tennivald esetlikben is van még. A hipotézist elvetettiik. A csoportszerepek
jelentésége (szakmai és személyiségjegy) mellett ki kell emelni az alkalmazott mdodszerek
megvalasztasanak jelent6ségét, és azok alkalmazasdnak helyes maédjat. Az aldbbiakban ehhez

nyujt a tanulmany segitséget.

4. CSOPORTOS ALKOTOTECHNIKAK

A csoportos mddszerek alkalmazasanal a csapat nagysagat a cél, a kompetens személyek szama
és az alkalmazott médszer jellemzGi hatdrozzdk meg. A statisztizalt médszerek esetén alsé
hatarként a megbizhatdsagi kritériumok, felsé hatarként pedig a statisztikai feldolgozas
lehet6ségei szabnak hatart. Az interaktiv modszereket kis csoportokban lehet hatékonyan
alkalmazni. A tovdbbiakban az emlitett két moddszercsoportbdl egy-egy leggyakrabban

alkalmazott megolddast mutatunk be, és néhany tovabbit felsorolunk.
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4.1. Interaktiv mddszerek

A Névleges Csoport Mddszer (NCM)

Gordon maddszer

66-0s vitamodszer

Heurisztikai eljarasok
Brain-storming:

A médszer kidolgozasa és alkalmazasa Osborne (1963) nevéhez fliz6dik. Az elnevezés a modszer
lényegébdbl ered, az Otletroham alkalmazasaval minél nagyobb szamu, kritika nélkil,
rohamszerlen ,feldobott” otletek felszinre kerlilése, rogzitése, a mdsokkal torténd

megismertetése és értékelése a cél.
Menete:

1. Az 6sszehivott tagok el6tt a csapat vezet6je ismerteti a munka céljat, a feladatot és a
feladatmegoldas (megoldaskeresés) menetét, szabalyait, az elvart kozremikodést.

2. A vezetd egyértelm(ien, réviden felvdzolja a megoldanddé problémat: széban és
lehetdség szerint vizualisan is szemlélteti.

3. A csapattagok egyenként felvetik a problémamegolddsra vonatkozé otleteket (egy

személy egyszerre, egy felszolalassal csak egy otletet).

Az oOtletfelvetés szakaszaban tilos egymas oOtleteinek birdlata, arra kell torekedni, hogy az Uj
Otletek a mar korabban felvetett otletektdl fliggetlenil (és ne azok tovabbfejlesztéseként)

sziilessenek.

4. Miutan a tagok kifogytak az Uj otletekbdl, kovetkezik az eddig felvetett 6tletek alapjan
(ezek felhasznaldsaval) az 6tletkombinacidk keresése.

5. A kombinacidval nyert Otleteket is tartalmazd, teljes jegyzékben szereplé valamennyi
otletet meg kell vitatni, értékelni a probléma megoldas szempontjabdl (redlis vagy nem
realis megoldas, rovid vagy hosszu tavon nyujt megoldast stb.).

6. A vezet6 Osszefoglalja a csoport altal elért eredményeket: milyen lehet6ség(ek) vannak
a felvetett probléma megoldasara, ezek a lehetGségek az egész problémara megoldast

nyujtanak-e, melyek az esetleges megoldatlan, nyitva maradt problémak?
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4.2. Statisztizalt modszerek

—  635-6s mddszer
— CNB (Collective Notebook) médszer
— Szinektikai (kauzalis) moédszer

— A QUEST-médszer (Quick Environmental Scanning Technique)
Delphi médszer

A moddszer, mint jov6kutatasi modszer ismert, elnevezése is erre a jellemzére utal: Delphi a
jéshelyérél ismert 6gorog varos. Lényege egy rendszeres szakértdi véleménygydijtés, a szigoru
rendben megszervezett véleménycsere, a vélemények specidlis matematikai-statisztikai
modszerekkel torténd feldolgozasa. Formailag az irasbeli és a szébeli véleménynyilvanitas is

lehetséges (Delbecq et.al., 1975).

irasbeli véleménynyilvanitds esetén a csoport tagjai a problémamegoldasra vonatkozd
véleményiiket, javaslatukat személytelenil adjdk be. A benyujtott javaslatokat egy hozzaért6,
partatlan személy 0Osszesiti, rendezi és egységesiti. A szakért6i véleményeket tikroz6
Osszesitést Ujra kikildi véleményezésre, a visszaérkezd, véleményezett Gsszesitést ismételten
rendezik, Osszesitik, majd Gjra kiadjak az elkészitett anyagot. A visszacsatoldsos iranyitassal
folyd csapatmunka mindaddig folytatédik, amig a tagok kozott az elfogadhatd mértékd

véleményazonossag, egyetértés létrejon.

A szébeli véleménynyilvanitas (ismert nevén buzz-session, magyarul ,,zsibongé (ilés”) menete

az irdsos formahoz hasonlé.
Menete:

1. aprobléma ismertetése egy nagyobb csoport elStt szoban,

2. anagy csoport kisebb (al)csoportokra oszlik,

3. a kis csoportokon beliil a tagok széban véleményt nyilvanitanak, elmondjak a javaslatukat
a probléma megoldasara, megvitatjak, értékelik ezeket és kialakitjdk a kis csoport
véleményét,

4. akis csoportok altal képviselt vélemények, javaslatok szdbeli megvitatasa, értékelése ismét
Osszevontan a nagy csoportban torténik, és itt kialakitjdk a nagy csoport tagjai altal

elfogadhaté megoldasi javaslatot.
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Az alabbi feladatban vazolt problémdak megoldasan keresztiil tegyenek javaslatot, hogyan
alakithatd ki az egyénekbdl alld munkatarsak csoportjabdl az intézmény érdekeit tdmogatd

csapat?

Egy intézmény biztonsdgi szolgdlata (12 drds vdltds, napi 3-4 f6), a felmérések alapjdn nagyon
gyenge értékelést kapott. A legfébb okok a kollégdk nem megfelel6é hozzddlldsa, az
informdcidhidny és a tisztdzatlan felel6sségi kérék. A biztonsdgi szolgdlat tagjai nem voltak
udvariasak az odaérkezbkkel, sét gyakran konfrontdlodtak is veliik. Nem ismerték eléggé az
intézményt, igy a vendégek kérdéseire nem tudtak vdlaszolni, és nem tudtdk az intézményt
megfeleléen képviselni. A nappali és éjszakai szolgdlat kézétt nem mikédétt az
informdciddtadds, sok esetben nem tudtak kell6 tdjékoztatdst adni, hogy adott napon milyen
események torténtek. Nem figyelték a kiils6 kamerdk képeit a zdrdst kévetéen, tébb esetben
rongdlds tértént a parkban, de az is el6fordult, hogy nem tudtak elszamolni bizonyos kulcsokkal.
A helyzetet nehezitette, hogy a vezetbk kézott gyakoriak voltak a nézetkiilénbségek, igy példdul,

hogy mi egy biztonsdgi munkatdrs feladata, melyik vezets, milyen utasitdst adhat nekik.

5. OSSZEGZES

A tanulmany rovid attekintést adott a csoportokrdl, amelyek szerepe vitathatatlanul jelentGs a
szervezet mikodésében. Részletesebb tudnivaldkat a tantargy elméleti érain sajatithatnak el.
A munkahelyi csoportokkal, csapatokkal kapcsolatos elvarasok kiemelt figyelmet érdemelnek a
menedzsmenttdl akar sajat csapatukat, akdr a munkatarsaik feladatmegolddsat szervezik. A
csapattagok személyiség jegyei és szakmai felkészlltsége azonos mddon fontos kritériumok a
sikeres csapatmunkdhoz, amelyet a kornyezeti feltételek, a feladat jellege, a szervezeti
adottsagok és a vezetési stilus is befolyasol. A fejezethez kapcsoldédd feladatok megoldasan

keresztlil személyes élményeik segitségével tapasztalhatjdk meg az elméleti ismereteket.
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Absztrakt

A csoport egy olyan k6zosség, amely egy vagy tobb egyénbdl all, akik kdlcsonhatdsban vannak
egymassal bizonyos célok elérése érdekében. A sikeresen m(ikédd csoporttagok megértik és
kovetik a szervezet céljait, ideértve a hosszu- és a rovidtavu szervezeti stratégidkat. A
csoportmunka egyik elénye, hogy a tagok kdozosen vallalnak felel§sséget és kozdsen dolgoznak
a szervezet sikereiért. A hatékony munkahelyi csapatokban mindenki képességét, tehetségét
és erGsségét a csapat javara hasznalja fel. Idedlis esetben a csapat tagjai olyan feladatokat
valasztanak vagy kapnak, melyben egyénileg kitlinnek. Az egyéni jé teljesitmény mellett a
csapatmunka is nélkilozhetetlen a szervezeti hatékonysag javitasa szempontjabdl. A
csapatmunka bizalom és lojalitas érzetét kelti az alkalmazottak kérében, ami motivalja 6ket a

kommunikaciora, az egylittmikodésre és az egymadst tdmogatasra.

Kulcsszavak: csoport, deviancia, konformitds, szerep, statusz

Abstract

Group is a community consisting of one or more individuals who interact with each other in
order to accomplish a certain goal. Strong team members understand the organizational
objectives of an organization, including its long- and short-term strategies. One of the
important teamwork benefits is that team members are ultimately working toward common
goals when approaching their everyday tasks and responsibilities. In the effective workplace
teams, each individual's skills, talents, and strengths are used to the team's benefit. Ideally,

team members choose or are assigned tasks that fall within their skill set and where they will
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excel. Although individual productivity is important, teamwork is essential in organizational
effectiveness. Teamwork can generate a sense of trust and loyalty amongst employees, which

motivates them to communicate, cooperate and be supportive of one another.

Keywords: group, deviance, conformation, role, status

1. BEVEZETES

Az elmult masfél évtizedben a szervezeti rendszerek atalakuldsa tapasztalhatd vildgszerte,
ennek els6sorban gazdasagi, stratégiai és technoldgiai kovetelményei vannak, mégis az
atalakulas egyik f6 jellege az, hogy az egyéni munkahelyek csapat alapud munkaszervezetekké
valnak (Lawler et al., 1995). A szervezetek akkor sikeresek, ha a vezetSk és az alkalmazottak
egyltt tudnak dolgozni a szervezeti célok elérése érdekében. Az egylttm(ikodés elsGdleges

szintere a csoportmunka (De Jong — Fodor, 2017).

Schein 1985-6s definicidja szerint pszicholdgiailag csoportot alkot barmilyen szamu személy,
akik interakcidban vannak egymassal, és akik pszicholdgiailag tudnak egymasrdl, illetve

csoportnak tekintik magukat.

A csoport olyan egyének kdzossége, akiknek kdzosen kialakitott normarendszeriik van, és akik
kiilonféle szerepeket osztanak meg egymas kozott, valamint akik a kozos célok egylittes

megvaldsitasa érdekében hatnak egymasra (Kardcsony, 2016).
A csoportok létrejottét mindig valamilyen sziikséglet indokolja, példaul:

— gazdasdgi okok: munkacsoportok, érdekcsoportok, termelSk csoportja,
— szocidlpszicholdgiai okok: valahova tartozas igénye, baratok, csalad,

— biztonsdgi sziikségletek: érdekvédelmi csoportok.

A csoportok létrejottét magyarazza Peter Blau (1964) és George C. Homans (1969) tarsadalmi
csere elmélete is, mely szerint a csoport minden tagja el6nydkhoz jut a masik altal, illetve
hatranyokat szenved el a masik javara. Amig az el6nyok egy adott személy szdmara
meghatarozott mértékben meghaladjak a hatranyokat, addig az adott személy igyekszik

fenntartani a kapcsolatot.
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2. CSOPORTOK TiPUSAI, MUKODESUK A SZERVEZETBEN

A csoportokat kiilonb6z6 szempontok szerint lehet tipizalni, igy feloszthatdk belsé szerkezetiik,

szervezeten belili elhelyezkedésiik, valamint |étszdmuk alapjan (Bakacsi, 2015).
Belsd szerkezetiik alapjan megkilonboztetliink formadlis és informadlis csoportokat.

1. A formdlis, vagy intézményes csoportot a szervezet fels6 vezetése hozza létre a belsé
munkamegosztas feltételeinek megfelel6en, pl.: szervezeti egység. A csoporttagok
munkajat formalisan, el6re meghatarozott mdédon szabalyozza a szervezet. A formalis
csoportok mindig valamilyen rendszer-hierarchian belill helyezkednek el, mikodésiik
feltlrdl irdnyitott.

2. Informdlis vagy spontdn csoportok a formalis csoporton belil alakulnak ki, pl.: titkdrn6k
csoportja, barati csoport. Jelenlétiik minden szervezetben el6fordul. Problémat csak akkor

jelentenek, ha konfliktusba keriilnek a szervezeti célokkal vagy az elvart normakkal.

A szervezeten bellli mikodésik szerint ismeriink munka-, feladat-, valamint érdek-

csoportokat.

1. A munkacsoportok tagjai tobbé-kevésbé dllanddan egyiltt vannak egy folyamatos
munkavégzés érdekében, pl.: jarm(ifényez6 részleg. Gyakran azonos vagy hasonld
feladatokat végz6 személyeket taldlunk e csoporton beliil, de el6fordulhat az is, hogy
kiilonb6z6 szakmak képviselSinek egylittese szlikséges az adott feladat elvégzéséhez, igy
bel6lik hoznak |étre munkacsoportot, pl. épitési munkacsoport.

2. Feladatcsoportok meghatarozott ideig tarté feladatok elvégzésére |étrehozott ideiglenes
csoportok, pl. valsdgkezel6 tandcsaddi csoport. A csoport tagjai a feladat elvégzéséig
maradnak egylitt, majd masik csoportban, vagy az eredeti csoportban dolgoznak tovabb.

3. Erdekcsoportok a szervezeten beliill azonos érdekeket képvisel6 személyeknek a
tomorilése, pl.: szakszervezet, lzemi tanacs. Az érdekcsoportokban tudjak a lobbi és

érdekérvényesit6 tevékenységiiket sikerre vinni a csoporttagok.

A csoportok méretiik alapjan is tobbfélék lehetnek, a kétf6s kis csoportoktdl kezdve az egészen

nagy, tobb tizf6s csoportokig bezardlag.

A legkisebb létszamu csoport a két f6s csoport, melynek hatékonysaga nagyban fligg a tagok
Osszhangjatél. A problémak a vitdk esetén jelentkeznek, ugyanis nincs jelen egy harmadik

személy, akit6l véleményt lehetne kérni, vagy aki segitene a dontés meghozataldban (Lavy et
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al., 2014). Ezzel szemben a harom fds csoportokon beliil torvényszerlien jelentkeznek a
konfliktusok, fesziiltségek, ugyanis a harmadik személy jelenléte talcan kindlja a lehetGséget a
hatalmi harcra, atmeneti koalicidk kialakitdsara (Cummings, 2004). A kis csoportok |étszama
legalabb 4 legfeljebb 15 f6. A szakirodalmi forrasok szerint a szervezeti miikodés szempontjabdl
idedlisak az 5-7 f6s kiscsoportok. Nagy csoportoknak a 15 f6 feletti 1étszdmmal rendelkezé
csoportokat tekintjik, melyek mi(ikodtetése nehézkes, mivel a méret novekedésének
szlikségszer( velejardja az, hogy kisebb lesz a tevékeny részvétel lehetGsége (lesznek, akik
visszaveszik a teljesitményiiket csoporton belil), nehézkesebbé valik a csoporttagok kozotti
megegyezés, csokkenhet a munkaerkdlcs, n6hetnek a koordinacids problémak, valamint

kénnyebben beindulhat a klikkesedés csoporton belll (Ely - Thomas, 2001).
A csoport miikédésének folyamatdt Woodcock és Francis (2017) 6t szakaszra osztotta fel:

1. kémlelés: az Uj csoportban az emberek figyelik egymast, az egylittmikodés rutinjellegd.
A célokrél, munkamaoddszerekrdl kevés vita folyik, az emberek gyakran nem is térédnek
egymassal.

2. belharc: ebben a fazisban a tagok elkezdik kinyilvanitani a véleményiiket, pl. a csoport
nyiltan biralja a vezet6t, szovetségek, klikkek alakulhatnak ki. A nézeteltérések nyiltan
felszinre tornek, a személyes kapcsolatok nyilvdnossa valnak. Ebben a fazisban harc
indulhat meg az informalis vezetésért is.

3. kisérletezés: e fazisban a csoporttagok képességei javulnak, a harccal szemben el6térbe
kerlil a szervezeti er6forrasok megfelel6 hasznositasanak az igénye. A csoport ugyan
gyakran szétszértan, rendszertelenil dolgozik, de van energidja és szandéka az
Ujitdshoz, az esetleges hibak kijavitdsahoz. Ebben a fazisban az addig passziv, hattérbe
huzédo tagok is elkezdenek dolgozni.

4. eredményesség: ennél a résznél a csoport jol teljesit a problémamegoldasban és az
er6forrasok ésszer(i hasznositasdban is. Fontossd valnak a szervezeti célok és a jo
id6beosztas. A tagok blszkék arra, hogy sikeres csoportnak lehetnek a tagjai, kialakul a
csapatszellem.

5. felbomlds: a végsé fazisban a csoport tuljut a teljesit6képességének maximuman, és a
csoporttagok kozotti kapcsolatok kezdenek ujra fellazulni, ezek aztan kés6bb

felbomlanak, végezetil a csoport megszUinik, at- illetve ujjaalakul.
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3. STATUSZ, SZEREP, NORMAK

Azokat a csoporttagokat tekintjik egy kohorsz tagjanak, akik valamely k6zos tulajdonsaggal
rendelkeznek. Ez lehet életkor, nem, végzettség vagy barmi mds, a csoport altal elismert

hasonldsag.

A csoportok tekintetében az egyén strukturaban elfoglalt helyét stdtusznak nevezziik. A statusz
olyan csoporttagok kézotti rangsor, amelyet mdasok tulajdonitanak nekiink. A statusz ravilagit a
csoporttagok rangjara. A statuszok kilénbozé jellemz6k szerinti rangsor alapjan alakulhatnak
ki, pl. a szervezetben elfoglalt pozicio, iskolai végzettség, szakértelem, személyes tulajdonsagok

stb.

Magasabb statusz eléréséhez kapcsolédnak a hatalmi és befolydsi viszonyoknak a
megvaltozasai is. Minél magasabb statuszban van valaki, annadl jelentGsebb lehet a szervezeten
belll betoltott szerepe és az ezzel egyltt jard felelGssége is. A magasabb statusz elérése
részben fligghet sajat magunktdl (mennyit ér a megszerzett tuddsunk), részben pedig rajtunk

kivil allé hatasok alapjan délhet el (kinevezés).

A szerep a statuszhoz kapcsolédd kovetelményeknek az Osszessége. A szerepeknek harom

fontosabb tipusat kiilonboztetjik meg:

— akapott szerepek, melyek az egyéntdl fliggetlen, szamara eleve adott szerepek, ilyennek
tekinthetd pl. a nemi szerep, vagy az életkorhoz kot6d6 szerep,

— a szerzett szerepek jelent6s mértékben az egyén szandékatdl, magatartdsatdl,
cselekedeteitdl fliggnek,

— az ad hoc vagy eseti szerepekre jellemzd, hogy atmeneti jellegliek, ilyen szerepek pl. az

eladé-vevd, az utas-kalauz szerepek.

A csoportban megjelené szerepeket feloszthatjuk konstruktiv és destruktiv szerepekre is. EIGbbi
kategdridba azok a szerepek tartoznak, melyek a csoport mikodésének, fejlédésének
szempontjabodl fontosak, azaz részt vesznek a csoportcélok elérésében, utdbbiba pedig azok,

amik akadalyozzak, romboljak a szervezeti mikodést.

A csoporthoz valod tartozds kotelezettségeket és jogokat ré a csoport tagjaira (Markdczy —
Goldberg, 1998). Altaldnossagban elmondhatd, hogy aki kdveti a csoport normait, az a csoport

tagja. A csoporttagok viselkedését el6ird, mindenki altal elfogadott szabdlyokat normdaknak
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nevezzik. A norma a csoporton belil elvart viselkedést mutatja meg. A normak forrasa lehet a
szervezet, annak irott és iratlan szabalyai, de a csoport normai kialakulhatnak egyes

csoporttagok értékeibél is. Tobbnyire azok a szabalyok valnak normdvd, amelyek:

— biztositjak a csoport fennmaradasat, tulélését,
— elbre jelezhet6vé teszik az egyes csoporttagok jov6beli magatartdsat,
— csokkentik a csoporttagok kozotti kellemetlenségeket,

— megjelenitik azokat az értékeket, amelyekkel a csoport masoktél megkiilonbozteti magat.
A legtobb csoportra a normdk négy osztdlya jellemzé:

1. teljesitménynormdk: mi az elvart output (teljesitmény), hogyan kell elvégezni
hatékonyan a munkat,

2. erdforrds-elosztdsra vonatkozd normak: lehetSségek és jutalmak igazsdgos elosztasa,

3. kiilsé megjelenés, nyilvdnos viselkedés: milyen 6ltozet kivanatos a munkavégzés soran,
mikor kell szorgoskodni és mikor lehet lazitani,

4. informdlis k6z6sségi normdk: a csoport tarsas kapcsolatait szabalyozd iratlan szabalyok.

A normdk elfogadasat, a normak szerinti viselkedést konformitdsnak nevezziik. Konformitds egy
személy viselkedésének, véleményének olyan valtozdsa, amely valamely egyéntél vagy

csoporttél szarmazo, valddi vagy vélt nyomas kévetkeztében alakul ki.

A konformitds azt kivanja meg, hogy ugy viselkedjliink, ahogy azt egyediil nem tennénk. A
konform viselkedés, olyan el6ny6khoz juttathatja a csoport tagjat, melyek kozelebb viszik az

egyéni motivacidinak megvaldsitdsahoz, sziikségleteinek kielégitéséhez.

Deviancidnak nevezziik a csoport normdihoz alkalmazkodni nem tuddé vagy nem akard
viselkedést. A devidns viselkedésre a csoport dltaldban szankcidkkal és a normak szigoritasaval

valaszol.

4. OSSZEGZES

A szervezeteknek kiilonb6z6 okokbdl érdemes csoportokat létrehozni a teljesitmény novelése
érdekében. Azoknak az egyéni céloknak, amelyeket a munkakdrnyezetben kovetiink, szinte
mindegyike kot6dhet valamilyen csoporthoz, pl.: biztonsag, statusz, onbecsiilés, valahova

tartozas, tdmogatas, hiedelmek megerdsitése, hatalom, célok megvalésitasa. Az egylttmkods
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csoport teljesitménye attél fliigg, hogy mennyire képes tagjainak felkésziltségét, ligyességét
integralni és 6sszefogni. Egylittes effektusrdl akkor beszélliink, amikor a csoport kozésen képes

elérni valamit, amit egyediil dolgozva egyetlen tag sem érhetett volna el.

5. FELADAT

Végezzen kutatdmunkat az interneten, illetve a felhasznalt szakirodalomban a csoportok pozitiv
és negativ megkozelitésérdl. Roviden irja le, hogy milyen szakmai érvek szélnak a csoportmunka

mellett, és milyenek ellene.

6. KERDESEK

— Mi a csoport definicidja?

— Milyen tipusait kiilonboztetjik meg a csoportoknak?

— Mutassa be roviden a csoportok miikodésének folyamatat!
— Mi a statusz? Mibdl eredhet?

— Miilyen szerepeket ismeriink csoporton bell?

— Mianorma és milyen tipusait kiilonboztetjik meg?

— Mi a deviancia?
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Abstract

Organisations everywhere fail regularly to address the root cause of wrongdoings and allow
wrongdoings to persist, sometimes obfuscate or hide the incidents, and fail to protect the
individual or the institution from sustained, repeated wrongdoing. The visibility of these
organisational failures is increasing, as the spread of whistleblower protections in the EU and
other nations, enable and incentivize individuals to report wrongdoings to outside third-parties.
This increased transparency and awareness amplifies the reputational damage that such
organisational failures cause. A new paradigm is required to help institutions become more

effective at preventing and managing wrongdoings.

Keywords: Wtrongdoing Prevention, Ethics, Governance, Enterprise Risk Management,

Whistleblowing Processes

Absztrakt

A szervezetek mindeniitt rendszeresen elmulasztjdk kezelni a jogsértések kivaltd okait, ezaltal
lehet6vé téve a jogsértések fennmaradasat, esetenként az incidensek elbagatelizalasaval vagy
elhallgatasaval. igy nem tudjak megvédeni az egyént vagy az intézményt a tartds, ismételt
szabalytalansagoktdl. E szervezeti kudarcok lathatdsaga novekszik, mivel a visszaélést bejelent6
személyek védelmének erdsitése az EU-ban és mas nemzetekben lehetévé teszi és 6sztonzi az
érintetteket, hogy harmadik személyeknek jelentsék a szabalysértéseket. Ez a fokozott
atlathatdsag és tudatossag feler@siti az ilyen szervezeti kudarcok altal okozott reputacids
karokat. Uj paradigma sziikséges az intézmények hatékonyabba tételéhez a jogsértések

megelGzésében és kezelésében.
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visszaélések jelentési folyamatai

1. INTRODUCTION

The purpose of this paper is to provide a general introduction into the challenges of governance
in the modern organization, driven by increasing transparency, increasing social standards, and

the broadening of the definition of the role of the firm in society.

In 2019 the definition of the firm changed from “benefiting the stockholder” to “benefiting the
stakeholder”. Stakeholders is a broad term for individuals, groups, and entities which may be
able to influence or be influenced by the firm (Business Roundtable, 2019). Stemming from
“stockholder”, stakeholder was coined somewhat concurrently with the works of Mitroff,
Mason, and Freeman (Freeman — McVea, 2001). This definition established the broader
concept of important groups or persons that management needed to address strategically to

include those who could be influenced by or are potential influencers of the organisation.

This new definition of the firm requires management to take a broader perspective when
looking at the sources and potential impact of risks. This broader definition requires that

existing approaches and tools used to manage risk need to be reassessed.

1.1. What tools does the modern firm have to deal with risk?

Enterprise Risk Management (ERM) and Corporate Social Responsibility (CSR) Frameworks are
most widely used components employed to assure excellence in Corporate Governance. First
we will review their current implementations, and then discuss how they may have to change

to adapt to the legislative and definitional changes.

2. ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

ERM is a term that has developed and evolved in scope and depth. Originating in the Insurance
industry, it has become a framework for organisations to manage and control risks to
reputation, operations, stakeholders — and is therefore the basis of the most widespread

approach to wrongdoing mitigation.
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The Committee of Sponsoring Organisations (COSO) of the Treadway Commission was a joint
initiative of five professional accounting organisations in the United States which focused on
Financial Fraud Prevention in the late 1980’s and established the de facto standard for
approaches to risk management framework in 1992 (Beasley, 2015). The widely applied COSO
framework, was updated in 2013 to provide more succinct framework based upon 5 internal
control components for the prevention of financial fraud (COSO, 2017). Applied in both the
private and public sectors, the internal control components of the COSO framework are
governance & culture, strategy & objective setting, performance, review & revision,
communication & reporting. As late as 2013, we see that financial fraud is the principal focus
of ERM, and that the operational components of knowledge management, training, and
learning are absent from these frameworks, along with any discussion of the stakeholder

dimension.

3. CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Corporate Social Responsibility is not a new concept, but it is a concept that invokes different
interpretations globally (Clarkson, 1995; Donaldson — Preston; 1995, Wood — Jones, 1995).
Initially envisioned to encompass legal and ethical responsibilities and philanthropic activities,
we see today regular protests by employees against employer's strategies and the potential
impact of their work on society. In recent years, one employer, Alphabet, the parent company
of Google, has encountered strikes by employees on the topics of “China Policy”, “Sexual
Harassment Policy”, “Retaliation”, “Human Rights Abuses by Customer's using their
technology”, “Against Military or Surveillance Applications of their Technology”, to name a few.
These strikes and protests are a clear sign to management that employees expect their work to
be used ethically, and in ways that do not harm others or the environment. Examples can be

found of narrow- focus-impact of CSR programs, such as on the environment, being impact-

neutral setting the goals of zero-landfill (Subaru), or zero-CO2 (Toyota).

Both the Ethical components and Legal components of CSR get into the area of defining right
and wrong behaviors or outcomes. Similar to the issues identified with ERM, CSR can be too
narrowly focused, and overlooks both the prevention of wrongdoings and protecting all
stakeholders. This brings us to the definitions of what is a wrongdoing, and how does the firm

handle whistleblowing claims - reports that something wrong has happened.
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4. WRONGDOINGS & WHISTLEBLOWING

Whistleblowing and whistleblowers are an everyday media occurrence. Every whistleblower
claim addresses an unresolved, persistent wrongdoing. In the following sections | discuss the

wide range of interpretations of the meaning of these terms.

4.1. What do we mean by wrongdoing?

This moral and ethical challenge of revealing wrongdoings is a phenomenon that is as old as
human civilization — the challenge of whistleblowing — which goes back to Greek Mythology,
the story of Sisyphus who was condemned by the gods to a perpetual punishment after
revealing that Zeus had abducted and raped Aegina. Moving past Sysiphus and the Greeks,
several interpretations of the term wrongdoing exist today. Starting from the broad definition
of “a spectrum of activities that may result in a whistleblower claim, ranging from behaviors
and misconduct to illegal, illegitimate, or immoral activities”, they discuss the problems that
this broad interpretation can cause in legislation and research (Skivenes —Trygstad, 2014). The
UK Public Interest Disclosure act defines the criterion of “causes harm” and that reporting of
wrongdoing is “done in good faith”. Finally the number of stakeholders plays a critical role in
the labels used. An oversimplification is the term “grievance” which is sometimes assigned to

a wrongdoing that affects a single stakeholder.

Wrongdoings occur everywhere and data about the rate of occurrence are becoming more
available. For example, the rate of sexual harassment of female researchers and scientists in
academia was found to exceed 50%, with lifelong career consequences (NASEM, 2018). For a
broad set of stakeholders in institutions of higher education, 61% of respondents were aware
of or had encountered wrongdoings personally (Schmidt, 2017). Government employees were
found to experience wrongdoing in Australia 70%, Norway 83%, and US 14% (Miceli — Near,
2013).

4.2. What do we mean by whistleblowing?

The spectrum of terminology assigned to individuals who report wrongdoings is rich. Modern
usage of the term “whistleblowing” has its origins in a 1972 conference paper by the American

activist Ralph Nader (Nader et al., 1972). Brown et al. (2014) identify two key dimensions, the
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first dimension is the spectrum of internal vs external sources, and the second dimension
represents the scale of the damage caused by the wrongdoing, from the individual to all of
society. Aggrieved workers being internal reporters, mostly focusing on issues that affect one
or few individuals (#metoo). Complainants being groups of individuals from both internal and
external sources, and the Bellringer refers to individuals who are from outside of the

organization and report issues that affect society.

Evidence is abundant that whistleblowing is an important control mechanism to solicit both
internal and external complaints of fraud or theft or misconduct (Piotrowski, 2007) and is an
effective mechanism in identifying large, complex, and well-concealed acts, with approximately
40% of all theft and fraud is identified via whistleblowing claims (Lawson, 2015). In a
longitudinal, global study of whistleblowing claims, Penman and O'mara (2016) provide
evidence that leaders can improve the confidence in management’s ability to handle claims
responsibly through sustained efforts that create a safe culture. This evidence shows that in
organizations which have collected whistleblowing claims for over a decade, in the right
environment, that the share of anonymous claims falls (growing trust) in spite of an increase in
overall number of claims submitted (maturity of process). This is the ultimate outcome — more

reports, more trust, better outcomes.

5. GOVERNANCE IN THE MODERN WORLD

How do we as future leaders, ensure our organizations are able to adapt, protect, and prevent
wrongdoings? React appropriately and effectively when it occurs? Ensure all stakeholders are
motivated to passionately identify, disclose, and discuss potential risks? A new framework is
required that incorporates the foundations of psychological safety - ensuring that people know
that they are safe to disclose and discuss, and that the organization is transparent, provides
learning examples, facilitates discussions and admits to shortcomings in ways that resolve

issues and restore confidence.
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Figure 1. Wrongdoing Prevention Best Practices in Higher Education (based on Schmidt, 2017)
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Figure 1 shows how combining elements that help the organization grow and learn can improve
awareness, improve prevention, and improve outcomes in terms of reducing the number of
wrongdoings that occur, the severity of the impact of the wrongdoings, when they occur.
Admitting that no organization is perfect, that wrongdoings always occur, and working to
ensure that the organization is proactive in preventing and quick in responding and resolving

issues as they arise.

6. CONCLUSIONS

Firms, Organizations, and Society, need to find a way to continuously adapt, monitor
themselves, and be open and smart about preventing wrongdoings, dealing with them when
they occur, and passionately working to ensure they are not allowed to recur, untreated, or
even hidden. Enterprise Risk Management, Corporate Social Responsibility, and Wrongdoing
Prevention Frameworks need to be integrated into a supportive mechanism that establishes
and fosters a culture of prevention, knowledge management, and learning — for all
stakeholders. Firms that can adopt these strategies will perform better for stakeholders, in both

the near and long-term.
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7. EXERCISES

1. You are the executive at Volkswagen who is responsible for implementing a new
Whistleblowing process in the aftermath of the Dieselgate Scandal. This scandal affected
millions. Consumers and regulators worldwide were deceived with strategically
engineered, intentionally fraudulent products. Applying the COSO enterprise risk
management framework, how would you look for similar risks inside of your organization?

2. You are responsible for designing the monitoring, detection, and containment schemes
within your firm. How will you deploy this throughout the organization?

3. Having finished the implementation in Exercise 2, now there is an outcry and wave of
#metoo misconduct and sexual harassment reports. How will you deal with this?

4. How did your plans in exercises 2 & 3 establish a climate of learning and prevention, so
that such events and others don’t recur?

5. The expectation that manufacturers improve the conditions for workers in supplier’s
factories in foreign countries, applying western standards for labor protection, is another
example of a shifting paradigm. In the early 70’s the US started opening to China for low-
cost manufacturing. The conditions under which Chinese employees were made to work
were deplorable, which in the 2000’s became the focus of a social movement attacking
Apple, and others, for supporting these practices. Has a wrongdoing occurred? Would it be
termed a wrongdoing in 19807 Today?

6. This evolution and improvement of ethical behavioural standards presents a management
challenge. How do you prepare your organization to proactively adapt, instead of reactively
—incident by incident?

7. How will your company react to the Movement “Fridays for Future” led by founder Greta
Thunberg — which is establishing a whole new set of expectations for organisations —
resetting stakeholder expectations with a stronger focus on environmental protection and

sustainability?
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Absztrakt

A tanulmadny egy kétezer éves eset elemzésével bemutatja, hogy milyen erkélcsi dilemmakkal
kiizdottek egykor a vezet6k. Korunkban teljesen hasonld problémakkal szembesiliink, ezért
éget6 szlikség van arra, hogy a XXI. szazad vezetGi elsajatitsdk az erkolcsi itéletalkotdsra és
dontéshozatalra vald képességet. A torténet és hatterének bemutatdsa utdn a cikk korunk egyik
legelterjedtebb erkolcsi érvelési moddszerének, az utilitarizmusnak modszerével kisérli
megoldani a komoly etikai dilemmat. Az irds az eset sordn hozott megddbbent§ dontés

hatterének és hatdsanak vizsgalatdval zarul.

Kulcsszavak: erkélcsi itéletalkotdsi és déntési képesség, utilitarizmus, valddi szandék, hitelesség

Abstract

This study presents the moral dilemmas leaders had to face by analyzing a 2000 years old case.
Nowadays, we face very similar problems, so it is absolutely necessary that the leaders of the
21st century acquire the skills of moral judgement and decision making. After presenting the
story and its background, the article attempts to solve the moral dilemma by applying the most
used argumentative method of our time: utilitarianism. In closing, the article examines the

astonishing decision made in the case study and its effect.

Key words: moral judgment and decision making skills, utilitarianism, true intention,

authenticity.
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1. BEVEZETES

Az aldbbi tanulmdny a Mit hagyunk magunk utdn? — A Biblia és a menedzsment Ill. cim( kényv
(Tomka — Bégel, 2018) VI.B fejezetének — Etikus programozds / Homo moralis — felhaszndldsdval
késziilt a Kiado engedélyével. A tanulmdny terjedelmi korldtai miatt az eredeti irdst jelentésen
le kellett csékkenteni, és az egyes részeket Osszek6té szoveggel elldtni. A tanulmdny

feldolgozdsdndl mindenképpen célszerli a megadott teljes kényvfejezetet is segitségiil hivni.

A Biblia és a menedzsment trilégia els6 kdtete — Vezetés egykor és most — 2010-ben latta meg
a napvildgot a Nemzeti Tankdnyvkiadd gondozasaban. A szerz6pdros, Tomka Janos és Bégel
Gyorgy egy évvel kordbban eladas-sorozatot tartott a Modern Uzleti Tudoményok Fé&iskoldn.
A sorozat minden darabja egy-egy vezetGi feladatrdl szélt, és mindegyik témat egy hozza
valasztott bibliai torténet tiikrében targyalta. Mai vezetési problémak és modern maddszerek
taldlkoztak tobb ezer éves torténetekkel és példazatokkal. A kozonség érdeklGdése, az
el6addasokat kovetd beszélgetések arra Osztonozték az el6addkat, hogy az elhangzottakbdl
kdnyvet irjanak (Tomka — B6gel, 2010). Az olvasdk visszajelzései arra batoritottak a szerzéket,
hogy folytassak az irdst, igy jelent meg 2014-ben a masodik kotet, Megéri jonak lenni? cimmel
(Tomka — Bégel, 2014). Majd 2018-ban a sorozat mar emlitett harmadik tagja. Mindharom kotet

részletes Felhasznalt és ajanlott irodalmat tartalmaz.

Mindharom koétet 10-10 vezetési témat dolgoz fel, melyek kozll tobb kifejezetten a vezetdi
dontések etikai aspektusaival foglalkozik. Az érdekl6d6 olvasénak ezek koziil kettdt ajanlunk
kiilonosen feldolgozasra. Az elsé kotet 5., Hatalom és befolyas cim( fejezete azt elemzi, hogy
Pilatus miként vesztette el hatalmat, mivel bar szeretett volna, mégsem mert helyes dontést
hozni. A masodik kotet 1., Sulyos dontések kiélezett helyzetekben cim( fejezetében pedig egy
osztozkodasi probléma rajzolédik ki elSttiink. A 4000 éves torténetben két vezetGnek egy

elmérgesedett konfliktust kellett megoldania.

2. EGY KULCSKOMPETENCIA

Mértékado vélemények szerint a XXI. szazad vezetdjének kulcskompetenciai kozé tartozik mind
az erkolcsi itéletalkotdsi, mind az erkodlcsi dontésképesség. Nézziik meg, hogy mit jelent az
erkolcsi itéletalkotds! Posztmodern korunkban meglehetésen sok félreértés van az ,itélet"

széval kapcsolatban. Sokan a tolerancia fontossaga miatt uUgy gondoljak, hogy minden
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értékrend, viselkedésforma, vélemény egyenérték(i. Valéban sokkal tobb tirelemre,
megértésre, befogadasra van szikségiink megosztd, kirekeszt6, sét, sokszor gy(ilolkodé
korunkban. A ,tolerancia” sz6 eredeti jelentése: a masik ember elfogadasa anélkiil, hogy
atvennénk a véleményét és az életstilusat. Ezzel szemben napjainkban — elsésorban a fiatalok
kulturdjaban —tudatosan, vagy tudatlanul, kimondva vagy kimondatlanul rengetegen egy masik
elterjedt allaspontot képviselnek: barki barmilyen szemlélete, értékrendszere, életstilusa és
igazsagfelfogdsa egyenérték(i. Eme nézet miatt szdmos fiatal azt képviseli, hogy nincsen joga
véleményt alkotni még a nyilvanvald destruktiv viselkedésformakrdl, rombold véleményekrél,

negativ ideoldgidkrdl sem.

Az itéletalkotds szo azért is kelt sokakban negativ képzeteket, mert a birdi itélethozatallal
azonositjak. Pedig az itélet fogalmanak van egy masik, az élet minden teriletén fontos
jelentése: valakirél vagy valamirGl alkotott értékelé vélemény. llyen értelemben vett

itéletalkotasi képességre — kiilondsen erkolcsi dilemmakban — 6ridsi szlikséglink van.

Hangsulyoznunk kell, hogy sajnos nem elegend6, ha megfelel6 erkolcsi itéletalkotdsi
képességgel rendelkeziink. Lépten-nyomon azt tapasztaljuk, hogy emberek nem tudnak
erkolcsileg helyes dontéseket hozni akkor sem, ha tisztaban vannak azzal, hogy mik lennének
azok. Mindnydjunk keser( kérdése, hogy ha tudjuk, mi lenne a jo, miért nem vagyunk képesek

mindig helyes dontéseket hozni és azokat kovetkezetesen végrehajtani.

Az aladbbi kétezer éves torténet kivalo lehet6séget ad, hogy kozelebb keriljink ezeknek a

kérdéseknek a megvalaszoldsahoz.

3. ATANULMANYOZANDO TORTENET ES AZ ERKOLCSI DILEMMA

»A hivék egész gylilekezete pedig szivében és lelkében egy volt. Senki sem mondott vagyonabdl
semmit a magdénak, hanem mindeniik kéz6s volt. Az apostolok pedig nagy erdvel tettek
bizonysdgot az Ur Jézus feltdmaddsdrdl, és nagy kegyelem volt mindnydjukon. Nem volt
kézottiik egyetlen sziikélkédb sem, mert akiknek féldjiik vagy hdzuk volt, eladtdk azokat, az
eladott javak drdt pedig elhoztdk, és letették az apostolok Idba elé, azutdn szétosztottdk
mindenkinek, ahogyan éppen sziikség volt rd. Jozsef példdul, akinek az apostolok a Barnabds
melléknevet adtdk, ami azt jelenti: Vigasztalds fia, egy ciprusi szarmazdsu lévita, mivel féldje

volt, eladta azt, elhozta a pénzt, és letette az apostolok Idba elé. Egy ember, név szerint Andnids,
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feleségével, Szafirdval egyiitt eladott egy birtokot, és az drabdl feleségének tudtdval félretett
magdnak, egy részét pedig elvitte, és az apostolok Idba elé tette.” (Biblia, 2018: Apostolok
cselekedetei 4,32 — 5,2)

Sokszor beszélliink arrél, hogy életvitelink tobb teriletén, az emberekhez vald
hozzadlldsunkban szemléletvaltasra lenne sziikséglink. Vagyunk arra, hogy képesek legylink
nemet mondani a rossz szokdsokra; hogy mély és maradandé vdltozasok legyenek az
életiinkben; hogy a korulottink [évék, kisebb-nagyobb rangu vezetbink vallaljanak felelGsséget
a tetteikért, erkolcsileg legyenek felel6sségre vonhaték; hogy valdban bocsassanak meg
nekink, ha 6szintén bocsanatot kérlink, és mi is meg tudjunk masoknak jé szivvel bocsatani.
Mindehhez egy, a megszokottdl teljesen eltérd gondolkoddsra, a Biblia fogalmai szerint
megtérésre van szlikséglink. S6t, egy megvaltozott életre, egy Uj szivre, ismét a Biblia

szbhasznalataval: Gjjasziletésre.

Mi valtoztatta meg az elsé keresztények életét? Lukacs, az apostolok cselekedeteirdl sz6l6
kdnyv szerzéje megjegyzi, hogy az apostolok kulcsfontossagu lizenete az Ur Jézus feltdmadasa
volt. Ez az 6romhir valtoztatta meg az embereket kétezer évvel ezel6tt, és korunk embereinek

életét is ennek a torténelmi eseménynek az elfogadasa képes gydkeresen atformalni.

A jeruzsalemi hiv6k megujult gondolkodasanak gyakorlati kovetkezménye tobbek kdzott az
volt, hogy ,Nem volt k6zéttiik egyetlen sziikolk6ds sem...”. Miért volt ez lehetséges? Nem azért,
mert éppen egy erds gazdasagi konjunktura idején éltek. Nem fedeztek fel ezlst- és
aranybdanydakat sem, nem érte 6ket mas szerencse sem. Ez a k6z0sség azonban nem az akkori
el6kelSk, gazdagok, kivaltsagosak zart klubja volt, amelyben a szegények, a leszakaddk, a
hatranyos helyzetlek be sem tehették a labukat. A sz(ikolkddés hianyanak az volt az oka, hogy
»akiknek féldjiik vagy hdzuk volt, eladtdk azokat, az eladott javak drdt pedig elhoztdk...”. A
gazdagok nem alamizsnat dobtak a szegényeknek, hanem rabiztdk javaik ellenértékét az

apostolokra azzal, hogy 6k osszdk el a sz(ikolkod6k kdzott.

Az eddig olvasottakbdl a kovetkez6 fontos tények deriilnek ki. A jeruzsdlemi keresztények
szivbeli és lelki egységben voltak; sajat vagyonukra ugy tekintettek, mintha az nem az 6
tulajdonuk lett volna; egészen ujfajta gondolkoddsmdd és életgyakorlat jellemezte Gket: a
vagyonos emberek onként eladtdk ingatlanjaikat és a szegények javara ajanlottak fel; Jézus
Krisztus feltdmaddasanak az 6romében éltek, és ennek az 6romhirnek minél szélesebb korben

vald megosztasa volt az életcéljuk.
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Ennek a rendkiviili k6zosségnek a légkdre megragadott egy vagyonos hazaspart, Ananiast és
Szafirat is. Annyit tudunk csak réluk, hogy 6k is eladtak egy birtokot (lehet, hogy tébb is volt
nekik), majd a férj a birtok aranak egy részét elvitte az apostolokhoz. Ugy tlinik, 6 is részt
szeretett volna venni a lelkesit6 ,tarsadalmi felel6sségvallaldsi programban”. Még mindig nem
latszik az etikai dilemma — mondhatja az olvasé. Bar, ha figyelmesen olvastuk az ,,... drdbd/
feleségének tudtdval félretett magdnak...” szavakat, akkor valdszinlleg felmerilt bennlink: itt
valami nem stimmel! Annyit el6re elarulunk, hogy a torténetbdl egyértelm(ien kideril: a
hazaspar azt a latszatot akarta kelteni, hogy 6k is az eladott birtok teljes arat a szegényebb
kozosségi tagok javdra ajandékozzak oda. Az apostolok azonban felismerték a galans cselekedet

mogott huzdédd mesterkedést.

Az apostolok el6tt alapvetSen két valasztasi lehet&ség allt. Az egyik, hogy udvariasan elfogadjak
az adomanyt, hiszen minden pénznek megvolt a helye a gyorsan névekvé kézosségben, amiben
rengeteg szegény ember élt. Jobb nem firtatni, hogy mennyiért adta el Andnias és Szafira a
birtokot, hatha bizalmatlansdgnak vennének egy egyszerli kérdést erre vonatkozdan,
megsértédnének, és még az is lehet, hogy eldlindnak nagylelk(i szandékuktél. Ezt nem lenne

érdemes kockaztatni, hiszen igy a pénzt a szegényektdl vennék el.

A mdsik lehet6ség az lett volna, hogy az apostolok széva teszik a turpissagot, esetleg valamilyen
blintetést is kiszabnak rajuk, hiszen a hazaspar nem mondott igazat: olyannak akartak latszani,
mint a tobbiek — mint példaul Barnabas —, akik a vagyonukért kapott teljes vételarrél lemondtak

masok javara.

Ebben a dilemmaban az okozza a nehézséget, hogyha az els6 lehetGséget vélasztjuk, akkor
lemondunk az igazsagrdl és atlathatésagrél, ha pedig a masodik opcié mellett dontiink, akkor
nyilvanvaldan csorbul az udvariassag erénye, és el6fordulhat, hogy a sanyaru sorsu embereket

megfosztjuk a nekik szant pénzosszegtdl.

4. MEGOLDASI LEHETOSEGEK

Ha kilonb6z6 emberek véleményét kérdeznénk errél a dilemmardél, nagyon kiilonb6zé
valaszokat kapnank — legalabbis ami a valasztasuk indokolasat illeti. Ha nem kilén-kilon
akarnank megtudni az emberek véleményét, hanem példaul egy férumon, akkor valészinileg

parazs veszekedést gerjesztenénk. Minden etikai dilemma korl ériasi vitak alakulnak ki, melyek
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altalaban teljesen megoldhatatlannak tlinnek. Ennek egyik f6 oka, hogy az egyes emberek
kilonboz6 erkodlcsi alapelveket kovetve érvelnek, még akkor is, ha ennek nincsenek mindig
tudatdban. A kiil6nbo6z6 alapelvekre pedig egymastol egészen eltéré etikai rendszerek éplilnek.
Napjainkban az emberek tobbsége hat rendszer valamelyike mentén éli az életét (Rae, 2015.

pp. 67-104). A rendszerek neve és alapelve:

— etikai egoizmus: egy tett erkodlcsdsségét az egyén dnérdeke hatdrozza meg;

— utilitarizmus: erkolcsos dontés az, amely a legnagyobb jot biztositja a legtobb ember
szamara; vagy olyan cselekedet, amely tobb kedvezd, mint karos kévetkezménnyel jar;

— deontoldgiai etikdk: elveken alapulnak, a cselekedetek Iényegileg jok vagy rosszak; a
deontoldgiai rendszerek kiilonb6z6 tipusait az erkdlcsot meghatarozd elvek forrasa
kilonbozteti meg egymdstdl, mint: isteni parancsok, természeti torvény, etikai
racionalizmus;

— emotivizmus (metaetikai rendszer, az erkdlcs nyelvére vonatkozé elmélet): az erkdlcsi
vélemények tényeknek alcazott kijelentések;

— relativizmus: nem léteznek objektiv és egyetemes erkolcsi elvek, amelyek valamennyi
kulturaban, korszakban és emberre kotelezé érvényliek;

— erényelmélet: alapvetd kijelentései az erkolcsi cselekvire vonatkozik (és nem az altala

végzett cselekvésre).

A tanulmany elején megjelolt konyvfejezet tobb példan keresztil mutatja be, hogy milyen

megoldasi lehet8ségeket kinalnak az emlitett rendszerek.

5. A MEGDOBBENTO DONTES

Milyen szandékok huzédtak meg Ananids és Szafira viselkedése mogott? Milyen erkdlcsi itéletet
hozott az apostolok vezet6je? Milyen erkolcsi elvek adtdk meg az itéletalkotas alapjat? Mi lett
a torténet kovetkezménye? Ahhoz, hogy ezeket a kérdéseket megvalaszolhassuk, olvassuk

tovabb a megkezdett szemelvényt:

,Péter azonban igy szdlt: Andnids, miért szdllta meg a Sdtdn a szivedet, hogy hazudj a
Szentléleknek, és félretegyél magadnak a féld drabdl? Vajon nem a tiéd volt-e, amig el nem
adtad, és miutdn eladtad, nem te rendelkeztél-e az draval? Mi inditotta szivedet ilyen

cselekedetre? Nem embereknek hazudtdl, hanem Istennek. Amint meghallotta Andnids ezeket
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a szavakat, 6sszeesett, és meghalt. Nagy félelem szdllta meg mindazokat, akik ezt hallottdk. Az
ifiak pedig feldlltak és betakartdk 6t, majd kivitték és eltemették. Mintegy hdrom dra mulva a
felesége is bement, mit sem tudva a térténtekrél. Péter megkérdezte téle: Mondd meg nekem,
ennyiért adtdtok el a foldet? O igy felelt: Igen, ennyiért. Péter igy szolt hozzd: Miért egyeztetek
meg abban, hogy prébdra teszitek az Ur Lelkét? Ime, azok, akik a férjedet eltemették, az ajté
elétt dlinak, és kivisznek téged. Az asszony pedig azonnal 6sszeesett a Idba elétt, és meghalt.
Amikor bejéttek az ifjak, halva taldltdk, kivitték 6t is, és eltemették a férje mellé. Nagy félelem
szdllta meg az egész gyiilekezetet és mindazokat, akik hallottdk ezeket.” (Biblia, 2018:

Apostolok cselekedetei 5,3-11)

E szakasz minden bizonnyal megdobbentette azokat, akik most olvastak elGszor, de Ujra
elgondolkodtatta azokat is, akik mar ismerték a torténetet. Miért kellett meghalnia ennek a
hazasparnak, és mire volt j6, hogy emberek sokasagat nagy félelem fogta el? — kérdezheti az

olvasd. A kérdés megvalaszolasahoz prébaljunk a torténet mélyére néznil

Péter, aki abban az idGszakban az apostolok vezetdje volt, egy roppant éles , miért”-tel kezd6dé
kérdést szegez Ananidsnak. A ,megszallta” szoval forditott ige jelentése itt: ,irdnyitas” vagy
,hatasgyakorlas”. Tehat a kérdést igy is fogalmazhatnank: miért hagytad, hogy a gonosz olyan
mértékU hatdst gyakoroljon rad, hogy az 6 irdnyitasa ald keriiljon szived, vagyis az érzelmeid, az
értelmed, az akaratod, az erkodlcsi életed kdzéppontja? Az 6sszefliggésekbdl ugy tlnik, hogy
ennek az oka egy mindnyajunkat kisért6 kett8sség volt. Szeretnénk ugy tlinni a tobbi ember
szemében, hogy jok vagyunk, rdadasul olyan jok, mint a kozésség példaképei, ugyanakkor nem
akarunk lemondani teljesen valamirél, ami szamunkra fontos, értékes, ugyanakkor

megakadalyoz bennlinket, hogy valdban jok legylnk.

Péter vilagosan leleplezte, hogy Andnias és Szafira magatartdsa mogott hazugsag volt,
mégpedig Isten elleni hazugsdg. Az apostol azt is elmagyardzta, hogy Andnias nyugodtan
megtarthatta volna a birtokot, illetve ha mar eladta: 6 rendelkezett az araval. Ezzel el6re
igyekezett megcafolni egy kés6bb elterjedt keresztény mitoszt, miszerint Ananiasnak azért

kellett meghalnia, mert félretett maguknak a birtokért kapott pénzbdl.

Miért kellett Andnidsnak és Szafiranak meghalnia, miért volt ilyen sulyos Isten itélete egy
hazugsadg miatt? Mint [attuk, a hazaspar cselekedete mogott két sulyos bln hizdédott meg. Az
els6 az volt, hogy jobbnak, nemesebbnek, nagylelkiibbnek, h&siesebbnek szerették volna

magukat beadllitani, mint amilyenek valdjaban voltak. Hazugsaguk nem egyszer(ien olyan tények
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megmasitasa volt, amelyeknek nincs erkolcsi jelentéségik, hanem vétettek az igazsag ellen. A
masik blniik pedig Isten megkisértése volt, annak kétségbevondsa, hogy valéban az Urnak van

joga meghatdroznia az erkolcsi torvényeket, és § jogosult az erkolcsi itéletalkotasra.

Mindkét bln sulyosan veszélyeztette a jeruzsdlemi hivék és a kereszténység jovéjét. Az els6
szdzad harmincas éveiben nélkiil6zhetetlen volt, hogy a gylilekezet tagjai megértsék: nem lehet
szivbeli-lelki egységben élni és minél tobb emberrel megosztani Jézus Krisztus feltamadasanak
radikdlis oromizenetét a teljes igazsag mellett vald kiallas és az Isten altal meghatarozott elvek
Gszinte elfogaddsa nélkiil. A kdrnyezetiikben él6knek pedig meg kellett tapasztalniuk, hogy a

keresztények nem csak magasztos elveket képviselnek, hanem hiteles emberek.

A fentiekre oriasi szliiksége lenne a mai keresztényeknek és korunk minden emberének.

6. FELADAT

1. Gondolja végig, hogy milyen kdvetkezményekkel jart volna rovid és hosszu tavon a
kill6nboz6 érintettek és érintett-csoportok szamara, ha az apostolok udvariasan elfogadtak

volna Ananias és Szafira adomanyat!
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Absztrakt

Az esettanulmany egy kezd6 munkavallalé példajan keresztiil mutatja be a hatalom és a
konfliktus egyes formait. A torténet célja, hogy az olvasé a kezd6 helyzetébdl lassa a
fogalmakat, és a megnyilvanuldsi formadikbdl vezesse le &6ket. A helyzetek sokfélesége
lehet&séget nyljt az elemzének a hatalom és a konfliktus tobboldali megkozelitésére, és a

fogalmak mélyebb vizsgdlatara. Az esettanulmany els6sorban az oktatdsban haszndlhaté.

Kulcsszavak: hatalom, vdllalati politika, konfliktus, szervezeti magatartds

Abstract

The case study introduces the different forms of power and conflict with the example of a
starting employee. The goal of the story is to analyze and understand these phenomena from
the points of view and how they appear to a young employee. The different situations allow
the analyzer to investigate from diverse and deeper perspectives power and conflict situations.

The case study can be used mostly during tutorials with the help of a practical approach.

Keywords: power, company politics, conflict, organizational behaviour
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1. BEVEZETES

Cseke Lorant elgondolkodva nézett ki a borongds téli tajra. A kedve sem volt sokkal jobb, mint
a csip6s decemberi id6. A munkahelyén, a Kreator Kft.-nél kozeledett az éves zdaras ideje,
ilyenkor a szamviteli osztidlyon dolgozd bardtja még ebédelni sem ért ra, és egyszavas
parancsokat mordult a kollégaira, annyira ideges volt. A zards Lorantot nem érintette, de a
borongds id6 és a pillanatnyi nyugalom az irodaban lehet6séget nyujtott neki, hogy

végiggondolja, mit kellene tennie a jovGjével.

2. MINDEN KEZDET ERDEKES

Cseke Lorant egy nagy vidéki egyetem Uzleti iskoldjaban tanult, kivalé eredménnyel végzett, az
utolsé évben még Koztadrsasagi Osztondijat is kapott. Mar az alapképzés elsG évében is a
marketing érdekelte. Az els6 évfolyam elvégzése utan elment nyaron gyakorlatra egy
nagyvallalathoz, hogy megtapasztalja, hogyan m(ikddik, amit tanult a gyakorlatban. Mire
harmadévesen eljutott a marketing specializacidig, mar nagyon sokat tudott a gyakorlati
marketingrél. Végzés utan nem volt kérdés, hogy folytatja a ,,mesteren”, és persze ismét csak
marketinget akart tanulni. Itt mar évfolyamels6ként végzett, és az egyik tanara beajanlotta a

Kreator Kft.-hez gyakornoknak.

Az allasinterjura gondolva mindig elmosolyodott. A Kft. ligyvezet6jének helyettese és a HR-es
kolléga Ult vele szemben. Megnézték a diplomait, a harom nyelvvizsgajat, angolul, németiil és
hollandul beszélt folyékonyan, a nyelvek voltak az egyik hobbija. Nagyon kedvesek voltak hozz3,
és rovid beszélgetés utan megkérdezték, hogy mikor tudna kezdeni. ,,Hat, ma mar nem tudok
itt maradni, mert be kell mennem az addhivatalba, de holnap reggel nyolckor jé lesz?” Nem
értette a meghokkent mosolygast, neki az volt a természetes, hogy ha belekezd valamibe, akkor
azt csindlni is fogja. ,Persze, kolléga” — mondta a helyettes nagyon kedvesen, , holnap akkor

varjuk.”

Az els6 napjat soha nem felejtette el. Amint befelé sétalt a viddm szinekre festett falak, a
babzsak fotelek és a nonfigurativ festmények kozott, rogtén arra gondolt, hogy mindig ilyen
helyen szeretett volna dolgozni. Mintha megérezte volna a hely szellemét, és ez az érzés csak

egyre erdsebb lett, ahogy beleszokott a munkaba.
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A Kreator Kft. 128 f6t foglalkoztatd marketing ligynokség volt. Széles kord szolgdltatasokat
nyudjtott kis- és nagyvallalatoknak. Foglalkoztak kutatdssal, termékfejlesztéssel,
kommunikdacioval, web designnal, elvdllaltak sokféle kreativ feladatot is. Lérantot rogton a
markaépité csapatba raktdk, ahol folyamatosan valtozé és mindig nagy kreativitast igényl6
feladatokat kapott. Részt vett a logdtervezésben, web designban, kampanyt szervezett, késGbb
mar a tervezést is rabiztak. Minden feladatnak nagyon oriilt és lelkesen dolgozott, sokszor késé
estig. Az egyik nagy sportszergyarté kampanyanak tervezésekor, ahol a weben megjelend
arculatért volt felel6s, minden este 8-ig dolgozott, még hétvégéken is bejart délel6ttonként.
Egyik délutdn éppen a harmadik kavéjat itta a masik két fiatal kollégaval, amikor Borbély Lasz|d,
a markaépit6k fGnoke bejott a konyhdba. Mosolyogva kérdezte téle: ,Ldordnt, a negyven feletti
kollégdk 6 utdn mar hazamehetnek?” A fiataloknak tetszett a vicc, viddman mentek vissza a

szamitdgépekhez, Lérdnt pedig ugy érezte, hogy megdicsérték.

A sportszergyar rendkivil meg volt elégedve a kampdannyal, mindenki jutalmat kapott. A gyar
igazgatdja nagyon megkdszonte Borbély Laszldnak a munkat. ,llyen web designnal még nem
taldlkoztam, kdnnyen navigalhato az oldal, és pontosan a mi célpiacunkhoz illik, a tesztelésnél
a fiatalok odaig voltak érte. Mar most ldtom a szép eladési szdmokat. Ondk nagyon sokat tettek
értlink!” Borbély Laszl6 boldogan mosolygott, és azt mondta: , Tudja nalunk remek a csapat,
sok a fiatal, nem csoda, hogy értik, mire van a korosztalyuknak szliksége.” Amikor elment, az
igazgatd Osszehivott egy értekezletet, és kozolte, minden résztvevd jutalmat fog kapni. Lorant
nagyon oOrlt, éppen Uj albérletbe kolt6zott, igy minden plusz forint jol jott neki. Amikor
kimentek a szobabdl, az motoszkalt halvanyan a fejében, hogy a web designt szinte egyediil
talalta ki, a kidolgozdsa pedig teljes mértékben az 6 munkaja volt, a tobbiek csak
megigazitottak, ahol kellett. ,Biztosan meglatszik majd a pénzen” — gondolta — ,,itt nyilvdn az a
szokas, hogy nyilvanosan mindenkit egyszerre motivalnak.” Nagyon jo érzés volt megkapni a
jutalmat, biszke volt a pénzre, és hogy ezért megdolgozott. Akkor lepddott meg, amikor a
konyhaban véletleniil meghallotta két kollégaja beszélgetését. Ok nem lattak, mert a kinyitott
szekrényajté mogott allt. ,Na, a fénok most nagyot kaszalt” — mondta az egyik — ,,eltette a pénz

IlI

60%-at, a morzsakat meg kiosztotta az ostobaknak, akik kiizdottek a projektte
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3. FELADATOK

Lérant mar két éve dolgozott a Kft.-nél, egyre jobban kiismerte magat a cégnél, és kiderilt, hogy
tehetséges az adminisztraciéban. Mindig preciz ember volt, de valahogy velesziiletett, hogy
azonnal &tlatta, egy z(irés helyzetben mi a megfeleld Iépés. igy hamarosan nemcsak kreativ
feladatokat biztak ra, hanem egyre tobbszor kellett Borbély Laszldnak segitenie, aki mindig
nagyon értékelte, hogy a problémakat megoldjak, 4j modszerekkel, sokszor észre sem vették,
akiknek segitettek. Egyik nap behivta Lorantot az iroddjaba, és kdzolte vele, hogy most mar
alkalmas arra, hogy egy nagy projekt vezetését is megkapja. Ez a projekt egy nagyon neves
nemzetkozi élelmiszergyarté teljes kampanyanak a megirdsa és menedzselése volt. Nagyon
jelentGs |épés volt a Kft. életében, mert versenypadlyazaton kellett elnyerni, és sokkal ismertebb
és nagyobb vdllalatok indultak a tenderen. ,,Rajtad a vildg szeme! Ha nyeriink, akkor te leszel a
fénok a projektben.” Lorant keményen dolgozott a terven, minden erejét beleadta, szinte nem
is volt maganélete. Annyira faradt volt a leadds napjan, hogy amikor lenyomta az utolsé entert,
és elkiildte a palyazatot, mar csak a vacsordra, és a pihenésre tudott gondolni. Csak masnap,
amikor befelé sétdlt a munkahelyre, akkor jutott eszébe, hogy mennyire egyedil irta meg az
egészet. Amikor a kollégdinak segitségre volt sziiksége, 6 mindig lelkesen jott és sokszor
odaadta a sziporkdzo otleteit. Soha eszébe sem jutott, hogy ne segitsen, és mindenki nagyon
kedvelte ezért. A f6nok mindig mondogatta, hogy egy csapatban mindenkinek segitenie kell a
masikon. Ennél a nagy pdalydzatnadl hidba kérdezett egy-két dolgot, valahogy senkinek nem volt
ra ideje, hogy érdemben valaszoljon. Egy-két otletet kapott, ezek hasznosak is voltak, de a

végén mindent egyediil kellett 6sszeraknia.

A palyazat nyert, a cég linnepelt, Lordnt pedig projektvezetd lett. Kapott egy formalis cimet is,
a ,Nemzetkozi projektek vezetGje” — nagyon biiszke is volt rd. A nemzetkozi projektek szdma
csak nétt, egyre tobb lett az adminisztrativ teher, és egyre kevesebb a kreativ munka. A
menedzseri munkat Lérant azért szerette, mert véges volt, ha a problémdak megoldddtak, at
lehetett — és kellett — |épni rajtuk, és elmultak. J6ttek az djak. A kreativ munka nagyon hianyzott
neki, prébalt 1épést tartani a trendekkel, és sokat olvasott szakmai cikkeket. Azt viszont latta,
hogy amig 6 futtatja a sok projektet, a kollégai boldogan terveznek, a partnerekhez utaznak,
design dijakat nyernek. Ekkorra mar mindenki Ugy gondolt rd, mint nagyon tehetséges
menedzserre, és a nyelvtudasat is rendszeresen igénybe vették, hollandul senki nem tudott a

cégnél. Ha 6 nem volt éppen bent, amikor az amszterdami joghurt gyar marketingese telefonalt,

97



Ibolya, a f6nok titkarndje csak annyit tudott mondani, hogy ,Moment”, és kétségbeesetten
korbe telefonalt mindenkit, hogy keritsenek mar valakit, aki tud beszélni, mert a telefon masik
végén ,nem emberi nyelven” beszélnek. Amikor Ibolya el6szor hallotta Lérantot telefondlni van
der Velden urral, tdtva maradt a szdja. ,Vannak itt emberek, akik azt mondjak, hogy tudnak
nyelveket, de te fiam kiilon kategdria vagy. Mdsok izzadnak, nyognek, mindent haromszor
elmondanak, mig megértik 6ket, te meg itt rihegsz-réhogsz, viccelsz, és olyan folyékony vagy,
hogy még magyarul sem tudndlak kovetni.” Lérantnak ez nagyon tetszett, és lelkesen

fejlesztette az amugy is nagyon jo nyelvtuddsat.

A cég rendszeresen vett fel Uj munkatdrsakat, a sok munka miatt. A fénokség kérése az volt,
hogy a régebbi kollégak segitsék az ujakat, mert formalis betanitasra egyszerlien nem volt idé.
Lérant is kapott egy fiatal Uj munkatarsat, aki nem régen végzett abban az izleti iskoldban, ahol
annak idején 6 is. Molnar Szabolcs nagyon kedves fiatalember volt, és nagyon tisztelte az
id6sebb munkatérsakat. Osszebaratkoztak, sokat dolgoztak egyiitt, Lorant mindig tiirelmesen
magyarazott neki, és javitgatta a hibakat, amiket elkovetett. Tehetségesnek tartotta,
megosztott vele minden olyan tapasztalatot, amit a Kft.-nél eltoltott eddigi harom évében
megszerzett. Szabolcs emiatt gyorsan sikeres lett a cégnél, Borbély Laszld egyik kedvence lett.
,Ebbdl a fiubdl még lesz valami” — mondogatta. Nagy projektek kreativ munkaiba vette be, és
Szabolcs nagyon jol teljesitett. Az els6é évének végére elnyerte a ,Legkreativabb kezdé
munkatdrs” cimet. Lérant is nagyon orilt, hogy a partfogoltja ilyen jol szerepelt. Szabolcs neki
mondta el el6szor, hogy mit nyert, és azt is, hogy mindent téle tanult, és nagyon halds neki.
»,Barmikor kérhetsz t6lem barmit” — mondta, ,,mindent neked kdszonhetek”. Ez igy is volt,
amikor megcsusztak, vagy tul sok volt a hirtelen rajuk szakadt munka Szabolcs szinte kérés

nélkil jott, és addig dolgozott Lordnttal, amig kellett.

Januar kozepén Borbély LaszIé dsszehivott egy dolgozdi értekezletet, ahol az éves értékelés
mellett a személyi valtozasokrdl is beszélt. A munkatarsak meglepve hallottak, hogy Molnar
Szabolcs elmegy egy masik, sokkal nagyobb marketing ligyntkséghez. Ez a cég nagy versenytars
volt, sokszor elnyertek olyan megrendeléseket, amelyekre a Kreator Kft. is pdlyazott. Az
értekezlet tobbi részében az éves feladatokrdl volt sz6, igy a személyi valtozasok hamar
feledésbe meriiltek. Fél év mulva Lérdnt a kreativ osztalyon hallotta az egyik kollégatél, hogy

Szabolcs a masik cégnél igazgatdhelyettes és kreativ vezetd lett.

98



4. PRIMULAK ES PROBLEMAK

A Kreator Kft. vezetése meg volt réla gy6z6dve, hogy a legmegbizhatébb bevételi forras a
visszatérd ligyfél. Igyekeztek az 6sszes ligyfelet megtartani, de voltak kiemelt partnerek, veliik
a ,key account manager”-ek foglalkoztak. Az egyik ilyen nagy és igen nyereséges ulgyfél a
Primula nevl virag nagykereskedés volt. Kisvallalkozasnak indult, de harom év alatt a
legnagyobb nagykereskedés lett az egyik vidéki nagyvarosban. A cégnél igen fontos embernek
szamitott, akinek a kezébe a Primula kampanyait adtdk, nemcsak azért, mert sokat és
megbizhatdan fizetett, de azért is, mert az egyik legrégebbi ligyfél volt. Lorant sokat dolgozott
a Primula vezet6 menedzserével, és nagyon megszerette a céget, az embereket, akikkel
kapcsolatba kerilt. Mivel a belépésétél kezdve dolgozott a céggel, mindent tudott réluk. Az
kifejezetten el6ny volt, hogy beszélt angolul és hollandul, mert a kereskedésnek sok kulfoldi

partnere volt, de a nyelvtuddssal sokszor 6k is bajba kerltek.

A Primula kampanyokat mindig januarban kezdték megbeszélni. A 2017-es januari értekezletet
a rangidds account menedzser vezette, tovabba részt vett rajta néhdany fiatal kolléga, koztiik
Lérant is, és a titkdrn6k kozul az egyik, aki a jegyz6konyvet irta. Hosszasan vitatkoztak a
kovetkez6 negyedév feladatain, két draba telt, amig felosztottdk, ki mit fog elvégezni. Mindenki
nagyon elfaradt a végére, és mar csak az 6rat nézték, hogy mikor mehetnek sajat szobajukba.
A vezetd account menedzser lezarta az értekezletet, és elindult az ajtoé felé. Szinte érezni
lehetett a megkdnnyebbiilést, hogy vége, amikor hirtelen visszafordult az ajtobdl, és azt
mondta: ,,Azt nem mondtam még, hogy lemondtam a Primula vezeté§ menedzseri posztjarél. A
fénokség elfogadta, j6v6 hétt6l mar ne hozzdm forduljatok, ha gond van. Szevasztok.” Ezzel
kiment, és becsukta maga mogott az ajtét. A szobaban maradtak dobbenten meredtek
egymasra, és egy darabig széIni sem tudott senki. ,Most akkor mi van? Tele vagyunk hatarid&s
feladatokkal, ki fogja meghozni a dontéseket?” A fiatalok egy emberként fordultak Lérant felé,
,Te vagy itt, aki a legtobbet tudja err6l a cégrél. Beszélj a fénokséggel.” Lérant nem is
ellenkezett, tudta, hogy igy van. A Kft.-nél palyazni kellett az ilyen pozicidkra, Lérant is beadta
a palyazatot, és elnyerte. A vezet6k rovid id6 alatt el6szor kinevezték megbizott vezetdnek,

aztan egy fél év mulva megkapta a Primula account-ot.

Ha eddig sokat dolgozott, az semmi nem volt ahhoz képest, hogy ezek utan mennyire lelkesen
és hatalmas energiakkal latott neki a Primula menedzselésének. Hamar rajott, hogy eddig csak

a felszinét latta a kapcsolatnak, és igazabdl a problémadkkal nem is szembesilt. Hatalmas volt
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az a koltség, ami a fix koltségekbdl (mint a bérek) és a nagyon magas szint( valtozo koltségekbdl

adddott.

Az év végén jott az elszamolas, Borbély LaszIlo szigoru arccal kérte az eredménykimutatast.

III

»Most kideril, hogyan bantdl a rdd bizott értékkel.” Lérant egyaltaldn nem érezte ugy, hogy
rosszul gazddlkodott volna. Mar az egyetemen szerette a marketing pénziligyi oldalat, és tudta,
hogyan kell elkésziteni egy beszamolét. Azt ugyan nem értette, hogy a f6nok miért néz ilyen
baratsagtalanul, hiszen minden elszamolas rendben volt. Borbély Laszlé elétette az ligynokség
teljes bevételét, és egy olyan szamot, ami azt mutatta, hogy a Primula bels6é szamldja
mennyiben jarult hozza a teljes bevételhez. A szdm nem volt tul magas a tdbbi projekthez
képest, és a f6nok hidegen megkérdezte, ezt mivel magyardzza. , A Primula mindig kiemelt
tgyfél volt, hogyhogy nem néttek a szdmok amidta te vagy a vezet6?” Lérant udvariasan
bemutatta a részletes elszdmoldst, ahol feltlintették a brutté bevételt, a teljes
koltségmegoszlast, és a végén egy részletes EBITDA kimutatast is. A teljes bevétel 55%-at
koltotték bérre és jarulékokra, 20% volt az ,,overhead cost” a fix és valtozo koltségek, amiket ki
kellett fizetnilik, és 25% volt az EBITDA. Lérdnt nagyon bliszke volt, hogy az el6z6 évhez képest
5%-kal letornaszta az overheadet. A f6ndk hangosan kiabalni kezdett: , Ezek nagyon alacsony
osszegek, és hanyag gazdalkodas! Es mégis honnan veszed, hogy ez az EBITDA megfeleld szint(i?
Biztosan kifizetted a profitot magadnak és a munkatarsaidnak! Ez elfogadhatatlan!” A szobaban
ott volt még a pénziigyes Kalman, aki elsapadt és elég idegesen probalta nyugtatni a f6nokot.
Lérant ilyennek még soha nem latta egyiket sem. A f6nok tovabb kiabalt, Lérant pedig
elvesztette a fejét és visszaszolt elég keményen: ,A nettd profitot kellene megnézni, és
Osszehasonlitani a tavalyi koltségelszamolassal. A beszamoldét a jelenleg érvényes szamviteli
torvény és a marketing ligynokségekre érvényes szokasjog alapjan készitettem. Az én fizetésem
jelen pillanatban kevesebb, mint a tobbi projektvezet6é, akiknek még tolmacsot is kell
alkalmazniuk, ha kilfoldivel akarnak Gzletet csindlni, és megveszik a draga elegdns szoftvereket.
En csak azt kérem, hogy az én megitélésem ugyanolyan elvek alapjan tdrténjen, mint a
tobbieké.” A szobaban megfagyott a levegs, Kadlman sdpadtan nézte a f6nokot, aki a végén
aldirta a beszamoldt, hogy elfogadja. Amikor Lorant kiment a szobabdl egyrészt nagyon
faradtnak és csalddottnak érezte magdt, hiszen egészen mast vart ettél a megbeszéléstél.

Masrészt arra gondolt, hogy mindig azt mondta neki a menedzsment gyakorlat vezet6je, hogy
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agressziv emberrel szemben keményen ki kell dllnia magaért, mert kilénben eltapossak. ,Hat

igen” — gondolta —,,de nem hiszem, hogy most sokat tettem a karrieremért.”

Két hét mulva belefutott Kdlmanba a Primula udvaran. ,Ellenériztem az 0sszes adatodat” —
mondta — ,,mindent jol szamoltal, s6t igazabdl a bevétel sokkal jobb, mint tavaly, csak ez most
az Uj elszdmoldsi iven nem latszott. Nem is értem, hogy miért nem neked ajanlottak fel el6szor

|Il

ezt az accountot, évek 6ta most megy elészor ennyire jol.” Lordnt nagyot nézett, nem értette,
hogy ezt most miért mondja. ,,Nem tudtad? Mikor az el6z6 menedzser hirtelen lemondott, 6t
masik nalad sokkal nagyobb vezetdi tapasztalattal rendelkezé kolléganak ajanlottak fel a
Primuldt. De mindegyik sorban lemondta, amikor meglattdk, hogy mivel alinak szemben. Az
egyiket hallottam, hogy azt mondja a fénoknek, add oda Lorantnak, legaldbb ha belebukik, még

neked jol johet.”

5. A, KISVIRAG” KAMPANY

A Primula Kft.-nek minden évben tobb kampdnyt is szerveztek, altaldban a cég kérte fel a
Kreatort egy Uj termék bevezetése vagy Uj telephely megnyitdsa esetén. Ebben az évben se nem
nyitottak Uj boltot, se nem bdvitettek igazan, mert a jové évi kulfoldi nyitdst probaltak
megalapozni, igy Lorantot meglepetésként érte, mikor két kollégaja bejott az irodaba és egy (j
kampanyt javasoltak. A kampanyban minddssze harman dolgoztak volna egyiitt: Barnabas,
Janos és Marton. Marton és Janos vetette fel az 6tletet, hogy 6k harman szivesen dolgoznanak
egylitt, és harom kisebb részre bontva sajat idejikben kidolgoznanak egy kampanyt a
Primulanak. Az 6tlet nagyon tetszett Lérantnak, és mivel t6le nem igényelt plusz munkat,

szivesen tdamogatta a harom fiatal kolléga torekvéseit.

Az els6 problémak nagyon hamar megjelentek. Marton otlete szerint mind a harom apré
projekten ketten-ketten dolgoznanak, lenne egy Otletgazda és a masik 6t segitené. A masik két
kolléga viszont ugy gondolta, hogy mind a harom projekt esetében a két-két ember kézosen
dolgozna ki az egész Gtletet, és ardnyosan osztanak el a feladatokat. Habar Marton felkereste
Lorantot ezzel a gonddal, Lérant agy érezte, ezt maguk kozott kell lerendezni, és 6 ebbe nem
szbélna bele. A kampany el6tti id6szakban egyre tobbszor taldlta magat abban a helyzetben,
hogy Marton Janosra panaszkodik, hogy Marton és Lérant kordbbi anyagait hasznaélja fel a sajat
projektjében az otletei alapjanak, és ugyanannak a terméknek vizsgalja a lehetséges piacait,

mint 6.
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Végill a kampany sikeresen lezajlott, mindenki a sajat eredményire bliszkén mutatta be masik
kollégaknak, hogy hogyan is valdsitottak meg a kozel fél éves projektet. Marton és Barnabds a
Primulatél még kiulon kitlintetésben is részesiiltek, hiszen az 6 kisebb projektjiknek hdla,

siker(ilt a készleten lévé virdgmagokat jelent&sen lecsokkenteni.

A helyzet akkor valt igazan sulyossa, mikor Marton Lérantot a kampany utan felkereste és a
tanacsat kérte, mert aggddott, hogy Janos a projekt soran sikkasztott a cégtél. A Primula
Martonon kereste az egyik szamldnak az 6sszegét, melyet a cég megelblegezett nekik a projekt
soran, és Marton tudta, hogy a Kreator pénziigyi osztalya at is utalta azt Janos szamlajara, de
az mégsem érkezett meg a megrendel6hoz. Felhivta Lérant figyelmét, hogy észrevette, a
kampany zaré rendezvényén Janos kerilte a Primula vezet6ségét, a névkartyat sem vette fel és
az egész este folyaman nem mutatkozott. Lérant gy dontott ennek a problémanak mar utana
kell nézni, hiszen ha a vezet6ség flilébe jut, egy fiatal tehetséges kolléga karrierjének lehet vége

egy egyszer( pletyka miatt.

6. EV VEGEN

Kemény tél volt, az utak lefagytak, hatalmas havazds volt a varosban, kizardlag terepjaréval
vagy gyalog lehetett kozlekedni. Kozeledett a karacsony, és vele egylitt az év végi utolso
kemény hajtas. Lorant nagyon boldog volt, mert eljegyezte a baratngjét, és azt tervezték, hogy
a kovetkez6 évben 8sszehazasodnak. Ugy érezte, hogy az év a problémak ellenére jdl telt el,
sok Uj 6tletet valdsitott meg, a Primula account egyre nagyobb és sikeresebb lett. Hallotta, hogy
Uj és még a Primulanal is nagyobb és fontosabb vallalat kereste meg az ligyndkséget, és rajuk
akarja bizni a teljes marketinget. Mindent 6k csindlnanak. Borbély Laszlé 6sszehivott egy
értekezletet, ahol minden érintett kreativ munkatars is részt vett. Lérant izgatottan varta, hogy
majd megkérdezik a tapasztalatairdl, és kérnek t6le Uj otleteket is, volt neki bGven. Az
értekezleten mindenki viddman és aktivan vett részt, a f6nok kiosztotta a feladatokat, de Lorant
csak nem hallotta a nevét. ,Valakinek le kellene forditania az angol kérd&ivet magyarra és
vissza. Ez lenne a piackutatasunk alapja.” Itt a f6ndk és a helyettese Lérantra nézett. O
udvariasan bdlogatott, és nem szélt semmit. Magdban pedig azt gondolta, hogy ez gyakornoki

feladat, az mar a csapat baja, ha egyetlen olyan gyakornoka sincs, aki erre képes.

A projekt elindult, a munkatarsak keményen hajtottak, ami Lorantnak nem igazan tdint fel, mivel

6 mindig sokat dolgozott. Az év végi értékeldn hallotta, hogy tobb csoportbeli kollégdja utazik
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az uj projekttel Svédorszagba, Anglidba, még Egyiptomba is. Latta a web designt, tetszett is neki.
Nagyon ismerGs volt. A szlogenek is, csengtek a flilében. Amikor rajott, hogy miért, megfagyott
benne a lélegzet, pedig a szobaban meleg volt. Kis valtoztatdssal mind az 6 egyik kisebb vallalati
kampanyabdl szarmazott. A cégnél az volt a szokas, hogy minden kampanynal feltiintették a f6
szerzG6t. , Talan itt” — gondolta rosszul — nem volt ott a neve sehol, ellenben a f6noké tébb
helyen is. A Kft. vezetése az U évi értékel6n hosszasan méltatta Borbély Laszlé6 munkadjat,

vezetGi képességeit és a csapatanak ligyességét.

Az ablakra rafagytak a decemberi havas esé cseppjei. Lorant ranézett a monitorra, ahol az év
végi vacsorameghivd e-mail volt nyitva. EI6z6 évben kapta el&szor. A vacsoran deriilt ki, hogy
eddig az 6 meghivdja valahogyan soha nem érkezett meg és senkinek nem tlint fel, hogy 6 nem
is volt jelen. Arra a telefonhivdsra gondolt, amit tegnap kapott az egyik régi évfolyamtarsatol.
,Te még ott vagy a Kreatorndl? Nem mondod?! Lattam a kampdnyaidat, egyik jobb, mint a
masik, gyere mar at hozzdnk, garantaltan magasabb fizetést kapsz, és a munkaink is sokkal
nagyobb léptékiek. Hallom Lilla igent mondott, ha megndsiilsz, kell majd a pénz. Hivjal fol
janudrban!” Nem tudta, hogy mit gondoljon. A Kreator volt az a munkahely, amire mindig is
vagyott, sok kollégdjaval volt j6 viszonyban. Szerette a munkat is, és a kreativ légkor, meg az
allandé izgalom volt az, amit mindig kedvelt. Ismerte hirb8l a masik céget, a Kreatornal csak
,nyakkend&soknek” hivtak 6ket, sokkal formalisabb volt a Iégkor, és merevebbek a szabalyok.
,Vajon mikor déntdk j6I? Es Lilla mit szélna mindehhez?” Tébb ideje nem volt a gondolkoddsra,

mert megcsorrent a telefon és a Primula egyik titkarnéje hivta a karacsonyi lapok miatt.

7. FELADATOK, KERDESEK

1. Azonositsa az esettanulmanyban a hatalom megjelené formait!
2. Milyen konfliktus helyzeteket ismer fel? A konfliktus elmélet(ek) alapjan ezek milyen

jellegl konfliktusok? Es milyen megoldasokat javasol az elmélet alapjan?

Az esettanulmdny oktatdsdhoz tartozik egy oktatdsi segédanyag, mely részletes tdjékoztatdst
nyujt a szerz6k szandékardl. Egy bizonyos megolddst kindl, de ez a megoldds nem kizardlagos,
és egy a lehetséges elemzési mddok kézil. Az oktatdsi segédanyagot a

vitai.zsuzsanna@ktk.pte.hu e-mail cimen lehet igényelni. A szerzék kérik a felhasznaldkat, hogy

az oktatds megfelel6 szinvonaldnak biztositdsa érdekében semmilyen formdban ne osszdk meg

a megolddst mdsokkal.
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5. Motivacio és motivacios elméletek
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HERZBERG UJRATOLTVE, AVAGY A MOTIVALT MORGAS

HERZBERG RELOADED: THE MOTIVATED GRUMBLING

BAKACSI GYULA
CSc, egyetemi tandr
Budapesti Gazdasagi Egyetem — Alkalmazott Tudomanyok Egyeteme
Pénzligyi és Szamviteli Kar, Menedzsment tanszék
bakacsi.gyula@uni-bge.hu

Absztrakt

Herzberg motivacié-elmélete kiilonbséget tesz motivatorok és higiénés tényez6k kozott —
el6bbiek érdemi bels6, meg nem ujitandé motivaciot jelentenek (6nmegvaldsitds, személyes
fejlédés, elismertség), utdbbiak ki nem elégitettsége ugyanakkor elégedetlenséget
eredményez. A SE EMK MSc programjanak 6 évfolyama (n =173) dltal kitoltott motivacids
kérddivek (Hunt féle The Work Interest Schedule) feldolgozasa alapjan az a felismerés
fogalmazhaté meg, hogy az egészségiigyben egyidejlileg van jelen a legmagasabb rend(
motivaciok kielégitésére vald torekvés és a higiénés tényez6k kielégitetlenségébdl fakado
»,morgas”: ezt a jelenséget neveztem el ,motivalt morgasnak”. A jelenség bemutatasa mellett
tanulmdanyom kitér arra is, hogy a vezet6knek milyen dilemmaik vannak akkor, ha ,, motivaltan

morgd” munkatdrsukat 6sztonozni, motivalni szeretnék.

Kulcsszavak: Maslow, Herzberg, Hunt, motivadlt morgds

Abstract

Herzberg’s motivation theory differentiates motivators and hygiene factors — the former ones
are substantive, intrinsic, renewing motivations (self-actualization, personal growth,
recognition), should the latter ones not meet eventuates dissatisfaction. The results of a
motivation survey (John Hunt’s The Work Interest Schedule) of six classes of the Health Care
Management master program (n=175) revealed a finding which proposes the co-subsistence of
striving for intrinsic motivations and being dissatisfied by the hygiene factors. | labeled this as
motivated grumbling. Beside introducing the phenomenon this chapter unfolds the managerial

dilemmas about the motivating and incentives of motivated grumbling co-workers.
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1. MOTIVACIOELMELETI ALAPOK — MASLOW ES HERZBERG

Maslow (1943) és Herzberg (1968) motivacidelméleti alapozasunk sarokkovei. El6bbi a
motivaciot a sziikségleteink kielégitésére vald torekvéslinkre vezeti vissza, és az 6t alapveté
motivaciét hierarchidba rendezi, utébbi viszont a munkdval valé elégedettségre-
elégedetlenségre vezeti vissza a motivaciot, és ezeket nem ellentétes pdlusoknak tekinti,
hanem egymastdl fliggetlen, mas lényegl valtozdknak (az elégedetlenségért felel6s higiénés

tényezdk, illetve teljesitményre sarkalld, belsé generatorként miikodé motivatorok).

Jollehet irasom gyakorlatias igénnyel irédik, hadd tegyek itt egy kitérét egy elméleti dilemma
feloldasara! A két elmélet tudniillik ellentmondani latszik egymdsnak! Maslow amellett érvel,
hogy valamennyi hierarchikus szint kielégitésére torekvés képes érdemi motivaciét indukalni,
ezzel szemben Herzberg lényegében kettévagja a Maslow-i piramist, és annak alsé szintjeirdl
kijelenti, hogy érdemi, belsé generatorként m(ikodé motivaciét és ennek folytan

elégedettséget nem eredményeznek, kielégitetlenségiik viszont elégedetlenségre vezet.

Herzberg empirikus alapon feltart kovetkeztetése ugyanakkor egy sajatos szirke zoénaval
jellemezhetd: ismert dbrajdn az elégedettséget, illetve elégedetlenséget kivalté tényez6k
mindegyike ,atlég” az elvileg mas lényegl tartomdanyba. Azaz a mérés alapjaul szolgdld
tényez6k mindegyikére a kérdGives vizsgalat résztvevéinek a nagyobb része inkabb
elégedettséget, kisebb résziik viszont inkdabb elégedetlenséget kivaltoként tekintett és
megforditva. Mdasként fogalmazva: ugy tlnik, van némi szubjektivitas annak megitélésében,

hogy egy tényez6 higiénés vagy motivator.

Ezt egy kés6bbi magyar mintan elvégzett kutatas is megerdsitette: egyfeldl voltak tényezék,
amelyek a Herzberg-i besorolashoz képest a masik kategdriaba estek, masfelSl volt olyan
tényezd (tud-e munkaja soran kivalé teljesitményt nydjtani?), amely mind a higiénés tényezdék,
mind a motivatorok kozott felbukkant — ha megkapta elégedett volt, ha nem kapta meg,

elégedetlen! (Takdcs et al., 2002)

Maga az elméleti dilemma — kinek van igaza? — valéjadban feloldhaté. Ha mindkét elmélet
altalanos érvénylinek volna tekinthetd, akkor az ellentmondast csak ugy tudnank feloldani,

hogy kénytelenek volnank vdlasztani a két elmélet kozott. Herzberg elmélete azonban
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valdjaban a Maslow-elmélet specifikus esete, mégpedig az teszi specifikussa, hogy az empirikus
mérés egy olyan korszakban tortént, amelyben a vizsgalt (amerikai) tarsadalom tagjainak donté
tobbsége (ideértve a fizikai munkavallaldkat is) mar ugy jellemezhets, hogy ,tul van” a
fizioldgiai-biztonsagi szlikségletei kielégitésén, mi tobb, mar a kapcsolati szlikségletek egy
részét is kielégitettként éli meg. Ezen a ponton a dilemma eltiinik: a mar kielégitett sziikségletek
Maslow szerint is megsz(innek motivalni és helyettiik a magasabb szintlek aktivalddnak. Az
meg Herzberg hozzdadott értéke, hogy a kielégitett szlikséglet-szinteket , atkereszteli” higiénés
tényezSknek. Es magyarazhaté a ,sziirke zéna” is: Herzberg elmélete egy tarsadalmi lépték(i
motivacios eloszlas legnagyobb gyakorisdgu intervallumara érvényes specifikus elmélet —ennek
medidnja Herzberg idejében vélhetéen a kapcsolat sziikséglet-szint és az elismertség kozott
pozicionalhaté. A kor menedzsment kihivasa ennek megfelel6en jelentkezik —el6térbe keriilnek
az elismertség vezetdi motivaldsi eszkozei: elémenetel, felelsség, elismerés (HR rendszerbe

»,csomagolva”: munkakor szélesités és gazdagitas, MbO).

2. HIGIENES TENYEZOK ES MOTIVATOROK — KET ELTERO LENYEGU DIMENZIO

A fenti elméleti dilemmat feloldva fogadjuk el a Herzbergi értelmezést és induljunk ki annak
gondolkodasi keretébdl: az elégedettségért felel6s motivatorok és az elégedetlenséget kivaltd

higiénés tényez6k nem egy kontinuum végpontjai, hanem két eltérd lényegli dimenzio:

— a higiénés tényez6k kielégitettsége nem tesz elégedetté, csak megszlinik az
elégedetlenség; és
— a motivatorok kielégitetlensége nem fordul at elégedetlenségbe, csak az elégedettség

hidanyzik!

Vegylk észre, hogy ez az értelmezés szorosan 0sszefligg a motivacios regresszid kérdésével:
vajon egy meghaladott (kielégitett) sziikséglet-szint Ujra aktivalédhat-e, vagy — masként
fogalmazva — a Maslow-i piramison csak felfelé kapaszkodva aktivalodnak-e a szlikségletek és
a hozzajuk kapcsolhatd motivacidk, vagy lefelé csuszva is? Anélkil, hogy belemennénk az ekordl
kibontakozott elméleti vitakba, rogzitsiik azt, hogy a Herzberg-elmélet elveti a ,lefelé Ujra
aktivalédik” lehet6ségét, és az elégedetlenség-elégedettség egymdsba nem fordulnak at
megkozelités amellett teszi le a maga voksat, hogy az egyszer meghaladott szintek tobbé nem

képesek motivacids tényezéként reaktivdlddni.
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Ha ebbdl a két-lényegl értelmezésbdl indulunk ki, akkor jogosan vethetd fel az, hogy képezhetd

egy 2x2-es matrix (ldsd 1. tabldzat).

1. tablazat: Motivatorok és higiénés tényez6k 2x2-es matrixa

Motivatorok
Két faktor (Herzberg)
motivalt motivalatlan
elégedetlenség motivalt és nem motivalatlan, de nem
Higiénés
hidnya elégedetlen elégedetlen
tényez6k
elégedetlenség motivalt és elégedetlen | motivalatlan és elégedetlen

Forrds: sajat szerkesztés

Amennyiben a motivatorok és a higiénés tényez6k fliggetlen dimenzidk, akkor logikailag
létez6nek kell feltételezzik a matrix mind a négy negyedét. Kutatdsom arra irdnyult, hogy
megvizsgaljam: egy olyan szektorban, mint az egészségligy, vajon melyik siknegyed a jellemzé.
Hipotézisem az, hogy egyidejlileg van jelen a legmagasabb rend{ motivacidk kielégitésére valo
torekvés és a higiénés tényezbk kielégitetlenségébdl fakadd elégedetlenség: ezt a képletet

neveztem el ,,motivalt morgdsnak”.

3. MODSZER ES MINTA

Kutatasomat a John Hunt 3ltal kifejlesztett The Work Interest Schedule kérdGivre alapoztam,

amely a kovetkez6 alapvetd cél-motivacidkat tarja fel:

1. Pénz — anyagi-pénzigyi elényok, tulajdon szerzésére tett erdfeszitések, birtoklas,
kényelmes életvitel szandéka.

2. Stressz-kerillés — stressz-teli helyezetek kerilése, tartézkodds a tulmunkatdl, pszichikai
nyomastol.

3. Kockazat kertilés — a gyenge felszereléssel, képzetlen munkatdrsakkal egylittjard, nehezen
kezelhetd feltételrendszer kockazatanak keriilése.

4. Munka strukturdltsdga — az egyértelmil elvardsok (célok, szabalyok, munkakorok)
tisztazottsaga és a munkahely biztonsaga irdnti vagy.

5. Félelem az elszigeteltségtél — az egyediil végzett munka, egyedillét keriilése.

6. Csoporthoz tartozds — csoport tagjanak lenni, beilleszkedés, elfogadottsag iranti vagy.
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7. Elismertség, ego —vagy arra, hogy a tobbiek értékeljék az elért eredményeket, a jutalmazas
alapja az elért teljesitmény legyen.

8. Hatalom — a vezetGi poziciohoz kot6dé hatalom irdnti vagy, masok vezetése, kontroll,
dominancia.

9. Autondmia, kreativitas — torekvés a munkavégzés sordn a szabadsagra, fliggetlenségre,
valamint a kreativitas és problémamegoldd képesség kihaszndldsanak lehet6sége.

10. Személyes fejlédés — vagy a meglévS képességek kihaszndlasara, ezek fejlesztésére, a

kihivas elfogadasa, keresése. (Hunt, 1992)

Hunt motivacié-intenzitds értelmezésének van egy sajatos eleme! Szerinte két esetben

észlelhetlnk er@s intenzitast:

— ha a motivacio er6s, vagy

— ha er6s korlatokba ttkozik a kielégitése.

A Hunt-i motivacids valtozékat ugy feleltethetjiik meg a Herzberg-i modellnek, hogy a higiénés

tényez6khoz az 1-6., a motivatorokhoz a 7-10. valtozék pdarosithaték (Idsd 2. tdbldzat).

2. tdblazat: Herzberg és Hunt motivaciés modelljének megfeleltetése

HERZBERG HUNT
Munka tartalma, felelGsség, el6menetel, Fejlédes
fejlédés o Autonomia
Motivator
o ) ) Hatalom
Teljesitmény, elismertség X ;
Elismertség
Személykdzi kapcsolat minésége Csoporthoz tartozas
munkatarsakkal, beosztottakkal és a f6ndkkel Elszigeteltségtdl valo félelem
] ) Higiénés Strukturdltsa
A munka biztonsaga ,g ,, . ..g,
tényezG6k Kockazat-kertilés

Stressz-kertlés

Munkafeltételek, fizetés

Pénz

Forrds: sajdt szerkesztés

Empirikus kutatdsom mintajaként a Semmelweis Egyetem Egészségligyi menedzser MSc
program hat évfolyamanak (2009-2014) hallgatéit valasztottam, akik az egészségligyben vagy
az egészségliggyel érintkezd agazatokban dolgoztak. A 173 f6s minta nemek szerinti megoszlasa
a kovetkezG: n6k 86, férfiak 87 f6. Az atlagéletkor: 41 év. A minta az egészségligyben dolgozdk

tekintetében nem reprezentativ: a képzési program résztvevéi tobbnyire mar rendelkeztek egy
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diplomaval és egy masodik diploma megszerzésének folyamataban voltak, és jellemz6en mar
kozép-felsé vezetdi tapasztalatokkal is rendelkeztek. igy a minta inkabb vezet6-hangsulyos,

Hfelll-reprezentalt”.

A paros 0Osszehasonlitason alapulé kérd@iv alapjan az egyes motivacids valtozék atlagos

kozépértéke 30, lehetséges maximuma 60, minimuma 0.

4. EREDMENYEK

Az egészségligyi minta motivacids képletét az 1. dbra mutatja be, az oszlopdiagram elemei a

30-as kozépértéktdl vald pozitiv, illetve negativ eltérést abrazoljak.

1. abra: Az egészségligyi menedzserek motivacids szerkezete (n=173)

10,0
8,0
6,0
4,0

2,0

0,0
‘ /\/ H 4
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&
2
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Forrds: sajat szerkesztés

Az abra szerint:

— kiemelked6en magas az 5nmegvaldsité munkavégzés (autondmia, fejlédés) iranti elvaras,
— atlagos a hatalom-igény, atlag alatti az elismertségre toérekvé motivacio,
— a higiénés tényez6k kozil a csoporthoz tartozas igénye kiemelkedd, a tobbi atlag alatti

értéket mutat.
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A 10 motivacids tényez6t faktoranalizissel (Maximum Likelihood method) vizsgaltam, amelyek
5 iterdcios Kaiser nominalizacids Varimax mddszerrel 3 faktorba rendezédtek (chi? = 129,559;

df = 18; sig.: 0,000). A harom faktor a teljes minta variancidjanak 56,4%-at magyardzza.

A tiz motivacids valtozé faktorokba rendezédését a 3. tdbldzat mutatja be (csak a 0,4-nél

erésebb faktorsulyokat tiintettem fel).

A faktorstruktura érdekessége, hogy mindharom meta-véltozéba kerilt motivator és higiénés
tényez6 is. Ezek elnevezésére olyan jelz8s szerkezet(l szo0sszetételeket kerestem, amelyekben

a pozitiv toltésd valtozok alkotjak a negativak jelzéit.

3. tablazat: Az egészségligyi menedzserek motivacids tényezdinek faktorai (n=173)

1 2 3

Pénz -0,594

Stressz kertlés -0,506

Kockazat keriilés -0,455 0,410
Munka strukturaltsaga 0,512
Félelem az elszigeteltségtdl 0,725
Csoporthoz tartozas 0,903
Elismertség, ego -0,404

Hatalom -0,927
Autondmia, kreativitas 0,683

Személyes fejlédés 0,846

Forrds: sajdt szerkesztés

Az elsé faktorba egymas mellé keriiltek az 6nmegvaldsitas (autondmia-kreativitds és személyes
fejlédés), illetve a fizioldgia és biztonsag (pénz, stressz kerlilés és kockazat keriilés) kompozit-
valtozéi — el6bbiek pozitiv, utébbiak negativ faktor sullyal. Azaz a kihivast jelentd, vonzd,
onkiteljesitést és személyes fejl6dést jelenté munka az alulfizetettséggel, stresszel és gyenge
feltételrendszerrel egylitt megélt motivacids ,komplexként” jelenik meg. Ezt a meta-valtozét

,Motivalt morgas”-nak neveztem el.

A masodik faktort a kapcsolat (félelem az elszigeteltségtdl, csoporthoz tartozas) és az
elismertség kompozit valtozdk alkotjdk — elGbbiek pozitiv, utdbbi negativ faktor sullyal. Azaz a
jo csoport szintl kapcsolat szlikséglete a teljesitményért jard elismertség hianyérzetével egylitt
megélt motivacioként jelenik meg. Ezt a meta-valtozét ,Kohéziv Osszefonddottsag”-nak

neveztem el.
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A harmadik faktort a strukturaltsag és a hatalom alkotjak — el6bbi pozitiv, utébbi negativ faktor
sullyal (a kockazatkertlés az els6 faktorhoz kozeli, am pozitiv faktorsullyal erre a faktorra is tolt).
Azaz a kiszamithatd egyértelm(iség vagya a hatalom elutasitdsaval egyitt jelenik meg. Ezt a

meta-valtozot , Kiszamithato hatalom”-nak neveztem el.

5. VEZETOI DILEMMA

A Hertzbergi két-tényezés értelmezést fentebb uUgy értelmeztem, hogy az egy adott
tarsadalomfejl6dési szakasz specifikus elmélete. A mai magyar valdsag ugy tlinik egy masik
specifikus képletet eredményezett. A képlethez kapcsolddd vezetGi dilemma: egységnyi vezetd
eréforrdst —ami lehet pénz, de vezetdi id6, energia is — alapul véve mire érdemes azt forditani?
A dilemmara a vdlasz semmiképpen nem egyértelm( (,fekete-fehér”), bar minden érintett
vezet6nek valaszt kell taldlnia arra. A két — egymassal szembe fesziil6 — megfontolas a

kovetkez6:

— Erdemi teljesitmény-ndvekedést csak a motivacié ndvelésétdl varhatunk, a morgds
csokkentésének nincs teljesitmény novel§ hatasa!
— A morgads novekedése — kilonosen tulkeresleti munkaerépiacon — kilépést (exit)

eredményezhet!

A két megfontoldst 0sszevetve a jo vezet6 valasz a kovetkezd allitas koré kdrvonalazhatd: a
vezet6i eréforrasokat addig érdemes a morgdas csokkentésére forditani, hogy elkeriljik az

exitet, az 0sszes tobbit célszerl a motivacio novelésére forditani.

Am az igazi ,nyer6” valasz a kdvetkezd: a motivalt munkatérs értékteremts képességének
szervezeti teljesitmény novelésére forditdsa fedezetet teremt arra, hogy a higiénés tényezd6k

tartomanyaban ne j6hessen létre morgas!

IRODALOMIJEGYZEK

Herzberg, F.R. (1974) Még egyszer: hogyan 6sztonozzik alkalmazottainkat? In Englander Tibor (szerk.)
Uzempszicholdgia. Kézgazdasagi és Jogi Kdnyvkiadd.

Hunt, J. (1992) Managing People at Work. 3rd ed. London, McGraw Hill.

Maslow, A. H. (1966) A Theory of Human Motivation. Psychological Review, No. 7. pp. 370-396.
Magyarul megjelent: Sutermeister, R.A. (1966) Ember és termelékenység. Budapest,
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, pp. 85-111.

112



Takacs S. — Csillag S. — Kiss Cs. — Szilas R. (2012) Még egyszer a motivaciérdl, avagy ,hogyan 6sztonozziik
alkalmazottainkat itt és most? Vezetéstudomany, Vol. 43. No. 2. pp. 2-17.

KOSZONETNYILVANITAS

A kérdGiv leforditdsahoz és akadémiai célu hasznalatahoz vald nagylelkl hozzdajaruldsaért a

London Business School néhai professzoranak, John Hunt-nak (1937-2015) tartozom

koszonettel.

113
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Absztrakt

A tanulmany a menedzsment tudomany teriletén belil leggyakrabban alkalmazott motivacios
elméleteket irja le, amely megkilonbozteti a motivacié tartalom- és folyamatelméleteit. A
motivacio tartalom szempontld megkozelitései arra adnak valaszt, hogy az egyént munkaja
sordn mi motivalja. A motivacié folyamat szempontld megkozelitései leirjdk, hogy az egyének
szlikségleteik kielégitésére miért valasztanak bizonyos viselkedési formakat. Az elsé fejezet a
motivacio elméleteit tekinti at, amely tartalmazza McGregor (1960) X és Y elméletét. A masodik
fejezet az 6nmeghatdrozds elméletre (SDT) fékuszal, amely az emberi motivacié makro-
elmélete, a munka és az élet mas egyéb teriileteinek vizsgalataval fejlédott ki. Az SDT alkalmas

arra, hogy vizsgaljuk az egyén motivaciéjat a tanulds, vagy barmely mas tevékenység soran.

Kulcsszavak: motivdcids elméletek, tartalom- és folyamatelméletek, bnmeghatdrozds elmélet

Abstract

The paper describes the most common motivation theories in management sciences. It
distinguishes content and process perspectives of motivation. The content theories address the
guestion, what factor or factors in the work motivate people? Process perspectives describe
why people choose particular behavioral to satisfy their needs. The first chapter of the paper is
a review of motivation theories, which includes the X and Y theory of McGregor (1960). The
second chapter focuses on the self-determination theory (SDT), which is a macro theory of
human motivation that evolved from research on work organizations and other dominants of life.

SDT can be used to analyze the motivation of an individual, both in terms of learning or any

other activities.
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1. A MOTIVACIOS ELMELETEK CSOPORTOSITASA

A motivacié a latin ,movere” szébdl ered (Tothné, 2012), amely azt jelenti, hogy az egyénen
beliil vagy, igény alakul ki a teljesitmény elérése irdnt. ,A motivacid belsé késztetés
erbfeszitések megtételére, bizonyos célok elérése érdekében.” (Ujhelyi, 2001, 29.) Antal és
Dobdk (2010) szerint a motivacid egy ciklikus folyamat, amely befolydsolja az egyén belsé

sziikségleteit, és ezen keresztiil pedig hatdssal van az egyén teljesitményére a munka soran.

A motivacio olyan hajtéerd, amely bizonyos szempontbdl befolydsolja az egyén viselkedését
(Griffin, 2017). A motivaciét a munkavégzéshez, sporthoz, tanuldshoz vagy szdmos mas
aktivitdshoz kapcsoljdk. Ami koz0s ezen tevékenységek sordn az az, hogy a motivacio
fogalomkore kapcsoldodik a teljesitmény eléréséhez, azonban a motivacid vizsgdlataval a

leggyakrabban a munkavégzés soran taldlkozunk (Fellenz — Martin, 2017).

A menedzsment tudomanya szerint a motivacié targyalasandl megkiilonboztetlink tartalom-
illetve folyamatelméleteket. A tartalomelméletek arra adnak vdlaszt, hogy mi motival, a
folyamatelméletek pedig azt mondjak meg, hogy miként valhat valaki motivaltta (1. tdbldzat)

(Robbins — Judge, 2011; Kispadl-Vitai, 2013).

1. tablazat: A motivacié fontosabb tartalomelméletei a menedzsment tudomany

gyakorlataban
Frederick Herzberg Clayton P. Alderfer .
Abrah Masl 194 D McClell 1961
braham Maslow (1943) (1968) (1969) avid McClelland (1961)
) . . - . s o Kapcsolat, teljesitmény,
Sziikséglet, hierarchia Kéttényezds motivacids Létezés, kapcsolat, .
. . Sxgs , hatalom elmélet
modell (Hierarchy of elmélet fejlédés elmélet .
Needs) (Two Factor Theory) (ERG Theory) (Achievement Need
¥ 4 Theory)
Onmegvaldsitas Teljesitmény sziikséglet
. : . Motivatorok Fejlédés ! __ . <
Elismertség ‘ Hatalom szukséglet ‘
Szeretet és Osszetartozds Kapcsolat Kapcsolat sziikséglet
Biztonsag és védelem Higiénés tényezG6k L
o Letezes
Fizioldgiai szlikségletek

Forrds: sajat szerkesztés Robbins — Judge (2013) alapjdn

Daniel Pink (2010) motivacid 3.0 elmélete a motivacios elméletek legijabb megkozelitéseihez

tartozik, sem a tartalom-, sem a folyamatelméletekhez nem sorolhaté be egyértelmden,
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egyfajta hibrid megkozelitést képvisel. Pink (2010) munkdssaga elsésorban motivacidval és

onmenedzsmenttel foglalkozik.

A szervezeti viselkedéssel foglalkozé tankonyvek kozil Buchanan és Huczynski (2001), Knights
és Willmott (2007), Bakacsi (2007), Thompson (2007), Robbins és Judge (2013) és Kispdl-Vitai
(2013) is Abraham Maslow (1943) szikséglet hierarchia modelljét a korai motivacids

elméletekhez sorolja.

A motivacio tartalomelméleteit ki kell egésziteni Douglas McGregor (1960) X és Y elméletével,
hiszen a szerz6 elmélete a motivacid korai megfogalmazasahoz tartozik. McGregor (1960)
Maslow (1943) elméletéhez képest nem az egyénekben felmeriilé alapvetd sziikségleteket
vizsgdlja, hanem inkabb azt, hogy a menedzserek hogyan gondolkodnak arrél, hogy miként
lehet masokat motivalni (Knights — Willmott, 2007). Az X megfogalmazas szerint az atlagember
lusta, hidanyzik belGle az ambicid, szereti, ha iranyitjdk és nem szeret felelGsséget vallalni.
McGregor (1960) innovacidja a motivacio teriiletén Maslowhoz képest, hogy az eredményt nem
az egyéntdl teszi fliggbvé, hanem a menedzser elképzeléseitél, eredményorientaltsagatoél. Az Y
elmélet szerint, amely az egyént pozitiv mdédon szemléli, a menedzser feladata, hogy
el6teremtse a termeléshez sziikséges produktiv elemeket — pénz, eszkozok, felszerelés — az
Uzleti célok elérése érdekében. McGregor szerint a munkakor gazdagitds, a decentralizacio Uj
formai, delegacid, participacid és a konzultacié az Y elmélet fokozatos megvaldsitasai.
Véleménye szerint a ,management by objectives” helyettesiti a ,management by control”
elképzelést, azaz a megegyezés és eredménycélokkal torténd vezetés felvaltja a kontroll-
orientdlt menedzsmentet. A kiilsé kontrollt (external control) felvaltja a belsé kontroll (self-
control, self-direction) (idézi: Knights — Willmott, 2007). A kiils6 és belsé kontroll, valamint az
egyén alapvet6 szikségletei kozotti kapcsolatot szemlélteti a késGbbiek soran bemutatasra

kerll6 6nmeghatdrozas elmélet (self-determination theory, SDT).

A motivacid folyamatelméleteinek megkiilonboztetése Buchanan és Huczynski (2001), Knights
és Willmott (2007), Bakacsi (2007), Thompson (2007), Robbins és Judge (2013), Kispdl-Vitai
(2013), Fellenz és Martin (2017), Griffin (2017), Griffin et. al. (2017), Knights és Willmott (2017)
csoportositdsai  alapjan  térténtek. A  motivacié folyamatelméletei a kovetkez6

ismertet6jegyekkel birnak:

— megmagyarazzak, hogy miként értékelik a munkavallaldk a jutalom és j6vedelem elosztas

méltanyossagat;

116



— leirjak azon méltanyossagi eseteket, amelyek magyardzzak az egyének attitlidjét és
viselkedését a munka soran;

— megvalaszoljdk azon kérdéseket, amelyeket az egyén tesz fel magdban, amikor eldonti,
hogy milyen eréfeszitéseket tegyen meg a cél elérésének érdekében;

— kifejtik, hogy a menedzser a tanulds és megerésités mely alapelveit képes és tudja

felhasznalni a dolgozék motivalasanak érdekében (Bauer — Erdogan, 2012).

A 2. tdbldzat a motivacié folyamatelméleteit taglalja, az abra kisérletet tesz arra, hogy a
menedzsment tudomanyterileten bellil leggyakrabban alkalmazott folyamatelméleteket k6z0s
ismérvek alapjan tegye Osszehasonlithatéva, kiegészitve azt az SDT elméletével. A modellek
kozos eleme, hogy a folyamat kezdetén az egyénben erds késztetés alakul ki valamely
sziikséglet kielégitésére, amely az egyén szamara hajtéeréként fog funkciondlni arra, hogy
elérje a vagyott eredményt (pl. teljesitmény), vagy az azzal nyerhet6 jutalmat. Az dbran az egyes
nyilak azt szimbolizdljak, hogy az egyénben kialakuld sziikséglet hogyan terel a teljesitmény,
vagy jutalom elérésének irdnydba. A hagyomdanyos megkozelitések Skinner (1953), Locke
(1968), Vroom (1964), Adams (1963), Bandura (1977) elméleteit soroljdk a motivacid
folyamatelméletei kbzé (Buchanan — Huczynski, 2001; Knights — Willmott, 2007; Bakacsi, 2007;
Thompson, 2007; Robbins — Judge, 2013, Kispdl-Vitai, 2013). Azonban a legujabb szakirodalom
a motivaciot mas megkozelitésben, vagy pedig tovabbi modellek bemutatasaval targyalja.
Griffin et. al. (2017) példaul a motivaciot a munkaval és jutalmazassal koti 6ssze, a legfontosabb
tényez6k a munkakor kialakitasa, képességek fejlesztése, a flexibilis munkabeosztas, célelérés,
teljesitmény és onmagunk megértése. Griffin (2017) tartalom-, folyamat-, megerdsitéssel
kapcsolatos elméleteket kilonbodztet meg (azaz a megerGsités elméletet kilon targyalja).
Ugyancsak nem a hagyomanyos értelemben targyalja a motivacié témakorét Knights és
Willmott (2017), a szerzGparos az emberi szlikségletek, menedzseri feltevések, igény-kielégités,
elvarasok, munkakortervezés és az Uj versenyképes megkozelités szerint csoportositja a
modelleket. Fellenz és Martin (2017) tartalom-, folyamat-, behaviorista és egyéb a munka
motivacidhoz kapcsolddé elméleteket kiilonbdztet meg. A behaviorista motivacios elméletek
kozott Pavlov klasszikus kondicionalas elmélete, valamint Skinner (1953) megerGsités elmélete
szerepel. Az egyéb munkamotivacios elméletek k6zott Bandura (1977) térsas tanulas elmélete,
valamint Deci és Ryan (2000) 6nmeghatarozas elmélete is szerepel, azonban a hagyomanyos

tartalom- és folyamat szempontu megkozelitések kézé nem soroljak be.
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A fentiek okan példaul Skinner (1953) elmélete olyan motivacidés folyamatelméletnek
tekinthetd, amely nem kognitiv, hanem inkabb behaviorista jegyeket hordoz magaban (Fellenz

és Martin, 2017).

Valddi kognitiv folyamatelméletnek tekinthet6 Locke (1968) célkitlizés elmélete, Vroom (1964)
elvaras elmélete, Adams (1963) méltanyossag elmélete, Bandura (1977) 6nbizalom elmélete,
Deci és Ryan (1985) dnmeghatdrozds elmélete, hiszen ezek mar ténylegesen az egyénben
végbemend belsd folyamatokra fokuszalnak. A felsorolt modellek esetében eltérés az egyénben
végbemend kognitiv folyamatok tekintetében fedezhets fel, ezt a 2. tdbldzat szemlélteti.
Gyakorlati alkalmazhatdsag szempontjabdl Skinner (1953), Locke (1968) és Vroom (1964)
modellje |ényeges, hiszen Utmutatast ad arra vonatkozdan, hogy ha az egyes menedzserek,
vagy dontéshozdk kdvetnek bizonyos lépéseket a motivacids folyamatok kapcsan, akkor nagy
valdszinlséggel milyen kimenetekre szamithatnak. Inkabb leird jellegli, inkabb elméleti
megfogalmazasokat tartalmaz Adams (1963), Bandura (1977) és Deci és Ryan (1985) modellje,
ezek minddsszesen tampontot adnak az egyes menedzseri intézkedésekhez, konkrét
intézkedési javaslatokat nem tartalmaznak. Ezen megkodzelitéssel hasonlésdagot mutat Griffin

et. al. (2017) és Knight és Willmott (2017) szerz6k besorolasa is.

2. AZ ONMEGHATAROZAS ELMELET (SELF-DETERMINATION THEORY, SDT)

Az 6nmeghatdrozas elmélet szerzGi szerint a mddszertan alkalmas (sdt.org, 2018): az oktatas,
az egészséglgy, kapcsolatok, pszichoterdpia, pszichopatoldgia, szervezetek, célok, sport,
egészség és pszicholdgiai jollét, valamint a kornyezet vizsgalatara. Az SDT szerint a cél
megkilonboztethet6 vagy a tartalom, vagy az eredmény és a szabdlyozas folyamata
szempontjabodl, tovabba az egyén velesziiletett pszicholdgiai sziikségleteit hasznositja a cél,
tartalom és szabalyozasi folyamat integraldsahoz. A hangsuly a cél eléréséhez sziikséges
folyamaton van (Deci — Ryan, 2000b). Az SDT elmélet nemcsak a célirdnyos viselkedés teljes
megértését segiti, hanem figyelembe veszi azt, hogy a pszicholdgiai fejl6dést és jéllétet nem
lehet elérni anélkiil, hogy ne vizsgadlndnk meg az egyén szikségleteit (Deci — Ryan, 2000b). Az
SDT szem el6tt tartja az egyén alapvetd igényeit, hdrom alapsziikségletet hataroz meg, ezek az
6ndllésdg, a kompetencia és a tdrsas kapcsolatok; melyek hasonléak a motivacid
tartalomelméleteinek megfogalmazasaihoz, azonban SDT-nél a hangsuly az egyénben lezajld

kognitiv szocidlis fejlédési folyamaton van (sdt.org, 2018).
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Forrds: sajdt szerkesztés Skinner (1954; Locke (1968); Vroom (1964); Adams (1963; Bandura (1977);

Deci és Ryan (1985); Kispdl-Vitai (2013), Fellenz és Martin (2017), Griffin (2017), Griffin et. al., (2017),

Knights és Willmott (2017) alapjdn
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Deci et. al. (2017) szerint az dnmeghatarozas elmélet megmutatja a motivaltsdg minGségi
kiilonbségeit, amely sokkal fontosabb a motivaciéo mennyiségi jellemzdinél a varhaté eredmény
el6rejelzését illetéen. A kdzponti kérdés a motivacid minéségének meghatarozasanal, hogy az
illeté motivacidja autondm (bels6), vagy kivilrél kontrollalt (kiils6). Autoném, vagy belsé
motivaciordl, akkor beszéliink, ha az egyén elkotelezett a feladat irant, annak értékeit
magaénak tudja, és egyfajta internalizaciés folyamat indul el az egyénben. A belsé motivaciénak
szamos pozitiv eredménye van, tobbek kdzott a kitartas és a hatékonyabb teljesitmény (Deci —

Ryan, 2008).
Az SDT hat kisebb elméleti keretrendszert foglal magaba (Deci — Ryan, 2000,2000a, 2000b):

Kognitiv kiértékelési elmélet (Cognitive Evaluation Theory, CET): a bels6 motivacioval

foglalkozik, amely hatdssal van arra a viselkedésformdra, amely 6nmagunknak 6romet okoz.

Szervezeti integrdcids elmélet (Organismic Integration Theory, OIT): a kilénbozé kils6

motivacios eszkozok jellemzéivel és kovetkezményeivel foglalkozik.

Okozat orientdcids elmélet (Casuality Orientations Theory, COT): azt vizsgdlja, hogy a kiilonb6z6
egyének hogyan alkalmazkodnak a kérnyezethez, és ennek hatdsara hogyan valtoztatjak meg a

viselkedésiket.

Alapvetd pszicholdgiai sziikségletek elmélete (Basic Psychological Needs Theory, BPNT): az

alapvet6 pszicholégiai szlikségletek kapcsolatat vizsgdlja a lelki egészséggel és jo kozérzettel.

Cél tartalom elmélet (Goal Contents Theory, GCT): az elmélet a kiils6 és belsé motivacios célok
megkllonboztetésébdl, valamint e tényez6k motivaciora és joérzésre gyakorolt hatasabol

nGtte ki magat.

Kapcsolatmotivdcios EImélet (Relationships Motivation Theory, RMT): a valakihez vald tartozas
érzése, ez azt jelenti, hogy az egyén képes arra, hogy kotédjon a csaladjdhoz, barataihoz vagy
parjahoz.

A fent emlitett keretrendszerek koziil az egyén motivacidja szempontjabdl nagy jelentésége
lehet az egyén kiilsd, vagy bels6 szabalyozottsaganak, azaz a szervezeti integracids elméletnek.
Fontos motivald tényezd lehet a végzett tevékenység kezdeti szakaszaban a tarsadalmi tanulas,
azaz masok példaja, és az ugynevezett obszervacids, azaz megfigyeléses tanulas. Az egyén kilsé

és belsé hajtderGinek kontinuumat az 1. dbra szemlélteti.
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1. dbra. Ondeterminéacids kontinuum a

motivacios tipusokkal és a szabalyozasi stilusokkal

Motivacios tipus Motivalatlansag Kilsé motivaltsag Belsé motivaltsag
Szabalyozasi Nincs szabdlyozés Kilsé Elfogadott Szabdlyozas, Integralt Bels6 szabalyozas
stilus szabalyozas szabalyozas azonosuldson szabalyozas
keresztul

A viselkedés  Kontroll Ondeterminalé
mingsége >
Eszlelt oksdg  Személytelen Kulsé Valamelyest kiils§ Valamelyest Belsé Belsé
helye belsé
Tarsult Szandék hidnya Engedékenység Onkontroll Személyes Egyetértés Belsé
folyamatok Nem értéknoveld KulsGdleges Az én bevondsa  érdeklGdés tudatossag, megelégedettség

Kompetencia hidnya  jutalom, vagy Belsé jutalom Tudatos személyes Onmegval6sitas

Kontroll hidnya bintetés és blintetés értékel6 azonosulas

aktivitas

Forrds: Deci — Ryan, 2000

A modell elénye, hogy segitségével mind a munka, mind a sport, mind a tanulas tekintetében
megfigyelhet6é az egyén motivacidja, valamint a menedzsment tudomanyteriiletén belll
leggyakrabban alkalmazott motivaciés elméletekkel is jol 6sszehasonlithatd, hiszen a legtobb
modell szintén a kiilsé és a belsé tényezbket veszi figyelembe az egyén motivacidja kapcsan. Az
elmélet szintén vizsgdlja az 6nalldsdg, kompetencia és tarsas kapcsolatok jelenlétét az egyén

életében, amely a legtobb tartalom- és tobb folyamatelmélet alapjat képezi.

3. OSSZEGZES

A menedzsment tudomanydban vizsgalt motivacids elméletek kozott megkillonboztetlink
tartalom- és folyamatelméleteket egyarant. A motivacio tartalomelméletei arra adnak vélaszt,
hogy mi motival, a folyamatelméletek pedig arra, hogy hogyan valunk motivaltta. A motivacié
tartalomelméletei kozott megkilonboztetjuk Maslow (1943), Herzberg (1968), Alderfer (1969)
és McClelland (1961) elméletét. A motivacié folyamatelméletei kézé soroljuk Skinner (1954),
Locke (1968), Vroom (1964), Adams (1963), Bandura (1977), Deci és Ryan (1985)
onmeghatdrozas elméletét. Daniel Pink (2010) motivacié 3.0 elméletét inkdbb a hibrid
megkozelitések kozé sorolhatjuk, Douglas McGregor (1960) X és Y elméletét pedig inkdbb a

motivacié korai megkozelitései kézé sorolhatjuk Maslow (1943) elméletével egyiitt.

4. KERDESEK

1. Mi az alapvetd kiilonbség a motivacié tartalom- és folyamatelméletei kozott?
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2. Lehetséges az egyént egy id6ben a tartalom és a folyamat szempontjabdl is befolyasolni?
3. Hogyan motivalna az értelmiségi, vagy fizikai dolgozékat az SDT mddszertana szerint?

Valaszat indokolja és szemléltesse az dndetermindcids kontinuum segitségével!
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6. A vezetO és a vezetés
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Absztrakt

Tanulmanyunk célja, hogy bemutassuk az un. servant leadership jelentését, alkalmazdasat,
megjelenési formait a szervezetekben, és miikodését gyakorlati példakon keresztil. A
kornyezeti kihivasok altal diktalt folyamatos valtozasok sokszor nehéz helyzeteket idéznek el6
a vezet6i-menedzseri munka soran. Mikor milyen készségek és megkdzelitések
eredményesebbek? Hol a megfelel6 ardny a feladat- és ember-orientdcié kozott? Milyen
feltételek fennalldsa esetén és hogyan érdemes vdlasztani a vezetési stilusok kozott?
irasunkban az IBM vezetGje osztja meg évtizedes tapasztalatainak esszencidjat a fenti kérdések
kapcsan. E sorok szerzGi egy coaching képzésen ismerték meg egymast, ami azt mutatja, hogy
az ,emberi tényez6nek” fontos szerepe van mind az egyetemen, mint az lzleti életben — a
multinaciondlis vallalatok vildgaban. Ez a taldlkozas inditotta el a k6z6s gondolkoddst a servant
leadershiprél, melynek f6bb tanulsagait az IBM people managerének — narrativ stilusu —

tolmacsolasaban osztunk meg az olvasdval a kovetkez6 oldalakon.

Kulcsszavak: servant leadership, vezetd, menedzser, VUCA, vezetési stilus, Maslow-piramis

Abstract

The aim of this study is to present the so called servant leadership’s meaning, applicability,
forms in organisations through practical examples. Continuous changes generated by

environmental challenges can cause serious situations in leader-managerial work. When and
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what kind of skills and approaches are more efficient and successful? What is the healthy
balance between task and people orientation? In which conditions and how can a leadership
style be chosen from the wide scale? In our work a manager of IBM will share the essence of
his one-decade-experience in connection with the issues mentioned above. The authors of
these lines met each other on a coaching training and it shows that the ‘human factor’ has a
significant role at the Universities as well as in the business life — in the world of the
multinational companies. This encounter started a common thinking about the servant
leadership and its main conclusions will be shared by a people manager of IBM in narrative style

on the next pages.

Keywords: servant leadership, leader, manager, VUCA, leadership style, Maslow-pyramid

1. A SERVANT LEADERSHIP ERTELMEZESE NAPJAINK UZLETI KORNYEZETEBEN ES AZ IBM-NEL

Servant Leadership. Mit jelent ez, hogyan lehetne magyarositani? Egyaltalan értelmes ez a
sz00sszetétel, szolgalat és vezetés? Joggal meriilhetnek fel ezek a kérdések az olvaséban, és azt
hiszem ugyanigy meriltek fel bennem is, amikor el6szor taldlkoztam ezzel a kifejezéssel.
Miel6tt elmélyednék a szemlélet bemutatasaban, hadd osszak meg egy személyes torténetet

az olvasoval:

A 2010-es évek elején, amikor a vezetdi karrierem az IBM-nél elindult, volt bennem egy dllando,
ambivalens érzés. Kognitiv tudtam, hogy a vezetdi palydn szeretnék karriert épiteni, illetve erre
2004 ota késziiltem is tudatosan az egyetemi képzéseim sordn. Volt azonban valami, ami ezt az
ambivalencidt okozta, ez pedig a félelem érzése volt. Persze ezt akkor nem ldttam dat, ma madr
viszont egyértelmiien tudom. Azokban az években egy serdiil6korban lévé szervezetben
dolgoztam, ahol egy erésen kontrolldlt, szamokon alapuld, utasito vezetési kultura uralkodott.
A mai napig emlékszem a visszajelzésre, amit egy vezetbképz6 workshop-on osztott meg velem
az akkori lizletagvezetd: , Szildrd, mutattdl néhdny jo dolgot, de ahhoz, hogy menedzser legyél,
még nagyon sokat kell fejlédni. Nem érzem a keménykeziiséget, a hatdrozottsagot, szamomra
ezek alapveté menedzseri kvalitdsok.” Allandd szorongdssal téltétt el, hogy szinte nagyitéval
figyelték a munkamat, és a legkisebb szambéli eltérésekre is atfogo akciotervet készittettek a
munkavdllalokkal. Hat évvel késébb, 2016-ban az év menedzserének vdlasztottak az eurdpai
szervezetiinkon beliil, 150 kézépvezetd kozétt. Az indokldsbdl itt is megmaradt egy gondolat,

melyet az akkori szervezeti vezets osztott meg: ,Ez kiilénleges, és a kiilonlegest el kell ismerni.
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Jelenleg egy vezetét ismerek, aki servant vezetéként dolgozik.” Erdekes ez az ellentét a két

torténésben. De vajon mi tértént a két idépont kbzétt, mi toérténik ma a vezetésben?

Az IBM torténetének legkomolyabb Gzleti valsdga kellett ahhoz, hogy elinduljon egy globdlis,
mély szervezeti- és kulturabéli atalakulas. Valdszin(isitem, hogy a valsaghelyzettdl fliggetlendl
is, el6bb vagy utdébb megtortént volna ez a gydkeres atrendezddés. Az lzleti kdrnyezet
valtozdasai csakugy érintik a globalis vallalat mikodését, akar egy hazai garazs startup sorsat is.
A kiildnbség azonban jelentds a reakcididében és a megvaldsitasban. Sokszor olvashatunk tizleti
folyoiratokban olyan megallapitasokat, hogy a kék drias (IBM) mindig reaktiv médban muikodik.
Ez valamelyest érthet6 mar akkor is, ha csupdn a cég méretét vesszik figyelembe: ~500.000 f6
vilagszerte. Ebben az esetben is kicsit megkésve torténtek meg azok a lépések, amelyek a
paradigmavaltast elGidézték az MbO (Management by Objective = feladatkdzpontu vezetés)
fel6l a Servant Leadership irdnyaba. A VUCA (Volatile=folyton valtozé, Uncertain=bizonytalan,
Complex=0sszetett, Ambiguity=tobbféleképpen értelmezhetd) kdrnyezet kihivasai alél az IBM
sem kivétel. 2014 és 2019 kozott szdmos globalis szervezeti atalakitast eszkozolt a vallalat, mely
érintette a szervezeti felépitést, lapositast, agilis munkavégzés bevezetését és a vezetési
szemlélet atformaldsat is. Ezek a valtozasok nem csupan a munkavégzés maddjdra és az operativ
feladatokra terjedtek ki, hanem paradigmavaltast is szerettek volna elérni a szervezeti

kulturaban, melyet a vezetésnél kezdeményeztek.

A VUCA kornyezet leginkdbb abban érthet6 tetten, hogy a korabban 5-10-15 évre
megfogalmazott stratégiai programok eltlintek. Az elmult években azt éltem meg vezet6ként,
hogy minden évben egy Ujszer(i, addig el6re nem lathatd kihivassal allok szemben, és
gyokeresen at kell szerveznem mindazt, amit addig felépitettem. Rendszerint egy évnél tovabb
nem alkotunk stratégiat, azzal egyltt, hogy a vizid és a szdmszer(sithet6 (zleti célok

egyértelmdek.

Erdekes parhuzamba 4allitani ezt az idSsikot a Tuckman-féle csoportfejlédési diagrammal
(1. abra) (megalakulds, vihar szakasz, szabalyozasi szakasz, produktiv szakasz). A 2010-es évek
elején azzal a vezetSi mottdval igyekeztek a menedzsereket energetizalni, hogy mindig a , high
performing team” elérése legyen a cél. Tuckman a high performing team ismérveit a
kovetkez6képpen mutatja be: participativ vezetdi jelenlét, nyilt kommunikacié a csapatban,
egyenletesen megoszIo felelGsségi- és feladatkorok, felhatalmazas a munkavallalék szamara,

konfliktusok nyilt és konstruktiv kezelése, gyors alkalmazkodd készség. Ennek a stddiumnak az
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elérésére altalaban 2-5 év kifutasra is sziikség volt. Az agilis munkamddszer bevezetésével

azonban ez a szemlélet gyokeresen megvaltozott.

1. dbra: Tuckman csapatfejl6dési modellje

PERFORMING

FORMING

NORMING

Csapat hatékonysaga

STORMING

Csapat teljesitmenye

Forrds: sajdt szerkesztés Tuckman (2001) csapatfejlédési elmélete alapjdn

Mint emlitettem, az elmult évek sordn minden évben Uj szervezeti kihivasokkal talaltam szembe
magam, és megujult stratégiai tervezéssel kezdtem az évet. F6 kiilonbséget latok abban, hogy
a stratégia kialakitdsa mar nem a hagyomanyos maddon torténik, amikor is a szervezeti piramis
tetejérdl érkezé globalis stratégiat forditottuk le a sajat csapataink mindennapi munkanyelvére.
A stratégiaalkotds ma mar egy csapatfeladat. Epp annyira feladata és feleléssége a
munkavallalénak, mint a vezetének. A munkavallaléd szemsz6gébdl ez azonban nem plusz
feladatot jelent, sokkal inkabb egy magasabb szint( transzparenciat, felhatalmazast, bevonast,
bizalmat és elismerést. Az agilis szemlélet egyik jelmondata, hogy kezdd el ma, hibazz batran,
tanulj belGle és valtoztass. A gyakorlatban pont ezt latom megvaldsulni. Legtdbbszor egy
nagyon bizonytalan és kérdésekkel teli kérnyezetben kezdjik el az operativ munkat dgy, hogy
csapatként dontiink annak menetérdl, a kovetkez6 1épésekrdl, kockazatokrél és prioritasokrol.

Ha Tuckman abrdjara tekintiink, a ma VUCA kornyezetében a performing (produktiv) stacidban
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kezdjik meg a mikddést. Ebb8l az allapotbdl aztan a csapatok folyamatosan mozognak —
sokszor nagy kilengésekkel —a storming (vihar zéna) allapot kozo6tt. Ez annak kdszonhetd, hogy
gyakran hetente, de havonta mindenképpen at kell alakitani valamit, amiben hibat véltiink
felfedezni, vagy éppen tanuldsi potencialt latunk benne. Emiatt a norming fazis az IBM-nél
igencsak atmenetivé valt, idGleges és flexibilis. Az agilis koncepcié a kezdetektdl el6hivja az
Oonszervezd hozzdaallast a csapatoktdl, amelyben a csapat minden tagja egyenl6 mértékben
kiveszi a részét a mlkodésbdl. A legszembetlinGbb valtozas a klasszikus csoportvezet6i funkcio
megszlinése. Az agilis csapatokban Ugynevezett iterdcio-menedzser felel az operativ
munkamenetért és az agilis folyamatokért. Ezt a szerepkort a csapat bizonyos id6k6zonként
(altaldban 2-4 hénap) rotalja, tehat mindenkinek lehetdsége nyilik kiprobalni magat ebben a
vezetbi szerepkorben. Ez a szemlélet is fokozza az egyenrangusagot, serkenti a csapatmunkat,

noveli a kohézidt, és a vezet6t6l gyakorlatilag megkivanja az aktiv részvételt.

A fenti komplexen miikddé (zleti és szervezeti kornyezetben ,a servant leader” els6sorban az
egyének fejlesztésére, szakmai novekedésére osszpontosit. Mig a hagyomanyos vezetés a
hatalmat a , piramis tetején” koncentralja, a servant leader megosztja a hatalmat, és a sikert az
egyének fejl6désén keresztlil éri el. Sajat- és Uzleti eredmények helyett beosztottjai
boldoguldsat, szakmai gyarapoddsat tekinti els6dleges prioritdsnak (Servant Leadership

Institute, 2019).

Ha a fentieket megfontoljuk (VUCA kornyezet kihivasai, csapatdinamikai valtozasok),
kijelenthetjik, hogy a hagyomadanyos, szdmokon alapuld, utasité vezetés (Management by
Objectives) a mai globalis lizleti kornyezetben korlatozottan alkalmazhatd sikeresen. A ma
vezet6jének sokkal inkdabb képesnek kell lennie vezetéként (leader), mint sem féndkként
(manager) mUkodni. De mi kiilonbozteti meg a két szerepkort? Hol huzédik a hatar a két

mikodésmad kozott? Mi az egészséges egyensuly a két megkdzelités kozott?

2. MENEDZSERI ES VEZETOI KVALITASOK OSSZEHASONLITASA

Valaszul tekintslik at, hogy e vezetési megkozelitéseken belll melyek azok a képességek,
kompetencidk, melyek megjelennek a servant vezet§ mindennapi munkajdban. Szamos
tanulmanyban olvashatunk arrdl, hogy a klasszikus értelemben vett menedzsment jobbara
tudasatadassal fejleszthetd, hiszen feladatok menedzselésérdl szol. Példaként néhany ilyen

tevékenység: Uzleti terv készités, Uzleti folyamatok felligyelete, kontrolling, adatelemzés,
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rendszeres beszamolas, teljesitményindikatorok mérése és az ezeknek valéo megfelelés. Ha

belegondolunk, mind olyan tevékenységek, képességek, melyek tudasatadassal tanulhatok.

Példaul le tudok lilni egy ndlam tapasztaltabb vezetd kollégdval vagy a fénékémmel, és
megkérem, magyardzzdk el, ezt és ezt miként teszik. Klasszikus raciondlis, frontdlis tuddsdtadds,
mentoring. Nem véletleniil haszndlom a raciondlis szét, hiszen az ebbe a tevékenység-csokorba
tartozo képességek mind a bal agyféltekéhez kapcsolddnak: racionalitds, gondolkodds, logika,

1Q, analitikai képességek, prezentdcios technikdk, nyereségorientdcio, stratégia kialakitdsa.

A jobb agyfélteke pedig a kreativitasért, érzelmekért, holisztikus gondolkodasért, intuicidért
felel. Ha ismét belegondolunk a menedzser-vezeté parhuzamba, akkor példaként ezen a
terileten a kovetkez6 vezetGi (leadership) képességek, tevékenységek azonosithatodk:
delegalas, aktiv hallgatas, EQ, coaching, innovacio, értékkozvetités, inspiracid, elkotelezédés
novelése, bizalomépités, irdnymutatas. Miel6tt az olvaséban felmeriilne olyan gondolat, hogy
ezek a képességek és viselkedések nem tanulhatdk, hadd hangsulyozzam, hogy nagyon is azok!
Tény, hogy a klasszikus tudasatadastdl eltérd, vagy azt kiegészité tanuldsi médszertant igényel
a fejlesztésiik. Eddigi vezet6i és coach tapasztalataimon alapulva, én nagyon mélyen hiszek

benne, hogy mindezen képességek alfaja és 6megaja a rendszeres 6nismereti munka.

Véleményem szerint a két megkozelités kozti egyensuly megtaldlasa a vezetd feladata, minden
esetben szituativ, és szamos tényez8 befolydsolja. Nem létezik helyes és helytelen arany, és
egyik megkozelités sem cimkézhetd fel eredményes, vagy kevésbé eredményes jelz6vel.
Szamos szervezeti kultlura, vagy olyan szituacid létezhet, ahol a menedzselésnek kell tilsulyba
keriilni, és ez forditva is igaz a vezetés (leaderhsip) javara. Amit egyértelmien és biztosan ki
tudok jelenteni az, hogy a ma vezet6jének az IBM szervezeti kultirdjaban jobbara vezet6ként
(leader) javasolt irdnyitani csapatait, mintsem menedzserként. Hogy ez mit jelent pontosan a

vezetési stilusok tekintetében, azt a lenti abraval szemléltetem (2. dbra).
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2. dbra: Vezetdi stilusok a Servant Leadership-ben

8 N Servant vezetés
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L J
I r
Servant vezetes

Forrds: sajat szerkesztés Servant Leadership Institute, 2019 alapjdan

Ahogy az dbran is jol lathatd, a servant vezetés jobbara a participativ, delegald és a szabadjara
engedé vezetGi stilusokon alapul. A VUCA kdérnyezetben tehat ezek azok a vezetési stilusok,

melyeket a vezetének tudatosan a gyakorlatba kell tltetnie.

2.1. Esetpélda a servant vezetés szervezetre és egyénre gyakorolt hatasarol

Végezetil hadd osszam meg az olvasdval néhany — servant leadershiphez kapcsolédd —

tapasztaldsomat a 2019-es évbdl:

Az lizleti év szokds szerint a takarékossdgi célok meghatdrozdsdaval indult, ami sajat
munkacsoportjaimra nézve réviden annyit jelentett, hogy a mdr amugy is lecsékkent
csapatlétszamot tovabbi egy fével kellett redukdlnunk, vdltozatlan munkamennyiség mellett.
Ez dltaldban praktikusan azt jelenti, hogy az év kézben karriert valtoé kollégdkat nem tudjuk
potolni, tehdt valamilyen hatékonysdgi intézkedésekkel kell dthidalnunk a munkaeréhidanyt.
Szamomra az egyik legnagyobb vezetdi kihivds ezekben a helyzetekben, hogy elérjem a
beosztottak lelkesedését és elkételezGdését annak ellenére, hogy gyakorlatilag nehezebb
feltételekkel vagunk bele egy uj évbe. Véleményem szerint itt ,jénnek képbe” a vezetdi
(leadership) kvalitdsok, kiilébnésen az irdnymutatds, inspirdcio, coaching, team coaching,

otletrohamok lebonyolitdsa, empdtia, delegdlds, felhatalmazads.
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A fent vdzolt helyzetben én a kezdetektdl fogva teljesen transzparens mddon bonyolitottam az
lzleti lépéseket a csapataimmal kardltve. Azontul, hogy részletesen ismertettem az Ulizleti
célokat veliik, fontosnak tartottam elmagyardzni a miérteket is, tehdt hogy miként szolgdljdk
ezek a célok a vdllalati stratégidt, és miként tudunk mi a sajdt munkdnk dltal ehhez hozzdjdrulni.
A konkrét lépések, akciok megtervezését viszont a csapatokkal egyiitt végeztem el ugy, hogy az
otletrohamok és workshopok facilitdldsdra énként jelentkez6ket kértem, akik ezzel Uuj
helyzetekben, feladatokban is kiprobdlhattak magukat. Ldtszik, hogy mdr ezen a ponton
Iényeges a kiilénbség az utasito kulturdhoz képest. Ahelyett, hogy a vezeté megmondja, mit és
hogyan tegyenek, az egyénnek lehetdsége van befolydsolni a stratégidt, sét felhatalmazdst kap,

és szakmailag uj kihivdsokat probdlhat ki, ami a fejlédését szolgdlja.

Az én vezetbi szerepem a februdri workshopokon leginkdbb a coaching, 6sszehangolds,
irdnymutatds, felhatalmazds, delegdlds, medidcio képességeim aktiv haszndlatabdl dllt. A tébb
alkalombdl dallé miihelymunkdk sordn a csapatoknak sikeriilt ketté automatizdcids otletet,
illetve egy folyamat-optimalizdldsi 6tletet azonositaniuk, melyek késébb projektté alakultak,
majd megvaldsitdsra kerliltek. Ezek eredményeképpen sikerlilt a megtakaritdsi célokat is elérni,
de ennél sokkal fontosabbnak tartom az eredmények egyénre gyakorolt hatdsait. Vegyiik sorba,

miként szolgdlta az egyéneket és a csapatot a fenti kihivds lehetdséggé alakitdsa:

- A csapat a szamdra fontos és értékes stratégiat alakitotta ki, és nem egy kézpontilag
meghatdrozott akcidtervet kévetett.

- Az egyén elkételez6dését névelte a magas foku vezetdi bizalom, transzparencia, bevonds
és felhatalmazds, valamint értékkézvetités.

- A csapat szamdra terhes folyamatokat sikeriilt optimalizdlni, illetve egyszerdsiteni.
Mindezt a csapat sajdt étletei és erdforrdsai alapjan.

- Afacilitalast végzé kollégdk uj szakmai- és énismereti tapasztalattal gazdagodtak azdltal,
hogy kiléptek a komfortzdondjukbdl, és megmérettettek szdmukra kihivdst jelenté
feladatokban.

- A hdrom projektben résztvevd kollégdk projektvezetési, koordindldsi tapasztalatokat
szereztek, és ezdltal szintén uj teriileteken probadlhattdk ki magukat. Ennek készénhetben
nem csak a szakmai tapasztalatuk névekedett, de sikeriilt a vizibilitdsukat és
reputdciojukat is emelni a szervezeten beliil. Kiemelked6é munkdjuknak kdszénhetéen

anyagi honordriumban részesiiltek a regiondlis vezetétél.
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Mindez korilbelll 6 hdnap leforgdsa alatt megvaldsult, és a fenti sikereknek készonhet6en
nagyon pozitiv hatast gyakorolt a csapatmoralra és az egyének elkdtelez6désére. Bizalomépité
és lojalitast noveld, amikor az egyén kibontakoztathatja sajat képességeit és kreativitasat ugy,

hogy a hibazastdl nem kell tartania, illetve egy tdmogatd vezetés all mellette. Szamomra ez az

onmegvaldsitads iranydba mutat.

3. A MASLOW-PIRAMIS UJRAERTELMEZESE A SERVANT LEADERSHIP SZEMSZOGEBOL

Vezet6ként és coachként gyakran taldlkozom olyan elakadasokkal és ligyekkel, ahol az
Onbecsiilés, illetve az 6nmegvaldsitds a téma. Amikor Uzleti értelemben érintem ezeket az
lgyeket, onkéntelenil felmeriilnek a szervezeti kultura, vezetés, csapatdinamika témai. Azt a
megallapitast tettem, hogy az egyén sokkal nagyobb valdszinlséggel jut el a szakmai Maslow-

piramis felsé két pontjara azoknal a szervezeteknél, ahol a servant vezetést tdmogatja a vallalati

kultdra (3. dbra).

3. dbra: Az egyén fejl6dését tdmogatd vezetdi kultura

______ Motivacids hajtoerék
Servant /"
vezetés rd
4

Ertékek, prioritdsok

Felhatalmazas
(Empowerment)

Presztizs

Kozdsség

Lakhatas

Kereset

-

Forrds: sajat szerkesztés Whitmore, 2002, 111. alapjdn
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Gondoljunk csak bele! Az utasitdé kultiraban az alapvetd sziikségleteim kieléglilnek, lesz
keresetem, egzisztencidlis biztonsagot teremtek az életemben. Valamihez tartozom, hiszen egy
cégnél, egy csapatban, egy szervezetben dolgozom. Ha jdl teljesitek, jobb esetben elismerik a
munkdmat. Ezeket mind képes egy utasité kultura biztositani. Egyetlen fontos tényez6 azonban
hianyzik a felsorolasbdl, ez pedig az En. Miként szl mindez rélam, mik a vagyaim, mi a célom,
hogyan fogom ezeket megvaldsitani? A servant vezetés éppen forditva, a feje tetejére allitva
értelmezi a fenti piramist. Az egyént helyezi a kozéppontba, és az 6 boldogulasan, szakmai
fejl6édésén keresztiil valdsitja meg az Uzleti célokat. Ez a megkdzelités perspektivat teremt az
egyén szamara, és noveli a szervezet iranti lojalitasat és elkotelez6dését. Ahogy a fenti példan
keresztil is szemléltettem, munkdmban jémagam is toérekszem ezen elvek és értékek mentén

vezetni.

4. KERDESEK, FELADATOK

1. Definidlja a servant vezetést!

2. Mutassa be a servant vezetés és a Maslow-piramis kapcsolatat. Mit jelent ez a szervezet
és az egyén szamara?

3. Mitjelent a VUCA bet(isz6, milyen kihivasokat allit ez a jelenség a vezet6k felé?

4. Mely vezetéi stilusok jelennek meg jobbara a servant vezetési megkozelitésben?

5. Mi a megfelel6 aranya a menedzsment, illetve a vezetés (leadership) alkalmazasanak a

servant vezetés tekintetében?
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Absztrakt

A tanulmany célja a vezetés jellegének, torténeti fejlédése bizonyos allomdasainak és egyes
aktudlis hazai vizsgdlati eredményeinek rovid attekintése. A vezetés fogalmat alapvetéen a
személyes vezetés (leadership) oldalardl kozelitjik meg, ezen beliil hangsulyozzuk a vezet6nek
az érintettek értékeivel kapcsolatos felelGsségét és szerepét. Az empirikus vizsgalat
adatfelvétele a vilag legnagyobb szamban felvett vezet6i kérdGive, a Kouzes és Posner—féle LPI
(Onkitoltési és Megfigyel8i kérd8iv) felhasznalasaval tértént. A tanulmany dsszehasonlitja az
1638 f6s hazai minta eredményeit egyes nemzetkozi adatokkal, és bemutatja a transzformativ

vezetés egy, a statisztikai vizsgalatok alapjan konstrualhaté 4j modelljét.

Kulcsszavak: személyes vezetés, vezetdi tulajdonsdgok-magatartdsok, vezetés és értékek

képviselete, transzformativ vezetés, dtalakito vezetési modell

Abstract

The paper introduces basics of the management-leadership phenomenon, offers a brief
overview on certain stages of the evolution of the leadership thought, and reports on actual
findings of a research conducted in Hungary. Within the broad management-leadership
phenomenon the study focuses on leadership, and especially on the role and responsibility of
the leaders for representing and working on stakeholder values. The survey instrument used

by the research includes LPI (Self and Observatory) by Kouzes and Posner, the most current
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instrument for the analysis and development of leadership practices worldwide. The paper
offers a comparison between Hungarian (Observers, sample size: 1638) and international data
in certain dimensions and presents a new, hypothetic model of transformational leadership

based on statistical analyses.

Keywords: definition of leadership, leadership traits-behaviours, leadership from a value-

representation perspective, transformational leadership, model of transformational leadership

1. A VEZETES — LEADERSHIP ES MENEDZSMENT — FOGALMA

Szervezeti vezetésen a szervezetek és tagjaik célkialakitdsanak, célmegvaldsitasanak
0sszehangoldsat és befolydsolasat értjiik. A vezetésben elvalaszthatatlanul 6sszefonddnak a

leadership és menedzselési szerepek, tevékenységek.

A személyes vezetés (leadership) a szervezet munkajat vezérld értékek képviseletével,
alakitasaval, az értékeknek célokban és megvaldsitdsban vald érvényesitésével foglalkozik,

alapvet6en az érintettek megnyerése, motivdldsa utjan.

A ,menedzselni” szé jelentése = ,igazgatni”, ,intézni”, ,ligymenetet irdnyitani”, ,kézben
tartani”. A menedzsment az er6forrasokkal valé hatékony és eredményes gazddlkodast jelenti,
funkcidi:

— tervezés,

— szervezés,

— kozvetlen iranyitas,

— ellen6rzés.

A négy funkcid kozil a kézvetlen irdnyitds az alkalmazottak mozgdsitdsat jelenti a
célmegvaldsitds irdnydban: személyes vezet6i befolyasolast a megvaldsitas elémozditasara, az
ehhez szikséges kommunikaciét, motivalast, csoport-, konfliktus-, valtozaskezelést. Ezzel
kapcsolatban meg kell allapitani, hogy adddik olyan, szlikebb értelmezés, amely a személyes
vezetést csupan a menedzsment ezen — kézvetlen irdnyitdsi — funkcidjanak, vagy azon belili

alfunkciéjanak tekinti.

Ezzel szemben létezik — az inditd definicidink altal fentebb mar sugallt — atfogdbb értelmezés,

amely szerint a leadership els6ranguan/kiindulépontként az értékeket, illetve a miikodtetés
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értelmét, horizontjait, az irdnyok helyességét, a vdltozdsok sziikségességét vizsgalja, és
lényegében ezek tiikrében kivan a vezetettekre hatast gyakorolni. (Ldsd példdul Selznick, 1957;

Kotter, 1999; Kouzes — Posner, 2007; Bakacsi, 2011)

Ebben a kontextusban a leadership kordntsem csupan a menedzsment részteriletének
tekinthet6, hanem ellenkez6képpen, sokkal inkdbb ugy foghaté fel, mint a menedzsment

egyfajta atfogd kerete, egyik alapveté meghatdrozéja. (1. dbra)

1. dbra: A személyes vezetés (leadership) és a menedzsment jellege és kapcsolddasa

A mUkodés értéktartalma
arsadalmi-emberi funkcioja
etikai vonatkozasai:
SZEMELYES VEZETESI
ERTEKMUNKA

tozasok, kiemelt problémak
tekintetében; a mikodés-
ben résztvevok befolyasol

ELLENGRZESI ELVEI,
ESZKOZTARA: hatékony,
eredményes erd-
forrasgazdalkodas

Forrds: Fehér, 2019

2. A LEADERSHIP-ELMELETEK TORTENETEBOL

2.1. VezetGi tulajdonsagok

A XIX/XX. szazad forduldjara visszatekinté tulajdonsdg/vonds-alapti  megkozelités
kiinduldpontja: vajon torténelmi személyiségekben megragadhatdk-e olyan kozds ismérvek,
amelyek alapjan a vezetGi tehetség el6re jelezhet6? A kutatasok eredményeit attekintve
Northouse 6t érvényes tulajdonsagot emel ki: az intelligenciat (bizonyos viszonyitasban), az
Onbizalmat, az eltokéltséget, a feddhetetlenséget és a szociabilitdst (Northouse, 2001).
Buchanan és Huczynski (2004) harom tényezGcsoportja: képességek (intelligencia, relevans

ismeretkorok, szébeli kifejez6képesség), szociabilitas (részvétel, kooperativitas, elfogadottsag),
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motivacio (tettrekészség, allhatatossag). A Dessler (2002) 4altal kiemelt jellemzdk:
energikussag/motivaltsag, vezetési szandék, feddhetetlenség/fegyelem, dnbizalom, kognitiv
képességek, az Uzlet ismerete. Korunkban ismét érdekl6dést tapasztalunk a vezetdi
személyiségjegyek (personality markers) kutatasa irdnt, igy ez az irdnyzat ma is él6nek

tekinthetd (Buchanan — Huczynski, 2004).

Ennek példaja Goleman és Boyatzis munkassaga, akik viszont nem hagyomanyosan értelmezett
»,vondsokat”, hanem magatartdsokat (tetteket, kivitelezett cselekedeteket) kilonboztetnek
meg, igy megallapitasaik mar a magatartdsi elméletekhez is sorolhatdk. Idegtudomanyi alapon
az érzelmi/tarsas szempontbdl intelligens vezetést hét f6 kompetencia jellemzi. Empdtia:
eltér6 motivaciok, sziikségletek megértése; rdhangolodds: figyelmes hallgatas, érzelmek,
hangulatok atérzése, atvétele; szervezethez tartozds: értékek nagyrabecsilése, iratlan normak
ismerete; befolyds: meggy6zés megbeszéléssel, a masik érdekeire hivatkozds, tdmogatas
elnyerése fontos emberektél; mdsok fejlesztése: id6, energia a mentoralasra, lelkes coacholds,
visszajelzés nyujtasa; inspirdcio: jov6kép, a csapat Onbecslilése, pozitiv érzelmi hangulat;
kihozni a vezetettekbdl a legjobbat; csapatmunka: a team minden tagjatdl igényeljik-e a
hozzdjaruldsat, tdmogatjuk-e 6ket, batoritjuk-e egylttmikoédésiiket (Goleman — Boyatzis,

2008).

2.2. VezetGi magatartasi elméletek (stiluselméletek)

A szdzad kozepén alakultak ki a vezetés magatartdsi elméletei (stiluselméletek), amelyek a
tényleges cselekedeteket helyezték a kozéppontba. A leginkabb vizsgdlt két viselkedés:
yfeladatra”, illetve , kapcsolatra” irdnyulé magatartas. A feladat-magatartas kozéppontjaban a
célteljesités, a csoporttagok egyéni céljai elérésének elésegitése all. A kapcsolat-magatartassal
a vezetd abban tdmogatja munkatarsait, hogy jobb belsé viszonyt alakitsanak ki 6Gnmagukkal,
harmonikusabb kapcsolatot tarsaikkal, és kdonnyebben el tudjanak igazodni a kilénb6z6
szervezeti helyzetekben (Northouse, 2001). A kutatdk el6bb a kapcsolati magatartast
tekintették el6nydsebbnek, majd a két magatartds egylittes hatékonysaga mellett szolgaltattak

bizonyitékot (Dessler, 2002; Nemes, 2003, Buchanan — Huczynski, 2004.).
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2.3. Leadership — kontingencia elméletek

A 60-as években kialakuld kontingencia-elméletek tulléptek azon a felfogason, hogy akar
bizonyos tulajdonsdgok, akadr magatartdsok minden korilmények kozott sikeresnek
tekinthet6k. Azt allitjak, hogy a vezetének képesnek és késznek kell lennie stilusa kiilonb6zé
szitudcidknak (kornyezeti, helyzeti feltételeknek) megfelel§ valtakoztatdsara. llyen feltétel
lehet példaul a beosztottak érettsége, a vezet6-beosztott kapcsolat, a feladat strukturdltsaga,

a vezet6 hatalma.

Goleman érzelmi intelligencia (EI) elméletre alapozott kutatdsa hat vezetési stilust azonositott,
amelyek kézul mindegyik lehet helyzettél fliggéen hatékony. Ugyanakkor egyes stilusok, mint
a kényszerité és elbird, mikozben elénybsek a kritikus helyzetek, problémas beosztottak
kezelésekor, illetve a gyors eredmények biztositdsdhoz, egyuttal kdrosan érintik a munka
atmoszférdjat, csokkentik a rugalmassagot és a munkatarsak elkotelezettségét. A tovabbi négy
stilus (jévéképalapu/mobilizald, ,,emberbarat”, demokratikus és edzé-fejleszté) konzisztensen

pozitivan hat mind a klimdra, mind a munkahelyi teljesitményre (Goleman, 1998.).

A kontingencia-iranyzat eredményeképpen széles kérben elfogadottd valt az a nézet, hogy nem
létezik ,egy legjobb ut” a vezetdi problémdak megoldasara (Nemes, 2003; Northouse, 2001;

Buchanan — Huczynski, 2004).

2.4. Transzformativ (atalakito) vezetés

A leadership modern iranyzatai (példaul: jov6kép alapu, karizmatikus, szolgald, etikus,
autentikus) kozil az 1980-as évek 6ta a transzformativ vezetés toltotte/tolti be a legfontosabb
szerepet. A ,transzformativ” jellege miatt értelemszerlien kapcsolddik a hasonlé id6szakban
kibontakozott ,valtozasmenedzselés” gondolatkérhéz, mely téma meghatdrozd hazai
képviselGje Farkas Ferenc (Farkas, 2004, 2006, 2013), de kifejezett specifikumat a leadership
tartalom adja (Fehér, 2010). Arra a gondolatra épil, hogy nem elegendé, ha a vezetd csupan a
jelen feladatok ellatdsara koncentral. Emiatt nem elégséges csupdn adott szinten , lizletet
nyélbe Utnie” a munkatarsakkal. A konvencionalis ,egyezség-kotésen” (,tranzakcion”) kivil el
kell segitenie a fennalld helyzet megvaltoztatdsat, serkentenie kell az innovaciét, a
vallalkozészellemet. Ennek érdekében hatnia kell munkatarsai feltételezéseire, attitlidjeire, és

ez a ,munkatarsak transzformacidja” (Bass — Avolio, 2002). A hatashoz a vezet6nek sajat
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maganak is fejlédnie kell. Vezet6 és vezetett sajat, illetve egylttes valtozasukkal segitik el6 a

vallalati megujulast.

Mindezek érdekében elStérbe kerliltek egyes Uj vagy Ujszerd vezetési eszkdzok, mint a karizma,
az érzelmi, szimbolikus-kulturalis hatdsok. Az ,uj vezetd”: inspirdl; eszkoze a jovGkép; elGsegiti
a ,van értelme” kozos érzésének kialakuldsat; épiti a kiildetés k6zos tudatat; olyan kultirat
alakit ki, amelyben 6sszeérnek az emberek és a szervezet céljai, és ahol a résztvevék képesek

és kell6 felhatalmazassal rendelkeznek a célok megvaldsitasara (Buchanan — Huczynski, 2004).
Az atalakité vezetés négy magatartasformaja (négy ,,i”, Bass — Avolio, 2002):

1. Elni az idealizaltsaggal (,karizmaval”’): érdekdsszehangolds, kockazatmegosztas,

kiszamithatdsag, etikussag, nyiltsag.

2. Inspirativ motivacio: értelemadds, magas elvardsszint, a csapatszellem, lelkesedés, pozitiv
gondolkodas elémozditasa, kozos jovGkép, az elvardsok vildgossaga, a sajat elkotelezettség

demonstralasa.

3. Intellektualis kihivas: a kreativitds, innovacids készség 0sztonzése, batoritasa; a munkatarsak

nyilvanos kritikajanak, a vezet6tél eltérd vélemény biintetésének mell6zése.

4. Személyes (individualis) megkdzelités: figyelem a munkatarsra, mint teljes emberre, a
kiilonboz6ség értékelése, a fejlGdési szikségletei megismerése, tanuldsi lehet&ségek,
tdmogatd légkor, egyedi bandasmdd, kommunikacids kozelség, kétiranyl, személyes légkori
kommunikacio, delegalas.

«se s

kozos célkitlizésért vald elszant kiizdelemre. A szerz6k szerint, ha a kovetékben nem jelenik
meg a tudatos valasztas, belsé késztetés/igény, akkor nem is beszélhetliink vezetésrdl. A
kovet6k négy f6 elvdrasa: a vezetSktll becsliletesség, hozzaértés, elbretekintés és lelkesités.

Ezekkel 6sszhangban a leglényegesebbnek a hitelességet tartjak (Kouzes — Posner, 1995, 2007).

2.5. Attekintés: a személyes vezetés fejlédésében kialakult két néz6pont. A vezetés

értékkozpontu felfogasa

Az elméletek fejl6dését attekintve két atfogd nézépontot taldlunk:

1. Aleadership, mint akarat-érvényesités, befolydsolds.
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2. Aleadership, mint a szervezet tevékenységét vezérld értékekkel, illetve a vezetettek
(kovet6k) szamara fontos dolgok képviseletével kapcsolatos tevékenység
(értékmegijelenités, értékalakitds, az értékek, szandékok érvényesilésének

el6segitése). (Humphrey, 2014, mddositasokkal; bévebben Id. Fehér, 2018).

Tobb jel mutat arra, hogy a menedzsment oktatas-kutatas f6leg az ezredforduldig, de azéta is
els6sorban az 1. néz6pontot hangsulyozta. Pedig jelentds érvek szélnak amellett, hogy a 2.,
Lertékkozpontu”, ,értékképviseleti” néz6pont alapvetébb. Példaképpen: logikailag a
befolyasolast megel6zi a befolydsolas targya; a befolyasoldst nem szabad/nem érdemes
eltdvolitani attdl, hogy minek érdekében torténik; a gazdalkodas esélyeit, sikerét nem lehet
elszakitani a leaderi, bels6 szervezeti és kiils6 tarsadalmi értékvilagtél. (Megjegyezziik, hogy
ezen 2. néz6pont aranyos érvényesitésére torekedtliink mar tanulmanyunk kezdetén, az indité
definiciéknal.)

Alabb ismertetett vizsgalataink Kouzes és Posner elméletéhez kot6dnek. E szerz6k —a f6képpen
az ezredvégtdl jelentkez6 egyes mas aramlatokhoz hasonléan — az értékek tisztazasat és
megszemélyesitését (amit ,Kovetendé at felmutatdsa” tényezének neveznek) tekintik

kiindulépontnak a vezetés gyakorlatdban (Kouzes — Posner, 2007).

3. AZ ATALAKITO VEZETES HAZAI VIZSGALATA. AZ ATALAKITO VEZETES MODELLEZESE

Vizsgalataink 2012-ben kezd&dtek (Fehér — Kolldr, 2012, 2013). A szdmos eredménybdl egyes

részletek Kollar doktori disszertacioja alapjan kerilnek bemutatasra (Kolldar, 2019).

Az alkalmazott LPI vizsgdlati eszkdz (Kouzes — Posner, 2002) a vezetdi gyakorlatok és
magatartdasok megismerését célozza. A kérdGiv 30 kijelentést tartalmaz (6-6 magatartasbal
tevédik ki 1-1 vezetGi gyakorlat). A kérdSiv mindegyik kijelentést 10 pontos skalan értékeli (“1”

= majdnem soha, “10” = majdnem mindig). A vezetési gyakorlatok (f6tényez6k) megnevezése:

Kovetend§ ut felmutatasa (KUF)
Ko6z0s elképzelések elémozditasa (KEE)
Jelenlegi megoldasok megkérdGjelezése (JIMM)

Mdsok hozzasegitése a cselekvéshez (MHC)

LA

Szivek batoritasa (SZB)
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Az 5 vezetdi gyakorlat atlagértékei és szorasa a hazai minta és a nemzetkozi adatok esetében

az 1. tabldazatban lathatok.

1. tablazat: Az 5 vezetdi gyakorlat atlagértékei és szérasa a hazai minta és a nemzetkozi

adatok esetében (Megfigyel6k/Vezetettek, n=1638)

Hazai minta (n=1638) Nemzetké6zi adatok

VezetGi gyakorlatok
atlag szoras atlag szoras
Kévetendd ut felmutatasa 41,00 13,533 47,12 8,930
Masok hozzasegitése a cselekvéshez 40,69 14,130 44,21 10,840
Kozos elképzelések elémozditasa 39,88 13,464 45,17 9,630
Szivek batoritasa 39,08 15,571 49,57 8,320
Jelenlegi megoldasok megkérdéjelezése 38,81 13,533 46,31 10,430

Forrds: Kolldr, 2019. és Posner, 2016.

A tablazatbdl kiolvashatd, hogy az értékek tisztazdsdval, megszemélyesitésével kapcsolatos
gyakorlat hazdnkban az elsé, nemzetkdzileg a mdsodik. Viszont a magyar valaszadék minden
vezetGi gyakorlat esetében alacsonyabb értékeket adtak, mint a nemzetk6ézi mintdk
megkérdezettjei. Megallapithatd, hogy a legnagyobb eltérés (10,5) a ,Szivek batoritasa”
gyakorlat esetében mutathatd ki. Legkevésbé (3,52) a ,Mdsok hozzdsegitése a cselekvéshez”
tényez6nél tér el egymdastdl a két adatbazis. A szdrdsértékeket tekintve a magyar minta
heterogénebb. Noha a hazai felmérésb6l az dertl ki, hogy a magyarorszagi vezet6k
eszkoztaraban kisebb hangsulyt kapnak az atalakito jegyek, a magasabb szorasérték arra enged
kovetkeztetni, hogy idehaza is szamosan — tudatosan vagy akar 6szténdsen — nemzetkozi

szinten alkalmazzak a transzformativ elveket.

A 30 magatartds kozil magyar mintan (az egyes magatartasok 10 fokozatu skdldjan) a ,,Betartja
az igéreteit és kotelezettségeit” (KUF) tényezd értéke lett a legmagasabb (7,40). Az utolsd
helyre a ,Visszajelzést kér arra vonatkozdan, hogy a cselekedetei miként hatnak masok
teljesitményére” tényez6 kerilt (5,56), sajatos mdédon szintén a KUF tényezGcsoportbdl (Kollar,

2019).
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Az adatok részletes elemzése soran két jellegzetes faktor valt a hazai mintan azonosithatova: a
(kvazi személykozi szintl) fejlesztés-Osztonzés és az (atfogdbb, szervezeti szintli) jovékép-
transzformacid. A két faktor azonositdsa nagy jelentGségli, mivel 0j eredményként,
statisztikailag is aldtamasztja azt a szakirodalmi felfogdst, mely szerint az atalakitd vezetés

kiilonb6z6 szint( hatasok egylitteseként értelmezendd.

2. 4bra: Klaszterkozéppontok helyzete a fejlesztés-0sztonzés és a jovékép-transzformacio

skalak fliggvényében
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Forrds: Kolldar, 2019

Tovabbi elemzéssel klaszterkézéppontok kertltek kialakitasra. Azok a vezet6k, akik mindkét
vonatkozasban relative magasabb értékeket értek el, a ,,transzformativ vezetés” klaszterbe, mig
akik mindkét skdla esetében alacsonyabb értékeket mutattak, azok az ugynevezett ,non-

leadership” csoportba kertltek (Kolldar, 2019).

A két klaszterk6zéppont ,alacsony-magas” érték szerinti bontasban klasszikus, 2x2 sémaju
modell megalkotdsat teszi elméletileg lehetévé (2. dbra). Ennek alapjan tovabbi vizsgalatok
sziikségesek arrdl, azonosithatdak-e olyan vezet6i klaszterek, amelyek hangsulyosan a
személyes fejlesztés vagy a jovOképkijelolés eszkoztardval jellemezhet6k (a 2. dbrdn:

,hipotetikus klaszterek”) (Kolldr, 2019.).
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A vizsgalat soran eredmények szilettek még — tobbek kozott — az LPI eszkdz tesztelméleti
probai, az atalakitd vezetési stilus és a vezetdi személyes hatékonysag Osszefliggései, a
valaszaddk egyes demografiai, képzettségi, beosztasi és iparagi eltérései vonatkozdsaban
(Kollar, 2019). A kutatds Osszességében empirikusan is megerGsitette, hogy a leadership a
személyes befolyasolasi folyamaton tul, a szervezet kulturalis és strukturalis rendszereit célzd
hatasmechanizmusként értelmezendd. (Kolldr, 2019, hivatkozassal: Northouse, 2001, Fehér,

2010.)

4. KERDESEK

1. Miben kilénbdznek a leadership stilus- és kontingencia-elméletei a tulajdonsdg-
elmélettdl?

2. Mitjelent az ,atalakitas” a transzformativ vezetésben?

3. Mijellemzi a leadership , értékképviseleti” néz6pontjat?

4. Milyen faktorokat mutatott ki az atalakito vezetés hazai empirikus vizsgdlata?
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Absztrakt

A tanulmany célja, hogy attekintést adjon a vezet6képzés mai helyzetérdl, kiléndsen a képzés
soran alkalmazott mddszerekrél és a kiemelten kezelt fogalmakrdl, folyamatokrél. A tanulmany
alapjat a ma mar klasszikusnak tekinthet6 vezetdi értelmezések adjak. Ezt kévetben kitériink a
vezet6képzést meghatdrozd képzési mddszerekre, valamint azon témakaorokre, problémakra,
melyek a vezet6fejlesztés f6bb momentumait képezik. Az emlitett terlletek, modellek
bemutatasdnal nem a részletesség volt a cél, hanem az, hogy egy atfogd képet adjunk a

vezet6fejlesztés f6bb mozzanatairdl.

Kulcsszavak: vezetbképzés, vezetdi eszk6z6k, vezet6i mdodszerek

Abstract

The aim of the study is to give an overview of the present state of leadership development,
especially its methods, key concepts and processes. Starting with the classical interpretations
of leadership, the study introduces the most influential training methods, as well as central

topics and problem areas of developing leadership and management capability. Rather than
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painting an overly detailed picture, the description of the said areas and models intend to

provide an overview of the main aspects of leadership development.

Keywords: leadership development, leadership tools, leadership methods

1. A VEZETES ERTELMEZESE, VEZETOI SIKERESSEG

Szamtalan definicidja létezik a vezetésnek, melyek Iényege gyakorlatilag mind ugyanaz: el kell
érni a kit(izott célt, egy feladat megolddsat, masok segitségével (Klein, 2009). Egy folyamatrdl
van tehat sz6, amelyben madsokat inspirdlunk a munkdra, masokat befolydsolunk annak
érdekében, hogy a feladatok el legyenek végezve. A hatékony vezetés kiemelt fontossaggal bir,
ez a menedzsment egyik alapvetd funkcidja (a tervezés, szervezés és a kontrolling mellett)

(Farkas et. al., 2015).
A vezetésnek altalaban 3 6 értelmezését szoktuk megkillonboztetni (Angyal, 1999):

1. A legdltalanosabban haszndlt értelmezés szerint vezetés alatt a szervezetek és azok
folyamatainak, tevékenységeinek menedzselését szoktuk érteni. Ez angolul a
management, magyarul taldn még ligyvezetésnek, vagy igazgatdsnak lehetne forditani.

2. A masik, igen gyakori értelmezés szerint a vezetés az emberek, csoportok vezetését jelenti.
Ez angolul a leadership, magyarul még személyes vezetésnek szoktak forditani. A vezet§
ebben az értelmezésben az a személy, aki a tobbieket irdnyitja és mutatja az utat.

3. A vezetés egy harmadik — talan kevésbé altalanos — értelmezése a kormanyzas, vagy
angolul a governance széval jellemezhet6. Ezt nevezhetjlik ugy is, hogy tarsasagiranyitas,
vagy testileti vezetés. A vezetés kormanyzasként torténé felfogasa értelmében a hatalmat
nem egy személy, hanem egy csoport gyakorolja. Ez taldn a legfontosabb eltérés a masik

két értelmezéssel szemben.

A vezet6krdl altaldnossagban elmondhatjuk, hogy olyan emberekrdl van szd, akik a szervezet
tagjainal képesek elérni, hogy azok elkotelezettek legyenek és egylttm(ikddjenek veliik,
mindezt egy koz0s szervezeti cél elérése érdekében tegyék, gy, hogy lehetGség szerint
képességeik, teljesitményik legjavat nyujtsak (Klein, 2009). Warren Bennis (1984) amerikai
kozgazdasz és vezetéstudomanyi szakérts szerint a vezet6 jol ismeri 6nmagat, olyan jovéképet
lat maga el6tt, melyet képes hatékonyan kommunikalni, képes bizalmat épiteni munkatarsai

kozott, és valds cselekedetekben bizonyitja sajat vezetdi potencialjat. Ebbél a megkdzelitésbdl
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azt érdemes kiemelni, hogy a vezet6knél meghatarozd szerepet jatszik az Onismeret, a
jovbbeldtas (a vizid), a hatékony kommunikacid, a bizalom, illetve az, hogy mindez ne csak
elméletben legyen meg, hanem a valdsdgban, valés piaci kortilmények kozott is mikodni
tudjon. Amikor a vezetésrél, vezet6krél beszéliink, olyan trividlis, vagy még inkabb vel&s
meghatarozasokkal is taldlkozhatunk, mint amit Peter Drucker (1992), osztrdk szdrmazdasu
amerikai vezetési tanacsado fogalmazott meg. Szerinte a vezet6 egyszerlien az, akinek vannak
kovetbi. Ami ebben fontos lGzenet lehet szdmunkra, hogy nem létezhet egyetlen vezet6 sem
masok nélkil, olyan emberek nélkil, akik kovetik 6t, és akikkel egyltt dolgoznak a kozos,
szervezeti célok elérése érdekében. A vezetés mindemellett kultiraformald hatasu is (Smircich-
Morgan, 1982), hiszen — kiiléndsen a leadership értelmezésben — a vezet6k nagyon fontos
szerepet toltenek be a szervezeti kultura kialakitdsaban és fenntartasaban, folyamatos
kolcsdnhatasban dallnak egymassal, és a szervezet céljanak megfelel6 viselkedés és identitas

kialakitasaban is meghatdrozo a vezetésnek a szerepe.

Avezetés is, mint minden munka vagy minden szerepkor, sajatos. Sajatosnak tekinthetd tobbek
kozott abbdl a szempontbdl, hogy megkozelitheté tudomanyosan, mivelhet6 miivészi szinten,
de leginkdbb egy szakmanak tekinthet6, amit jél kell csinalni (Klein, 2009; Watson, 1986).
Nézziik meg egyenként is, hogyan értelmezhetjiik a vezetést, mint tudomanyt, mlivészetet és

mint szakmat, 6sszekotve a vezet6i kivaldsaggal, a sikeres vezetSk tulajdonsdgaival.

A vezetést egyrészt megkozelithetjlik, mint tudomdnyt. Tehetjik ezt azért, mert bir azokkal a
jellemzékkel, hogy kilonb6z6 megfigyelésekbdl, vizsgalatokbdl rendszerezett tuddsanyaggal
rendelkezik, és ezek meghatarozzak maganak a vizsgdlat targyanak a természetét, alapelveit. A
vezetéstudomany interdiszciplinaris jellegl, mivel tébb tudomanyagat és szakteriiletet is érint,
azok eredményeit szintetizalja, komplex megkozelitésben. Amennyiben 6sszekapcsoljuk a
vezetés tudomanyként torténd megkozelitését és a vezetbi kivaldsagot, a sikeres vezet6k
attribdtumait, akkor elmondhatjuk, hogy ebben a megkozelitésben sikeres vezetGnek
tekinthet6 az, aki elsajatitotta mindazokat a vezet6i ismereteket és készségeket, amelyek a

sikeres vezet6veé valashoz nélkulozhetetlenek.

A vezet6 munkajaban a tudomanyos ismereteken kivil fontos szerepe van még a megérzésnek,
az egyéni véleménynek és a tapasztalatnak. Fontos, hogy az daltalanos ismereteket konkrét
célokka alakitsak, illetve azok megvaldsulasat segitsék. Marpedig, amikor arrdl beszéliink, hogy

a tudomanyos eredményeket emberi célokra atiltetjlk, alkalmazzuk, akkor az mar egyfajta
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mlvészetnek tekinthet6. Ahhoz, hogy a vezet6k ,mdvészi szinten” tudjak végezni munkajukat,
elengedhetetlen az intuicid és az alkotds-teremtés lehetésége. Amennyiben 6sszekapcsoljuk
jelen esetben a vezetés, mint mivészet megkozelitést a sikeres vezet6k tulajdonsagaival, azt

mondhatjuk, hogy ebben a felfogasban a sikeres vezet6k sziiletett tehetségek.

A vezetésnek szakmaként torténd értelmezésével kapcsolatban pedig elmondhatjuk, hogy
habdr az egyes vezet6k feladatai nyilvan nagyon kilonboz6ek, a vezetést szakmanak is
tekinthetjiik, ugyanis teljeslilnek azok a kovetelmények, amelyeket a szakmaként definialhaté

szellemi tevékenységekkel szemben fogalmazunk meg (Klein, 2009):

1. egyrészt meghatdrozott tudasanyaggal rendelkezik: a vezetés tudomanyként vald
értelmezésekor mar kitértlink arra, hogy jelentds vezetési ismeretekkel kell rendelkeznie
egy jo vezetbnek,

2. masrészt itt is, mint a tobbi szakma esetében, biztositott a szervezett onellenérzés
lehetdsége,

3. ésvégiil, a vezetdi lét jelentSs tarsadalmi elismeréssel is bir.

Kiemelten fontos még a vezetés szakmaként torténd értelmezésekor megemliteni, hogy a

vezetésnek, mint szakmanak legalabb két 6sszetevdje van (Klein, 2009):

— Az egyik az iranyitds, melynek lényege, hogy a vezet6 megmutassa kovetbinek, hogy mit
csindljanak, és el is érje, hogy azok elvégezzék mindazt, ami a szervezet érdekében
sziikséges.

— A masik fontos 6sszetevé a politika, melynek égisze alatt a vezetd — mind a szervezeten
belil, mind azon kiviil — kapcsolatokat épit ki, koalicidkat alakit, alkukat kot, és ezek mind

hozzdjarulnak a vezetés eredményességéhez.

Végll nézziik meg ebben az esetben is, hogy milyen kapcsolat talalhaté a vezetés szakmaként
torténd megkozelitése és a sikeres vezet6k kozott. Azt mondhatjuk — a két fontos Gsszetevd
fel6l megkozelitve —, hogy egy sikeres vezet6nek egyrészt képesnek kell lennie a munkatarsak
irdnyitasara, masrészt alkalmasnak kell lennie meglatni és fel is hasznalni szervezetének iratlan
torvényeit, vagyis fontos, hogy képes legyen a vezet6 a megfelel6 kapcsolatok kiépitésére (ezt
mai szoval leginkdabb networkingnek hivhatjuk), és tudjon jol politizalni a szervezeti célok

elérése érdekében.
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Elméleti felvezetésiinket kdvetéen nézzik meg kdzelebbrél, hogy a sikeres vezet6vé valashoz

milyen alapvet6 vezet6i készségek, képességek tarsithatok, és azok hogyan fejleszthetdk.

2. VEZETOKEPZES, A VEZETOI KESZSEGEK FEJLESZTESE — MODSZERTANI KITEKINTES

A vezet6nek a sziikséges szakmai kompetenciai kapcsan az elméleti, szakmai ismeretek mellett
alapvetd felkésziltséggel kell rendelkeznie az egyes helyzetek, feladatok levezetéséhez,
megvaldsitasahoz kapcsolddd elméleti és f6ként modszertani anyagokbdl. Azaz amellett, hogy
a vezet( a sajat szakterliletén jartas szakember, a vezetésben, mint szakmdban is jaratosnak
kell lennie. A két egymdstdl mer6ben eltérd felkésziltség elsajatitasara két kiilonb6z6 forumon
van lehet6ség: mig a szakmai ismeretek nagy részét az iskolarendszerl képzés kiilénb6z6
szintjein sajatithatjak el a leend6 szakemberek, addig a vezetéshez tartozé alapvetések
elsésorban iskoldn kivili, Gzleti alapon szervez6d6 képzések segitségével sajatithatok el — a

vezetdvé valasi modelleket a terjedelmi korlatok miatt nem targyaljuk.

Vizsgaljuk meg, hogy milyen kiilonbdz6ségek talalhatdk a két képzési (hagyomdanyos képzés és
Uzleti alapon szervez6dd képzés) kozott. A legplasztikusabb kilonbségként a képzés fékuszat
lehet megjeldlni. Mig a hagyomdnyos oktatdsban az elméleti, lexikdlis felkészilés keril a
kozéppontba, addig az Uzleti modelleknél a tapasztalatszerzésre helyezik a hangsulyt, és
kiilonb6z6 eszkozok felhasznaldsdval igyekeznek olyan helyzeteket teremteni, melyek
el@segitik a vezet6i készségek fejlesztését. De melyek azok a folyamatok, mddszerek, melyek a
tapasztalati tanulast helyezik a kozéppontba? A kovetkez6kben a vezetGfejlesztés

tapasztalataink szerinti harom meghatdrozé mddszerét mutatjuk be roviden.

1) A coaching az egyéni folyamat tamogatdsaval kivanja elérni a résztvevd, esetlinkben a vezetd
fejl6édését. Az interaktiv, résztvevdi aktivitason alapuléd mddszer, mely az egyéntél varja a
megoldast, a megfelel6 Ut megtalalasat. A coach ,segit masoknak kiakndazatlan képességeik
felszinre hozatalaban, azaz segit olyanna valni, amilyenek 6k valdjaban, amilyenek szeretnének
lenni.” (Cope, 2007, 9.) A coaching folyamatban vald részvétel mindig 6nismereti munkat is
jelent. A fejlesztésnek ez a megkdzelitése a hangsulyt a résztvevd félre helyezi, a készségek,
képességek, ismeretanyagok feldolgozdsanak, megszerzésének (nem megkapdsdnak) bazisat
maga a cochee, a vezet{ jelenti. A coach feladata a tdmogatas. A kliens feladata, hogy segitsen
magan. Az egyén elhatdrozasa, dontése nélkil nincs lehet6ség a valtozasra, fejlédésre. Ezzel a

f6 feladat a résztvevére harul, a megoldas kulcsa nédla van. Minden egyes téma az egyénr6l szdl,
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aki egy bizonyos mddon cselekszik, de szeretné életutjat valamilyen mdédon megvaltoztatni,

szeretne masként érezni, gondolkodni ahhoz, hogy céljait megvaldsitsa (Cope, 2007).

2) A facilitdtor mar egy lépéssel tdvolabbrol szemléli az eseményeket. Az angol ,facilitator” sz
megfelel6jét elemezve taldn az ,el6segité” tekintheté a legmegfelel6bb forditasnak. Olyan
személyt jeldl, aki el6segiti a hatékonysagunkat, az egylittm(ikodés és a szinergia kialakitasat,
hozzajarul az interakcidk strukturaldsahoz és a folyamatok alakitasahoz, melynek koszénhet6en
a résztvevd(k) képesek hatékonyabban mikddni és mindségi dontést hozni, elérni céljaikat
(Dobos, 2009). A facilitator feladata nem a tanitas, hanem kérdésekkel, figyelemfelhivassal segit

a problémak megoldasaban.

3) Tréningmddszer, csoportdinamika. A vezets fejlesztésénél egy meghatdrozé momentum,
hogy miként tudja kezelni a mindennapi nyomast és tudja dontéseit ugy meghozni, hogy azt
nem befolyasolja a korabban &télt, a témahoz nem kapcsolddd esemény. Eppen ezért (is)
nyertek teret azon csoportdinamikai mddszerek, melyek a vezet6k valdsagészlelésének,
attitlidjének valtozasaval igyekeznek a klienseket eljuttatni a vagyott célhoz. A tréning modszer
az ,itt és most” tapasztaldsan, az aktiv részvételen, az élményszer( tanuldson alapul, és a

folyamatait a csoportdinamikai torténések alapjan tervezi meg (Vdmos, 2013).

Szamos tovadbbi mddszert lehetne még emliteni, melyeket a vezetSképzésben hasznalnak,
ugyanakkor hasznosabb, ha az alapvet6 kilénbdz8ségekre helyezziik a hangsulyt, ezzel is
atfogdbb képet adva arrél, hogy a vezet6képzésben milyen hangsulyok jelennek meg. A
hagyomanyos és a tapasztalaton alapuld tanulds sajatossagait foglalja 6ssze az 1. tdbldzat. A
tablazatot attanulmanyozva lathatdva és érthetGvé valik, hogy miért a tapasztalati tanulds az

alapja a vezeté6fejleszt folyamatoknak.
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1. tablazat: A hagyomanyos és a tapasztalason alapuld képzés eltérd jellemzbi

Hagyomanyos osztalytermi

Tapasztalason alapulé oktatas

szituacio

Els6sorban  szocidlisan  kompetens
Az oktatd sziikséges | ElsGsorban a targyra vonatkozdan | személy, aki a targyra/szakmara
szakmai kompetencidi | képzett. vonatkozdan is

képzett.

. , . , . .. ... .. |Partneri, egyenrangly, minden fél

Szerepviszonyok oktato | A tudast osztd és a tudast befogaddk kozt all . &Y & . .
. P g . egyforman befolyasolhatja az
és hallgaté k6zott fenn, figgl6ség jellemzi. ,

eseményeket.

A fejlesztés fokusza

A tananyagban el8irt ismeretek atadasa, a
csoport ismereti szintjének megfelelGen.

A résztvev6k eddig elért személyes
készségszintjérél vald  tovabblépés,
mindenki szdmara egyéni uton.

Esetenként segithetik a tanuldsi folyamatot, ami

Alapvet6en a csoportdinamikai folyamat

Csoporthatasok . i ) ) . .

az atomizalt csoportban is létrejon. részeként valésul meg a tanulds.

A fligg6 helyzet miatt a légkor javitasa bar| _. . - T
L P “gg y P & J . Bizalom teli, pozitiv, elfogadd légkor
Légkorteremtés segiti, de alapvet6en nem befolyasolja a

folyamatot.

hidnydban a tanulds nem jon létre.

A tanulas szintjei

Els6sorban kognitiv, masodsorban érzelmi
vonatkozasu.

Els6sorban viselkedési és érzelmi,
masodsorban — maddszertdl fliggen —
kognitiv vonatkozasu.

s Célja a figyelem, az érdekl6dés | Célja a személyes fejl6dés iranti
Motivalas . . L .
fenntartasa. hajlanddsag fenntartasa.
P P . . , , . ....|Magas intimitasu helyzet, a személyes
Személyesség szintje az | A képzd személyes szandékaitdl | , .g , ) y ,y
. . L érintettség  kolcsonds, a  tréner
oktato oldalan flggd. . , . o
nyitottsaga nem megkerilhetd.
ElGadds esetén minimalis, a passziv befogadoi | A maodszer mikodése minden
Személyesség szintje a|szerepbdl kovetkezik, interaktiv mddszerek |résztvevétél — jelentds nyitottsagot

hallgaté oldalan

esetén a né a

nyitottsag.

véleményformalassal

igényel, a személyes kockazati szint
magas.

A kimenet
szabalyozhatdsaga

A kurzus tananyaganak felépitésével és
értékeléssel biztosithato a megszerzett tudas.

Teljes  mértékben a résztvevok
motivaciditol fligg, a tréner feladata ezek
mozgdsitasa, mederbe terelése.

Visszacsatolas

A tanuldsi folyamat része, a tanar, mint

Csak a személyes benyomasok kozlése
minden résztvevé feladata, a tréneri

Hatdsa a csoportbeli
kapcsolatokra

értékeld feladata. értékelés mind  egyénileg, mind
csoportosan ellenjavallt.
A modszer alapja, az eredményes

A résztvev6k sajat kezdeményezésének
flggvénye, lassan kialakuld spontan folyamat.

tréning ,mellékterméke” egy szorosan
Osszetartozo, magas intimitasuy,
egyuttm(ikodésre képes csoport.

A résztvevé szubjektiv
élménye

A tudast ,kaptam”.

A tudast ,megszereztem”.

A képz6
élménye

szubjektiv

Az anyagot leadtam, megtanitottam.

Elkisértem a hallgatdkat fejlédési utjuk
egy szakaszan.

Forrds: Jakab, é.n.
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A modszertani attekintést kovetSen vizsgaljuk meg, hogy a hazai és nemzetkozi képzési piacon
melyek azok a modellek, eszkdzok, melyek elsajatitasaval eredményesebb vezetSi mikodést

remélhetink.

3. VEZETOKEPZES FOBB ASPEKTUSAI

A vezet6i funkciokat, feladatokat alapul véve a vezet6k részérél érkezd leggyakoribb fejlesztési
igények —harom nemzetkozi szinten is elismert képz6 cég tapasztalatait 6sszegezve — az alabbi

témakorok, problémakordk koré csoportosithatok:

vezetGi szerepkorok
prioritasok meghatarozasa

1
2
3. delegalas folyamata
4. visszajelzés adds/kapas, értékelés
5

csoportok kezelése, megbeszélések vezetése.

1) Egy bizonyos, a hierarchiaszinttel és a kdzvetlen beosztottak szamaval csokkené mértékig
minden vezetének egyben szakembernek is kell lennie. A vezetGnek ahhoz, hogy elismerjék,
szaktudassal is rendelkeznie kell, hogy esetenként a fellép6 problémakndl tdmogatdan, vagy
dontésképesen tudjon beavatkozni. Egy sikeres vezet6 emellett coach is. Egy coach-ot olyan
személyes tulajdonsagok jellemeznek, mint kisugarzds és szocialis kompetencia, valamint a
szakteriletére vonatkozé elméleti és gyakorlati tudas. Mindemellett bizonyos adminisztrativ
feladatokat is el kell végeznie. Egyetlen vezet6 sem keriilheti el a jelentés- és koltségkeret-
készitést, a személyzeti adminisztraciot és a jovStervezést. A jol mikodd adminisztrdcid a

hatékony vallalati munka alapveté el6feltétele.

2) A vezet6 szamos feladattal taldlja szemben magat nap mint nap. Ahhoz, hogy a szervezet
m(ikodése dinamikusan fenntarthatd és profitabilis legyen, fontos, hogy képes legyen
eldonteni, mely feladatok stirgések, melyek kevésbé, melyek fontosak, melyek kevésbé, azaz
képes legyen priorizdlni a felmeril6 feladatokat, problémakat. Ehhez jellemzGen a képzéseken
az Eisenhower elvet haszndljak (eisenhower.me), mely segit a fontossag/slirg6sség matrixaban

elrendezni a felmeril6 teenddket.

3) Delegdldsndl a vezets legnehezebb kérdései a mit és a kinek. Azaz: Mi az a feladat, amit

felel6sséggel tovabb delegalhat a megfelel6 embernek? Ki a megfelel6 ember? A feladatok
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delegdlhatésagdra a priorizalds segit valaszt adni. A siirgds és fontos feladatot a vezetd (vagy a
vezet6 kozvetlen kozremikodésével egy szakember) végzi el. A nem siirg6s, vagy nem fontos
feladatokat lehet delegalni, mig a nem slirg6s-nem fontos feladatok kertilhetnek a lista végére.
Eggyel nehezebb kérdés a kinek delegaljunk. Ugyanis itt nemcsak a feladat elvégzésérél, hanem
a beosztottak fejlesztésérdl is beszélliink. A vezetének a beosztotthoz illeszkedé megfelel6
vezetési stilust kell megtaldlnia a delegalaskor annak érdekében, hogy a feladat a megfelel6
modon el legyen végezve. A valasztott vezetési stilus ekkor a dolgozd érettségétsl (motivacid,

magabiztossag, személyes elkotelezettség) és fejlettségi szintjétdl (szakmai kompetencia) fligg.

4) A visszajelzések adasanal és fogaddsanal kilonosen fontos, hogy a vezet6 képes legyen ,,itt
és most” jelen lenni az interakcidban. Ez a fajta interakcid végigkiséri a vezet6 mindennapi
munkdjat a feladatok kiadasatdl az értékel§ elbeszélgetésekig. A visszanézéseknek szamos
szabalya van, melyek bemutatdsatdl most eltekintlink, ugyanakkor egy a gyakorlatban is jol
alkalmazhaté modell legaldbb emlités szintjén ide kivankozik: az Er6szakmentes kommunikacié
(Barlai-Torma, é.n.). Ez a modell tdmogatja a vezet6t abban, hogy képes legyen észleléseit
tisztan megosztani kérnyezetével, tdmpontot ad a tiszta visszajelzés (megfigyelés, érzés, igény,

kérés) megfogalmazasdhoz.

5) Egy csapat tagjai motivacidjuk és teljesitményik alapjan nagyjabdél harom tipusba sorolhaték:
az atlagosak/kozepesek, az atlag felettiek és az atlag alattiak. Ehhez hozza kell tenni, hogy a
csapatba Ujonnan érkez6 tagok altaldaban az atlaghoz, vagy — rosszabb esetben — a
legkevesebbet dolgozd kollégakhoz igazodnak, attdl fliggben, hogy mit tekintenek normanak a

csoporton belll. A csoport iranyitasanak |épéseit az aldbbiak szerint 6sszegezhetjiik (Berne,

2013 nyomdan):

1. Egy ,OK”-,nem OK” teljesitményértékelés bevezetése

2. Vilagos és atlathatd tajékoztatas a csapat céljairdl és a csapattal szembeni elvarasokrol

3. Vilagos és atlathato tajékoztatas az egyes munkatarsakkal szembeni egyedi elvarasokrol
4. Rendszeres visszajelzés a csapatnak (dicséret és kritika)

5. Rendszeres egyéni visszajelzés (dicséret és kritika)

6. Minden egyes munkatars személyes fejl6édésének iranyitasa strukturalt megbeszélésekkel
7. Pontos célkovetés és minden egyes munkatdrs tevékenységének irdnyitdsa strukturalt

megbeszélések altal
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8. Allandé  konfliktuskezelés és  problémamegolddsi  kompetencia  strukturalt

megbeszélésekkel.

A megbeszélések vezetésénél a vezetének figyelnie kell arra, hogy megfelels légkort teremtsen,
tényszer( legyen, folyamatosan megbizonyosodjon a koélcsénds megértésrél és arrél, hogy a

kolcsondsen elfogadhatd megoldas felé tartsanak.

4. GSSZEFOGLALAS

Attekintésiink zarasaként kiemelendd, hogy a piacon szamos eltéré modellel, médszertannal
taldlkozhatunk még, melyek a vezetdfejlesztést tlizik ki célul. Ugyanakkor Iatni kell azt is, hogy
az eltérések alapja nem a koncepcidban, hanem a megvaldsitasban gyokeredzik. Azaz ezen
megkozelitések is besorolhatdk az altalunk felvazolt 6t problémakor, témakor valamelyikébe.
Emellett zardsként szeretnénk felhivni a figyelmet arra is, hogy a vezet6fejlesztés nem
nélkilozheti a személyiségfejlédést (v.6.: Warren, 1984), hiszen a vezetSk felkésziiltsége
mellett a személyiség is legaldbb annyira, ha nem nagyobb mértékben befolyasolja

mUikddésiiket, a szervezetben betoltott szerepliket.

5. KERDESEK, FELADATOK

1. Ismertesse a kiilonbséget a coahing és a facilitacio kozott!

2. Milyen plusz hozadéka van a tréning mddszernek a klasszikus osztalytermi munkahoz
képest?

3. Melyek a vezet6képzés f6bb aspektusai?

4. Ismertesse a csoport irdnyitasanak lépéseit!

5. Elemezzen egy értekezletet a csoport iranyitasanak lépései mentén!

IRODALOMIJEGYZEK

Angyal A. (1999) A vezetés mesterfogdsai. Budapest, Kossuth Kiado.

Barlai R. — Torma K. (é. n.) Visszacsatolas. In Trénerképzd szemelvények 2. Synalorg Kft., Budapest.
(kézirat, belsé anyag)

Bennis, W. (1984) The 4 Competencies of Leadership. Training and Development Journal, Vol. 38. No. 8.
pp. 14-19.

155



Berne, E. (2013) Emberi jatszmak. Budapest, Hattér Kiado.

Cope, M. (2007) A coaching mddszertana. Az egylittmU(kodésre épiilé coaching kézikonyve. Budapest,
Manager Kényvkiadd. pp. 7, 9, 11, 16-17.

Dobos A. (2009) Facilitacio a feln&ttképzésben. FelnSttképzési Szemle, Vol. 3. No. 1. pp. 71-77.
Drucker, P. (1992) A hatékony vezet6. Budapest, Park Kiadé.

eisenhower.me https://www.eisenhower.me/ 26. 08. 2019.

Farkas F. — Balogh G. — Rideg A. (2015) Menedzsment alapvetések és funkciok. Pécs, PTE-KTK.

Jakab J. (é. n.) A hagyomanyos és a tréningen zajlo képzés eltérd jellemzbi. Trénerképzé szemelvények.
Budapest, Synalorg Kft. (kézirat, belsé anyag)

Klein S. (2009) Vezetés- és szervezetpszicholdgia. Budapest, Edge 2000 Kft.

Smircich, L. — Morgan, G. (1982) Leadership: The Management of Meaning. The Journal of Applied
Behavioral Science. Vol. 18. No. 3, pp. 257-273.

Vamos A. (2013) A gyakorlat kutatdsa a neveléstudomanyban — az akcidkutatas. Neveléstudomany. No.
2. pp. 23-42.

Watson, T. (1986) Management, Organization and Employment Strategy: New Directions in Theory and
Practice. London, Routledge & Kegan Paul.

156


https://www.eisenhower.me/

A VEZETOK SZEREPE KOZEP-KELET EUROPABAN —
EMPIRIKUS KUTATASOK TUKREBEN

THE ROLE OF THE LEADERS IN CENTRAL AND EASTERN EUROPE -
BASED ON THE RESULTS OF EMPIRICAL RESERCH
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Absztrakt

A mai szervezetek életében a vezet6k kulcsfontossagu szerepet téltenek be, hiszen a szervezet
sikere és a dolgozdék elégedettsége is nagymértékben tG6liik figg. A hatékony vezetéshez
elengedhetetlen a kiilonb6z6 vezetdi kompetencidk megléte. Az egyes orszdgok vezetési
gyakorlata nagyban eltérhet, hiszen azt a tarsadalmi, gazdasagi fejlettség és a nemzeti kultura
is jelentésen meghatarozza. E munka célja bemutatni a kozép-kelet-eurdpai vezetési
gyakorlatot a legljabb CEEIRT és Cranet nemzetkozi kutatdsi adatok alapjan. A 2015-16-0s
CEEIRT kutatdsbdl Csehorszdg, Magyarorszag, Lengyelorszag, Romania és Szerbia adatait
vesszik géres6 ala, ramutatva a vezet6kkel kapcsolatos elvarasokra, kompetenciakra, valamint
dontési ondllésagukra. A legutdbbi 2015-16-os Cranet felmérésbél pedig Horvatorszag,
Magyarorszag, Romania, Szlovakia és Szerbia valaszaddinak gyakorlatat ismertetjik a vezetéi

tovabbképzések id6tartamdval és mddszereivel kapcsolatban.

Kulcsszavak: vezetdi gyakorlat, vezetdi kompetencidak, Kézép-Kelet-Eurépa, CEEIRT, Cranet

Abstract

Leaders play a vital role in the life of modern organizations, as the success of the organization
and the satisfaction of the employees mainly depend on their activities and attitudes. The
effective leadership requires adequate leadership competences also. The leadership practice
of each country may differ as it is influenced by the social and economic development and the

dimensions of the national culture of the country. The aim of this work is to present the
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leadership practice in the countries of Central and Eastern Europe based on the results of
CEEIRT and Cranet international researches. Regarding the results of the 2015-16 CEEIRT
research from Czech Republic, Hungary, Poland, Romania and Serbia the requirements from
the leaders, the main leadership competences and areas of decision making will be presented.
From the 2015-16 Cranet database regarding Croatia, Hungary, Romania, Slovakia and Serbia

the main characteristics of the leadership development will be presented

Keywords: leadership practice, leadership competences, Central and Eastern Europe, CEEIRT,

Cranet

1. A VEZETOI TEVEKENYSEG MEGHATAROZASA

A vezet6k kiilonleges szerepet toltenek be a szervezetek életében, a szervezet sikeressége és a
dolgozok elégedettsége is nagyban t6llk fligg. A vezets és a vezetés definidlasa azonban nem
konnyd. Farkas et al. (2015) szerint a vezetés az a folyamat, amelyben masokat inspiralunk a

munkdra; vagy arra, hogy elvégezzenek bizonyos feladatokat.

Egy masik meghatarozds szerint a vezetés olyan tevékenység, amely az er6forrasok hatékony
és eredményes felhaszndlasara irdnyul — bizonyos cél(ok) elérése érdekében. A felhasznalhaté
erG6forrasok (emberi, fizikai, pénziigyi és informdacids) kozil az emberi er6forrdsok
kulcsfontossaguak. A vezets tevékenysége OsszetevBinek sokféleségébdl fakad, és részben
abbdl kovetkezik, hogy gyakran kell menet kodzben valtoztatniuk. A vezet6i munka

energiaigényes, allandé fesziltség forrasa és kihivasokkal teli (Nemes, 2003, 9-10.).

2. A VEZETOI TEVEKENYSEGET BEFOLYASOLO KIHiVASOK

A vezetGk tevékenységét tobb korilmény is jelentGsen befolyasolja. Ezek koziil napjainkban a
globalizacié és a dolgozék sokszinlisége kilondsen jelentds. Farkas et al. (2015, 30.) altal
hasznalt megfogalmazdssal élve, ma mar a globalizdcié harmadik fazisat tapasztaljuk meg,
amikor az egyén ,,globalizalddik”. Az orszagok és a szervezetek nemzetkozivé valdsa utan ma
mar a munkavallalék is multinacionalis vallalatoknal, nemzetkozi szervezeteknél helyezkednek

el, és gyakran az orszagokat is valtogatjak, ahol munkavallalasi céllal élnek és tevékenykednek.

Ma mar nem csak a globdlis, de a lokalis vallalatok vezetGinek is szamolni kell a munkaeré

sokszinUlségével. A sokszinliség f6bb dimenzidi a kor, nem, csaladi allapot, anyanyelv, vallas,
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iskolai végzettség, szarmazas, munkaképesség, szexualis normak, generacids kiilonbségek, stb.
Ezen dimenzidkban jelentkez6 kiilonbozdségek jelent6sen megnehezithetik a dolgozdk kozotti
hatékony egylittmikodést is. A vezetSk szdmdra pedig az jelentheti a kihivast, hogy a kiilénb6z6
dolgozdi csoportok szamara megfelel6 emberi er6forrdas menedzselési modszereket taldljanak

ahhoz, hogy minden alkalmazott elégedett lehessen a munkajaval és a munkaaddjaval.

Kozép-Kelet-Eurdpaban is érezhetd a globalizacié és a munkaerd sokszinlségének hatasa a
szervezetek életére és a vezet6k tevékenységére. A napjainkban jelentkezé komoly munkaerd-
hidny miatt a térség orszagaiban jelentds a kilfoldi munkavallaldk ardnya. A kilfoldrél érkezd,
gyakran kolcsonzott munkaerd beillesztése a szervezetek miikodésébe a vezeték egyik

legnagyobb kihivast jelentd feladata.

A fent emlitett kihivasoknak valé megfelelés a vezet6ktdl specialis készségeket igényelnek.
Nemes (2003) is kiemeli, hogy a vezet6k tobbféle — szakmai, interperszonalis, kommunikacids
és konceptualis — készséggel kell rendelkezni. A szervezet lzletvitele szempontjabdl fontos
modszerek, eljarasok és technikak alkalmazdasa az alsdszintl vezet6k szamara a legfontosabbak.
Az interperszonalis készségek (konfliktuskezelés, hatékony dontéshozatal, motivacid) az
alsészintl, a kozépszintli és a csucsvezetGk szamara egyforma jelentGséggel birnak, éppugy,
mint a kommunikacids készségek. A konceptualis készségek a vezetSk absztrakt gondolkodasra
vald képességével, a hosszu tavl tervezésre vald ratermettségével fliggnek Ossze, és a

csucsvezet6k szamara a legfontosabbak.

A 21. szazadi vezet6k tevékenységét jelentdsen befolyasolja az lzleti kérnyezetben jelen levé
allandé valtozds, hiszen a valtozds mara normava valt. Farkas (2005, 92-93.) kiemeli, hogy a
valtozast iranyitd vezet6 olyan specidlis képességekkel kell rendelkezni a sikeres
valtozasmenedzsment érdekében, mint példaul a dontési képesség, a koalicié kialakitasanak
képessége, a tettek elérésének képessége és a lendiilet és er6feszités fenntartasanak

képessége.

3. A KOZEP-KELET-EUROPAI VEZETESI GYAKORLAT - A CEEIRT ES CRANET KUTATASI
EREDMENYEK TUKREBEN

A kozép-kelet-eurdpai régidban a vezet6k kulonos jelentéséggel birnak, hiszen szerepiik a

piacgazdasdgra valé atallassal valt kulcsfontossaguva. A f6 feladatuk a szervezet céljainak
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elérése, a dolgozék hatékony és eredményes munkavégzésre vald 0Osztonzése az
elégedettségik és elkotelezettséglik kivivasa mellett. Ezen célok elérésében az emberi
eréforrds menedzsment (HRM) alapelveinek tiszteletben tartdsa és f6 tevékenységeinek
megfelel§ kivitelezése donté fontossdgu. Annak érdekében, hogy megismerjik vezet6k

jelenlegi szerepét Kozép-Kelet-Eurépdban két empirikus ide vagé eredményeit mutatjuk be.

A CEEIRT egy kozép-eurdpai HRM kutatdsi halézat, amelynek célja a régidban tevékenykedd
multinaciondlis vallalatok (MNV) helyi ledanyvallalatai HRM tevékenységének megismerése és
elemzése. Poor és Farkas (2014, 10.) kiemelik, hogy a kutatds a régidban bekovetkezett
tdrsadalmi-gazdasagi valtozasok hatdsara bekovetkezé HR gyakorlati alkalmazasok és szerepek
terén megjelené trendek megragadasara torekszik. A rendelkezésre allé 2015-2016-0s kutatasi
id6szak adatai koziil ot kozép-kelet-eurdpai orszaghdl — Csehorszag, Magyarorszag,
Lengyelorszdag, Romania és Szerbia — érkezett valaszokat elemezziik. A vezet8i gyakorlatot a
kovetkez6 jellemz6kon keresztil vizsgaljuk: a menedzsment, mint versenytényezd; a HR-

vezet6k f6 kompetencidi; a HR-tevékenység felelGse.

Az 1. tabldzat a 2015-16-os CEEIRT kutatasban részt vett MNV lednyvallalatok szamat és a
menedzsment, mint sikertényezG6 fontossagat megjelolGk ardnyat mutatja be. A felmérés soran
ugyanis a megkérdezettek megjelolték azt, hogy szerintilk az adott orszagban mi képezi a
versenyel6ny alapjat: a munkaerd, a menedzsment, a vallalat/szervezet mérete, a termelési

technoldgia, a pénziigyi forrasok vagy az alacsony bérkoltség.

1. tablazat: A CEEIRT kutatdsban részt vevé MNV leanyvallalatok szama és a menedzsment,

mint sikertényezG6 fontossaga

, A kutatasban résztvevé | A menedzsment, mint sikertényezét
Orszag . e .
szervezetek szdma megjeldl6k ardnya (%)
Csehorszag 85 41,6
Magyarorszag | 82 53,3
Lengyelorszag | 55 38,6
Romania 37 73,0
Szerbia 31 87,1

Forrds: Poor et al., 2017

A kapott adatok alapjdn a menedzsment, mint sikertényez6 kilonds jelent6séggel bir
Szerbidban és Romanidban. A magyar valaszaddk szerint jelentGsége kozepes, mig a

Csehorszagbdl és Lengyelorszaghdl valaszoldk szerint kevésbé jelent8s. A kapott eredmények

160



arra is ramutatnak, hogy Szerbidban valdszinlileg még nem alakult ki hatékony vezetdi stilus és
gyakorlat, igy itt az kilonos fontossaggal bir. A mar hosszabb piacgazdasdagi hagyomanyokkal és
fejlettebb menedzsment gyakorlattal rendelkez6 orszagokban pedig ez a tényezé mar nem bir

igazi versenyel6nnyel.

A 2. tdbldzat a HR-vezetS f6 kompetencidit mutatja be, hasznos informacidt szolgdltatva a

vezetbkkel szembeni elvarasokrdl a vizsgdlt orszagokban.

2. tablazat: A HR-vezet6ktél elvart f6 kompetenciak (%)

Csehorszag | Magyarorszag | Lengyelorszdg | Romania | Szerbia

Személyes hitelesség 38,6 44,8 57,4 60,6 61,6
Uzleti tudas 32,2 28,7 30,2 21,2 16,1
Stratégiai szemlélet 25,0 26,4 23,1 42,4 32,3
HR szolgéltatdsok 28,4 41,4 42,2 51,5 45,2
Idegennyelv-tudas 36,4 46,4 46,3 60,6 45,2

HR informacids

) 10,2 15,9 11,1 27,3 25,8
rendszerek ismerete

Forrds: Poor et al., 2017

Bar a vizsgdlt ot kozép-kelet-eurdpai orszdgban a HR-vezet6ktél elvart kompetencidk kozott
nagy eltérések vannak, a személyes hitelesség mindenhol kiemelten fontos, ami a vezet6k

interperszonalis készségeinek jelent6ségére is ramutat.

A CEEIRT kutatds eredményei koziul azt mutatjuk még be, hogy az egyes emberi er6forrds
menedzselési tevékenység politikai dontéshozdi inkabb a vonalbeli vezeték vagy a HR osztaly
szakemberei, hiszen ez a vonalbeli vezet6k 6nalldsagat, szervezetben betdltott szerepét is jelzi

(3. tabldzat).

Az adatok alapjan megdllapithatd, hogy az egyes orszagokban igen eltéré a vonalbeli vezetSk
szerepe a HR tevékenységekkel kapcsolatos dontések meghozataldban. Mig Lengyelorszagban
az MNV lednyvallalatok vonalbeli vezet6i 6ndlléan vagy a HR osztdllyal konzultalva dontenek
szinte minden HR kérdésben, addig Csehorszagban, Magyarorszagon, Romaniaban és
Szerbidban a HR osztdly szerepe sokkal hangsulyosabb. Az egyes HR tevékenységek kozott is
jelentGs kilonbségeket fedezhetlink fel, hiszen mig a toborzasban, kivalasztasban és képzésben
a HR osztaly szerepe megkeriilhetetlen a dolgozdk teljesitményének értékelése altaldban a

vonalbeli vezet6k kompetencidjaba tartozik.
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3. tablazat: Az egyes HR-tevékenységek politikai dontéseinek elsédleges felelGsei (%)

Csehorszag Magyarorszag Lengyelorszag Romania Szerbia
HR tervezés HR+VV 37,7 VV+HR 45 VV+HR 47,3 VV 34,4 VV 35,5
Toborzas HR 42 HR 37 VV+HR 39,3 VV+HR 34,3 HR 32,3
Kivalasztas HR+VV 49,2 HR+VV 34 VV+HR 37,5 HR+VV 34,3 HR+VV 38,7
Teljesitményértékelés VV 56,3 VV+HR 32 VV 60,0 VV+HR 40,0 VV+HR 40,0
Képzés és fejlesztés HR+VV 41,9 HR+VV 38 VV+HR 48,2 HR+VV 34,3 HR+VV 43,3
Tehetségmenedzsment | HR+VV 51,6 HR+VV 29 VV 30,9 HR+VV 35,3 HR+VV 45,2
Javadalmazas HR+VV 42,2 VV+HR 36 VV+HR 37,5 VV 36,1 VV+HR 38,7
Kommunikaci6 a WV 36,2 HR 32 WV 37,5 HR+VV 36,1 VV+HR 38,7
dolgozdkkal

Jelblések: VV — a vonalbeli vezets, VV+HR — a vonalbeli vezets a HR osztdllyal konzultdlva,

HR osztaly a vonalbeli vezetével konzultdlva, HR — a HR Osztdly

Forrds: Poor et al., 2017

HR+VV —-a

A Cranet kutatasbodl vett adataink egy nemzetkozi kutatécsoport eredményeire épitenek. Ez a

kutatd haldzat az emberi er6forrds menedzselés nemzetkozi gyakorlatdnak megismerését

hivatott szolgdlni. A felmérésre standardizalt kérddivet haszndlva 4-5 évente keriil sor a vilag

mintegy 40 orszagaban. A gazdag adatbazis adatait felhaszndlva jelenleg a menedzserek

képzésének id6tartamat és moddszereit, illetve a formalis kommunikacids gyakorlatat

ismertetjiik Horvatorszag, Magyarorszag, Romania, Szlovakia és Szerbia 2014-15-6s adatai

alapjan.

4. tablazat: A valaszadd szervezetek szama, valamint a vezetGk képzésének id6tartama és az

atlagos képzési id6tartam (nap/év)

Valaszadé A vezetSk képzésének | Atlagos képzési
szervezetek szdma | id6tartama id6tartam
Horvatorszag 171 8,15 7,02
Magyarorszag 273 7,65 6,45
Romania 225 4,36 4,50
Szlovakia 262 11,16 11,14
Szerbia 160 6,62 5,93

A 4. tabldzat az egyes orszagokbdl szarmazd kitoltott kérdbivek szama mellett a vezet6k

szamadra biztositott képzések id6tartamat mutatja, ami mellett a munkavallalék teljes korét —a

Forrds: Cranet, 2017
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fizikai, az adminisztrativ és nem vezet8i pozicidkban dolgozd szakért6k képzését is magaban

foglalja — felolel6 atlagos képzési id6tartamot mutatja.

A tabldzatban szerepl6 adatok alapjan megallapithatd, hogy a vizsgdlt 6t orszag képzési
gyakorlata igencsak eltéré képet mutat. Mig Romanidban és Szerbidban a vezet6k évente kb.
egy munkahetet (4-6 munkanapot) toltenek kiilonb6z6 képzéseken, addig Szlovakidban ennek
kb. a duplajat (tobb, mint 11 napot). Az azonban megfigyelhetd, hogy a vezet6k tovabbképzése
kiemelt fontossagu, hiszen Romaniat kivéve a tobbi négy orszdgban a vezet6k az atlagos

munkavallalékhoz viszonyitva t6bb napot toltenek kompetenciaik fejlesztésével.

A vezet6képzés egyik leghatékonyabb mddszere a coaching — vélekednek sokan. Az 5. tdbldzat
azt mutatja be, hogy a megkérdezett szervezetek milyen aranyban haszndljdk ezt, mint

vezetbfejlesztési modszert.

5. tdblazat: A coaching mddszer hasznalata (%)

Coaching hasznalata
Horvatorszag 57,3
Magyarorszag 50,0
Romadnia 95,6
Szlovéakia 57,3
Szerbia 56,7

Forrds: Cranet, 2017

Az adatok alapjan megallapithatjuk, hogy a vizsgdlt 6t orszagban nagy hangsulyt fektetnek a
menedzserek képzésére, hiszen a coaching mdodszert a megkérdezett szervezetek tobb mint
fele alkalmazza. Romaniaban pedig ez a mddszer kulcsfontossagu, hiszen a szervezetek 95,6%-

aban hasznaljak.

4, OSSZEGZES

A bemutatott empirikus adatok tiikrében konnyen megallapithato, hogy a kozép-kelet-eurdpai
régidban nem beszélhetiink egységes vezetési gyakorlatrél. Az orszagok gazdasagi helyzete, a
torvényi szabalyozas és a nemzeti kultlra sajatossagai miatt jelentds kiilonbségek lelhetdk fel
a vezetbi szerep megitélésében, a vezetSktdl elvart kompetencidk, a dontési 6ndlldsaguk és a

tovabbképzésiik terén is. Ezért a kozép-kelet-eurdpai orszagokkal egyittmikddni kivano Gzleti
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partnereknek fontos megismerni az adott orszag vezetési gyakorlatat és azt is figyelembe véve

alakitani az egytttmUikodés modjat.

5. KERDESEK

1. Valasszon ki egy ismert pécsi vallalatot/szervezetet és nevezze meg, hogy On szerint
jelenleg milyen kihivasokkal szembesiil a vezetGség?

2. Hogyan érhet6 tetten a dolgozdk sokszinlségének hatasa egy lokdlis és egy
multinacionadlis vallalat/szervezet miikdodésében?

3. A bemutatott adatok tikrében ismertesse a magyarorszagi vezetési gyakorlat
sajatossdgait? Milehet a sajdtos —a szomszédos orszagokétol eltérd — vezetési gyakorlat
oka?

4. A CEEIRT adatok alapjan, Magyarorszagon a vonalbeli vezet6k szerepe jelent6s az egyes
emberi er6forrds menedzselési tevékenységek (teljesitményértékelés, javadalmazas,
stb.) dontéshozatali folyamataban. Milyen kompetencidkat kivan meg ez a vezet6ktél?

5. Véleménye szerint mi az oka annak, hogy a vezet6k dltaldban tobb és hosszabb

id6tartamu képzésben részesiilnek, mint a szervezet tdbbi dolgozdja?
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7. Karriermenedzsment
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Absztrakt

A tanulmany célja, a karriersiker elérését befolyasold tényez6k bemutatasa. A szakirodalom
attekintése alapjan ezeket harom f6 kategdriaba soroltuk: egyéni jellemzdék (hangsuly a
demografiai tényez6kon), személyes tényez6k (fokuszban a human téke elemek és a személyes
jellemvonasok) és szervezeti jellemz6k. A kilonb6z8 nézépontok és vizsgalati eredmények
attekintése alapjan megallapithatd, hogy a karriersiker elérése az érintettekt6l, azaz az
egyénektll és a szervezetektSl egyarant gondos mérlegelést és hosszu tdva megfontolasokra
épité megoldasok kidolgozasat és megvaldsitasi szandékat varja. Ehhez nydjt a felek szamara a

gyakorlati alkalmazashoz is jél hasznosithaté alapanyagot az alabbi szakirodalmi 6sszefoglald.

Kulcsszavak: karrier, objektiv siker, szubjektiv siker, egyéni jellemvondsok, szervezeti jellemzék

Abstract

The purpose of this study is to demonstrate the factors that influence individual success. Based
on the literature review, we classified these into three main categories: individual
characteristics (emphasis on demographic factors), personal factors (focusing on human capital
elements and personal characteristics) and organizational characteristics. It can be concluded
from the different points of view and overview of the research results that achieving career

success requires stakeholders, individuals and organizations alike, to carefully reflect, develop
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and implement solutions based on long-term considerations. The following literature review

provides the parties with useful material for practical implementation.

Keywords: career, objective success, subjective success, individual characteristics,

organizational characteristics

1. BEVEZETES

A karriersiker témakorében egy ma is népszer( és régota, tobb stilusban is vizsgalt kérdés —
gondolva itt a sikerrecepteket boncolgatd, élettapasztalatokon alapuld konyvektél (pl. Bryan
Tracey muvei) a tudomanyos kutatasokig (pl. Gattiker — Larwood, 1989; Seibert et al., 1999;
Alzyoud, 2017) — ugy sz6l, hogy mi minden befolydsolja a sikeres karrier elérését, a karriersiker

érzetét?

A vizsgalatok kiindulépontjaként sokan elfogadjak azt az Arthur et al. (2005) altal
megfogalmazott definicidt, melyben a sikert az egyén munkatapasztalatainak eredményeként
értelmezik, a karriersikert az egyén munkatapasztalatainak barmely id6épontjdban elért,

munkaval kapcsolatos pozitiv kimenetének tartjak.

Mig a szerz6k egy része dltaldban vizsgdlja a sikert meghatarozé tényezéket, addig vannak, akik
az objektiv és a szubjektiv karriersikert befolydsolé tényezdk kozott is kilonbséget tesznek.
Judge et al. (1995) példaul Ggy gondoljdk, hogy mivel ez utébbiak befolydsold tényezéi

kiilonb6znek egymastodl, azokat kilon is érdemes vizsgalni.

Ahogy a kutatdsok bizonyitjak, a sikert lehet kiils6, objektiv mutatékkal mérni. Olyanokkal, mint
példaul a jovedelem mértéke, magas presztizsl, befolydsos pozicié birtoklasa (Gattiker —
Larwood, 1989; Jaskolka et al., 1985). Am a hierarchidban valé el6menetel, a fejlédés és a
hatdsukra elért magasabb jovedelem és novekvd elismerés, tisztelet is tekinthet6 ilyen
karriersikernek. A belsd, szubjektiv megitélés és ezek mérése pedig olyan tényezék
megragadasaban segitenek, melyek az egyén érzéseiben jelennek meg, példaul 6rémként vagy

banatként (Koncz, 2013).

Arthur et al. (2005) cikkiikben kiemelik, hogy a teljesebb megértés érdekében a siker
értelmezése kapcsan ne csak a kils6, a szervezetek id6ben és térben is valtozd jellemzabit is
tukroz6é szempontokat, hanem annak kulturalis vagy szocializacids, egyéni kontextusait is

vegylk figyelembe.
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2. A SIKER ELERESET BEFOLYASOLO TENYEZOK

A témakor szakirodalmat attekint6 Callanan (2003) cikkében bemutatta, hogy a kiilonb6z6
szerzGk vizsgalataik soran a siker elérésében szerepet jatszé befolyasoldkat jellemz6en négy f6
tényez8csoportba soroltdk. Ezek az § kategorizaldsa szerint: a demografiai tényez6k, az emberi
t6ke, a személyes jellemvondsok és a szervezeti valtozék. A szakirodalom attekintése utan Ng
et al. (2005) is tobbé-kevésbé hasonléan rendszerezte az altala vizsgalt munkdkat. O ugy
fogalmazott, hogy a karriersikert befolyasold f6bb kategdridk: a human t6ke, a szervezeti
tdmogatas, a szocio-demografiai jellemz6k és a stabil egyéni kiilonbségek. Természetesen a
fébb kategdridkban tobb, a karriersikert befolydsold egyedi elem szerepelt, amelyeket
elemzéseik soran tobbnyire teszteltek is a vizsgalatokat végzék. A kovetkez6kben e munkak
elemzési szempontjaibdl és eredményeib6l mutatunk be egy vdlogatast, az el6z6ektdl némileg

eltérd csoportositasban.

2.1. Egyéni jellemzdk: demografiai tényez6k

Kutatdsi eredményei alapjan Callanan (2003) megallapitja, hogy a demografiai jellemz6k kozil
az életkor all pozitiv kapcsolatban a sikerrel, f6leg annak objektiv tipusaval. Vizsgélataik soran
Judge et al. (1995) szintén taldltak hasonlé kapcsolatot, amit azzal magyaraztak, hogy a kiilsé
eredmények id6vel felhalmozddnak. Masik megallapitasuk viszont azt mutatta, hogy a hdzas
emberek is magasabb sikerszint realizalasara voltak képesek. E tényezd hatdsat koriiljarva
Pfeffer — Ross (1982) vizsgalatuk alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a hdzas
emberekhez gyakran er6sebb felel8sségtudatot, stabilitast és érettséget tarsitanak. Bar Judge
és szerzdtdrsai cikke 1995-0s, még mindig sok orszagban vagy szervezetben érvényesiilhet az a
megallapitasuk, hogy a n6knek és a kisebbségi csoportokhoz tartozéknak korlatozottabbak az

esélyeik a karriersiker elérésére.

A Ng et al. (2005) kategorizalasaban szocio-demografiai jellemz6k kozott szerepld, az egyén
demografiai és tarsadalmi hatterére vonatkozd elemek — kor, csaladi allapot, nem, faj —

vizsgdlata sordn szintén bizonyitani tudta ezek karriersikerrel valé kapcsolatat.
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2.2. Személyes tényez6k: human t6ke elemek és személyes jellemvonasok

A human tékéhez kapcsolhatd jellemz&k kozé Becker (1964) szerint elsésorban az egyén

iskoldzottsdga, a személyes és a szakmai tapasztalatai sorolhatok.

Judge et al. (1995) azt allapitottak meg, hogy az iskoldzottsag szintje, annak minGsége,
presztizse és foka jo hatassal vannak a jovedelemszinttel mért pénziigyi sikerre. Emellett
vizsgalatuk ramutatott, hogy a munkaid6 hossza és a munkatapasztalatok széles kore altalaban

szintén a siker pozitiv befolyasoloi.

A human t6ke jellemz6i kapcsan Koncz (2013) Magyarorszagon ugy taldlta, hogy ,az
iskolazottsdg szinvonala és a szakképzettség jellege dont6en meghatarozza a siker esélyét”
(Koncz, 2013, 34.). Megallapitotta, hogy minél magasabb valakinek az iskolai végzettsége, annal
eredményesebb életpdlya kiépitésére van lehet&sége. Kollégdink, Balogh — Sipos (2019)
Kozgazdasagi Szemlében megjelent eredményei pedig arra szolgalnak friss bizonyitékkal, hogy
idehaza a bérben megragadhatd kilonbségek — természetesen a magasabb szintl
végzettséggel birdk el6nyét mutatva — az alap- és mesterfokd diplomaval rendelkezé

kdzgazdaszok kozott is egyértelmien kimutathatok.

Seibert et al. (1999) cikkiikben arra mutattak ra, hogy a személyiségjegyek is a siker fontos
befolydsold tényez6i kozé tartoznak. Munkajukban els6sorban a proaktiv egyéni viselkedés
objektiv és a szubjektiv sikerre kifejtett hatasat vizsgaltak, melynek soran arra jutottak, hogy ez

a fajta magatartds mindkét sikertipust pozitivan befolydsolja.

Az uj karrierkoérnyezet egy masik kiemelésre mélté vizsgalatat De Vos — Soens (2008) végezték,
akik a protean, azaz préteuszi, magyarul valtozatos vagy sokarcu karrier-hozzaallast elemezték
— tobbek kozott a szubjektiv siker elérése szempontjabdl. A hagyomanyos hozzaallassal
szemben a proéteuszi karrierkozelités azt hangsulyozza, hogy az egyének a korabbiakndl erGsebb
felel6sséget éreznek karrierjik menedzseléséért. A sorsuk alakitasat sajat kézbe vevék az
valasztott életpdlyaszakaszhoz szikséges képességeket, kompetencidkat, valamint
tapasztalatokat szintén sajat dontésiikre hagyatkozva kivanjak 6sszegydjteni, elsajatitani. A
hivatkozott szerz6k azt talaltdk, hogy ez az attit(id a szubjektiv siker eléréséhez erételjesen

hozzdjarul.

A hatartalan karrier koncepcidjahoz kapcsoléddan Gerli et al. (2015) az érzelmi és a szocialis

kompetencidk objektiv karriersikerre kifejtett hatdsanak vizsgalatat is fontosnak tartottdk. Ok
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ugy vélték, hogy a karriersikerben az Arthur et al. (1995) dltal azonositott harom kompetencian
(,knowing why, how, whom”) tul mas elemek is kozrejatszhatnak, mivel azok csupan a
munkavégzés soran 0Osszegyl(ijtott tudasokra koncentralnak. Szerintiik a fokuszt inkabb az
érzelmi, valamint a szocialis kompetencidkra kell helyezni. Eredményeik azt mutattak, hogy az
olyan szocidlis kompetencidk, mint példaul: az empatia, a kapcsolatépités, az 6nbizalom és
masok fejlesztése és a siker kdzott kimutathatd volt a kapcsolat. Ezek alapjan megallapitottak,
hogy karriersiker szempontjabdl is hasznos lehet, ha az egyén képes arra, hogy masokat, illetve
masok érzéseit megértse, mdasok szlikségleteit vagy problémait felismerje. A kapcsolatépitési
készség révén az egyén bizalmat épithet ki masokban, igy konnyebben hozzaférhet el6relépési
lehet6ségekhez. A mdsok fejlesztésének képessége révén pedig egyfajta coaching tipusu
vezet6évé valhat, mellyel hozzdjarulhat csapata teljesitményének, elégedettségének a
noveléséhez, ezdltal felhivhatja magdra a figyelmet a jovébeli elGléptetési dontéseknél. Végiil
pedig az 6nbizalommal rendelkezé személyek pozitiv benyomast sugaroznak kornyezetik felé
azzal, hogy nem riadnak vissza a problémdk, a kockazatos helyzetek megoldasatdl, amivel

beosztottjaik elkdtelez6dését is ndvelhetik.

2.3. Szervezeti jellemzék

Judge et al. (1995) azt taldltak, hogy bizonyos szervezeti jellemz6k is hatassal vannak a
karriersikerre, kiilondsen az elégedettség érzésének a megteremtésében, azaz a szubjektiv
karriersiker realizdldsaban. Olyan szervezeti karakterisztikdkat vizsgaltak, mint a szervezet
mérete, sikeressége, tarsadalmi ismertsége, valamint iparaga és mlkodési régidja. Mikozben
egyes vizsgdlatok azt mutattdk, hogy az eredményes, illetve a nagyobb méretl szervezetek
hajlamosabbak magasabb fizetést adni, valamint az utdébbiaknal tobb lehet&ség kindlkozik az
el6relépésre is, a hivatkozott szerzGk vizsgalatdban a szervezeti méret a fizetés mértékével

(objektiv siker) negativ kapcsolatot mutatott.

Callanan (2003) a szokdasos szervezeti befolyasold tényezék mellett a vallalati kultura és bels6
ellendrzési rendszerek (teljesitményértékelés és jutalmazasi szokasok) befolydsold erejére is
felhivja a figyelmet. Kiemeli, hogy ha egy dolgozd nem a szervezeti kultlra szerint elvartnak
megfelel6en viselkedik, akkor valdszinlileg a kitlizott teljesitménykritériumokat sem teljesiti,

igy sikerre sem szamithat az adott szervezetben.
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Ng et al. (2005) pedig a szervezetek munkavallaldik karrierjének el6mozditasa, sikerének
elérése érdekében nyuljtott tdmogatdsok szerepét is figyelembe vette, melynek vizsgalatahoz a
karrierszponzoralas (szenior kollégdktdl kapott segitség) mértékét, a felettestél jové
tdmogatast, a képzési és fejl6dési lehetbségeket és az ezekre forditott szervezeti eréforrdsokat

vették szamitasba.

A Bozionelos (2003, 2008) éltal végzett kutatdsokat kozul itt emlitésre érdemesek azok,
amelyekben a mentori hdlézatoknak az egyének sikeres boldoguldsdban betoltott szerepét
tanulmanyozta. Vizsgalatai révén tobbek kozott azt is megallapitotta, hogy a kiilsé (objektiv)
karriersiker szempontjabdl a szervezeten belili el6menetelt segité bardti kapcsolatok
(instrumentdlis haldzati forrasok) is fontos szerepet toltenek be. Egyrészt azzal, hogy novelhetik
az egyén karriermotivaciojat, masrészt pedig azzal, hogy segithetnek az el6menetelhez
kapcsolédd dontések meghozataldban. Az expressziv hdldzati forrdsok (azok a kotelékek,
amelyek els6dleges feladata az aggodalmak eloszlatasa és az érzelmi tdmogatds) pedig a belsé
(szubjektiv) siker elérését segitik. Osszességében azt is megallapitotta, hogy ezek a haldzati

forrasok a szervezeti elkotelez6dés magasabb szintjéhez is hozzajarulnak.

3. OSSZEGZES

Ng et al. (2005) eredményei éppugy, mint pl. Judge és szerzGtarsdnak megallapitdsai a
befolyasold tényezécsoportok kapcsan 6sszességében azt mutattak, hogy a human téke,
valamint a szocio-demografiai — azaz az egyéni, személyes — jellemzGk és az objektiv karriersiker
kozott mutathatd ki er6sebb kapcsolat. Ugyanakkor a masik két csoportba — a szervezeti
tdmogatas és a stabil egyéni kilonbségek — tartozd elemek a szubjektiv karriersikerrel mutattak

er6sebb kapcsolatot.

Mindezek alapjan megallapithatd, hogy a karriersiker elérése az érintettekt6l, azaz az
egyénektdl és a szervezetektél egyarant gondos mérlegelést és hosszu tava megfontolasokra

épité megoldasok kidolgozasat és megvaldsitasi szandékat varja.

Mikozben a legljabb kozelitések inkabb az egyének karriersikerben elért felel6sségét
hangsulyozzak, a szervezetek is kdnnyen beldthatjak, hogy a dolgozdk sikerének realizalasdaban

tovabbra is fontos szerepiik van.
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4. KERDESEK, FELADATOK

1. A bemutatottak alapjan készitsen listakat a karriersikert befolyasold egyéni és szervezeti
tényezbkrél és azok jellemzgirdl!

2. Vdlasszon ki két, On dltal jol ismert kdzépkort személyt, és a fentiekben leirtak alapjan
allapitsa meg és mutassa be a karriersikerlikben szerepet jatszé hasonld és eltérS elemek
jellemzéit!

3. A fent olvashatd elemzések és eredmények alapjan milyen lehet6ségeket lat egyéni
karriersikere megerd@sitéséhez, milyen akciok segitségével 1at lehet6séget sikerérzetének
fokozasara?

4. Készitsenek vizsgdlati tervet egy adott szervezetben érvényesil6, a karriersikert
befolydsold tényezd6k allapotdnak feltardsahoz! Hatarozzak meg a vizsgalat modszertanat,

érintettjeit, az adatok, vélemények 0sszegy(jtésének, feltdrasanak modjat és f6bb elemeit!
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8. Szociometria, csoportmikodés
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Absztrakt

A tanulmany nagy részben Mérei Ferencnek a KozOsségek rejtett haldzata cimd kdnyvébdl
irédott. A szociometria szliletésének, relevancidjanak, alkalmazasanak és lehetséges

hasznosulasanak vazlata. Az olvasot (egyetemi hallgatot) segitd, tanitd, inspirdld céllal készilt.

Kulcsszavak: Szociometria, Szociometriai felmérés, Kblcséndsségi tabldzat, Szociogram

Abstract

The paper is mostly based on a book, titled ‘The hidden network of societies’ by Ferenc Mérei
(2001). This is a useful structure of the birth, relevance, application and possible utilisation. It

was made in order to help, teach and inspire the reader (the university student).

Keywords: sociometry, sociometry survey, reciprocal table, sociogram

1. BEVEZETES

A szervezés pszicholdgiai oldalrdl nézve el6relatas. A szervezének gondolnia kell arra, hogy a
tervbe vett feladat irdnyitdsa soran milyen varatlan események meriilhetnek fel, milyen
akadalyok hatraltathatjak a megoldast, milyen konfliktusokat kell kikiiszobélnie, és mindehhez

milyen eszkdzoket vehet igénybe. Az el6relatasnak az a feltétele, hogy a szervezé tagolja a
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feladatot, m(iveleti egységekre bontsa a végrehajtast, gazdalkodjon az id6vel, meghatdrozza a

mUveletek sorrendjét.

Es ahogy a feladatot bontani kell, éppen ugy tagolni kell a tarsadalmi teret is, amelyben a
feladatot végrehajtjdk. Marpedig barmely feladat tarsadalmi terét vizsgdljuk, bonyolult
viszonylatrendszerre bukkanunk. Tekintet nélkdl arra, hogy a tarsadalmi tér — amelyben a
szervez6 embereket, er6forrasokat mozgdsit a feladat végrehajtasara — lizem vagy hivatal,
nevelSintézmény vagy katonai egység, sportegyesliilet vagy szérakozéhely, bizonyos az, hogy a
latszélag homogén tarsadalmi mez6ben kis egységek jonnek Ilétre; parok, barati
Osszetartozdsok, csalddi kapcsolddasok, érdekl6dési korok, érdekegységek keletkeznek. Az
egyes ember nem Onmagaban vesz részt a tevékenységben, hanem viszonylataival,

kapcsolataival egyutt.

A szervezdnek el6re kell latnia azt is, hogy milyen konfliktusok johetnek |étre a tevékenységben
részt vevé emberek kozott. El6re kell latnia, hogy a mozgdsitott csoportban kik lesznek a
véleményformaldk, és milyen csatornakon at terjedhetnek a hiresztelések. Sziiksége van a
tadrsadalmi mezé csoportosuldsainak, kapcsolddasainak a térképére. Ez a térkép a szociogram,
és el6allitasi modja a szociometria. Alapgondolata és maddszertani kidolgozdsa J. L. Moreno

romaniai szliletésli amerikai pszichiatertél szarmazik.

2. JAKOB LEVY MORENO

1889. majus 15-én sziiletett Bukarestben. Bécsben végzi el az orvoskart. 1925-ben kivandorol
az Egyesiilt Allamokba. 1934-ben jelenik meg ,,Who shall survive” (Ki éli tdl?) cim({ munkaja.
Maga a cim arra utal, hogy vajon tuléli-e az alkoté ember az automatak, az automatikus
sablonok és sztereotipidk elterjedését és uralmat. 1936-ban megindul a ,Sociometric Review”
cim( folydirat. 1942-ben megalakul New Yorkban a Szociometriai / Pszichodrdma Intézet,
amely kiterjeszti a szociometria technika alkalmazasat az élet szamos teriiletére. A szociometria
mozgalomma valik, kongresszusokat rendeznek. Moreno érdeklédése ekdzben egyre inkdbb a
pszichodrdma és a csoport-pszichoterdpia felé fordul. Iskolat teremt. 1974-ben halt meg

Beaconban (USA).
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3. SZOCIOMETRIAI FELMERES

A szociometria alaptétele és egyben Moreno els6é nagy felismerése ezen a terileten az, hogy
spontan tarsuldsok haldzata adja a statusokbdl allé intézményes rendszerek lappangd hatterét.
Ezt a felismerést Morenondl az a régi gondolat terelte a gyakorlat felé, hogy az emberi
kapcsolédasok, tekintet nélkil a megvaldsulasuk tartalmara, elsGsorban érzelmiek,
rokonszenviek. E két feltevés egymast egészitette ki, és Moreno megprébadlta ezt a rejtett
haldzatot a rokonszenvi valasztasok mddszerével feltarni. A vizsgdlt intézmény (iskolai osztaly,
egyesileti szakkor, mdhely, hivatal stb.) valamennyi tagja olyan kérdésekre felel, hogy konkrét,
lehetbleg fontos élethelyzetekben kiket valasztana tdrsdanak. Moreno gondolatrendszerének
pillére az a feltevés, hogy ezek a valasztasok megfelelnek az érzelmi vezérlésli spontan
kapcsoldédasnak, és igy az intézmény keretében kialakult lappangd haldézatrendszernek. A
tarskapcsolatoknak ezt a felmérését, a rokonszenvi vdlasztasoknak ezt a modszerét, az igy
kapott valaszokbdl egy hdldzat felvazoldsat és ennek értelmezését nevezte Moreno egyltt

szociometrianak.

4. VALOS HELYZET, REALIS KOZOSSEG

Nem laboratdriumi egységet vizsgdlunk, hanem redlis, 1étez6 csoportot. Ez a magyardzata
annak, hogy a szociometriai vizsgalatot valos feltételek kozott kell elvégezni, lehetbleg azon a
helyen, ahol a ko&zosség él. Ha iskolai osztalyt vizsgalunk, akkor, ha csak lehet, az
osztalyteremben. Uzemi vizsgalat esetében az lizem épiiletében, esetleg abban a mihelyben,
ahol a vizsgalt k6z6sség dolgozik. Ennek az a célja, hogy a koriilmények emlékeztessék a vizsgalt
személyeket valasztdsaik helyzeti hatterére, és felidézzék azokat az emlékeket, amelyek

belejatszanak a hiteles valasztas motivaciéjaba.

Nyilvanvald, hogy a redlis kozosség hatdrait esetrél esetre kell megallapitanunk. Gyakran
fedik az intézményes hatdrokat, de a tdrsas mezd elevenebb, életteljesebb, mint az
intézményes keret, és igy belesodrédnak olyanok is, akik az intézményes kereten kivil
vannak. A vizsgalat hitelessége érdekében inkdbb a tarsas mezé valdsagat kovessiik, mint a
formalis keretet, mert igy tobb esélyliink van arra, hogy spontdn, eleven motivacidk

érvényesiilnek.
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5. CSOPORTVONATKOZASU KONKRET KRITERIUMOK

A felmérés kérdései a szociometriai kritériumok, amelyekre valasztassal kell felelni. Moreno
a szociometriai felmérés elengedhetetlen feltételének tekinti, hogy a valasztasi kritériumok a
csoport szdmdra fontos, egyértelm( helyzetre vonatkozzanak; ezért mindig arra torekszik,
hogy ne altaldnossagban, hanem konkrétan fogalmazza meg 6ket. A ,kritérium" tehat a
kiscsoport értékképz6dését rogziti. Valdjaban az adott csoportra érvényes norma. A helyes
szociometriai eljaras néhdny egyszer( tarsadalmi értéket fogalmaz meg kritériumként.

Moreno harom olyan kort jelol meg, amelybdl célszer( kritériumot formalni.

a) Egyiittélés: Olyan helyzeteket foglal magdba, mint ,kivel lakna szivesen egy szobaban, egy
satorban?” stb. Tapasztalatai szerint nincs olyan emberi k6zdsség, amelyben ne lennének
érzelmi hatter(, rokonszenvi-ellenszenvi fesziiltségeket okozd értékek. Ezeket minden
vizsgalat esetében az adott csoport szdmdra ismer6s és fontos helyzetben kell
megfogalmazni. Az a valasztdsi kritérium, hogy ,kivel haszndlna kdzos Olt6z6szekrényt?",

ugyancsak az egylttélés értékkorébe tartozik.

b) Egyiitt dolgozds: Ez is csaknem minden csoportban elsédleges érték. Talan nem olyan
tisztan rokonszenvi szinezetl, mint az egylittélés, mert hasznossdgi mozzanat is keveredik
bele (a valasztott személynek az ligyessége, ereje, teherbird képessége), de azért inkdbb
szubjektiv motivaciéju. Mindenképpen a csoport feladataihoz, helyzetéhez viszonyitva kell

meghatarozni.

c) Egyiittes tdrsas élet: Olyan helyzeteket foglal magaba, mint ,kiket hivna meg szivesen
vendégségbe?", ,ha mds varosba koltozne, ki az, akihez szivesen jonne vissza ldtogatdba?"

stb.

A hiteles felmérés tovabbi feltétele az alkalmazott szociometriai kritériumok tartés
érvényessége, hogy ne csak a csoport atmeneti, pillanatnyi érdekl6désének feleljenek meg.
Még inkdabb hangsulyozza Moreno azt a feltételt, hogy a kritériumok ne legyenek
altaldnosak. Olyan kérdések, hogy ,ki a baratod?", vagy , kit szeretsz legjobban?", nem
biztos, hogy megfelelnek a kiscsoport értékrendszerének; nincsenek csoporthelyzetekhez
kotve, igy valdszinlileg nem véltanak ki spontdn valaszt, hanem sablonos reakcidkat

provokalnak.
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6. AZ INSTRUKCIOK

A szociometriai felmérés esetében az instrukcié igen Iényeges. El kell magyardznunk magat
a feladatot, és ra kell hangolnunk a vizsgalt koz6sség tagjait a rokonszenvi valasztasra, ki
kell alakitanunk a szociometriai tudatossagot. Ezen sajatos bedllitdédast értiink: olyan
szemléletet, amelyben a vildg kapcsolatokra tagolddik, és ezek rokonszenvi vagy ellenszenvi
szinezetlikben kilonboznek egymdstdl. Akit szivesen vdlasztunk, az irdnt érdeklédiink, arra
odafigyeliink. Minél jobban érdeklédiink irdanta, annal szivesebben figyellink ra. A vizsgalt
személyekt6l tehdt olyan bedllitédast igénylink, amely kornyezetik tagjait
preferenciasorba rendezi, és érzékenyen mérlegeli, hogy két ismer6s koziil bizonyos
helyzetben melyikre essék a vélasztas. llyen érdeklGdési rairanyulast, ilyen tudatossagot kell

kivadltanunk a szociometriai felmérés helyzetének kidolgozasaval és az instrukciéval.

Megmondjuk, hogy a kérdésekre nevekkel kell felelni. Barkinek a nevét felirhatjak, aki jelen
van; nézzenek jol koril. Ha a tarsas mezé nem olyan egyértelmden korilhatarolt, mint példaul

egy iskolai osztaly, akkor pontosan meg kell jeléIniink, hogy milyen kdrbél varjuk a feleleteket.

Az instrukcid legfontosabb mozzanata, amint ezt Moreno tobb izben hangsulyozza, a
titkossdag. Biztositani kell a vizsgdlatra 6sszehivott személyeket arrél, hogy a felmérés adatait
a vizsgalatot feldolgozé pszicholdgusokon vagy szocioldgusokon kiviil senki sem fogja latni. Ki
kell emelni, hogy az intézmény vezet6i a titkossagot elfogadtak; nem tartanak igényt az

adatok megismerésére.

Végil tartalmaznia kell az instrukcidnak azt, hogy a vizsgdlatban részt vev6k hany valasztassal
feleljenek az egyes kérdésekre. A két lehetséges alldspont — a vdlasztasok szamadanak
meghatarozasa és kotetlen szamu valasztdsi lehet6ség biztositdsa — koziul mindkettének
vannak hivei. Vannak vizsgdlatok, amelyekben nem kotik meg a valasztasok szamat. Tébbes
szamot sugallnak, de minden megkotés nélkil. Az instrukcio is, az el6nyomtatott lap is igy
fogalmazza meg a kérdést: ,kik azok, akikkel...?". Vannak vizsgdlok, akik ezen tulmenéen
kiilon is hangsulyozzdk az instrukcidoban, hogy ,,minden kérdésre tobb nevet is irhat..., annyi
személyt nevezhet meg, amennyit jonak lat...". A tapasztalatok szerint ilyenkor harom-o6t

nevet szoktak emliteni.
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7. A SZOCIOMETRIAI MEGEROSITES

Moreno a szociometriai felmérést szervezési aktusnak tekinti. Az a szakasza ez a szervezési
vagy atszervezési folyamatnak, amelyben az érdekelteket bevonjdk a megoldas
el6készitésébe. Ennek viszont feltétele a valasztdsok szociometriai megerGsitése. A
szociometriai felmérést azzal er@sitjiik meg, ha az instrukcidban bejelentett atszervezést,
atrendezést valdban végrehajtjuk, és ennek sordn a lehet6ség hatarai kdzt érvényre juttatjuk
a feleletként kapott valasztasokat. Ez adja meg a szociometriai munka hitelességét. Ha
ellenben tapasztalatok alapjan az terjedt el, hogy a valasztdsokat nem veszik figyelembe,
,hem szamit, hogy mit irsz be", akkor a tovabbi felmérésekbdl nyert adatok realitasa
kétséges. A valds kovetkezmények, azaz a megerGsités, a szociometriai vizsgalat

legitimacidjat adja.

8. KOLCSONOSSEGI TABLAZAT

A kolcsonosségi tablazat két oszlopfejes matrix. A tdbldzat mindkét tengelyén a vizsgalt
tarsas alakzat névsora szerepel. A mez6kben a szociogram felrajzolasahoz kijelolt
rokonszenvi valasztdsokat tiintetjiuk fel a kérdés sorszdmdval. Erre egy szemléltetd

példaként lathatd az 1. tdbldzat.

A kolcsonos el6forduldsokat a konnyebb attekintés végett bekarikdzzuk. Minden két
személy lehetséges kapcsolatanak két mezbje van az egyik, illetve a masik nevének a
soraban. Minden mez6ben annyi bekarikazott jel van, amennyi az egybevagd masik mezével
megegyezik. A megegyezések (a kdlcsondsségek) szama a Iényeges. Ezeknek a kdlcsonods

valasztasoknak az alapjan rajzolhatjuk meg a szociogramot.

A kolcsondsségi tablazat adatait soronként (vizszintesen), oszloponként (fliggélegesen) is

Osszesithetjlk.

Soronként haladva megszamolhatjuk, hogy a sorban 6sszesen hany mez6ben van valasztasi
jelzés. Hany tarsat valasztotta a személy, hany kapcsolatot nyilvanitott, tekintet nélkil arra,
hogy valasztasat viszonoztdk-e? Ezeknek az adatoknak az 6sszegzése azt fejezi ki, hogy az
egész alakzatban hany kapcsolatot deklaraltak, kolcsonosségtdl és kritériumban kifejezhet6

intenzitastol fliggetlendl.
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Oszloponként haladva, valamennyi oszlopban 6sszesithetjik, hogy hany mezében van
valamilyen jelzés, tehat hdany tarsa valasztotta (kolcsonosségtbl és kritériumszamtol
fliggetlenil) azt a személyt, akinek vonzdasat az oszlop 6sszefoglalja. Az oszlopok 6sszesitése
pedig éppen Ugy azt mutatja, hogy a tdrsas mez6ben hdny deklardlt kapcsolat van, mint a

sorok Osszesitésének az elsé adatoszlopa (1. tdbldzat).

1. tablazat: Kolcsonosségi tablazat minta

4
% Kolcsonos valasztasok

o)

3

, o

Névsor v | 2
L © = || & =
c = | €| 9 |C =
5| @ | I E |9 |2 N

[(g°] =5 o— .

= | & 8828 &| X358
Aladin 1,2,3(1,2 2 1 1 0 2
Belle 1,2,3 1,2,3(3 1,2 |4 |1 1 1 3
Csingiling (1,2 |1,2 1,2 3 /0 (3 |0 |3
Demodna 1,2 1 |0 1 0 1
Hoéfehérke 1 1,2 2 |0 0 1 1
Osszesen |2 3 3 3 |1 |12 2 6 2 10

Forrds: sajdt szerkesztés

9. A SZOCIOGRAM FELRAJZOLASA

A szociogram a vizsgalt tarsas mez§ vazlata, a tarsas mez6t alkotd kapcsolatoknak a térképe.
A megrajzolt vonalak a rokonszenvi szinezet(i kdlcsénds kapcsolatokra vonatkoznak. Ebben

az értelemben a kolcsonosségi tablazat grafikus dbrazolasa.
Az abrazoldsban a kovetkez6 konvencidkat kovetjiik:

1. Minden személyt egy bekarikazott szam jel6l. A szam a nevet helyettesiti. Ha a csoportban
mindkét nembeli tagok vannak, akkor a férfiakat és a n6ket az ismert 6rokléstani jellel
kiilonboztetjlik meg.

2. A vonalak kolcsonos valasztast jeldlnek. Ha két személy kolcsondsen valasztja egymast,
az Gket jelz6 karikakat vonallal kotjik 6ssze.

3. Ha két személy tobb kritériumban valasztotta egymadst kolcsondsen, akkor kettéjik

karikdja k6zé annyi parhuzamos vonalat huzunk, ahanyszor a szociometriai felmérés
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soran megadott rokonszenvi kritériumban egymast valasztottak. Kétszeres kolcsonds
vdlasztas esetén kettét, haromszoros esetén harmat és igy tovdbb. A két személyt
0sszekotd vonalak szamaval tehat a kapcsolat intenzitasat abrazoljuk.

A felvazolds sordn abbdl a személybdl indulunk ki, akinek a kolcsonosségi tablazat szerint
a legtobb a kolcsonos kapcsolata. Felrajzoljuk ennek a személynek az dsszes kdlcsOnos
kapcsolatat. igy harom, négy, 6t vagy még tobb karika keriil a lapra aszerint, hogy a
kiindulé személynek hany kdlcsénds kapcsolata volt. Ezutan ezeknek a személyeknek a
kdlcsdnos kapcsolatait tiintetjik fel a kdlcsondsségi tablazat alapjan. Ezt mindaddig
folytatjuk, amig a kiindulé személlyel kolcsonds kapcsolatuk révén 0Osszefliggé
halézategységbe besorolhatd valaki. Ezzel felvazoltuk az elsé csoportot. (A szociogramon
a csoport minden tagja csak egyszer abrazolhaté!)

Ezutan megkeressiik a kdlcsonosségi tablazaton a még fel nem rajzolt személyek koziil
azt, akinek a még nem szerepl6 személyek koziil a legtobb kdlcsonds kapcsolata van; neki
is felvazoljuk valamennyi koélcsénds kapcsolatat, majd ezeknek az embereknek a
kolcsonos kapcsolatait. Ez az alakzat adja a mdsodik alcsoportot. Ismét felrajzoljuk a
legtobb kolcsonosséggel rendelkez6t stb.

A parokat és a maganyosokat az alcsoportok koril helyezziik el, lehet6leg ugy, hogy az
alcsoportokat tekintjik a mez6 f6 6vezetének; a parok és a maganyosok a lap szélére, a
peremre kerilnek. Annak az alcsoportnak a kozelében helyezziik el 6ket, és azzal a
személlyel egy vonalban (vizszintesen vagy fligg6legesen), aki 6ket egyoldaltuan valasztja,
vagy akit 6k egyoldaluan valasztanak.

Az egyoldalu kapcsolatokat nyilvantartjuk, mérlegeljik, az értelmezésben felhasznaljuk,
de mint kapcsolatot a szociogramon nem tilintetjlik fel. Az egyoldalt kapcsolatok is redlis
tényezGi a tarsas mezd Osszefliggésrendszerének. De tartalmilag egészen mas elemeket,
csoportdinamikai szempontbdl egészen masféle cselekvésmeghatdrozé motivumokat
fejezhetnek ki. Példaul nosztalgiat: a valahova tartozas vagyat és e vagy frusztracidjat.
Valészind, hogy az egyoldalu kapcsolatok feltlintetése tovabbi kiegészité tampontokat
adhat az értelmezéshez. Csak azzal kell tisztaban lennlink, hogy a kiilonbség alapvetd: az
egyoldalu kapcsolat mas minéségrendbe tartozik, mint a kélcsénos.

A szociogram felrajzoldsanak kényes problémaja, hogy milyen alakzatokban kapcsoljuk
Ossze az alcsoportokat. Nem kétséges, hogy az alakzat formai megvalasztdsa lehetévé

teszi a vizsgdld szubjektiv bedllitodasanak rejtett érvényesiilését. Ugyanaz az
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Osszefliggéscsoport felrajzolhatd ugy, hogy az értelmezés szamdra nyitottabbnak vagy
zartabbnak latsszék. Ennek elkeriilése végett a szociogram felrajzolasaban néhdany
altalanos szabdlyt kovetiink. Legfontosabb ezek koziil az, hogy egy csoportot mindig a
szociometriailag legegyszerlbb alakzatban kell abrazolni. Ilyen legegyszerlbbnek
tekintett alakzatok: hdromszog, négyszog, Otszog stb. és mindenekfolott a lancalakzat.

(Lasd a Melléklet A és B abrat.)

Az el6bbiekben leirt abrazolasi konvecidk a haldzatos szociogramra vonatkoznak, amely
térképszerien igyekszik rogziteni a kolcsonos valasztasok révén megragadhaté

Osszefliggéseket. Ez azonban nem az egyetlen lehetséges abrazolas.

Elterjedt eljaras a ,céltdbla-szociogram” (target sociogram). Ezt a technikdt M. L. Northway
torontdéi szocidlpszicholégus vezette be. A szociogramnak olyan abrdzolasi médjat kereste,
amely egyszerre fejezi ki a kapcsolatot és a csoportban vald népszerliséget. A szociogramot
(1. abra) négy koncentrikus korben rajzolja fel. Az egyes személyek aszerint helyezkednek el a
négy korben, hogy hany kapcsolatuk van. Minél tobb valasztas esett valakire, annal kdzelebb
keril a kozponthoz, minél kevesebben valasztottak valakit, minél maganyosabb, annal kézelebb
keriil a kiils6 korhoz. Az igy kapott szociogramon a csoport ugy helyezkedik el, mint egy

céltablan.

1. dbra: Szociogram

Forrds: Titkos — Gliick, 2004
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10. SZOCIOMATRIX

A szociometriai felmérés eredményei nemcsak a kapcsolatok térképén, a szociogramon
abrazolhaték. Egy masik moddszer, amellyel a kapcsolddasi adatok lathatéva és
osszefliggéseikben leolvashatdva valnak, a vdlasztasi eredmények 6sszefoglaldasa matrixon.

A szociomatrix két oszlopfejes tablazat.

Ennek az dbrazolasi eljarasnak a hivei mindenekel6tt azt emelik ki, hogy a szociogram
alakzatainak kirajzoldsaban gyakran érvényesiilnek szubjektiv elemek; egy tarsas alakzat
grafikus felvdzoldsa nagymértékben flgg annak a személynek a véleményétdl, aki a
vizsgdlatot végezte. Azt mondjak, hogy ugyanazt az alakzatot minden vizsgdlé mas- és
masféleképpen rajzolja fel. A szociomatrix tapasztalata viszont azt mutatja, hogy adott

alcsoportot killonb6z6 személyek teljesen egyforma mddon foglalnak tablazatba.

A masik elény, amire hivatkoznak az, hogy a matrix élesen, nyilvanvaléan mutatja meg az
adott tarsas mez6ben létrejové csoportosuldsokat, és jobban leolvashatjuk rdéla az

elutasitasokat, mint a szociogram alcsoportjairdl.

Moreno ezzel szemben inkdbb a grafikus abrazolas el6nyeit emelte ki, és ramutatott a
szociomatrix hatranyaira. Els6sorban arra, hogy bonyolult, idGigényes eljards. Emellett
szerinte a szociogram ismert abrazolasi egységei (hdromszog, négyszog, lanc stb.) sokkal
szemléletesebben mutatjak egy tarsas mez6 kapcsolatrendszerét, mint a szociomatrix.

Véglil is az az alldspont alakult ki, hogy a szociomatrix a szociogram kiegészit6 abrazolasa.

11. NAGY KITERJEDESU HALOZATOK SZOCIOGRAMIJA

A szociometriai felmérés modszerét f6ként kisebb egységek vizsgdlataban alkalmazzuk. Ez
érthetd; hiszen a mikroszocioldgiai torténések féként kiscsoportokban ragadhatdéak meg;
nagyobb tarsas egységeket ehhez ugy kell tagolni, hogy abban a kiscsoportok élesen
korvonalazddjanak. Ritkan kerilliink abba a helyzetbe, hogy t6bb szaz személyre is kiterjedd
alakzatot kelljen szociometriai szempontbdl felmérniink. Ha mégis felmeril ilyen alakzat
vizsgalatdnak igénye, akkor felbontjuk kisebb (de mindenképpen intézményes) alakzatokra, és
ezek szociogramjat készitjik el. Az elsé nagyszabdasu szociometriai vizsgalatot, az un. Hudson-

vizsgalatot Moreno végezte el.
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A nagy létszamu haldézatok szociometriai felmérése tehat nem lehetetlen. Ritkan ugyan, de
el6addédhatnak olyan esetek, amikor maga a kérdésfeltevés megkivanja, hogy egyiitt vizsgdljuk
a teljes hdldzatot. Az ilyen nagy hdldzati vizsgalatnak az az el6nye, hogy feltdrulnak a
szervezeten bellli hirkozlés rejtett Utjai, a hatdskdzvetités palyai, a hirek tovabbitasanak
csatornai. Marpedig ezek a kapcsolddasok adjak a vizsgdlt csoportosuldsok, intézmények

realis 6sszefliggésrendszerét: a haldzatot.

12. OSSZEFOGLALAS

Moreno kiemelkedd jelentGséget tulajdonit a haldzatnak, ugy latja — és ezt az észleletet a
Hudson Intézet szociogramjdval igazolja —, hogy ,a hdlézat a kézvélemény
boszorkdnykonyhdja, ennek csatorndin dt befolydsoljdk, nevelik és pusztitidk egymdst az
emberek". A haldzat slrlisodéseiben fogalmazédnak meg a vélemények, az allaspontok,
amelyek a ldncokon keresztiil terjednek tovabb, szertedgazva a csillag-alakzatban. Moreno
hangsulyozza, hogy egy tdrsas alakzat stabilitdsdnak a halézat az egyik legfontosabb
feltétele. A haldzat teszi lehet6vé, a terjedési csatorndk segitségével, a szokasok
kialakuldsat és a vélemények normaként valé megszilarduldsat. Nagyon lényeges kérdés,
hogy hogyan, milyen Uton, milyen csatorndn at hat az egyik egység véleménye a tobbi
egységre. FeltehetGen egyik célravezetd Utja ennek a nagy kiterjedési szociometriai felvétel

és az ebbdl kirajzolddd haldzat elemzése. Ezt valdszinUsiti a Hudson Intézet vizsgalata.
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MELLEKLETEK

Melléklet A: Egyszer( szociometriai alakzatok dbrazolasa

@—@ NGi par egyszeres valasztas.

Férfi par kétszeres valasztas, feltehetdleg baratsag.

bl
Kilénnem{ par, haromszoros koélcsénds  valasztas,
valdszindleg intim kapcsolat.

bl

Haromszog: harom személy kolcsonos

kapcsolata, zart csoportosulas.

Zart négyzet: négy személy

kolcsénds kapcsolatai, s(rd

Forras: Titkos, Gliick, 2004

Melléklet B: Tovabbi egyszer(i szociometria alakzatok
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Csillag: kozponti személynek tébb kdlcsonds

kapcsolata van, akik kozott viszont nincs

/ \ kapcsolat. Tipikus sztar helyzet.

OO ==

Forras: Titkos, Gliick, 2004
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9. Projektek
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THE ROLE OF PROJECTS IN IMPLEMENTING ORGANIZATIONAL CHANGE

KEREKES KINGA
PhD, egyetemi docens
Babes-Bolyai Tudomanyegyetem
Kozgazdasag- és Gazddalkodastudomanyi Kar
Kozgazdasag- és Gazdalkodastudomanyi Magyar Intézet
kinga.kerekes@econ.ubbcluj.ro

Absztrakt

A szervezeti valtozas, illetve a tudatosan irdnyitott szervezeti valtoztatds kérdéskorével Farkas
Ferenc tanar Ur behatdan foglalkozott hosszu és termékeny szakmai palyafutdsa sordn, a
projektvezetés teriiletén pedig elsGsorban a civil szervezetek projektjeinek vizsgalatara tért ki.
A tanulmany els6, elméleti részében a szervezeti valtoztatasok és a projektek kozotti szoros
kapcsolatot igyekszem kiemelni a téma elismert szakemberei altal kozolt szakirodalmi forrasok
felhasznaldsaval, majd kitérek a sikeres valtoztatashoz elengedhetetlen projektek és az azt
befolyasold tényez6k meghatdrozdsara. A masodik részben egy vallalati esettanulmannyal

illusztralom az elméletet.

Kulcsszavak: projektsiker, sikerkritériumok, sikertényezék, szervezeti vdltoztatds

Abstract

Organizational change, being unconscious or consciously implemented, had been an important
concern of professor Ferenc Farkas during his long and productive professional career, while in
the field of project management he had mainly focused on the study of the projects run by
NGOs. In the first, theoretical part of the paper, | will try to highlight the strong relationship
between organizational change and projects, using the publications of renowned specialists of
the field; then | will present the definition and the influence factors of project success. In the

second part of the paper lillustrate theory with a company case study.

Keywords: project success, success criteria, success factors, organizational change
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1. A SZERVEZETI VALTOZTATAS ES A PROJEKTEK KAPCSOLATA

1.1. A projektek, mint tudatosan betervezett és végrehajtott szervezeti valtoztatasok

A szervezetek a kornyezeti valtozasok hatdsara folyamatosan valtoznak (Farkas et al., 2015).
Farkas Ferenc kiilonbséget tesz a tudati elemeket nélkiil6z6 6nkéntelen valtozas (melyen a vildg
minden alkotdeleme keresztilmegy), illetve az ember altal, a tudata segitségével elinditott és
végrehajtott tudatos valtoztatds kozott, amely folyamatnak a "célja egy adott minGségi
allapotbdl egy masik, szamara kedvezébb mindségi allapotba vald eljutas" (Farkas et al., 2015,

244).

Farkas (2016) szerint a betervezett szervezeti valtozasok révén a vezetGk és alkalmazottak a
szervezet alkalmazkoddképességének javitasara torekednek, a jelenlegi és jovébeni (tervezett)
allapot kozotti atmenet menedzselését pedig valtozdsmenedzsmentnek nevezi. Gérég (2013) a
szervezeti kornyezethez vald alkalmazkodds, a stratégiai célok elérése, illetve a szervezeti

valtozdsok megvaldsitdsa eszkdzének tekinti a projekteket.

A stratégiai tervek hosszu tdvra szélnak és megfogalmazzdk a szervezet egészére vonatkozé
célokat, majd meghatdrozzak az ezek eléréséhez sziikséges tevékenységeket és eréforras-
allokaciét. Egy nagyobb beruhazas kivitelezésekor elvégzendd feladatokat, hatdridéket,
id6beosztasokat és az egyes tevékenységek erbforrasigényét pedig a beruhazasi ttemtervek

fogalmazzadk meg (Farkas et al., 2015).

A szervezeti valtoztatasok kivitelezésével kapcsolatban Farkas et al. (2015) két problémara hivja
fel a figyelmet. Egyrészt a valtoztatasok végrehajtasa kozben a szervezet folytatja megszokott
alaptevékenységét, igy a figyelmet és az erGforrasokat két kilonbozs jellegl tevékenység-
folyamat kozott kell megosztani. Masrészt, a valtoztatas végrehajtasahoz az alaptevékenység
végzéséhez sziikségestdl eltér6 képességeket kell mozgdsitani, amelyekkel viszont a szervezet
nem minden esetben rendelkezik. Ezekre a problémakra adhat megolddst a szervezeti
valtoztatdsok (mint nagy kiterjedésu, eseti, komplex, rosszul strukturalt és altaldban koltséges

feladatok) projektként valé kezelése.

A fenti javaslat 0sszecseng G6rég (2013) véleményével, aki a projektvezetést olyan vezetési

tevékenységnek tekinti, amely eltéréen az operativ tevékenységek rutinszerd iranyitasi
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modjatdl, els6sorban a szervezeti stratégia altal meghatarozott egyszeri komplex feladatok

teljesitésével foglalkozik.

Olyan programok végrehajtasara, amelyeken hosszu ideig foglalkoztatnak sok munkatarsat,
Farkas et al. (2015) a projektre létrehozott szervezeti strukturat javasolja, ahol a
projektmenedzser rendelkezik a projektre elkilonitett er6forrdsokkal, és teljes vezetdi
hataskort gyakorol a projektben dolgozék felett. Ennek a szervezeti struktiranak a hatranya a
matrix és a funkcionalis szervezeti strukturdhoz képest, hogy nem tamogatja a tapasztalatok
Osszegylijtését és megosztdsat, ugyanis sok esetben a projektek zarultdval a projektszervezet

tagjai szétszélednek.

Mivel a szervezet nem feltétlenll az adott projektfeladatok végrehajtdsara szakosodott, a
hidnyzd képességek potldsdra javasolt a kiilsé szerepl6k (alvallalkozdk és szakemberek)
bevonasa a projektek megvaldsitasaba (Farkas et al., 2015). Azokat a szervezeteket,
amelyeknek a mikodése mas szervezetek projektjeinek teljesitésén alapul, projektalapu

szervezetnek nevezzik (Gorég, 2013).

A projektek kivitelezése kozben létrejové tanulasi folyamat részesei lehetnek a
kedvezményezettek és a projektet végrehajtd szervezetek egyarant, a tudastranszfer tipusat
pedig a projekt célja és tevékenységi teriilete befolydsolja (Dobrai — Farkas, 2011). A civil
szervezetek professzionalizacidjahoz nagymértékben jarultak hozza a szervezetfejlesztési
programok (Dobrai — Farkas, 2016), egy sikeres szervezetfejlesztési program pedig rendszerint

Uj fejlesztési igényeket ébreszt a szervezet részér6l (Dobrai — Farkas, 2013).

1.2. A projektsiker értékelése és befolyasolasa

1.2.1. A projektsiker kritériumai

A sikerkritériumok Gérdg (2013, 29.) szerint ,,azok a viszonyitdasi alapok, amelyekhez mérve
értékelhetd a projekt sikerességének mértéke”, azaz amelyek segitségével el lehet donteni,

hogy a projekt sikerrel végz6dott-e vagy sem.

A stratégiaorientalt projektvezetési szemléletmdd szerint a projekt sikerességét harom szinten
lehet megitélni (G6rdg, 2013): az elsGdleges projektcélok (min6ség, idG- és koltségkeret), a
projektet kezdeményez6 projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége, illetve a projektben

érintett érdekcsoportok megelégedettsége alapjan.
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1.2.2. A projektsiker tényezGi

A projektek sikertelenségében kozrejatszd tényez6k kutatdasa soran megallapitast nyert, hogy
bizonyos tényez6k kedvez6 alakuldsa a siker, kedvez6Stlen alakuldsa pedig a kudarc iranyaba

terelik a projekteket.

Farkas et al. (2015) szerint a stratégiai célkitlizések projektfeladatokra vald leképezése soran
az érdekcsoportok folyamatos bevondsara, igényeik és gondjaik figyelembe vételére, valamint
a kezdeményezések akcidtervekbe és minGségi célkitlizésekbe vald foglalasara van sziikség. A
projekt id6beni befejezése érdekében pedig a beruhdzasi Gitemtervben ki kell térni a feladatok
végrehajtasanak sorrendjére is. A részvétel fontossagara hivja fel a figyelmet Farkas (2016)
tanulmanya is, amelyben a szerz6 megallapitja, hogy a stratégiai valtozasok sikerességét, a

célok elérését nagymértékben befolyasolja a részvétel kiterjedtsége.

Jarjabka (2009) a vezet6 felel6sségét emeli ki a projektfeladat jellegének megfelel6
projektszervezeti forma kivalasztasaban, amelynek el6nyds tulajdonsdgai a leginkdbb
érvényeslilnek, hatranyos tulajdonsagai pedig lehetSleg hattérbe szorulnak a projekt

kivitelezése soran.

Gordg (2013) altal a legfontosabbnak itélt sikertényez6k a kovetkez6k: a projekteredmény
behatdroldsdnak pontossaga; folyamatos kommunikdacié a projektcsapaton beliil, valamint a
projektcsoport és a projekt érintettjei kozott; a projekttel elérendd stratégiai cél
egyértelmdisége; az id6-, er6forrds- és koltségtervezés realitdsanak mértéke, ennek kontrollja
és az er6forrasok rendelkezésre dallasa; a projektvezeté kompetenciai és vezetési stilusa; a
projektcsapat felkésziiltsége és motivaltsdga; a kockazatok értékelése és kezelési mddja; a
valtozasokra torténd felkészilés és a valtozasok kezelésének maddja, szervezeti és kornyezeti

jellemzék.

2. ESETTANULMANY: EGY EPITKEZESI VALLALAT PROJEKTJEINEK SIKERESSEGE

2.1. A vallalat bemutatasa

Az esettanulmany alapjat képez6 vdllalat 1995-ben alakult egy erdélyi kisvarosban.
Tevékenységi korébe kezdetben a csaladi hazak épitése és felljitasa, valamint kisebb

kozéplletek feltjitdsa tartozott. Lépést tartva a mUiszaki fejlédéssel, a vallalat megalakulasatol

192



kezdve folyamatosan gyarapodott ugy felszereltségben, mint humaner&forrasban. A 2000-es
évek kozepére a munkaerd-allomany 150 alkalmazottra béviilt, a vallalat uj telephelyre
koltozott, bbvitette a gépparkjat, valamint Uj tevékenységi teriletekre szakosodott, dgymint
asztalos- és lakatos munkak, illetve vasbeton acélvaz készités. A referenciamunkaknak
koszonhetSen egyre nagyobb és komplexebb projektek kivitelezésére kapott megbizast. A
vallalat jelenleg els6sorban az dallami intézmények eurdpai unids forrasokbdl tdmogatott
projektjeinek kivitelezésével (iskoldk, dvodak, kulturotthonok épitése, felldjitasa) foglalkozik, de
maganszemélyek és cégek megbizasait is teljesiti (csalddi hazak, irodahazak, panzidk, tizemek

és csarnokok épitése, feldjitasa).

A vdllalat hosszu tavua célkitlizései kozé tartozik a versenyel6ny megtartdsa, illetve a szervezet
hatékony alkalmazkoddsa a kornyezeti feltételekhez, az innovdaciés és technoldgiai
kihivasokhoz. Ezeket az aldbbi konkrét célok révén tervezi megvaldsitani: a tevékenység
kiterjesztése a megyén kiviili teriiletekre, modern, nagy kapacitdsi munkaeszkdzok beszerzése,

képzett szakemberek felvétele, illetve a jelenlegi alkalmazottak szakképzése.

2.2. A vallalat projektjei

Az épitkezési vallalat alaptevékenysége projektek teljesitése kils6é megrendel6k szamara, de
emellett sajat céljaira, fejlesztésére szolgdld projekteket is megvaldsitott. A kovetkez6kben

bemutatunk néhanyat a vallalat altal, illetve a vallalat szamara kivitelezett projektek kozil.

2.2.1. Varosi strand felujitdsa

A projektfeladat egy kisvarosi strand feldjitdsa volt, a projektet kezdeményez6
projekttulajdonos az 6nkormanyzat. A feladat kivitelezését kozbeszerzési palyazat révén nyerte
el a vallalat. A nagy értékl megbizas teljesitése kihivast jelentett a vallalat szamara, mert nem
volt elGzetes tapasztalata a flird6- vagy strandépités terén. A tervezés és a munkaszervezés
terliletén hianyzott a szakmai tudas. A medencéknél olyan specidlis szigetelést kellett
kialakitani, ami a magas viznyomasnak is ellenall, erre pedig a vallalat nem volt felkésziilve.
Talajfurast is kellett végezni, de mivel aldbecstilték a talajosszetételt, a furasokat csak jelentds
koltségtobblettel sikeriilt megvaldsitani. A kivitelezési munkdalatokat — a projektvezetd altal
kezdeményezett valtoztatasoknak és a projektcsapat elkotelezettségének (tulérakat is

bevallaltak) kdszonhetéen — sikerilt id6ben és j6 minGségben elvégezni. Az dnkormanyzat
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képvisel8i, az Uzemeltetdk és a varoslakdk elégedetten vették birtokba a feldjitott strandot. Az
el6re nem latott munkdlatok beiktatdsa és a kilsé szakért6k bevonasa miatt a betervezett
koltségeket tullépték, de a szerz6désben leszogezett arat nem lehetett megemelni, ezért a
vdllalat nyereség nélkiil zarta a projektet. Ennek ellenére a vallalat vezet6je nem bankddott,
mert a strandfeldjitds j6 bemutatkozd munkdnak bizonyult, a megszerzett tapasztalatokat

pedig a kés6bbi projektekben hasznositottak.

2.2.2. Lakdnegyed felépitése

A projekt célja egy kisebb lakdnegyed felépitése volt, amely 11 csaladi hazat foglal magaba:
négy 119 m?-es duplex haz, két 240 m?-es és egy 300 m?-es haz. A kivitelezési munkalatok 2007
tavaszan kezdédtek. A teriiletet a vallalat megvasarolta, majd az altala felépitett ingatlanokat
kozvetlenil értékesitette. Mivel ezzel a projekttel egyidében a vallalat mas megbizdsokat is
elnyert, a projekt teljesitése kozben a szilkséges munkaerd nem allt mindig rendelkezésre, és
emiatt elhizdédott a kivitelezési id6. Mire elkésziiltek az épliletek, kitort a gazdasagi valsag és a
lakdsok ara csokkent, ezért a tervezettnél kevesebb volt a vallalat nyeresége. Az éplletek jo
mindségliek lettek, igy az ingatlanpiac visszaesése ellenére viszonylag konnyen sikerilt
értékesiteni 6ket, és a késGbbiekben is jo referencidnak bizonyultak, tébb megrendeléshez

segitve hozz3 a vallalatot.

2.2.3. Telephely kialakitdsa

A projektfeladat a vallalat Uj telephelyének felépitése volt: irodahelyiségek, asztalos m(ihely,
lakatos mdhely, raktarhelyiségek és parkold kialakitasa. A munkalatok 2001-ben kezd6dtek el
és 2002-ben zarultak. A vallalat sajat alkalmazottai végezték el a munkalatokat, a sajat géppark
felhasznaldsaval, a szlikséges épit6anyagokat pedig a folyamatban |évé kiils6é megrendeléknek
kivitelezett projektek bevételébdl finansziroztak. A vallalat a tervezés és kivitelezés soran is
hasznat vette az eddigi tapasztalatoknak, a hatékony er6forras-kihasznalds révén sikerilt a

projektet id6ben befejezni és a koltségeket alacsony szinten tartani.

2.2.4. Integrdlt vdllalatiranyitdsi rendszer bevezetése

A projektfeladat egy integralt vallalatiranyitasi rendszer bevezetése volt. A projektet 2007
végén inditottak el, az igényfelmérést a vallalat munkatarsai végezték el, majd a beérkezett

ajanlatok alapjan kivdlasztottak egy ERP beszallitét, amelynek a feladatkorébe tartozott az ERP
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rendszer telepitése, belizemelése és a felhasznaldk betanitasa is. A gazdasagi valsag hatasara a
szerz6déskotés elhuzédott, igy a projekt tobb mint egy év késéssel zarult. A projekt
célkitlizéseinek egyértelm( definidlasdra menetkoézben kerilt sor, ami tobb tevékenységet
késleltetett. A koltségbecslés optimistanak bizonyult, a tervezett koltségkeretet 25%-kal 1épték
tul. Az ERP beszdllité székhelye egy tavoli nagyvarosban volt, ezért a projektet teljesit6é
munkatarsak kevés id6t toltottek a vallalatnal a felhasznaldk betanitasaval, raadasul kevés és
hidnyos képzési anyagot bocsatottak a felhasznaldok rendelkezésére. A vallalat alkalmazottai
szdmadra a projektben valé részvétel tobbletmunkaval jart, ami nagyon leterhelte 6ket. Minden
hidnyossdag ellenére, az elvart projekt-eredmények megvaldsultak: a beszerzési és raktarozasi
folyamatok hatékonysaga megndtt, az Ugyfélkapcsolatok javultak, az adminisztrativ
munkakorokben csokkent a l1étszam és ezaltal a munkaer6koltségek is csokkentek, a naprakész

pénziigyi és termelési adatok pedig megalapozottabbd tették a dontéshozatalt.

3. KERDESEK, FELADATOK

1. Ertékelje az esettanulmanyban bemutatott projektek sikerességét az 1. tdbldzatban

megadott minta szerint.

1. tdblazat: A vallalati projektek sikerességének értékelése

Sikerkritériumok
; Projektharomszo Stratégiai Projekt- . . .
Projekt J g >Hrates ) Erintettek Projektvezetés,
celkitdzesek tulajdonos elégedettsége rojektkontroll
1d6 Koltseg Mindseg | gryényesiilése | elégedettsége g g proj
. sikertelen, | . . . . .
L sikeres, i sikeres, a sikeres, jo sikeres, sikeres, , .
Varosi iaL | tallépett . , .. ! részben sikeres,
id6beni e terveknek | referencia- | elégedett 6n- elégedett .
strand Lo koltség- B , o) j6 csapatmunka
teljesités Keret megfeleld munka kormanyzat felhasznaldk

Forrds: sajdt szerkesztés

2. Egy (projektalapu) vallalat altal kiils6 megbizéknak teljesitett projekt esetében a sikeresség
értékelésekor mire (vagy kire) vonatkoztatjuk a stratégiai célok érvényesiilése, a
projekttulajdonos elégedettsége és az érintettek elégedettsége kritériumokat? Ugyanezt a

kérdést valaszolja meg a sajat felhasznaldsra készlilt belsd, illetve kiilsé projektek esetében.
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3. A 2. tdbldzatban megadott minta szerint azonositsa az esettanulmanyban bemutatott

projektek sikerességét befolyasold tényezéket.

2. tdblazat: A véllalati projektek sikerességét befolydsold tényez6k

Sikertényez6k
Projektek
4 . o Mi az, ami nem . . . . P «
MEGNEVEZESE | Mi az, ami sikerilt? sikeriilt? A sikertelenség okai | A sikert el8segit6 tényez6k
L R meghaladta a . . .y .

minGségi, hataridére véﬁalat sltal hianyos projektvezetés és projekt
Varosi strand | kivitelezett referencia rr szakképzettség, kontroll magas szinvonala,

tervezett koltség . . s

munka . o szaktudas hatékony kommunikacié

raforditasokat

Forrds: sajdt szerkesztés

4. A jov6beni projektek sikerességének biztositdsa érdekében milyen tandcsokat fogalmazna

meg az épitkezési vallalat szamara?
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UJSZERU MEGKOZELITESEK A VALLALATOK STRATEGIAI VEZETESEBEN

NEW APPROACHES IN CORPORATE STRATEGIC MANAGEMENT

BALATON KAROLY
DSc, egyetemi tanar
Miskolci Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar
Vezetéstudomanyi Intézet

Absztrakt

Az elmult 20 évben a stratégiai menedzsment jelentds valtozdsokon ment keresztiil vildgszerte.
Az Uj megkozelitések a gazdasagi, tarsadalmi, politikai és technoldgiai valtozdsokra adott
valaszokként értékelhetéek. A felgyorsult kornyezeti atalakuldasok idészakdban elavultakka
valtak a korabbi, szisztematikus tervezésre épiild megkozelitések. Erthetd ezért, hogy a
gazdasagi valsag utan Uj utakat kerestek a vallalatok, mind a viszonylag sikeresek, mind pedig a
komoly tulélési problémakkal kiizdd tarsaik. Radikalisan Uj nézetek jelentek meg, amelyeket
indokolt kritikusan szemlélni. Az azonban bizonyosnak tekinthet§, hogy a jovében nem

lehetnek sikeresek a vallalatok a korabban alkalmazott stratégiai megkozelitésekkel.

Kulcsszavak: stratégiai vezetés, vdllalat, ujszerii megkdézelités

Abstract

During the last 20 years strategic management has changed to a large extent. The new
approaches may be explained as answeres to the economic, social, political and technological
changes. In the period of accelerated environmental changes the previously used approaches
based on systematic planning have become outdated. After the economic crisis companies
searched for new solutions both the successful ones and those struggling with survival.
Radically new opinions have emerged which should be viewed through a critical lence. It seems
to be sure however that companies can not be successful by relying on the previously used

strategic approaches.

Keywords: strategic management, company, new approach
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1. A VALTOZASOK MOZGATORUGOI

A vdllalati szint(i stratégiai vezetés atalakuldsat kivalté tényezéket keresve mindenekel6tt ki kell
emelniink a globalizacié megjelenését és gyors lUtem{ elterjedését. Az informacidk, a téke és a
munkaerd nemzetkdzi dramldsanak felgyorsuldsa oda vezetett, hogy a csupdn hazai piacra
koncentrdld vallalkozdsoknak is szembe kellett nézniik a nemzetkdzi piacokon kialakult
versennyel, hiszen a kilfoldi vallalkozasok megjelentek a hazai piacokon is, nem egy esetben
komoly konkurencidat eredményezve a lokalis vallalatoknak. A gyors ltemd{ valtozasok
alkalmazkodasra kényszeritik a vallalatokat, hogy meg tudjanak felelni a vevdéi elvarasoknak. Az
alkalmazkodds a sikeres vallalatoknal tobbnyire nem a régi termékek és technoldgiak

alkalmazasaval valdosul meg, hanem az innovacioé révén Uj termék- és szolgdltatas-kindlattal.

Magyarorszag Eurdpai Unids csatlakozasa 2004-ben felgyorsitotta a globalizacids hatdsok hazai
megjelenését. Uj, korabban nem vart versenytarsakként jelentek meg a veliink parhuzamosan
csatlakozo kozép-kelet-eurdpai orszagok vallalatai, amelyek egyes iparagakban, pl. tejipar,
jelentds piaci részesedést szereztek a magyar vallalatok karara. Uj, kordbban nalunk nem Iétezd
iparagak jottek léte (pl. autdipar), amelyek Iétrehoztak egy beszallitoi halézatot, amelyben a
technoldgiak Uj elemei jelentek meg, és korszerl gyartdsi rendszerek valdsultak meg.
Hasonldéan gyors fejl6dés valésult meg a gyodgyszeriparban, az informatikdban és a

biotechnoldgiaban.

Aversenyképesség javitasa a magyar gazdasag novekedésilehetGségeinek alapvet6 befolyasold
tényezGjévé valt. A hazai gazdasag ugyanakkor jelentésen hatrébb soroldédott a nemzetkozi
versenyképességi rangsorban. Az Ujabb elemzések szerint hazadnk a région belili korabbi vezet6
helyrél sereghajtéva csuszott le a nemzetek versenyképességi listajan (Chikdn — Czakd, 2014).
A EU-csatlakozas el6tti 32. helyr6l a 61. helyre esett vissza Magyarorszdg az orszagok
nemzetkozi rangsoraban. Kilondsen aggdlyos, hogy a hazai tulajdonban [évé kis- és

kozépvallalatoknal alig taldlhatunk példakat kutatas-fejlesztési tevékenységre és innovaciora.

A vildggazdasagi atrendez6dés folyamataban Uj hatalmi kdzpontok jelentek meg. Kina, India,
Brazilia, Oroszorszag (BRIC allamok), - illetve gyakran e csoporthoz soroljak még Dél-Afrikat is —
a vilag jovGbeli meghatarozo gazdasagaiként szerepelnek a gazdasagi el6rejelzésekben. Kina a
vildag masodik legnagyobb gazdasagava nétte ki magat, India vildgméretekben meghatarozd

szerepet tolt be egyes iparagakban (pl. informatika), és novekedési lUteme is messze
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meghaladja a vilag atlagat. Brazilia és Oroszorszag jelenleg komoly gazdasagi gondokkal kiizd,
de hosszabb tavon jelent6s ndvekedési potenciallal rendelkeznek. Az USA kormanya vamok
kivetésével, illetve a korabban kilfoldon végzett termel tevékenységeknek az anyaorszagba
vald visszatelepitésével kivan javitani a foglalkoztatdsi helyzeten, valamint az allam pénzligyi
egyensulyan. Ezek a |épések azonban nemcsak pozitiv hatasokkal jarnak. A termelés USA-beli
folytatasa a koltségek —mindenekel6tt a munkaeré-koltségek — jelentds ndvekedésével jar, ami
rontja az USA termékeinek vildgpiaci versenyképességét. Ma még nem megitélhets, hogy az
importbdl befolyd tobbletaddk hogyan viszonyulnak az exportbdl szdrmazo bevételekhez és

addkhoz.

2. A NAGYFOKU KULSO BIZONYTALANSAG VALLALATI KEZELESE, A STRATEGIAI TERVEZES
KUDARCA

A nagyfoku bizonytalansag kezelésére fejlesztették ki és alkalmazzak a vallalatok az un. ,korai
figyelmeztetd rendszereket” (early warning systems). E rendszerek az informaciéforrasok széles
korét vizsgdljdk (pl.: sajtéhirek, szallitok véleménye, vev6k véleménye, versenytarsak
megitélése, gazdasagkutatd és kozvélemény-kutatd intézetek tanulmanyai, egyetemi kutatok
véleménye). Az igy begyljtott véleményeket kritikai elemzésnek vetik ald, hiszen lehetséges
példaul, hogy egy versenytars irigységbdl, vagy presztizsromboldsi szandékkal adott negativ

véleményt a vallalatrél.

A vildggazdasagi valsag, és annak gyors lGtem( terjedése Uj kihivasok elé allitotta a vilag
gazdagabb allamait. A stratégiai vezetésben korabban alkalmazott — alapvetéen a tervezésre
tdmaszkodd — mddszerek elavultakka valtak. Uj megoldasok keresésére van sziikség ahhoz,
hogy a vallalatok meg tudjak 6rizni versenyképességliket. Az 1970-es és 80-as években uralkodo
stratégiai megkozelités a kornyezeti alkalmazkodast allitotta a k6zéppontba. Ez arra a logikus
gondolatra épilt, hogy a vallalati stratégiaknak alkalmazkodniuk kell a mindenkor fennalld
kornyezeti feltételekhez, tehat az adaptacié a stratégia kialakitasanak kozponti kérdése kell,

hogy legyen.

A vallalatok stratégiai tervezésében azonban egyre nagyobb gondot jelentett a gyorsulé (item(
kornyezeti valtozdasok megjelenése. Kiilonosképpen érzékelhet6 volt ez a hetvenes évekre
jellemzd részletes, blrokratikus stratégiai tervezési rendszerek alkalmazasa soran. Nagyobb

méret( vallalatoknal a stratégiai tervek kidolgozdsa gyakran egy, masfél éves folyamatot
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jelentett. Emiatt rendszeresen el6fordult, hogy mire készen lett a stratégiai terv, az maris

elavult volt.

A nyolcvanas évek elejétél kezdve a vallalatok a részletesen kidolgozott stratégiai tervekkel
szemben a rovidebb, de gyorsabban kidolgozhaté és megvaltoztathatd stratégiai koncepcidkat
kezdték preferdlni, hogy konnyebben 6sszhangba tudjdk hozni a stratégiai iranyvonalat és a
kornyezeti feltételeket. A stratégiai irdnyvonalat 6sszehangoltak a szervezet egyéb jellemzGivel:
struktura, kultura, személyzet, vezetési stilus, iranyitasi és ellen6rzési rendszerek. Az igy
kialakitott un. 7S modell a szervezet teljes részvételét hangsulyozza a kornyezeti alkalmazkodas
soran (Balaton et al., 2014). Ha barmelyik elem megvaltozik a hétbdl, meg kell vizsgalni, hogy
milyen valtoztatasok sziikségesek a tobbi 6sszetevében ahhoz, hogy az 6sszhang megmaradjon

a szervezeten beldl.

3. AZ EROFORRAS- ES KEPESSEG-ALAPU STRATEGIAI FELFOGAS ELTERJEDESE

A 80-as években jelent meg, majd a 90-es években fejl6dott ki a stratégia eréforrasokra és
képességekre alapozd felfogasa. Az Uj koncepcid szerint a vallalati stratégia-alkotas
kdzéppontjaba nem a kérnyezethez valé alkalmazkodast kell allitani, hanem a vallalat meglévé
erGforrdsaira és képességeire kell épiteni a stratégiat ahhoz, hogy a vallalkozas tartdsan sikeres

lehessen. A stratégia kialakitasa az alabbi logikara éplilt (Grant, 1991):

— El6szor is azonositani kell a vallalat meglévé er6forrasait. Ennek soran a fizikai, pénzigyi,
személyi és szellemi er6forrdsokat egyarant figyelembe kell venni.

— Ezutdn fel kell mérni, hogy a meglévd eréforrasok felhasznaldsaval a vallalat milyen
képességekre tud szert tenni.

— A kovetkezd |épés annak azonositasa, hogy a meglévs eréforrasok és képességek alapjan
a vallalat milyen jovedelemtermelési képességekkel rendelkezik.

— Ezutdn ki kell valasztani azokat a stratégiakat, amelyek leginkdbb ki tudjak haszndlni a
vallalati képességeket.

— A kovetkezd Iépésben rogziteni kell a kovetend§ stratégiakat.

— A folyamat utolso [épése a meglévé képességbeli hidnyossagok azonositdsa, majd azok

megsziintetése.
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A vallalati stratégiak fenti logika alapjan torténd kialakitasa a kilencvenes évek kézepe 6ta valt
szélesebb korben alkalmazottd. A gyakorlatban azonban kideriilt, hogy az egy idépontban
meglévé erGforrasok és képességek a gyors kornyezeti valtozasok idGszakdban hamar
elavultakka valhatnak, illetve a versenytarsak el6bb vagy utébb megszerzik ezeket az

erGforrasokat és képességeket, és megsz(linik a vallalat versenyel6nye.

A fejl6dés kovetkez6 Iépcséjében megjelent a dinamikus képességek koncepcidja, illetve annak
gyakorlati alkalmazdsa. A felfogas abbél indul ki, hogy barmennyire is 6sszetettek a vallalat altal
birtokolt er6forrasok és képességek, azok csak korlatozott ideig képesek versenyelényt nyujtani
a vallalat szamara. Ennek magyardzata egyrészt abban van, hogy a versenytdrsak egy id6 utan
el tudjdk sajatitani azokat, mdsrészt pedig a kornyezeti valtozdsok koévetkeztében a meglévé

eréforrasok és képességek elavultakka vélhatnak, és ezért szlinik meg a vallalat versenyelénye.

A feladat tehdt az, hogy folyamatosan fejleszteni és tokéletesiteni kell a képességeket, hogy
mindig a versenytdrsak el6tt tudjon jarni a vdllalat. Ezt fejezi ki a dinamikus képességek
koncepcidja, tehat a vdllalat vezetésének a folyamatos megujuldsra kell torekednie, és ily
modon biztositania a versenyel6nyt. E gondolatmenetet kovetve a vallalat ,atmeneti
versenyel6nyre” (transient advantage) tehet szert, és folyamatosan dolgozva azon elérheti,
hogy az egymast kovetd atmeneti versenyel6nydk hosszabb tavon is elényds poziciét

biztosithatnak a vallalat szamara (McGrath, 2013).

A képességek fejlesztésében fontos szerepe van a szervezeti tanuldsnak. A tanulds iranyulhat
egyrészt a multbeli tapasztalatok feldolgozasara (learning by exploitation), masrészt a
kisérletezés révén torténd Uj tudds megszerzésére (learning by exploration) (March, 1991). A
gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy nehéz a kétféle tanulas egyidejl alkalmazasa egy
vallalatnal. A multbeli tapasztalatokra épilé tanulas gyakran elnyomja a kisérletezést, és
elmarad a vallalat megujuldsa. Forditva is el6fordulhat az egyoldali tanulds, amikor a
kisérletezés preferaldsa miatt nem forditanak kell6 figyelmet a javitasra, tokéletesitésre, azaz a

tapasztalatok alapjan torténé tanulasra.

A vezetéstudomany egyik f6 kérdése, hogy miképpen lehet egyidejlileg megvaldsitani a
multbeli tapasztalatok feldolgozasat és a kisérletezés utjan torténd tanuldst. Az eddig

alkalmazott megolddasok fajtai:
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A fels6vezet6k kozott megosztjdk a kiaknazassal és a kisérletezéssel kapcsolatos

feladatokat;

— A kozépvezetGi szinten alakitanak ki az egyik, illetve a masik tanulasi tipussal foglalkozé
vezetGi poziciot;

— Az els6szamu vezetd feladatdva teszik a kétféle tanulas 6sszehangoldsat;

— Kulsé partnereket vonnak be egyrészt a kiaknazasi feladatokra, mdsrészt a kisérletezéssel

vald tanulds megolddsara.

Mindegyik fenti megoldasnak vannak elényei és hatranyai, és a konkrét szervezeti kontextus,
illetve az érintett személyek képessége hatarozza meg, hogy mennyiben lehet eredményes az
egyik vagy masik megoldas. Az eredményes megoldas un. ,kettés képességli szervezetet”

eredményez, amely a mai Uzleti viszonyok kozo6tt sikerrel alkalmazhaté.

4. A HALOZATELMELET ALKALMAZASA

A szervezetek a hagyomanyos felfogas szerint hierarchikus rendszerek, amelyekben az irdnyitas
a szervezet fels6 szintjeirdl indul ki, és utasitasokkal, illetve szabdalyokkal, vagy Osztonzési
eszko6zok alkalmazdsdval irdnyitja az alsébb szinteken |év6 szervezeti egységeket vagy
személyeket. Az ala- és folérendeltségi viszonyok tehat alapvet6 jelent6ségliek a szervezetek
életében. Ezt a felfogast alakitotta ki a klasszikus iskola, de ezzel szamolt az emberi viszonyok

iskoldja és a dontéselmélet is.

Az azonos szinten |év6 egységek (személyek) kozotti kapcsolatot a felettes szervezeti egység
(személy) biztositotta. Hazankban is hosszu id6szakon at érvényesiilt ez a szervezeti felfogas. A
IIl. vildghaboru utan kialakult szocialista tervgazdasagi rendszer is erre a szervezeti modellre
épllt, azzal a sajatossaggal, hogy a legtobb szervezeti dontés a hierarchia legfelsGbb (politikai)
szintjein szlletett a gazdasagi lgyekben is. A rendszer merevsége, a koruloéttink [évé vilag
valtozasai egyre gyakrabban jelezték, hogy elavult ez a modell, de — a politika primatusa alapjan
— annak megvaltoztatdsara nem volt lehet6ség. Részben ezzel is magyardzhatd, hogy a hazai
vallalatok nem tudtak intenziv Uzleti kapcsolatokat kialakitani a t6kés gazdasagok vallalataival.
A sziikséges horizontdlis kapcsolatokat ugyanis megzavarta a fels6bb szintek hierarchikus

beavatkozasa.
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A halozatok Iétjogosultsaga a hierarchia leépiilésével parhuzamosan egyre fontosabb szerepet
kapott. Ebben a tanulmanyban nem foglalkozunk a hdlézatok valamennyi tipusaval és azok
irdnyultsagdval, hanem a véllalaton belili, illetve a vallalatok (és mas szervezetek, intézmények)
kozotti horizontalis kapcsolatokra koncentralunk. A haldzati kapcsolatok egyes formai mar a
rendszervaltozast megel6z6en megjelentek és mlkodtek. Gondoljunk itt a vallalatkozi termék-
és informacio-daramldsra, a személyes kapcsolatokra, a févallalkozéi rendszerekre, a helyi piaci
kapcsolatokra, a magdangazdasag |étez6 elemeire. A rendszervaltast megel§z6 évtizedben a
nagyvallalatokon bellli gazdasagi munkakozosségek (VGMK, azaz vallalati gazdasagi
munkako6zdsség), az 6ndlld jogi személyként megjelend Gazdasagi Munkakozosségek (GMK), a
helyi tarsuldsok fontos tapasztalatokat nyudjtottak a magangazdasag piaci viszonyok kozotti

kifejl6déséhez.

A vdllalaton belili horizontalis kapcsolatokat felhasznalé halézatok fontos szerepet kaptak a
termék- és informdcié-aramlas mikodtetésében, és ezdltal a vevéi igények korabbinal sokkal
rugalmasabb kielégitésében. A kutatds-fejlesztés — beszerzés — termelés — készletezés —
értékesités — értékesités utani szolgaltatdsok tevékenység-lancolat az egyik legfontosabb elem
a vallalatokon beliili halézati kapcsolatokban. Feltétlen emlitést érdemelnek a vallalatok kozotti
halézatok, amelyekkel a szervezetkozi logisztika, a JIT termelésiranyitas és mas lzleti teriletek

foglalkoznak (Chikdn, 2008, Szdsz — Demeter, 2017).

5. A VALLALKOZO VEZETES JELLEMZOI

A bizonytalan és gyorsan valtozé kornyezetben m(ikédé vallalkozasoknal a siker részben azon
mulik, hogy rendelkeznek-e olyan vallalkozéi képességekkel bird vezetbkkel, akik képesek arra,

hogy szembenézzenek a kihivasokkal, és azokra Ujszer( valaszokat adjanak (Hortovdnyi, 2010).

A vallalkozé vezet6k a bizonytalansagot természetesnek tekintik, hiszen az Uj lehet6ségeket
kinal a vallalat szamara. Nagyfoku innovacids készség jellemzi 6ket, keresik az Ujdonsagot, és
ennek érdekében kockazatokat és konfliktusokat is felvallalnak. Jellemz6jiik a proaktivitas, azaz
elébe menni a varhato valtozdsoknak, s6t megprébalni befolyasolni a valtozasok iranyat. Magas
fokd a bizonytalansag-vallalasi hajlanddsaguk, ebben a kornyezetben érzik jol magukat. A
tanulds iranti igényik meghaladja az ujdonsagokkal szembeni aggalyaikat és félelmeiket. ErGs
versenyszellem jellemzi 6kat. Nem az darral vald sodrddasra térekszenek, hanem a trendek

meghatdarozasat tekintik feladatuknak. A valtoztatasok keresztilvitele érdekében nagyfoku az
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autondmia iranti igénylk, szeretik iranyitani az eseményeket, és nem kedvelik a szoros

irdnyitast és ellenGrzést.

A szocioldgiai szakirodalom a vallalkozé vezet6ket a ,bellilrél irdnyitott” vezet6k kategdridjaba
sorolja (Nemes, 1981). A beliilrél iranyitott vezet6i szerepfelfogdsra a kezdeményez6készség, a
kockdazatvallalasi hajlanddsag, a konfliktusok felvallaldsa jellemzs, a magasabb szint(i eredmény
elérése érdekében. Ugy fogjak fel vezetdi szerepiiket, hogy 6k mozgatjak az eseményeket, és
meghatdrozzak a haladas iranyat. Ellentétik a , kivilrél irdnyitott” vezetd, akire az a jellemzd,
hogy igyekszik megfelelni az elvarasoknak, kerili a kockazatokat és a konfliktusokat, jo

személyes kapcsolatok kialakitdsara és azok apoldsara torekszik.

Piacgazdasagi korilmények kozott hatarozott igény van a vallalkozd vezetékre. Probléma
viszont, hogy a mUkddé oktatdsi rendszerek nem igazdn kedveznek a vallalkozé vezetdk
kinevelésének. Szerte a vildagon a business school-ok oktatasi programjaiban a technikadk,
modszerek elsajatitdsan van a hangsuly, és a kreativ gondolkodasi képességek kifejlesztése
hattérben marad. Harold Leavitt harom tipusu vezet6t kilonboztetett meg: iranykijel6l6

(pathfinder), problémamegoldd és megvaldsito vezetd (Leavitt, 1987).

Az irdnykijelolS vezeté nem meriil el a napi problémdk megoldasaban, azokat beosztottjaira
bizza. O a jové lehetSségeivel, a hosszabb tavi perspektivakkal foglalkozik. Ezek a koncepcidk

alapozzak meg a vallalat jov6beli stratégiait.

A problémamegoldd vezet6k rengeteg adattal dolgoznak, azokat elemezve prdobalnak
megoldast taldlni a felmerilt dontési helyzetekben. A strukturaltsag, a részletes

szabdlyozottsagra torekvés jellemzi a vezetGi tevékenységiiket.

A megvaldsitd vezet§ kiemelkedd képességekkel rendelkezik az emberek meggy6zésében és
motivalasaban. Képes elfogadtatni elképzeléseit, a beosztottak felsorakoznak mogotte, és

tdmogatjak a kiadott feladatok végrehajtasat.

Leavitt véleménye szerint egy vallalatnal mindharom vezetdi tipusra szlikség van. Tapasztalatai
szerint az Egyesilt Allamok vallalatainal az a probléma, hogy alig taldlunk irdnykijel6l6

vezetbket. E probléma oka a szerz6 szerint az egyetemi oktatasban rejlik (Leavitt, 1987).
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6. MENNYIBEN HASZNALHATOAK A JOVOBEN AZ EDDIG ALKALMAZOTT STRATEGIA-
ALKOTASI MEGKOZELITESEK?

A fentiekben lathattuk, hogy az lzleti vildg gyorsuld Gtem( valtozasai Uj lehet&ségeket és
kihivasokat jelentenek a vallalatok vezet6i szamara. Felmerl a kérdés ekkor, hogy mennyiben
alkalmazhatdak az eddigi stratégia-alkotasi mddszerek a megvaltozott koriilmények kozott. Ez
a gondolatkdr mar régéta jelen van a stratégiai menedzsment szakirodalmaban. Mintzberg mar
az 1980-as években arrdl irt, hogy a stratégiai tervezés helyett a stratégiai gondolkodast kell
elényben részesiteni. Azaz nem a részletesen kidolgozott terv a fontos, hanem az, hogy a
vdllalat rendelkezzen jol atgondolt koncepcidéval a jov6beli m(ikodésére vonatkozdan

(Mintzberg, 1990).

Evans és Wurster (2000) szerint az internet radikalisan atalakitja az iparagakat, emiatt az iparag-
elemzés Porter altal kidolgozott modellje jelent6s valtoztatasokra szorul. Véleménylik szerint
az eddig alkalmazott, racionalis dontéshozatalra és formalizalt eljardsokra épllé modszerek
haszontalanok a jovGben, ezek helyett Uj megoldasokat kell kitaldlni. A szerz6k véleménye
szerint a kdoszelmélet nyujthatja a megoldast, azaz a fizika bizonytalansaggal kapcsolatos

torvényeinek megismerése és alkalmazdsa sziikséges.

A fenti — sokszor radikalis — nézetekben jogosnak tekinthets a valtozas igényének kifejez6dése.
Mindazonaltal nem hiszem, hogy emiatt minden eddig hasznalt megkdzelitést és modszert ki
kellene dobni. A tapasztalatok inkdbb azt mutatjak, hogy a kordbbi és a valtozasoknak jobban
megfelel6 Uj mddszerek egylittes alkalmazasa a kivanatos a jovében. A helyzet hasonld ahhoz,
amit March professzor a multbeli tapasztalatokon, illetve a felfedezésen alapuld stratégia-
alkotds kapcsan kifejtett (1asd fentebb), azaz, hogy a kett6 6sszhangjanak megtalalasa jelentheti

a hosszabb tavon is sikert igéré megolddsokat (March, 1991).

A stratégiaalkotas moddszereinek megvaltoztatasat a kialakult szabalyok, rutinok is
befolyasoljak, és korlatozhatjak a valtoztatdsok. A szervezetelmélet szerint a szervezeti tagok
szembenéznek az ,utflgg6ség” problémdjaval, azaz hogy a kordbban alkalmazott
gondolkodasmod és gyakorlat befolyasolja a jelenbeli, illetve a jov6re iranyuld
gondolkodasunkat. Emiatt gyakran késik az Uj megkozelitések elfogaddsa. Mintzberg szerint a

stratégiai menedzsment legfontosabb feladata, hogy felismerje, meddig célszer(i az eddig
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alkalmazott modszereknél maradni, illetve mikor kell valtani és Uj kdrnyezet — stratégia —

szervezet konfiguraciokat kialakitani (Mintzberg et al., 1998).

7. OSSZEFOGLALAS

A vallalatok vezetésének alkalmazkodnia kell a valtozé kornyezeti feltételekhez. Mint azt
fentebb lattuk, az elmult 30 évben jelentds atalakuldasok mentek végbe a vallalkozasok
tarsadalmi, politikai, technoldgiai és gazdasagi kornyezetében. A stratégiai menedzsmentben
bekodvetkezett valtozdsok alapvet8en a valtozé igényekkel és lehet6ségekkel magyarazhatoak.
Az alkalmazkodds, a versenyképesség megbrzése Uj és Uj megoldasokat igényel a vallalatok
vezetését6l. Ebben a kornyezetben azok a vdllalatok lehetnek sikeresek, amelyek hamar

felismerik a valtozasok irdanyait, és megfelel valaszokat tudnak adni az Uj kihivasokra.
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Abstract

In the decades after World War Il, States filled an important gap in financing science and radical
innovation. States financing of research resulted in scientific breakthroughs that transformed
the world while simultaneously powered economic growth. Such investment by the State must
take place under a proper governance framework to ensure that the State will find the right
balance between the risks and rewards it is taking on behalf of its citizens. This paper examines
two opposite cases, Finland and Canada. A proper governance framework will encompass four
policies in order to strike the appropriate balance between risks and rewards: Push policies;

Pull policies; Grow policies and Strength policies.

Keywords: radical innovation, state policy, risks, rewards

Absztrakt

A 2. vilaghaboru utani évtizedekben az allamok fontos szerepet t6ltottek be a tudomany és a
radikalis innovacié finanszirozasdban. Ez a kdzrem(kodés olyan tudomdnyos attoréseket

eredményezett, amelyek atalakitottdk a vildgot, tovabba hozzajarultak a gazdasagi
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novekedéshez. Az ilyen allami beruhazasokat megfelel6en kell iranyitani annak érdekében,
hogy mérlegelni lehessen az allampolgarok életére kifejztett pozitivumokat és kockazatokat.
Ebben a tanulmdnyban két ellentétes példat mutatunk be Finnorszagbdl és Kanaddbdl. A
megfelel6 iranyitasi keret négy szakpolitikat foglal magaban annak érdekében, hogy a
kockazatok és a hasznok k6zo6tt megfelel6 egyensuly j6jjon létre: told, hizo, ndvekedés és eré

politika.
Kulcsszavak: radikdlis innovdcid, dllampolitika, kockdzat, javadalmazds

The research was financed by the Higher Education Institutional Excellence Programme of the Ministry
of Human Capacities in Hungary, within the framework of the 4th thematic programme
»Enhancing the Role of Domestic Companies in the Reindustrialization of Hungary” of the University of

Pécs (reference number of the contract: 20765-3/2018/FEKUTSTRAT

1. INTRODUCTION

The pillar of economic growth is productivity and the fundamental driver for higher productivity
is knowledge. The first three industrial revolutions we have experienced (the steam engine, the
electrification and the ICT) have come from our understanding of how to do something
differently and we are witnessing again the importance of knowledge with the start of the

Fourth Industrial Revolution, based on the cyber-physical systems (Buhr, 2015).

What is important for a nation to grow is its ability to commercialize its knowledge in a way
that raise the standard of living and increase productivity. Based on the work done by Jensen,
Makd and llléssy reinforced the important interrelationships between innovation activities and
their knowledge base following the emblematic work of Lundvall and Johnson (1994) on the
“learning economy”. There are four types of knowledge, know what, know why, know who and
know how. The former two types (know what and know why) refer mainly to explicit scientific
knowledge, while the latter two (know who and know how) are something closer to tacit
knowledge: competence or (social skills). These types of knowledge are complementary.
According to the authors, these types of knowledge are complementary. In most of the cases,
all of them are used during the process of innovation, especially in the case of Doing-Using-
Interacting (DUI) form of innovation in comparison with its Science-Technology-Innovation (STI)

version (Mako et al., 2019).
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Knowledge management in the private sector is shifting more from know what and know why
to know who and know how. According to Merrill, private corporations have always been more
focused on product development than basic (scientific) research, but as of 1987, almost one
third of private R&D was still devoted to basic (scientific) research. Today, that share has fallen
to one fifth. According to the author, this will impact the ability of the private sector to discover
breakthrough (radical) innovation. A U.S. Congressional briefing reported that basic research
by corporate scientists fell by 60 percent from 1980 to 2006, and the decline continued at least
until 2010. The drop has been most significant for publications considered by experts to be

basic or influential (Congressional Briefing, 2017).

The costs for developing scientific knowledge and convert it into a commercially viable product
(and/or service) can be very expensive and it can take years. Several market failures limit the
private sector to spend more on know what and know why. It is worth mentioning four of them.
First, the development of knowledge and invention in the private sector is constrained by
financing. Traditionally, venture capital is primarily active in low-capex and opex technologies
and avoid the type of very long-term and capital-intensive investments that lead to
technological breakthrough — and create new industries and jobs. A second market failure is
what economist call the free-rider problem (Gruber —Johnson, 2019). This occurs when an initial
firm is doing much of the investing in R&D of knowledge and sees only part of the benefits
because other firms can learn from R&D they have not funded and produce a better product of
their own, garnering the profits from doing so. A third market failure finds its source in the
agency-principal theory. Publicly traded companies focus on meeting quarterly market
expectations. They manage by results (Foroohar, 2017), quarter over quarter, with a short-term
view. Executive compensation is tied up to a certain extent share price and other short-term
objectives. In short, what matters, is managing the short-term market expectations. Finally, the
State can also limit the private sector in investing in R&D when it has not coherent policy
framework in place. The clean-tech sector is a good example. Unlike other technologies, much
of the demand for clean technologies is driven by state policies (pollution pricing, regulations,

public procurement).
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2. A GOVERNANCE FRAMEWORK

The State can leverage on a governance framework that includes four types of policies to
address the shift in the private sector in knowledge management and the market failures

mentioned previously (Figure 1).

Figure 1: Governance Framework
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Push policies can be used to do one of two things. Some seek to incentivize private research
initiatives, either through direct incentives (e.g. tax credits) or by helping firms capture the
economic returns from that research (e.g. through intellectual property rights), while others
focus on supplementing private research with public research through funding for government
labs and universities. While these types of push policies focus on the early stages of innovation,

they generate knowledge that carry through to later stages of the life cycle of a product.

Pull policies can be used to create markets. The clean-tech industry is a good example. Pull
policies can have an impact on all stages of innovation development but are particularly

important at the later stages: deployment and diffusion.

Grow policies are important to help promising inventions move from the R&D stage to the point
where they are ready for large-scale market entry. This can be a long and difficult journey —one
that is often called the “valley of death” for innovation. For manufactured products, it typically
involves an initial demonstration stage (or “proof of concept”) and then scaling up through a

series of larger and larger facilities. Navigating these stages — and financing them — can be a
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challenge for any kind of innovation. It is not unusual for a radical technology innovation to
require ten or more years and hundreds of millions of dollars of investment in order to reach
commercial viability. The combination of higher risk profiles and longer scale-up timeframes
chills private investment in many radical innovations, particularly capital-intensive ones. This
explains why most radical innovations such as clean tech depend on a mix of public and private

funds to reach market.

Strengthen policies, those that support the ecosystem, magnify the impact of all other policies.
Strengthening radical innovation must start with a bold and inclusive vision. Achieving that
vision requires an equally bold and inclusive strategy — one that draws on the best existing
knowledge and expertise, supported by new research in places. An effective strategy will not
only articulate high-level objectives, priorities and actions, it must also dive deep and articulate
potential pathways for different sub-sectors, regions, and technology areas. It is important to
identify the different challenges and opportunities that each stage of innovation faces — from
R&D, to demonstration, deployment and ultimately to market diffusion —and how public policy
can be tailored to help meet these specific needs and unleash private initiative. It’s fair to

expect that each stage’s journey will be different.

Two important factors must be considered by the state while developing and implementing this
governance framework. First, national security cannot be compromised. Second, the State
cannot afford to fall in the trap of socializing the entire risk and privatizing all the return

(Mazzucato, 2015).

3. THE BLUEPRINT FOR A DAZZLING FUTURE — PROPER EXECUTION ON THE GOVERNANCE
FRAMEWORK

Finland was an odd place for the emergence of a global competitor in ICT. With a small domestic
population in the 1990s, a relatively remote location, and a traditional economy based on
natural resources (lumber, pulp, and paper), it was probably one of the last places one would
expect to see the emergence of one of the leading high-tech company in the World. During the
1990s, the country emerged from a severe economic recession characterized by a 10% GDP
reduction in only three years, a major banking crisis, the accumulation of government debt
from modest level to over 60% of GDP on the same period (Steinbock, 2001) and the collapse

of lucrative trade deals with the Soviet Union (Dah/man et al., 2011). Finland’s success was its
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ability not only to “crowds in” business investment but also “dynamizes it in”— creating the
vision, the mission and the plan for the ICT industry by implementing a governance framework
containing the four types of policies presented in the previous section. The following

paragraphs analyze some important policies implemented by the State and its positive impacts.

Initial investments through Government-Funded R&D (GOVERD) was important to stimulate
Industry Research Investment (BERD) in Finland. The link between GOVERD and BERD is not
always clear. However, because of the relatively small size of the Finnish economy, and the

highly focused nature of public funding, Walwyn clearly demonstrated the following:

GOVERD and BERD both grew significantly over the period of 1990-2002 with GOVERD

increasing about four times (average growth rate about 10%) and BERD eight times;

— The time delay between an increase in GOVERD and a response by the BERD was about 2
years and the peak to peak time is about 5 years, which confirm that industry investment
lags government investment in the early stage;

— The rise of GOVERD in the period of 1992-94 was a key contributing factor to subsequent
growth in BERD. On average, BERD grew 3 times faster than GOVERD. It was the stimulus
that led to massive industry uptake of new technology and industry platform; and

— Finland’s GDP grew very strongly during the periods of high BERD (1995-2000); over this

period the multiplier between BERD and GDP was 22, meaning that for every additional

1S spent on R&D, the GDP grew by 226.

Between 1991 and the end of 1990s, Nokia increased its R&D expenditures from 5.5% of total
sales to approximately 9% and the company had a significant impact on Finland’s overall R&D
intensity (Steinbock, 2001). The State pull policies produced the expected outcome — it

stimulated BERD, increase the knowledge base and increased the GDP.

The deregulation of the telecom sector, which started gradually in the mid-1980s, and the
resulting decentralised system of (Finnish and foreign-owned) telecom operators, was another
key factor that facilitated the introduction of technological innovation in the Finnish telecom
equipment industry. By enabling private operators to grow along the national telecom
operator, the government played an important role in creating a competitive environment in
Finland’s telecommunications industry (Lesser, 2008). Competition among telecom operators

spurred the introduction of variety in technological solutions and innovations among firms
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participating in the mobile telephony cluster. Such firms, and particularly Nokia, have been
forced to develop a range of technical solutions and related competencies to satisfy diverse
functional requirements regarding mobile telecom equipment and be able to compete

effectively.

Another key policy decision implemented by the State was the abolishment of restrictions on
foreign ownership of Finnish firms in 1991-93 and the removal of the restrictions on capital
flows, which promoted investment in general (including the emergence of domestic venture
capitalists) and the inflow of foreign capital in particular. Between 1990 and 2000, the stock of
Finnish inward foreign direct investment (FDI) as a share of GDP was multiplied by more than
five times, increasing from 3.7% of GDP in 1990 to 20.2% in 2000 (Lesser, 2008). Most of this
increase consisted in —greenfield investments, i.e., direct investment in new production and
R&D facilities or the expansion of existing facilities in Finland, which helped create new
production capacity and jobs and triggered transfers of technology and know-how. Increased
inflows of FDI, particularly in the ICT sector, have enabled Finnish telecom equipment
enterprises to get access to more capital and knowledge required to develop the industry and

enhance its innovation capacity (Dahlman et al., 2011).

The Nordic countries have more workplaces at the forefront of the techno-economic upheaval
compared with other countries in Europe whereas the “first wave of productivity growth”,
which was based on the breakthrough of ICT in the 1990s, had its roots in the application of
new technologies to products, services and process streamlining. Future productivity growth is
more likely to be driven by business, management, organizational and institutional innovations
that exploit new technologies. Thus, factors associated with organizations’ ability to
collaborate, collaborative relationships and organizational culture have been identified as

driving forces of the “second wave of ICT-based productivity growth” (Alasoini, 2015).

Today, Finland ranks number eleven (out of 140 countries) in the 2018 World Economic Forum’s
Competitiveness Index, and second (out of 139 countries) in the last World Economic Forum’s
Readiness Index, which measures the degree of preparation of a country to participate in, and

benefit from, information and communication technology (ICT) developments.

On the opposite spectrum on the implementation of a governance framework for the State
investment in science, Canada is clearly going in the wrong direction for the 5G technology.

Huawei Technologies is investing millions of Canadian dollars (CDN) in Canadian research in its
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effort to become world leader in 5G. Huawei has spent about a quarter of its $600-million
research and development budget for 5G in Canada — and almost nothing in the United States
(Fife — Silcoff — Chase, 2018a). The State, Canadian universities and Canadian phone companies
are helping Huawei Technologies to develop cutting-edge 5G mobile technology that could
make the surging Chinese company a dominant player when the wireless communications
industry makes its next great leap forward. Huawei’s Canadian research is part of a strategic
imperative by the Chinese technology giant to become a world leader in 5G. Ottawa is home to
one of Huawei’s four 5G research institutes, along with facilities in England, Germany and

China.

Since arriving in Canada a decade ago, Huawei Technologies has committed about $50 million
to 10 leading Canadian universities to fund the development of the next generation of ultra-
fast wireless technology, which Huawei has used as the basis for hundreds of patent filings (Fife
et al., 2018b). They are at the core of a Canadian R&D operation that now boasts 566 research

employees at offices across the country, up from 70 in 2010 (Fife et al., 2018).

Huawei has worked with almost a hundred professors in Canada (and hundreds of their
graduate students), who have additionally obtained millions of dollars in government grants
from the National Sciences and Engineering Research Council (NSERC) for their Huawei-related
research. Filings with the U.S. Patent and Trademark Office show that in 40 cases, the
academics — whose work is largely underwritten by taxpayers — have assigned all intellectual
property rights to the company and Huawei also appeared as a co-author with a Canadian

university on 350 peer-reviewed papers between 2010 and 2018 (Fife et al., 2018).

Huawei has also benefited from generous taxpayer funding. The Ontario government kicked in
$22.5-million in grants to help it expand its operations in the province, including its new
headquarters in Markham, in addition to $740,000 from the Ontario Research Fund to support
a five-year Carleton University research effort that has generated 17 inventions and 13 patents
so far (Fife et al., 2018). Huawei also receives a 15-per-cent tax credit for R&D expenditures in
Canada under the federal government’s Scientific Research and Experimental Development

Program, plus provincial tax credits from Ontario, Quebec and B.C (Fife et al., 2018).

Huawei’s ownership of the IP generated by these academics, whose salaries are paid from

government appropriations to universities ranges from project to project and school to school.
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For example, everything developed with Carleton University belongs to Huawei —including any

drone patents that might be filed (Fife et al., 2018).

Huawei routinely sends its research from Canada to China. The company has to get an export
permit from the Department of Global Affairs for about 30 to 35 China-bound applications to
transfer research home each year because it falls under items considered strategically
important to Canada (Fife et al., 2018b). The government has never rejected a permit
application by Huawei and, by contrast, China’s General Office of the State Council recently put

strict limits on the export of scientific data and IP rights from that country (Fife et al., 2018b).

Canadian 5G research initiative, which have the potential to be embedded in technology
standards, is not owned by a Canadian-headquartered company. Canada is at a disadvantage
in executing its Canadian IP strategy for its own benefit. In fact, China stands to reap far greater
economic rewards than Canada in 5G, despite the fact much of the breakthrough research is
being done in Canada. Canada is creating the technology but will pay to use what it created.
Canada is missing out on the diffusion and the commercialization of this radical innovation. By
extensively tapping Canadian brainpower, Huawei will develop key commercial advantages for
itself and China, creating far more value back home than it leaves behind in Canada. The current

push policy by the Canadian Government is a big failure.

This is a classic example of what Mariana Mazzucato is calling socializing the risk but privatizing
the return. In fact, Canada is also developing (implicitly) a “privatizing export return policy”. As
a result, as Huawei gets richer, the benefits will spill over far more to China than Canada.
Huawei’s success could block the emergence of Canadian-based players in the 5G space. By
actively funding foreign technology companies to create R&D jobs, the Canadian government
is locking Canada into an indebted cycle of technology creation without ownership. In exchange
for the “privilege” of being involved in the R&D, Canada has given away any possibility of

receiving upside for the world-beating technology that it creates.

4. CONCLUSION

The two stylised (or simplified) country cases presented in this paper demonstrate the
important role the State plays in contributing to the development of knowledge, advancing

science and addressing innovation’s market failures. The development and implementation of
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the conceptual framework presented in this paper are both critical for a State to achieve the
expected outcome: increase the inventory of knowledge, innovate, increase productivity and
raise the standard of living. Executed properly, this conceptual framework is consistent with
the work of Karl Polanyi who emphasized how capitalist market has from the start been heavily
shaped by State actions not only when it “crowds in” business investment but also “dynamizes
it in” — creating the vision, the mission and the plan (Kattel — Karo, 2016). However,
entrepreneurial and Start-Up Governments (States) will remain alive and relevant only if they
get an appropriate return for the risk they are taking and reinvest it to continue to play such a

relevant role.
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Absztrakt

A klasszikus szervezetelméletek atfogdan elemeztek egy-egy szervezeti kulcsproblémat és a ra
adott megoldasokat. A szervezeti novekedési modellekkel megjelent az a gondolat, hogy a
szervezeti belsé alkalmazkodds és problémamegoldas sordn a szervezet Uj problémadkat
generdl. A kilonb6z6 novekedési szakaszokban emiatt kiilonb6z6 megolddsok lesznek
hatékonyak, ami az egyik helyzetben még a siker kulcsa volt, egy kés6bbi szakaszban a fejl6dés

legf6bb gatjava valhat.

A konkrét szervezeti problémadk és klasszikus szervezetelméletek ezekre adott valaszai azonban
tovabbrais érvényesek. A mai gyorsan valtozd kérnyezetben ennek még nagyobb a jelent&sége,
mert lerdvidiilt az az id6tartam, amit a véllalat egy-egy ndvekedési szakaszban toélt. Igy a
szervezeten bellili kulcsprobléma felismerése és a megfelels klasszikus szervezetelméleti valasz

megtalalasa jelent6sen tamogathatja a vallalat bels6 alkalmazkodasat és tovabbi novekedését.

Kulcsszavak: szervezetelmélet, nbvekedés, struktura, krizis, Greiner-modell

Abstract

The core problems of organizations are broadly analyzed by classic organizational theories.
With the growth theories, the new thought appeared that the organization generates new
problems through the process of organizational development and problem-solving. This means
that different solutions will be efficient in different growth phases, and the solution worked in

one situation can be the obstacle of development in the next phase.
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Nevertheless, the operative organizational problems and the solutions of the classic
organizational theories are still valid. It has more significance in the turbulent environment of
nowadays because the organizations spend less time in one growth phase. So the identification
of the organizations’ core problem and the detailed solutions of the classic organizational
theories can add remarkable support in the adaptation and the further growth of the

organizations.

Keywords: organizational theory, growth, structure, crisis, Greiner-model/

1. BEVEZETES

A menedzsment-tudomany kialakuldsdanak id&szakdban, a XX. szdzad elején a hagyomadnyos
vallalatokra allandé belsé miikddés volt a jellemz8. A kérnyezeti valtozasok lassuak voltak, igy
a szervezetek szintjén az alkalmazkodds nem volt elvaras — kivéve egy-egy radikdlis innovaciot
(pl. a gépesités, vagy a folyamatos termelés), ekkor viszont az ipardg egész szerkezete atfogdan
valtozott meg (Anderson —Tushman, 1990; Agarwal et al., 2007). A szervezeteket vezet6
menedzserek, cégtulajdonosok emiatt nem voltak rdkényszeriilve, hogy felkésziiljenek a

valtozasokra.

Ma a dinamikus Gtemd valtozas a piaci kornyezet minden szegmensében jelen van. A piacok és
vevGkorok valtoznak, a technoldgidk élettartama és a termékek életciklusa lerovidilt
(Christensen et al., 2015; Porter — Heppelmann, 2017). Ennek kovetkeztében a szervezetek
bels6é alkalmazkodasanak képessége felértékel6dott — a vallalatok sajat életciklusa lathatova
valt. Ahhoz, hogy profitra tegyen szert, a vallalatnak gyors, akar néhany éven belll lezajlé
termék-életciklusokat kell kezelnie; reagalnia kell a beszallitéi lanc valtozasaira; stratégiai
szovetségeket kell kotnie; esetleg felvasarolni a beszallitéi l1anc bizonyos elemeit (McGrath,
2013; Simons — Davila, 2002). Ez a véllalat belsé felépitésének gyakori valtozasaival jar egyiitt,

vagyis a menedzsmentnek meg kell tanulnia a belsé valtozasokat rutinszer(ien kezelni.

2. SZERVEZETELMELETEK ES A NOVEKEDES

Gazdasagtorténeti szempontbdl a klasszikus szervezetelméletek bemutatjak, mi volt a
legjellemz8bb probléma a szervezetek m(ikédésében az adott id6szakban, de a hozzajuk

kapcsolédo rengeteg kritika azt sugallja, hogy ezeket az elméleteket azéta meghaladta a
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menedzsment-tudomany. A gyakorlatban az Iatszik, hogy Taylor vagy Weber modelljeinek maig
érvényes és felhasznalhaté tanulsagai vannak, nem beszélve a szervezetfejlesztés egyre

novekvd iparagarol, ami maig segit jobban megérteni a szervezetek miikddését.

A novekedés a klasszikus szervezetelméletekben sokaig nem jelent meg egyértelmlien. A
novekedési modellekkel ez megvdltozott. A f6 Ujdonsdg ezekben az elméletekben az a
gondolat, hogy a szervezeti jelenségek, problémak megolddsa egyuttal Uj problémakat is
generdl (Greiner, 1998), — viszont maganak a problémanak, illetve a rd adott szervezetelméleti
valasznak a jelent6sége nem valtozott meg. A tanulmany arra tesz kisérletet, hogy a klasszikus
szervezetelméleteket 0sszerendezze egy névekedési modellel oly médon, hogy a kiilénb6z6

novekedési szakaszokhoz az oda leginkdbb ill6 klasszikus szervezetelméleteket rendeli hozza.

Els6ként a novekedési modell keril bemutatdsra, utana pedig a kilénb6z6 szakaszokban

beazonositott szervezetelméletek kozil hozok néhdny példat illusztracidéként a folyamatra.

2.1. Greiner névekedési modellje

Greiner (1998) 6t novekedési szakaszt kiilonboztet meg elméletében. A szakaszok kozos
jellemzGje, hogy kiegyensulyozott fejl6dés jellemzi 6ket, megszildrduld szerkezeti elemek,
bevalt megoldasok egyre béviil6 gylijteménye, kialakult eljardsok és a tanulsdgokon alapuld
novekedés. Greiner szerint azonban miutdn a szervezet elegendGen sokaig haladt elére ebben
a meger6sodé fazisban, akkor — éppen a sikeres mikodés kévetkezményeképpen — elkezdenek
felgyllni azok a problémadk, amiket az adott szakaszban m(ikddé struktira mar nem tud kezelni
a méretnoévekedés miatt. Azok a rendszerjellemz6k, amelyek a szakasz elején a vallalat
tovabbfejlédését szolgaltdk, a szakasz végén a gatjaiva valnak, és egy krizis-idGszakot valtanak
ki. Ezt a krizist a vallalat Ugy tudja sikeresen megoldani, ha belsé struktarat valt, ami mar jobban

illeszkedik a megnovekedett mérethez és a megvaltozott feladatokhoz.

Az els6 szakasz a kreativitas szakasza. Ebben az id6szakban az alapitdk az eredeti jo Otletre, a
termékre, a kozvetlen alaptevékenységre és a piacra koncentrdlnak. A f6 motivacié az
elhivatottsag. A kommunikdcioé informalis stilusu, a feladatokat mindenki egyforman végzi, és a
visszajelzések kozvetleniil érkeznek a piacrél. Ahogy azonban a cég novekszik, a két-hdrom
alapité nem feltétlenil birja az operativ feladatok gyorsan novekvé mennyiségét. Sziikséges az

Uj munkatarsak felvétele, akik viszont nincsenek alapitéi viszonyban a f6termékkel vagy az
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alaptevékenységgel; akik szamara a szervezet egy munkahely, nem pedig élethivatas. Emiatt
szlikségessé valik egy vezet6i pozicié korvonalazdsa, aki képes rutineljarasokat kialakitani,
feladatokat kiosztani és beszamoltatni. Ennek a vezet6nek azonban nemcsak a beosztottak,
hanem az alapitok sem mindig oriilnek, hiszen ezaltal néhanyuknak (vagy mindegyikiiknek) az

autonémidja csokken. Ez a vezetési krizis.

Ha a szervezet sikeresen megoldotta a vezet6 pozicid bevezetését, és az jol mikodik, akkor
elérkezik az irdnyitas szakaszaba: kialakul a funkciondlis munkamegosztas, illetve megjelennek
az ezzel egyutt jaroé funkcionalis szakért6k. Kialakitasra kerll a teljesitménymérés és a
kiilonbo6z6 standardok; leirjak a rutinfolyamatokat; keresik és rogzitik az egyre hatékonyabb

eljarasokat.

Ugyanakkor az egyes teriiletek szakértGi (pl. eladas, termelés, marketing) egyre inkdbb azt érzik,
hogy jéval jobban értenek a sajat teriiletiikhoz, mint a kdzponti vezetés, és hogy a piacrol
érkez6 visszajelzések nem jelennek meg a felsé szintl dontésekben. Kényelmetlen szdmukra a
kOzponti iranyitas erdsen centralizalt szerkezete, és (a piacrdl érkez6 visszajelzések altal
kényszeritve) elemi érdekiik, hogy a sajat teriletiikon minél tobb dontést 6k hozhassanak meg.
A kozponti iranyitas ugyanakkor az egységesség mellett és a kontrollvesztés ellen kiizd. igy

elérkezik a szervezet az autondmia kriziséhez.

Ennek a krizisnek a megoldasahoz a szervezetnek fel kell adnia a centralis kézivezérlést, és tobb
felelGsséget, illetve 6nalldsagot kell biztositania a kozépvezetbi szinteknek. Ha sikeril ezt az
atalakitast eredményesen véghezvinni, akkor a vallalat gyors novekedésnek indul. Ezt a
novekedést elsGsorban a kozépvezet6k motivaciéjanak megugrdsa hajtja, akik a hataskor
kiszélesedése miatt képessé valnak a gyors piaci reakcidkra, az 6nallé termékfejlesztésre vagy
az atfogd marketingstratégia konkrét piaci niche-ekre hangoldsara. Ez a delegalads szakasza. A
top-menedzsment visszavonul az operativ feladatoktdl, a kézpontbdl jové kommunikacio ritka
és inkabb a stratégiai irdnyvonalak képviseletére koncentral. A kozponti dontések jelentések

alapjan sziletnek meg, a kiilénbo6z6 részlegek egyre onallébbak.

Ez ugyanakkor 6nmagdban hordozza a kovetkez6 krizis jeleit. Az ©6nallésdg széttartdst
eredményez; az egyes részlegek vezetGi elkezdenek sajat (és egyre kiilonb6z6bb) utakon jarni,
az egyéni érdekek komoly erdéforras-harcokat eredményezhetnek. Parhuzamosan m(ikédé
funkcionalis egységek alakulnak ki, amelyek mar nem az egész vallalatot, csak az adott részleget

szolgaljak, akar a tobbi divizid ellenében is. Ezt érzékelve a kbzponti vezetés megprdbdlja
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szorosabb ellen6rzés alad vonni a részlegeket, ami azonban mar nem megy a régebben m(ikodé

moddszerekkel — bekovetkezik a kontroll krizise.

A krizissel valé sikeres megklizdés soran sziikség van a vallalat Gjrarendezésére: a koordindcids
szakaszban bizonyos funkcidkat a kozpontba vonnak, mig mdasok megmaradnak
decentralizaltan. Az 6nallé operativ m(ikodés tovabbra is tdmogatott, de a stratégiai tervezés
mechanizmusait Ujra a kdzpont iranyitja. A vallalat m(ikodési egységeit a stratégiai irdnyvonalak
mentén szervezik at. Megjelennek olyan Uj szervezeti egységek, amik arra szolgdlnak, hogy
erGsitsék a horizontalis egylittmikodést, illetve tdmogatjak a vallalat-szint( egységesség, kozos

kultura, k6zos identitastudat er6sodését.

Ez ugyanakkor azt is jelenti, hogy megndvekszik a szabalyozott folyamatok mennyisége, illetve
hogy az Uj egységek miatt a kdzépvezetbi réteg jobban ellenGrizve érzi magdat. A piachoz
kozelebbi egységek egyszerre érzik tul bizalmatlannak a kozpontot és tulbirokratizaltnak
azokat a rendszereket, amiken keresztil visszajelzést adhatndnak a piacrél. A tal sok szabaly
kozott elvesznek az innovacidk, a tul hosszu szolgalati utak pedig motivélatlanna és
tehetetlenné teszik a jobbitasért kiizd6 kozépvezetbket. A rendszer rugalmatlannd valik és a

vallalat egyre lassabban reagal a piac jelzéseire — ez a blirokracia krizise.

A megoldashoz a vallalatnak egy joval rugalmasabb, kevésbé formalizalt strukturara kell
atallnia, amely meg tudja valdsitani a rugalmas, spontan m(ikodést a hatalmas méretek
ellenére. Az egylittm(ikodés szakaszaban a szervezet egyre inkabb atall a csoportos mikodésre;
az alapegység az egyén helyett egy olyan csoport, amely felhaszndlja a munkatarsak
heterogenitasabdl fakado erésségeket. A szabdlyozast atnézik és minimalizaljak; a kivilrdl jové
hierarchiat az onfegyelem helyettesiti. Gyakran hasznalnak matrix-strukturat ahhoz, hogy a
problémdkra minél testre szabottabban tudjanak valaszolni. A menedzsereket tréningek
sorozata tdmogatja a megfelel6 vallalati kultira és az egylittm{kodé vezetés elsajatitasaban.

Vallalatszerte tdmogatjak az alulrél jové kezdeményezéseket és az innovaciot.

Greiner elméletének a jelent6sége az a gondolat volt, hogy nincs univerzalis megoldas egy
szervezet életében — illetve, hogy az a megoldds, ami adott helyzetben el6nyére valik a
szervezetnek, késébb akar a fejl6dés legnagyobb gatjava is valhat. igy sziikségszer(i az, hogy a
menedzsment idérél id6re Uj, az aktudlis helyzethez jobban ill6 megoldasokat keressen a

vallalat fejlesztése érdekében.
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A tovabbiakban néhany klasszikus szervezetelméletet vesziink sorra, majd arra tesziink
kisérletet, hogy ezeket Greiner modelljére flzzik rd, igy bemutatva, hogy az egyes korai
elméletek milyen valaszokat adnak a novekedés kozben fellépS szervezeti

kiegyensulyozatlansagokra.

2.2. Taylor és a termelés tokéletesitése

Taylor célja az volt, hogy a tomegtermelés soran megjelené termelési problémakat a jobb
munkaszervezés megolddsaival orvosolja. A nevéhez kotédik tobbek kozott a legjobb
folyamatok keresése, ill. a termel6 munka atszervezése a legjobb folyamatok mentén; vagy a

fizikai és a szellemi munka szétvalasztdsa (Kieser, 1995; Taneja et al., 2011).

Abban a gazdasdagi kornyezetben, amikor Taylor kifejtette munkdssagat, a tdrsadalomnak
fontos jellemz&je volt az Egyesiilt Allamokba érkezs, Eurépabdl bevandorld témeg, ami
tobbségében képzetlen (vagy nem szakirdnyu képzettséggel rendelkezd), és a nyelvet nem
ismerd emberekbdl allt. Az ipari fejlesztések ugyanekkor lehetévé tették az egyre bonyolultabb
gépek felépitését. Ebben a munkaerG-tulkinalattal (de specidlis szerkezetli munkaerdvel)
rendelkezd gazdasagi kornyezetben logikus volt az a térekvés, hogy minél jobban kihaszndlhatd

legyen az, ami a legb6vebben all rendelkezésre: az emberi eré.

igy Taylor és kdvetdi arra torekedtek, hogy a termelési folyamatot minél inkabb rutinszer(en
végezhetd |épésekre bontsdk annak érdekében, hogy betanithaté és mérhet6 legyen a
tevékenység-sorozat. A fontos alapelv a hatékonysag volt: ennek érdekében igyekezett Taylor
megtalalni a lehet6 legjobb folyamatot, a lehetd legjobb (és legjobban képzett) szakembereket,

a legkiegyensulyozottabb munkaterhelést.

Taylort és elképzeléseit szamtalan kritika érte mar akkor is és azéta is (Taneja et al., 2011) —
ugyanakkor az altala hangoztatott elvek bizonyos teriileteken ma is érvényesek. A szervezetek
novekedése sordn ugyanis eljon az a pont, amikor a cselekvéssorozatok (legyen az szolgaltatas
vagy termelés) egy részét annyira sokszor kell végrehajtani, hogy megsziletik az igény: érdemes
lenne megfogalmazni, hogy kell azt a legjobban csindlni. Megjelenik tehat az eljarasok
korulirasanak igénye, a tevékenység felllvizsgdlata és a hatékonysagot csdkkentd tényez6k

kiiktatasa. Tovabbi elény, hogy igy a munkakér tanulhatéva valik, vagyis lehetGség nyilik a
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munkaerd-bdvitésre, ezzel tehermentesitve a magasabb szint(, tobb tapasztalattal és atfogobb

latdsmoddal rendelkezé vezet6t.

A munkafolyamatok specializalédasa, illetve a vezetSi és beosztott-réteg szétvalasa esetén
tehat Taylor elvei és gondolkoddsmddja ma is hasznalhatéak — és ehhez elég a termelésnek
olyan szintje is, amikor beindul egy kis szervezet a névekedés Utjan, vagyis egy-egy rutinfeladat
elvégzése hirtelen napokat, heteket vesz igénybe, igy elvéve az id6t a stratégiai kérdésektdl. Ez
a Greiner-modell masodik szakaszanak elején jelenik meg a leger6sebben (Greiner, 1998). A
taylorizmus madsik felhasznaldsi teriilete pedig természetesen a vallalatoknak az a rétege, akik
szamara Taylor eredetileg is kidolgozta rendszerét: a nagy, globalis vallalatok folyamatosan

termel6, szabvanyositott, hatékonysag-kozpontu tevékenységei (Kieser, 1995).

2.3. Weber és a biirokracia elterjedése

A Weber nevéhez kothetd bilirokracia-elmélet egyik legfontosabb jellemzGje a racionalizacid
alapelve. Ez egyrészt a vezet6 kivalasztasaban jelenik meg, masrészt a leirt szabalyozasban.
Weber az irdsbeli formak elterjedését szorgalmazta — kulcsfontossagunak tartotta a
szerz6dések, torvények, protokollok, eljarasok leirdasat. Hasonléan hangsulyos volt szdmdra a
vezetl szerepének levalasztasa a személyrél (a bilirokracia hivatalnoki stabjadban mindenkinek
megvan a feladatkore, a vezetd személyes ratermettségének elvileg nincs szerepe), valamint a

minden ligyfél szdmara biztosithaté egyforma banasmad (Kieser, 1995).

Ezek a jellemz6k azt mutatjdk, hogy a mogottiik levé rendezbelv a megbizhatdésagra, a
kiszamithatdsagra vald torekvés, vagyis tulajdonképpen az, hogy a rendszert fliggetlenné
tegylik az emberi tapasztalattdl (hiszen ha az eljaras le van irva, akkor nem akkora érték a
mesterember, aki ismeri az eljarast). Ezt a torekvést azonban az tette sziikségszer(ivé, hogy a
termelési folyamatok egyre bonyolultabbd valtak — igy a szervezetek tulnSttek azon a szinten,
ahol a munkafolyamatok “emlékezetbdl” mdikodtetheték, illetve ahol a rendszerek
komplexitasanak foka még atlathatd a munkatarsak szamara. Nagyon logikus Iépés tehat az
arra valo torekvés, hogy tanulhatévd, mdsolhatéva tegyék a folyamatokat, és hogy (a nagyon
megnGtt szervezetekben) tisztdzzak a kilonb6z6 munkakorok dontési jogkoreit, szabalyait —

tehat hogy a szervezeti emlékezetet (a tradiciot) felvaltsak a leirt dokumentumok.
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Azt gondolom, hogy —noha nem lehet eléggé hangsulyozni annak a jelent8ségét, hogy mekkora
fejlédést jelentettek a leirt (vagyis egyértelm( és hivatkozhaté) szabalyok a tradicidkhoz képest
— a weberi rendszer igazi vivmanya az volt, hogy egyértelm(ien szabdlyozta azt is, ki és hogyan
vdltoztathatja meg a szabdlyokat. lly médon a weberi elvek mentén a szervezet nemcsak
fuggetlenné valt a személyes tapasztalatoktdl vagy vezetést6l, és nemcsak a szervezeti
emlékezetnek vald kitettség kockdzatara adott megolddst, hanem arra is, hogyan tud
szabdlyozott keretek kozott tovabb is fejlédni. gy ugyan elsé ranézésre a weberi racionalizacié
alapelveit a novekvé szervezet Greiner-féle iranyitdsi szakaszaban lenne logikus alkalmazni, a
szabalyozas szabdlyozdsanak motivuma miatt mégis jobban illeszkedik a 4. szakasz elejéhez

(koordindcid szakasza).

2.4. Magatartastudomanyi dontéselméletek

Azok az elméletek, amelyek ebben a kategdridban kapnak helyet, magat a szervezetet is
masként definidljdk, mint a korabbiak. Barnard elméletében a szervezet cselekvések
Osszessége, és mint ilyen, kiilonall és kiilonvalaszthatd mind a kiils6 kérnyezetétél, mind azoktdl
az emberektdl, akik benne dolgoznak. A szervezet célja Barnard szerint a sajat fennmaradasa,
ennek érdekében hoz meg szervezeti dontéseket, és ennek érdekében alakit ki elvart
magatartasformakat a benne résztvev6k szamara. Ehhez a résztvevék szamara kilénb6z6
Osztonzbket biztosit, amelyekkel az a cél, hogy a juttatasok egyensulyban legyenek a résztvevék

terheivel (Gabor — Mahoney, 2010; Kieser, 1995).

A masik hires elmélet ebben a kategdriaban Herbert Simon korlatozott racionalitas elmélete,
amely els6sorban az egyéni dontésekre koncentrdl a szervezeten belll. Simon azt az allitast
jarja koril, hogy a tokéletes racionalitas, ill. a tokéletes dontés nem létezik a gyakorlati életben
— a szervezeti vezet6k az optimalis dontés helyett a kielégit6 dontésre torekszenek. Ennek
okaiként tobbek kozott a tokéletlen informacidellatottsagot, a tul bonyolult dontési tereket, ill.

a jovl bizonytalansagait emeli ki (Kieser, 1995).

Ezek az elméletek els6 ranézésre nehezen osztilyozhatdk a noveked6 szervezet
perspektivajabél, hiszen tulajdonképpen barmilyen helyzetre, bdarmilyen szervezetre
érvényesek lehetnek. A szervezeti névekedés soran azonban mégis van egy-egy szakasz, amikor
a fent vazolt helyzeteknek a jelentdsége kiléndsen megnd. A Simon altal vazolt problémat

érzékeli a szervezet menedzsmentje a 3. szakasz vége felé kozeledve — ez az a szervezeti méret,
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amikor legkés6bb szembe kell nézni azzal a ténnyel, hogy tul bonyolult a helyzet ahhoz, hogy
az 6sszes dontési tényez6t dssze lehessen gy(ijteni és idedlis dontéseket lehessen hozni. igy a

vezetGk megprébalnak legalabb egy ,elég j6” megoldast megtalalni.

A Barnard dltal leirt szervezeti jellemz6k pedig a koordinacids szakaszban valnak uralkodéva —
ekkor mar tényleg tulng a szervezet bonyolultsagi foka és mérete az emberi ésszel belathatd
tartomanyon, igy a vallalatban dolgozék joggal érezhetik magukat — és a szervezeti m(ikodést —
olyannak, ahogy Barnard leirja (nem véletlen, hiszen § is a nagyvallalatokra alapozott az

elmélete megalkotasakor) (Kieser, 1995).

Az integrdlt megkozelitések koziil érdemes még a szemeteskuka- modellt (Cohen et al., 1972)
kiemelni. Ez is egy olyan gondolati rendszer, amely a szervezetek barmely szakaszaban érvényes
lehet, ugyanakkor véleményem szerint ez is a koordindcié szakaszdban a legjelent&sebb.
Addigra ugyanis a szervezetnek kell6en nagy torténete van ahhoz, hogy gondolatok, torténetek,
problémadk és megoldasok ,Uszkalhassanak” a szabad térben; sok dontési szint van ahhoz, hogy
a feladatok és a problémak egymads kozott koordindlatlanul pattoghassanak; és atlathatatlan a
szervezet ahhoz, hogy a pl. rutinszerlien atdobott / elmenekilt feladatok jo ideig senkinek ne

tlnjenek fel.

3. OSSZEFOGLALAS

Osszefoglaldsul a kévetkezd abra (1. dbra) szemlélteti az eddig elmondottakat — nemcsak a
harom részletesebben bemutatott példat, hanem tovabbi elméleteket is. (Az dabran a nyil
abrazolja a Greiner-féle novekedési modellt, alatta pedig a nyugalmi szakaszok és a krizisek. Az
abra fels6 részében pedig feltiintetésre keriltek a klasszikus szervezetelméletek (beleértve a

fent kifejtett harom példat is).
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1. dbra: A klasszikus szervezetelméletek a Greiner-modell viszonylataban
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A fenti gondolatmenet azt szandékozta bemutatni, hogy a névekedési szakasz beazonositasa
utan érdemes a klasszikus szervezetelméletek leirasait is figyelembe venni. Az egyes elméletek
maig érvényesek lehetnek azt a konkrét mikodési problémat tekintve, ami a szervezetre éppen
jellemz6, — a megoldasi javaslatok pedig tovabbra is ugyanolyan hatékonyak lehetnek az adott

szakaszban a konkrét szervezetre nézve, mint amilyenek az elmélet megsziletésekor voltak.

4. FELADATOK

Valasszon egy, az interneten megismerheté helyi vagy regiondlis szintl szervezetet! A honlapon

talalt szervezeti jellemz6k alapjan

1. azonositsa be, mely Greiner- szakaszban lehet a szervezet! Valaszat indokolja meg!

2. ajellemzék alapjan tegyen javaslatot a szervezet szamara arra, hogy mely szervezetelmélet
alkalmazasa lehet aktudlis!

3. fogalmazzon meg a valasztott szervezetelmélet(ek) alapjan stratégiai ajanlasokat a
szervezet szamara! Mely terilletekre érdemes figyelni? Hogyan lehet megel6zni /
felkészlilni a kovetkezd krizisre? Milyen problémak megoldasara érdemes odafigyelni?

Milyen f6 menedzsment-eszkdzoket javasol ezekhez?
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Absztrakt

Napjainkban a vezet6k Uj kihivasok el6tt allnak. A fiatal generaciok nagyon eltéré elvarasokkal
keriilnek a munkaerépiacra, és a munkaerShiany eredményeként megtartasuk Uj szemléletet
kivan a vezet6k részérdl. A dinamikusan valtozé vilag tovabbi prébatételt jelent, hiszen a
versenyben maradashoz, a sikeres m(ikodéshez alkalmazkodod-képessé kell tenni a
szervezeteket. Farkas Ferenc munkdssagaval jelent6sen hozzajarult ahhoz, hogy a gyakorld
szakemberek tudomanyosan megalapozott Utmutatdst, segitséget kapjanak a szervezeti
valtozasok menedzseléséhez. frasunkban rd emlékezve e témakdr kicsit sziikebb vetiiletét
kivanjuk megvilagitani. Szakirodalmi és empirikus vizsgdlatokra alapozva a vezet6knek a sikeres
szervezeti valtozasokban betoltott szerepét, feladatat kivanjuk bemutatni. Kitériink olyan

gyakorlatokra, melyek el6segitik a valtozas-vezet6k fejlesztését.

Kulcsszavak: szervezeti valtozdsok, Kotter modell, valtozds vezetés, vdltozas-vezets fejlesztés,

Abstract

Today, leaders face new challenges. Young generations enter the labor market with very
different expectations and, as a result of labor shortages, keeping them requires a new
approach from managers. The dynamically changing world is a further challenge, as our
organizations need to be able to adapt to stay competitive and to operate successfully. With

his work, Ferenc Farkas has made a significant contribution to providing practitioners with
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scientifically based guidance and assistance in managing organizational change. In this paper,
remembering him, we intend to shed some light on a tighter aspect of this topic. Based on
literature and empirical studies, we will present the role and task of leaders in successful
organizational change. We touch upon practices which support the development of change

leaders.

Keywords: Organizational changes, Kotter’s model, leading change, development of change

leaders

1. BEVEZETES

Felgyorsult vildagunkban a valtozds megszokottd valt, mindennapi életlink részét képezi. Ma
egyetlen szervezet sem képes a tulélésre valtozasok nélkil (Farkas, 2004). Tobb kutatd szerint
ez a legnehezebb vezetdi feladat (Kotter, 1990; Farkas, 2004, Spector, 2013). A valtozasok
vezetése a 21. szazadra a fokozddd verseny és a tarsadalomban kifejl6dé Uj igények miatt még
fontosabba valt (Komives — Wagner, 2017). A szervezeti valtozads-menedzsment szakirodalma
rendkivil széles, tdmpontokat ad e feladat gyakorlati megvaldsitasahoz, de érdemes a vezet6k
valtozds-vezetéshez sziikséges specialis kompetenciait is meghatarozni és kialakitani. Ebben
fontos szerepet kap a vezet6k tudatos fejlesztése, képessé kell tenni 6ket a valtozasok

vezetésére (Spector, 2013).

frasunkban a szervezeti véltozasok definidlasat kdvetSen a vezetS valtozasokban betdltott
szerepének elemzésére helyezzik a hangsulyt, és a valtozds-vezet6 képzésének kérdéskorét

vizsgaljuk.

2. SZERVEZETI VALTOZASOK, VALTOZAS-VEZETES

,Szervezeti valtozasnak tekintiink minden olyan atalakulast, amely a szervezetek l|ényeges
jellemzdi valamelyikében kovetkezik be.” (Bakacsi, 2015, 283). A valtozds-menedzsment nem
egy jol megkiilonboztethets, vildgosan lehatdrolhatd diszciplina, hanem szdmos
tarsadalomtudomanyi agbdl merit (Burnes, 2009). Farkas (2013) konyvének bevezet6jében
részletesen  attekinti a  valtozas-menedzsmenttel kapcsolatos megkozelitéseket,
értelmezéseket. A valtozas-menedzsmentre tekinthetlink gy, mint er6forras-fejlesztés, mint

egyensulyteremtés, mint a zavaros helyzetek kezelésének gyakorlata, vagy akar mint probléma-
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azonositds, problémamegoldas. Ha ezekre az értelmezésekre kicsit tavolabbrol ratekintiink, a

vezetbk szerepeit, feladatait ismerhetjik fel bennik.

Kotter (1996) nyolc-lépésben hatdrozza meg a valtozas-vezetés feladatat, melyet szerzGtarsaval
Rathgeberrel (Kotter — Rathgeber, 2005) szokatlan médon, egy mese formajaban magyardznak.
Céljuk egy jo sztori hihetetlen erejének igénybevétele, mellyel eredményesebben tudjak

olvasdik magatartasat befolyasolni, modelljiiket egy mesebeli példaval érthetébbé tenni.

Fred, a pingvin koldnia egyik tagja, aki gyakran flirkészi a jéghegylket és az azt korilvevé
tengert, észreveszi, hogy olvad a jéghegylik, és lehet, hogy hamarosan széttorik. Megfigyelései
szerint a folyamat visszafordithatatlan. Nem tudja, mit csinaljon, végiil a Vezet6i tanacs egyik
nyitottabb tagjdnak mutatja meg felfedezését. Az § segitségével tajékoztatjdk a Vezetést a
problémardl. Ahogy az a valé életben is lenni szokott, sokan kételkednek, szkeptikusak, nem
hisznek neki, de Fred egy szemléletes kisérlettel sokakat meggy6z. A vezet6k tdjékoztatjdk a
koldnia tagjait a krizisrél, Iétrehoznak egy szlikebb csapatot a valtozasok vezetésére. Elkezd6dik
a megoldas-keresés, amibe sokan bekapcsolddnak, majd koriltekintéen megvizsgaljak az
alternativakat, és kivalasztjdk a legjobbat. Atkédltoznek egy mdsik jéghegyre, amin nem

mutatkoznak az olvadas jelei (Kotter — Rathgeber, 2005).

Kotter modelljének nyolc |épése (Kotter, 1996) egyértelm(ien beazonosithato a pingvin kolénia

torténetében. Ezt a nyolc |épést az 1. tdbldzatban mutatjuk be.

E lépések kezdeményezése, megvaldsitasa a vezetbk feladata, de természetesen sziikségiik van
a szervezeti tagok tdmogatasara is. Kotter modelljét Gjra gondolva Molndr (2015) empirikus
elemzésekre alapozva egy plusz lépést illesztett a modellbe. Véleménye szerint az
alkalmazottak hatalommal vald felruhdzasat kévetéen szikség van a kulcs munkakordkben

dolgozdk szamara egyéni kommunikacids- és akcidterv kidolgozasara.

Yukl (2010) tobb szerz6 munkdajanak felhasznalasaval (Beer, 1988; Connor, 1995; Jick, 1993;
Kotter, 1996; Nadler et al., 1995; Pettigrew — Whipp, 1991; Tichy — Devanna, 1986) tizennégy
pontban foglalja ©6ssze azokat az iranyelveket, amelyek a legjobb maddjat jelenthetik a
szervezeten belill bekovetkez6 jelentés valtozdsok végrehajtdsanak. Ezek érthet6 mddon
atfedésben vannak Kotter |épéseivel, de azt kiegészitik és némelyik pontot részletesebben
kibontjak. Az 1. tdbldzatban megprébaljuk 6sszehasonlitani Yukl és Kotter pontjait, egymas

mellé allitva a hasonld Iépéseket.
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1. tablazat: A valtozds-vezetés iranyelvei, 1épései

Yukl

Kotter

1. A véltozas szikségességével kapcsolatban
teremtsiik meg a siirglsség érzését

1. A vdltozas halaszthatatlansdaganak
érzékeltetése

2. Vilagos viziot kommunikaljunk a valtozdssal
jard el6nyokrél

3. JovGkép és stratégia kidolgozasa
4. A valtoztatas jov6képének kommunikalasa

3. Hatarozzuk meg, hogy kiknek a tdmogatasa
szlikséges a valtozasok véghezviteléhez, és
kiknek a részérél varhato ellenallas

4. Epitsiink széleskor( koaliciot a valtozasok
tdmogatasara

2. A valtozast irdnyité csapat létrehozasa, team
munka

5. Alkalmazzunk munkacsoportokat a valtozasok
irdnyitasahoz

2. A valtozast irdnyité csapat létrehozasa, team
munka

6. A kulcspozicidkat kompetens valtozas-
vezetbkkel (change agents) toltessiik be

7. Hatalmazzuk fel (empower) a hozzaért6,
kompetens embereket, hogy segitsenek a
valtozasok tervezésében és megvaldsitasaban

5. Az alkalmazottak hatalommal valé
felruhdzdsa az atfogé cselekvéshez

8. Hozzunk létre dramai, szimbolikus
valtozasokat, amelyeknek kdzvetlen hatdsa van
a munkara

6. Gyors gy6zelmek kivivasa, a gy6zelmeket
kivivd munkatarsak nyilvanos elismerése,
megjutalmazasa

7. Az eredmények megszilarditasa és tovabbi
valtozasok elérése

9. Készitsiik fel az embereket a valtozasokra
azdltal, hogy megmagyarazzuk, hogyan fogja
érinteni 6ket

10. Segitsiik az embereket a stressz és a
nehézségek kezelésében, amelyet a jelentds
valtozasok okozhatnak

11. Adjunk lehet6séget tnbizalom novel§
kezdeti sikerekre

6. Gyors gy6zelmek kivivasa, a gy6zelmeket
kivivd munkatarsak nyilvanos elismerése,
megjutalmazasa

12. Ellen6rizziik a valtozas folyamatat, és tegyiik
meg a szlikséges korrekcids lépéseket:

8. Az Uj megolddsok meggyokereztetése a
kulturaban, a vezetSk tovabbképzése és a
vezetGi utddlas biztositasa

13. Informdljuk az embereket az el6rehaladdsrol

14. Mutassunk optimizmust és folyamatos
elkotelezettséget a valtozasok irdnt

Forrds: Yukl, 2010 és Kotter, 1996 alapjdn sajdt szerkesztés

Roviden Osszefoglalva Yukl listaja taldn annyiban tobb, hogy nagyobb hangsulyt helyez a
valtozas tamogatdinak és ellenz6inek beazonositdsara, illetve olyan akcidkra, mellyel a

szervezeti valtozasok iranti ellenallas csokkenthetd.
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3. SZERVEZETI GYAKORLATOK A VALTOZAS-VEZETOK FEJLESZTESERE

Kotterre (1988) hivatkozva Spector (2013) négy szervezeti gyakorlatot nevez meg, melyek

akadalyt jelentenek az eredményes vezetS-fejlesztésben.

Az el6relépés egy funkcionadlis terlleten belil azt eredményezi, hogy soha nem szereznek
tudast a teljes szervezetrdl, kilonésen arrél nem, hogy az alrendszerek hogyan illeszkednek

egymashoz.

A rovidtavu teljesitmény-kényszer eredményeként az egyének jobbak lesznek a taktikai és

operativ menedzsmentben, mint a hosszutavu stratégiai vezetésben, azaz a leader szerepben.

A specidlis technikai képességekkel rendelkez6k felvétele miatt a bels6é munkaer6-bazis
szegényessé valik, és hianyozni fognak az igazi vezetSi potenciallal, kompetencidkkal

rendelkezd kollégak.

A gyors el6léptetés meggatolja, hogy a vezetbk tetteik kovetkezményeivel szembesiljenek, és

hogy tanuljanak sikereikbdl és kudarcaikbdl.

Ezen akaddlyok legyGzésére Spector (2013) strukturadlis vdltozdsokat javasol. A hierarchia
csokkentésével, az ellen6rzétt szdm novelésével, matrix vagy horizontalis struktura
létrehozdsaval elGsegithetik a generalistak fejlesztését, és az interperszonalis kompetencidk

kialakitasa is nagyobb hangsulyt kap, mar a karrier kezdeti szakaszaban.

Nyilt nemzetk6zi mozgassal, azaz hosszabb id6tartamu nem hazai kultdraban végzett munkaval

fejleszthet6 a leend6 vezetdSk kulturdlis érzékenysége.

A karrier Utveszt6k elkeriilésével, azaz amikor a vertikalis, egy funkcion beliili el6léptetéseket
egyértelmld horizontalis mozgds helyettesiti, széleskorl tapasztalat szerezhetg,

megsziintethet6 vele a funkcionalis vaksag, és altaldnos vezet6i képességek fejleszthetbk.

Végiil a lassabb elémenetel, vagyis hosszabb iddszak eltoltése egy adott pozicidban segiti a
tokéletesebb tanulast, azt, hogy megtapasztaljak a vezeték dontéseik kovetkezményeit és

beosztottaik reakcidit.
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4. KUTATASI EREDMENYEK

Egy 2002-ben végzett nemzetkozi kutatds alapjan (Farkas, 2005) a szervezetek tébb, mint a fele
nem alkalmazott semmilyen mddszert a valtozas-kezelési folyamata soran. Kisvallalkozasok
korében empirikus vizsgdlatot végeztiink, amelynek az eredményei alapjan a vezet6k elenyész6
hanyada (28-bdl csupan 5 valaszadd, ami 17%-ot jelent) hivja segitségiil a szakirodalomban
szemléltetett valtozaskezelési modelleket, a tobbi valaszadd kizardlag a sajat, vagy a cégben
mar meglévd tudasra tdmaszkodik valtozas esetén. Molndr (2015) kutatdasdban még ennél is
rosszabb, 10,5%-0s volt ez az arany. A primer kutatasunk sordn fény deriilt arra, hogy aki ismeri
a Kotter-modellt, az sem haszndlja annak minden |épését a valtoztatasai lebonyolitasanal.
Jellemz6en legaldabb négyet azért alkalmaznak koziillik, viszont egymastél teljesen eltérd, hogy

milyen |épéseit tartjak kevésbé fontosnak a vezeték.

Egy masik kutatasunkban (Ujhelyi, 2017) konkrétabban rakérdeztiink a valtozasok jellemzdire,
a vezet6k magatartasara. A valaszaddk (vezet6k/HR menedzserek) igen pozitivan itélték meg a
valtozasi folyamatokat, ami adddhat abbdl is, hogy sajat tevékenységliket értékelték. A
megkérdezettek 68,6%-a szerint szdmba vették a vdltozasokhoz sziikséges eréforrasokat,
65,7%-a szerint a vezet6k tettekkel mutattak példat az alkalmazottaknak, és ugyanennyien
gondoltdk, hogy vildgosan kommunikaltak az elérend6 célt. Ugyanakkor 10% alatt van azoknak
a szama, akik szerint bevontdk az alkalmazottakat a problémdk, az elérendd célok

meghatdrozasaba és a sziikséges beavatkozasok megtervezésébe

5. OSSZEGZES

irasunkban a szervezeti valtozasok menedzselésébdl egy szlikebb teriiletet emeltiink ki. Azt
vizsgaltuk, hogy a vezet6k milyen magatartassal, akcidkkal tudjak sikeresebbé tenni ezeket a
folyamatokat. Kotter nyolc-lépéses modellje mellett a Yukl altal 6sszegydjtott irdnyelveket
mutattuk be és hasonlitottuk 0ssze egymassal. Kitértlink olyan szervezeti gyakorlatokra,
amelyek segithetnek a sikeres valtozas-vezet6k fejlesztésében. Végil olyan feldolgozandd
feladatokat fogalmaztunk meg, amelyek segitségével a hallgatdk kicsit elmélyedhetnek sajat

valtozasokkal kapcsolatos tapasztalataikban, és tudatosabban elemezhetik azok hatdsat.
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6. FELADATOK

1. Osszanak meg kis csoportjuk tagjaival olyan sajat élményt, amikor valamilyen komoly
valtozast éltek at. Roviden vazoljdk az eseményt és valaszoljak meg a koévetkezé
kérdéseket:

Ki kezdeményezte a valtozast?

Mi segitette és mi akaddlyozta a folyamatot?

Mennyi id§ allt rendelkezésre?

Pozitivan, vagy negativan alltak a valtozasokhoz?

o v A W N

Prébaljanak altaldnosabb kovetkeztetéseket megfogalmazni arrdl, hogy melyek a sikeres
valtozdasok jellemzdi, és melyek azok a tényez6k, amelyek nehezitik vagy megakadalyozzak
a vdltozasok eredményes megvaldsitasat.

7. Kis csoportokban osszdk meg egymassal élményeiket, amikor szervezeti valtozdsokat
kellett atélnilik. Kotter (1996) és Yukl (2010) pontjai alapjan elemezzék, hogy mennyire
voltak jellemz6ek ezek az akcidk az atélt szituacidokban. Foglalkozott-e a vezetés ezekkel a
kérdésekkel.

8. A munka-tapasztalattal rendelkez6k elemezzék, hogy a 3. fejezetben felsorolt akadalyozd

és tamogatd gyakorlatok mennyire jellemz8ek sajat szervezetiikre. Tapasztaltak-e ezen

gyakorlatok elényeit vagy hatranyait?
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11. A menedzsment tudomany

szerepe, kihivasai, generaciok
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A vezetési stilusvizsgalatok a vezetési tevékenység kézzel alig foghatd elemeire koncentrdlnak:
a vezetbk és beosztottak kdzotti interakcidkra és viszonyokra. A téma kimerithetetlen, és a
vildgban tevékenykedd vezetGk stilusa sokszin(; és valéjdban annyi vezetdi stilus létezik, ahany

vezetd.

Ha abbdl indulunk ki, hogy egy vezetd stilusa fligg kompetenciditdl, személyiségétsl, hamar
észrevehetjlik, hogy vezetési stilusbdl joval tobb létezik, mint amennyi egy tanulmany keretein

belll bemutathatd.

Ha a vezetési stilus 6 alakitojanak a kiilsé kérnyezetet tekintjik, a helyzet teljesen hasonlé az
el6bbihez. Elég elgondolkodni azon, 6sszeszamolhatjuk-e a Fold sokszin( kulturdjat, éghajlati
viszonyait, természeti kincsekben vald gazdagsagat, vallasat, technikajat, politikajat... Hamar
belathatjuk, végtelen sok vezetGi stilus létezik vilagszerte, amelyeket szertedgazé sajat
kompetencidik és a szamtalan féle kiils6 tényezé hatasara alkalmaznak a vilag eltéré

szervezeteinek vezetdi.

Ugy tlinik, a technika és a hozza kapcsolddé kompetencidk jelentik azt a sugarutat, amelyen az
emberiség haladt a fejl6désben és kornyezete meghdditdsdban. Ennek a fejlédésnek
elengedhetetlen része a kiélezett verseny. Id6nként egy apré technikai elény, egy kicsi valtozas
is elég ahhoz, hogy eldontse, ki lesz a gy&ztes, és ki lesz a vesztes. A tengereken kialakult

egyensulyt meg tudta valtoztatni egy jobb vitorla.
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Jain és Prekumar (2010) cikkikben elkiilonitik a konzervativ, a véllalkozdi, a professzionalis, a

blrokratikus, az organikus, az intuitiv, a csaladias, az altruista, az innovativ stilust stb.

A Hewlett Packard sok mindenben példat adott arra, ami a huszadik szazad végi Uzleti
vdllalkozdsokban j6. Maguk a vezet6k technikai szinten is értettek ahhoz, amivel a cég
foglalkozott. igy elég volt kdrbejarni és figyelni, hogy értékelni tudjak beosztottjaik munkdajanak
min&ségét. Es ime, bemutathatunk egy Ujabb vezetési stilust, a Hewlett Packard-tél ered annak
a vezetési stilusnak a neve, amit a szakma ,,management by walking around”-nak a , jarkalva
vezetésnek” nevez (Tedlow, 2003). Ennek a mddszernek vajmi kevés lenne az értelme, ha a
vezet6 nem értene technikailag is ahhoz, amit |at. Volt egy sajatosan ,,HP”-s m{kodési madd: a
szervezet lényege a becsliletesség és a hivatastudat. A profitszerzés célja mellé a kildetés
tudata is tarsult. A vezetSk miszaki szakemberek voltak, de nem voltak szakbarbarok. Ok meg
akartak haladni a tobbi vallalkozast, tobbek akartak lenni, mint egy a tobbi kozil. Feltaldlok
voltak. A taldlmany elGitélet-mentes. Mindegy, hogy a feltalalé férfi-e vagy nd, fekete-e vagy
fehér, hazai-e a feltaladld vagy kilfoldi. Csak a taldlmany és a mogotte levé intelligencia szamit.
A jo vezetGk jellemzdje, hogy kivaldak az elméleti és gyakorlati kérdésekre adott megfelel6
valaszokban. A kérdések, és igy a valaszok is allanddan valtoznak. Farkas Professzor Ur sokat
emlegetett gondolata volt, ,,... hogy kdnnyebb lajstromba venni azt, hogy mi NEM valtozott,

mint azt, ami IGEN.”

Az Egyesiilt Allamokban sziiletett meg a XIX. szdzadban a vdllalatvezetd, a menedzser, mint
0nallé foglalkozas. Ha a vallalkozdsok mérete kicsi, a megkotott lizletek szama kevés, a valtozas,

az élet altaldban véve lassu, a tulajdon és a vezetés egy és ugyanazon dolog.

Ahhoz, hogy egy szervezet vezet6jének sikere legyen az Uzleti életben, kénytelen olyan
dolgokat is mdvelni, amelyek nehézséget okoznak masoknak. Ez nemcsak a gyenge
teljesitményt nyujtékra all, hanem néha a tehetségekre is, akik rang és juttatasok
szempontjabol tobbet szeretnének kapni, mint ami a cégnek jo. Az lizlet verseny. Magdban a
versenyben nincs semmi rossz. Az Uzletben az a kérdés: mik a jdtékszabdlyok? A nagy
Uzletemberek és a nagy vezet6k mindegyike igy, vagy ugy, de megszegi, s6t sajat maga Ujra
definidlja a jatékszabalyokat. A jo vezets Uj dolgokat mivel, vagy a régi dolgokat ujfajta mdédon
csindlja. Valtoztat és valtozik. Barmiféle valtozashoz egy id6ére muszdj semmivé valni! A

kaleidoszkdp képe elGszor szétesik, hogy 6sszealljon egy Uj, értelmezhets formava. De ez csak
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akkor kovetkezik be, ha nem félnek azt megrazni, ha nem prébdlnak meg menekiilni eléle. Ha

a vezetének van annyi ideje, hogy 6sszerakjon magdaban egy Uj vilagképet.

llyen forradalmian Uj vezetdi stilust honositott meg Steve Jobs 1997-ben, amikor az altala és
Steve Wozniak altal 1976-ban alapitott Apple Computer Inc. vezérigazgatdja lett, immar
masodszor. Az alapitaskor a termékik filozéfidgja és Wozniak Uttéré technikai megoldasai
hoztdk a cég szdmara a korai sikereket. 1978-ban dobtak piacra az Apple-ll-t, amely az els6

kereskedelmi személyi szdamitégép volt a vildgon (Wasserman, 2011).

Kozel husz év mulva a cs6d szélére sodrédott vallalatot Jobs Ujszer(i vezetési stilusa mentette
meg a cs6dtdl. ElGszor, sikeriilt elérnie, hogy az addig 4daz ellenségnek tekintett Microsoft 150
millié dollaros hitellel pénziigyi ment66vet dobjon az Apple Inc.-nek. Ezt kovetben teljesen
atalakitotta a cég kulturdjat ugy, hogy a kreativitast és innovaciét jelenté munkatarsakat és
folyamatokat helyezte a kdzpontba, ezzel Uj fejezetet nyitva a management torténetében. A
dolgozdknak tobbé nem szabdlyokat kellett betartaniuk a munkahelylikon, hanem egy olyan
vallalati kultura alakult ki, amelyben minden munkavallalé sajat képességei legjavat tudta és
akarta adni. Az emberek |ényegében mar nem dolgozni jartak a munkahelylikre, hanem egy
koz0s kiildetést és sajat dlmaikat megvaldsitani. Ennek kdszonhette, hogy a nemrég még a cséd
szélén lév6 céghez 06zOnlottek a legjobb szakemberek, akik a versenytdrsak fejlesztési
koltségeinek toredékéért értek el kimagasld eredményeket. Az Uj vallalati kulturanak és az ezt
létre hozd vezet6i stilusnak koszonhetjik tobbek kozott a legalis kereskedelmi on-line
zeneletoltést (iPod és iTunes), az okos telefonok vildghddité sikerét (iPhone), a tablagépeket
(iPad), okosdrakat (iWatch). A kimagaslo fejlesztések elhoztak az lizleti sikert is. Az Apple a cséd

szélérdl a vilag legértékesebb vallalatava valt.

Jobs altal létrehozott innovacid- és kiildetéskdzpontu vallalati kultdra alapvetévé valt az lzleti
életben. Annyira nagy hatdsa volt mas cégekre, hogy példaul az akkor Ujonnan alapitott Tesla
2012-ben, a Steve Jobs halalat kovetd évben, 150 fejleszt6t csabitott el az Apple-tél, azzal az
igérettel, hogy 6k 6rzik meg a mar Tim Cook altal vezetett Apple-lel szemben az igazi, Steve

Jobs-féle vallalati kulturat (Rothaermel — King, 2015).

Ha a valtozdsok az emberi er6forrdsokat érintik, olyan képességek jonnek létre a szervezeten
belil, az egyének szintjén is, amelyek alkalmasak a vdltozdsok tdmogatasara és

III

megvaldsitasara. ,Képességeket alkotunk, hogy boldoguljunk a valtozasokkal” (Cristensen —

Overdorf, 2001, 72.).
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Ezen képességek kialakitdsa a szervezetben haromféle mdédon torténhet:

— Uj szervezeti strukturdkat hoznak létre a vallalati kereteken belil, amelyekben uj
folyamatok fejleszthetdék;

— kiperduléssel (spin out) a meglévé szervezettél flggetlen szervezetet hoznak létre, és
ezen belil fejlesztik a probléma megoldasahoz sziikséges uj folyamatokat és értékeket;

— egy eltérd jellegl szervezetet vasarolnak, amelynek folyamatai és értékei csak igen

kevésbé térnek el az Uj feladat tdmasztotta kovetelményektd| (Farkas, 2013).

A fenti harom modbdl a szervezetek vezetSi leggyakrabban az els6t alkalmazzak. Az Uj
képességek létrehozasa a szervezeten beliil rejlik, és azt a kovetkez6 tényez6k befolydsoljak: az

erGforrasok, a folyamatok és az értékek.

A szervezeten beliil a képességek eltoldddsa jelenik meg — az utébbi id6ben — az eréforrasoktdl
a folyamatok és az értékek irdnydba. Ez nem azt jelenti, hogy leértékel6dnek az eréforrasok (pl.:
az emberi er6forrasok), hanem azt, hogy a hangsuly a kapcsolatokra, a szinergiara helyezédik.
Eredményeként a k6z6s munka Uj mintdzatai alakulnak ki, amelyek radikalis valtozast inditanak
el a szervezetek egészében. Az Uj kaleidoszkép alakzatot kell a vezet6nek a darabocskakbdl
Osszerakni, amely mar atalakitja a szervezetet, de a vezetd feladatait is. Ha sikeresen végzik az
atalakuldsok menedzselését, képesek lesznek megvaltoztatni a verseny jellegét, elinditva egy

szellemi forradalmat is, megvaltozik a szervezet vilaga.

(Ok pedig hiresek és gazdagok lesznek, akik képesek a nagy mennyiségli informacid gyors
kommunikacidjara. Kozben vagy maguk teremtik meg, vagy teljes mértékben magukéva teszik
az Uj technoldgidkat. Jobban tudnak élni azokkal, mint versenytarsaik. Az ilyen vezeték a

jévéhoz alkalmazkodnak, s6t egyenesen a jévé megteremtésével foglalkoznak.)

A valtozas menedzselésekor a vezetGnek egy Uj (jobb) egyensulyi dllapotot kell teremtenie,
amely mennyiségi és min6ségi paraméterekben is kifejezhet6. Sem a paraméterek
megadllapitdsa, sem a két dallapot Osszemérése nem tekinthetdé egyszerl feladatnak. Itt

eredményesen alkalmazhato a Balanced Scorecard mdédszere (Kaplan — Norton, 2000).

Hogy megismerjik, hogyan torténik a valtozasok vezetése a gyakorlatban, és a szervezeten
belil kinek, mi a szerepe ebben, ahhoz meg kell érteniink, hogy mi a kiilonbség a vezet6k
(angolul leader) és a managerek kozott. A vezetéstudomdany kilonallé gondolata a

management tudomanyhoz képest jéval késGbb, a XX. szdzad masodik felében fogalmazddott
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meg. Abraham Zeleznik 1977-es iskolateremtd cikkében (Zeleznik, 1977) kérddjelezte meg a
management hagyomanyos definicidjat. Ebben a cikkben jelenik meg el6szor, hogy a vezetéi
szerepek eltérnek a manageri szerepektél. A vezet6ket a mlivészekhez hasonlitja, és a vezetdi
szerepek kozé a vizidalkotast, az inspiracié vallalati szintl megjelenitését és a munkatarsak
érzelmeiken keresztil torténd, vallalati célok iranyaba vald motivalasat sorolja. A managereket

korabban jéval passzivabb és érzelmileg semlegesebb szerepkdrben értelmezték.

Zeleznik uttoré gondolatait fejlesztette tovabb, és hatdrozta meg a mai napig széleskor(ien
elfogadott vezet6-manager feladatokat John P. Kotter What Leaders Really Do cim{ 1999-es
cikkében. Kotter értelmezésében a managerek feladata a hatékonysag novelése, bonyolult
feladatok és szituaciok 4tlatdsa és megolddsa, a szervezet erGforrdsainak hatékony
felhasznaldsaval. LeegyszerUsitve a managerek feladata a szervezet komplex miikédésének
kezelése. Ha Zeleznik a vezetSket mUivészekhez hasonlitotta, akkor a managerek leginkdbb a

mérnokokhoz hasonlithatok.

Kotter szerint a vezetGk feladata a valtozasok kezdeményezése és a szervezeti valtozasok
iranydnak kijelolése. A valtozdsok vezetéséhez leginkdbb a munkatdrsak inspirdlasan,
személyes vezetésén keresztiil jarulnak hozza. A vallalati vezet6k a gyorsan valtozé kilsé
kornyezet kihivasait forditjak le a vallalat szdmara, és jelolik ki az uj, remélhetlleg sikerre vezetd
utat. A managerek feladata a vezet6k altal meghatdrozott Uj célok elérése érdekében, a

szervezeti valtozasok hatékony vezetése.

Az Apple 1997-es példajara visszatekintve Steve Jobs kimagaslé vezet6i kompetenciajara volt
sziikség ahhoz, hogy az Apple ne a PC gyartdkkal versenyezve prébaljon meg a kordbban altala
kialakitott piaci kategdridban visszakapaszkodni, hanem a kiilsé koérnyezet valtozasait
kihasznalva és azokat jelent6sen alakitva, Uj piaci kategéridkat hozzon létre. Szintén Jobs
vezetGi képességeit dicséri, hogy az Uj vizid eléréséhez Uj munkamddszert, a munkatarsak
vagyaira és érzelmeire épitd vallalati kulturat vezetett be. Valdszin(lileg Steve Jobs zsenialitasa
és nagyszer( otletei sem hozhattak volna 6nmagukban sikert. Az Apple Inc.-nek szliksége volt
rendkivil tehetséges managerekre, akik a szervezeti valtozdsokat és fejlesztési projekteket
iranyitottak. Kozuluk is kiemelkedett Tim Cook, aki 2007-t6l a vallalat operativ igazgatdja volt,
majd 2011-t6l, Steve Jobs utddjaként, vezérigazgatdja is lett. Cook vezetésével néhdny év alatt

megduplazdodott az Apple vallalati értéke, anélkiil, hogy egy ujabb attoré Uj terméket dobtak
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volna a piacra. Cook kivaléo managerként nagyon hatékonyan mikddtette a Jobs altal kialakitott

palyan a vallalatot, és ezzel teremtett a gazdasagtorténetben egyediilallo értéknévekedést.

AvezetGi és manageri szerepek barmennyire is eltéréek, azok egymast kiegészitve képesek csak
a sikert elérni. Nincsenek vegytiszta vezet6k és managerek, a sikeres vallalati vezet6k eltéré
aranyban vezet6i és management kompetencidkkal is rendelkeznek. A szervezetekben vannak
management szerepkorok, ilyenek példaul a funkcionadlis vagy projektvezetdk, illetve inkdbb
vezetGi kompetencidkat igényl6 szerepkorok, mint sok esetben az igazgatdsag tagjai és elnoke,
egyes emberi er6forrds- vagy mas stratégidk vezetdi, illetve vezetési tandcsadéi szerepek. Egy
szervezet akkor tud hatékonyan mikddni, ha ezek a vezetSi és management szerepek egymast
tdmogatjdk és kiegészitik, illetve a szerepek betoltGi a feladat jellegéhez igazodd egylittes

vezetbi és management kompetencidkkal rendelkeznek.

A Magyar Olaj és Gazipari Nyrt.-nél (MOL) a 1990-es évek végén végbement valtozasok jol
mutatjak a vezetdi és management szerepek egymast kiegészit6 sziikségességét. A 1990-es
évek végéig a MOL tobb atalakitasi kisérlet ellenére is magan viselte a korabbi szocialista
monopol vallalatok jellemzéit. Csdk Jdnos 1999-es, az igazgatdsdg elnokévé tortént kinevezése
hozta meg a fordulatot. Csdk vezetésével egy Uj jov6kép fogalmazddott meg a tarsasag el6tt,
amely a nemzetkozi piacra vald kilépést, egy hatékony, nemzetkodzi energetikai vallalat
kialakitasat jelentette. Ezt a j6v6képet az energia-iparban Ujonc Csak Janos elndk és az akkor a
MOL-hoz csabitott, iparagi, veteran”, Mosonyi Gyorgy vezérigazgato kdzos irdnyitdsaval kezdte

el megvaldsitani.

Mosonyi mérndki precizitassal Iépésrél [épésre alakitotta at a szervezetet és annak mikodését.
Tobbek kozott uj tervezési és kontrolling rendszereket vezetett be, Uj szervezeti struktira-
elemek és emberi er6forras management rendszerek keriltek kialakitasra. Személyi
allomanyaban is jelent6sen atalakult a vallalat fels6- és kozépvezetése. A sokak szamara
inspirald uj vallalati vizié nélkil lehetetlen lett volna az emberek megnyerése és hosszu tavu

motivalasa a gyokeres valtozasok eléréséhez.

Az Uj vallalati m(ikodésnek koszonhetéen, a kordbban meghirdetett vallalati jovéképpel
O0sszhangban, a MOL felvasarolta a szlovak nemzeti olajvallalatot. Csak Janos lemonddsa utan
az Uj elnok Hernadi Zsolt és a régi vezérigazgatd Mosonyi Gyorgy vezetésével sikeresen
integralta a szervezetébe a hasonld nagysagrendl Slovnaftot. A 2000-es évet kovetben is

folytatta a vallalat a nemzetkozi el6re torését az energetikai piac szamos szegmensében. A MOL

244



mara Kozép-Eurdpa egyik legértékesebb vallalatava és eurdpai mértékkel is kozépmeéretl

energetikai vallalatta fejlédott.

Szamos példa taldlhatd arra is, amikor a vezet8i és management funkcidk egy személyben
jelennek meg. Farkas Ferenc és Kassai Akos 2007-es cikkében mutatja be, hogy Kemény Dénes
a magyar férfi vizilabda vdlogatott szovetségi kapitanya milyen |épéseken keresztil alakitotta
at csapatat, ami harom olimpiai cim megnyeréséhez vezetett. Kemény egyértelm(en kijelolte
a célt: a kovetkez6 olimpia megnyerése. A kinevezését megel6z6 husz évben a magyar
valogatott a sportdgban a magyarok szdmdra példatlan sikertelenségi sorozaton ment at.
Kevesen gondoltak arra, hogy ezt a célt érdemes és redlis kitlizni. Kemény az 1997-es
kinevezését kovetben — a vezet6képzb iskoldkban azdta rendszeresen oktatott — Ujszer( vezet6i
filozofidval alakitott ki egy olyan csoportdinamikat, amely a magyar valogatott 12 éves
dominancidjahoz vezetett. Teljesen atalakult a valogatott szervezeti kulturdja, az egyéni érdek
helyett a csoportérdek kerilt el6térbe. A konfliktuskezelési mechanizmusokat, a javadalmazast
és az U] tagok beépitését a csapatba is a végss cél elérése érdekében alakitottak ki. Kemény egy
szervezeti mérndk pontossagaval formalta meg a szervezet, azaz a vizilabda valogatott Uj
miikodését. Ezek a szervezeti funkciok és feladatok a vallalatok esetében is megjelennek, és
Kemény Déneséhez hasonld kihivasok elé allitjdk a valtozasok vezetésére vallalkozo

szakembereket.

A valtozdsok menedzselése az dtmeneti helyzetek kezelésének a gyakorlata is. Ugy tekinthetd,
mint egyik (problémas) allapotbdl a masik (megoldott) allapotba valé eljutds. Ez utébbi csak a
tanulds bazisdn és eszkozeivel torténhet. Sem a restség, sem a tanulds nehézségei nem
akadalyozhatjak ezt a folyamatot, a megujuldst a vezet6k kezdeményezik, és az rajuk is
vonatkozik. A folyamatos és hatékony valtozas elsGsorban azt koveteli meg, hogy a vallalat —
rovidebb és hosszabb tavon is — maximalisan alkalmazkodjék koérnyezetének kihivasihoz;
valdjaban ez a hatékony valtozds mércéje. A vezet6k és a managerek alapvet6 kozos szerepkore
tehdt: megkiizdeni a valtozdsokkal, illetve a valtozasokat gatlé erbkkel. A szervezetnek

perspektivikus [dtasmaddra (jovSbelatasra) van sziiksége!

Az elmult évtizedekben a vezetéstudomany eredményein keresztiil megérthettik a vezetdk és
managerek eltéré szerepkoreit és jorészt eltlint a vdllalati vezet6ket korabban koérbe vevd
misztikum is. Sokaig a vezetGi képességeket velesziiletett tehetségnek, valamiféle aldasnak

gondoltdk. Mara jél meghatarozott és tanulhaté vezet6i és management kompetencidkban
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gondolkodunk. A vezet6i kompetencidk fejlesztése, elsajatitasa joval hatékonyabb
vallalatvezet6i gyakorlat kialakuldsahoz jarult hozza. Az elmult évtizedekben a vildgban gomba
modra szaporodtak el a vezet6képz6 iskolak és képzések. Ezen intézmények kiemelt feladata
tudatosan felkésziteni a jov6 vallalati szakembereit, a vezetdi és management kompetencidk
fejlesztésén keresztiil, a valtozasok hatékony vezetésére. Szervezetek élén megjelentek az Uj
kompetencidkkal felvértezett szakemberek, akiknek kdszonhetéen a valtozasok vezetése joval
tudatosabba valt, azok sikeresebben és hatékonyabban valdsulhatnak meg. Ennek is
koszonhetGen egyre novekszik a szervezetek hatékonysaga, adaptacids képessége, ndvelve a
szervezeti eredményességet. Az emberiség a fejlédés sugarutjan folytathatja a szdguldasat,

Ujabb sebességfokozatba kapcsolva.
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Absztrakt

Fejezetiink a fogalmi tisztazas (gender, patriarchatus/férfiuralom, feminizmus) és térténelmi
attekintés utdn azokat a tényez6ket jarja korbe, amelyek a n6k és férfiak szervezeti jelenlétét
befolyasoljdk. Els6ként a szervezeti szakértGi és vezet6i munka inputjaként szolgald
fels6oktatast nézziilk meg: milyen ardnyban vesznek rész és végeznek nék és férfiak a kiilonb6zé
szakokon. Majd a szervezeteken beliil a nGi és férfi vezet6k aranyat vetjiik 6ssze, és elemezziik
az aranytalansagok okait. A fejezetet a feminizmus gyakorlati megvaldsuldsaval, a gender

mainstreaminggel zarjuk.

Kulcsszavak: gender, feminizmus, néi vezetdk, pay gap, gender mainstreaming

Abstract

Our chapter starts with definitions (gender, patriarchy, feminism) and historical overview. First
we investigate higher education as imput for expert and managerial jobs: proportions of men
and women in different levels and faculties. Then we focus on organizations: we compare the
proportion of female and male leaders, and then we anlyse the causes of inequalities. We close

the chapter with the practical implementation of feminism: gender mainstreaming.

Keywords: gender, feminism, female managers, pay gap, gender mainstreaming
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1. MIERT KELL NOKROL ES FERFIAKROL BESZELNI A SZERVEZETEKBEN?

Sokan megkérdezik, mi magyarazza azt, hogy ekkora az eltérés az orszag népességének
Osszetétele és a cégvezet6k demografiai Osszetétele kozott. Rdadasul vannak szervezetek és
munkakorok, ahol szinte csak férfiak dolgoznak, vannak szervezetek és munkakorok, ahol szinte
csak n6k. Mi indokolja, hogy a munkahelyek nemek szerint szétvalnak, azaz |étezik horizontalis
szegregdacid? Mi indokolja, hogy a fels6vezetésben alig van n§, mig a tdmogatdé szerepekben (pl.
titkarsag) a ndék tobbségben vannak, azaz van vertikdlis szegregacié? Miért megy tobb fiu
mérnoknek, és ha a gazdasagi képzésen bellil maradunk, miért tanul tébb lany HR-t, mint
pénzligyet? Van erre bioldgiai magyardzat, vagy inkdbb a tarsadalom és a szocializacié felel&s
ezért? Ezeket a kérdéseket jarjuk koril. Megvizsgaljuk a tarsadalmak patriarchalis jellegét és az
ebbdl fakado elényoket, illetve hatranyokat a nék és férfiak szamara. A tanulmany fékusza a

III

szervezeti vilag, igy rovid torténeti attekintés utdn az ,elit pool”-ba kerul6 képzett nék aranyait,
a ndi vezetbk és a fizetésbeli kiilonbségek témadjat érintjuk. Lezardsképpen a gender

mainstreaming és a feminizmus viszonyat tisztazzuk.

2. NOK ES FERFIAK A TARSADALMAKBAN

2.1. Fogalmi tisztazas: patriarchatus, gender, feminizmus

Az 6kori Rdmai Birodalomban az apanak, a pater familiasnak joga volt a feleségét megdlni, és a
nének mindenben engedelmeskednie kellett uranak. Ma el sem tudjuk képzelni, hogy a nék
ennyire aldavessék magukat a férfiaknak, ne tanulhassanak, ne lehessen tulajdonuk, ne legyen
szavazati joguk. Minek kdszénhetjik, hogy ma az alapvet6 emberi jogokat a legtobb orszagban
megkapjak a n6k? A feminista mozgalmak és gondolatok nélkil a nék ma is jogfosztottak
lennének, és teljes alavetettségben élnének. A feminizmus olyan ideoldgia és mozgalom, amely
kritizadlja a patriarchatust és a n6k egyenl6ségéért harcol (Nagy — Primecz, 2010; Calas —
Smircich, 2006). A patriarchatus férfiuralom, azaz olyan tdrsadalmi berendezkedés, amely

nyiltan vagy burkoltan kedvez a férfiaknak (Bourdieau, 2000).

A feminista elméletek gyakran tdmaszkodnak arra a tarsadalomtudomanyi eredményre, amely
megkiulonbozteti a bioldgiai nemet (sex), a tarsadalmi nemtél (gender). Mig a bioldgiai nem

bioldgiailag determinalt a kromoszémak alapjan, addig a tarsadalmi nem tarsadalmi interakcidk
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eredménye, és igy koronként és kulturanként mas-mas lehet, azaz a tdrsadalmi elvardsok
feltlirjak a bioldgiai determinizmust (Nagy, 2014). Pl. mas szerepeket, viselkedést, szokdsokat
tartanak természetesnek és varnak el napjainkban nékt6l és férfiaktdl Skandinaviaban,

régidnkban, az arab vilagban, Japanban vagy Dél-Amerikaban.

2.2. Torténeti attekintés, fordulopontok a nék és férfiak egyenléségének torténetében

Ugy tlnhet, hogy a nSk és férfiak tarsadalmi szerepe egy lineéris fejlédés eredményeképpen
eljutott a teljes egyenl6ségig, azonban ez nem ilyen egyszerl. Baldiner (1999) szemléletes
példakkal illusztralja, hogy az anyasaggal és tarsadalmi élettel kapcsolatos elvarasok hogyan
valtoztak Franciaorszdgban a 17-18. szazadban az egyes tarsadalmi osztalyokban. Torténeti
kutatasa jo példa arra, hogy egyes korokban milyen médon gyakoroltak nyomdst nékre, hogy
anyai feladataikat ellassak, vagy éppen helyezzék a munkat, illetve tarsadalmi életet elGtérbe.
Ez egyértelm( bizonyiték arra, hogy a nemi szerepek nem bioldgiailag determinaltak, hanem
tarsadalmi elvarasoknak megfelel6en valtoznak. Fontos fordulépont volt a nék és férfiak
tarsadalmi helyzetének valtozdsaban az ipari forradalom. Ezt megel6z6en a csaldadok zomében
az otthonukban dolgoztak: a n6k és gyermekek konnyebb, a férfiak nehezebb mez6gazdasagi
és haz korili munkdakat végeztek. Az ipari forradalom sordn |étrejott gydrak mozditottak ki a
férfiak jelent&s részét az otthonukbdl: a munkahely és az otthon kettévalt, és ennek
kovetkezményei lettek a nemi tarsadalmi szerepekre. Sok né maradt otthon, és a haz koriili
fizetetlen munkat tovabbra is elvégezte, mig a férfiak j6 része pénzben nyujtott fizetésért hazon
kiviali munkat végzett (Giddens, 1995). Ez a ndék fligg6ségi helyzetét fokozta,

kiszolgdltatottabbakka valtak, mivel 6nallé keresettel nem rendelkeztek.

A kdzép-kelet-eurdpai régio kilonleges tarsadalmi fejl6dése a szocializmus idészakaban (1948-
1989) atrendezte a ndék és férfiak helyzetét. A teljes foglalkoztatatds, a munkanélkiiliség
kiiktatdsa a szocialista tervgazdasagban a n6k munkaer@piaci integracidéjat is magaba foglalta.
A gazdasagi és tarsadalmi ideoldgia egyarant azt mozditotta el§, hogy a n6k foglalkoztatottsdga
jelent6sen megn6tt a régidban, szemben a nyugati-eurépai és amerikai tarsadalmi
valtozasokkal. A 80-as évekre a kozép-kelet-eurdpai régidban tobb né dolgozott, mint Nyugat-

Eurdpaban és az USA-ban, és tébb néi vezetd is volt nalunk (Nagy, 2001).

A rendszervaltas utan Ujra jelent6sen megvaltoztak a nemi szerepek a posztszocialista

orszagokban. A ndéket és férfiakat egyenl6sit6 ideoldgiat a szocialista ideoldgidval egyiitt
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kritizaltak, és megkérdbjelezték az erlltetett emancipdaciét. Emellett a munkaerépiac is
megvaltozott, a munkanélkiliség szamos csaldadot, f6leg férfiakat érintett, de a ndék
munkaerdpiaci aktivitasa is jelent&sen csokkent (Frey, 1996). A posztszocialista 6rokség kettGs.
Néhany kutaté amellett foglal allast, hogy az a tény, hogy a nék sok vezet§ és szakértd
pozicioban megalltdk a helyiket, visszavonhatatlanul pozitiv tapasztalatot jelent (Nagy, 2001;
Fodor et al., 2018). Emellett Gal és Kligman (2000) arra hivja fel a figyelmet, hogy ez visszaltott,
és szamos posztszocialista orszagban a refamilizacié jelensége figyelhet6 meg, azaz a
csalddokhoz visszakeriilnek a korabban intézményesitett szolgaltatdsok. Ezek Iényegében
retradicionalizaciot, renaturalizaciot jelentenek (Gradskova — Asztalos Morell, 2018). Jelenleg
az europai értékkutatasokban a magyar megkérdezettek valaszai a legtradiciondlisabbak

(Pongrdcz et al., 2011; Nagy et al., 2016).

3. NOK ES FERFIAK AZ OKTATASBAN: ESELY A KARRIERRE

A feminizmus egyik nagy vivmanya, hogy a nék és a férfiak egyarant tanulhatnak. Jelenleg az
Eurdpai Unidban nétdbblet van a fels6oktatasban az alap (53,2% n6) és mesterszakokon (57,1%
nd), és enyhe férfitdbblet (52,2% férfi) a doktori képzéseken. A képzési terliletek kozil egyedil
a természettudomanyi, mfszaki, informatikai és matematikai (STEM) képzéseken volt
férfitobblet (kb. 2/3-os arannyal), minden mas nagyobb teruleten enyhe vagy jelentds
nétobblet van (EuroStat, 2016). Ugyanakkor fontos azt is észrevenni, hogy ugyan az eurdpai
kulturdkban a mdszaki és természettudomanyos teriiletek férfiasnak szamitanak, azonban
vannak orszagok, ahol n6tébblet van a frissen végzett mérndkok koézott, példdul Omanban

(Huyer, 2015).

Fontos Osszefliggésre mutat ra az ENSZ munkaligyre szakositott szervezete (ILO). A horizontalis
szegregacidnak kdszonhetGen a n6k tobbnyire azokat a szakokat valasztjak, amelyek inkabb
tdmogato terlletekhez alkalmas végzettséget nyujtanak, mig a férfiak tébben valasztjak az
olyan szaktertileteket, amelyek egy-egy szervezet meghatdrozd szakteriiletei. Mig a tdmogato
terliletek tehetséges munkatarsainak a legmagasabb elérhet6 vezetdi pozicidja masod- vagy
harmadvonalbeli, addig a f6tevékenységek tehetséges kollégai akar elsé szamu (CEO) vezetbvé
is valhatnak. Ahogy az ILO-3abra (1. dbra) szemlélteti: az Givegfalak (atlathatd, de athatolhatatlan
oldalirdanyd akadalyok) Uvegplafonnd (atlathatd, de athatolhatatlan akaddlyok az

elémenetelben) valnak (Wirth, 2001).
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1. 4bra Uvegplafon és livegfal a szervezetekben

Uvegplafon

1I’

—— Uvegfal

Diplomas nék Diplomas férfiak

Tamogaté munkakérok
(féleg ndk)

Forras: Wirth, 2001, 26.

4. NOK ES FERFIAK A MUNKA VILAGABAN

A n6k munkaerGpiaci aktivitdsa és a nék szamardnya a vezetésben nagy szorast mutat a
vildgban (McKinsey, 2012; Primecz, 2015). Magyarorszagon a ndi és férfivezet6k aranyara
statisztikai adatokbdl lehet kdvetkeztetni. Nagy és Sebbk (2017) megallapitotta, hogy a néi
vezetGk ardnya 41% Magyarorszagon. Ez kifejezetten magasnak tlinik, azonban elemzésikbdl
kiderill, hogy a magas arany mogott nagyon eltéré tényleges pozicidk lehetnek, bolcséde-
vezetGt6l egészen nagyvallalati vezetSig. Emellett megemlitendd, hogy a nék és a férfiak
keresete kozott atlagosan 16% kilonbség van az EU-s orszagokban, ezen belilil Magyarorszagon
14%-0s ez a kilonbség. Ez azt jelenti, hogy ugyanazért a munkaért a nék atlagosan 14%-kal
kevesebb bért kapnak (European Commission, 2017). Mi lehet ennek az aranytalansagnak az
oka? Az egyik leggyakrabban megfogalmazott akadaly a n6k karrierje soran a gyermekvallalas.
Bar maga a szlilés és az azt kovet6 feléplilési id6szak ezt Gnmagaban nem indokolja. Példaul az

Egyesiilt Allamokban, ahol semmilyen kdzponti tdmogatdst nem kapnak a sziilSk
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gyermekvallalas esetén, a szervezetek 2-3 hdnap sziil6i szabadsag utdn visszavarjak a
munkavallaléikat. Magyarorszdgon a sziul6 nék atlagosan 3,1 évet toltenek anyasagi

szabadsagon, ugy, hogy az egy nére jutd gyermekszam atlagosan 1,3 gyermek (KSH, 2017).

A nemzetkozi Osszehasonlitasban rendkiviil hosszu gyermekgondozasi id6szaknak tobb
tarsadalmi és szervezeti hatdsa van. Az egyik meglepd Osszefliggés, hogy azokban az
orszagokban kifejezetten alacsony a sziletend6 gyermekek szdma, ahol hosszu a
gyermekgondozasi id6, mig ahol rovidebb ez, és jé intézményi keretek tdmogatjdk a szlil6ket a
munkaerdpiaci reintegracidéban, ott demografiai egyensuly van, pl. Dania, Franciaorszag (Nagy,
2009). Ezzel 6sszefliggd, am szervezeti szintli kovetkezménye a hosszu sziil6i tavollétnek az,
hogy nagyon nehezen tudnak a kisgyermekes nék (vagy a szervezet dltal potencidlisan
kisgyermekessé valé néknek tartott munkavallaldk és vezetdk) képzettségiiknek megfelel6
poziciét taldlni. Glass és Fodor (2011) kutatdsa rdvilagitott, hogy a n6ket véds jogi kereteket a
szervezetek konnyen megkeriilik, és kedvezétleniil jarnak el olyan jelentkez6k esetében, ahol
kisgyerekes anya a pdlyazo, esetleg olyan korban van, akirél feltételezik, hogy hamarosan anya
lesz. Ezt anyasdgi biintetésnek hivja a szakirodalom, és Magyarorszagon ez erésen jelen van. A
kivételt a kiemelked6 teljesitményt nyujté vezetSk (,high flyer”-ek) jelentik, akiket egy-egy
esetben még akkor is tamogat a szervezet, ha kézben anyava valnak, bar ennek az az implicit

feltétele, hogy a karriert helyezzék el6térbe (Glass — Fodor, 2011).

A gyermekvallalason kivil el6fordul, hogy a n6k eltéré képességeit vagy stilusat hozzak fel
magyarazatként. Bar tobb tekintetben lehet a nék és férfiak kozott kilonbség, ha csak az
atlagokat tekintjik, azonban a nemeken beliili egyéni szdrds joval nagyobb, minthogy ezeket az
érveket sztereotipizalas nélkil tekintetbe vegylik. Minden térekvés, amely — legyen jéindulatu
vagy rosszindulatu — kozos tulajdonsagokkal ruhazza fel a férfiakat vagy a n6ket, kockaztatja a
szexizmus vadjat. Kovdcs (2007) ramutat, hogy a nemi sztereotipidk szerint a férfiak
dominansak, raciondlisak, fliggetlenek, versengék, kdnnyen dontenek, agresszivak, jok a
matematikaban és természettudomanyokban, érdekli ket a sport, a politika és az lizlet; mig a
nék engedelmesek, intuitivak, érzelmesek, hiszékenyek, odafigyelnek masok igényeire,
gondoskoddk, jok a hazimunkdban és gyermeknevelésben. A probléma a nemi sztereotipiakkal
kapcsolatban az, hogy esszencializdlja a n6ket és a férfiakat, mintha nem lenne egyéni széras

és kiilonbség. Bar a szocializacio és a tarsadalmi kornyezet sok esetben olyan hatdssal van, hogy
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a n6k ndi sztereotipiaknak megfelel6en és férfiak pedig férfi sztereotipianak megfeleléen

viselkednek, am kivételek mindig vannak.

A nGi vezetéssel kapcsolatban to6bbszor felldngolt a vita, hogy van-e, és ha van, mi a kiilénbség
a nGi és férfi vezet6k kozott. Wajcman (2007) arra a kovetkeztetésre jut, hogy a n6i vezetéssel
kapcsolatos szakirodalom ellentmondasos, ugyanakkor a 90-es évek fordulata, amikor a vezetés
nbiesedésérdl szamtalan népszerl és tudomanyos cikk szolt, nem valtotta be a hozza flzott
reményeket, ett6l nem lett tobb ndi vezetS. Eagly és Carli (2007) még azt is kimutatta, hogy
amikor egy férfi n6i sztereotipidknak megfelel6en, tor6d6en viselkedik, akkor ezért a
kornyezetétdl pozitiv visszajelzést kap, mig a nénél ez alap, és ha hatdrozottan (férfi
sztereotipiaknak megfelel6en) vezet, akkor ennek sziikségszer(ien kritika lesz az eredménye. A
néknek egy nagyon vékony mezsgye nyitott: mindig kedvesnek kell maradniuk és kozben
hatdrozottan vezetnilik. Ezen kiviil Ely és Padavic (2007) attekintette azokat a ndékkel és
férfiakkal kapcsolatos kutatasokat, amelyek a szervezeti magatartds teriletén a
legkiemelked6bb nemzetkozi lapokban megjelentek, és arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
nék és a férfiak kozott taldlt vezetési kilonbség minden esetben visszavezetheté a
hatdrozottsagra vagy annak hidnydra. Ez ugyanakkor nem meglepS, ha a patriarchalis
tarsadalmi keretet adottnak vessziik, amelyben a férfiakat és a hozzajuk f(iz6d6 értékeket

jobban értékeli a tarsadalom.

5. OSSZEGZES

Szamos feminista elmélet van, és mind kilonb6z6képpen mutat ra a nék és férfiak
egyenl6tlenségének megnyilvanulasi formadira és ezek lehetséges forrdsaira, tovabba a
megoldasi lehet&ségekre (Nagy — Primecz, 2010). Mig sokan a feminizmust azért kritizaljak,
mert ideologikus, azaz van egy tarsadalmi célja: legyenek a nék és a férfiak egyenldk.
Gondoljunk bele, hogy a patriarchatus épp annyira ideologikus: expliciten vagy impliciten
amellett tor landzsat, hogy a n6knek és a férfiaknak kilonboz8 és egyenlétlen szerepiik van a
tarsadalomban, és ennek fenntartdsa mellett érvel, azaz elveti a n6k és a férfiak kozotti
egyenl@séget, el@segiti a férfiak tdrsadalmi el6nyeit. A feminizmus a kdzhiedelemmel
ellentétben nem a nék el6jogait kivanja elémozditani, hanem a tarsadalmi egyenl@séget. Ennek
érdekében az Eurdpai Unid az Amszterdami Szerz6déssel (1997) bevezette a ,gender

mainstreaming” gyakorlatat. A lefordithatatlan székapcsolat azt célozza, hogy megvizsgaljak
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minden unids, kozosségi javaslat hatasat a nemek kozti egyenl6tlenségre, és csak olyan
lépéseket tdmogatnak, amelyek nem novelik, hanem csokkentik a nék és férfiak kozotti
egyenlGtlenséget. Ez lényegében a feminista elméletek gyakorlatba Ultetése (Rittenhofer —

Gatrell, 2012).
6. KERDESEK

1. Mi a patriarchatus? Mi a feminizmus? Hogy hat a patriarchatus a n6k vezetési esélyeire?

2. Mia kilonbség a néi és férfi vezetSk kozott? Mire vezethet6 vissza ez a kiilonbség?

3. Mit jelent a horizontalis és vertikdlis szegregacié? Mi az lvegfal és livegplafon jelensége?
Hogy hatnak ezek egymdsra?

4. Mi az anyasagi blintetés?

5. Mia gender mainstreaming?
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Abstract

The study explores the reasons for the rapid growth of clustering as globalisation expands.
Macroeconomic factors are summarised that provide a background for the establishment and
development of cluster organisations, in addition the study defines clusters based on Porter’s
classical theory. Besides, in accordance with cluster initiatives, the organisational form and
structure of clusters, the polemics of clustering and clusterisation, the advantages and
disadvantages of the cluster membership are discussed to specify our picture of the role of

clusters.

Keywords: Globalisation, cluster, global-local paradox, diamond model, visible hand theory,

network, regional politics, competitiveness, clustering

Absztrakt

A tanulmdany megindokolja a klaszterek rohamos megjelenését a globalizacié térhdditasaval
parhuzamosan. Osszegzésre keriilnek azon makrogazdasagi tényezdk, melyek megfeleld
tédptalajt biztositanak a klaszterszervezetek |étrejottéhez és fejl6déséhez. Meghatdrozasra kerdil
a klaszter definicidja Porter alapjan. Mindemellett ez a tanulmany a klaszterek szervezeti
megjelenése és bels6 architekturdja, a klaszterszervezeti formak tipologizalasa és életciklusuk

fazisainak jellemzésével drnyalja a klaszterek 6koszisztémajardél alkotott képlinket.
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1. INTRODUCTION — THE CHALLENGES OF NEW OF NEW STYLE ORGANIZATIONS

Globalisation of the world economy meant a new challenge for organisations thriving to grow
or fighting for survival (Acs — Varga, 2000). As a result, cooperation and the ability of renewal
utilising common organisational knowledge (Schwab, 2014) became distinct success factors of
competition in the global market (Barabdsi, 2002), which increases the adaptability of the
organisation (Porter, 1998a). Cooperation and innovation within an industry could be enhanced
through for example value chains that can be connected to each other (Bakacsi, 2015) and their
operations (Malmberg et al., 1996) or in a geographic/regional sense, the accessibility and
interaction of members (Lengyel — Rechnitzer, 2004). This is the reason why the European
Union gives high priority to enhance regional competitiveness and clustering (The European

Cluster Memorandum, 2008).
The ecosystem of organizations is based on

1. national unity and culture, a
2. geographic position,
3. general institutional and legal framework, and

4. macroeconomic environment (Sélvell et al., 2003).

Regarding the latter, Porter defines the competitiveness of a country or region in his well known
Diamond or Rhombus model (Dedk, 2000) through the interaction of four factors. In the

Diamond model

1. the ‘Factor (input) conditions’ mean whether a country has appropriate input factors as for
example trained workforce, raw materials, infrastructure etc. to be competitive

2. while ‘Demand conditions’ characterise the impact of domestic demand on an industry’s
products and services. The existence of ‘Related and supporting industries’

3. supports or the lack of them inhibits activity on an international level. ‘Context for

company strategy, structure and rivalry’
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4. describes the national environment and conditions of founding new companies, their

management and competition (Porter, 1990, 71.).
The immanent factors of the model can be completed with two further external elements:

— (+1). The role of the state is of special importance, because governmental and regional
policies influence all of the four components in the model. In addition,

— (+2) the unexpected, as the sudden change of political environment or the appearance of
innovations can enhance or inhibit the market success of a nation or a region (Lloyd et

al., 2000).

2. THE CLUSTER — CONCEPTUAL BACKGROUND

Porter, through his empirical research, discovered the so called global-local paradox, according
to which the sources of globally persistent competitive advantage concentrate locally in a
geographic sense. An area with geographically concentrated, active cultural, economic and
communicational relations is known as an agglomeration that can be categorised through their
differing characteristics. This way a cluster can be described as an organisational form of
modern regional economic growth. The definition, however, is not clear-cut, though Marshall
mentioned the importance of cooperation between organisations as an opportunity for
regional improvement in his theory of external economic scale in the 1920s (Marshall, 1920).
The definition of clusters in the modern age, however, is rather connected to Porter, defining
clusters as a group of companies and institutions that cooperate in a specific field and are
geographically concentrated (Porter, 1998b). Clusters incorporate specialised raw material
suppliers, background suppliers, companies of related industries and institutions connected to
them as universities, governmental organisations, commercial agencies, professional
associations and alliances that are linked through their similarities and complementing

features.

Clusters, based on their self-organising features, can be categorised into the following basic

types:

1. Regional clusters that integrate an area’s organisations of the same industry, for example

the Glove Cluster of Pécs (www.pecsi.kesztyuklaszter.hu). Members compete and
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cooperate simultaneously, acknowledging potential synergies as the division of risk and
cost in marketing, common investments and/or services.

The members of business clusters are located near each other with different but linked
activities working on joint projects, generating shared organisational learning and

synergies (Lagendijk, 1999).

Taking another approach, which is based on the activity level of clusters, we can identify:

1.

Dynamic clusters, with intense local rivalry, that motivates continuous innovation, supplier
networking, cooperation with linked industries and local institutions, resulting in a
hierarchy between members of the cluster. Extended and dynamic clusters incorporate
cooperation between regions and countries thus overwrite the basic principles of
traditional and local clusters (Damaskopoulos et al., 2008).

Clusters that are rather static, producing the ‘Trabants of the world’ (Sélvell et al., 2003).
The background factors of it are the low dynamics of their macro- and microeconomic
environment (see planned economy) and the lack of competition (see monopolies). These
clusters can be quite successful locally, however, their international competitiveness is

limited.

3. CLUSTER INITIATIVES — MAIN DRIVING FORCES

The cluster initiatives are organisational influential forces that enhance the cluster’s growth

and strengthen its competitiveness within a region, including its member enterprises and/or

research institutions. These driving forces include certain organisational goals, as

1
2
3
4.
5
6

human resource development and training,
cluster expansion,

internationalisation and network building,
broadening of commercial cooperation,
innovation and technology development, finally

the improvement of the conditions of business environment (Sélvell, 2008, 53.).

In accordance with the above, a study of the World Bank confirms that business strategies for

clusters can be created based on cluster driving forces, because they extensively evaluate the

market position, products and external relationships of clusters to determine business
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opportunities and constraints, thus the business strategy. Furthermore, these driving forces
often focus on the development of the acquisition of business information, along with the
improvement of labour market, supply chain, quality standards, integration and development
process (Clusters for Competitiveness, 2009, 4.). The following chapters describe a few of such

crucial initiatives and driving forces.

4. ARCHITECTURE OF CLUSTER ORGANISATION

However, the architecture of clusters can be described as a network of various forms, (Gedai
et al., 2015), or come about on the basis of existing networks (Lengyel 2002b), the “bunch of
grapes” metaphor is suggested to approach cluster structures, where grapeberries symbolise
participating companies, organisations, and the stem means their activities along mutual
interest and trust. If the stem is thick and full of nutrients, grapeberries grow and stay healthy
(Hamar, 2013). The purposeful development policies of cluster organisations have four

categories:

1. Industry specific and/or regional cluster development concentrates mainly on synergies
between industries, shared innovations and the organisation of value chain elements into
a system.

2. Institution development means forming an organisation that activates the cluster,
providing specific services generated and maintained by members.

3. The aim of network development is to give a chance long existing organisational groups to
increase their relational capital by cooperating with the SME sector, representatives of
background industries or export and import partners.

4. The knowledge oriented cluster development is a more open initiative than network
development. It concentrates on information flow, constant exchange of knowledge and

experience and spontaneous organisation (Lagendijk, 1999).

5. CLUSTER MEMBERSHIP — PRO AND CONTRA

A cluster provides opportunity for each member to realise higher profits through joining others
without giving up their own flexibility. Therefore, the main advantages of cluster membership

are as follows:
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10.

Higher productivity as a result of economies of scale, information sharing, or joining
complementary technologies.

Better access to workforce and suppliers, either by generating an internal labour market
or by economies of scale and lower transaction costs.

Access to special market, innovational and technological information through sharing
them.

Utilisation of complementarity that is based on members’ mutual dependence and enables
them to carry out projects that they could not on their own.

Better access to state, education and research institutions that provides opportunity of
consortium applications, dual education programs in cooperation with educational
institutions, special further training, or mutual research funds.

Higher motivation and measurability as the members of a cluster are informed about the
performance of cluster members from primary sources meaning indirect ‘vanity’ factor for
the members, which initiate pressure to develop.

Higher innovation potential is reached, because industry-specific knowledge and
experience, technology and innovation sources add up instead of polarisation, thus new
dimensions of innovation can be achieved (see the operation of CERN).

New organisational configurations are developed that enable individual, flexible and quick
adaptability to market demands.

Possibility to establish, grow and withdraw: group-thinking and knowledge transfer may
also result in joint investment, profile refinement and transition.

Implementation of cluster-thinking in organisations can further improve effectiveness of
cluster processes and helps eliminate initial distrust between members (Porter, 1998b;

Szanyi et al., 2009).

However, the advantages are accompanied by drawbacks as well. Clustering can be set back by

certain macroeconomic factors (Rosenfeld, 2002). The deficiencies of physical infrastructure

mean a significant problem, as transportation and communication network, sufficient logistics

are integrant for the strong cooperation required for clustering. Thus, clustering is rather a

phenomenon of modernisation and upgrading, than an innovational activity to raise individual

technological competitive advantage (Lagendijk, 1999). Another factor is the limited availability

of special capital means, mainly seed capital, business angels and venture capital that restrains

262



collaboration between stakeholders of the cluster, especially in capital-intensive areas as
innovation and investments. In addition, the lack of experience and expertise in the operation
of clusters or the lack of trust between (international) partners can hinder the clustering
process. At last but not at least peripheral or less developed regions are in disadvantage (Grosz,

2004).

6. EXPANSION, INTERNATIONALISATION AND ACCREDITATION IN THE CLUSTERS

The birth, growth and sustainable development of clusters are a relatively long learning process
for the steps of which the phases of the lifecycle model can be applied. The so called ,,Cluster
Initiative Redbook” (Sélvell, 2008) and the , Observatory 8” research (EC, 2002) identified
cluster lifecycle phases, during which expansion was the mutual cluster initiative. For example,
in the phase of maturity a cluster reaches the limits of its economies of scale in the diamond
model (full diamond). Competing strategies in the cluster, sophisticated consumer needs,
emerging linked industries, specialised activities, highly developed infrastructure, research and
development are the characteristics of this phase. Then, the dynamic clusters can step beyond
their region’s borders and input limitations, they build relationships with international market
actors, enabling the circulation of information and knowledge. National/regional economic
policy, science and innovation development programs, systems of company/enterprise
subsidisation and application writing for clusters, for example to achieve accreditation, can help
make the process dynamic. This means the cluster’s renaissance, renewal on a higher
sustainability level. It is worth noting that clusters do not initiate to move into the international
scene to attract others to their cluster (1.4%), or to improve competitiveness (3.4%) through
increased international visibility (4.8%). In opposition, the reason for internationalisation is to
obtain a benchmark from successful partners (25.1%), to exchange experience and information
(17.4%), and to reach their target markets easier (13.5%), or step into new markets (13%) (see

Figure 1).
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Figure 1: Driving forces behind the international aspirations of clusters

m Contribution to assure world-wide leading
position
= Easer access to targeted markets
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m Establish new networks / new fields

Strorger competition enforces
internaxionalisaion

incr ease Nternational visb ity
improvement of competitiveness

= Motivation of external partnersto settie /
produc & w ithin our own Cluster

Source: Kaintz, 2013

According to the summarising study about internationalisation (CNCB Expert Group, 2011) the
biggest obstacle for clusters entering international dimensions is initially the hardship of
financing, in the solution of which the EU and/or the state has to play an active, supporting role
also in the future. Additional inhibiting factors are geographic distance (23%), and that parties
do not find a common business area (21%). It is also natural that making contact with another
party does not generate mutual trust automatically (11%), or partners see competitors in each
other (10%), or there is not enough time, energy, capacity to maintain relationships (9%).
However, if a cluster is not able to be revitalised, then the period of recess comes, the

“Museum” phase.

7. CLUSTERING

The internal structure of cluster organisations is based on the naturally emerged constructive
interaction and collaboration between organisations (Rosenfeld, 1996). However, this adopting
ecosystem, that is called ‘Visible hand’ based on Adam Smith’s ‘Invisible hand’ theory, should
be supported by calculated orientation and networking to generate sustainable economic
growth (Langlois, 2003). Bottom-up type self-organising clustering of business actors has to be
complemented by the state’s top-down clusterisation support, defining a requirement of
competitiveness improvement. So it is inevitable that a ‘cluster’ approach should be applied in
the state’s regional policies for economic development and sustainable growth (EC, 2002). For

example Porter identifies the first step of clustering as
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the selection of location, the next steps as
the formation and local adaptation of a cluster,

cluster development and

P w N oe

the enhancement of collective actions and interactions (Porter, 1998a).
8. CONCLUSION

The economic importance of clusters is indisputable. An organizational response to the
demands of international globalization may be a cluster that is regionally and sectorally based,
but its virtual tentacles can attract many institutional forms and actors to a camp. As with any
coherent organization, business confidence among members in clusters can create the
conditions for development and joint action. The state has a huge responsibility to create
appropriate incubation conditions for the formation of clusters, and to recognize and support
those that contribute to maintaining the competitiveness of the community (nation, region,
industry). This requires continuous probing and analysis of all the factors that may be driving
forces or, on the contrary, inhibit positive cooperation. Recognizing cluster initiatives and
applying good practices can be an “soap” for cluster “engines” that can help achieve sustainable

economic development.
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13. Szervezés és szervezeti

folyamatok
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Absztrakt

Jelen tanulmdny a szervezetek altal mikodtetett munkaerd-biztositasi lanc integralt
szemléletére fokuszal. Az egyes alrendszerek (tervezés — toborzds — kivalasztds — beillesztés)
legjobb gyakorlatainak bemutatasa helyett a folyamat aktudlis kihivasait és annak tovabbi

szervezeti célokhoz valé kapcsolddasi pontjait veszi sorra.

Kulcsszavak: munkaeré-biztositds belsé és kiilsé forrdsai, munkaerd-megtartds, tervezés,

toborzads, kivdlasztds, beillesztés

Abstract

This article focuses on candidate life cycle management as an integrated flow of activities.
Instead of elaborating the best practices of its sub-systems (planning — recruitment — selection
— onboarding) it highlights its current basic challenges and relations to other organizational

goals.

Keywords: external- and internal staffing, retention, planning, recruiting, selection, onboarding

1. ,,CANDIDATE LIFECYCLE MANAGEMENT” JELENTESE

Jelen tanulmany nem Uj fogalmat vagy eljarast kivan bemutatni, sokkal inkabb tobb, jol ismert
folyamatot szintetizalé szemléletmddot és annak létjogosultsagat igyekszik felvazolni. A
hatékony munkaerg-ellatas olyan alapvet6 HR folyamat, amely minden szervezet szdmara az

életben maradas zaloga. Képzett, tapasztalt, motivalt jeloltek és bel6lik elkdtelezetté valo

268


mailto:asvanyizs@ktk.pte.hu

munkavallalok nélkil nincs hosszutdvu eredményes miikédés —, nevezhetjik ezt a HR

alaptételének is.

A szervezet latdkorébe kerilé jeloltek — potencidlis munkavallaldk — tehat hatékony és
szofisztikalt tor6dést igényelnek, éppen ugy, mint maguk a szervezeti tagok. Olyan személyi
kort alkotnak, akik nélkll nincs novekedés, vdltozds és fejlédés a szervezet életében. A
,Candidate Lifecycle Management” ezért a munkaeré-ellatdasnak egy olyan integralt
szemléletmaddja, amely a munkaerépiacnak ezt az értékes szegmensét kezeli professzionalisan,
a munkaerGigény felmerilésétél az Uj munkavallald beillesztési folyamatanak végéig olyan

|épéseket dlelve fel, mint:

Munkaergigény felismerése és annak tartalmanak definialasa
Toborzasi csatorndk aktivalasa
Sz(irés (screening)

Short-listing

1.

2

3

4

5. Kivalasztas
6. Ajanlat

7. Megdllapodas, szerz6dés
8. Beillesztés (on-boarding)
9

Adminisztracid és folyamatos visszajelzés a jelolteknek.

A kifejezést szabad magyar forditdssal munkaerd-biztositasi ldncnak nevezhetjiik, és olyan
tovabbi angol megfelel6it emlithetlink, mint: recrutiment life cycle, 360 recrutiment cycle, vagy

end-to-end staffing.

Bar kifejezetten HR eljarasrol beszéllink, szervezeti nagysagtél fliggben eltéré lehet az, hogy ki
a folyamat gazdaja. Startup-ok és kisebb méreti vallalkozasok esetében a teljes munkaer6-
biztositasi lanc egy one-(wo)man show, amelyet vagy a tulajdonos, vagy kifejezetten egy erre
specializdlédott munkatars (Full-Cycle Recruiter) végez. Kozepes- vagy nagy cégeknél a
munkaerd-biztositdsi lanc egyes szakaszaiért egy-egy HR specialista (toborzd, kivalasztasi
specialista, mentor), vagy egész szakérti csoport felel. Szervezeti nagysagtdl flggetlendl
mindenhol elképzelhet6 és alkalmazott gyakorlat a munkaerG-biztositasi lanc teljes vagy

részleges kiszervezése is.
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2. A PROBLEMA ES ANNAK FORRASA

A folyamat elemeirdl kilon-kiilon szamos hazai és nemzetkozi tanulmany értekezik. Névum és
hangsulyos jelen esetben viszont az integrdlt mlkodés, az egymast erdsité és tdmogatd

funkcidk egymasra épiilése.

Gyakorld HR-esek nagyon hosszan és meggy6z6en tudndnak mesélni a felvételi folyamat
nehézségeir6l és buktatoirdl, errél a kockdzatos, de korantsem nélkiilozhet6 szervezeti
eljarasrol. A felvételi folyamat két mai, egymassal korrelalé tendencia miatt is jelents kihivast

jelent.

Az els6, hogy a szervezetek egyre gyakrabban élnek a kilsé felvétel lehet6ségével munkaer6-
potlas vagy Uj munkakor létrejottekor, szemben a belsé kinevezéssel. Bar mindkét forras
elényokkel és hatranyokkal is bir, kétségtelenil nagy vonzerd az , izemkész” kiilsés jelolt, aki
adott esetben a versenytdrsnal szerzett relevans szakmai- és munkatapasztalattal bir, igy nem
igényel mélyrehatd és draga képzéseket és hosszas betanitdst. Csakhogy ezek a jeldltek sok
esetben mashol dolgoznak, akiket meg kell tudni szélitani, és egy hatékony munkaer6-

biztositasi lanc m(ikodtetésével at kell csabitani hozzank.

Ez a jelenség pedig elvezet benniinket a mdsik munkaerd-biztositasi problémakoérhoz: ha a
szervezetek mashol dolgozd kész kilsGs jeldltekre vaddasznak, akkor egyben arra is fel kell
készlilnilik, hogy t6lik szivnak el értékes munkaerét, akik karrier reményében valtanak amiatt
is — ahogy az el6z6ekben utaltam rd —, mert a bels6 el6rejutads reménye csekély. Az 6rdogi kor
ezzel bezarul. Az ,élethosszig tartd foglalkoztatas” korszaka hazankban is régen a multé. Mig a
rendszervaltas elStti generdcio nem ritkan egy munkahelyen dolgozta le aktiv éveit, addig mara
az onkéntes munkahelyvaltas alapvet6 jellegzetessége keresé éveinknek. Vesslink csak egy

pillantast a LinkedIn profilokra!

Bar jelen tanulmany kifejezetten a ,,candidate lifecycle management” téma koré épiil, e helyen
fontos kiemelni a szervezeti foglalkoztatdas egymdshoz ezer szalon kot6d6 Osszefliggéseit.
Ebben a kontextusban kiléndsen a munkaerdé-ellatasi [dnc és a munkaerd-megtartas valamint
Osztonzés kapcsolata (annak hidnya) szembedtl6. Batran kijelenthetjik: a legtobb felvétel oka
a munkaer6-megtartasi eszkdzok teljes hianya vagy alacsony szervezeti hatasfoka, mas széval:

a munkaer6 elcsabithatd!
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3. LEHETSEGES MEGOLDASOK

Ahogy a probléma mértéke, ugy a megoldasok szama és maddja is igen eltéré lehet orszagtdl,
agazattdl, vagy éppen szervezeti nagysagtdél fliggben. A bolcsek kove helyett tehat néhany

praktikus javaslatot kivanok nyujtani az olvasénak.

3.1. Elvandorlas okainak mérése

Sok szervezet a fluktudcids rata mértékén és a szervezeten belili el6fordulasi trendjein tual
(mely szervezeti szinteken, mely munkakorékben a jellemz6), az elvandorlds okait is méri. Exit
interjukbdl egyértelm(ien kiolvashatd, hogy a munkavallaléi felmondasi okok alapvetéen két
okcsoportba sorolhatdk: a) szervezetre visszavezethets és b) attdl fliggetlen, kizardlag a
munkavallalé személyében vagy csaladi korilményeiben keresendd okokra. Ez utdbbi
esetekben (pl.: koltozés, egészségi dllapot, lottdnyeremény) csaknem eszkoztelen a
munkaltatd, a megtartas esélyei csekélyek, bar nem lehetetlenek (lasd: home office). Ha viszont
az elvandorlas oka a munkavallalé6 munkabérrel vagy el6relépési lehetdségekkel vald
elégedetlensége, akkor érdemes ezeket a tényez6ket komolyan venni és alaposabban

megvizsgalni.

3.2. El6léptetések aranyanak mérése

Hogy a fent leirt jelenség valdban realitds-e a szervezet életében vagy sem, érdemes a kérdést
szamokkal aldtamasztani. Sok szervezet szamara meglepd eredményt hoz, ha megméri egy
adott évben az Osszes felvételen belil a sikeres belsé betoltések ardanyat. Még beszédesebb
adatokat kapunk, ha nem 0sszesitett szamokkal dolgozunk, hanem a mérést munkakori
szintenként differencidltan végezziik el. Vajon a szervezeti hierarchidban magasabban
elhelyezkedd vezet6i vagy szakért6i munkakorok esetében milyen aranyban éliink az
el6léptetés eszkozével? JOI tiikrozi-e ez a szam a valdsagot, és valdban nincsenek szervezeten
belll olyan munkavallaldk, akik vallaljak és alkalmasak is a kihivast jelentd, komplex feladatok

ellatasdra és az azzal egyiitt jaro fokozott felelGsség viselésére?

271



3.3. Eldléptetések belso gatjainak vizsgalata

A fluktudcié természetes jelenség egy szervezetben, mi tobb, bizonyos helyzetekben még
kivanatos is lehet. Amennyiben viszont a fluktudcid mértéke vagy a felmonddsok okan
megliresedé munkakorok jellege problémat okoz a mikodésben, és a munkavallalo altal
megnevezett elvandorlasi ok a ténylegesen megjelend szervezeti elémenetel hidnya, ott tenni
érdemes ellene. A lehetséges megolddsok megint csak szervezetspecifikusak. Elképzelhet6,
hogy egész egyszerlien nem ismerik a lehet&ségeiket a szervezeti tagok, nincs belsé virtualis
vagy nyomtatott allasportal. Esetleg a szervezeti kulturanak nem része a belsé vertikalis vagy
horizontalis mobilitds, vagy adott esetben hidnyoznak azok a fejlesztési rendszerek és
erG6forrasok, amelyek adekvat tamogatdst jelentenének a bels6 jeldltek szamara Uj
pozicidjukban. Akdr az is el6fordulhat, hogy a szervezetek egész egyszerlien nem ismerik fel a
tehetséget, nincsenek tisztdaban a munkavallalékban rejlé potencidllal és motivacidval. Ezek
mindegyikére létez6 HR és szervezetfejlesztési megoldasok vannak a gyakorlatban: bels6
karrierportal az Intraneten, szervezeti kulturafejlesztés, DC (Development Centre) vagy akar
belsé tuddsmenedzsment rendszerek kiépitése. Sok esetben egy egyértelmlien kommunikalt

és a gyakorlatban megvaldsithaté belsé toborzasi protokoll is gyors eredményt hozhat.

Az is jelentGs szemléletvaltast hozhat a munkaer6-ellatas gyakorlatanak befelé irdnyitasaban,
ha tényleges adatok allnak a menedzsment rendelkezésére a kils6 keresések koltségeirdl és
azok hatékonysdagardl. Ezzel kapcsolatban egy érdekes adatra bukkantam: Matthew Bidwell
vizsgdlata szerint ugyanabban a munkakorben egy kiilsé jelolt harom év mulva teljesit olyan jol,
mint egy belsd, ugyanakkor a belsé jeloltnek hét évébe keril ugyanannyit keresni, mint

amennyit a munkaerdépiacrdl felvett jelolt kap (Capelli, 2019).

3.4. Munkaerd-biztositasi lanc hatékonysaganak javitasa

A fentiek persze nem azt jelentik, hogy a kiils6 toborzas keriilendd gyakorlat! Esetenként nincs
is mas opcio, tehat annak folyamatat ugyanolyan tokéletesre kell csiszolni, mint a belsé
toborzasét. Az 1. fejezetben felsoroltam a folyamat alapvet6 [épéseit, ezen a helyen ezekhez

kot6dé megfontolasokat ajanlok.
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3.4.1. Munkaeré6-igény meghatdrozdsa

Sok esetben az elsé lépésnél megakad a munkaeré-biztositasi lanc azért, mert a jeloltrél
alkotott profil — persona — egy tokéletesre rajzolt fikcié. Ezen megkdzelités alapja a HR-ben jol
ismert ,,Person/job fit” irdnyzat, amelyben a munkakor allandé, a jelélt/munkavallalé valtozo.
A kivalasztas ezen felfogdsa abbdl a feltételezésbdl indul ki, hogy létezik egy idealis jeldlt, egy
idedlis munkastilus, egy ideadlis teljesitmény, aki és ami tokéletesen illeszkedik a szintén
pontosan definidlhaté munkakori- és szervezeti elvarasokhoz. Ez a pragmatikus megkozelités
bizonyos esetekben kirekesztd, de mindenképpen statikus. Raaddasul azt is feltételezi, hogy
képesek vagyunk objektiv paraméterek mentén mérni és differencialni a jeldltek személyisége
kozott ugyanugy, mint fizikai adottsagai kozott. A masik kozelitésben az illeszkedés
megitélésekor nem a munkakdr, hanem a szervezet igényére kerll a hangsuly. Amit a
kivalasztas soran vizsgalunk, az a ,Person/organization fit” vagy ,Person/culture fit”. Ez a
szemléletmdd vagy a szervezet jelenlegi igényeként a kultura jellemzéit allitja fékuszba, vagy
éppen a szervezet jovébeni igényét szem el6tt tartva a rugalmassagot preferdlja. A strukturdk
rovasara a kulturat el6térbe helyezé kozelitést meghonositd cégek esetében a kivalasztasi
kritériumok k6zott a személyiségjellemz6k megel6zik a szakmai jartassagot, a tudast. (Karoliny

—Pocdr, 2017, 172-173.).

3.4.2. Toborzads

A toborzasi hatékonysag javitdsanak szamos madja létezik, ebben az alfejezetben két
jelenségre hivom fel a figyelmet: a céges karrieroldal konverzids ratajara és a passziv jel6ltek

munkahelyvaltasi motivacidira.

Kézenfekvé és olcsd kiils6 toborzasi csatorna a céges honlap, de korantsem biztos, hogy kell6en
hatékony is. Itt is a mérés lehet a segitségiinkre. Erdemes ugyanis vizsgélni az oldal, ezen beliil
a karrieroldal latogatottsagat, vagy a latogaték altal ott eltoltott id6t. Ha itt szerény
eredményeket kapunk, az oldal felliletét, ismertségét, gyorsasagat, a latogatdkat vonzd elemeit
fejleszteni sziikséges. Mar csak azért is, mert a jeloltek az allaskeresés sordn egyszer egészen
biztos rakeresnek az adott cég honlapjdra, vagy azért mert megpdalyazhatd allasokat keresnek,

vagy azért, mert informalddni szeretnének a palyazat el6tt és alatt a cég helyzetérdl.

Egy sok latogatét vonzo karrieroldal azonban nem feltétleniil jelent sok jel6ltet is egyben. Azt

is érdemes vizsgalni, hogy hany latogatobdl valik valaki ténylegesen jeloltté. Nevezzik ezt a
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szamot konverzios ratanak. Egy példaval illusztralva a kérdést: ha egy cég karrieroldalan
elhelyezett allasokat a latogatdk 2%-a (konverzids rata) palyazza meg, akkor ez évente 100 ezer
latogatd esetén 2 ezer (j jelentkez6t jelent! Masképpen kifejezve: ha egy cég évente 10 millié
forintot kolt jelltek felkutatasara és csak ezt a csatornat hasznalja, akkor egy jelolt 5 ezer
forintjaba kerul! Ha a karrieroldalt még fejleszti is és célzott tartalommal Iatja el, gyors keresési
lehetdséget és redlis munkakori elvardsokat kinal, applikaciét fejleszt, mindig naprakész

informacidkat kozol, a konverzids rata igen gyorsan akar 3, vagy 4% folé is mehet.

Ez persze szoros kapcsolatban all a munkaltatoi marka ismertségével és elismertségével is!
Ismert tény, hogy az erds pozitiv marka jelent&sen segiti a potencidlis munkavallalék vonzasat,
tehat ennek fejlesztése, fenntartdsa ugyancsak a kihivas része. Természetesen a marka befelé,
sajat munkavallalok felé torténé folyamatos fejlesztése a munkavallaléi elkdtelezettség egyik

kulcsa, amely alapvet6en jarulhat hozza az elvandorlas csokkentéséhez.

A toborzas kapcsan fontos sz6t ejteni a passziv jeldltekrél is. Ok azok, akik eredendéen nem
akarnak munkahelyet valtani. Azt szoktdk mondani, hogy az aktiv és a passziv jelolt kozott az az
alapveté kilonbség, hogy amig az elsé a jobb munka, ambicidk és karrier miatt valt
munkahelyet, addig a passziv jel6ltet kizardlag a tobb pénz motivdlja. Amikor egy szervezet a
toborzasi bidzsének ardnytalanul nagy hdanyadat forditja passziv jeloltek felkutatdsara

(fejvadaszat), érdemes ezt a nézGpontot is végiggondolnia.

3.4.3. Kivdlasztds

Kétség kivil a kivalasztasi eljards a munkaerdé-biztositasi folyamat legkritikusabb eleme,
amelyet munkapszicholégusok inkabb alkalmatlansag-vizsgdlatnak, mintsem alkalmassag-
vizsgalatnak tekintenek, tudniillik sokkal kdnnyebb nagy bizonyossaggal azt megallapitani, hogy

ki nem alkalmas az adott munkakor betoltésére, mint azt, hogy ki igen.

Mindemellett természetesen mind a munkapszicholégia, mint HR eszkdztara szamos olyan
alkalmazast fejlesztett ki az elmult évtizedekben, amelyek nagy bizonyossaggal el6re tudjak
jelezni a munkaltatéd szdmara egy jelolt ratermettségét: képességtesztek, munka-fékuszu
személyiségtesztek, értékel6 kézpont mddszer, munkaprdba teszt, vagy a strukturalt interjuk
tobbféle valtozata. Megitélésem szerint ugyanakkor nemcsak az egyes moédszerek tokéletes

megvaldsitasa, de ezek koriltekint6 — az adott szervezethez, munkakérhéz, majdani
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munkakodrnyezethez leginkabb illeszked6 — megvalasztdsa lehet a kulcs a sikeres kivalasztasi

dontés meghozatalakor.

Sokkal kevesebb sz6 esik ugyanakkor arrél, hogy a kivdlasztdst nemcsak a munkaltatd, de a jelolt
maga is végzi. Aki allast keres, az altaldban koriltekintéen teszi azt, olyan munkahelyet keres
maganak, ami a lehetd legtobb szempontbdl megfelel az elképzeléseinek. De miként tudja ezt
feltérképezni? Itt lehet nagy szerepe a munkaltatdi markaépités eszkozeinek (példaul honlap,
egyéb online jelenlét, CSR tevékenység, szponzoracid), de leginkdbb annak, ahogy a szervezet
a jeloltekkel banik a toborzas és kivalasztds kezdetétdl annak végéig. Ezek a személyes és
Ltestkozeli” tapasztalatok mind nagymértékben segithetik azt, hogy a jeldlt pozitiv élményként
élie meg allaspdlyazatat (candidate lifecycle management), és dllasajanlat esetén minket

valasszon.

3.4.4. Beillesztés

A kozhiedelemmel ellentétben a munkaeré-biztositdsi ldanc nem a kivalasztasi dontéssel és a
munkaszerz6dés megkotésével ér véget, hanem a sikeres beillesztéssel (on-boarding). Mert mi
értelme is volna hosszu id6t és sok pénzt dldozni a tokéletes jelolt megszerzésére, ha nem
tudjuk vagy akarjuk 6t a szervezeti kultiraba integrdlni, és ez altal is hosszu tdvon elkotelezetté

tenni a szervezet felé?

A beillesztés korantsem unalmas papirmunka. Valamennyi alkalmazott eszkdze azt kell, hogy
megcélozza, hogy az Uj munkavallald jé dontésként értékelje munkaszerz6dése alairasat. Ha ez

sikeril, a candidate life cycle management rendszeriink hatékonyan m(ikodik.
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Absztrakt

A tanulmany célja, hogy hazai és nemzetkozi példdkon keresztiil rdmutasson a szervezeti
innovacio és a vallalati teljesitmény kozotti Osszefliggésekre, kitérve a hagyomanyos
megkozelitéseket meghaladd, Ujitd fogalmakra is. Az elemzésben a nemzetkézi szakirodalomra

tdmaszkodva mutatjuk be a szervezeti innovacio jelentGségét, értelmezéseit és osztalyozasat.

Az elméleti és mddszertani attekintést kovetéen vallalati esettanulmanyok mutatnak be olyan
szervezeti innovacidkat, amelyek felhivjak a figyelmet arra, hogy a szervezetek alkalmazkodé-
képessége a kiils6 kornyezetiikben vagy az altaluk haszndlt technoldgidkban bekdvetkezett,

gyoOkeres valtozasokhoz alapvetd jelentGségl.

Kulcsszavak: szervezeti innovdcio, versenyképesség, tanuld szervezet, valtozdismenedzsment.
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Abstract

The overall purpose of the study is to highlight the interactions between organisational
innovation and company performance, also providing for novel concepts going beyond
traditional approaches. In the analysis we present the significance, interpretations and

classification of organisational innovation, based on the international scientific literature.

Following the theoretical and methodological overview of the topic we selected company case
studies to present organisational innovations calling the attention on the fundamental
importance of the adaptability of organisations to disruptive changes in their external

environments or the technologies used by them.

Keywords: organisational innovation, competitiveness, organisational learning, change

management.

1. AZ INNOVACIO JELENTOSEGE, A SZERVEZETI INNOVACIO MEGHATAROZASA

Az ujdonsagelem az innovacié egyik legfontosabb sajatja. Az Ujszerlség tdbb forrasbdl
taplalkozhat. Egyrészt egy vallalkozds fejl6désének természetes el6feltétele a folyamatos
megujulas képessége, amely rendszerint kis Iépésekben torténik. Masrészt egy versenyképes —
féként egy piacvezet6 — entitdsnak fokozott figyelemmel kell lennie a nagyobb hordereji
Ujdonsagokra. Ahhoz, hogy az innovacioé kell6éen hatékony legyen, f6leg a kiils6 kérnyezetben
lezajlé folyamatokat és valtozasokat kell figyelembe venni. Ide tartozik tobbek kozott az
informacids technoldgiai, valamint a jov6beni mlszaki-tudomanyos és tarsadalmi-gazdasagi

trendek el6rejelzése.

Szdmos szerz6 szerint mara kozmegegyezés latszik kialakulni arrél, hogy a technolégiai (a
termék- és eljards-) és a nem technoldgiai (marketing- és szervezeti-) innovacidk szintje donté
szerepet jatszik a nemzetgazdasagok tartds versenyképességében, és ezzel 6sszefliggésben az

Uj fejlédési (gazdasagi ndvekedési) iranyok kijeldlésében.

Az OECD 4ltal az Eurostattal egylittmikodésben szerkesztett Oslo Kézikonyv harmadik kiadasa
(Oslo Manual, 2005) szerint a szervezeti innovacid a vallalatok szintjén egy Uj vagy jelentdsen

tovabbfejlesztett szervezeti megoldas a szervezet (zleti gyakorlataban, munkaszervezésében
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vagy kulsé kapcsolataiban (OECD, 2005, 17.).* A Kézikényv legujabb (negyedik) kiaddsa (Oslo
Manual, 2018) viszont mar (zleti eljards-innovacidoként értelmezi a szervezeti innovaciot,
amelynek elemei az adminisztracié és a menedzsment (OECD, 2018, 75.). Utébbiak olyan
alfunkcidkként jelennek meg a gyakorlatban, mint stratégiai és altalanos lzleti menedzsment
(funkcidkon ativel6 dontéshozatal), beleértve a munkahelyi felel6sségi korok kialakitasat;
vallalat-irdnyitds (jogi vonatkozasok, tervezés és kozonségkapcsolatok); szamvitel, konyvelés és
konywvvizsgalat; tranzakciok és mas pénziigyi és biztositdsi tevékenységek; emberi eréforrds
menedzsment (képzés és oktatds, munkaerd-toborzds, munkaszervezés, bérgazdalkodas,
egészségligyi és orvosi ellatas stb.); beszerzés; a kilsé kapcsolatok menedzsmentje (a

beszallitokkal, szovetségekkel stb.).

A felvdsarlas vagy az dsszeolvadas egy versenytarssal csak akkor szamit innovacidnak, ha a
vallalat Uj szervezeti megoldasokat fejleszt ki a folyamat soran (OECD, 2005, 52.). Az Oslo
Kézikdnyv negyedik kiaddsaban mar a kovetkez6 kitétel szerepel: a vallalati 6sszeolvaddsok és
felvasarlasok tovdbbi innovativ tevékenységek hianydban nem szdmitanak Uzleti eljards-
innovacidknak. Az ilyen tranzakciok ugyanakkor el6mozdithatjak az lizleti eljaras-innovacidkat,
amennyiben a cég maga fejleszt ki, vagy az 6sszeolvadassal vesz at (j lzleti folyamatokat, vagy

igy jar el az 6sszeolvadds vagy felvasarlas sikerének névelése érdekében (OECD, 2018, 80.).

A 2018. évi Oslo Kézikonyv is megerdsiti, hogy a szervezeti (lizleti eljards-) innovacid akkor fejti
ki igazan pozitiv hatdsat az lzleti élet egyéb, innovativ tevékenységeire, ha a szerepl6k az
innovacio egyéb fajtaival 6tvozve alkalmazzak azt. Szamos innovativ tevékenység mutat olyan
jellemzbéket, amelyek az innovacié tobb tipusat jelenitik meg. Ez az innovaciok egymast
kiegészits jellegébdl fakad. Az innovacio fajtainak néhany lehetséges kombinacidja a kbvetkezd

(OECD, 2018, 76.):

— Egy termék-innovacio jelentésen novelheti egy termék mindségét, ami tovabbi, kozos
Uzleti eljaras- vagy tovabbi termék-innovaciét eredményezhet.

— Egy termék-innovacidé igényelhet a fejlesztést tamogatd Uzleti eljaras-innovaciét. Ez
kiilondsen a szolgaltatds-innovacié soran bevett gyakorlat. Egy informatikai termékek

eladdasat végz6 Uj, on-line funkcio egyszerre (informacios és kommunikacids technolégiak

1 Innovécids tevékenységnek mindsil mindazon tudomanyos, technoldgiai, szervezési, pénziigyi és kereskedelmi
Iépés, amely az innovacié megvaldsitasat ténylegesen szandékolja vagy irdnyitja.” (Szunyogh, 2010, 495.)
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alkalmazasat és honlapfejlesztést igénylS) lzleti eljards- és szolgaltatas-innovacié (a
lehetséges Uligyfelek fel6l). S6t, amennyiben a tevékenység Uj, a vdllalat életében
el6zmény nélkili értékesitési csatornat hoz Iétre, marketing-innovacionak is mindsuil.

— A termék- és Uzleti eljards-innovacid szorosan osszefonddhat, kiilondsen, amikor az
eljarast nem lehet megkllénbdztetni a terméktdl. Ez leginkdabb olyan szolgaltatasokra
értendd, amelyek esetében a kifejlesztés, a piacra vitel és a fogyasztdi igénybe vétel
egyidejlileg torténik.

— A vdllalat olyan valtoztatdsai a nem gazdasagi jellegl kibocsatasaban, mint példaul az
energia-termelésbél szarmazd széndioxid- vagy karosanyag-kibocsatasaban. Ebben a
konkrét esetben az alacsony kibocsatasu megoldas lehet Gzleti eljaras- és termék-
innovacio is.

Tobb tanulmany (példdul Deloitte, 2013 vagy Anttiroiko et al., 2013) szerint a szervezeti

innovacio lehetséges el6nyods hozadékai a kdvetkezdk:

— az adminisztrativ és tranzakcids koltségek csokkennek

— a munkahelyi elégedettség novekszik

— a tanulasi képesség fejlédik, a tuddsmegosztas és informdcid-aramlas fokozddik,
novekszik az un. skalazhaté tudas, végsé soron pedig

— aszervezet alkalmazkodd-képessége és hatékonysaga novekszik.

2. A SZERVEZETI INNOVACIO ERTELMEZESEI ES OSZTALYOZASA

A nemzetkdzi gyakorlatban tobbféle értelmezésben hasznaljdk a szervezeti innovacié fogalmat.
A szervezeti innovacié utalhat egyfel6l a technoldgiai innovacidk |étrehozdsanak és
adaptalasanak szervezeti vetlletére, vagyis arra, hogy az innovacidk nem automatikusan,
hanem szervezeteken belll és/vagy szervezetek kozott zajld interakciok eredményeképpen
jonnek létre és terjednek el. A szervezeti innovacié a masik értelmezésben a nem technolégiai

innovacio egyik megnyilvanuldsa (a marketing-innovacié? mellett). Mint kordbban lattuk, eme

2 A marketing-innovéacié olyan Uj marketing-mddszerek alkalmazdsa, amelyek jelent8s véltozast hoznak a
terméktervezésben, a csomagolasban, a termék pozicionaldsaban, reklamozasaban, vagy az arképzésben (Defining
Innovation, OECD). A marketing-innovacié mas megkozelitésben Uj marketing-mddszerek alkalmazasat jelenti az
értékesités novelése érdekében, megcélozva a fogyasztdi sziikségleteket, j piacok megnyitasat, vagy a termékek
Uj célu piaci elhelyezését (SzTNH, 2005).
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—az OECD/Eurostat altal mara atalakitott — meghatdrozas szerint a szervezeti innovacio elemei
a kovetkezék (OECD, 2005, 75.): az uzleti gyakorlatok, a munkaszervezés, valamint a kiilsé

kapcsolatok.

Bar a két megkozelités természetesen szorosan 0Osszefligg egymassal, mégsem tekintheték
azonosnak, hiszen a technoldgiai innovacidk létrejottének és elterjedésének vannak szervezeti
el6feltételei, de egy-egy technoldgiai Ujitds megteremtése és alkalmazdsa nem kivan meg
automatikusan szervezeti innovdacidkat. Az Osszefliggés megforditva is igaz: a szervezeti
innovaciok bevezetése nem kapcsolddik 6ssze automatikusan a technoldgiai fejlesztéssel. A két
szempontrendszer mindezek ellenére sok esetben keveredik a szakirodalomban. Az Alice Lam
altal 2004-ben megalkotott osztalyozas (Lam, 2004) harom alapvet6 megkozelitést azonosit a

szervezeti innovacidval kapcsolatban, amelyek az aldbbiak:

Az elsé felfogas a szervezetek strukturalis jellemzGi és innovativ képességiik kozott igyekszik
kapcsolatot keresni, vagy meghatarozni a szervezeti strukturalis valtozék hatasait a termék- és
eljaras-innovaciodra. Ez az un. ,strukturdlis megkozelités” bir a legnagyobb befolyassal a téma

szakirodalmara, és ez éplilt be a leginkdbb a rendszerbe (Lam, 2004, 4.).

A masodik felfogds kozéppontjdban az innovaciéhoz kapcsolddd tudds létrehozasa és
mikroszint{ felhasznaldsa (elsajatitas tanulds dltal) all, a szervezetek tanulasi és probléma-
megoldasi képességére helyezve a hangsulyt (,kognitiv megkdzelités”). Ez leginkdbb a

szervezeti tuddstermelés folyamatahoz kothets (Lam, 2004, 12.).

A harmadik iranyzat az 0j szervezetek létrejottének és alkalmazkodasuknak hosszu tavu
dinamikdjara fdkuszal. Ebben a megkozelitésben az innovacid mint képesség
(kulcskompetencia) jelenik meg a kilsé kornyezetben vagy a szervezetek altal hasznalt
technolégidkban bekovetkezett, gydkeres valtozasokhoz valé alkalmazkodasban, a kiilsé

kornyezet befolyasolasaban vagy alakitasaban (Lam, 2004, 25.).

Egy, a Lam fenti osztalyozasat taglald hazai szerz6 (Csizmadia, 2015, 27.) felhivja a figyelmet
arra, hogy a Lam 3ltal azonositott elméleti irdnyzatok elésegitik a fogalmi alapok tisztazasat az
empirikus kutatasokban, azok ténylegesen sem a kutatasok, sem pedig az elmélet szintjén nem

kiilonilnek el mereven, hanem atfednek egymassal, és tobb ponton kapcsolédnak egymashoz.

Az IBM Institute for Business Value altal rendszeresen végzett, kérdGives felmérés-sorozat

(Global C-Suite Study — The CEO Perspective) egy 2016. évi tanulmanyaban (Redefining
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Competition) a vildgszerte tobb mint 810 megszdlitott ligyvezets a kisérletezést és az agilitast
jelolte meg, mint a diszruptiv innovacid legfontosabb el6feltételeit egy olyan piaci
kornyezetben, amely a jelenben és varhatdéan jovGben is folyamatos, néha igen nagy
sebességgel bekovetkez6 technoldgiai el6rehaladdassal jar egyitt. A tanulmany megallapitotta,
hogy leginkabb ez a hozzadllas szavatolja a sikeres vallalkozds mikodtetését. Az élen jaro
cégvezet6k 100%-a (a kovetd versenytdrsaknak csupan 66%-a) végzett kiterjedt kisérletezést
valamilyen Uj megoldason, 67%-uk (a koveté versenytarsaknak 57%-a) pedig Gdvozolte az
agilitdst (IBM, 2016, 11.). Egy-egy ipardg hagyomanyos piaci eréviszonyai a szemiink el6tt
alakulnak 4at, és a leginkabb haladd innovaciés Okoszisztémak egész terileteket
forradalmasitanak, ahol az addig fennallé er6sorrendek latvanyosan megvaltozhatnak, vagy

éppen egy-egy Uj technoldgia végérvényesen kiszorithatja a régebbieket a piacrol.

3. A SZERVEZETI INNOVACIO JELENTOSEGE

A szervezési-szervezeti innovacié egyre nagyobb szerepet jatszik mind az innovaciés folyamat
valds természetének, mind pedig az innovacidi gazdasdgi jelentGségének alaposabb
megértésében. A kérdéskor novekvé jelentésége ellenére meglehetésen sok kérdés meriil fel a
fogalom meghatarozdsaval, értelmezésével és mérhet6ségével kapcsolatban. Ezek a
nehézségek elsésorban az innovacid Osszetett jellegébdl fakadnak. Az Gzleti életben gyakori,
hogy az innovacié egyes tipusai — ugymint termék-, eljaras-, marketing- vagy szervezeti
innovacio — nem onmagukban allnak, hanem egymassal atfedve, vagy éppen egy-egy kategéria

hatdrmezsgyéjén mozogva.

3.1. Szervezeti innovacio a vallalatokban

Az Oslo Kézikényvon (Oslo Manual, 2005) alapuld, orszagos kiterjedés(, nagy mintas® kérd&ivek
feldolgozasai mutattak ki a nemzetkozi szakirodalomban az oksagi 6sszefliggést az innovacio és
a vallalati teljesitmény kozott. Ezek kozil az amerikai kutatasok megerésitették, hogy a

munkahelyi/szervezeti innovacidk szintje hatarozottan Osszefligg a vallalati teljesitmény

3 A nagy mintdkat az indokolja, hogy a kis mintds felmérés nem tenné lehetévé az innovdcids déntések és a
teljesitmény kozotti szimultaneitds kezelését, igy eredményei inkdbb korrelacidkat, semmint oksagi
Osszefliggéseket mutatnanak (Halpern — Murakézy 2010, 297.).
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valtozasaval: a kiemelkedd teljesitményeket nyGjté munkavégzési rendszerek (High
Performance Work Systems, HPWSs) bevezetése példaul 15-30%-os tobblet-teljesitményt

eredményezett (Technische Universitidt Dortmund, 2012, 9.).

Az Eurostat K6z0sségi Innovacids Felmérésének (Community Innovation Survey, CIS) elemzése
kimutatta, hogy a szervezeti az egyetlen tipusu innovacid, amely szimultdn a teljes tényezs-
termelékenység (Total Factor Productivity, TFP) magasabb szintjét eredményezi. A technoldgiai
innovaciok csak abban az esetben eredményezhetnek magasabb TFP-t, ha a szervezeti
innovacioval 6tvozve alkalmazzdk azokat. Ez mind az ipari, mind a szolgaltaté szektorokra —

utdbbiban fokozottan —igaz (Polder et al. 2010 in Technische Universitét Dortmund 2012, 9.).

A vallalati versenyképesség egyik fontos sarokkove a tarsadalmi-gazdasagi kihivasokat kezelni
hivatott alap- és — f6leg — alkalmazott kutatdsok eredményeinek mihamarabbi piacra vitele. A
kiemelked6 vallalkozdsok a gazdasagi-technolégiai fejlédés hatasara kilépnek a
nemzetgazdasagi keretekbdl, és a globalis szintéren tevékenykedd, multinacionalis vallalatokka
béviilnek. Ez a folyamat gyokeres valtozasok sorozatdt valtja ki ezen vallalkozdsok — s6t, még
azok beszallitéinak — mikodésében és szervezeti stratégidiban is. Komoly szervezeti innovacio
jellemzi a termelési, az ellatasi-logisztikai, a vallalat-irdnyitdsi, az elszdmolasi, a fejlesztési stb.
rendszereket és lancokat. Itt elég csak a negyedik ipari forradalom, kiilondsen az automatizacio
és a digitdlis atalakulds altal gerjesztett, gyokeres (diszruptiv) valtozdsokra gondolnunk, hogy
megértsiik ezek horderejét. Tobbek kozott a Deloitte egy 2019. els6 negyedévében kdzzétett,
361 — 6sszesen négy iparagban tevékenykedd — vallalatvezetd kdrében végzett felmérése (The
Industry 4.0 Paradox) is ezt er6siti meg. A valaszaddk csaknem egybehangzd (94%-uk)
véleménye volt, hogy a digitdlis atalakulas elengedhetetlen, és ez szervezetiik legf6bb stratégiai

célja (Deloitte, 2019, 5.).

A kozos értékteremtés (creating shared value, CSV) a hagyomanyos (véllalati) tarsadalmi
felelGsségvallalast (corporate social responsibility, CSR), vagyis az lizleti nyereségbdl végzett
jotékonykoddst meghaladé, 2006-ban bevezetett, majd 2011-ben tovabbfejlesztett fogalom. A
megkdzelités szerint egy vallalat* csak akkor lehet sikeres hosszu tadvon, ha nemcsak az tzleti

érdekeltek/a részvényesei, hanem a tarsadalom szamara is értéket teremt. Ez az atfogd

4 Nem csupan multinaciondlis és nagyvallalat, hanem akar kkv is.
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okosmenedzsment-stratégia mérhet6 Uzleti értéket teremt az olyan tdrsadalmi problémak

azonositasaval és kezelésével, amelyek a szervezet tevékenységéhez kapcsolddnak.

Az olyan szervezeti innovacié alapozhatja meg a vallalat céljainak Ujraértelmezését, amelynek
eredményeképp az lzleti élet ismét elfogadottd valhat a tdrsadalom szemében. Az elmélet
szerint egy vallalkozas versenyképessége/nyereségessége és etikus mikodése, illetve a hozza
kapcsolddo kozosség egészsége nem allnak ellentétben egymadssal, s6t, kdlcsondsen fliggenek
egymastol. Ennek felismerése és lehetdségeinek kiaknazasa a globalis novekedés Uj 6sztonzdit
szabadithatja fel. A CSV lehet6vé teszi, hogy a tdrsadalom a piaci versenyt haszndlja fel sajat
problémdinak megoldasahoz, és hogy a tarsadalmi értékek beépiljenek az Uzleti stratégiaba.
Azaltal teremt ko6z0s(ségi) értéket, hogy kihasznalja a vallalkozasok egyedi, értéket képviseld

er6forrasait és szakértelmét.
Az aldbbiak lehetnek — a teljesség igénye nélkil —a CSV ,,célpontjai”:

— ami(ikodé infrastruktura

megbizhato és kiszamithatd beszallitdi ldancok

az utdnpétlasként felvehetd, képzett és tehetséges munkavallalék

a szilard szabdlyozdi kdrnyezet.

A fentiek egy él6 és mUikodd tarsadalmat és kornyezetet alkotnak a cég korl, és egylttesen a
piaci tulélés vagy fejlédés zalogai lehetnek. A CSV tehat — a jobbara csupan az imazst javitd, és
gyakran a jotékonykodasban kimerilé CSR-programokon tulmutatva —ténylegesen kapcsolédik
az adott szervezet tevékenységéhez. Eppen ez szavatolja, hogy a szervezetek a sajat

kozosségeikbe fektessenek, és nagyobb hatast valtsanak ki hosszu tavon.

Néhany tovabbi példa a szervezeti innovaciot is igényl6 valtozasra az utdbbi néhany évtized

nagyvallalati stratégidiban:

az ellatasi ldncok menedzsmentje (supply chain management, SCM) és az ,,éppen id6ben”
(just-in time, JIT) folyamatos, rovid ciklusu gydrtasszervezési és készletgazdalkodasi,
leltarstratégia példaul egyes nagy auté- vagy mobiltelefon-gyartok kérében

— teljes minGség-ellenérzési (TQM) rendszerek

— akontrolling, mint tevékenységi funkcié

— amar emlitett negyedik ipari forradalom (ipar 4.0) altal életre hivott, Un. ,atcsapasi pont”

el6tt allo technolégiak, igy példaul a dolgok internete (loT), a mesterséges, a kérnyezeti
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és a beagyazott intelligencia, a robotikus folyamat-automatizalas, a nagy adattémegeken
(big data) alapulé dontéshozatali algoritmusok, a kiberbiztonsag, a felhGalapu
szolgaltatdsok, és a sor még hosszan folytathatd

— az elektronikus pénz, majd a nyilt forraskédu digitdlis fizet6eszkdzok (kriptovalutdk)
megjelenése. Utdbbiak tekinthet6k az un. decentralizdlt autondm szervezet (DAO)
legels6, kézzel foghatdé megnyilvanuldsainak, amely a kreativ, stratégiai teriileteken
rugalmas hierarchiat bevezetd Gjitdsok soraba illeszkedik. Az efféle laza, agilis strukturak
elényeit tobbek kozott a Microsoft, az Apple, a McDonald’s vagy a Samsung is
kamatoztattak az utébbi idében.

— stratégiai szovetségek kialakulasa.

3.2. A tanulas képessége, mint a szervezeti innovacio része

Ahogy az innovacié kapcsan altalaban, a szervezeti innovaciordl szélva kiilondsen fontos szerep
jut a (gyors) tanulasi képességnek. A fent bemutatott harmadik (kognitiv) megkozelités killonos
jelent&séget tulajdonit a tanuldsi folyamatoknak a szervezet alkalmazkodd, problémamegoldd
és innovacids képességének javitasaban. A szervezetek tanuldsi képességével kapcsolatban
leggyakrabban hasznalt elképzelés a tanuld szervezet, amely az egyéni és szervezeti tanulds
fejlesztésére szolgdld vezetési mddszereket haszndl (OECD, 2010, 9.). A szervezeti tanulas a
tudasgazdasag egyik kulcsfontossagu hajtoereje, és igen hasznos informacidkkal szolgal a
szervezetek kozotti tudastranszfer megértéséhez. Az innovacids szakpolitika-alkotds, a
gazdasag-fejlesztési tervek, az oktatasi-képzési programok, vagy éppen a vallalkozas-fejlesztési

kezdeményezések mind-mind taplalkozhatnak a szervezeti tanulas jo gyakorlataibdl.

A tanulds barmely valfajarol beszéljiink is, vilagos, hogy a visszajelzések vizsgalata és értékelése
elengedhetetlen, amely tapasztalatok felhasznalhatdk az innovacié-politika megalkotasaban és

végrehajtasaban.
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4. HAZAI ES NEMZETKOZI1 JO PELDAK

4.1. Apple: a szervezeti innovacio, mint a stratégiai menedzsment eszkoze

Az 1976-ban alapitott Apple —els6 egyesilt dllamokbeli vallalatként —2018-ban atlépte az 1 000
millidrd dollaros piaci kapitalizacidt, koszonhet6en az iPhone latvanyosan novekvé eladasi
szamainak, a cég profitjanak és részvényei értékének (Delventhal, 2019). Azbéta az Apple értéke
kisebb visszaesést mutatott, amely leginkdbb az iPhone eladasok szdmanak varhatd
visszaesésével indokolhatd, miutdn a vallalat agressziv dtalakuldsba kezdett, hogy elmozduljon
a hardver eszkdzok eladasatdl, és a vilag vezetd digitalis szolgaltatojava valjon (Gurman — Shaw,
2019). Az atalakulds sikeréhez viszont jelent6sen novelnie kell a szoftver eladasokbdl és
szolgdltatasokbdl szarmazd bevételeit. Ahhoz, hogy egy ilyen (zleti modell sikeresen
végbemehessen, a szervezet és a folyamatok allandé finomitdsara, megfelel6 tAmogatasara és
hatarozott menedzselésére van szikség (Lindgardt, 2009). Egy termék-innovacidval
ellentétben — ami sok esetben nem igényel automatikusan szervezeti innovaciét — az Uzleti
modell sajatossdga, hogy egyszerre érinti a szervezet tobb pontjat is. Az Apple Uzleti sikerében
és versenyel6nyének megtartasaban is kulcsszerepet jatszik a vallalat szervezeti kulturaja és

képessége arra, hogy azt rugalmasan valtoztassa.

A cég atalakuldsaval kapcsolatos pontos terveket Tim Cook, az Apple lgyvezet6 igazgatdja
2017-ben jelentette be, mely szerint a vallalat stratégiai célja, hogy 2020-ra megduplazza a
szolgdltatasokbdl szarmazod arbevételét. Ennek az ambicidzus célnak az elérését a szervezet
kreativ innovacidét tdamogatd felépitése teszi lehetévé, az a képesség, hogy a cég stratégiai
célkitlizéseit human erdforras kapacitasan keresztil organikusan valdsitsa meg (Tasnim, 2018).
Az Apple szervezeti jellemz6inek f6 iranyvonalai a kreativ innovacié és a konvencidkat
megkérddjelez6 gondolkodas. Ez a céget jellemz6 agressziv, gyors technoldgiai innovacié és
termékfejlesztés miatt is kiemelten fontos, hiszen annak sikeressége nagyban fligg a szervezet
innovacios képességétdl. Ez egyrészt tamogatja a technoldgiai innovaciok létrejottét, masrészt
képessé teszi a szervezetet a gyokeres valtozasokhoz valé alkalmazkodasra. Mind Steve Jobs,
mind pedig Tim Cook vezetése alatt az Apple a szervezeti innovaciét a stratégiai menedzsment
eszkdzeként hasznalta, folyamatosan formalja szervezetét, ezzel tartva meg versenyel6nyét

tobb iparagban is (Meyer, 2019).
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Az elmult évek atalakuldasanak sebességét és sikerét is jol példdzza, hogy a 2018-as pénzigyi
évben az Apple szolgdltatasok Uzletdga 37,2 millidrd, 2019 elsé negyedévében pedig
10,9 millidrd dolldr arbevételrdl szamolt be, amely 19%-os, eddig nem latott novekedést jelent.
Az atalakulds Uzleti megalapozottsagat az Apple szolgaltatdsainak bruttd arrése is igazolja,
hiszen ez a 2019 elsé negyedéves adatok szerint 62,8%, amely kozel dupldja az iPhone-t

jellemz6 34,3%-nak (Delventhal, 2019).

4.2. Agilis transzformdcid a Spotify esetében

A szervezeti miikodés megujitasat szolgdlé mddszerek kodzil a Spotify az un. agilis® szervezeti
struktdrdban mi(ikodik. A Stockholmban, 2006-ban alapitott és Ustokosként felemelkedé
startup, a Spotify Technology jelenleg kozel 5000 f6t alkalmaz, és kozben a vildg egyik
legnépszer(ibb zenelejatszéjava nétte ki magdt. Szdmos multinaciondlis vallalat alkalmazza
maodszerét eredményesen viladgszerte, igy ma mar Spotify-modellrél beszélhetlink az agilis

szervezetfejlesztés kapcsan.
A Spotify alkalmazott modelljének célja az innovacio kulturdjanak erGsitése abbdl a célbdl, hogy

erGforrasait és a technoldgiait. Mindezt annak érdekében, hogy kihaszndlhasson minden uij,

kinalkozé lehetGséget arra, hogy megérizze meglévd értékeit, és Ujakat teremtsen.

Az agilis szervezetet, mint m(ikodési format, egyértelmlen az utébbi évek megvaltozott piaci
kornyezete hivta életre. Az a kérnyezet, ahol a régi szabdlyszer(iségek talajukat vesztették, és
ahol akar a kis cégek is legy6zhetik a nagyokat, vagy a beszallitékbdl is az egyik naprél a masikra
versenytdrs valhat. Egy-egy Uj innovacié pillanatok alatt felforgatja a piacot ebben a
kornyezetben, Uj helyzetet teremtve, mikdzben mindenki mindent gyorsan és j6 minéségben

var, beleértve az ligyfeleket, a tulajdonosokat és az Uj munkatarsakat is (Fiizér, 2018).

A szervezet sikerességének mércéje daltalaban az arbevétel, a nyereség és a hatékonysag
novekedése, vagy akar egyszerilen a kit(izott célok elérése, amelyek kozos alapja a lendliletesen

novekvé magas lgyfél-elégedettség.

5> Az agilishez leginkabb tarsithaté tovabbi jelz8k a fiirge, a gyors, az ligyes és a hatékony.
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A Spotify agilis mdédszerének el6nye az, hogy a munkatdrsak motivacidjara épit, és a gyors
piacra jutast tamogatja, gyors javitasokkal, kiigazitdsokkal, melyek a nagy rendszert nem
veszélyeztetik. Jobb és jobb megoldasokat kinal, amelyek tobb elégedett vevét és nagyobb

profitot eredményeznek.

A Spotify altal kidolgozott és alkalmazott modell kbzponti elemeit a kozésen elfogadott célok
és viziok jelentik. Az érdekeltek (stakeholderek) mind tisztdban vannak és azonosulnak a
szervezet céljaival és létezésének értelmével. Ennek megfelel6en az er6s ellen6rzés és a

hierarchikus szervezeti struktura kevésbé jatszik fontos szerepet.

A vezetés szerepe az, hogy definidlja a problémat az egyes teriileteken. A megoldast az
dnszervezddé csoportok hivatottak meghatarozni, kidolgozni és kivitelezni. igy a vezetSk egyik
legfontosabb feladata a dolgozdék motivaciéjanak a maximumon tartdsa. A szervezet legkisebb
— és leginkabb jellemz6 — alkotéelemei az 6nszervez6d6 csoportok (squadok), amelyek
altaldban 6-15 emberbdl &llnak. Ok egy termék vagy szolgaltatas fejlesztésének teljes
folyamataért felel&sek, és birtokoljak az ehhez sziiksége tudast, készséget. Munkajuk iranyulhat
kils6é Ugyfelek kiszolgaldsara vagy szervezeten bellli tevékenység ellatasara. Az autondmia
noveli a dolgozdok motivaciojat és a kivitelezés sebességét. Ezek a csoportok haldzatot alkotnak

a szervezetben, amelyek képesek tullépni a tobb szint(, hierarchikus miikodésen.

Az lgyfél-elégedettség egy fontos jellemzbje az értékelhetfség. Az Uj vagy megujult termékek,
szolgaltatasok bevezetése természetes legyen, és ne dramai. Ezeket el6szor csak kisméretd
vevlcsoportok szamara vezetik be, amelyek tulajdonképpen tesztelik az tjdonsagot. Amikor a
kis csoportban mar olajozottan mikddik a rendszer, akkor terjesztik ki a teljes vevékorre és a

piacra.

III

A Spotify szlogenje: , Hibazz el6bb, tanulj hamar, és fejl6dj gyorsan

Magyarorszagon els6ként a PREZI Kft. honositotta meg a kreativ, stratégiai terlileteken
rugalmas hierarchiat, majd tobb nagyvallalat, a bankszférabdl els6ként az OTP és a Magyar
Telekom is kovették a mar bevalt j6 példat. Az efféle agilis struktirak elényeit tébbek kozott a
Deutsche Telekom, az IBM, a Samsung, a Microsoft, az Apple vagy a McDonald’s is bevezette

és kamatoztatja (Innolytics, 2019).
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4.3. A Talk-a-Bot emberi er6forras-gazdalkodasi megoldasa

A legnagyobb, azonnali Gzenetkild6 fellleteken csevegd robotokat (réviden chatbotokat)
fejlesztd, ill. az erre alkalmas keretrendszert épits, vezet6 hazai startup olyan megoldast
szallitott egyik Ugyfelének, amellyel az egy bels6é kommunikacids csatornan, hatékonyan
bonyolithatja a formalis kommunikaciét a kétkezi munkasokkal és lizemi dolgozdkkal. Ezzel tlint
kezelhet6nek az a gyakori szlik keresztmetszet, hogy hidaba léteznek hivatalos kommunikaciés
csatornak, a valés kommunikacié még a nagyvallalatokban is személyesen, a kozdsségi média
fellletein vagy zart csevegdcsoportokban torténik. Az erésen formalizalt és ellen8rzott
Uzenetvaltas az esetek tobbségében nem gerjeszt tényleges kommunikaciot, és az ligyek valédi

megyvitatdsanak hidnya rendszerint félreértésekhez vezet.

A kifejlesztett, véllalatra szabott chatbot iOS és Android platformokon fut, és kizardlag az
alkalmazottak szamara elérhet6. Lehet6vé teszi a kozvetlen, tomeges kommunikaciét,
barhonnan elérhet6vé teszi az informdciét, egy helyen valaszolja meg a gyakran ismételt
kérdéseket — ahelyett, hogy ez egy hus-vér munkatars kapacitdsaira vagy a munkadrak idejére
korlatozédna ugyanazon emberi eréforrds kérdések megvalaszoldsdban minden egyes
alkalommal —, kezeli a m(iszakokkal, a szabadsagolasokkal, a bérezéssel, a juttatasokkal stb.
kapcsolatos dokumentumokat. Ha egy kérdésre nem tud felelni, vegyes megoldasként

lehet&ség van egy munkatars bevonasara az emberi eréforras részlegrél.

Ez a modell a szervezeti innovacid egyik legfontosabb teriletére, az emberi er6forras-

menedzsmentre és a munkaszervezésre kinal korszer megoldasokat.

4.4. Az innovacid, mint szervezeti kultira a Tungsram Csoportnal

A Tungsram 2018 aprilisa 6ta, a GE Lightning-bdl kivalva Gjra 6nalld, magyarorszagi székhelyd,
globalis vallalatcsoporttd alakult, amely innovacid révén, prémium eurdépai markaként késziil a
vilagpiaci hoditasra. Miutdn befejez6dott a kilfoldi egységek csatlakozdsa, az év végére a
magyarorszagi kozponthoz 22 orszagban mikodd 23 leanyvallalat csatlakozott, igy |étrejott egy
globalisan m(k6dd, hazai tulajdonban 1évé vallalat. A Tungsram torténete a vallalat el6djének
megalapitdsa 6ta 6sszefonddik Magyarorszaggal és az innovacioval. Jelenleg 5 hazai vdrosban

m(ikddnek gyarai, és a cég itthon fektet K+F tevékenységbe is (Tungsram, 2019).
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A Tungsram Uj menedzsmentje a versenyképesség kulcsat az innovacidban, Uj partnerségek
kialakitasaban, valamint az oktatds és a tehetségek 6sztonzésében latja. Ez alél nem kivétel a
leend6 munkavallaldkkal valé kapcsolat épitése sem, a vallalat tdmogatdsaval miikodé, a Future
Talents (A Jov6 Tehetségei) elnevezési, kdzépiskolai karrierprogram mar 6t kozépiskolaban,
tobb mint 90 didk részvételével miikddik. A didkok az egyéves kurzus soran Uzleti angol
nyelvvizsga megszerzéséhez kapnak segitséget, illetve a gydrak és az lzleti élet mikddésével is
megismerkedhetnek (Piac & Profit, 2019). A vdllalatcsoport a szervezeti atalakulas utan is
megtartotta a jogel6d szervezett6l 6rokolt, befogadd, rugalmas és érdemeken alapulé kulturat,
és szakemberei a kezdetektSl napjainkig tudatosan torekednek arra, hogy olyan Uj
megoldasokkal rukkoljanak el6 sajat szakteriiletiikon, amelyek stabil helyet biztositanak a
Tungsram szamara a vildg élvonaldban. A teljes szervezet felépitése azt a célt szolgdlja, hogy a
stratégiai célok mar az egyének szintjén, egy startupra jellemz6 rugalmassaggal, a nemzetkozi
és hazai Uzletfelekkel, kkv-partnerekkel, a felsGoktatas szereplGivel és onkormanyzatokkal

szoros egylUttmU(kodésben valdsuljanak meg (Tungsram, 2018).

5. OSSZEGZES

Az elemzés a téma hazai és nemzetkozi szakirodalmanak megallapitasaibdl kiindulva rdmutat a
munkahelyi/szervezeti innovaciok szintje és a véllalati teljesitmény valtozdsa kozotti pozitiv
kapcsolatra. A tanulmany utolsé fejezetében szerepl6 vallalati esettanulmanyokban goércsé ala
vett bevdlt, hatékony alkalmazasok a szervezeti innovacid legfontosabb teriletein kinalhatnak
korszerld megoldasokat. Megallapitasunk szerint a szervezeti innovacid egyre nagyobb szerepet
jatszik mind az innovacids folyamat valds természetének, mind pedig az innovacié gazdasagi

jelent6ségének alaposabb megértésében, amely tovabbi vizsgalatok témaja lehet.

6. KERDESEK

1. Astratégiai vezetés tekinthet6-e szervezeti innovaciénak? Indokolja meg valaszat!
2. Fogalmazzon meg olyan feladatot, amely az évfolyam, mint szervezet szempontjabol

szervezeti innovaciénak tekinthetd! Indokolja alldspontjat!
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Absztrakt

A hatékonysag és eredményesség javitdsa ma mar mind az Gzleti szektorban, mind a nonprofit
és kozszféraban meghatdrozd koévetelmény. A kilénboz6é szektorok és szektorokon beliili
agazatok szervezeteinek kozo6s vonasa, hogy mikodésik értékalkotéd tevékenységek
Osszefliggd lancolatabdl, vagyis folyamatokbol épiil fel. E folyamatok megfelels feltérképezése
és elemzése adja a szervezeti m(ikodés optimalizalasanak alapjat. Jelen tanulmany célja a
folyamatautomatizaldsnak, mint a folyamatoptimalizalds ma taldn legfontosabb technolégiai
megoldasanak a bemutatasa, elsGsorban a nem termelési (fizikai transzformaciéval nem, vagy
kevésbé jard) folyamatok esetében. A folyamatautomatizaldas nem Uj jelenség, de az utébbi
években a digitalis transzformacié trendje révén Uj lendiletet kapott. igy a hagyomanyos
automatizalasi megolddsok mellett ma mar a robotizalt folyamatautomatizalas eszkozei és a
kognitiv technoldgidk is a folyamatfejleszt6k rendelkezésére allnak. Tanulmanyunk nagyobb
részben szakirodalmi attekintésre, mig kisebb részben, féként az 5-6. pontokban, empirikus
kutatdsokra (azon belil is els6sorban az HOA-HIPA-Corvinus konzorcium Uzleti szolgaltatd
szektorban végzett éves benchmarking vizsgalataira), illetve tandcsaddi tapasztalatokra

tamaszkodik.

Kulcsszavak: folyamatoptimalizadlds, folyamatautomatizdlds, RPA, kognitiv automatizdlds
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Abstract

Increasing efficiency and effectiveness is more and more a core requirement in the business,
nonprofit and public sector alike. What is common in all of these sectors (and the industries/
branches belonging to them) is that the operation of their organizations is made of chains of
value creating activities, that is, processes. Mapping and analyzing these processes represent
the very basis to the organization level optimization of operation. The objective of this study is
to introduce process automation as perhaps the most important technological solution
nowadays to process optimization, mainly focusing on the non-manufacturing processes that
do not (or only moderately) require physical transformation. Process automation is not a new
phenomenon, but with the trend of digital transformation it has received a new impetus in the
recent years. As a consequence, beside traditional automation solutions there are also robotic
process automation tools and cognitive technologies that are available for process developers.
Our study is primairly based on literature review and to a lesser extent, mainly in Point 5 and
6, on empirical research (mostly done by the HOA-HIPA-Corvinus consortium an part of their

annual benchmarking study in the business services sector) as well as consulting experience.

Keywords: process optimization, process automation, RPA, cognitive automation

1. BEVEZETES

Az elmult években az innovacié sebességének felgyorsuldasaval és az Uj informacios
technoldgiak megjelenésével kialakult digitalis forradalom egyre nagyobb menedzsment
kihivadst tdmaszt Ugy az Uzleti szervezetek, mint a kdzszféra szdmdra (Farkas et al., 2015). A
digitalis megujuldas a szervezetek alapvet6 dimenzidit érinti: termékek, elsédleges és

masodlagos folyamatok, vev6kapcsolatok, Gzleti modell (Sebastian et al., 2017).

2. A FOLYAMATOK AUTOMATIZALASA

Korunkban a folyamatfejleszt6 szakemberek egyik legfontosabb feladata mindazon intelligens
technolégidk megismerése és alkalmazdsa, amelyek képesek a szervezeti folyamatok
leképezésére, egyszerlsitésére, vagy akar egy Uj megoldas komplett végrehajtasara. E
technolégiak kozil is kiemelkednek az emberi kézrem(ikodést kivalté vagy minimalizald

folyamatautomatizalasi megoldasok, amelyek a versenyel6ny-szerzés egyik f6 forrasat
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jelenthetik a vallalkozasok koérében, mig a nonprofit és kozszervezetek esetében a

koltségcsokkentéshez és az Gigyfélelégedettség ndveléséhez jarulhatnak hozza.

Egyes feladatok elvégzésének kiilonb6z6 kontrollrendszerekkel, illetve akar az emberi testet
vagy viselkedést imitdlé robotokkal valé automatizaldsa valéjaban nem is annyira Uj jelenség.
Kezdetleges formai az dkori kultirdkig, azokon beliil esetenként az id6szamitasunk el6tti idGkig
nyulnak vissza. De ha csak a termelési agazatban egyre altaldnosabban jelen |évé ipari

robotokat tekintjlik, az 6 torténetiik is mar tébb, mint 80 éves.

Napjaink automatizaldsi megolddasainak alkalmazdsa azonban korantsem sz(kil le a termelési
tevékenységekre, hanem széles korben és rohamléptékben terjed a gazdasag és tarsadalom
minden terliletén. Az automatizalas révén rendelkezésre all6 digitalis adattomeg rdadasul arra
is lehet6séget ad, hogy a szervezetek Ujszer(i — és jorészt szintén automatikus — elemzési
technikakkal kordbban elképzelhetetlen mélységl betekintést nyerjenek belsé mikoédésiik
részleteibe, illetve Ugyfeleik igényeinek, magatartdsdnak mintdzataiba, ami azutan ujabb

innovacidkat alapozhat meg (Manyika et al., 2017).

3. AFOLYAMATAUTOMATIZALAS SZINTJEI

A folyamatautomatizalas széles teriiletén belil a tovdbbiakban a fizikai transzformacidéval nem,
vagy csak kevésbé jaréd, elsGsorban szolgdltatasi, adminisztrativ, informacids stb. folyamatokra

koncentralunk.

Az igy korbehatdrolt vizsgdlati terliletiinkdn a folyamatautomatizaldas harom szintjét
kiilonboztethetjlik meg, amelyek bar kialakuldasukat és funkcionalitasukat tekintve egyfajta

fejl6dési lépcs6fokokat jelentenek, de a gyakorlatban parhuzamosan léteznek.

Az els6 a mar évtizedek ota alkalmazott ,alapszintii” automatizdlds, amely roévid
szoftverprogramokat (szkripteket) jelent, és jellemz6en jol strukturdlt adatbazisokra épitve
képes egy valtozatlan tevékenységsor automatikus elvégzésére. Az alapszintl automatizaldsra
érett tevékenységek jellemzéen nagy volumendek és gyakran ismétlGdnek. Ilyen, szinte minden
gazddlkodd szervezetre jellemz6 és nagy aranyban automatizalt tevékenység a munkavallaléi
bérjegyzékek elkészitése, vagy a nagyobb (zleti szervezeteknél az analitikus konyvelési tételek

feladdsa a f6konyvbe az ERP rendszeren beliil.
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Ezeket az automatizmusokat jellemz&en az adott szoftverkdrnyezethez rendelkezésre allo
szoftverkiegészit6k biztositjdk, amelyek fejlesztéséhez, testre szabasahoz sziikséges lehet
valamilyen szintl programozasi ismeret. Az automatizmusokat ezt kdvetéen a felhasznald

vezérli, 6 inditja el és kdveti nyomon a lefutast, illetve hasznalja annak eredményét.

Az automatizalas masodik szintje a robotizdlt (vagy robotikus) folyamatautomatizdlds (angol
megnevezése, a Robotic Process Automation alapjan roviditve: RPA), amely napjaink
legnépszer(ibb megolddsat jelenti. Az RPA esetében az automatizaldst egy szoftverrobot (bot)
végzi, amely mar félig strukturalt adatbazisokkal is képes dolgozni. M(ikodése nem korlatozédik
le egy adott informatikai alkalmazasra, hanem képes tobb kiilonb6z6 szoftverkérnyezetet és
adatbazist athidalni, ezdltal egy folyamat széttoredezett Iépéseit integralni. A folyamat attdl
valik robotizalttd, hogy az automatizalasért felelGs szoftver az emberi tevékenységet utanozva,
a felhasznaldi fellleten keresztil végzi el a sziikséges tevékenységet, de sokkal gyorsabban és
pontosabban, ha kell megallas nélkul, kivaltva ezzel a lassabb, pontatlanabb és rekreaciot
igényl6 emberi munkaer6t. Egy szolgdltatd szervezetnél az RPA alkalmazdsanak egyik
lehetséges teriilete a szabvanyos (irlapon érkezé szolgdltatasel6fizetési, szerz6désmaddositasi
stb. igények fogadasa, majd a megfelel6 belsé rendszerekben a szikséges adatmddositasok
elvégzése, illetve ha kell, a tovabbi lgyintézés elinditdsa. De emlithetjik a munkatarsak
elektronikus levélben érkezd utazdsi szamlamdsolatainak és koltségosszesitéseinek fogadasat

és azt kovetd feldolgozasat is a konyvelési rendszerben.

A folyamatautomatizalas harmadik szintje az intelligens vagy kognitiv folyamatautomatizalds
(angol megnevezéseik alapjan roviditve: IPA vagy CA), amely képes a nem standard folyamatok
nem strukturalt adatbazisok felhaszndlasaval torténé automatizaldsara a mesterséges
intelligenciara épulé technoldgidk (pl. gépi tanulds, mintafelismerés, természetes nyelv
felismerés, mesterséges latas) segitségével. A kognitiv automatizalds a szcenaridk és az adatok
segitségével folyamatosan tanul, fejlédik, és igy képes egyre komplexebb folyamatok
kezelésére, dontések meghozataldra. A kognitiv folyamatautomatizalds révén a kiilsé és belsé
Ugyfelekekkel akar intelligens irasbeli vagy szébeli kommunikacid is folytathaté, amely alapjan
a szoftver azonositja a kérés, probléma lényegét, majd hozzatarsitja és elinditja a megfelel6

megoldasi folyamatot.

295



4. ROBOTIZALT FOLYAMATAUTOMATIZALAS

A folyamatautomatizaldas hdrom szintjéb6l ma a legnépszerlibb a robotizalt

folyamatautomatizalds, ezért a kovetkez8kben ezt ismertetjik részletesebben.

Az RPA egy erny6fogalom mindazon informatikai szoftverekre, amelyek mas informatikai
rendszerek felhasznaldi fellletén keresztiil végzik el azt, amit egy emberi munkaeré tenne

(Burnett — Kotari, 2016).

Az RPA nem egy tisztdn dobozos (off-the-shelf) szoftver, azt mindig az érintett
szoftverkdrnyezetre és folyamatra kell szabni. A piacon elérheté RPA megoldasok eltérhetnek
funkcionalitasban és integrdciés képességekben is, ezért kiilonbozé feladattipusokhoz és

szoftverkdrnyezetekhez mas és mas RPA megoldas lehet optimalis (Burnett — Kotari, 2016).

Az RPA egy olyan szoftver, amelynek komolyabb programozast nem igényld, grafikus
felhasznaléi feliiletén (Low-Code Development Platform, LCDP) akar az lzleti felhasznaldk is
képesek a folyamatautomatizalds el6készitésére és kés6bbi valtoztatdsara, finomhangolasara

(Bornet, 2017).

Az RPA célja az érintett folyamatban résztvevé emberi munkaeré minimalizalasa. Ez a minimum
viszont sokszor nem nullanal optimalis, azaz szdmos esetben csak bizonyos részfolyamatok
automatizalasa torténik meg a jelenlegi technoldgiai lehet6ségek és koltség-haszon elemzés
alapjan. Emellett még az automatizalt részfolyamatoknal el6fordulhat, hogy az RPA tervezetten
»asszisztens” modban dolgozik, vagyis human fellgyelet mellett, egy munkatars alkalmi

beavatkozasaval.

5. A FOLYAMATAUTOMATIZALAS ALKALMAZASANAK ELOFELTETELEI

A folyamatfejlesztéssel foglalkozd szakemberek szamara fontos kérdés, hogy mely
folyamatokat vagy folyamatrészeket érdemes automatizalni, és melyeket érdemes meghagyni

az emberi munkaerd szamara (van der Aalst et al., 2018).

Altaldnossdgban elmondhaté, hogy a folyamatok automatizaldsdnak mdra sziikséges
el6feltétele a digitalizacid, azaz a folyamatban érintett tevékenységekhez a lehet6 legnagyobb

mértékben kapcsolédjanak informatikai rendszerek és digitalizalt adatok. Torténelmileg az
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automatizalas megel8zte a digitalizacid megjelenését, de a mai automatizalasi technoldgiak

mar nem létezhetnek megfelel6 digitdlis alapok nélkil.

A folyamatautomatizalds célszerlisége fligg a folyamatban érintett tevékenységek
gyakorisagatdl is. Ha elhelyezziik a munkatevékenységeket egy kétdimenzids abran, ahol az x
tengely a tevékenységek soran el6forduld esetek kiilonboz8ségét, mig az y tengely az esetek
gyakorisagat mutatja, akkor Ilathatjuk, hogy itt is érvényesil a Pareto-elv. Emiatt az
automatizalast ott érdemes alkalmazni az élémunkdval szemben, ahol magasabb a gyakorisag

(gyakran ismétlédg, repetitiv tevékenységek).

A folyamatautomatizalds alkalmazasanak tovabbi el6feltétele a folyamat lehetd legnagyobb
mértékd standardizaldsa. Ez jellemz6en a kevésbé komplex folyamatok esetén végezhet§ el
egyszerlien. Minél egységesebb, standardizdltabb az érintett folyamat, annal inkabb szabaly-
alapu lesz a folyamat lefutdsa és egyszerlbbé valik annak programozdsa (algoritmizaldsa). Ez
gyorsabb és hibamentesebb lefutdshoz vezet, igy a human munkaer6t igényl6 kivételkezelés is

minimalizalhaté (1. dbra).

1. dbra: Munkatevékenységek automatizalhatdsaga

Eset

L, Munkak, ahol alap Munkak, ahol RPA-t Munkak, amiket ma
gyakorisag i ) e . .
automatizaciot érdemes hasznalni még emberi

érdemes hasznalni munkaerdvel lehet

elvégezni

—

\\\__

Eset
kiilénboz6ség

Forrds: van der Aalst et al., 2018

Tovabbi szempont, hogy els6ként olyan tevékenységeket érdemes automatizalni, amelyek nem
tartoznak az adott szervezet kulcsfolyamatai kozé, igy kevésbé kockazatos, kritikus a
mUikodésik, s6t akar tértél és id6tdl is fliggetlenil elvégezhetdk. Ez leginkdabb a back office
tdmogatd folyamatokat jellemzi, ahol nincs, vagy kevés az Ugyfél-interakcid, mint példaul

jelentések, beszamoldk készitése, konyvelés, adatrogzités, adatkonverzid, adattisztitas stb. A
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tapasztalatok birtokaban, a szlikséges szervezeti képességek gyarapodasaval lehet azutdn az

RPA alkalmazasat tovabbi teriiletekre kiterjeszteni.

6. RPA ALKALMAZASANAK LEHETOSEGEI ES KIHIVASAI

Az RPA alkalmazadsanak szamos elénye van, amelyek dnmagukban vagy mds technoldgiai

megoldasokkal 6sszehasonlitva teszik népszer(ivé a technolégiat (Burnett — Kotari, 2016):

— Jelentds kéltségcsdkkenés a folyamat mikodtetésében, elsésorban a human munkaerd
kivaltasaval, de a termelékenység javulasan, az alacsonyabb hibaardny és a jobb
skalazhatdsag révén is, ami nagyobb versenyképességet, és végeredményben magasabb
jovedelmezdséget jelent.

— NG az alkalmazotti elégedettség az ismétl6dd, standard tevékenység kivaltasaval és az
emberi munkaer6 komplexebb, magasabb hozzdadott érték(i tevékenységekre vald
atiranyitdsdval. Ezzel egyitt csokken az Uj munkatarsak betanitasi ideje, javulhatnak a
munkaeré-megtartasi mutatok.

— Termelékenységndévekedés (jellemzéen 40-70%-0s) érhetd el a gyorsabb folyamatlefutas
és igy redukalt atfutasi idé révén. A szoftverrobot akdr Otszor gyorsabban végzi el
ugyanazt a tevékenységet, mint az ember, és jelentGsen lecsokkenhet vagy akar meg is
szlinhet a folyamat atfutdsi idejének tetemes (akar 80%-at) részét kitevd varakozasi idé.

— Csbkken a hibaardny (akar 0%-ra) az ember kivaltasaval. A folyamat minéségének javuldsa
pedig elégedettebb lgyfeleket és lojalisabb munkatarsakat eredményez.

— Az emberi kbzremiik6dés kiiktatdsaval magas szintii megfelelés (akdr 100%) és biztonsdg
érhet6 az adatkezelésben, ami ,, audit-biztosabb” lizleti folyamatokat jelent.

— Magasabb skdldzhatosdg és rugalmassdg: a szoftverrobotok barmikor elindithatok és
ledllithatok (akar még ez is automatizdlhatd), ahogy az igények ezt megkdvetelik. Az
automatizalt folyamat az emberi munkaerével végzett folyamattal szemben gyorsabban
és olcsdbban skalazhatd, ezéltal né a rugalmassag.

— Lehetévé vdlik a folyamatos (24/7) munkavégzés: a szoftverrobotok képesek folyamatos
munkavégzésére, szemben az emberi munkaerével, igy id6ben jobban elosztott
munkaltemezést lehet megvaldsitani.

— Koénnyli integrdcio a meglévd szoftverkérnyezethez: az RPA Un. nem invaziv technoldgia,

vagyis nem szikséges szoftveres interfészek fejlesztése a bevezetéshez, mivel a meglévé
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felhasznaldi fellleteken keresztlil kommunikal a szoftver. Ez csdkkenti a bevezetési id6t
és a koltségeket, ezaltal pedig gyorsabb megtériilést tesz lehetévé.

— Roévid bevezetési id6: megfelel6en elGkészitett (standardizalt, digitalizalt) folyamatok
esetén néhany hét alatt bevezethetS. Egyszer(ibb folyamatok akar napok alatt
automatizdlhaték, de a folyamatok nagyobb el6készitését igényl6 bevezetések is
minddssze néhany hdnapot vesznek igénybe. A kés6bbi folyamatvaltozasok lekdvetése a
szoftver grafikus felliletén viszonylag egyszer(, igy a folyamatok menedzselése sokkal
rugalmasabb mas informatikai rendszerek lassabb véltozaskezeléséhez képest.

— Rovid megtériilési id6: noha a szoftverrobotok ara ma még viszonylag magas, mégis
megfelel6en kivalasztott és elGkészitett folyamatok, gyors bevezetés és jol kihasznalt
szoftverrobotok esetén a megtériilés akdr néhany honap alatt elérhetd, de a komplexebb
folyamatautomatizaldsi beavatkozasok mellett is atlagosan egy év alatt tarthato.

— Kevesebb humdn adminisztrdciot igényel a folyamat, hiszen az automatizalds minden
folyamatlépést napldz, ami sziikség esetén visszakereshetd, elemezhetd.

— Az RPA bevezetésével a folyamatok standardizdcidja tovdbb né, ami javithatja a folyamat
mindséget és egyszerdsitheti a folyamatok menedzselését.

— Az RPA képes a meglévs, alapvetéen j6l mikods, de szigetszerilien tagolt
szoftverkdrnyezetek 6sszekapcsoldsdra anélkil, hogy jelent6sebb interfészfejlesztésekkel
vagy a teljes szoftverkornyezet cseréjével kelljen foglalkozni.

— Az RPA lehetGséget biztosit az alkalmazd szervezetnek, hogy megallitsa vagy megforditsa
azt a trendet, amelyet kdvetve a nagyobb munkaerG-arbitrdzs érdekében olcsébb
lokacidkra telepitenek munkakat. Az RPA atformalhatja az offshoring és nearshoring

piacokat.

Ha az RPA mellett dont egy szervezet, akkor viszont tudni kell azt is, hogy melyek az

alkalmazasaval jaré legfontosabb kihivasok (Willcocks — Lacity, 2016):

— Folyamatok el6készitése: az RPA bevezetésekor sokszor elmarad a folyamat megfelel6
standardizaldsa és digitalizalasa, ami lassitja vagy akar meg is gatolhatja a bevezetést.
— Kevés az alkalmazdsi tapasztalat, kevés a kell6 szakértelem, de ez remélhetéleg id6ben

javulni fog.
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Rejtett kéltségek: ahogy minden (j technolégia bevezetésekor, Ugy az RPA esetében is a
nem elég korlltekintd tervezés miatt szdmos rejtett koltség meriilhet fel a haszndlat
soran (pl. bevezetés, karbantartas, hosztolas).

A szoftverrobotok az emberi munkaer6hoz képest sokkal érzékenyebbek az altaluk
haszndlt szoftverkornyezetek akar csak minimalis tartalmi vagy formai jellegl
valtozdsaira. Ezért barmely érintett alkalmazas frissitésekor a szoftverrobotok
fellilvizsgalata lehet indokolt a vartalan ledllasokat megel6zend6 (a komolyabb
verzidvaltasokrol nem is beszélve).

Az RPA projektek eredményességének mérése egyelbre problematikus, f6leg azért, mert
a felszabadult munkaeré jellemz6en nem elbocsatasra, hanem athelyezésre keril a
szervezeten belll. Ha pedig nem sikeril a teljes kivaltas (az RPA asszisztens mddban
m(ikddik), az biztosan rontja a megtérlést.

A valds idejii Iathatdsdg hidnya okozhat nehézséget, hiszen a szoftverrobotok miikodése
rejtettebb, igy a szervezet érzése az lehet, hogy elveszti a kontrollt a folyamat felett.
Biztonsdgi és megfelel6ségi kérdéseket vet fel a robotok ©6nall6 dontéshozatala,
kommunikacidja, adat- és rendszerhozzaférése, de hibdk esetén a felel6sségi kérdések is
sokszor tisztazatlanok.

Az automatizalas alapjat jelent6 nagyfoku standardizdalds csékkenti a perszonalizdciot, és
bizonyos esetekben ronthatja az ligyfél-elégedettséget.

A fentiek kovetkeztében szervezeti ellendllds alakulhat ki a folyamatban résztvevék, az
ugyfelek, vagy az IT funkcid részérél.

A magas foku automatizalds néveli a szervezet kiszolgdltatottsdgadt és felértékeli az
Uzletmenet-folytonossag tervek, megoldasok szerepét.

Amennyiben nem a szervezet Uzemelteti a robotokat, akkor a kiilsé szolgaltatd
hozzaférést kap a robotokon keresztil a vallalati rendszerekhez, adatokhoz, ami
biztonsdgi kockdzatokat jelent. Adatszivargas esetén pedig még a felel6sség is kérdéses

maradhat.

7. OSSZEFOGLALAS

A folyamatok automatizdldsa a technoldgia fejl6désével kiilonosen felgyorsult. Ma még

els6sorban a tranzakcionalis tevékenységeket végz4 teriileteken taldlkozhatunk az RPA

alkalmazasaval, hiszen itt fordulnak elé nagy tomegben ismétl6dé6, standardizalt és digitalizalt
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folyamatok. Ahhoz, hogy n6jon az RPA elterjedtsége, fontos, hogy az RPA szoftverek tudasa is
béviiljon. Ehhez segitséget jelenthet a mesterséges intelligencia (Artificial Intelligence, Al) és a
gépi tanulds (Machine Learning, ML) integraldsa az RPA megoldasokkal. Ahogy ma az RPA
domindlja a jelent, ugy varhatdan a kognitiv automatizalds fogja meghatdrozni a jév6t. Ma a
kivételes eseteket a szoftverrobotok atadjdk az emberi munkaerének, az Al és ML révén

azonban a szoftverrobot megfigyelheti a kivételek kezelését, és eltanulhatja az embertdl.
8. KERDESEK

1. Melyek az automatizalds szintjei a nem termelési jellegl (pl. Uzleti szolgaltatasokat
megvaldsitd) folyamatokban?

2. Mit jelent a robotizalt folyamatautomatizalas (RPA), és melyek a megvalésitasanak
el6feltételei?

3. Milyen elGnyei és kihivasai vannak az RPA alkalmazasanak?
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14. Tervezés és ellenorzés mint

menedzsment funkcio
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Abstract

This paper describes elements of a program at HTW Dresden that aims at teaching
entrepreneurial knowledge and skills. The program’s objectives are to offer students the
opportunity to successfully found their own business and to allow for cooperation between
students from different areas of expertise or different institutions. Selected initiatives and their

interrelationships are highlighted and discussed in a case study format.

Keywords: Entrepreneurship, Start Up, Education

Absztrakt

Ez a tanulmany a drezdai HTW egyik programjanak elemeit irja le, amelynek célja a vallalkozéi
ismeretek és készségek oktatdsa. A program célja, hogy lehet6séget biztositson a hallgatdk
szamara a sajat vallalkozasuk sikeres elinditdsahoz, és lehet6vé tegye az egyittmikodést a
kiilonb6z6 szakterlletek vagy intézmények hallgatéi kozott. A hallgatdk esettanulmany

formajaban vizsgaljak meg és targyaljak a kivalasztott kezdeményezéseket és azok kapcsolatait.

Kulcsszavak: vallalkozdstan, Startup, Oktatds

1. INTRODUCTION

The purpose of this paper is to present an approach to teaching entrepreneurship in a specific
field of application, namely startups. It is focused on experiences at HTW Dresden, a German

University of Applied Sciences. The underlying assumption is that entrepreneurship is
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something that students experience. Initiatives are combined to offer a track. From the
perspective of the business administration curriculum, it consists of two modules held in a
seminarist mode. There is an option to join a business incubator. | have been involved in this

process for approx. one year. It should be noted that the overall concept is interdisciplinary.

This paper is organized as follows: In the next section, design parameters of the teaching
concept are explained. It is followed by an outline of the two modules and related experiences
from my perspective. Afterwards, the incubator and its relevance is highlighted. A short
discussion is closing the paper. It is my intention to stimulate the research on teaching methods
and | hope that this contribution might be helpful to lecturers, students and future

entrepreneurs.

2. DESIGN PARAMETERS OF THE TEACHING CONCEPT

From the perspective of a student of business administration at HTW Dresden, the content is
presented in two modules. The first one is mandatory at the undergraduate level. The second
is voluntarily chosen at any time afterwards; it is open to all students of HTW Dresden and

partnering organizations.

Both modules follow a seminarist design. The role of the lecturer is to present core elements
of theory and to provide for references from academic research and practice. There is sufficient
time for deliberations at the team level, to allow each team to develop their ideas. Interim
presentations serve as a reality check and control mechanism for the progress. These
presentations and the participation in the seminars are not subject to a grading procedure, so
students can make errors and correct misconceptions throughout the semester. Only the
outcome, captured in the format of a business model (mandatory module, cf. section 3.) and a

business plan (voluntary module, cf. section 4.) is evaluated.

Students are informed by lecturers about current initiatives in the startup domain, too. This
includes competitions and other events. The cooperation with a business incubator is a huge

benefit for students as they can continue to set up their own business (cf. section 5).

To summarize, the objective of HTW Dresden is to provide a structure for students that allows

them to put their ideas and thoughts into practice.

304



3. FIRST MODULE: BUSINESS MODEL

The first module® is held four times per semester, with study groups of approx. 25 students.

Most students prefer a weekly schedule’. They learn the major elements of a business model,

develop contents for its strategic and operational aspects, and evaluate the potential of their

ideas for practice. The following list is a brief description of the contents:

a)

b)

Introduction: The first seminar covers general information on the development of ideas,
business rationales, and an overview of elements of a business model. It is also used to
establish teams of 4-5 students who will work together. Participants are encouraged to
exchange ideas with each other and to find adequate partners.

Ideas for Business: The second seminar starts with information on startup or
entrepreneurial contests that provide funding and support. This is used to outline typical
success criteria from the perspective of investors and funding bodies. The theoretical input
consists on strategic and operational aspects plus specifics of entrepreneurial initiatives in
a startup. The teams of students are encouraged to develop their own idea for a business.
In a further seminar, they define their business’ goals and objectives. There shall be a
preliminary identification of external and internal factors of influence on the achievement
of the goals and objectives.

Business Models: Elements of a business model are presented in depth with reference to
academic and practice-oriented research (e.g. Osterwalder et al, 2010; Nagl, 2018). The

following picture shows an example from the lecture:

6 The internal code of the module is W141.
7 E.g. last semester, there were three courses in the weekly format, and one block course.
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Exhibit 1: Elements of a Business Model

Key Partners @ Key Activities Value Customer Customer
Propositions Relationships Segments
Key Resources Channels
Cost Structure Revenue Streams

(1) Customers are those who pay for the products or service. Cf. Malik (2002) on criticism on stakeholder approaches
to strategy.

(2) There is no reference to elements of the value chain, i.e partners can relate to inputs, throughput or output.

Source: Osterwalder et al., 2010

The objective is to understand the elements and their interrelationships. Details are
developed in consecutive seminars. It should be noted that entrepreneurial aspects like
decisions on the composition of the teams and required competences are also covered. The
latter implies that students think of other people that might be helpful for the founding of
their business and the role they should be attributed (equity partner, investor, consultant
etc.). Furthermore, a reference to the company’s mission and core values is to be
established. Results of this section are presented by the teams to the lecturer who gives

feedback and suggests improvements in class.

d) Innovation: The lecturer presents selected examples which are analyzed by students. The
idea is to develop an understanding what an innovative idea might look like in different
circumstances or settings. From the strategic management literature, innovation
approaches are recalled following the broad lines of market-based view (e.g. Grant, 2019)
and the resource-based view (e.g. Barney, 1997). In the entrepreneurship literature, the
topic is mirrored as the difference between discovery vs. creation of business opportunities
(cf. Ramoglou/Tsang (2016). Students are encouraged to challenge their business idea by
using checklists®, brainstorming, visualization techniques and role plays. In the end of this
part, student groups present their business idea and explain the development process

including any changes or modifications made.

8 Checklists are meant to cover typical questions, i.e. address completeness. They are not intended to be a “tick
marking” exercise.
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e) First Interim Presentation: The current status is presented by the team. There are approx.
10 minutes plus time for discussion and feedback.

f) Analysis of the Business Model’s Elements: Typically three seminars in the weekly format
are used for deepening and extending the understanding of the business model. The format
is again a presentation on selected aspects by the lecturer in the beginning while group
discussion takes the major part of the time available. The role of the lecturer is inquiring on
the status of group deliberations, giving feedback and providing suggestions. Seminars also
cover contingencies, so the further refinement of the business model is done in scenarios.
There is no detailed financial modelling at this stage.’ This is covered in the second module.

g) Second Interim Presentation: Each team of students presents the current status of their
business model. The format is comparable to the first presentation.

h) Individual Consultations: There is some time reserved in the curriculum for self-organizing
group deliberations. A team is expected to contact the lecturer at least once to discuss any

pending issues of the business model.

The outcome of the course is a business model that is described in a term paper. Students are
free to choose the theoretical framework for this purpose. Grading is performed based on
individual contributions to the student team’s term paper. There is a requirement that each

author must present an in-depth analysis of at least one part of the business model.

4. SECOND MODULE: BUSINESS PLAN

The second module®? is organized in a format called “studium generale”, i.e. it is open to all
participants. This has two implications, (i) the course is voluntary and (ii) students from various
academic disciplines can participate. Students from different backgrounds'?, i.e. engineering or

information technology, can join with students from business administration to develop a

° For example, teams must answer what revenue they would expect from a typical customer per transaction
(analyzed per segment), the acquisition of customers per period, customer retention rates and any activities or
specific investments required. The idea behind this approach is to focus on the contents and not to emphasize the
formal aspects of modeling.

10 The internal code is W319. In German, it is called “Praxis der Existenzgriindung”.

11 Sstudents from other academic disciplines than business administration (and related fields) at HTW Dresden may
participate in an additional module for preparation that teaches basics of business administration from an
entrepreneurial perspective before attending this module. This allows all participants have an adequate
preparation for the second module.
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common business plan. The module highlights the objective of achieving actionable results. It
is structured in a project format. Students are again expected to work in teams. Except for an
introductory session that explains the outline and objectives of the course, there are only two

formally organized workshop days. The content is briefly outlined below:

4.1. Introductory Session

It focuses on organizational details, timeline, information on the course and an opportunity for
finding appropriate team members. An overview of what is a potential business plan may look
like is also presented. The session last 90 minutes and is scheduled in the evening hours to allow

participation of a wide audience.

4.2. First Workshop

The workshop starts with a summary of the strategic and operational aspects that have been
covered in a previous semester for students of business administration at the undergraduate
level. This serves to create a common basis for all participants. The content is structured around

the following topics:

a) What is a Business Idea? Starting from current examples from the press and experiences
from previous classes where students have decided for the founding of a company, a
general description of “dos and don’ts” is derived.

b) Understanding the Customer: The second part focuses customers’ needs and their potential
buying criteria (including segmentation approaches). As there is limited time during the
workshop, research and analysis on actual customer data cannot be performed during the
workshop day. However, suggestions for relevant sources of data and approaches for its
analysis are presented to students.

c) Customer Benefit and Unique Selling Proposition: Based on the preliminary segmentation
of customers, their respective needs or problems to be addressed by the entrepreneur are
covered. This typically results in students’ learning that not “the product” or “the service”
is the focus of the entrepreneurial venture but the ability to address demand. Customers’
expectations may also be shaped by the entrepreneur or other sources of information.

Students should recognize whether their product or service is ready to be used by the
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d)

e)

targeted customer groups or segments. If not, additional measures must be considered.
Finally, teams shall identify for each targeted customer group or segment the
entrepreneur’s unique selling proposition vis-a-vis potential competitors.

Formal Requirements and Table of Contents of the Business Plan: In addition to examples
available to the participants, the following major sections of a business plan are explained
and discussed. The overall document prepared by a student team is expected to be around
30 pages. However, the actual size depends on the contents and specifics of the business

plan.

Table 1: Sample Table of Contents for a Business Plan, as used in the workshop

Section Pages

Executive Summary

Business Idea, Description of the Product and/or Service
Industry and Competitive Analysis

Marketing Concept

Management Team

Description of the Company

Opportunities and Risks

Agenda and Next Steps

Financial Planning

Appendices as needed

NP NWWPPOD|ER

Source: own edition

The emphasis is on a focused documentation. To help students, guiding questions are
formulated.!? As this agenda also covers future contents of the two workshops, the

emphasis is on topics discussed so far and to give an overview of future topics.

Industry and Competitive Analysis: This part follows approaches from strategic
management to characterize the business setting for the entrepreneurial venture (e.g.
Porter, 1980). Contrary to what one might expect from the heading, approaches from both
market-based and resource-based views are incorporated. In other words, the focus is on

the current industry and competitive landscape and it covers expected changes due to

12 For example, die section on the Business Idea is covered by the following guiding questions: (i) What is the
product/service offering?, (ii) What are the benefits to the targeted customer segment(s)?, (iii) How can the
company make money with the idea?
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f)

innovation and other influences from the resource base. This part is presented by lecturers
while students are expected to develop a preliminary definition of the relevant industry or
segment. Furthermore, a list of potential competitors shall be prepared. The actual analysis
is performed afterwards by the student teams themselves. Information on typical
databases for this purpose is shared.

Marketing Concept: The idea is to develop a suitable concept for the identified customer
segments or groups. Measures or initiatives for the introduction of the product or service
to the marketplace and the concluding continuing marketing efforts are covered by the

student teams.

4.3. Second Workshop

It is conducted one or two weeks after the first workshop. In the beginning, there is some time

to reflect on the current status for each team. The content is structured around the following

topics:

a)

b)

Reflection on Business Models: The reflections are designed to put the current status of
the business idea and model into the context of established alternatives. A collection of
typical business models (e.g. Gassmann et al., 2017) is used for this purpose. The lecturer
discusses the current status with the teams and presents some alternatives.'? The expected
outcome is a comparison of the respective team’s own thinking with established industry
practice.

Financial Planning: This part starts from the perspective of an investor and emphasizes their
expectations. It follows a portfolio approach which is used to quantify the chances of
success for a new business venture.'* Conceptually, this explains to students why a business
model shall provide economies of scale and scope. Put differently, it explains why “think
big” might be a good idea. Furthermore, the contents of a financial plan for a start up is

described. The team discussion phase is limited to the qualitative aspects and general topics

13 For example, there is a collection of 55 “game of cards” to accompany Gassmann et al. (2017), with each card
describing in approx. 10 lines of text the business model and giving an example of one or two companies for
reference. Typically, four to five alternatives are discussed with each team while the total list is displayed in the
room so that students may ask and inquire about other alternatives.

14 For a general discussion of the relevance of financial indicators cf. Aldrich based on Osterwalder et al, 2010 Ruef
(2018).
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d)

like using scenario analyses. The actual modelling of the financial planning part is performed
during meetings with the mentors afterwards.

Legal and Tax Aspects: Different legal forms and their implications, e.g. for limiting liability
and cash requirements, are discussed. This is usually a short section as in Germany, there is
not a huge choice of appropriate legal forms. Of course, the team discussion will lead to a
selection based on their requirements (e.g. private partnership or limited liability company).
Tax aspects considering formal registration and filing procedures and a short overview of
income and corporate tax legislation is given.

Financing: This part asks the question for the initial and future funding of the entity.'> In
Germany, there’s something like a “hole” after the seed and start-up phases. For approx.
two years, there are funds available from the government or specific subsidized loans for
entrepreneurs. Within these two years the entrepreneurs must search for investors and
close financing deals to allow for the further growth of the company and develop the
products or services for the marketplace. Suggestions for making contacts with investors
are included based on the lecturers’ experiences from the incubator or from other sources
(e.g. advice from audit or consulting practice). There are also regular exchanges of ideas
with potential investors, so aspects from their perspectives are also shared with the
students. Currently, participative approaches like crowd funding are not very relevant to
the student teams at HTW Dresden. However, this might change in the future.

Meet the Entrepreneur: So far, the workshop was based on theory and its application a
practical business case only. At HTW Dresden, we like to invite an actual entrepreneur who
has successfully founded a company to share their views on the entrepreneurial process.®
It also results in a description of the typical working day and experiences that the
entrepreneur has made. The didactic objective is to provide students with a reality check.
If they want to set up their own business, there should be clear expectations on what they
can expect and what their working life will be like during the first years. The format is a
short presentation of the entrepreneur followed by a group discussion. Typically, students

very much appreciate this part of the agenda.

15 The mathematical part is again outsourced to a later discussion with the mentor. A statement of cash flows for
the business venture is used as the basis for this purpose.
16 This also covers learning from errors or limited failures, cf. Toumi — Smida (2018).
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f) Dos and Don’ts: The table of contents presented in part 4 of the first day is used to present
a condensed checklist of potentially successful practices. Of course, typical errors found in
practice are also highlighted by the lecturer.

g) Questions and Further Steps: Serving as a summary and determination of next steps, the
final point on the agenda is a general discussion where all areas of concern may be

addressed.

4.4, Interim Presentation

Teams are presenting their business concept and key elements of the business plan within a
very short period of time. Typically, five minutes are available per team. However, an additional
time for discussion is granted. This presentation is performed in front of the entire class, with
all mentors participating. The idea is to capture feedback from fellow students and technical

input from the different knowledge domains of the mentors.

Students are expected to consult for the preparation of the presentation with their mentor.
The mentor can be a lecturer from the university and/or a member of the incubator. The
mentors’ role is to follow the progress of team discussions, provide advice, and suggest areas

of improvement for the business model.

4.5. Exam Format and Grading

Students’ achievements are evaluated based on the business plan submitted. Each team can
decide whether they want the grading to be performed individually or at the team level.

Typically, the latter option is used.

5. COOPERATION WITH AN INCUBATOR

There is an incubator located at the premises of HTW Dresden called “Griindungswerkstatt”.
The organization has been operational since the year 2000. It helps with government funding,
provides facilities and support to future entrepreneurs (incl. access to technical equipment).
From the perspective of business administration, the incubator helps with the

conceptualization of a business idea, the further development of a business plan and general
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consulting services aimed at start ups.!” And of course, it provides opportunities for the
exchange of ideas between entrepreneurs and relevant actors in the region.'® The maximum
time frame available from the incubator to a start up business is two years. Staff from the

incubator participates in the second module.

6. DISCUSSION

The paper presents a descriptive account of the education concept for startups at HTW
Dresden. The two curricular modules covered focus on theoretical explanations and examples
from practice to foster students’ understanding. Generally, after each subsection where
content is presented, there is a teamwork phase. Students are requested to translate the
theoretical aspects into their field of application and to formulate implications for their
business model. This is a different approach compared to e.g. Garubio — Lovallo (2018) who
favor to start with a defined situation and use design thinking to arrive at an improved
outcome.'® The assumption is that students shall receive some basic guidance in the beginning,
develop their ideas using group processes and various references. The role of lecturers during
the teamwork phases is that of a coach, i.e. there are different lecturers that represent
alternative domains and discuss the relevant topics with the teams. The final step is a validation

and refinement that results in an adequate business model or business plan.

The implementation follows a flexible approach to allow for students’ initiative, thinking and
learning from entrepreneurial practice — from an entrepreneur, from competitions, from the

experiences of the lecturers and mentors etc.

7. CONCLUSION

It is the understanding of the author that education in entrepreneurial domains like starting an

own business requires practical skills. HTW Dresden has invested in a concept that consist of

7 Further  information can be obtained from their website at https://www.htw-
dresden.de/en/wiwi/institutes/htw-gruendungsschmiede-consulting-centre-for-company-founding.html
(accessed 30 August, 2019). This also includes a list of current projects supported by the incubator.

18 For example, via a network called “Dresden|exists”, cf. https://www.dresden-exists.de/ (accessed 30 August,
2019).

191t should be noted, the authors focus on entrepreneurship which also covers different fields of application.
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various measures. Taken together they allow students to gain a sound understanding of the
process and context of entrepreneurial decision-making while offering them an alternative path

for their future careers.
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Absztrakt

A Fémipari Kft. esettanulmdnyanak elsGdleges célja az, hogy a hallgatok kiprobdalhassak
magukat a menedzsment féfunkcidi koziil a tervezés és az ellenérzés praktikumdban, és
gyakorolhassdk a kapcsolédd kvalitativ és kvantitativ elemzési eszk6zok alkalmazdsat. A
megjelolt féfunkciok mellett az esettanulmany szamos tovabbi dltaldnos és konkrét

menedzsment kérdést is felvet.

Kulcsszavak: tervezés, ellenbrzés, szervezés, HR, esettanulmdny

Abstract

The primary objective of the Metal Industry Ltd. case study is to enable students to test
themselves in the main functions of management in the fields of planning and control and to
practice the use of related qualitative and quantitative analysis tools. In addition to the main

functions outlined, the case study raises a number of general and specific management issues.

Keywords: planning, control, organizing, HR, case study

1. HATTER

Kovdcs Tamdas gondterhelten |épett az iroddja sarkdban lévé barpulthoz. Szeme gyorsan
atsiklott a targyalépartnereknek bekészitett tidit6k felett és megakadt egy liveg villanyi boron.
,J0 évjarat” — gondolta, és gyakorlott mozdulatokkal felnyitotta. Mar jocskan elmult 22:00 é6ra,

a masodik m(iszak is befejezte a munkat, az izem elcsendesedett. Kinézett az ablakon, figyelte,
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ahogyan az utolsé kamion is elhagyja a telep terlletét. A kapu mellett a portas és az éjszakai 6r
beszélgettek cigarettazas kozben. Szamdra azonban a harmadik miszak még csak most

kezd&dott.

Tulajdonostarsaval még mindig nem sikerilt megegyezniik a kovetkez6 éves terveket illetGen,
pedig az elmult 2 hédnapban tobb alkalommal targyaléasztalhoz lltek. ,,Mar december 21-e van,
nyakunkon az Ujév” — mérgel6dott magaban. Tamds visszaiilt az fréasztalahoz, nagyot kortyolt

a borbdl, és dtgondolta mindazt, ami aznap tortént:

Reggel a gazdasagi vezet6 hozta a legfrissebb piaci adatokat, melyekbdl kiderilt, hogy a
legnagyobb volumenben értékesitett LETRAVASALATOK eladdsi drai olyan nagymértékben
csokkentek a piaci szegmensben, hogy az mar az egész termékcsalad rentabilitasat
veszélyezteti. Szerencsére az eladdsi drak tovabbi csokkenésére — az el6rejelzés szerint —

kozéptavon nem kell szdmitani.

Délel6tt a muszaki vezetd6 jott a csapataval beszamolni arrdél, hogy hogyan lehetne a
LETRAVASALATOK 6nkéltségét technoldgiai atalakitassal csdkkenteni. Ok sem hoztak j6 hireket:
az elmult évek faradtsagos munkdjaval 6sszehangolt, jelenleg feleslegektdl és lresjaratoktol
mentes emberi és gépi kapacitdsokat jelent8s mértékben érintené az atalakitas. Ugy
fogalmaztak, hogy csak az lizem teljes kapacitdsdnak 15%-os csokkentése aran képesek a
LETRAVASALATOK egy termékre es§ kozvetlen (fajlagos véltozd) koltségének 10%-o0s
csokkentésére. A technoldgiai atalakitds koltségét — mintha a kapacitdsok csokkenése nem

lenne mar elég nagy baj — 100 ezer eurdra becsiilték.

Délutan a vallalat marketing feladatainak zomét ellatd alvallalkozd érkezett az embereivel. A
kovetkez6 évben varhatéan értékesitheté termékmennyiségekre vonatkozé, harom hénappal
korabbi becslésiik fellilvizsgalt eredményeit mutattak be. Ebbdl kiderilt — az, amit részpiaci
ismeretei és az értékesitési analitika adatai alapjan mar Tamas is sejtett —, hogy komoly
értékesitési kockazatokkal kell szamolni. A Fémipari Kft. elmult két éves novekedése és
fejl6édése alkalmazkodasra kényszeritette a vallalat kdzép-kelet-eurdpai versenytarsait, igy
megkezd8dott a részpiac szerepl8inek és piaci sulyainak atrendez6dése. Ezek az értékesitési
kockazatok sajnos nem csak a LETRAVASALATOK esetén allnak fenn, hanem a masik harom
termékcsalad esetén is ugyanugy redlis veszélyt jelentenek. A kovetkez6 évben varhato eladasi

volumeneket igy csak £20%-0s pontossaggal tudtdk megbecsiilni.
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Mi legyen a termékcsaladokkal? Vajon hogyan fognak alakulni az eladhatd volumenek? Hogyan
illeszkedik mindez a vallalat termelési kapacitdsaihoz? Belevagjanak-e a technoldgiai
atalakitasba? Hogyan alakul a mikodési eredmény? Ha mindez nem okozna éppen elég
fejtorést, az elmult néhany hdnapban Tamas szdmara vildgossa valt, hogy a szervezeti struktura
szintén atalakitdsra szorul, de talan az még varhat egy kicsit. Miel6bb dontésekre kell jutni, ezt
varja a tulajdonostars is. Jobb otlet hijan alternativakat kezdett felvazolni, mikézben az

Oramutatdé a 23:30-at is elhagyta.

Néhany kilométerrel tavolabb, a Kovacs csalad otthonaban, Kata asszony elfijta a gyertyakat
és az Unnepi ételeket a hiitébe pakolta. ,Boldog névnapot, Tamas” — gondolta és nyugovora

tért.

2. CEGTORTENET

A Fémipari Kft.-t a rendszervaltast kovet6 idészakban alapitotta Kovacs Kalman és Toth
Bertalan. A fémmegmunkalassal, lakatos lemezmunkdval, hegesztéssel, vasalatok eléallitasaval
foglalkozd, 6-9 f6t foglalkoztatd mikrovallalat az évtizedek soran jé megitélést vivott ki
maganak szegmensében, termékeivel — az arkategéridhoz képest — magas mindséget
képviselve. Kalman sajat fiat, Tamast is bevezette a fémipar és az Gzemben folyd munka
rejtelmeibe, majd egy id6 utdn egyre tudatosabban tanittatta és képezte, hogy megfelel$

utddja lehessen a cég vezetésében.

Kovdacs Tamas a Budapesti MUszaki Egyetemen végzett gépészmérnokként, egyetemi évei alatt
tobb alkalommal vendégeskedett kilfoldi fels6oktatdsi intézményekben. A diplomazast
kovet6en nagyvallalati kornyezetben helyezkedett el Németorszagban, ahol jelent@s ipari és
piaci tapasztalatot szerzett. Edesapja vératlan, korai haldldt kdvetéen tért haza
Magyarorszdgra, hogy atvegye a cég vezetését. Onkritikusan felismerte menedzseri
képességeinek hidnyossagait, melyek pdtldsa érdekében harom évvel ezel6tt beiratkozott a

Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar vezetés-szervezés mesterképzésére.

Tamads vezet6i pdlyafutdsa elsé id6szakaban dont6en két tevékenységre fokuszalt: egyrészt
jelent6s koltségvetésli beruhazasokat megvaldsitva igyekezett a vdllalat technoldgidjat a
modern termelési kovetelményekhez igazitani, masrészt Uj munkaszervezési eljarasok

bevezetésével torekedett az emberi és gépi kapacitasok teljes 6sszehangoldsara. Ebben az
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id8szakban a vallalat gyors novekedésen ment keresztiil, a mikrovallalat egy 40 f6t
foglalkoztaté nagyobb meéretli kisvallalattd bdévilt. A vdllalat hétkdznapjaibdl id6kozben a
nyugdijas éveiben jaré Toth Bertalan is kiszallt, mert az operativ mikodtetésben az (j
technoldgidkkal és eljarasokkal egyltt jard valtozasokhoz mar nem tudott alkalmazkodni.

Jelenleg tulajdonosi mindségében vesz részt a stratégiai szint(i dontések meghozataldban.

3. SZERVEZET ES TERMELES

Tamas szamara a kezdeti id&szak nem volt zokkenémentes. Ahogyan a hatékonysagnoveld,
selejt- és veszteségminimalizald intézkedései kiteljesedtek, Ugy valt a cégnél egyre rosszabba a
hangulat. A korabban csaladias légkor(, termeléskozpontu, ,laza” munkahely egy formalizalt
eljarasokkal felépitett, stabilan sztenderd minGséget elSallitd, eljarasrendek és technolégiai
utasitdsok mentén m(ikodd, erdteljesen vevBorientalt, egyre professziondlisabb szervezetté
valt. A régi, jelentGs tapasztalattal rendelkez6 munkatarsak koziil tobben felmondtak, masik
oldalrdl a vallalat gyors novekedése eredményeként egyre nagyobb problémat jelentett az (j
alkalmazottak integraldsa. Tamas régi baratai kdzul hivott maga mellé ,erGsitést”: a mUiszaki

vezet6vel a BME-n, a gazdasagi vezetGvel a ,,PécsiKozgaz”-on voltak csoporttarsak.

Ujra kellett épiteni a vallalat kiilsé (beszerzési és értékesitési) kapcsolatrendszerét is, hiszen

ezek a bizalmi Gzleti kapcsolatok dont&en a kordbbi vezet6k személyéhez kotédtek.

Jelenleg a vallalat évi 250 napon at, két m(iszakban mikodik. A termelést m(iszakonként 10-
10 f6 szakmunkas és segédmunkds végzi, mely létszam 8 f6 karbantartéval és operatorral,

valamint 12 f6 fehérgalléros munkatarssal egészul ki, az alabbiak szerint:

Iroda Termelés Miikodtetés

(9:00-17:00)

1. miiszak (6:00-14:00)

2. miiszak (14:00-22:00)

(9:00-17:00)

16 ligyvezet6

1 f6 miszakvezet6

(termelésiranyitas)

1 f6 mlszakvezeté

(termelésiranyitas)

8 f6 karbantarté
és operator

1 f6 muiszaki és mindségbiztositasi
vezetd

6 f6 szakmunkas

(gépek mikodtetése)

6 f6 szakmunkas

(gépek mikodtetése)

1 f6 gazdasagi vezetd

3 f6 segédmunkas

(anyagmozgatas)

3 f6 segédmunkas

(anyagmozgatas)

5 f6 gazdasagi lUgyintézé

(értékesités, beszerzés, pénzigyek,
szamvitel, HR adminisztracio)
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4 f6 titkar(ng), adminisztrator

atlagos fizetések:

brutté 560 000 Ft/f6/hd brutté 350 000 Ft/f6/hd

teljes bérkoltség tomeg (bér+bérjarulék):

kb. 8 000 000 Ft/f6/év kb. 5 000 000 Ft/f6/év

A vallalat jelenleg torzskarral kiegészitett linedris szervezeti strukturaként definidlja sajat
mUkodési kereteit, ahol a szervezet gerincét a termelés, a torzskart pedig az irodistak jelentik.
A hatdskormegosztds egyvonalas, a munkamegosztds pedig a termelési [épések logikaja szerint

felbontott, az alabbiak szerint:

— El6készités: a beszallitott alapanyagok fogaddsa, raktdrozasa, az acéllemezek elSkészitése
a megmunkalasra, tisztitds, méretezés, darabolas.

— Lakatos lemezmunka: elsé lépésben CNC szamitdgép vezérelte szerszamgép végzi a
beallitdsoknak megfelel6 megmunkalast (pl. lyukasztasok, kivagasok, gyakorlatilag a
lemezteriték kialakitasat), masodik Iépésben CNC hajlitdgép végzi a lemezhajlitast.

— Hegesztés: a formazott palastok rogzitése, a lemezfeliiletek zarasa ponthegesztéssel.

— Csomagolds, raktar: a kész termékek tisztitasa, ellen6rzése, csomagoldsa, a raktar

kezelése, kamionok felpakolasa.
A termelés mihelyrendszerl munkavégzésben zajlik.

A koordinaciéd korabban strukturalis volt, napjainkban egyre inkdbb technokratikus. A
(a) ktlonbo6z6 korl erdforrasokat kezel6, eltéré kord feladatokat végzé szervezeti egységek
munkdjanak  6sszehangoldsdban  bekovetkezé  véltozasok, a  (b) megndvekedett
szervezetméret, a (c) torzskar tulterjeszkedése, az (d) egyvonalas hatdskormegosztasbdl fakadé
UgyvezetGi leterheltség, valamint a (e) mikodtetésen dolgozd 8 f6 munkatars nem pontosan
tisztazott szervezeti integritasabdél fakadd egyre gyakoribb problémak mind-mind olyan
tényez6k, amelyek miatt Tamas egyre inkdbb felismeri a szervezeti struktura atalakitdsanak,
finomhangolasanak sziikségességét. Jelenleg vannak siirg6sebb teendék, igy ez a kérdéskor

egyel6re hattérbe szorul.

A termelésben az emberek és gépek kapacitdsa — az 6sszehangolas eredményeként — jelenleg
egyenld, a két mUliszakban nincsenek Uresjaratok, nincsenek szik keresztmetszetek. Az lizem
60 000 normadra kapacitdssal rendelkezik, és a mikodtetéshez kapcsolédd, termelési

volumentdl fliggetlen (fix) koltségek 300 000 eurdt tesznek ki egy évben.

319



A kapacitds bdvitése csak gépberuhazassal vagy a harmadik miszak bevezetésével lehetséges.
A szegmensben uralkodd er6viszonyok atalakuldasa miatt tulsdgosan kockdzatos lenne
tobbszazezer eurds kapacitdsbévitd beruhdzdsokat végrehajtani, illetve a harmadik (éjszakai)
mUszak bevezetése sem kecsegtets, az alkalmazottaknak fizetend6 +50%-0s éjszakai potlékok
miatt. Ezen kapacitasbévité megoldasokban Tamds tehat egyel6re nem gondolkodik. Téth
Bertalan ugy véli, hogy az éjszakai mUliszak bevezetése esetleg jarhatd Ut (ha rentabilis), de a

kapacitasb6évits beruhazasokat O sem témogatja.

4. PIACI SZEGMENS, TERMEKEK, ONKOLTSEGEK, ERTEKESITESI KILATASOK

A viéllalat dontéen német vevSk szamara értékesit, de a termékek a német disztributorokon
keresztil a vildg minden részére eljutnak. A termékek szallitmanyozasat alvallalkozd végzi. A

vallalat jelenleg négy termékcsaldddal foglalkozik:
l. HOSSZUPANTOK

A tobbi termékcsaldd osszehasonlitdsaban a HOSSZUPANTOK alacsony érték(, nagy
volumenben elGallithato és ,viszonylag” profitabilis termékeknek tekinthetGek. A terméket az
elmult években nettd 3,10 eurd/db aron tudtak értékesiteni, és nincs jele annak, hogy ez az
eladasi ar a kozeljov6ben valtozna. A termék el6allitasanak egy termékre esé kodzvetlen

(fajlagos) koltsége 3,00 eurd/db, normadra szikséglete 0,01 normadra/db.

Il. LETRAVASALATOK

Avallalat legalacsonyabb értékd, de legnagyobb volumenben termelt 2016 | 2,65 eurd/db

és értékesitett termékcsaladja, melynek profitabilitasa 2019-ben az | 5917 | 260 eurd/db

eladasi drak folyamatos csékkenése miatt elérte a nulldt. Az eladasi | 2018 2,55 eurd/db

arak multbéli alakuldasat mutatja be az alabbi tablazat: 2019 | 2,50 eurd/db

A termék el8allitdsanak fajlagos koltségét a 2,50 euré/darab szintig 2020 ? euro/db

tudtdk csokkenteni, tovdbbi csdkkentés csak a Hattér cimil (1.) fejezetben bemutatott
technoldgiai atalakitassal lehetséges. J6 hir az, hogy az elGrejelzések szerint az eladasi arak
tovabbi csokkenésére 2020 utan nem kell szamitani. A termékek eléallitdsa 0,01 normadra/db

kapacitdst emészt fel.
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1. TOLOZARAK

A vallalat legalacsonyabb volumenben értékesitett, de legmagasabb értékl és profitabilitasu
termékcsaladja. Az eladasi arak jovére 6,35 eurd/db kornyékén varhatoak, igy a fajlagos fedezet
(az eladasi ar és a fajlagos valtozd koltség kilonbsége) 0,2 eurd/db fog alakulni. A termékek

el6allitasa 0,02 normadra/db kapacitast emészt fel.
IV. TORTENELMI PANTOK

Korabban a vallalat csucs termékcsaladja volt, napjainkra a termék eladasi volumene, értéke és
profitabilitdsa kozepes szinten stabilizdlddott. Jovére a terméken 4,05 eurd/db fajlagos valtozo
koltség mellett 0,15 eurd/db fajlagos fedezet varhatdé. A termékek elGallitasa

0,02 normadra/db kapacitast emészt fel.

Az egyes termékcsaladok értékesitési kilatasai 2020-ban az alabbiak:

Termékcsalad

Il. Il. V.

Pesszimista becslés
692000db | 1040000db | 508 000 db 908 000 db
(eladas minimalis volumene):

Readlis becslés
865000db | 1300000db | 635000db | 1135000db
(eladas varhato volumene):

Optimista becslés
1038000db | 1560000db | 762000db | 1362 000db

(eladas maximalis volumene):

5. ZARO GONDOLATOK, FELADATOK

Az esettanulmany elkészitését konkrét vallalati esetek ihlették, de a cég, a felvazolt lzleti

szituacio és a nevesitett személyek fiktivek.
A tananyaghoz kapcsolédo torzsfeladatok:

1. Segitsenek Kovacs Tamdasnak meghozni a dontést arrdl, hogy érdemes-e a Hattér cim (1.)
fejezetben bemutatott technoldgiai atalakitast végrehajtani! Javaslatukat szamitasokkal is
tamasszak ald!

2. Allitsdk O6ssze a termékcsalddok 2020-as termelési/értékesitési terveit (dontésiktdl
fiiggben az atalakitds nélkili vagy az atalakitds utani adatokkal szamolva), valamint

szamitsak ki az alaptevékenységbdl szarmazé tervezett nyereséget!
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3. Véletlen eljarassal hatarozzak meg azt, hogy az egyes termékcsaladok értékesitésének
pesszimista, redlis vagy optimista becslése valdsult-e meg 2020-ban, majd vessék dssze a
termelés/értékesités volumeneinek és az alaptevékenységbdl szarmazd nyereségnek a

tervezett és tényleges adatait! Részletesen értékeljék az eredményeket!
Tovabbi (opcionalis) feladatok:

1. A vallalat két Iényeges funkcidjat (kiils6 logisztika és marketing) alvéllalkozé mikddteti.
Erdemes lenne-e ezeket a tevékenységeket hazon beliil végezni? Erveljenek mellette és
ellene!

2. Vazoljanak fel a Fémipari Kft. szdmara egy Uj szervezeti strukturat! Indokoljdk az uj
struktura szlikségességét és listazzak annak el6nyeit-hatranyait!

3. Fogalmazzanak meg javaslatokat a munkaid6 rendszer, valamint a bérezési rendszer
atalakitasara!

4. Készitsenek becsléseket az éjszakai miszak esetleges bevezetésének pénziigyi
kovetkezményeirdl!

5. Beszélgessenek az esettanulmany konkrét tervezési, ellenGrzési, szervezési és HR

kérdéseitdl fuggetlen, altaldnos lGzeneteirdl!
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A PECSI ERCBANYASZ MODELLEZO KLUB STRATEGIAI KIHIVASAI

STRATEGIC CHALLENGES OF THE PECSI ERCBANYASZ MODEL CLUB

SCHMUCK ROLAND
PhD, egyetemi adjunktus
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet
schmuck.roland@ktk.pte.hu

Absztrakt

Az esettanulmdny a Pécsi Ercbanyasz Modellezd Klubot (réviden: Klub) mutatja be. Réviden
ismertetésre keril a modellezés, mint sportdg, annak szakosztdlyaival egylitt. A pécsi
modellezés torténete 1957 6ta 6sszefonddik a Klubbal. A bliszke mult azonban nem elegendé.
Az elmult évtizedekben a Klub szamos stratégiai kihivassal szembesiilt, beleértve a
rendszervaltast és a pénzigyi vilagvalsagot is. Mig a versenytarsak tobbsége elbukott, a
kihivasokra a Klub eddig mindig taldlt megfelel6 valaszt. A kihivasok sora azonba jelenleg sem
ért véget. A Klub Elnoksége szamos problémat azonositott, melyekre megoldast keres.

Kulcsszavak: nonprofit, stratégia, sportmenedzsment, egyesiilet

Abstract

The case study shows the Pécsi Ercbanydsz Model Club (in short: Club). Modeling as a sport is
briefly introduced along with its sections. The history of modeling in Pécs is interconnected with
the Club since 1957. But a proud past is not enough now. In the last decades, the Club faced a
number of strategic challenges, including the change of regime and the world financial crisis.
While most competitors have failed, the Club always found the right answer to these
challenges. However, new challenges are ahead. The Board of the Club identified a number of

problems that it is seeking to resolve.

Keywords: nonprofit, strategy, sport management, association
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1. MODELLEZES

Modellezésnek hivjuk a taviranyitdsi modellek épitését, irdnyitasat, versenyzést vellk. Ezek a
modellek mindséglikben és teljesitménylkben kilonboznek a jatékoktdl. A modellek
szerelhetdek, javithatdak, bévithet6ek és atépithetéek. A modell fizikai torzse (vagy alvaza) és
elektronikdja egymastdl elvdlaszthaté, szemben a jatékokkal, ahol ezek egybe vannak
integralva. A modellezés |ényege a modell |étrehozasa is. Ez torténhet teljesen az alapoktdl, pl.
fa alapanyagok hasznalataval, vagy un. kit-ek segitségével, melyekben az alkatrészek készen
érkeznek, a modellez6 feladata pedig ennek az Osszeszerelése. A modell elektronikajat a
modellezének kell a modellbe beépitenie. Az elektronika jellemz6en tartalmaz: taviranyitot,
ennek vevbéegységét, motort, szabdlyzét (a motor fordulatszdmanak szabdlyzasdhoz) és egy
vagy tobb szervét, mely az irdnyvaltdsokhoz haszndlatos. A modellek jellemzéen lithium-
polymer akkumuldtorokrédl mikodnek, 8-12V kozotti feszlltséggel. Az akkumuldtorok

toltéséhez specialis tolt6berendezésekre van sziikség.

A modellezést tipikusan harom szakagra bontjak: (1) autds, (2) hajés, (3) reptilbs.

1.1. Automodellezés

A modellautdk high-tech termékek, pontosan megtervezett futdmdvel és hajtaslanccal,
(elektronika és karosszéria nélkiil) erre specializalt vallalatok gyartjak, akik versenyek és tesztek
segitségével fejlesztik tovabb termékeiket. Léteznek gyorsasagi palyaautok, offroad autdk (pl.
buggy), és valddi terepjaré modellek. A versenyzésre hasznalt modellautdk jellemzéen 1:10, 1:8
vagy 1:5 meéretaranyuak. A kisebb méretli, 1:10 méretaranyu elektromos meghajtasu
valtozatok a legnépszerlibbek. Szinte mindegyik kategdridban rendeznek versenyeket,

Magyarorszagon orszagos bajnoksagot is.

1.2. Hajomodellezés

Hasonldéan az autékhoz, a hajéknal is tobb szakag van: |éteznek gyorsasagi hajdmodellek, élethi
hajémodellek és vitorlasok. Ezekben a kategdridkban Magyarorszagon is rendeznek
versenyeket a nemzetkozi versenyszabalyok alapjan. A hajémodelleket az autémodellekkel

szemben gyakran épitik egyedileg: fabdl vagy livegszalbdl, de egyre jobban terjednek a 3D
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nyomtatott mdanyag hajdémodellek is. Ezek mellett az autdkhoz hasonldan léteznek un. kit-ek

is, melyeket a modellezének kell 6sszeszerelnie.

1. dbra: Nagy Arpad gyddi modellezd az altala 2016-ban épitett 1,5 méter hosszu Kelén

balatoni hajémodellel

i

iy

Forrds: Nagy Arpdd sajdt készités(i fotdja

1.3. Repiilémodellezés

A repllémodellezés a modellezés legrégebbi szakdga: kezdetben jellemz6en repiilSket
épitettek a modellez6k. A repllémodellezés manapsag is nagyon elterjedt. A modellek
készilhetnek egyedileg, pl. balsafabdl, vagy hungarocell jelleg(i, de annal rugalmasabb habbdl.
A modellek készen is kaphatdak: a vélaszték ezekbdl hatalmas. A repllémodellek szamara is
rendeznek versenyeket, szamos kategoriaban. A repilémodellek kézé soroljak a forgdszarnyas
modelleket is, amelyekhez a helikopterek illetve a multikopterek, népszerl nevikon dréonok

tartoznak, mely utébbi manapsag a modellezés legjobban novekvé teriilete.
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2. MODELLEZES PECSETT

2.1. A rendszervaltas el6tt

A modellezésnek nagy hagyomdnya van Magyarorszagon és Pécsett is. Az elsé magyar
modellezé kor 1909-ben alakult Kébanyan. Magyarorszagon az elsé orszagos modellezé
versenyt 1913-ban rendezték meg, melyen pécsi résztvevd is indult. Ekkoriban még csak
repllégépmodellekkel versenyeztek. Pécsett 1925-ben jott létre az els6 modellez6 kor, a
modell gépek épitése a Piarista papok iskolai tananyagdba is bekerdlt. A Il. vildghaboru utan
mas pécsi iskolakban is modellez6 kordk alakultak. 1951-ben alakult meg Mohai Istvan
vezetésével az els6 pécsi, iskolaktél fliggetlen modellezé szakosztdly. 1957-ben létrejott az Uran
modellezd kor, késébb szakosztaly, mely 1967-t6l az Ercbanyasz Modellezé Klub (tovabbiakban:
Klub) nevet viseli, mivel a Klubot a Mecseki Ercbanyész Vallalat tdimogatta. A ma is m(ik6dd Klub
els6 vezet6je Mohai Istvan lett. Az 1960-as évektél egyre fontosabba valt a replilémodellezés
mellett a hajé- és autdmodellezés is. A Balokdanyban orszagos és nemzetkdzi hajomodell
versenyeket is szerveztek. A Klub 1970 6ta jelenlegi telephelyén mikodik (Dr. Veress Endre utca
17.), ahol el6szor korrepul6 és kérautd pdlyak éplltek fel, melyek vildg- és Eurdpa-bajnoksag
rendezésére is alkalmasak. Ezeken a pdlydakon a modellek taviranyitas nélkil, a palya
kozéppontja koril koroznek. A modell két acélhuzal segitésével irdnyithato és rogzithetd, hogy
a centrifugalis er§ hatdsara ne repiljon ki a palyardl. A cél a minél nagyobb sebesség elérése.
1970-ben a Mecseki Ercbanyasz Vallalat Pécsett mutatta be a szocialista orszagok elsé digitalis
modell-taviranyitd berendezését, melybdl 100 db-ot gyartottak is. 1982-ben a Klub palyajan
Mohai Istvan épitette meg a 4,5 méter hosszUsagu és 6 méter szarnyfesztavolsagu AN-10
replilémodellt (Iasd 2. abra), mely akkoriban a vilag 5 legnagyobb replilémodellje kbzé tartozott
(Dundntuli Naplo 1986). Az 1980-as évek kozepére a modellezést a Dunantuli Naplé mar
Baranya megye legsikeresebb sportdgaként emliti: 1984-ig 51 egyéni és 12 csapat orszagos
bajnoki cimmel, szamos Eurdpa és vilagbajnoki helyezéssel. 1986-ban a Klub repllégépmodell
vilagbajnoksagot szervezett Pécsett, melyen 27 orszdg 250 résztvevdje vett részt (Dundntuli

Naplo 1986).
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2. dbra: Mohai Istvan, a Klub elsé vezetGje az altala épitett hatalmas modellreplil6géppel

Forrds: Pécsi Ercbdnydsz Modellezé Klub

2.2. A rendszervaltastol a pénziigyi valsagig

Sajnos a rendszervaltas a modellezést mint sportadgat is nagyon megviselte. Az allami vallalatok
megsz(inésével a pénziigyi tamogatdsok is eltlintek. A modellezd klubok egy része megsz(int, a
létesitményeket megsziintették vagy eladtdk, lebontottdk. A rendszervaltds utan a Pécsi
Ercbanydsz Modellezé Klub is nagyon nehéz helyzetbe keriilt. A versenyzdk ettdl kezdve mar
nem kapnak pénziigyi tdmogatast eszkdzeik beszerzésére, a modellez6palyat pedig az allam
sajat kezelésébe vonta. Az egyesiileti formdban m(kodé Klub kozgy(ilésén felmerilt a Klub
megszlintetése is, azonban ezt a tagok leszavaztak. A Klub ekkoriban bérmunkabdl tartotta fenn
magdt, és az allagmegdvasra sem volt pénze (Uj Dundntuli Naplé 1992). A Klub tagjainak
aktivitasat jelzi, hogy még ilyen nehéz helyzetben is korrepiilé Eurdpa-bajnoksagot rendeztek
1993-ban 231 f& nevezével (Uj Dundntuli Naplé 1993). A Klub létszama 1994-re 46 fére
csokkent (Uj Dundntuli Naplé 1994).
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3. dbra: A Pécsi Ercbanyasz Modellez6 Klub létesitménye 2017-ben

Forrds: Pécsi Erchdnydsz Modellezé Klub

A Klub egy stratégiai dontéssel felvallalta, hogy a modellez6palya koézel 1,3 hektaros
[étesitményét tovabb lizemelteti, melyet sikeresen menedzselt, igy a |étesitmény végiil a Klub
sajat tulajdonaba kerilt. A létesitmény a 3. dbran lathatd: a képen baloldalt a kérautdpalya,
kOzépen a gyorsasagi autdpalya, jobb oldalt pedig a korreplil6pdlya lathatd. A kép aljan és a
jobb fels6 sarokban taldlhatéak a Klub éplletei. A Ilétesitmény fenntartasanak,
karbantartdsanak koltsége és a versenyzdk tamogatasa a létesitményen talalhaté épliletek egy
részének kiadasabdl kerilt finanszirozasra. A Klub tagsdagdnak éves tagsagi dijat kell fizetnie,
mely évente 12 000 Ft, ebbdl a nyugdijasok és az ifjusadgiak kedvezményt kapnak. A
Klubtagsaggal a tagok Magyar Modellez6 Szovetség (MMSZ) tagsagot és biztositdst is kapnak,

mely feltétele a modellez6 versenyeken valé indulasnak.

2.3. A pénziigyi valsagtol napjainkig

A 2008-as pénzligyi valsag ujabb problémat okozott a Klubnak, mivel a kiadé helyiségek
szamara a Klub nem talalt bérl6t, igy — bar a létesitmény a rendszervaltas utdn megmenekiilt —

a Klub pénze elfogyott. A legrosszabb id&szakban egyetlen bérl6 bérleti dijabol mikddott a Klub
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és a bankszamlajan néhany tizezer forint volt csak. Az 6nkormanyzat csak alacsony 6sszeg(
tamogatast adott (100 000 Ft/év), ezen felll kivetett egy Uj adénemet, a telekaddt is, mely sok
szazezer forintnyi plusz terhet jelentett a Klub szamdra éves szinten. A telekadd rendeletet
kés6bb mddositottak, igy a sportcélu ingatlanok telekaddja csokkent — de nem szlint meg. A
telekadd és az épitményadd ma is évi kb. 300 000 Ft-os terhet jelent a nonprofit szervezetként
mikod6é Klub szdmara. A Klubot az Elnokségnek sikeriilt a pénziigyi valsag éveiben is
fenntartania, a gazdasagi novekedés megindulasaval pedig ismételten megjelentek a piacon az
ingatlant keresé bérlék is. Ahogy az 1. tablazat is mutatja, 2018-ban a Klub évek 6ta el6sz6r zart
jelentés nyereséggel (ami természetesen nem jelenthet osztalékfizetést, mivel nonprofit
szervezetr6l van szd). 2019-ben a Klubnak négy bérlével van bérleti szerz6dése, kizarélag az
éplleteket illetéen, a létesitmény telke és sportpdlyai teljes egészében tovabbra is sportcélokat
szolgdlnak. A Klub tulajdondban nincs olyan tovabbi épilet, ami bérbeadhatd lenne. A Klub

pénziligyi helyzete stabilizalddott.

A Klub modellez6palydja — a tébbi hasonld pdlya megszlinésével — mara egyeduilalléva valt az
orszagban. A pdlyan gyorsasagi autds palya Gzemel, melyhez csak a Hungaroring modellpalyaja
mérhetG az orszagban. A pdlya az orszagos gyorsasagi robbandmotoros automodell bajnoksag
futamainak is otthont ad évente két alkalommal. A létesitmény korautd palydjat a tagok
onkéntes munkdval feltjitottdk, azéta a létesitmény évente hazigazddja a kérautds Sebességi
Autédmodell Eurépa Bajnoksdg egy futamanak, melyet a palyan a Kaposvari Textiles Modellez6
Klub szervez. A tradicionalis korreplil6 palya tovabbra is mdkodik. A Klub stratégiai
jelent6séglinek itélte meg egy offroad palya létrehozdsat a klubtagsag novelése céljabdl, ezért
a Klub sajat forrasabdl, sok énkéntes munkat is felhasznalva jelenleg épiil a helyszinen egy
Eurdpa-bajnoksdag megrendezésére is alkalmas, 250 méternél hosszabb offroad (terep) autds

palya is.

A Klubnak hagyomanyosan hdrom szakosztalya van: autds, hajds, repiilds. A szakosztalyokat
valasztott szakosztalyvezet6k vezetik. Egy tag egy szakosztalynak lehet tagja, azonban ez nem
zarja ki, hogy mds szakosztalyok kategdridiban is modellezzen, versenyezzen. Minden
klubtagnak egy szavazata van a Klub Kozgy(lésén, mely a Klub legf6bb déntéshozd szerve. A
Klubot egy 5 fGs vdlasztott EIndkség iranyitja: elndk, alelnok (aki egyben a gazdasagi vezetd is),
valamint a harom szakosztalyvezet6. Az EInokség havonta egyszer (ilésezik. A Klubban Felligyel6

Bizottsag is m(ikodik.
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(adatok ezer forintban)

1. tablazat: A Pécsi Ercbanyasz Modellez6 Klub 2017. és 2018. évi eredménykimutatésa

2017. év 2018. év
1. Ertékesités nettd arbevétele 2481 3588
2. Aktivalt sajat teljesitmények értéke
3. Egyéb bevételek 2 307 608
ebbdl:
- tdmogatasok
= kdzponti koltségvetési 72 44
= helyi 6nkormanyzati 100
= egyéb 50 100
4. Pénzigyi mlveletek bevételei
5. Rendkiviili bevételek
6. Tagdijak 539 459
A. Osszes bevétel (1+2+3+4+546) 5327 4 655
7. Anyagielleg( raforditasok 4156 2 363
8. Személyi jelleg( raforditasok 314 380
9. Ertékcsokkenési leirds 291 288
10. Egyéb raforditasok 409 369
11. Pénziigyi m(iveletek raforditasai 37 0
12. Rendkiviili raforditasok
B. Osszes raforditas
(7+8+9+10+11+12) 5207 3400
C. Adé6zas el6tti eredmény (A-B) 120 1255
I. Add6fizetési kotelezettség 147 238
D. Jévahagyott osztalék - -
E. Targyévi eredmény (C-I-D) -27 1017

Forrds: Pécsi Erchdnydsz Modellez6 Klub 2017. és 2018. évi beszdmoldi

A Klub létesitménye nem ad lehet6séget a hajés szakosztdly tagjainak a hajémodellek
Usztatasara, ezért a Klub egylttmikodik az Orfli Vitorlas Egyesilettel, ahol lehet6ség van
versenyek szervezésére is. Ezzel az egylttmikodéssel a Klub volt a hazigazddja 2017-ben a Pécsi
tavon megrendezett XIX. Naviga RC Sailing vitorlasmodell vildgbajnoksagnak, mely az elmult
évek egyik legnagyobb magyarorszagi modellez6 eseménye volt. A vildgbajnoksagon a TenRater
vitorldshajé kategdriaban ezlistérmet szerzett ifj. Csdka Laszlo, a Klub hajos szakosztdlyanak

tagja.

A sikerekben azdta sincs hidany: Szvacsek Ferenc, a Klub repil6s szakosztalyanak tagja a gyulai
Dobos Istvan Modellez6 Klub két tagjaval, Csoma Gyorggyel és Elekes Imrével egyiitt egy

csapatban, 2018-ban a korrepilé modellek vildgbajnoksagan a sebességi kategdridban csapat
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vilagbajnoki aranyérmet nyert, egyéniben pedig masodik lett. A csapat 2019-ben megnyerte az

Eurdpa-bajnoksagot is.

3. A KLUB JELENLEGI KIHiIVASAI

2017-ben a Klub vezetését a korabbi, lejaré mandatumu EInokség mar nem vallalta, ezért a
Kozgydlés uj EInokséget valasztott. A korabbi EIndkség vitathatatlan eredménye, hogy sikeresen
atvezette a Klubot a pénziigyi valsag nehéz évein. Az Uj EInokség elsédleges célja volt a pénzligyi
helyzet stabilizaldsa, melyet 2018. év végére sikerllt is elérni ugy, hogy a Klub az
allagmegévason felll Uj beruhazasokba (offroad palya épitése és flitéskorszerdsités) is
kezdhetett. Az EIndkség szamara azonban tovabbra is szdmos megoldandd stratégiai probléma

adodik.

A Klub tagsdgdat az 1990-es évek 6ta nem sikerllt jelentésen névelni. A pénzlgyi valsagot
kovet6en a tagsag létszama kis mértékben tovabb csokkent, a mélypontot 2017-ben érte el,
ekkor 41 tagja volt a klubnak. Jelenleg 42 tagja van a Klubnak, melybél 1 f6 serdiild, 1 6 ifjusagi
tag, 5 f6 nyugdijas statuszu. A serdil6 és ifjusagi tagok feln6tt klubtagok gyermekei. A Klub

utanpotlas gondokkal kiizd, de ez igaz az orszag mdas modellez6klubjaira is.

A 2000-es években a Klubban a modellezésben nem érdekeltek probaltak meg hatalomatvételt
azzal a céllal, hogy az ingatlanvagyon felett rendelkezhessenek. Az alkalmazott mddszer Uj
tagok beléptetése, akik igy szavazati jogot kapnak a Kézgy(ilésben. Ennek megakadalyozasara
az EInokség javaslatara a Kozgydllés alapszabalyt mdodositott: minden uj belépének 50 000 Ft
belépési dijat kell fizetnie a belépéskor szintén esedékes éves 12 000 Ft-os tagdijon felll. Az
intézkedéssel az , ligyeskedbket” sikerilt visszaszoritani, azonban az 6sszeg a valddi modellez6k

belépési kedvét is csokkenti.

A Klub torténete folyaman végig a versenyz6k Klubja volt, nem a hobbimodellez6ké. Ezért
manapsag az érdekl6ddk a zart kapuk és a gyakran (ires autds gyorsasagi modellpalya miatt gy
vélhetik, hogy a |étesitmény nem mikodik. A helyszinen nincs senki sem, aki megmutathatnd a
Klub pdlyait az érdekl6dSknek. Az érdekl6déknek nincs lehet6séglik a pdlyara belépni vagy
kiprébalni, kivéve, ha megkeresnek egy klubtagot ezzel az igénylikkel. Eddig a |épésig azonban

tobbnyire nem jutnak el, mely tovabb rontja a Klub tagsagi |étszdmanak novelési esélyeit.
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Mig régen a Klub helyiségeiben valddi modellépités folyt, a mai felgyorsult vilagban ez
megsz(inni latszik. Bar a Klubban a szaktudds és a segiteni akaras megvan, a tudds atadasara
nem sok lehetdség van: az altalanos- és kozépiskolakban nincsenek mar modellez6 szakkorok.
A modell kit-eket és elektronikajuk nagy részét Kindban gyartjak, a modellépiték f6 feladata
azok osszeszerelése, mely azonban szintén bonyolult és szaktudas-igényes. Az alkatrészek a
hazai fizetésekhez képest dragak, egy-egy modell megépitéséhez sziikséges komponensek
0sszességében akar tobb szazezer forintba is kerllhetnek. A modellépitésbe ezért tapasztalt

segitség nélkil kevesen vagnak bele.

Az autds szakosztaly rendelkezik sajat palyaval, a hajés pedig az Orfli Vitorlas Egyesiilettel
torténd egylttm(ikodés sordn haszndlhat megfelel teriletet. A repllés szakosztalynak
jelenleg csak a korrepilépalya all rendelkezésre. Korabban szerzédés alapjan hasznalhattak egy
nagyméretd flves teriiletet replilés céljara, de jelenleg nem, igy a modellrepil6tér helyzete

megoldatlan. Az egyre népszer(ibb dréonok reptetésére sincs a Klubnak megfelel6 terilete.

A szakosztdlyok a Klub koltségvetésébdl a kozgylilés altal elfogadott szakosztalyi koltségvetés
alapjan részesednek. Ez jelenleg 200 000 Ft/év szakosztalyonként. A szakosztdlyok a sajat
koltségeiket (versenyzés, versenyrendezés) ebbdl a keretbdl fizethetik ki. Amennyiben bevételt
hoznak (pl. versenyrendezésbdl), a kapott 6sszeg noveli a koltségvetésiiket. A szakosztdlyok
létszama: 21 f6 autds, 12 {6 repllbs, 9 f6 hajés. Mindharom szakosztdly egyarant sikeresnek
mondhatd a versenyeredményeit illetéen. A Klub kozgy(lésében az autds szakosztaly tagjainak
aranya jelenleg 50%. A koltségvetési és infrastrukturdlis problémadk a szakosztalyok kozott
ellentétes érdekeket feszitenek: mig a Klub koltségvetésének szakosztalyi kereteken felili része
a létesitmény fenntartdsara, tehat gyakorlatilag az automodell palyakra megy el, a reptilés és a
hajds szakosztalyok tagjai joggal érezhetik ugy, hogy nekik infrastrukturalisan kevesebbet tud a
Klub nydjtani. Rdadasul az autds gyorsasagi palya allaganak romlasa miatt néhany éven beliil a
palya Ujraaszfaltozasra szorul, ennek becsiilt koltsége 6-10 millid forint lehet. Az EInokség ugy
véli, hogy ezt a pénzt a koéltségek alacsonyan tartasaval lehet el6teremteni, viszont ha ez igy

torténik meg, mas beruhdzasokra aligha fog forras jutni a kovetkez6 években.

A nonprofit szervezeteknek professzionalizacidjukhoz menedzsment technikakat kell
alkalmazniuk, ha meg akarjak taldlni a valaszokat a koérnyezeti kihivasokra (Farkas-Dobrai,
2014). A Klub esetében ennek megvaldsitdasa nehézkes, mivel egyetlen klubtag vagy elnokségi

tag sem vesz fel sem fizetést, sem tiszteletdijat a munkdjaért, igy minden, a klubtagok altal
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elvégzett tevékenység onkéntes munka. A klubtagok az alapszabaly szerint nem koételesek
onkéntes munkat végezni, a kotelességiik a klubtagsagi dij kifizetésében meriil ki. Az ebben a

kornyezetben alkalmazhaté motivacids rendszer kidolgozdsa még varat magara.
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15. Szervezeti viselkedés,

kommunikacio és tanulas
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Absztrakt

Jelen tanulmany célja a vallalati kommunikacié két fontos teriilete, a hirnévépités és a
kriziskommunikacié jelent6ségének, lehetséges moddjainak és szikségszer(iségiknek a
szemléltetése. ElGszor attekintjik a hirnévépitéssel foglalkozé kommunikacids teriilet, a Public
relations (PR) fogalmat és a hirnév szerepét a vallalati értékteremtésben. Majd kriziseseteket
tanulmanyozunk, a hirnévmenedzsment és valsdgkommunikdacids stratégidk szempontjabdl.
Mindezek alapjan kovetkeztetéseket tudunk levonni a vallalati kommunikaciéra, annak
menedzselésére vonatkozéan. Megismerink valsagkommunikaciés eljdrasokat, azok

alkalmazasara latunk kovetendd és elutasitandé megoldasokat.

Kulcsszavak: vallalati kommunikdcid, Public relations, hirnév, kriziskommunikdcio

Abstract

This study investigates two different fields of corporate communication employed by firms in
order to successfully deal with the reputation building/maintenance and crises communication.
Aiming to explore their significance, ways and necessity, the approaches reflect the varying
interpretation of relation between corporate communication and PR, furthermore the many
ways of communicating during crisis. Studying the most significant literature, we intend to give
an overview on the corporate communication, especially focusing on reputation, Public
relations and their role in the corporate value creation. By doing so, we suggest an integrated
framework of corporate communication and provide positive and negative cases, from the
reputation management and crisis communication strategies approaches. Following that we

can draw consequences; and the associated empirical results demonstrate strategic and
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practical guidance for managers responsible for these special fields of corporate

communication.

Keywords: Corporate Communication, Public relations, Reputation, Crisis Management

1. BEVEZETES

A viéllalat, mint szervezet életben maradasanak alapveté feltétele a kommunikacio, egyrészt a
szervezeten bellill, masrészt a szervezeten kiviil (Bajzdt, 2014; Borgulya, 2010). A vallalati
kommunikacié magdaban foglal minden kommunikacids folyamatot, amely a vallalat bels6 és

kiils6 kornyezete kozott jatszodik (Zerfass et al., 2018).

A szervezet kifelé (de egyes értelmezések szerint befele is) irdnyulé kommunikacidjanak egyik
teriilete az a tevékenység, amit a kdznyelvben PR-ként (,,public relations”) ismeriink, ami egy
szervezet, vallalat megjelenésének, képének (imazsanak, ,,image”-ének) és hirnevének tudatos

kialakitasat, fenntartdsat és javitdsat jelenti a kivalasztott célcsoportok szemében.

A szervezetek/cégek nem engedhetik meg maguknak, hogy negativ vélemények tonkretegyék

a hosszu id6szak alatt (vagy nagy teljesitmény altal) megteremtett jo hiriket.

A kozOsségi média megjelenése és altalanosan elérhetévé véldsa a vallalati kommunikacioét is
Uj kihivas elé allitotta. Hatalmaval szamolniuk kell a vallalati kommunikacié, a hirnév és a
krizisek szakembereinek. Mivel valds pdarbeszédet jelent, kétirdnyd kommunikacid, ezért
jelent6s erdforrasokat és tudatosan felépitett kommunikdcioét igényel (Konczosné — Keller,
2011). Amenedzsmentben az 1980-as évek 6ta megjelend stratégiai szemlélet a kommunikacid

menedzsmentjében is érvényesul (Nothhaft et al., 2019).

2. VALLALATI KOMMUNIKACIO ES HIRNEV

A vdllalati j6 hirnév els6sorban az etikus, hiteles, megbizhatd, korrekt, atlathatd jelz6kkel
jellemezhet6 tevékenységen, magatartason mulik. A vallalat érintettekkel (public) vald
kétirdnyu kommunikdaciéja az, ami mindezt ismertté teszi, ezaltal nével(het)i a bizalmat és

kialakit(hat)ja a pozitiv, vonzo képet, a jé hirnevet.

A kommunikdcio tehat fontos szerepet jatszik kozvetve a vallalat pénziigyi sikerességében is. A

hirnév igy vagyonként értelmezédik, s6t, az altalanosan elfogadott vélemény szerint a legf6bb
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vagyontargy. Ebbél kdvetkezben, egy sikeres cég materialis vagyonat sokszorosan fellilmulhatja

piaci értéke (Sveiby, 2001).

2.1. Vallalati kommunikacio

Egy szervezet/vallalat érintettjei a nemzetkozi szakirodalomban stakeholder-ként azonositott
csoportok. A szervezetek egyre tudatosabb ligyfelekkel taldljak magukat szemben, ami arra
készteti 6ket, hogy proaktivan kezeljék a tarsadalmi érdekl6désre szamot tarté lGigyeket, ezeket
hitelesen kommunikaljak, és igy néveljék a szervezet j6é hirnevét. A nemzetkdzi vagy nemzetek
kozotti szervezetek kommunikacids szakért8i is dolgoznak e szervezetek jo hirnevének, az
irantuk vald bizalomnak a felépitésén és megtartasan. A sikeres nemzetkdzi kommunikacié
interkulturalis tuddast és készségeket is feltételez. Hazankban is ndvekszik az ez irdnyu kutatasok

szama (pl. Tompos — Ablonczyné, 2011; Borgulya, 2014; Malota — Mitev, 2013).

2.2. Hirnév

»A hirnév kiilbnb6z6 emberek nézeteinek és benyomdsainak kombindciéja” (Roper — Fill, 2012,
5.). Bromley (2001) ugy hatarozza meg a hirnevet, mint egy személyrél vagy szervezetrdl
elterjedt véleményeket. ,Mig egy termék hirnevét nagyrészt a fogyasztdinak és vdsdrldinak a
véleménye alakitja, addig egy vdllalat esetében szdmos embercsoport benyomdsdn alapul,

melyek kéziil csak az egyik a termék/szolgdltatds fogyasztoi” (Roper — Fill, 2012, 5.).

Charles Fombrun, a Reputation Institute elndke a vallalati hirnév fogalmardl igy ir: , dltaldnos
elképzelés, amelyet egy cégrél a 'szavazdi' vélnek”, tovabbd ,annak netto észlelése, hogy egy
vdllalat képességei mennyire tudnak taldlkozni a stakeholderei elvardsaival” (Fombrun, 1996).
A vallalati hirnév menedzsmentje tehat nem csupan kommunikacié, hiszen tartalmaz stratégiai
menedzsment, szervezetelmélet, kbézgazdasagtan, marketing, szocioldgia, pénziigy és szamvitel

aspektusokat is (Fombrun et al., 2000).

A hirnév, mint vagyon mérésére szdmos maddszert dolgoztak ki, de nem alakult ki a mindenki
altal elfogadott, egységes eljaras. A Fortune magazin altal évente kozzétett ,,Most admired
companies” a legismertebb hirnév-rangsor. A Reputation Institute — Fombrun és tarsai altal
kidolgozott — mddszere a RepTrak Model, amelyet 2006 6ta alkalmaznak a vilag vallalatai,

orszagai és varosai hirnévrangsoranak az elkészitésére (Fombrun — van Riel, 2004).
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A média altal kialakitott kép is lehet reputaciéo-mutatd (a Reputation Institute ajanl Ggyfeleinek
»,média reputacid index” mérést, amely a konkurens cégekkel veti 6ssze a vizsgalt cég médiabeli

hirnevét) (Konczosné 2013a, 2013b).

3. KRizIS: VALTOZO HIRNEV ES VALSAGKOMMUNIKACIOS STRATEGIAK

A hirnév romlasa, a cégbe vetett bizalom mérséklédése rohamosan csdkkenti az adott cég piaci
értékét. A valsagstratégiaknak — és abban a kommunikaciés stratégidknak — kiemelkedd

szerepuk van a hirnév megtartasaban.

A tovabbiakban Timothy Coombs (2012) tipizdlasat alkalmazva tekintjik at a kulonféle

valsagstratégiak alkalmazasat és azok hatdsat.

3.1. Defenziv valsagstratégiak

Védekezd stratégiaknak nevezi Coombs azokat az eljarasokat, amikor a vallalat nem ismeri el a
valsag |étét vagy annak sulyossagat, illetve a benne jatszott szerepét. Alkalmazasanak tobbféle

formdja lehet:

— Attack the accuser: a vadlot vadolja,
— Denial: tagadja a valsagot, allitja, hogy nincs valsag,
— Excuse: minimalizdlja a felelsségét,

— Justification: azt allitja, nem sulyos, nincs kar, vagy a fogyasztdra harit.
Ezekre latunk példakat az alabbiakban.

A defenziv valsagstratégia alkalmazasanak pozitiv esete a Pepsi Cola 1993-as hirnévvalsaga,
amikor egy fogyasztd azt allitotta, hogy fecskendét taldlt a dobozos Diet Pepsiben. Ennek a
hirnek a médiaban valé megjelenése utdn témegesen érkeztek jelzések Ujabb és Ujabb, a
dobozos italokban talalt idegen anyagokrél. A cég tagadta a vadat (denial). A bolti kamerak
felvételei alapjan pedig bizonyitast nyert, hogy egy fogyasztd felbontas utan helyezte bele az
idegen targyat a dobozos italba. Feltehet6en a kartéritési per soran nyerhet6 6sszeg motivalta
a csalast. A Pepsi cég kozzétette, hogy vizsgalatot és pert indit mindenki ellen, aki hamis hirt

terjeszt a termékrdl (attack the accuser). Ennek a hatarozott fellépésnek a hatdsara megszlintek
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a bejelentések. A Pepsi cég hirneve tisztan kerdlt ki az ériasi valsagbdl, a helyesen megvalasztott

kommunikdcids valsagstratégia hatasara.

A defenziv valsagstratégia alkalmazasdnak negativ esete az Exxon cég Valdez nev( olajszallitd
hajoja altal okozott vdalsag 1989-ben. Az Alaszkandl zatonynak Ut6dott olajszallité tankhajo
okozta olajszennyezést minden id6k legsulyosabb kdrnyezeti katasztréfajaként tartjak szamon.
Ennek ellenére a tarsasdg madsokra haritotta az okozott kdrt: vadoltdk a hajot bérbe add
tarsasdgot, a kapitanyt és a hibasnak nevezett térképet (denial és excuse). Azt tették kozzé a
nyilatkozatokban, hogy a kormany tuloz az okozott kar nagysagardl (justification). A cég a
Fortune listan a 8. helyrél a 110. helyre zuhant. A cég tovdbbra is kijelentette, hogy nem felel&s
(ingratiation). Hidba forditottak 3 milliard S-t a kar elharitasara (corrective action), a
kdozvélemény csak annak késedelmes voltat hangsulyozta. Az Exxon cég azéta is a

kdzvéleménnyel vald helytelen kommunikacié negativ eseteként él a kdoztudatban.

A koz0sségi média hatalmanak bizonyitékaként valt ismertté a Greenpeace vs. Nestlé tigy 2010-
ben. Az egyik komment szerint (Kovdcs, 2010) mérfoldké a kozosségi média szerepének és
hatékonysaganak megitélésében a par nap alatt érids web2-s vihart kavart Greenpeace vs.
Nestlé parharc. Az eset egyrészt bizonyitotta a hibds valsagstratégianak a hirnévre gyakorolt
negativ hatdsat, masrészt megmutatta a kozosségi média erejét, amely nyomast tudott

gyakorolni egy multinacionalis nagyvallalat tevékenységére.

3.2. Akkomodativ valsagstratégiak

Ilyen néven 6sszegzi Coombs azokat a valsagkezel§ eljarasokat, amikor a vallalat aktivan reagadl
a valsagra, elismeri a kart, és igyekszik azt helyrehozni.

Alkalmazasanak szintén toébbféle formaja lehet:

— Ingratiation: a fogyasztok lecsillapitasa,
— Corrective action: helyrehozni a kart,

— Full apology: felelsségvallalas és bocsanatkérés.

A fogyaszték lecsillapitdsa (ingratiation) stratégia példajaként emliti Roper és Fill (2012) a
Burlington Industries esetét: a cég olyan sz6rmegalléros kabdatokat forgalmazott, amelyeket

coyote (prérifarkas) sz6rként adtak el, de kidertlt, hogy kutyaszér. A cég teljes bocsanatkérést
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(full apology) gyakorolt, és nagy Osszegli jotékonysdgi adomdnnyal prébalta kiengesztelni

fogyasztoit.

A helyesen alkalmazott kommunikacids valsdgstratégia sok pozitiv esete kozil alljon itt egy
hazai viszonylatban kevésbé ismert: az Odwalla cég — gyimolcslevének fert6zottsége miatt
kirobbant — 1996-0s valsaga. A kdzegészségligyi hivatal jelezte a cégnek, hogy a vizsgdlatra
bekildott friss alma juice-ban E.coli baktériumot talaltak. A cég 20 perc mulva sajtékonferenciat
hivott 6ssze, és bejelentette a termék azonnali visszahivasat. Kivizsgdltdk a folyamatot, kiderult
a hiba oka, és minderrél folyamatosan tajékoztattak a sajat dolgozdikat és a kozvéleményt is. A
teljes nyilvanossaggal zajlé vizsgalat kideritette, hogy a friss iz megbrzése céljdbdl nem
alkalmaztak a pasztorizalast, ami a fert6zés oka volt. A cég elnézést kért (full apology, corrective
action). A fogyasztok bizalmanak helyredllitdsat jelzi, hogy alig két hoénappal a valsag

kirobbandsa utan Ujra forgalmaztak a juice-t, pasztorizadlva (Konczosné, 2014).

4. OSSZEGZES

A vdllalatoknak tehat stratégiai kérdésként kell foglalkozniuk a vallalati reputaciéval és az
esetleges kockdzatokkal, azok kezelésével. Szamtalan eset bizonyitja, hogy a hirnév a
szervezetek/véllalatok piaci értékének fontos eleme. Vagyonként vald értelmezése, igy a
vallalati eredményességgel vald egyenes aranyossidga donté fordulatot jelent a hirnév-

menedzsmenttel foglalkozd PR rangjaban is.

A valsagkommunikacids szakemberek szerint (Sds, 2009) a vélsag elkerilhetetlen, de a valsagra
fel lehet készilni. A valsagnak két kimenete is lehet. Egyrészt tonkreteheti szervezetiink jo hirét.
Megfelel6 valsagkommunikacids stratégidval azonban a hirnevet megérizve, s6t megerGsitve
kerilhetlink ki a valsagbdl. Jelen tanulmany a valsagkezelés negativ és pozitiv eseteit hozta
példaként, a valtozd vildgban valtozd hirnévvel kapcsolatos irodalmat és vallalati eseteket

feldolgozvan.

5. FELADATOK

1. Gydjtson informaciét, majd elemezze a Costa Concordia luxus-Udiil6hajo 2012. janudr 13-

an bekdvetkezett tragikus balesetének a kommunikdacidjat. Coombs tipoldgiajat hasznalva,
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azonositsa a tulajdonos és az lzemeltetd cég, valamint az érintettek altal alkalmazott
valsagkezelG stratégidkat.

2. Dizel- vagy emissziés botrany néven jegyzik a 2015. szeptember 18-an nyilvanossagra
kerilt esetet. Vitassak meg, hogy milyen tapasztalatok szlirhetdk le az eset kommunikacids
stratégidjabol!

3. Keresse meg a Greenpeace vs. Nestlé 2010-es liggyel kapcsolatos Youtube videdkat. Mi a

véleménye mindezek alapjan az esetrdl?
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Absztrakt

A Nagy Lajos kiraly altal 1367-ben létrehozott Pécsi Tudomanyegyetem 2017-ben (innepelte
alapitdsanak 650. évforduldjat. Az esettanulmanyban a Pécsi Tudomdanyegyetem nemzetkozi

mértékkel is jelentés Jubileum 650 projektje keril bemutatasra.

Az esettanulmany célja, hogy a hallgatdkat bevezessiik egy ilyen nagylépték( projekt vilagaba,
és megismertessiik vellik a projektasszisztensek komplex feladatkorét, kiemelve a szervezeti

kommunikacids terileteket.

Kulcsszavak: Felséoktatdsi menedzsment, szervezeti kultura, kommunikdcio, projekt
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Abstract

The University of Pécs, established by King Louis the Great in 1367, celebrates the 650th
anniversary of its foundation in 2017. In this case study we present the Jubilee 650 project of
the University of Pécs, highlighting its main principles, goals, and management and

communication activities.

Keywords: Higher Education management, corporate culture, communication, project

management

1. AZ ELOZMENYEK

Péter 22 éves, frissen végzett a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan
(PTE KTK) gazdalkodas és menedzsment szakon. Mar a hallgatdi évei alatt hallott arrdl, hogy
2017-ben fogja az egyetem alapitasanak 650. évforduldjat Ginnepelni, igy amikor a tanulmanyai
végéhez kozeledve kapott egy lehetGséget, hogy projektasszisztensként részt vegyen a
Jubileumi Projektiroda munkajaban, habozas nélkul elfogadta. Nagy izgalommal és
varakozdassal kezdte meg munkadjat, bar kicsit félt az uj kihivastol. El6zetesen mar atnézte a
projekt honlapjat, egyetemiismerGseitdl is érdeklédott, a munkaba alldsanak elsé napjan pedig
a menedzsere részletesen bemutatta neki a projektet, illetve atadott neki egy 6sszefoglald

dokumentumot.

2. A JUBILEUM 650 PROJEKT

2.1. Alapelvek és célok

A Pécsi Tudomdnyegyetem az orszag egyik legnagyobb egyeteme, t6bb mint 20 ezer f6s
hallgatéi létszamadval és 10 karaval a Dél-Dunantul tudaskozpontja, Pécs mellett Szekszardon
0ndllé kara, Kaposvaron, Szombathelyen és Zalaegerszegen jelent6s képzési kozpontja
m(ikodik. A PTE a klasszikus egyetemi értékeket képviseli, ugyanakkor sikeresen kell
alkalmazkodnia a jelen és a jov6 kihivadsaihoz; ezt tdmogatjak az Intézményfejlesztési Tervben
(IFT) rogzitett stratégiai célok (egységes, innovativ, valamint nemzetkdzi egyetem), illetve a

.....

Intézményfejlesztési Terv, 2017).
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A Projekt alapvet6 célja

1. a PTE hazai és nemzetkozi hirnevének jelentés emelése volt, valamint
2. azegyetemiidentitastudat erGsitése az oktatékban, kutatdkban, dolgozdkban és a jelenlegi

és a volt hallgatékban egyarant.

Az Ginnepségsorozat kiemelt jelentsége miatt a Magyar Orszaggy(ilés az elsé magyar egyetem
alapitdsanak 650 éves évforduldja alkalmabdl szeptember 1. napjdt a Magyar Felséoktatds

Napjdvd, a pécsi egyetemalapitds emléknapjava nyilvanitotta (Magyar KézI6ny, 2016).

A koncepcid lényegi elemként a partnerséget emelte ki, ezért minél tobb belsé egyetemi és
kils6 partnerszervezetet kivant bevonni az egylttmikddésbe. Ennek érdekében a jubileumi
programsorozatot varosi és orszagos kommunikacios kampany kisérte, amelyeket kiilonleges
emléktargyak, mdvészeti alkotdsok tettek maradanddéva (Jubileum 650 Projekt Koncepcid és

programterv 2015 — 2017, 2015).

2.2. Maédszertan és el6készités

A jubileumi projekt koncepcidjanak kidolgozasa egy hosszu folyamat volt, a tervezését
megel6zte mar 2014-t6l az intézmény munkatarsainak és az egylttm(ikodd partnerek
javaslatainak Osszegylijtése, elemzése, illetve hasonld nemzetk6zi és hazai jubileumi

benchmarkok tanulmanyozasa, konferencidk, linnepségek latogatasa.

Igy 2015-t81 az alapelvek és a f6bb célok lefektetését kdvetSen kidolgozasra keriilt az egységes
megjelenés feltételrendszere, az innepségsorozat fébb, Un. kiemelt elemeinek leirdsa, illetve a
kommunikdacios kampanyterv — az egylittm{kodé partnerek és stakeholderek szambavételével

— 0sszhangban a kormanyzati elvarasokkal.
A kommunikacié kiemelt célcsoportjai a kovetkezbk voltak:

— PTE jelenlegi polgarai: oktatoi, hallgatdi, dolgozéi.
— PTE-n végzett hallgaték (alumni tagok).

— Pécs és arégid lakossaga.

— Magyarorszag feln6tt lakossaga.

— Hazai és nemzetkozi tudomanyos élet szerepl6i.

— Fiatal hazai célcsoport.

345



2015. év végére definidlasra keriltek az elérni kivant eredmények, illetve a projekt
eredményességét méré mddszertan is, valamint 650 nappal az alapitasi évforduld el6tt (2015.

november 20-an) megszervezésre kerilt a projekt nyité rendezvénye is.

2.3. A menedzsment

A projekt lebonyolitasanak f6bb elveit a Projekt Alapité Dokumentum (PAD) rogzitette (PTE
Jubileum 650 Projekt, PAD, 2016), mely szerint tobb szintd, an. funkcionalis projektszervezet

(Jarjabka, 2008) jott létre (1. dbra).

A PAD definialta a projektszervezeti szerepl6k munka- és hatdskor-megosztasat, ezek alapjan a
projektet a Projekt Irdnyito Bizottsdg (PIB) irdnyitotta, amely rendszeresen llésezett, és kovette
a projektet a menedzsment altal el6készitett PIB jelentések mentén, irdnyt mutatott,
feladatokat szabott az operativ szintnek, beszamoltatott, és dontést hozott (PTE Jubileum 650

Projekt, PAD, 2016).

A PIB munkajat a Projekt Feliigyeld Bizottsdg (PFB) felligyelte, amely a PIB beszamoldi alapjan
végezte munkajat, Gléseire az alapito Ulést kovetGen a mérfoldkovek teljesitési hataridejével
egy id6ben keriilt sor. Feladata a mérfoldkdvekhez kapcsolédé teljesitések kovetése, illetve

stratégiai dontéshozatal volt.

A projektelemek megvaldsulasat a Jubileumi Projektiroda (JP1) koordindlta, a projekt
munkaszervezete, segitette annak mUkodését, ellatta a szervezési, el6készitési feladatokat,
adminisztralt, a hatarid6ket szem el6tt tartva 0sszefogta a projektet. A projektiroda kdzvetlenl

a PIB irdnyitasa alatt allt, a munka elvégzéséért a projektmenedzserek feleltek.

A PFB, PIB, JPI szakmai tevékenységét a Kuratorium segitette, amely a hazai koz- és gazdasagi
élet meghatarozd szervezeteinek és testiileteinek képviselGibél allé stratégiai, tanacsadd

testiletként mdkodott.
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1. dbra: Projektszervezet (organogram)

Projekt Feliigyelo
Jubileumi Kuratérium Bizottsag

JK PFB

|

Projekt Iranyito
Bizottsag
PIB

}
/ Jlbilelf:id ) \

Kozbeszerzési és Jogi Projektmenedzsment
Csoport | és Penziigyi Csoport

KICS PMPCs

Kommunikaciés és
Kampany Csoport
KKCs

\ v,

Forrds: PTE Jubileum 650 Projekt, PAD, 2016

A projekt funkcionalis teriletei koziil kiemelt volt a jelent8sége a k6zbeszerzési, jogi, a pénziigyi,
valamint a kommunikdcids terileteknek. Ezen teriileteken munkacsoportok lattak el az egyes
alprojektek operativ feladatait. A teljes szakmai koordinacidéért a Jubileumi Projektiroda, a
kommunikacidért a Marketing Osztaly, a nemzetkozi kapcsolatokért a Kiilligyi lgazgatdsag
felelt. A projektmenedzsment pénziigytechnikai mdveleteit, a beszerzési, jogi, mdszaki
megvaldsitasi tevékenységeket és a Fenntartd felé irdnyuld jelentéstételt a Kancelldria érintett

egységei végezték kinevezett projektmenedzser vezetésével.

Erdekes tény, hogy amig a PTE szervezetén beliil a koordincids egység neve a Jubileumi
Projektiroda (JPI) volt, ugy a PAD — szakmailag pontosabban fogalmazva — a programiroda
elnevezést haszndlta, mely jobban lefedi az azonos cél érdekében létrehozott, egymashoz
kapcsolédd projektek lancolatat (Jarjabka, 2008, 27.). Maga a JPl a PAD definiciéja alapjan
,koordindcids szervként, un. projekttamogato irodaként miikédétt, a fentiekben jellemzett

korlatozott hatdskéri lehetéséggel” (Jarjabka, 2008, 178.).
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2.4. Az elérni kivant célok és eredmények

A projekt soran elérni kivant célként fogalmazddott meg, hogy az els6 magyar egyetem
alapitasanak 650 éves évforduldja mélté mdédon keriljon meglinneplésre, ezaltal is novelve az

egyetem és a magyar fels6oktatas tarsadalmiismertségét, tudomanyos és nemzetkdzi hirnevét.

A bels6 palyazatok sordn és a Projekt Irdnyité Bizottsag lilésein elfogadott koncepcid alapjan
2016-2017-ben 6sszesen 137 program kertilt elfogaddsra és megvaldsitdsra, valamint jelent&s

szamu muvészeti alkotasrol is sziletett dontés.

A megvaldsitott programok soran az eseménykommunikacié kiemelt jelent§sége miatt a
jubileumi arculatot (tobb mint 50 elembdl all6 egységes rendszer, valamint a 2008-ban levédett
Magyarorszdag elsé egyeteme szlogen) a programsorozathoz kot6d6 egyetemi és

partnerszervez6k, valamint a mlvészek is megkaptak.

A teljes jubileumi aktivitas, a m(ivészeti alkotdsok és a hozzdjuk kapcsolédd események az
egyetem és a projekt honlapjan elérhet6ek, hogy mind a hazai, mind a nemzetkdzi k6zénség

szamara fellelhet6ek legyenek az informacidk (jubileum.pte.hu, marketing.pte.hu).

3. A PROJEKTASSZISZTENSI FELADATKOROK

Péter munkdja nagyon Osszetett volt, hiszen a Jubileumi Projektiroda felelt a teljes szakmai
koordinacidért, igy a projektmenedzser munkajat tdmogatva minden mas szervezeti egységgel

neki kellett tartania a kapcsolatot.

3.1. Bels6 palyazatok

A Pécsi Tudomanyegyetem 2015-ben belsé palyazatot irt ki a Jubileumi rendezvénysorozat
céljaihoz igazodo események megszervezésére, ,,PTE Programok a 650 éves Jubileum jegyében”

cimmel, két programtipusban:

— Szakmai és tudomanyos programok.

— Kulturalis, sport, hallgatéi programok.
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Az eseménykoncepcid kidolgozdsa soran a kulturdlis értékek kozvetitése, megbrzése, a
tradicidk hangsulyozasa, ezzel 6sszegfliggésben a magyar fels6oktatas, valamint a PTE hazai és

nemzetkozi szerepének erGsitése is megfogalmazdodott célként.

A PTE a projekt el6készit6 szakaszaban belsé palydzatokat irt ki mdlvészeti alkotdsok
tervezésére és kivitelezésére is, ennek célja a jubileumhoz kapcsolé6ddé maradandd érték
|étrehozdsa, hiszen az alkotasok a szimbdélumrendszeriikkel kifejezik azokat a célokat,

amelyeket az intézmény a rendezvénysorozattal kdzvetiteni kivant.
A palyaztatds a kovetkez6 f6bb teriiletekre terjedt ki:

— Mlivészeti palyazatok kiirdsa, egylttmikodve a PTE Mdvészeti Kar oktatodival,
szakértGivel.
— Els6sorban a PTE-hez k6t6d6 m(ivészek felkérése.

— Hallgatéi 6tletpalyazat kiirasa.

A megvaldsitas soran pedig meghataroztak a nyertes és tdmogatdsra jogosult eseményeket,
mUivészeti alkotdsokat, illetve az egylttm(ikodés keretében pontosan definialtdk a lebonyolitas

maodjat, a felelGs szervezetet, illetve személyt.

3.2. Eseményszervezés, PIB lilések

Ezeken tul az j kolléga kiemelt feladatai kozé tartozott a kétheti (vagy igény szerinti) PIB Gilések

megszervezése is.

— A PIB liléseken altaldban 10-15 f6 vett részt, szavazati joggal azonban 8 f6 rendelkezett:
a Jubileumi Projektet felligyel6 Rektorhelyettes (elnok), a projekt szakmai vezetdje, a
rektori megbizott, a KJCS (roviditéseket lasd az 1. dbra Organogramija szerint) vezetdGje, a
KKCS vezetdje, a PMPCS vezet8je, a PMPCS vezetd helyettese és az EHOK (Egyetemi
Hallgatéi Onkormanyzat) elndke. A PTE Rektori illetve Kancelldriai Hivatalvezet§ allandé
részvételi joggal rendelkezett.

— Ehhez kapcsoldddan a projektasszisztens feladatat képezték a PIB tlésekkel kapcsolatos
el6készit6 feladatok (meghivas, a tagok elérése, szakért6k felkérése, elGterjesztések
begylijtése, el6zetes vezetli egyeztetés és jovahagyas), a lebonyolitds (terem, vetités,
szavazas, hattéranyagok biztositdsa), valamint a zards tennivaldinak (emlékeztetd,

palyazok, el6terjesztbk értesitése, hatarid6k figyelése) elvégzése.
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A projektasszisztensi feladatkdrbe tehat a projektben résztvevd szervezeti egységekkel,
palyazékkal, valamint a projektszervezet szerepelGivel valé folyamatos kapcsolattartas és az
adminisztraciés feladatok is beletartoztak, igy a feladatkdor 0Osszességében a belsé

kommunikacios teriletekre fokuszalt.

A munkaid6é kb. 70-80%-at igy olyan feladatok alkottak, amelyek er6s kommunikacids
kompetencidkat igényeltek. Szikséges volt irdsban, szdéban egyarant egyértelmuen,
hatékonyan kommunikalnia, otthon kellett lennie a formadlis és informalis kommunikacié
sajatossagaiban is. Emellett rd kellett jonnie az id6k folyaman, hogy minden személlyel
mashogy kell beszélnie, valakivel irdsban volt konnyebb, de tudta, hogy bizonyos személyekkel
el6szor a szdbeli egyeztetés a hatékony, és csak utana foglalta 0ssze a megbeszélteket egy

emlékeztet e-mail formajaban.

Péter munkaja tehat nagyon valtozatos és sokrétli volt, rengeteg tapasztalatot gydjtott

projektasszisztensként, sokat fejl6dott a szervezeti kommunikacio teriletén.

4. OSSZEGZES

A 650 éves alapitdsi évfordulé méltdé megilinneplése nem csak Pécs, de a magyar kultira és

oktatasligy szempontjabdl is jelentés kezdeményezés volt.

Sikeréhez a fent vazolt szervezeti és m(ikodési mdd is hozzdjarult, hiszen a projekt elsédleges
céljaival 6sszhangban kidolgozasra kertilt a megvalésitasi feltételeket is tartalmazo részletes
programterv, a lebonyolitdst végz6 szervezeti és szabalyzati keretrendszer, valamint a
projekteredményesség mérésére kidolgozott médszertan is. Az eredményességet révidtavon
egyrészt a PTE sajat kommunikacids aktivitdsainak elemzésével, masrészt a kiemelt csoportok

korében végzett felmérésekkel mértiik.

A hosszu tavu hatdsok mérése olyan megallapitdsokat eredményezhet, ami segiti a
tovabblépést, a kovetkez6 projektek még hatékonyabb tervezését és lebonyolitasat, hiszen a
Jubileum 650 Projekt a multbdl indult ki, azonban a tervezés folyaman mar definialasra kerdlt
a Modern Varosok Programmal (MVP) valé egylttm(ikodési lehet6ség is, hiszen a fejlesztések
sora elindult. Az MVP kiemelt célja a PTE-n tanulé kilfoldi hallgaték szamanak megduplazasa,
a tervek szerint 2020-ra ez a szam elérheti az 5000 f6t, a programhoz kapcsolédd

beruhazasokbdl a lakossag és a teljes régid is sokat profitalhat (Kurdth et al., 2018).
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5. KERDESEK

1. Mutassa be a Projekt bels6é kommunikacids eszkozeit, és hatdrozza meg az egyes eszk6zok
céljait, el6nyeit és korlatait!

2. Tervezze meg egy PIB llés (kommunikacids) folyamatat (el6készités, lebonyolitas és zaras)!
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16. Szervezeti kultura
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»Szervezeti kultura? Az még nekiink nincs, nem érink most arra ral”

(Magyar nagyvallalati HR vezet6 2010 kornyékén felmérés megkeresésre adott valasza)

Absztrakt

A kovetkezd fejezet szerepe a szervezeti kultura gyakorlati megvaldsuldsanak bemutatasa. Teszi
mindezt egyrészt azzal az igénnyel, hogy a hazdnkban harminc éves publikaciés hattérrel
rendelkez6 tématerilet (Bakacsi, 1996, 2015; Borgulya —Barakonyi, 2004; Branyiczki, 1989;
Csath, 2008; Falkné Bdno, 2001; Gadl — Szabd, 1996; Heidrich, 1998, 2001, 2016, Jarjabka, 1999,
2011; Malota — Mitev, 2013) ,,rancfelvarrasat” elvégezze, masfel6l, hogy a koncepciét a fiatal
hallgaték szamdra a munkahelyi beilleszkedés és sikeressé valas egyik legfontosabb

tényezGjeként bemutassa.

A tanulmdny tudatosan a szervezeti kultura kifejezést hasznalja, szemben a korabban
szinonimaként is szerepeltetett vallalati kultira elnevezéssel. El6bbi kib&viti a fogalom
értelmezését, és megragadja azt a jellegét, hogy a kultira nem min@ség, hatékonysag vagy
versenyhelyzet fliggvénye, akaratunktdl fliggetlendl létezik minden munkahelyen és egyéb

emberi csoportosulasban.

Kulcsszavak: szervezeti kultura fogalma, munkavdllalok beilleszkedése, szervezeti kultura

elemei és szintjei
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Abstract

The aim of the next chapter is to demonstrate the practical manifestation of organizational
culture. The aim was defined on one hand to update the academic knowledge on this field
which has been in discussion in the last thirty years in Hungary (Bakacsi, 1996, 2015; Borgulya
és Barakonyi, 2004; Branyiczki, 1989; Csath, 2008; Falkné Bdnd, 2001; Gadl — Szabd, 1996;
Heidrich, 1998, 2001, 2016; Jarjabka, 1999, 2011, Malota — Mitev, 2013), and to provide
perspectives of the concept as a major tool for workplace integration and individual success for
the students as new employees of the future on the other hand. The study consciously applies
the concept as organiztaional culture, as opposed to the previously considered corporate
culture as a synonim. Organizational culture provides a wider understanding and captures one
of the major characteristics of the concept, namely that culture is not dependent on quality,
effectiveness and the competitive nature of the environmnent, but it exists independent from

our intention at every workplace and social unit.

Keywords: organizational culture, socialization of employees, elements and levels of culture

1. A SZERVEZETI KULTURA, MINT EGYENI SIKERTENYEZO — AVAGY MIERT FONTOS ISMERNI
AZ ADOTT SZERVEZETI KULTURAT?

Az adott szervezet kulturajanak megismerése barmely munkavallalé egyéni boldogulasanak
kulcstényezGje. Addig, amig nem ismeri fel valaki, hogy ki a szervezetben a ,jofiu” (és a jofilsag
jellemz6i szervezetenként valtoznak!), nincs esélye annak értékrendjéhez illeszkedni. A
szervezetek hivatalosan is kiildenek ilyen lizeneteket a dolgozéik felé, vezet6i kommunikacidk
és nyilvanosan kihelyezett alapelvek, értékek formajaban. Ezek hatékonysaga és hitelessége

azonban valtozo.

Az ilyen vallott értékek hatdsa addig tart, ha egydltalan valaha elkezd6dott, amig egy, a
dolgozdk altal furcsanak vélt el6léptetés és az év végi teljesitményértékelés meg nem

hazudtolja a céges falon jol mutato elveket és elvarasokat.

Minden szervezeti tagnak elemi érdeke tehat, hogy tisztaban legyen a szervezetnél mikédé
értékekkel. Szerencsésebb eset, ha az egyén ezeket konnyen fel is tudja vallalni, mert nem
esnek messze eredeti, egyéni értékrendjét6l. Sokkal nehezebb, s6t szinte reménytelen a

helyzet, ha anyagi vagy mas okok miatt egy, az egyénitél tavol esé6 értékrendet szeretne magara
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erdltetni valaki a kiilsé (ti. fénoknek-tobbieknek) megfelelés okan. Azzal sem a szervezet, sem

az egyén nem jar jol.

1.1. A szervezeti kulttra fogalma

Noha a szervezeti kultira fogalmdra a mai napig nem sikerilt altalanosan elfogadott definicidt
taldlni annak gyakorlatkozelisége miatt, a vallalati vezet6k 78%-a a harom legfontosabb tényez6

kozott emlitette a cég értékét befolyasold tényez6k koziil (Chatman — O’ Reilly, 2016).

A kultara-definicidk kozil a nyolcvanas évek kezdeti id6szakdbdl két konnyen megjegyezheté

ragadt meg, kiilonodsen a tanacsadadi vildgban:

,Ahogy mi itt a dolgunkat tessziik.” (The way we do things around here.) A definicié eredetileg
Marvin Bowert6l szarmazik, aki évekig volt a McKinsey&Co. vezetGje. Igazdn ismertté azonban
a szintén a tandcsado cégnél dolgozé Peters és Waterman szerzéparos vallalati kultarardél sz6lé
konyve tette (Peters — Waterman, 1982). Ez sokszor visszhangozhat a munkahelyre Ujonnan
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belépék fiilében, amikor a miértekre kivancsiak: ,mi itt IGY SZOKTUK csindini

A masik népszerld megfogalmazas szerint a kultira nem mas, mint ,a ragaszto, ami dsszetartja

a vdllalatot” (The glue that bonds the company together) (Deal — Kennedy, 1982).

KésSbb Schein (1992) definicidja valt talan legdltaldnosabban elfogadotta, taldan azért is, mert
nala jelenik meg legélesebben a dinamikus megkozelités, nevezetesen, hogy a kultura egy
allandé valtozas eredményeként formalddik. Csak olyan csoportoknak alakulnak ki az alapvet6
feltevéseik, amelyeknek van elegendé kdzos torténelmiik. Ezek a kdzosen megélt események
vezetnek a mindenki altal vallott feltevésekhez. A feltevések ereje abban rejlik, hogy tudat alatt
és megkérdéjelezhetetlenil kezdenek mikodni. Nem ugy tekintik azokat, mint sajatjukét,
hiszen mar nincsenek tudataban a kialakulasanak, hanem mint ,,a” helyest és a kovetendét a
rosszal szemben. Mindezek figyelembe vételével Schein szerint a szervezeti kultira nem mas,
mint ,,azon alapvetd feltevések mintadi, amelyet a szervezet kiilsé és belsé problémadi megolddsa
sordn tanult, és amelyek jol bevdltak ahhoz, hogy elfogadjdk azokat, érvényesnek és

miikédbképesnek tekintsék hasonld problémdk esetén”.

Ezek a megoldasi rutinok rogzilnek aztan ,helyesként” és ,joként” a szervezetekben. A

szervezet tagjai még inkdbb ragaszkodnak az ezen érték