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tudjak hasznalni azt, ahogyan a dolgok

alakulnak”

Koszonetnyilvanitas:
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munkankat.
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I. Az iizlet vilaga

Az Uzlet vildaga valamennyi tevékenység gydjténeve, amelyek az emberek altal

igényelt termékek illetve szolgaltatasok elballitasaval és cseréjével kapcsolatosak.

E definicid harom kulcselemét kell az ,lzlet vilaga” fogalmanak megértéséhez
kiemelni:

(1) egyrészt az Uzlet vildaga tevékenységek gydjténeve, mely tevékenységek
tipusuk szerint jellemz6 tevékenységi formakra oszthatdk;

(2) masrészt a tevékenység targya az emberek altal igényelt termékek és
szolgaltatasok, melyek az emberek igényei és sziikségletei szerint folyamatosan

valtoznak;

(3) harmadrészt a termékek és szolgaltatasok elGallitasa, illetve cseréje, mely

szerint az Uzlet vildaganak szegmenseit kdrvonalazhatjuk.

L.1. Az lzlet vilagaban megvalosulo tevékenysegek tipusai

Az Uzlet vildgat az Uzleti tevékenység, illetve az Uzleti tevékenységet végzo
szervezet tulajdonosainak célja szerint, két alapvetd szférara oszthatjuk. E szférak
szereplOi vezetési, szervezési elveikben, és modszereikben nem feltétlendl
kilonboznek, de tevékenységiik célja, és a célok megvaldsulasanak formaja
oldalarol alapvetben eltérnek egymastdl. E két szféra a kdvetkezo:

= A profit-orientalt szféra

» A kézszolgalati (non-profit) szféra
A profit-orientalt szféra szervezetei tulajdonosaik befektetési portfolidjat képezik. A
befektetés célja pedig a maximalis hasznossag elérése, azaz a pénzpiaci
kamatlabat meghaladd profit realizalasa. A profit-orientalt szféra szereplGi tehat,
egyéb céljaik megvaldsitdsa mellett mindig a hozamok és a raforditasok
killonbsegenek, azaz a profitnak a maximalizalasara térekszenek. Amennyiben e

céljukat nem tudjak megfelelden realizalni, gy |étalapjuk, a tulajdonosi befektetdi
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szandék kerll veszélybe, s ez hosszu tavon a szervezet megszlinéséhez vezet. (A

tevékenység végzésének végso hatara a profit hosszu tavi megsziinése)

77y 7

Az Osszefiiggés tehat egyszerd: a gazdasag szereploi azért fektetnek tokéet profit-
orientdlt szervezetekbe, mert a pénzpiaci kamatot meghalado atlagprofitot
remélnek (a pénzpiaci kamatlabbal torténo dsszehasonlitasra gyakran hasznalatos
az allamkotvények kindlta kamat becslése). Amennyiben ezen szereplok nem
tudjiak minimum a pénzpiaci kamattal megegyezo profitot realizélni, Ugy

gazdasagilag indokolatianna vélik tovabbi befektetéstik.

A kozszolgadlati szféra szervezetei, tulajdonosaiknak nem képezik befektetési
portfolidjat, valamilyen szl(ikebb vagy tagabb csoport igényeinek kiszolgalasa
érdekében hozzak Oket létre, altaldaban valamilyen tarsadalmilag hasznos
szolgdltatas elGallitdsa céljabdl. A kozszolgalati (non-profit) szektor altalanos
megitélése gyakran téves. E szervezetek esetében nem a profit mell6zése, a profit
termelés szandékanak hianya a f6 ismérv, hiszen a jol m(ikddd non-profit
szervezetek gyakorta termelnek, s termelniiik is kell profitot. A f6 ismérv az, hogy
a megtermelt profitot nem osztjak fel nyereségként a tulajdonosok kozétt, hanem
azt minden esetben az eredeti célként megjeldlt tevékenység érdekében fektetik
be Ujra. A non-profit szféra szereplGi esetében tehat nem a profit elérése a cél,
hanem az adott koltségkeret optimalis felhasznalasaval a maximalis teljesitmény

elérése (also hatara: a koltségkeret kimerdilése.

A kozszolgalati szférat szerepl6i szerint tovabbi két jellegzetes csoportba
sorolhatjuk:

» Koltségvetési szervezetek

» Civil szervezetek
A koltségvetési és civil szervezeteket dontéen tevékenységik, illetdleg
tevékenységiikh6z nyert forrasok alapjan kilonboztethetjik meg. A koltségvetési
szféra szervezeteinek legfobb ismérve, hogy koztulajdonban, allami tulajdonban
vannak, s tevékenységik végzése, a kitlizott célok elérése érdekében az
adofizetok jovedelmébldl szarmazd addbevételeket hasznositja. A civil szféra
szervezetei tulajdonosi koriikkel nem jellemezhetok egyértelmlen, hiszen
tulajdonosuk éppugy lehet koltségvetési szervezet, mint profit-orientalt szervezet,

vagy természetes személy. Dont6 jelentdségli a hasznositott jovedelem forrasa,
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amely esetleges sajat lzletszer(i tevékenységen tul, vagy a profit-orientalt szféra,
vagy természetes személyek (a lakossag) felajanlasaibdl szarmazik. A civil szféra
szereplOi foképpen a kodzvetlen kornyezetilk égetd, a profit orientalt szférat, vagy a
természetes személyek széles korét is érintd tarsadalmi hianyossagokat pétoljak,
mig a koltségvetési szervezetek azon tarsadalmi célok elérése érdekében jonnek
létre, melyek elérése érdekében sem a non-profit, sem a profit-orientalt szféra

nem lenne képes, vagy kozvetleniil nem érdekelt tokét mozgdsitani.

E szervezetek tevékenységében, a profit, mint motivacios eré bar megjelenhet, de

a tevékenység végzése soran nem jatszik meghatarozod szerepet.

1.2, Sziikségletek és igenyek, az lzlet vildaganak mozgatorugoi

Az Uzlet vildganak szerepl6i szamara a legfontosabb tényezd — az lzlet vildganak
barmely szegmensében mikddjenek is — a piac, amelyen miikddnek, ahol
termékeiket és szolgaltatasaikat értékesitik, amelyet kiszolgalnak. Egy piac
egyensulyat az osszkereslet és az dsszkinalat hatarozza meg. A piac dsszkinalatat
biztositja az adott piacon m{kod6 szervezetek, és személyek altal felkinalt aruk és
szolgaltatasok O0sszessége, mig a piac osszkereslete mogott végsd soron mindig az
egyéni keresletek tehat személyek — a végsO fogyasztok — allnak. Az egyéni
keresletek valtozasat az egyéni sziikségletek hatdrozzak meg, ezdltal az egyéni
sziikségletek befolyasoljak a piaci egyensulyt. A piac valtozasa lancreakciét indit el
a vallalatok kozott, hiszen a fogyasztdi sziikségletek megvaltozasa befolyassal van
az értékesitést végzo vallalatra, annak beszallitdira, s végsd soron az adott
gazdasagi szegmens, s attételesen az egész gazdasag teljes vertikumara. Ezen
okokbdl tehat megallapithatjuk, hogy az Uzlet vildganak alapvetd mozgatdérugoi a

fogyasztdi sziikségletek, illetve azok leképezddései.
Sziikséglet

A sziikségletek nem masok, mint olyan 0sztonds emberi tulajdonsagok,
hianyérzetek 6sszessége, melyek alapvetéen motivaljak az emberek viselkedését.
A sziikségletek kddolt hianyérzetek, melyek minden emberben léteznek helytdl,

idotol, kultdratdl, és gazdasagi-tarsadalmi-politikai kornyezettdl fiiggetlendil. (Ilyen
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sziikségletekként érthetjik — a teljesség igénye nélkil — az éhség-érzetet, a

szomjusag-érzetet, biztonsag-érzetet)

A sziikségleteket legel0szor rendszerezd, s maig egyik legnagyobb hatasu, s
egyben legvitatottabb elmélet, a Maslow nevéhez kapcsolddd sziikséglet-hierarchia
elmélet, melyet az alabbi abra szemléltet:

Onmegvalosita

Onbecsiilé

Szocialis sziikségletek

Biztonsagi sziikségletek

Fiziolégiai sziikséglete

1.1 dbra: Maslow-féle sziikségleti piramis (,hierarchy of human needs” —Abraham Maslow 1943)

Fiziologiai sziikségletek

Maslow szerint az embereket 0Ot, hierarchikusan egymasra épll6 sziikséglet
motivalja. A fiziologiai sziikségletek nem masok, mint az ember alapvetd
létfenntartasanak kielégitésére iranyuld sziikségletek. E sziikségletek inkabb az
allati 6sztonokhoz allnak kozelebb, mint éhség, szomjusag, szexudlis sziikségletek,

illetve mindazon hianyérzetek, amelyek a fizikai létfenntartasra iranyulnak.
Biztonsagi sziikségletek

A biztonsagi sziikségletek akkor jelennek meg, mikor fizioldgiai sziikségleteinket
mar tobbé-kevésbé kielégitettiik. E sziikségletek a fizioldgiai sziikségletek hosszl
tava kielégitésének biztositasara vonatkoznak, mint az életszinvonal megorzése, a

mindennapi tevékenységek allanddsaga, lakdhely biztositottsaga.
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Szocidlis sziikségletek

E sziikségletek az ember tarsadalmi Iétezésének sziikségletei. E sziikségletek kozé
tartoznak az emberi kapcsolatok sziikségessége: baratok, csalad, valahova

tartozas, szeretet utani vagy.
Onbecstilés

Az Onbecslilés a pozitiv énkép kialakitasa iranti sziikséglet. A masok, a tarsadalom
iranti  tisztelet sziikséglete két alapvetd momentumra bonthatd; egyfeldl
toreksziink arra, hogy teljesitményiinket kornyezetiink becsiilje, ezaltal a kiilso
megerositésen keresztiil pedig megteremtsiik tevékenységiink bels6 értékét
(bensd dsszetevok), masrészt él benniink a vagy, a hirnév, a hatalom, a presztizs,
a tarsadalmi statusz utan, megteremtve ezzel a tarsadalomban elfoglalt helylinket
(kils6 Osszetevok). Amennyiben ezen sziikségletek kielégitettek, ugy a tarsadalom
hasznos tagjainak érezzilkk magunkat, ellenkezd esetben a befelé-fordulas,

megndvekedett kisebbségi érzés lesz Urra rajtunk.
Onmegvaldsitas

Az 6nmegvaldsitas a maslowi hierarchianak a legmagasabb szintje, melyet Maslow
csucsélménynek is nevez. E sziikséglet fejezi ki az iranti szikségletiinket, hogy
értelmet adjunk életiinknek, hogy végrehajtsuk, amire képesnek érezziik
magunkat. E sziikséglet végeredményben soha sem elégitheto ki, hiszen az ember
egy nagyobb teljesitmény utan mindig Ujabb és Ujabb célokat tliz ki maga elé,

hogy elérje a tokéletes elégedettség allapotat.

A fenti 6tszint(i hierarchia egyes vélemények szerint tovabbi két szinttel bdvitheto:
egyrészt a tudas, a megismerés iranti vagy, ismerni, megérteni a koriléttiink 1évo
vildgot; masrészt az esztétikai sziikségletek; vagy a dolgok rendezettsége,

szimmetrikussaga felé.

Maslow a fizioldgiai és biztonsagi sziikségleteket alacsonyabb rendli
sziikségleteknek, mig a szocialis, 6nbecsiilési, és 6nmegvaldsitasi szikségleteket

magasabb rend( sziikségleteknek nevezi.
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A piramis legfontosabb jellemzbje a hierarchia - fontossagi sorrend. Amig az
alsobb szintl sziikségletek kielégitetlenek, a felsobb szintl sziikségletek nem
motivalnak, igy azok létezését nem érzékeljik. Amint azonban egy sziikségleti
szint kielégitése tartdsan biztositott, Ugy az azon a szinten meglévé sziikségletek
motivacidés hatasa szlinik meg, és csak ezutan lép at a személy a kovetkezo

sziikségleti szintre.

Az elméletet tobben és tdbb oldalrdl biraltak, s biraljak mind a mai napig. A
megfogalmazott kritikak a kdvetkezékben foglalhatdk dssze:

» Az emberi sziikségletek maradéktalanul nem sorolhatok be ezen ot
kategoriaba.

» Az egyének nem tudnak Kiilénbséget tenni az egyes sziikségleti szintek
kozott, mindez inkabb az alacsonyabb rendid és magasabb rendd
sziikségletek kozotti kilonbségekre korldtozodik

» Az egyének nem minden esetben kovetik a maslowi hierarchia elvet, nem
igazolhato egyértelmiien ezen hierarchia dllando sorrendje

= Nem igazolhato, hogy a kielégitetlen sziikségletek motivdlnak, s az sem,

hogy a kielégitett sziikségleti szintek ujabb sziikségletek kielegitéset
gerjesztenék.

E kritikdk ellenére azonban a maslowi elmélet gyakorlati jelentdssége nem
vitathato, hiszen rendszerezte az egyének motivacidinak kiinduldépontjait. Ezen
eredménye indokolja, hogy a késObb sziiletett elméleteknek is kiindulépontjaul

szolgalt, melyek ezt tovabb fejlesztették.
Igény

A piacon megjelené egyének, szervezetek, a fogyasztok, nem sziikségleteik
alapjan valasztanak, hanem sziikségleteik kielégitését befolyasolja az adott kor,
foldrajzi hely, tarsadalmi pozicid stb., mely az igény fogalmanak tisztazasat teszi
sziikségessé. Az igény a sziikséglet konkrét targya, azaz sziikségleteink
kielégitéséhez meglévl, az egyének altal igényelt dolgok, modszerek Gsszessége.
A sziikségletek minden emberben azonosnak tekinthetdk, igényeink azonban
valtoznak. Befolyasolja Oket a fdldrajzi, gazdasagi, demografia és kulturalis
kornyezet és persze az, hogy mikor milyen id6pontban vizsgaljuk az embereket,
vagy azok egy-egy csoportjat.
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Az éhségérzet példanak okdért a kbzépkor emberében is eppugy jelentkezett az ébredés
utan par oraval, mint napjainkban, azonban a mai Magyarorszagon egyaltaléan nem biztos,
hogy a tegnap este bepacolt nyul elfogyasztisaval csapnank el az étvagyunkat. Arra
sincsen semmi garancia, hogy egy éhes szegedi egy indiaj vagy egy kaliforniai

egyetemista ugyanazt szeretné reggelizni,

Terméek

A termék nem mas, mint az egyes igények kielégitéséhez rendelkezésre allo
dolgok Osszessége, mely az egyének altal megszerezheté (megvasarolhatd,

elkészithetd, elballithatd, beszerezheto)

Ha eldontottik, hogy gyimodlcsot szeretnénk reggelizni, sokféle termék kozdl
valaszthatunk az almatol az anandszig, vagy akar egy elore elkészitett gyimdlcstal

elfogyasztasat is preferalhatjuk.

A termékek kozotti valasztasnak is van hierarchidja, ami a termékfajta (liditok
vagy energia italok), termékforma (rostos vagy szénsavas udit6k) és marka (Coca

Cola vagy Pepsi Cola) kozotti dontések 0sszessége.

MASKEPPEN MEGKOZELITVE TERMEK, VAGY SZOLGALTATAS az az output, amit a
fogyasztdk megvesznek. Egy termék mindig a fogyasztdi igényekben megtestesiilt
sziikségletre reagal Ugy, hogy megszerzése esetén betdlt egy-egy igényben
megnyilvanuld funkciét. Mindebbdl kdvetkezben az értékesités sosem a termékre
iranyul, hanem az dltala betoltdtt funkcidra, az igények és végsG soron a

sziikségletek kielégitésére.

Azaz a gyufagyar végsé soron nem gyufat ad el a fogyasztoknak, hanem a tlzgyujtds
lehetdséget. Ha valaki olcsobb, vagy jobb modszert taldl ki a tlzgydjtdsra - akkor a

gyufagyar bezarhatia a kapuit.

Hasznossag

A termékek valasztasa kozotti vezérelv a hasznossag, azaz az altaluk kielégitett
igény fontossaga, illetve a kielégités mértéke, és a megszerzésébe fektetett

(fektetendd) energia, vagy erdforrasok ereddje.
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A hasznossag érzet mindezekbdl kovetkezOen minden embernél, fogyasztonal
relativ, mindenki a sajat egyéni szempontrendszere alapjan mérlegel. Az egyes
fogyasztdk ugyanis mas-mas sziikségleti szinteken helyezkedhetnek el, melyek az
igények, azok nagysagrendjének, kielégitési modjanak, a kielégitéshez sziikséges
fogyasztas mértékének rendkiviil széles korét indukalhatjak. Az egyes igények
kielégitésének masik ismérve az érte felaldozandd erdforras, melynek értékét az
egyes fogyasztd szamara, annak a rendelkezésre all6 6sszes erdforrason beliili

aranya hatarozza meg, mely szintén végtelen megvaldsulasi lehetdséget jelent.

Mindezekbdl kovetkezden teljesen mas hasznossagot jelent egy sertésmdj konzerv egy
habords ovezetben él6 éhezd, és egy kastélyaban tesizo angol lord szamara, hiszen
eqgyfeldl annak elfogyasztasa iranti vagy teljesen mdas sulyt képvisel meglévd igenyeik
kozott, masfeldl pedig az érte feldldozando erdforrds (tekintsiik ez esetben a konzerv
pénzben megnyilvanulo arat) teljesen mads aranyt alkot rendelkezésiikre &llo

vagyonukban, illetve jovedelmiikben.

A termékek iranti kereslet Osszefoglaldéan tehat emberi igények kielégitésére
iranyul, mely mogott fizetoképes kereslet all. A valasztas alapja pedig az egyén

hasznossag-érzete (sziikséglet — igény — kereslet).

A hasznossagot befolyasoljak tovabba az egyéni preferenciak, azaz értékrendek,

melyek a sziikségletek igényként torténd megjelenésében jatszanak szerepet.

Egy vegetarianus szémara nem lehetnek hasznosak a husbol késziilt ételek, mert az

értékrendjében a hus fogyasztdsa karos, illetve nem elfogadott

A hasznossag ezen dimenzidjat a kovetkezd harom jellemzOvel irhatjuk le

altalanosan:

7y 77

» A hasznossag mindig szubjektiv, azaz fiigg az adott egyen értékitéletetol,
1zIeésétol preferencia-rendszerétol

» A hasznossag valtozékony, idoben az egyén személyiseégével, koraval, az
Ot ért hatdsokkal (legyenek azok akar divatiranyzatok) folyamatosan
valtozik, atalakul.

» g hasznossag gyakran irraciondlis, azaz nem lehet két hasznossagi szint
kozott ok-okozati reldciot feldllitant.
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Amennyiben példaul a fogyasztod elonyben részesiti az almat a kortével szemben,
és a kortét a szilvaval szemben, az nem jelenti azt egyértelmiien, hogy elényben

fogja részesiteni az almat a szilvaval szemben.

A fogyasztdi sziikségletek piacalakitdé hatasa soran a teljes komplexitas jelzéséhez
sziikséges megemliteniink még egy alkotdelemet; a korlatozott racionalitas
jelentoségét. A fogyasztdi dontések soran ugyanis korlatozott racionalitas
érvényesiil, mely az ember korlatozott informaciébefogadd és feldolgozd
képességére vezethetd vissza. A fogyasztd, sziikségletei kielégitésére iranyuld
dontéseiben nem képes megvizsgalni minden relevans szempontot, minden
lehetséges alternativat, csak azok bizonyos korét, melyet 6 maga, illetve
tarsadalmi kornyezete elfogadottnak talal. Mindezek eredbjeként az egyén
sziikségleteinek kielégitésére megtestesiild igényeket befolyasold értékrendek,
preferenciak standardizalédnak, kialakulnak egy - egy nagyobb fogyasztoi
csoportra jellemzd fogyasztdi szokasok. Tehat habar az igények egyéni
értékrendeken alapulnak ugyan, de egész csoportra kdzosségekre jellemzové
valnak. Az Uzlet vildganak szereplGi piaci politikaja (marketing politikdja) ezeket a
fogyasztdi tomeget osztalyozza, Ugynevezett célcsoportokat alakit ki, és az igy
kialakult célpiacokra koncentral (idosek, fiatalok, balkezesek, csonka csaladok,

épitészek, stb.).

Osszefoglalva tehdt a piac valtozdsa eredhet a fogyasztdi sziikségletek
megvaltozasabdl (a fogyasztok sziikségleteinek Maslow piramison torténd tomeges
eltolodasabdl), a meglévo sziikségletek megtestesiilését befolyasold értékrendek

megvaltozasabdl, illetve mindezek ereddjeként a hasznossag megvaltozasabol.

Az Uzlet vilaganak szerepldi, ezen valtozasokat kovetik, vagy befolyasoljak. Az
Uzlet vildaganak szereploi alapvetden attdél valhatnak sikeressé, hogy az altaluk
forgalmazott termék és/vagy szolgaltatas milyen mértékben elégiti ki szélesebb
fogyasztdi csoportok igényeit. Tartds versenyelényt az a szerepl6 képes elérni, aki

ezeket az igényeket folyamatosan és maradéktalanul ki tudja elégiteni.
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A 60-as években az irogeépgyarto vallalatok egymassal versengve egyre jobb miiszaki
megoldasokat, olcsobb termékeket hoztak forgalomba. Az irogép belopta magat a
munkahelyek hétkoznapi életébe, tomeges elterjedésik a 70-es 80-as években
kovetkezett be. Az irdgép haszndlata, az azzal valo profi bandsmod alapveto
kdvetelménnyé valt a titkarnoi munkakor betoltésenél, egész ipardg eplilt ki, specidlis
oktatdsi intézmények €Epliltek ki, ,gepirdiskolak” alakultak. Miért vettek az emberek
irogépet? A kéznyelvben azt mondanank erre, mert sziikség volt irogépekre ... Az elso
fejezetben leirtak alapjan a koznyelv szohaszndlata nem esik egybe a menedzsment
tudomany fogalomalkotasaval — a menedzsment fogalmai szerint az embereknek
sziikségiik van arra, hogy megorizzek, archivéljgk vagy mdsoknak is eljuttassa
gondolataikat, ezért hasznalt a fejlett civilizalt vildg irogépeket a hetvenes években. Ma
mar nem hasznalunk irogépeket, az irogep betoltotte a céljat, ma mar mindezen
igényeknek a szamitogep felel meg, és ki tudjia mi lesz 20 év mulva? Kiszorulnak-e a

szamitogepek, és milyen uj termékeket fogunk hasznaini?

1.3. Uzlet vildaganak szegmensei

A vallalat kiindulo helyzetét meghatarozo tenyezok

A vallalat, mint az Uzlet vildganak fOszerepl6je nem mas, mint eszkdzok,
berendezések, létesitmények, infrastruktira, és emberek Osszessége, amely a
fogyasztdi igények, és sziikségletek kielégitése érdekében a rendelkezésre alld, és
megszerezhetd inputok korébol termékeket és szolgaltatasokat allit eld, melyek
eredményeképpen megprobal mind a fogyasztdi, mind a tulajdonosi, mind a

munkavallaléi elvarasoknak megfelelni.
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Eszkdzok

) Berendezések Célok
Eréforrasok Létesitmények Eredmények
Infrastruktira

Emberi tényeé

Vallalati értéiteremtés

1.2 abra A vallalati értékteremtés Gsszetevoi

A vdllalat input oldaldt erGforrasok szerint rendszerezhetjik, melyek
felhasznalasaval a vallalat végrehaijtja atalakitd tevékenységét. Az lzlet vildagaban
végzett tevékenységekhez sziikséges eroforrasokat a kovetkezOk szerint
csoportosithatjuk: természeti erdforrasok, pénziigyi er6forrasok, informacios

eroforrasok, emberi eroforrasok.

A vallalat output oldalat alkotd célokat, eredményeket a kovetkezoképpen
rendszerezhetjiik: termékek, és szolgaltatasok eldallitasa, tulajdonosi igények

kielégitése, profit termelése; munkavallaldi igények kielégitése.

A vallalati m{kodést befolyasold kérnyezet nem mas, mint mindazon szereplok,
tényezOk és érdekeltek dsszessége, melyek a vallalat m(ikodését kézvetlendl, vagy
kdzvetetten befolyasoljak.

Az egyes résztvevo szervezeteket tevékenységi korik, az izlet vilagaban betoltott
szereplik alapjan az alabbi szegmensekbe (csoportokba) sorolhatjuk

(természetesen ez csak egy lehetséges csoportositasa az lzlet vilaga szerepldinek)
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(1) nyersanyagtermelo vallalatok

E szegmensbe foglaltan értelmezzik a mezbgazdasagi, banyaszati, erdészeti,
illetve viziigyi tevékenységekkel foglalkozd vallalatokat. Ezen vallalatok a
természetbdl nyerik, termelik ki a az Uzleti vilag tovabbi szegmenseinek vallalatai
altal feldolgozandd nyersanyagokat. A természeti kdrnyezetbdl nyert nyersanyagok
felhasznaldsa az elmult évszazadokban egyre fokozddott, természeti erdforrasai

egy jelentOs részét az emberiség mar felélte, ezért a nyersanyagok egyre nagyobb

N4

Kotott javak: ide tartoznak mindazon nyersanyagok, melyekhez a hozzajutas

korlatozott, kisajatitasuk koltséget jelent (Pl.: fa, szén, kbolaj, stb.)

Szabad javak: ide tartoznak mindazon nyersanyagok, melyekhez korlatozas nélkiil

hozza lehet jutni, kisajatitasuk nem jelent koltségtényezot (Pl.: napfény, levego)

A gazdasag rohamos ltemd fejlodésével a szabad javak kategodridja egyre inkabb
szikdl, egyre nagyobb mértékben sorolédnak at a rendelkezésre alld

N

korének gyarapodasat, fontossaguknak elotérbe kertilését vonja maga utan.
(2) feldolgozo, termeld véllalatok:

E szegmens vallalatainak feladata a nyersanyagoknak — a fogyasztdi piac
elvarasainak megfelelden — termékké alakitdsa. E vallalatok allitjiak el6 a
fogyasztok igényeit kielégité Iényegi eldnyoket, szolgaltatasokat (termékmag),
illetve ruhdzzak fel e termékmagot termékjellemzokkel, stilussal, megfelel6

mindséggel, markaval, illetve csomagolassal.

E tevékenységiik eredményét, a termék kozponti dsszeteviit, elemeit szemlélteti a

kovetkezo abra:
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Csomagolas

Termék
jellemzék

Markanév

Lényegi
elény, vagy
szolgaltatas

Min éség

1.3 abra: A termék kozponti elemei (Kotler 1998)

Ezen szegmensbe tartozd vallalatok természetesen mas tevékenységet is
végezhetnek, mint garancia, eladas utani szolgaltatas, (zembe helyezés, vagy
szallitds, de e tevékenységeket leggyakrabban mas szegmensbe tartozd

szervezetek végzik.
(3) széllitas

A szallitdi szegmenst klasszikusan kétféleképpen értelmezhetjik. Az (zleti
kdznyelvben szallitoként értelmeziink minden olyan szereplot, aki barmilyen arut,
vagy szolgaltatast bocsat rendelkezésiinkre. A kéznyelv egy masik értelmezésében
— melyet e tekintetben jelen fejezetben hasznalunk — a szallitdk nem masok, mint
az anyagmozgatast felvallald, szolgaltatd szervezetek, melyek biztositjak az lzlet

vildganak szegmensei kozti anyag és aruforgalmat.
(4) penziigyi, banki, biztositasi szféra

E szféra feladata az (izleti vildg szegmenseinek pénziigyi erdforrasokkal torténo
ellatasa, pdtldlagos forrasok biztositasa, illetve értékeik biztositasa. Szolgaltatasuk
a pénzigyi er6forrasok rendelkezésre bocsatasa, a tranzakcidkhoz,
fejlesztésekhez, beruhazasokhoz sziikséges pénzmennyiség biztositasa a
zavartalan anyag- és aruaramlas érdekében. E szegmens szervezetei tovabba

Uzleti alapon osztjak meg a kockazatot a vallalkozasokkal.
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(5) termékelosztast vegzo véllalatok

E szegmensbe tartozd vallalatok kozvetitenek a termeldk és a felhasznalok kozott.
Tevékenységik foként kereskedelembdl tevodik o©ssze, a termékek és
szolgaltatasok piaci értékesitésével, az értékesitéshez kapcsolddd szolgaltatasokkal

foglalkoznak.
(6) k6zmliivek, koziizemek, energiaszolgaltatok

E szegmens vallalatai biztositjak a zavartalan termék és szolgaltatas eldallitasahoz,
terjesztéséhez, értékesitéséhez, illetve minden kapcsolddd tevékenységhez
sziikséges infrastrukturat, igy az Uzlet vilaganak infrastrukturdlis ellatasat . E
tevékenységi korbe tartoznak — a teljesség igénye nélkil — a viz, aram,

telekommunikacids, flités és egyéb szolgaltatok.
(7) kommunikacio

A kommunikaciés szegmens vallalatai az informacié, mint eréforras terjesztésére,
kezelésére szakosodtak. Szerepiik a XXI. szazadban egyre erOteljesebb lesz,
kiilondsen az elektronikus informacid terjesztésével és eldallitasaval foglalkozo
szervezeteknek. E szegmenshez tartoznak a média, posta, informatikai

szolgaltatok, stb.
(8) oktatas, egészsegiigy

Az oktatds, illetve egészségiigy szigorian véve nem az Uzlet vildaganak része,
gyakorlati értelemben azonban igen, hiszen az ember, mint erdforras

megujitasaval, ,Ujratermelésével” foglalkozik.
(9) adllamigazgatasi, kormanyzati szféra

Az allamigazgatasi, kormanyzati szféra jogszabalyaival, rendeleteivel az lzleti vilag
peremtényez0it teremti meg, mas oldalrdl 6rkddik felette, biztositja a tisztességes
verseny feltételeit, illetve beavatkozik az (zlet vildaganak esetleges
rendellenességei esetén. E szféra elldtja azon feladatokat, melyek az Uzleti

szereplok kozvetlen érdekeltségébe nem tartoznak, vagy nem képesek elegendd

ave
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jovedelmezdek. Osszességében ugyanakkor e szféra szerepldi az lzlet vildgénak
zavartalan miikodését, fejlodését szolgaljak (Pl.: autdpdlya épitése, korhazak,

szocialis rendszerek mikodtetése).
(10) Egyéb szolgdaltatasok

E kategdridba az el6z6 kategdriakba be nem sorolhatd specidlis szolgaltatasok

tartoznak.

Az Uzlet vildga vallalatai, az er6forrasok megszerzéséért, illetve termékeik és
szolgaltatasaik minél gazdasagosabb értékesitése érdekében folyamatos
versenyben alinak egymassal. Verseny altalaban akkor jellemzi a piacot, ha a piac
telitett, azaz legalabb annyi vallalat kindl a fogyasztok részére termékeket és
szolgdltatasokat egy adott igény kielégitésére, amennyi az adott igényt
gazdasagosan teljesen ki tudja elégiteni. E verseny természetes velejardja, hogy
lesznek GYOZTESEK, akik tudnak kiildnlegességet nyujtani a piacon, és lesznek
VESZTESEK, akik semmiben sem voltak kiilonlegesek (arak, mindség, szallitoi

politika, tokeellatottsag, reklam, kozonség kapcsolatok stb.).

A gyoOztesek kozott megkilonboztethetiink ,,lUstokosoket”, akik szerencse, vagy
valamely hirtelen korilmény eredményeképpen lesznek rovid tavon sikeresek,
illetve ,allocsillagokat”, mely szervezetek hosszi tavon tudjak biztositani
sikerességiiket, eredményességiiket. Ez utdbbiak, egyik legfontosabb jellemzéije,

hogy folyamatosan 6sszhangban allnak kornyezetiikkel.

A kornyezet legtdbbszor a vallalat részvételével, de attdl fiiggetlendl valtozik, és
alapjaiban hatarozza meg a szervezet miikodésének kereteit, modositja elérhet6
céljait. A vallalatok szamara Iétérdek, id6ben tudomast szerezni a valtozasokrdl. A
kornyezeti valtozasok passziv, bar mindenre kiterjedd figyelése nem elegendo a
vallalat megfelel6  alkalmazkoddképességének megteremtéséhez.  Minden
szervezetnek ki kell fejlesztenie a valtozasokra torténd reagalas mddjait, melyek
lehetnek aktivak, és passzivak. Aktiv reagaldsnak nevezzik azt a reakciot, melynek
keretében a vallalat tudomast szerezve egy eljévendd kornyezeti valtozasrdl elébe

megy annak, felkésziil a varhaté kdvetkezményekre, megfogalmazza és elvégzi a
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sziikséges valtoztatasokat, mddositasokat. Passziv reagalasnak nevezzikk azt a
reakciot, mikor a szervezet a valtozasokat csak azok bekdvetkezése utan érzékeli,
késve reagal, ugymond a kornyezet valtozasai mozgatjdk a vallalatot, amely

tevékenysége ettdl kapkodova, esetlegessé valhat.

Osszefoglaldan a végsd cél az 6sszhang megdrzése a kornyezettel, melynek
keretében minden vallalatnak az adott kiinduld helyzetben és kornyezetben kell
eldontenie, hogy mire reagal, és mire nem. Ez egyrészt vallalati dontés fliggvénye,

masrészt az azt befolyasold kornyezeté.

Ellendrz6 kérdések a fejezethez:

» Mutassa be a Maslow-i sziikségleti piramist, ismertesse a szikségleti
piramis jellemzoit!

= Milyen fobb csoportokra tudja osztani az (lzletvildaganak szereploit
tevékenységlik formdja szerint? Jellemezze az egyes csoportokat!

» Mutassa be és jellemezze a termék-vasarids legalapvetobb motivacios
elemeit!

= Sorolja fel és jellemezze az lizlet vildaganak szegmenseit!

= Ertelmezze a piaci kihivas, €s a kihivdsokra torténd reagalds fogalmakat!

Menedzsment 1. 21



SZTE GTK Tavoktatas www.eco.u-szeged.hu

I1. Az iizlet vilaganak kornyezete

Az lzlet vilagat alkoté vallalatok, vallalkozasok, szervezetek, tevékenységiik
minden terliletén egy kdzegben, egymassal kolcsonhatasban miikodnek, melyet

kdrnyezetnek nevezlink.

A vallalat kdrnyezete nem mas, mint azon tényezok, szervezetek, személyek
dinamikusan valtoz6 dsszessége, melyekre a vallalat, a vallalat szerepl6i gazdasagi
tevékenységiik soran kozvetve, vagy kozvetlenll hatassal vannak, s amelyek

kozvetve, vagy kdzvetlenil ugyancsak hatast gyakorolnak a vallalatra.

A vallalatot korbevevo kornyezetet statikus csoportositassal belsd, illetve kiilso
kornyezeti elemekre bonthatjuk. (Kiemelend6 ezen csoportositasi ismérvben a
statikus jelzd, hiszen egy vallalat belsd, vagy kiils6 kdrnyezete relativ fogalmak;
amely elem a multban belsd kornyezeti elem volt, a jovoben kiilsé elemmé valhat,

s mindez értelmezhetd természetesen megforditva is.)

A vallalat bels6 kornyezeteként értékelhetiink minden olyan tényezot, melyek a
vallalaton beliil hatast gyakorolnak a szervezet tervezési, szervezési, vezetési és

ellendrzési folyamataira, illetve e folyamatok hatassal vannak rajuk.

A vallalat kils6 kornyezetét mikro-, makro-, és globdlis kdrnyezetként
definidlhatjuk, ahol a vallalatra hatassal l1évok kdzvetlenil vagy kézvetve hatnak a

vallalati értéktermel6 folyamatokra.

Mikrokornyezet a kornyezet azon elemei, mellyel a vallalat direkt kozvetlen
kapcsolatban van, azaz tényezGinek, elemeinek alakulasat, valtozasat kozvetlendl

befolyasolni tudja, s azok is kozvetlen hatast gyakorolnak tevékenységére.

Makrokornyezetnek tekinthetjiik a kornyezet azon elemeit, melyekre a vallalat és
szereplOi gazdasagi tevékenységiikkel csak kozvetett befolyassal vannak, azok
pedig szintén kozvetett moddon befolyasoljak a vallalatot (a gazdalkodas

keretfeltételeit szolgaltatjak).

A globalis koérnyezet fogalmaba a Fold teljes tarsadalmi, politikai, gazdasagi,

természeti kornyezetét foglalhatjuk, melynek jelenlegi és jovObeni tendenciai
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minden gazdasagi szerepl6 tevékenységét attételesen befolyasoljak, illetve mely

szereplok attételesen részt vesznek annak alakitasaban.

A XXI. szdzad véllalatai hatarok nélkiili vilagban versenyeznek egymadssal. A Procter &
Gamble kozmetikai termékeinek eladdsa ugrasszerden megndtt a teljes vilagpiaci
értekesitésiikhoz képest Dél-kelet Azsiban. A P & G véllalat reméli, hogy az indiai
SZEpségapolasi piac egy nagyobb szeletét is megkaparinthatia.

Forras: Daft - Marcic (2007), 85. o.

II.1. A véllalat belso kornyezete

A szervezet belsd kornyezetét alakitd tényezok kozott a menedzsment
tevékenységek, és a mikodési folyamatok egymasra gyakorolt hatasait kell
targyalni.

A belsd kornyezet része minden, a mikodési folyamatokat meghatarozo elem, a
vallalat struktiraja, szervezeti felépitése, ala-folérendeltségi viszonyai, illetve azok
jellemzoi (software rendszer). A belsG kornyezetbe tartozik tovabba a vallalati
folyamatok biztositasahoz sziikséges gépek, berendezések, anyagok, stb.

(hardware rendszer).

Ide soroljuk a vallalatnal uralkodd stilust, mely a vezetési, az iranyitasi és a
munkavégzési stilust egyarant magaba foglalja, tovabba meghatarozza a vallalat
szereplOinek egymashoz valé viszonyat. Itt emlithetjlk a munkaerét, a
munkatarsak képességeit és készségeit, demografiai és egyéb jellemzoit, mely a
vallalat human erdforras potencidljat jeloli ki. A vallalat bels6 kornyezetének
szerves része tovabba a szakértelem, mely fogalom leginkabb az el6z0 elemhez
kotddik, azonban kiemelendd, hiszen nem kizarélag a munkaerét, mint egyének
szakértelmét jeldli, hanem a vallalat komplex tudasat, a vallalat kompetenciajat;

N4

magyarazattal.

A belsd kornyezet magaban foglalja a vallalat multjat, jelenét, jovGjét, a vallalat
mindennapi életének prioritasait, onértékelését.
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A miikodési folyamatok elemeinek allandé dinamikus kolcsénhatdasa a belso
kornyezet allandd valtozasat hozza magaval, melyek iranyait és fobb formait a

kiilsO kornyezet elemei determinalnak.

GLOBALIS KORNYEZET

MAKROKORNYEZET

gazdasagi technologiai demogréafiai

politikai, jogi tarsadalmi természeti

MIKROKORNYEZET

kdzvélemény

versenytarsak vevek

szallitok piaci kbzvetitok

2.1 abra: A vallalat és kiils6 kérnyezete

I1.2. A véllalat kiilso kérnyezete

Mikrokornyezet: a vallalat sziikebb kornyezete, mellyel a vallalat folyamatos,
Uzletszer(, miikddése soran kozvetlen kapcsolatban all. Elemei a szallitdk, a piaci

kozvetitok, a fogyasztdk, a versenytarsak és a kozvélemény.

Makrokornyezet: a vallalat tagabb kornyezete, mellyel a vallalat indirekt,

kozvetett kapcsolatban all. Elemei a demografiai tényezok, a gazdasagi kornyezet,
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a természeti kornyezet, a technoldgiai kornyezet, a politikai-jogi kornyezet, a

tarsadalmi kdrnyezet.

Globalis kornyezet: globalis, az egész vilagra kiterjed6 tarsadalmi, politikai,
gazdasagi, természeti tényezOk, hatasok és tendencidk, melyek attételesen a

vallalat életét befolyasoljak.

Mar-mar kozhelyként hangzik, hogy a vallalati kérnyezet egy dinamikusan valtozo
kbzeg, mely egyre gyorsuld valtozasokkal jellemezhetd. Ennek oka kettGs;
egyrészt a kornyezeti tényezOk jellemzOi az emberiség technoldgiai, technikai,
tudasbeli fejlédéséve egyre gyorsabb itemben valtoznak, amely a legtobb esetben
minden mas kornyezeti tényezOre hat, azokat is megvaltoztatja. Masrészt egyre
tébb globalis vagy makrokornyezeti tényezdvel kozvetlen kapcsoltba keril a
vallalat, igy azok szamara mikrotényezOvé valnak (a vallalat, vallalkozas gazdasagi
tevékenységeit kozvetlenil meghatarozza). E folyamat komplexebbé teszi az
elérend6 célokat, és s célok hatterében 1évo értékrendeket, illetve megvaltoztatja

a gazdalkodast, és annak keretfeltételeit. A valtozd kérnyezet fobb iranyai

korlatozasok és oligopdliumok,

Honnan Hova
(80 / 90-es évekig) (80 / 90-es évek utan)
kormanyzati beavatkozas a| Szervezeti szabadsag a  kilonboz6
munkaviszonyokba és —| munkahelyi megallapodasokban,
korilményekbe,
helyi és hazai fogyasztok; | Globalizacié az (zleti vilagban; intenziv

verseny; egyesilt Eurdpa,

rovid tavu profitérdek, mennyiségi
szemlélet,

az élet minésége; kornyezet-orientacio,

kis technoldgiai tamogatas és fejlett
logisztikai rendszer, az informacio a
menedzsment sajatja

(informacid) technoldgiai tamogatds; az
informacid: megosztott tulajdonban,

egy munka egész életen at; életre
sz0l6 kotelezettségvallalas

az életstilusok

.....

(kdlonbo6z6
id6 alatt)
nincs életre sz0ld kotelezettségvallalas;
kevesebb lojalis és tobb mobil munkaerd;

portfolidja,

altalaban elegendd dolgoz6
viszonyitva azoknak a szamahoz, akik
a szocialis rendszertol fliggnek,

a fiatalabb korosztalyok hianya, csokkend
szamu aktiv munkaero,

a 80/90-es évekig:
felsooktatdas a tarsadalom

nyitott
széles

a 80/90-es években és késdbb az oktatas
emelkedd szintjei a népesség szamara, de

rétegei szamara. romld oktatdsi rendszer az igények
kielégitése szempontjabdl.
2.2. tablazat A valtozd kérnyezet fobb iranyai
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A mikrokornyezetnek tovabbi 5 elemét kilonbozetjiik meg, melyek a kévetkezok:
(1) Szallitok

E fogalom alatt érthetjiik azon egyének, és/vagy szervezetek 0Osszességét,
amelyek a vallalat és versenytarsai miikodéséhez sziikséges anyagokat és
szolgaltatasokat biztositjak (Kotler, 1988).

A vallalatvezetés az inputok megszerzése tekintetében egy allanddan
Ujrafogalmazdédd dilemmaval szembesiil. E dilemma a kdzismert ,,make or buy”
probléma, azaz a vallalat szerezze be a sziikséges inputokat szallitdktdl, avagy
allitsa el6 sajat maga. E dilemma/dontés meghatarozza a vallalat vertikumanak

méretét.

Vertikum: egy termék elGallitasanak egymasra épiilo lancszemei. Teljes mértékben
magaba foglalja egy adott szegmensen beliil a nyersanyag eldallitasatdl kezdve a
végsO fogyasztd felé torténd értékesités minden egyes technikai, technoldgiai,

miiszaki és gazdasagi lépését.

A réten legeld birkak gyapjanak a télen kozkedvelt gyapjupuldverré valasaig eltelt
dtalakito folyamat egyes Iépéseit nevezhetjiik ,teljes vertikumnak”. Az dzlet vildgaban
ilyen teljes vertikum egy véllalatba torténd integraldsa ritka a gazdasagi és technologiai

specializaciok miatt.

Integracié: a vertikum kiilonbdz6 szakaszainak egy szervezeten belll torténo
egyesitése, azaz az integracid kodvetkezményeképpen egy szervezetbe keril a

vertikum legalabb két szakasza. Az integracié formaja lehet:

- vertikalis integracid: egymasra kdzvetlenil épiilo szakaszok, lépések integracidja

torténik meg. A szakirodalom megkiilonboztet eldre és hatra iranyuld integraciot.

El6re iranyuld integraciés formanak hivjuk, amikor a termelésben vagy

értékesitésben soron kovetkez0 lancszem(ek)et integralja a szervezet.

E forma volt megfigyelhetd a Pick Szeged Rt husdruhdz halozatanak kialakitdasakor,
melyek sajat tzemeltetésd (zleteiben a vallalat nagykereskedelmi tevékenységen tul

belépett a kiskereskedelmi értékesités piacara is.
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Hatrafelé iranyuld integracids formardl beszéliink, ha a szervezet a vertikum el6z6

lancszemét integralja.

E forma volt megfigyelhetd ugyancsak a Pick Szeged Rt példdjat felhasznalva e vallalat
sajat sertéstelepeinek Iétesitésekor, melynek célja a beszallitoi fiiggdség megsziintetése,

az egyenletes minéség megteremtése, a nyersanyag koltsegenek minimalizalasa volt.

A vertikalis integracid mellett meg kell emliteniink a horizontalis integraciot is,

melyet a kdvetkez0 példa szemléltet:

A horizontalis integracio kivalo példajat szolgaltatia a Pick Szeged Rt felvdsarldsa, melynek

keretében a Herz szalamigyar valt a Pick Rt portfolidjanak tagjava.

Az integracio célja mindig a mikodés hatékonysaganak javitasara, a kockazat
csokkentésére, a koltségek minimalizalasara iranyul. Egy gazdasagi agazat egyes
pontjain m(ikod6 szallitdk — gazdasagi szegmenstdl, tevékenységtol fliggo
mértékben — mindig bizonytalansagi tényez6t jelentenek (példaul; milyen
mindségben szdllitanak, hataridére szallitanak-e). Hatékony gazdasagi miikddés
esetén a vertikum minden egyes lancszeme profitot termel, bar eltéré mérték(it
(ltalaban a termel6 agazatban alacsonyabb, kereskedelemben magasabb az

érvényesithetd haszonkulcs).

Az integracid végrehajtasa tehat a kockazat csokkentésével, a hatékonysag
javitdsaval, az egyes tevékenységeken elérhetd jovedelem kiegyenlitodésével

jarhat.
(2) Piaci kozvetitok

Ezen szereplok alatt érthetjik azon személyeket, szervezeteket, melyek a
termékek, a szolgaltatasok fogyasztdkhoz torténd eljuttatdsaban mikoédnek kozre,

a termékek, szolgaltatasok értékesitését végzik.
A piaci kdzvetitok egy lehetséges felosztasa a kdvetkezo:

Kereskedelmi jellegl kozvetitok, melyek eldsegitik a fogyasztdk felkutatasat, a
termékek, szolgaltatasok értékesitését. A kereskedelemi kozvetitbknek két jol

elkilonithetd formaja terjedt el; egyrészt a kereskedelmi tigynokok, illetve ilyen
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tgynokhalézat tagjai, melyek a vevok felkutatdsat, a termék eladasanak
elokészitését az esetleges problémak kezelését végzik, azonban értékesitéssel nem
foglalkoznak, masrészt a viszonteladok, mely korbe a kiskereskedelmi és

nagykereskedelmi halézatok szerepl6i tartoznak bele.

Szallitmanyozdk az aru rendeltetési helyére torténd eljuttatasaval foglalkoznak, a
léqi, vizi, szarazfoldi kozlekedés eszkdzeivel segitik el a termékek célba juttatasat.

A szallitmanyozasi funkcidba gyakran a raktarozasi feladatok is bele tartoznak.
(3) Vevok

A vevok azok a személyek, szervezetek kore, amelyek a vallalat termékeit életiik,
miikddésiik soran felhasznaljak, hasznositjak. A vallalat szamara a vevok jelentik a
célpiacokat, azért Iép kapcsolatba piaci kdzvetitOkkel, és szallitmanyozokkal, hogy
termékeit, szolgaltatasait a célpiacokra eljutassa. (A vevl és a vasarld fogalma
bizonyos esetekben kilonvalhat egymastdl — a vevo jellemzd tulajdonsaga a
felhasznalds, hasznositas, a vasarldé pedig aki a kereskedelmi folyamatban
megrendeli, kifizeti a terméket/szolgaltatast). Vildagosan érzékelhetd, hogy
hosszabb tavon nehezen képzelhetd el nyereséges (izleti mikodés a megelégedett

vevok nélkdl.

Seven-eleven esete: kdzpontban a vevok

Egy napon a Seven-eleven egyik dolgozoja roppant jo megfigyeloképességgel rendelkezve
az év egyik legjobb ebédforgalmat érte el. A rendszerek és termékek kitanuldsa mellett
pontos ismeretei voltak a vasarlokrol és igenyeikrol, Az iddjarast figyelembe véve aznap
reggel becslést készitett az eladhato mendik szamarol és az abbol szarmazo nyereségrol.
Rendelését miiholdas halozaton keresztiil adta le a disztribucios kdzpontnak. Az ebédido
végére orommel latta, hogy minden elfogyott, oridsi nyereséggel zartak a napot. A japan
Seven-eleven véllalat a vevokhoz kozvetlen kdzelében dolgozo alkalmazottak oktatdsaval,
felhatalmazasaval és elkotelezésével a vildg egyik legsikeresebb vegyesaru-
kiskereskedelmi cége.

Forrdas: Selden - MacMillen (2006), 18-27.o.
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A célpiacok tekintetében a kovetkezd legfontosabb tipusokkal talalkozhatunk
(Kotler 1998):

Fogyasztoi piacok: e piacok jelentik az egyének és haztartasok piacait,
melyek fogyasztasi cikkeket, illetve szolgaltatasokat vesznek egyéeni
sziikségleteik kielégitése céljabol.

Ipari placok: e piacok a szervezetek piacait jelentik, amelyek a
termékeket, illetve szolgaltatasokat mds termékek, vagy szolgaltatasok
elballitasa céliabol vasaroljak.

Viszonteladok piacai: e piacok szerepldi a felkindlt arut haszonnal torténo
tovabbértékesités céljabol vasaroljak.

Kormanyzati és egyéb nem nyereségorientalt piacok: e piacok azon
szereplok piacait jelentik, melyek a termékek, illetve szolgaltatdasok
vasarlasat abbol a célbol teszik, hogy azokat eljutassak madas, olyan
fogyasztok részére, akik e nélkil hianyt szenvednének e terméekekben,
illetve e termékeket, szolgdltatdsokat kozosségi célok éErdekében
mUikédtessek, tizemeltessék.

Nemzetkozi piacok: e piacok alatt értiiik a kilfoldi vevok piacait, melyek
természetesen magukba foglaljék a kilfoldi fogyasztokat, ipari szektort,
viszonteladokat, és kormanyzatokat, illetve non-profit szervezeteket.

(4) Versenytarsak

A versenytarsak azok a szervezetek, amelyekkel folyamatos kiizdelmet vivunk a

fogyasztok, vevok fizetbképes jovedelmének megszerzéséért, a fogyasztdk

igényeinek minél teljesebb kielégitéséért. A verseny, mint ilyen, ebben az esetben

egy relativ fogalom, meg kell hatarozni mind a versenytarsak korét, mind a

verseny targyat.

A versenytarsak korének értelmezései:

Menedzsment 1.

(1) Legszorosabb versenytarsak: azon szervezetek kbre, amelyek azonos
terméket azonos fogyasztoi kérnek hasonlo aron kinainak.

(2) Megszokott versenytarsak: azon szervezetek kore, amelyek azonos
terméket, de kiilonbozo fogyasztoi kornek kindinak.

(3) Kibovitett versenytdrsak: azon szervezetek kore, amelyek hasonlo
terméket, eltérd fogyasztoi kdrnek eltéré adron kindlnak (helyettesité
termékek).

(4) Kiterjesztett versenytdrsak: azon szervezetek kére, amelyek azonos

fogyasztok jovedelméért versenyeznek.
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Révid tavon elsdsorban a (1) legszorosabb versenytarsak piaci tevékenységeit kell

nyomon kdvetni, azonban minél hosszabb id6tavot tekintiink, annal inkabb kapnak

N

kidolgozasakor mar a kiterjesztett versenytarsakat is figyelembe kell venniink.

A verseny targyanak értelmezései szerint a verseny lehet:

(1) Szikségleti verseny: az embernek, fogyasztok életik soran
genetikailag kodolt, dszténds sziikségleteket elégitenek ki, melyek sorén a
vallalatok szamdra elsérendl kérdés ezen sziikségletek kielégitésének
mértéke, illetve sorrendje. A fogyaszto elteérd sziikségletek kielégitésere
osztja fel jovedelmét (pl.: étkezés, mozgds, szorakozas), melynek soran
elsorendd kérdés, hogy mindezt milyen arényban teszi.

(2) Igényverseny az igény nem mads, mint a szikséglet targyiasult formdja,
mely kortdl, foldrajzi helytdl, kulturatol, tarsadalmi rendtol, stb. fiiggden
valtozik. Egy adott sziikséglet kielégitési formdjara rengeteg alternativa
kindlkozik. (példaul a szomjusagot lehet dlditoitallal, vagy alkohollal
csillapitani)

(3) Termékfajta verseny: ha az igényverseny eldolt, akkor kertiil eldtérbe a

......

7y ST

valasztast jelenti. (Amennyiben a fogyaszto dontott az lditoital mellett,
ugy a kérdes, hogy szénsavas, rostos, szensavmentes lditoital szolgalja
legjobban az igenyeit.)

(4) termékforma verseny: a termékforma a termék megjelenése, és
funkciondlis tulajdonsdgali kozott meglévo valaszidst jelenti, (A rostos
liditoital lehet palackos, dobozos, frissen elkészitett)

(5) markaverseny: a mdarkaverseny a vallalatok azon versenyét tikrozi,
melyben eldol, hogy a kivalasztott terméekfajtabol, mely markaval jelolt

terméket valasztia ki a fogyaszto.

(5) Kozvélemény

E fogalom minden olyan tarsadalmi csoportot, szervezetet, vagy hatdsagot jeldl,

amelynek hatasa van a vallalati célok elérésére (nehezithetik vagy konnyithetik a

célok elérését).

A kozvélemény Osszetevoi:

Menedzsment 1.

pénziigyr szféra (pl.. bankok, biztositok)

média (pl.. irott és elektronikus média)
korményzat-hatdsagok (pl.: ANTSZ, VPOP, APEH)
érdekvédelmi szervezetek (pl.: Nészévetség, APUSZ)
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= helyi kbzvélemény (pl.: lakossagi csoportok)

A makrokornyezet legfontosabb komponenseit az alabbiak szerint hatarozhatjuk

meg:
(1) Demografiai kérnyezet:

A demografiai kdrnyezet a népesség szamat, dsszetételét, terlileti elhelyezkedését,
mindezek allapotat, valtozasait, tényezbit, valamint a népesség és népesedés
jelenségét, a népesség megujulasat, a népesedés jelenségének térvényszerliségeit
fejezi ki. A demografiai kdrnyezet két meghatarozd teriileten érinti a vallalatot.
Egyrészt legkdzvetlenebbiil a fogyasztdi piac oldalardl, mint a végsé fogyasztok
jellemz6i oldalarél (attételesen minden egyes piac-tipusnal), masrészt a
munkaerdpiac oldalarél, mint a hozzaadott értéket termel6 human er6forras
oldalardl. A vallalat szamara a kovetkez0 jellemzok emelenddk ki:
» NEpesseqg szama €s kulturdja,
= sziiletési és haldlozasi mutatok,
» kordsszetétel (korfa),
» csalddok és haztartdasok statisztikdja: csalddok széma és Osszetétele,
valdsok, hdzasodasok aranya, egyediilallo haztartasok szama,
= migracios folyamatok, vandorids: vidék és varos kozott, régiok kozott,
orszagrészek kozott,

» kvalifikdltsag alakuldsa: mennyire, és milyen szinten képzett az adott
tertilet, orszag lakossdga.

(2) Gazdasagi kérnyezet:

A gazdasagi koérnyezet a demografiai kdrnyezettel egyiitt hatarozza meg akar egy
adott piacon a vasarlderot. A demografiai kdrnyezet ugyanis megadja a népesség
szamat, Osszetételét, jellemzoit, mig a gazdasagi kornyezet a gazdasag fejlettségi
szintjét irja le. E két elem elemzésével meghatarozhaté a jovedelmi szinvonal. A
vallalatok esetében a legfontosabb kérdés, hogy hogyan oszlik meg mindez a
megtakaritds és a fogyasztas kozott, azaz mekkora egy adott kozOsség

vasarldereje.

A gazdasagi kornyezetre jellemzd, hogy ciklikusan valtozik, mely ciklusok rovid,
illetve hosszu tavuak, tovabba megjelennek globalis vagy lokalis dimenzidban is

(Ezzel bévebben a konjunktura kutatas foglalkozik).
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(3) Természeti kornyezet:

A természettel vald Osszhang kialakitasanak fontossaga az elmdult évtizedben a
vallalati életben is el6térbe keriilt. A vallalati input oldalt tekintve a nyersanyag
korlatozott rendelkezésre allasa anyag- és energiatakarékos technolégiak valamint
a helyettesitd termékek megjelenését kényszerittették, kényszeritik ki. A vallalat
output oldalat tekintve a kormanyzati szabalyozassal, mint egyre er6s6do, és
szigorodd kornyezeti elemmel kell szamolni, a kodrnyezet nem terhelhetd vég
nélkiil. A karok visszacsatoldasa egyre sulyosabb teher a vallalatoknak, mely
tendenciaval, mint fenyegetéssel, vagy lehetdséggel a vallalatoknak folyamatosan

szamolniuk kell.
(4) Technologiai kérnyezet:

A technikai, a technoldgiai kornyezet mindsége a globalis versenyben napjainkra
versenytényezové valt. E téren a fejlodés egyre gyorsul (USA-ban 1975-ben
minddssze 3500 Uj termék keriilt piacra az élelmiszeriparban, 1992-ben ez a szam
mar 115000-t mutatott). Az Uj technoldgia befolyasolhatja egy egész gazdasagi
szegmens gazdalkodasat, tevékenységét vagy lehetséges, hogy csak kisebb
valtozasokat hordoz magaban. A vallalat szempontjabdl a technoldgiai verseny a
K+F koltségek novekedésében is megnyilvanul. Akar a bevételek 5-7%-a is
forditddhat e tevékenységekre. A technoldgiai kornyezet természetében
meghatarozé érdekesség, hogy bizonyos esetekben az altalanos technoldgiai
szinvonalat joval meghaladd termék, vagy szolgaltatas nem versenyel6ny, hanem

akar kockazat is lehet.

Michelin oridsi innovdcioval a defektmentes gumiabroncs bevezetéset tervezte. A
defektmentes gumiabroncs, ellentétben a hagyomanyos termékekkel, melyek defekt
esetén haszndlhatatlanna valnak, 160km megtételére képes, 80 kmy/h maximalis
sebességgel, és egy kis lampa jelzi a mdszerfalon, hogy szervizbe kellene menni, A
fejlesztésre oridsi mennyisegli pénzosszegeket kdltottek, az uj taldlmany neve Pax lett, Az
1997-es bevezetésnél azonban senki nem vette meg. Kiderdlt ugyanis, hogy alkalmazasa
csak olyan jarmiveknél lehetséges, amelyek rendszere lehetové teszi az abroncsok
csatlakoztatasat a gépkocsi elektronikus rendszeréhez.
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A Michelinnek mds szervezeteket is figyelembe kellett volna vennie, kiegészitd termekrdl
lévén szo, érdemes lett voina egyliittmikédni a kilonbozo gazdasagi szereplokkel. A
defektmentes gumiabroncs a bevezetés utan 9 éwvel csupan csak néhany gépkocsi
modellen szamit alapfelszerelésnek.

Forras: Adner 2006, 8-17.0.

(5) Politikai, jogi kornyezet:

A politikai, jogi kornyezet, egy allam allamformaja, torvényhozatali rendszere,
jogszabalyai, ellendrz6 rendszerének Osszessége. A politikai, jogi kornyezet a
jogszabalyokon keresztiil a gazdalkodas kereteit hatarozza meg. Szerepe 6riasi a
gazdalkodas kiszamithatosaganak, szabalyrendszerének meghatarozasaban. A
szabalyozas napjaink egyre liberalisabb gazdasagpolitikai megfontolasai mellett a
verseny tisztasaganak védelmét és a fogyasztok védelmének garanciait fokozottan
szolgalja. A politikai jogi kornyezetnek nem szigorlan vett része, de
elengedhetetlen hozzatartozdja az érdekcsoportok, lobbyk jelenléte, melyek a

szabalyozason keresztiil hatast gyakorolhatnak a vallalati életre.

Veszélyforrdsok- politikai kockazat, avagy a politika hatdsa a gazdasagra

A politika hatdsa donto lehet bizonyos tevékenységek folytatdsa esetén, egy-egy
Sikeresnek ldtszo lzlet kudarca gyakran kdszonhetd politikai dontéseknek. Iran
parlamentje példaul 2004-ben elfogadta azt a torvényt, amely megneheziti a kilfoldi
vallalatok szamara €rdekeltség létrehozasat az orszagban. A brazil kormany pedig mind
szervezeteit mind d&llampolgarait késztette arra, hogy nyilt forrdskodu szoftvert
hasznaljanak, komoly kellemetlenséget okozva ezzel a Microsoftnak és mds technologiai
véllalatoknak.

Forras: Bremmer 2005, 27-34.0.
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(6) Tarsadalmi, kulturadlis kérnyezet:

A kulturdlis kornyezet egy adott térség kulturdlis értékeit, prioritasait foglalja
magaban. Hatassal van mind a fogyasztopiacokra, mind a vallalat munkaerején
keresztiil a termelés, gazdalkodas egészére. Ezen értékeket a szervezeteknek be

kell épiteniiik mindennapi miikodésiikbe, termékeikbe, szolgaltatasaikba.

Megkiilonboztethetlink alapvetd értékeket, amelyek nem valtoztathatdk, kiilso
adottsagként kell elfogadni Oket, illetve masodrendl prioritasokat, melyek
befolyasolhatdk, azok alakulasara, kialakitasara, vagy megvaltoztatasara a vallalat
hatassal lehet.

E koérnyezeti elem tekintetében a gazdalkodas soran figyelembe kell venni az un.
szubkultdrak jelenlétét, melyek kisebb, homogén kultirat képviselé csoportok

értékei, magatartasformai. E csoportok potencialis célpiacokka valhatnak.

I1.3. A kOrnyezeti tenyezok hatasainak felméerése

A kornyezet altalanos megismerése utan érdemes egy kitekintést tenniink, amely
mar a lehetséges valtozasokat és tendenciak vizsgalatara is kitér. A hazai és a
nemzetkdzi menedzsment szakirodalomban szamos eszkoz all rendelkezésre az
ilyen elemzések elvégzésére. Terjedelmi okokbdl minddsszesen csak két teriiletre
koncentrdlunk, egyrészt targyaljuk az egyre gyakrabban alkalmazott
stakeholder-elméletet, masrészt pedig a  kozismert Porter-féle

versenyelemzést ismertetjik réviden.
(a) stakeholderek

A kornyezetnek, mint folyamatosan valtozd kdzegnek dinamikus megkozelitését
szolgaltatja a vallalat érintettjeinek, érdekeltjeinek (stakeholdereinek) vizsgalata. A
vallalat, vagy barmilyen szervezet ugyanis nem kizardlag egy passziv kérnyezetben
létezik, amelyben egymastdl fliggetlen hatas-ellenhatas folyamatok realizalédnak,
hanem e hatasok, érdekek mentén kialakuld aktiv kolcsonhatasok, melyek a
vallalat életét, mozgasterét folyamatosan valtoztatjak, alakitjdk. A piacgazdasag

alapvetO eleme a nyereség érdekében kifejtett folyamatos kockazatvallalas, mely
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természetébol addddan konfliktusokat eredményezhet. E konfliktusok mogott
egyes szereplok altal képviselt érdekek allnak, amely érdekek, és képviselbik, az
un. érdekeltek feltérképezése Utjan a vallalat redlis képet kaphat kornyezetérdl,

kornyezetének varhatd valtozasairdl.

Nézzilk meg részletesen a vallalat sikerességében gyakran meghatarozd
jelentoségl stakeholder-analizist. A ,stakeholder” fogalom forditdsara tobb
probalkozas is tortént, gyakran hasznaljak az érintettek, érdekeltek s résztvevok
fogalmakat is. A résztvevoelemzés (stakeholder-analizis) is a vallalati
menedzsmentbdl atvett mddszertan, a kiilsO kornyezet elemzésére hasznaljak. A
cégek gyakorlatdban a stakeholdereket Ugy definialjak, mint azon szervezetek és
személyek Osszességét, amelyek befolyasoljak, vagy befolyasolhatjak a vallalati
célkitlizések realizalodasat. Hasonlé tartalommal jelentkezik a hazai
szakirodalomban az érdekcsoportok kifejezés, amelyek azokat a szervezeteket,
egyéneket takarja, akik valamilyen mddon érintettek a cég tevékenységének

eredményességében, hasznuk vagy karuk szarmazik abbdl (Salamonné 2000).

Jelen targyaldsban az alabbi definiciot hasznaljuk: ,a stakeholderek azon

szervezetek és személyek dsszessége, amelyek valamilyen modon befolyasoljak,

vagy befolydsolhatisk a vallalat célkitizéseinek realizalodasat” (Zoldréti 1993,
14.0.). Frdemes a definicioban szerepld kifejezéseket kissé részletesebben

megvizsgalnunk.

I. ,szervezetek”: e fogalom alatt érthetiink gazdalkodd szervezetet, illetve nem

gazdalkodo szervezetet, mint jogi kategoriat.

Gazdalkodo szervezet: gazdasagi tevékenység végzésére hozzak létre,
tevékenységét Uzletszerlen folytatja annak érdekében, hogy a tagoknak,
tulajdonosoknak nyereséget hozzon. (Uzletszer(: ellenérték fejében nyereség és
vagyonérdekeltség mellett rendszeresen folytatott termeld és szolgaltatd
tevékenység, példaul Bt-k, Kft-k, Rt-k.)

Nem gazdalkodd szervezet: nem gazdasagi tevékenységre jott létre, a gazdasagi
tevékenység nem fO cél. Mindezt kiegészit6 jelleggel természetesen folytathatjak,
eseti jelleggel, kivételesen jelennek meg a gazdasagi szféraban (példaul:

alapitvanyok, egyesiiletek, civil szervezetek, tarsulasok)
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II. ,befolyasoljak vagy befolyasolhatjak”: A szervezet miikbdésére lehetnek
hatassal, illetve a szervezet hatassal van azok cselekedeteire, tevékenységiikre,

dontéseikre. E hatas lehet negativ vagy pozitiv, illetve folyamatos vagy egyszeri.

III. ,célkitlizés": A szervezet célrendszere harom alapvetd, fo cél mentén bonthatd
ki; A fogyasztd (kliens) igényeinek minél teljesebb kielégitése, a szervezet dolgozoi
sziikségleteinek minél teljesebb kielégitése, a szervezet lehetd leghatasosabb,
legprofitabilisabb mdkddtetése (azaz a tulajdonosi elvarasoknak torténo
megfelelés).

A kormanyzat hatdsa; az allam vajon mennyire formalhatia at a vildgot?

A vilaggazdasagi valsdg eseményei szabalyozashullamot vontak maguk utan. Az 1933-as
Glass- Steagall torvény példaul megtiltotta a cégeknek, hogy befektetési és banki-
kereskedelmi tevékenységet folytassanak egyszerre. Emiatt Harold Stanley otthagyta a J.
P. Morgant, és tarsaival egyiitt megalapitotta a Morgan Stanley fiiggetlen brokercéget
értékpapir kereskedelemre, mely tevékenységet a korabbi cégnek meg kellett sziintetnie.
Ha nincs ez a torvény, talan Harold Stanley sohasem alapitia meg a mdara mar oly
hatalmassa vélt szervezetet, és az lzlet vildga egész maskepp alakul.

Forras: Mayo — Nohria (2006), 39-52 o.

A szervezet altal feltérképezendd érdekeltek, stakeholderek egy lehetséges

csoportositasat a 2.3. abra tiikrozi.
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Helyi tarsadalmi

Tulajdonosok

szervezetek

Fogyasztok

MenedzsereK ¢ :I CEG

és érdekkeépvi-

seleti szervek

Specialis

érdekiiek Munkavallalok Szallitok

2.3. abra A vallalkozas stakeholderei

Az érdekeltek azonositdsa a kornyezeti keretek meghatarozasat jelenti, a
kornyezet valtozasainak, a valtozasok iranyainak, a valtozasokra adhato valaszok
alternativainak kidolgozasahoz az egyes érdekeltek érdekeinek azonositasara van
sziikség, melyhez tampontot a stakeholder-analizis folyamata ad, mely rendszerbe

foglalja a sziikséges |épéseket.

A stakeholder-analizis |épései a kdvetkezok:

~ Frdekeltek azonositdsa

» Informaciogydjtés az érdekeltekrol

» Az érdekeltek céljainak azonositdsa

» Az érdekeltek erds és gyenge pontiainak meghatarozasa

» Az érdekeltek stratégidjanak meghatarozasa

» Az érdekeltek viselkedésének prognosztizalasa

» A stakeholderek kezelés€re vonatkozo stratégia kidolgozasa
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A kornyezeti tényezOk elméletét Osszekapcsolva a stakeholder-elmélettel, a
stakeholder-elmélet alapjan meghatarozhatjuk azokat a személyeket és
szervezeteket, melyek a bels0 és a kiild0 kornyezetiinkben hatassal vannak a
véllalati célokra. Igy a kornyezeti rendszeriink a statikus szemléletbdl egy
dinamikus rendszerré valhat, melynek fontos jelentdsége van az (zleti

tervezésben.

A Mol Csoport kommunikacios igazgatdja szerint koordinaciora azért van szikség, mert a
kiilonbozo érdekeltek (stakeholderek) szamara mas-mas informaciok relevansak, ezért a
vallalat szakteriiletei a kommunikacios lzeneteket mas hangsullyal juttatisk el az lzleti
partnerek felé. Példaul a 60 dolldros olajar Kordili hireket egészen mashogy értelmezik a
Mol Csoport befektetdi, fogyasztoi és lzleti partnerei. A benzinkutak vasarloi ugyanis azt
érzékelik, hogy nagyon magas a benzinar. A befektetok pedig arra kivancsiak, hogy vajon
milyen hatdst gyakorol a Mol mikodésére, profitiagra a nyersanyagok, késztermékek
arainak parhuzamos alakuldsa. Az lzleti partnerek is a finomitoi margint figyelik, sajat
szempontjaikbol. A politika a sajat érdekeinek megfeleloen hasznalja (ki) a helyzetet,
Forrds: Konya Judit: Olajozott kommunikdcio, Figyeld (2005. novemberlé6.),
http.//www.fn.hu/index.php ?id=112&cid=111014. Letdltve: 2007. julius 9.

Erdekes tendencia a modern menedzsmentben, hogy a stakeholder-elmélet egyre
jobban 6sszekapcsolddik a vallalkozasok tarsadalmi felel6sségvallalasaval. Hosszu
ideig egyeduralkodd volt az a szemlélet, miszerint a vallalat kizarélag a profit
termelésére jott létre, és egyediil a tulajdonosok érdekeit szolgalja. Emellett csak
lassan valt elfogadottda az a nézet, mely a vallalatot a tarsadalom szélesebb
kontextusaba helyezi el, és rdmutat arra, hogy ebben az Osszetett kbrnyezetben
kell sikeresen és hatékonyan mikddnie, ahol sok, egymastdl akar alapvetGen
eltérd0 érdekrendszerrel bird tarsadalmi csoportok, szervezetek, egyének
tamasztanak kilonboz6 igényeket a vallalat mikodésével kapcsolatban, tovabba

ramutat a vallalatok tarsadalmi felel0sségére is.

A gyakorlatban két egymasnak ellentmondd torekvést kell 6sszekapcsolni. Az egyik
oldalon az elvarast, mely szerint a vallalatnak eredményesnek kell lennie, mert a
profit alapozza meg a bizalmat, amely alapjan pénzt fektetnek a vallalkozasba,
tehat a profit eredménye és forrasa is egyben a vallalkozas gazdagsaganak és
jolétének. Ennek az elvarasnak az elméleti megalapozasa a shareholder érték

szemlélet, mely a nyereség el6rébb vald, mint a felelbésségvallalas elvét
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hangsulyozza, a vallalatra, ugy tekint, mint a tulajdonosok eszkdzére, tovabba a
siker mérdje pusztan az osztalék és a részvények ara, a nyereség, a stakeholderek

felé fordulas els6sorban ezek elérésének eszkoze.

A masik oldalon a vallalatra, mint emberi halézatra tekintenek, ahol emberek
dolgoznak egyiitt a kozOs célok megvalodsitdsa érdekében, a munkatarsak, a
vallalat értékében jelentds szerepet toltenek be. Kiemelten fontos szamukra, hogy
a vallalat és kornyezete (fogyasztdk, szallitdk, onkormanyzat, helyi k6zosségek,
tevékenységhez kotodo érdekcsoportok) kozott jo legyen a kapcsolat. A jo és
bizalomra épiilo kapcsolatnak az alapja, hogy a vallalkozas az érintettek érdekeit is
szem elott tartja. Ennek az elméleti alapja a stakeholder-eimélet, amely a
felelosségvallalast elorébb helyezi a nyereségnél. A vallalat sikerének mérdje az
érintettek elégedettsége, a felelosségvallalas, a résztvevo felek javanak szolgalata

nem csak ennek eszkdze, hanem célja is.
(b) Porter-féle ot ero”

A Porter altal kidolgozott modszer ezzel szemben alapjaiban véve néhany — a
verseny szempontjabdl meghatarozé fontossagl — tényezére koncentral. Alapvetd
szemlélete szerint a ,verseny erejét” vizsgalja 6sszesen 6t szemponton keresztiil,

azaz attekinti:

» gz jparagi versenytarsakat
= g helyettesitok versenyét
= a3z uj belépoket

» 3 szallitok alkupozicidjat.

Az egyes tényezoknél részleteiben a kdvetkezo tényezOk kerlilnek attekintésre.

Az iparagban jelenleg tapasztalhato verseny értelemszerlien meghatarozo
fontossagu. Szamos tényez0 befolyasolhatja a versenyt, de a ,verseny ereje”
biztosan fligg:

= g vallalati koncentracioto/

» g piac novekedeéséeto!

» g termék Kiilonbségektol és hasonlosagoktol

» a3 kapacitasok méretétol, és a ciklikussagtol
» gz esetleges atallds koltségektol, tovabbd a
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» g ki- és belépési korlatoktol.
A helyettesitok minden esetben komoly hatassal lehetnek egy vallalat
versenyben torténd sikerességére. A fenyegetettség mértékét szamos tényezo

befolyasolhatja:

» gz alternativ lehetoségek szama

» g lehetbségek koltséghatékonysaga

» g fogyasztok ar- és mindsegérzeékenysége

= gz atalldsi koltségek.
A helyettesitékhdz hasonldéan szintén kihivast jelenthetnek az @j belépok.
Ertelemszer(ien a — potencidlis — Uj belépdk altali fenyegetettséget determinaljak
az un. belépési korlatok, melyek szamos tényez0 fiiggvényei:

» g méretgazdasagossag problematikdja

» g termékek kGzotti kiilonbségek €s azonossagok, illetve hasonlosagok

= g piacon lévok védettsege, koz- €s elismertsége, markaereje

» g belépéshez sziikséges tokesziikséglet

» hozzaférés az olcso termelési tenyezokhoz

» hozzafereés az elosztasi csatornakhoz
» g piacszabalyozas altal allitott korldtok

A versenyben szintén meghatarozd, hogy milyen korilmények kozott, és milyen
modon tudunk egyiittm(ikddni a kereskedelmi partnereinkkel. Ezen beliil is kiilonds
fontossaggal birnak a vevok és a szallitdk alkupozicidi, azaz, hogy mennyire tudjak
érvényesiteni érdekeiket a megallapodasok kidolgozasanal. A vevok alkupozicioit
tobbek kodzott az alabbi tényezok befolyasoljak:

» ha az eladonak fontos a vasarlds, mig a vevonek kevésbée

= a3 vevok koncentraltak (kevés vevd van)

» g vasarlds volumene jelentds az eladonak (széllitonak)

» S0k szallito kinal hasonlo terméket

» terméktulajdonsagok nem egyediek

» g sgjat eloallitas keépessége
Mint mar medfigyelhettiik a szallitok és a vevok gyakorlatilag ,az érem két oldala”
(akinek mi vagyunk a vevdi, a mi szallitdnk). Igy az alkupozicidkndl is
meglehetdsen hasonld tényezokre vilagithatunk ra. A szallitéi alkupozicié
meghatarozdi:

= ha a vevonek fontos a vasarias
» egyed/ vdsarlo nem fontos a szallitonak
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» g szallitok koncentrdcidja, kevés az alternativa
» g helyettesitd lehetéségek szama csekély

» magas a vevo atalldsi koltsege
» g szallito kezében van a vertikalis integracio

A vevok és a szallitok alkuerejére tobb példat is hozhatunk nem csak a szervezeti vilagbol,
hanem akar a sajat életinkbdl is. Amikor pl. banki szolgadltatast vesziink igénybe, akkor a
bankot — ebben az értelemben — a mi beszdllitonknak is tekinthetjiik. A bank, mint
beszallito alkuereje azért erds, mert mi lgyfélként meglehetdsen ,kis pontot” jelentiink
egy bank életében (hacsak nem vagyunk kiemelt lgyfelek), azaz egyedi vasarioként nem
vagyunk tul fontosan a beszallitonk szamara. Bar meglehetésen sok bank van hazankban,
mégis elmondhato, hogy a beszéllitok bizonyos mértekig koncentraltak. Ha torténetesen
tobbféle szolgaltatatast is igénybe vesziink a bankunknal (pl. lakashiteliink is van), akkor
bizony a bankvaltasnak magasak lehetnek a kbltségei €s az ezzel jaro ,kellemetlenségek”,
azaz atalldsi koltséggel is szamolnunk kell. Sok esetben a bankok térekednek arra, hogy
mas szolgaltatdasokat (pl. biztositast —nyugdijpénztari szolgaltatast) is az adott
cégcsoporttol vegyiink igénybe.

Hogy egy szervezeti példat is hozzunk, a vevok alkuerejét jol mutatia pl. a Tesco és a
Coca-Cola ,habordja”. 2006-ban a Coca-Cola és a Tesco tobb honapig képtelen volt
megegyezni a Coca termékek drardl, elhelyezésérdl és promocidjarol, aminek
kdvetkeztében a Tesco ledllitotta a rendeléseket, adruhdzaibol pedig elfogytak a Coca
termékek. 2007 marciusaban sikeriilt a két cégnek megegyeznie, de csak bizonyos
termékekre vonatkozoan. A Tesco, mint vevé meglehetdsen erds ahhoz, hogy széllitoinak
megszabja az drakat. Miért van ekkora alkuereje vevoként? Mert a terméek gyartdjanak
szempontjabdl meglehetdsen nagy volument képes értékesiteni az adott termekbol,
ugyanakkor egy-egy termék a Tesco sajat beveételeit tekintve nem kepvisel tul nagy sulyt
az eladasokban, azaz mig a Coca-Coldanak fontos, hogy a Tescoban lehessen kapni a
termékeit, a Tesconak ez joval kevésbé az. Annak viszonylag kicsi a valoszindsége, hogy
az emberek azért kerdljek el nagy bevasaridsokkor a Tescot, mert ott nem lehet Coca-
Colat kapni, igy a Tesco nem véllal nagy kockdzatot, ha kilistazza a termékeket, Raadasul
kolat nem csak a Coca-Cola gyart, azaz tobb szallito is kinal hasonlo terméket,

Szintén jol példazza a vevok alkuerejét a mezdgazdasagban a felvasarlok/kereskeddk
pozicidja, akik tobbnyire olyan termeloktdl vasarolnak, akik csak kis volumenben képesek
értékesiteni. Raaddsul a mezdgazdasagi termekek jo része hasonlo (egyik burgonya olyan
mint @ masik), azaz ritkan vannak egyedi, jol megkilénboztethetd terméktulajdonsagok,
és sokan dllitanak eld hasonld terméket. Igy érthetd, hogy miért képesek a koncentralt

felvasarlok nagyon alacsony felvasariasi arakat kiharcoini,
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A helyzetet az is neheziti hogy az adott termékek egyszerre (az adott termék
szezonjaban) jelennek meg tomegesen a piacon, az eltarthatosag (pl. bizonyos
gyimolcsok esetén) nem minden esetben oldhato meg, csak feldolgozott formaban. Mit
tehetnek a termeldk? Ertékesitési szovetkezetbe tomoriilhetnek, igy nagy volumenben
képesek értekesiteni, de torekedhetnek arra is, hogy valamilyen modon ,markazzak”, azaz
egyedivé tegyek a termeket (pl. szabolcsi alma), vagy megprobalkozhatnak a vertikalis
integracioval (pl. sajat maguk juttatiak el a terméket végso fogyasztohoz, kiiktatva a
felvasariokat, vagy feldolgozo lizemekben szerezhetnek részesedest).

Forras: a Tesco és Coca-Cola arhaborujaval kapcsolatban
http.//www.kreativ.hu/cikk.php?id=17162

Ebben a fejezetben roviden attekintettik az (zleti kornyezettel kapcsolatos
legfontosabb ismereteket. A bemutatott eszkézok csak egy kis hanyadat jelentik a
kornyezet vizsgdlatara szolgaldé menedzsment eszkdzoknek. Ez a tény is azt jelzi,
hogy a mindennapi gyakorlatban a vallalkozasok komoly figyelmet forditanak a
kornyezet alakulasara. Ennek pedig egyetlen ,valddi oka” lehet: akik nem figyeltek

eléggé a kornyezetiikre, mar nincsenek a m(ikodo cégek kozott...

Ellendrz6 kérdések a fejezethez:

Mutassa be a véllalat és kbrnyezetének legaltalanosabb
Jellemzoit, jellemezze a vallalat belsd kornyezetét!

Definidlia a véllalat kiilsé kdrnyezetének legfontosabb elemeit,
Jellemezze a mikrokdrnyezet dsszetevoit!

Definidlia a véllalat kiilsé kdrnyezetének legfontosabb elemeit,
Jellemezze a makrokornyezet elemeit!

Mutassa be a stakeholder-elmélet lényegét, sorolja fel vallalat
Stakeholdereit, jellemezze a stakeholder-analizis folyamatat!

Gondolja végig, hogy a megismert tényezok kézdil melyik milyen
irdanyban befolyasolja a széllitok alkupoziciojat!
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III. A menedzsment

A menedzsment, mint tudomany, és mint a vezet6i tevékenységek integralt
fogalma a XIX. szazadbdl ered, s mind megfogalmazasaban, mind lényegében
napjainkra jelentds atalakuldasokon ment keresztiil. Ezen atalakulast szemlélteti

néhany, a menedzsment Iényegét megfogalmazni prébald definicio;

Taylor (a XX. sz. elején): a menedzsment nem mas, mint pontosan tudni, mit
akarsz az embereidtdl, mit csinaljanak, majd megnézni, hogy a legolcsébban

csinaltak-e meg.

Collins — Uzleti szotar: gondjaira van bizva egy bizonyos tevékenység; sikeresen

elvégez egy tevékenységet.

A Honoton & Kentucky tanarai: az a folyamat, amelyet egy, vagy tobb személy
végez masok tevékenységének koordinadlasara olyan eredmények elérése

érdekében, amit magatdl nem tudna elérni.

Atlanta: olyan folyamat, amelyben az emberek egy csoportjanak utasitast adunk a

szervezet céljainak elérése érdekében.

Egy Uzleti sz6tar: a megfogalmazott politikak megvaldsitasa, elérendd eredmények
meghatarozasa, ezek elérési mddjanak meghatarozasa, a szilkséges szervezet

megalakitasa és iranyitasa, és az ezért érzett feleldsség.

Jelen jegyzet értelmezésében a menedzsment azon tevékenységek OSszessege,
amelyek biztositigk, hogy a kitlzott szervezeti célok elérése érdekében a

rendelkezésre allo eroforrdsok eredményesen és hatékonyan hasznosuljanak.

A menedzsment tehat szervezeti célok és rendelkezésre alld erdforrasok
fliggvényében végzett tevékenységek Osszessége, melyek a tervezés, szervezés,

vezetés, ellendrzés feladataira iranyulnak.
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III.1. A menedzsment, mint tevékenységek dsszessége

A menedzsment tevékenységek lényegét a kovetkezOképpen ragadhatjuk meg:
1, tervezés (-planning-)

A szervezeti célok meghatarozasat, a célok eléréséhez sziikséges legjobb Ut

kivalasztasat jelenti.
2, szervezés (-organizing-)

Logikailag a tervezést koveti, a szervezet erOforrasainak és tevékenységeinek
csoportositdsa alarendelve a szervezet kitlizott céljainak (munkamegosztas,

szervezeti egységek kialakitasa, vezetok jogkore, munkatarsak munkakore).
3, vezetés (-leading-)

Az emberek viselkedésének befolyasolasra tett kisérlet. Minden ilyen kisérlet
vezetésnek szamit, eredményétdl fiiggetlendl. Minden vezetd egyben ,vezetett” is,
mivel a vezetés kétiranyu folyamat, az egyes szituacidkban a vezeto és a vezetett
kozott kialakult kolcsonhatas hatarozza meg a dontést. A befolydsolas iranya
kdzombos (pozitiv vagy negativ irdnyba is torténhet a befolyasolas). Amennyiben a

kisérlet eredménytelen Ggy abban az esetben is vezetésnek mindsiil.
4, ellenorzés (-controlling-)

A szervezeti tevékenységek figyelése, monitorozasa és moddositasa a kit(izott

szervezeti célok elérése érdekében.

Az egyes menedzsment tevékenységek egymasra épiilnek. A tervezés és az
ellendrzés teremti meg a kiilsd és bels6 kornyezettel létrehozandd 6sszhangot, mig
a szervezés és a vezetés befolyasolja a kornyezeti tényezoket, erdforrasokat. A
tervezés soran ugyanis a kornyezet jelenlegi allapotanak felmérése, a jovo
alternativainak szambavétele, mindezek fiiggvényében pedig cél és miikodési
palya kijelolése torténik meg, az ellen6rzés keretében pedig a feltételezések, és a
megoldasi modok helyességének folyamatos vizsgalata, a céloknak és megoldasi

modoknak a realizalt kornyezethez torténd alakitasa az elsorend(i feladat. A
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szervezés, mint tevékenység feladata az eroforrasok rendelkezésre bocsatasa, a
szervezeti keretek mddositasa az eroforrasok optimalis felhasznalasa érdekében,
mig a vezetéssel embereket befolyasolunk, mozgdsitunk, és iranyitunk az

eroforrasok felhasznalasara, atalakitasara.

A menedzsment tevékenységek rendszerének kapcsolatat a kovetkezd abra

szemlélteti:
Vezetési ismeretek, az érintettek céljai és a kiliasi feltételek
alkalmazésa ﬂ ﬂ
[N}
Tervezés
ﬂ - Kommunikacio,
SZerVeZes ami kapocs a
Visszacsatolas vallalat és
ﬂ kornyezete
Vezetés kozott
Ellenérzés
Output

3.1 dbra: A menedzsment tevékenységek rendszere

E tevékenységek azonban nem értelmezheték onalldan, a menedzsment
tevékenységeket nem lehet megosztani a vallalat életében (nem létezik olyan
vallalati egység, amely csak tervezéssel, csak szervezéssel, csak vezetéssel, vagy

ellendrzéssel foglalkozna), a vezet6i, menedzseri funkcidkban — az ellatandd
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feladatok, és pozicid fliggvényében kialakuld sullyal —, e tevékenységek

parhuzamos, folyamatos érvényesitését, gyakorlasat végzik.

Mindez azt jelenti, hogy bar a menedzsment feladatkdrében folyamatosan
érvényesil mind a négy tevékenység, ezek azonban a szervezet kiilonbdzo
szintjein mas-mas sullyal érvényesiilnek. Mig alsovezetli szinten a vezetés a
legfontosabb feladat, kdzépvezetGi szinten a vezetés mellett a szervezés valik a
tevékenységek sulypontjava, s felsGvezetdi szinten a tervezés és szervezés

szolgaltatja a legtobb vezet6i feladatot.

elsd
vezebk

|1°

D
=
=
N
D

.\
>
7

kozépvezetk

/ alsé szinti vezetk \

3.2 abra: A menedzsment funkcidk idGsziikségletei

II1.2. A menedzsment a szervezeti célok szolgalataban

E tevékenységek gyakorlasa a kitlizott szervezeti célok érdekében torténik, amely
egy komplex fogalom magyarazatat teszi sziikségessé. A szervezeti célok mindig
hierarchikus célrendszerben nyilvanulnak meg, melynek elemei, az egyes részcélok
fontossagi sorrendje folyamatosan valtozik a kils6 és bels6 kornyezeti
keretfeltételeknek megfeleléen. A kornyezeti keretfeltételeket az egyéni és
csoportos érdekeltek (stakeholderek) szolgdltatjak, melyek valtozd érdekei nem
kizardlag a vallalat célrendszerének kialakitasakor, hanem a célok végrehajtasaval
parhuzamosan is jelentkeznek, folyamatosan modositva a szervezet célrendszerét.
A szervezeti célok harmadik 6sszetevdje az azok teljesitésekor fellépd, a gazdasagi

élet minden terlletét befolyasold korlatozott racionalitas.
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A Concordia szervezetfejlesztési tandcsado Kit 90-es évek elso felében végzett felmérése
szerint, a vallalati vezetok mar hazankban is harom alapveto, valtakozo sulyu célt tudnak
azonositani, melyek a mikodésiiket meghatarozzak;

A vallalat dolgozdinak minél magasabb jovedelmet nydjtani, munkahelyet biztositani (azaz
a vallalat dolgozoinak igényeit minél magasabb szinten kielégiteni)

Valamilyen terméket, vagy szolgaltatast nyudjtani (azaz a piaci igényeket minél magasabb

szinten kielégiteni)

Nyereségre szert tenni (azaz a vallalat profitabilis mikodéset biztositani)

E harmas kiemelt célrendszer elég egyszerli gondolatmenettel belathatd. Egy
vallalat létjogosultsagat a fogyasztdi igények kielégitése szolgdltatja, hiszen
minden vallalat, minden szervezet legalabb egy piac (legyen az akar non-profit
tevékenység piaca) kiszolgalasara jon létre. Amennyiben nem torekszik ezen
célpiac(ok) lehet6 legmagasabb szintli kiszolgalasara, ugy a piacon a fogyasztdk
hamar elfordulnak tdle, s fenntarthatésaga veszélybe keril, hatarozott idon beldl

felszamolasra kerilhet.

A fogyasztdi igények kielégitését a szervezetek dolgozdi biztositjadk. Mai
tarsadalmunkat azonban nem szakithatjuk ketté fogyasztdéi és termeld
tarsadalomra, azaz a vallalat minden tagja dolgozd mellett fogyasztd is, amelynek
materialis igényein tal szocio-kulturdlis igényei is léteznek. Nem varhatjuk el
egyetlen dolgozonktdl sem, hogy napi 8 draban gépként dolgozzon megfeleld
fizetésért, majd igényeit a szervezet kapuin tul létezd fogyasztdi tarsadalomban
elégitse ki kizarolag. E feltevés szamos tévitra vezetett mar. Dolgozoink kizardlag
akkor tudjak megfelelden kielégiteni a szervezet fogyasztdinak igényeit, ha az 6
igényeik is folyamatosan kielégitettek. Amennyiben egy szervezet megbizik
munkatarsaiban, szamit kezdeményezd készségiikre, felelosségvallalasukra, és
lehetdvé teszi, hogy szocialis 6nmegvaldsitasi sziikségleteiket is kielégitsék anyagi
igényeik mellett, akkor ezek az emberek készek nagy energidval a szervezet
érdekében dolgozni és kozvetlen, vagy kozvetett mddon a fogyasztdi igények

kielégitéséhez minél magasabb szinten hozzajarulni.

A belsé és kiilso igények kielégitése azonban rendkivil koltségessé valhat hiszen
elofordulhat, hogy egy szervezet magas szinten elégiti ki mind a fogyasztok, mind a

munkavallalok igényeit, végiil mégis veszteségesse valik, s felszamoldsra kerdil.
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E probléma elkerlilése okan sziikséges szem elott tartani a nyereségesséqg kritériumat,
mely alapfeltételét képezi a mdasik két f6 célnak, hiszen a nyereseg a forrdsa az ujabb
fejlesztéseknek; ez teszi lehetévé a dolgozok anyagi megbecsiiléset, illetve azon
rendszerek mikddtetését, melyek szocidlis sziikségleteik kielégitését biztositigk, a
nyereseg eredmeényeképpen torténnek ujabb tulajdonosi befektetések; és a nyereség
teremti meg a stabil versenypozicio alapjait is.

E célok folyamatos dilemma elé dllitiak a vallalati célok kitlzoit, hiszen nincs Kilso igény-
kielégités megfeleld” belso igények kielegitése nélkil, és forditva, illetve nincs nyereség
megfeleld belsé és kiilsd igény-kielégités nélkdil és forditva.

Ezen alapvetd problémék a Vvallalatok belsé dilemmait, a folyamatosan valtozo
célrendszerek belsé indokait vetitik elenk.

Forras: Lovey 1994

III.3. A menedzsment, €s az eroforrdsok hasznositasanak
osszefliggeser

A rendelkezésre all6 eroforrasok a menedzsment tevékenységek kiindulo feltételeit
jelentik, azokat a javakat, melyekkel, illetve melyek atalakitasaval az egyes
tevékenységek, feladatok altal a szervezeti célok elérhetbek. Az er6forrasok kozott
négy alapvetd erdforras-csoportot kiilonithetiink el: vannak fizikai, pénziigyi,
emberi és informacios eroforrasok. A menedzsment tevékenységek soran a vallalat
sajat erdforrasaival, illetve kiilsd, megszerezhetd erdforrasokkal valdé gazdalkodas

zajlik.

A legfobb cél a fogyasztdi igények kielégitése soran az erdforrasok, mint inputok
termékekké, szolgaltatasokka torténd atalakitdsa, mikdzben a menedzsment
feladatokat végzoknek az optimalis raforditasok (azaz minél kisebb befektetés

mellett a lehetd legmagasabb hozam) elvét kell szem el6tt tartaniuk.

A vallalati menedzsment targya, a vallalati eroforrasok. A négy legfontosabb

eroforras, mely felett folyamatosan dontéseket kell hozni a kdvetkezo:
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emberi eroforrasok: a vezetok és beosztottak fizikai és szellemi képességei, és
készségei, megléve és potencidlis kompetencidinak fejlesztése, Uj munkatarsak

bevonasa

fizikai eroforrasok: épiiletek, berendezések, készletek, nyersanyagok, gépek,
melyeket a vallalat tevékenysége soran felhasznal, illetve amelyekbe
befektetéseket eszk6zol. Ide soroljuk még a természeti er6forrasokat, a természeti
kornyezet értékeit (példaul a szervezet irodahazat korbevevd természetes és

épitett kdrnyezet értékeit — parkok, szokokutak stb.)

pénziigyi eroforrasok: mindazon sajat és idegen (hitel, kdlcson) mobil anyagi
forrasok, melyek a vallalat likviditasat biztositjak, melyet a vallalat mikodése, vagy
beruhdzasai soran tokeként befektet, vagy befektethet. Megtestesiilése a
jegybankpénz és bankszamlapénz, mely a gazdasagi folyamatokban azonnali

emberi, fizikai, vagy informacios er6forrasra torténd atvalthatosagot tesz lehetové.

informacids eroforrasok: belso és kiils6 informaciok, melyek rendszerezve a
vallalat érdekében felhasznalhatdk. Ide tartozik tobbek kdzott mindenféle piac
elemzés, a napi arbevétel ismerete, a raktarkészlet feltoltottsége, és a személyes
talalkozokon vagy bizalmas (izenetként érkez6 hir, Uzleti fejlemény, ami

dontéshozok birtokaba kerdilt.

Az erbforrasok, célkitlizések, menedzsment tevékenységek kapcsolatat az alabbi

abra szemlélteti

ALY
groforrasoy ;‘::::::;: S ma‘:-
\ e
Crerees

 — ="\

Fogyasztoi
igények
kielégitése

Belss
igények
kielégitése

3.3 abra: Menedzsment Iényege
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Az alabbi tablazat a menedzsment meghatarozasa alapjan Osszefoglalja a

menedzsment tevékenység lényegét

Menedzsment Ertelmezések Kérdések
Azon tevékenységek Tervezés, szervezés, Menedzseri készségek?
vezetés, ellenOrzés
Osszessége, melyek Komplex rendszer Menedzseri szerepek?
biztositjak, hogy a kitlzott Egyéni, csoportos érdekek Konfliktusok kezelése?
eredéje
szervezeti célok Dinamikus,  hierarchikus, Mibdl, mennyit, hogyan?
konfliktusos célrendszer
elérése érdekében a Korlatozott racionalitas Kontrolling, visszacsatolas?
rendelkezésre allé Sajat, illetve Megszerezhetd
kiils6/megszerezhetd er6forrasok?
erbforrasok Emberi, fizikai, pénzigyi, K6lcsonos
informacios helyettesithet0ség?
eredményesen és Teljesitve a célt Szervezeti  teljesitmény?
Mérése?
hatékonyan Optimalis raforditassal ,Lex minimi"?
hasznosulnak Inputok atalakitasa Mikor?
outputta

3.4 abra: Menedzsment fogalom értelmezése

Ellendrzo kérdések a fejezethez:

» Mutassa be és jellemezze a menedzsment tevékenységeket, illetve azok
rendszerét!

» Mutassa be és jellemezze a szervezet célrendszerét!

» Mutassa be az eroforrdsok hasznositdsanak osszefiiggésrendszerét
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IV. A menedzserek

Az (zlet vildgaban tevékenykedO szervezetek vezet6i a menedzserek. A magyar
nyelvben a ,vezetd” szd mellett az elmult 10 évben a multinacionalis vallalatok és
a globalizacié hatasara ,manager” szot egyre tobb cikkben és névjegykartyan
olvashattuk, majd a 90-es évek végén a magyar helyesirast tiikr6zd ,,menedzser”

kifejezés nyert Iétjogosultsagot.

A menedzser, kényvink meghatdrozasa szerint az a személy, aki az lizlet
vildgaban tevékenykedik, aki magdra véllalia a Kkiilonbozé  erdforrésok
Osszehangoldsanak feladatat, a kivant célok elérése érdekében iranyitia az

erdforrasokat, és véllalja az ezzel jaro kockdzat egészet vagy egy részet.

A menedzserek altalaban a cégvezetés felsd és kdzépvezetbi kozil keriilnek ki,
onall6 dontési jogkorik van, dontéseikkel kapcsolatban egyetemleges
felelésséggel tartoznak a cég els0 szamu vezeti, vagy a tulajdonosok felé. Az
tzlet vildgaban a menedzserek vallalkozoként viselik a gazdasag kockazati elemeit,
0k a gazdasag ,mozgatérugoi”, szemben a ,gazdasag épitokoveivel”, akik a
folyamatos miikodést biztositjak (ez utdbbi jelenti a vezetdk — munkatarsak

rendszerét a munkahelyeken).

Ahhoz, hogy egy menedzser az lzlet vildagaban sikereket érjen el, a formalis
hatalmon tul, ami a kinevezésekor, posztjanak betdltésével megvaldsul, specialis
emberi képességekkel és készségekkel kell rendelkeznie, melyek biztositjak a vele
szemben tamasztott elvarasoknak torténé megfelelést. A menedzser tevékenysége
elismert lehet a munkatarsai, valamint a fels0 vezetés, vagy a tulajdonosok

korében, amennyiben az alabb részletezett készségeket is elsajatitja.
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1V.1. Alapveto menedzseri készsegeks

Technikai készség

A menedzser technikai készsége megmutatja, hogy ,mennyire van otthon” a
konkrét szakmai teriileten, annak technoldgiai folyamataiban, szaktudasa
mennyire naprakész, és az Uzleti folyamatokban azonnal felhasznalhaté (példaul
pénziigyi, marketing, termelési, humaneroforras-gazdalkodas teriiletén). A
technikai készség képessé teszi a menedzsert a napi feladatok rutinszerd

megoldasara, a szakmai problémak 6nallé elharitasara.
Interperszonalis készség

A menedzser interperszonalis készsége megmutatja, hogy mennyire tudja kezelni
az emberi kapcsolatokat, mennyire tud banni az emberekkel, milyen empatikus
készségekkel rendelkezik. Ezen készség szerepe annal fontosabb, minél tdbb

emberrel kell munkakapcsolatot kialakitania.
Diagnosztikus készség

A menedzser diagnosztikus készsége megmutatja, hogy mennyire képes felismerni
a problémakat, megfogalmazni egy feladat lényegét, diagnosztizalni az adott
helyzetet. Ahhoz, hogy a szervezet mikodése folyamatos legyen, sziikség van az
el6ttiink allo feladatok pontos megfogalmazasara, a problémak definidlasara. A
diagnosztikus készség szerepe akkor a legfontosabb, ha a kdrnyezet gyorsan
valtozik és a szervezet helyzetét, a célok eléréshez vezetd utat folyamatosan Ujra
kell fogalmazni. A szervezet jelenlegi helyzete, az el6ttiink allé feladatok pontos

megfogalmazasa a diagnosztikus készség meglétét feltételezi.
Konceptualis készség

A menedzser konceptualis készsége megmutatja, hogy mennyire képes terveket,
koncepcidkat késziteni, jovot tervezni. A kifinomult konceptudlis készség

segitségével a menedzser képes a meglévd informacidk alapjan megfogalmazni a

¢ A készség egy tokéletesen elsajatitott, begyakoselekvési rutin
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szervezet elott all6 célokat, képes a feladatok kozétt rangsorolni, valamint

rendszerben gondolkozni, feltarni az ok okozati dsszefliggéseket.

1V.2. Menedzsment szintek és készségek

A négy alapvetd készség egyiittes megléte elengedhetetlen a menedzseri
munkanal. A vezet6k, menedzserek esetében a betoltott pozicid fliggvényében
azonban a négy alapvetd készség sulya valtozhat. Természetesnek tlinik, hogy egy
vezérigazgatd esetén elonydsebb, ha a konceptudlis készségére épit a vallalat
céljainak megfogalmazasakor, mint a szlikebb értelemben vett szakértelmére,

technikai készségére.

A menedzsereket feleldsségiik és alapvetd feladataik alapjan harom elvi csoportba
sorolva sorolhatjuk. Megkiilonboztetiink csucsvezetoket, vagy fels6vezetoket,

kdzépvezetOket és alsod szintli vezetOket, melyek jellemz6i a kdvetkezok:

Csucsvezetés, felsOvezetok A szervezet csucsan allnak, feladatuk a
szervezet stratégidjanak, jovojének
meghatdrozasa, a vallalat megtestesitése a
kérnyezet szdmara

K6zépvezetok A szervezet gerincét add vezet6i garda,
feladatuk a  stratégia  megvaldsitasa,
kapcsolat a cstcs és az alsovezetés kozott és
az alsé szintl vezetbk  munkajanak
koordinalasa

Also szint( vezetok Feligyelik az operativ folyamatokat, a
feladatok végrehajtasat, munkajuk jelentds
része a szervezet munkatarsainak
munkajanak koordindlasa, ellendrzése

4.1 abra: Vezetdi szintek és feladatok

Ezen elvi felosztas minden vallalat esetében méretétdl és tevékenységének
jellegétdl fiiggben kiilonbdzo lehet. A felsd szintl vezetok a szervezet elsé szamu
vezetdi, akiknek a munkahelyiikon maximum egy kozvetlen vezetGjik van, és
munkdjukat altaldaban a tulajdonosok és bizonyos szervezeteknél a felligyel6
bizottsag ellendrzi (példaul egy Részvénytarsasag esetén a felsOvezetGi korbe

tartoznak az igazgatd tandacs tagjai, a vezérigazgato, és annak helyettesei).
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A kozépvezetok a szervezeti hierarchidban a cslcsvezetésnek tartoznak
feleloséggel, munkajukat onalléan végzik, altalaban a szervezeten belil egy-egy
Uzletagért, egy-egy komplex egységért felelnek, sajat szakteriletiikon 6k az elso

szamu vezetOk (marketing, pénziigy, termelés, logisztika, stb.).

Az alsd szint( vezetdk a szervezeten bellil a kozépvezetok kdzvetlen munkatarsai,
az Uzletagon, vagy szervezeti egységen belll 06nalld osztalyok, csoportok
iranyitasaval vannak megbizva (alsé szintli vezet6 példaul egy marketing igazgatd
ala tartozd, marketing osztalyon dolgozéd kommunikacios vezeto, kiilkapcsolatokért

felelds osztalyvezetd, vagy a kiemelt tigyfelekkel foglalkozd csoportvezetd)

Ezen elvi felosztast 6sszevetve a menedzseri készségekkel a kovetkez6 elemzést
végezhetjiik el.

konceptualis Magas Kbzepes Alacsony
diagnosztikai Magas kézepesnél jobb Kdzepes
interperszonalis | Kézepes kézepesnél jobb Magas
Technikai Kevés Kbdzepes Magas
Csucsvezet6 K6zépvezeto Alsbvezetd

4.2 abra: Menedzseri szintek és menedzseri készségek

A matrix oszlopait elemezve lathatd, hogy a felsGvezetok szamara a diagnosztikai
és konceptuadlis készség alkalmazasa, annak magas szintl elsajatitasa sziikséges
feladataik ellatasahoz. A cslcsvezetésének munkakoriik és pozicidjuk alapjan

kiemelked6 diagnosztikai és a konceptuadlis készséggel kell rendelkeznilik.

A kozépvezetok ahhoz, hogy mind a fels6 vezetéssel, mind a sajat munkatarsaikkal
osszhangot tudjanak teremteni mind a négy alapvetd készségre épitenek
munkajuk soran. A helyzetfeltarashoz sziikséges diagnosztikai, valamint a

kommunikacidhoz sziikséges interperszonalis készség meghatarozé munkajukban.

Az alsd szintli vezet6k esetében munkajuk hatékonysagat a technikai és
interperszonalis készségek segitik a legjobban. Az alsd szint(i vezetfknek tisztaban
kell lenni a vallalat napi folyamataival, azok allasaval, és ezen folyamatok és
feladatok kezelése és megoldasa kapcsan aktiv kommunikaciét kell folytatniuk

munkatarsaikkal és kozvetlen vezetoikkel.

A vezetdi szintek és készségek elemzése a szervezet kialakitasakor segit kialakitani

a hatékony bels6 struktirat, melynél az alabbi elveket érdemes figyelembe venni:
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» Fltér6 készsegekre van sziikseg, Kkilonbozo szintd menedzseri
beosztdasokban
» A betdltendé menedzseri pozicio esetén definidlnunk kell, hogy a négy
alapvetd menedzseri készség kozil melyeknek van kiemelt jelentéségiik az
adott munkakormnél. A vezetok kivdlasztasa sordan a szaktudds, a
nyelvismeret, a szakmai tapasztalat mellett a vezetd készségek egyre
fontosabb szerepet jatszanak a kivalasztas soran.
= Nem biztos, hogy aki alsobb szinten megfeleld teljesitményt nyudjt az
felsobb szinten is jo, kivéve, ha képes uj készséget elsajatitan.
A szervezetek életében a kialakult szervezeti hierarchiaban biztositani kell a
menedzserek szamara a karrier lehet0ségét. A Kkarriertervezés olyan human
er6forras menedzsment eszkdz, mely egy bizonyos munkavallald esetén tobb évre
elére meghatarozza azokat az el6relépési, fejlodési lehetGségeket, mely a
vallalaton beliil biztositja a szakmai és vezetoi karriert. Egy-egy also szint(i, vagy
kdzépvezetd esetén nem csak a szaktudas fejlesztése, eredményes programok
végrehajtasa, valamint munkahelyi teljesitmény, hanem a készségek elsajatitasa is

elengedhetetlen a vezetdi ranglétran valo el6rejutashoz.

1IV.3. Menedzseri szerepek

A menedzserek, a vezetok az alapvetd vezetGi készségek segitségével az adott
pozicidban meghatarozott feladatokat latnak el. Az el6z0 fejezetbdl ismert, hogy
ezen menedzseri tevékenység a tervezésbol, a szervezésbdl, a vezetésbol és az
ellenOrzésbol tevodik dssze. Ismerve az alapvetd vezetdi készségeket, a vezetd
pozicidjat, valamint az alapvetd menedzseri tevékenységeket, érdemes

megvizsgalni, milyen szerepeket toltenek be a menedzserek.

A menedzseri szerepek vizsgalata azért fontos, mert a menedzserek képviselik a
szervezetet. Ok azok, akik mind a munkatéarsak, mind a kilvildg felé érvényesitik
és alakitjak annak Uzletpolitikajat. A menedzseri szerepek vizsgalataval Henry
Mintzberg foglalkozott el6szor. Kutatasa soran ot vallalati vezet6t figyelt meg:
elemezte tevékenységiket, vizsgalta leveleiket. Véleménye szerint a menedzserek
munkaja sok rovid, egymassal Ossze nem kapcsolhatd feladatbdl all. Idejiik
szétforgacsolodik, egy aktivitasra atlagosan 9 percik jut, raadasul e feladatok

kozott vannak stratégiai kérdések, melyeknek sulyos és messzemend kihatasuk
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van (pl. Uj gyaregység telepitése), de teljesen trividlisak is (pl. mennyit kéltsiink a

karacsonyi partira).

Andrew S. Grove (a hazankban sziiletett, és 1956-ban emigralt Grof Andrds), az Intel
alapitdja, majd elndke sok tekintetben hasonloan latta a menedzserek problémait, mint
Mintzberg. O maga igy ir errdl Csticsteljesitmenyd vezetés cimii konyvében:

A munkanapomnak mindig akkor van vége, mikor elfdradok és ugy dontok, hazamegyek,
nem akkor, amikor elvégeztem a munkamat. Amint a haziasszony esetében is, egy vezeto
sosincs kész a munkdjaval. Mindig marad valami, amit meg meg kellene csinainia, amit
feltétlendil meg kellene csindinia, és mindig tébb a tennivalo, mint amennyi elvégezheto.
...A vezetoi tevékenység jo részét az olyan erdforrdsok elosztdsa teszi ki, mint a
munkaers, a pénz, az eszkozok. Am a legfontosabb erdforrds, amit naponta elosztunk — a
sajat idonk.”

A vezetok idejének szétforgacsoloddsa ot is foglalkoztatta, szerinte a vezetdi tevékenyseg
atkai a ,zavaro megszakitisok”, azaz mikor a vezeto belekezd ugyan valamibe, de nem
tudja befejezni, mert apro-cseprdé, vagy nagy horderejl ligyekkel megzavarjak a kollégak.
Ezek elkertilésére tobb eszkozt is érdemes alkalmazni. Azt javasolta a vezetoknek, hogy a
gyakori problémakra dolgozzanak ki sztenderd valaszokat, és delegaljak alsobb szintekre a
problémamegoldast, A masik lehetdség az ,,adagba gydjtés”, azaz varjuk dssze a hasonlo,
1-1 percet igénybe vevo (igyeket, és egyszerre intézziik (ilyen pl. az ,aldirdsok” intézése,
gy ahelyett, hogy az adminisztrativ munkatars percenként rohangaina be aldirando
papirokkal, szerzodésekkel vagy szamlakkal, érdemes egy orat kitdzni minden nap, amikor
az 0sszes aldlrando iratot egyszerre &t lehet nézni). Szintén jo megoldds annak
tudatositisa a kollégakban, hogy mely feladatért ki a felelds, ezzel elérhetd, hogy ne
minden dggyel a vezetot keresséek fel.,

Forras: Grove 1998, 55.0., 60.0.

Minztberg kutatasanak jelentosége els6sorban az volt, hogy megalapozta a
menedzserek tényleges tevékenységével kapcsolatos vizsgalddasokat, rairanyitotta
a figyelmet magara a teriiletre. Kutatdsa soran tiz menedzseri szerepet
azonositott, melyeket harom nagyobb csoportba sorolt be. Ezek a kovetkezok:

 interperszonalis

» informacios

»  dontési szerepkor
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Interperszondlis szerep:

Az interperszonalis szerep az emberekkel torténd kozvetlen kapcsolattartas és
kommunikacid soran jellemz6 a menedzserekre. A menedzser az emberi

kapcsolatokban lehet vezéralak, vezetd és 6sszekoto.

» vezéralak: megtestesiti a szervezetet a kilvildg fele, azaz nyilvanossag
elott szerepel (peldaul megjelenik sajtotdjekoztatokon, lzleti eseményeken
elbad)

» vezetd: munkatarsait, azaz embereket iranyit és 0sztondz, sorsukrol dont,
azaz roviden a ,fonok” szerepét alakitia (példaul értekezletek vezetése,
vagy prezentaciok megtartasa a tulajdonosoknak)

» Osszekoto: kapcsolatokat dpol az lzleti szféra és a vallalat kézott, azaz
Osszekoto szerepet vallal (példaul bankadrokkal torténd személyes
konzultacio, tarsadalmi rendezvényeken valo részvétel, kapcsolattartas
mads cégek vezéralakjaival)

Informacios szerep.

Informacids szerepkorrdl akkor beszéliink, ha a menedzser az informacidk
megszerzése, valamint tovabbadasa kapcsan kiilonbdzo szerepeket vallal fel.

Ilyenek lehetnek:

» Monitor szerepkdr: a koérnyezet aktiv figyelése, - a vallalat szamadra
hasznos informdciok Osszegytdjtése, rendszerezése (példaul tdjékozottsag,
olvasottsag, a napi gazdasagi, politikai kozéleti események kovetése)

» Fllato szerepkor: a begydjtott informacio vallalaton beliili szétosztasanak
és eljuttatatisanak modszerei kozotti valasztas (példaul igazgatoi
utasitasok, korlevelek, vezeto értekezletek, tréningek segitségével)

= SZ0ViVO szerepkor: Nemcsak vezéralakként jelenik meg a nyilvénossag

elott, hanem megfogalmazza a vallalat kiilsoé képét, a vallalat kiildetését

Dontési szerep

Dontési szerepkorrl akkor beszéliink, amikor a vezet6 a szervezet el6tt allo
feladatok kapcsan dontéseket hoz. Ezen dontések kimunkalasa, meghozatala
kapcsan az alabbi szerepekrdl beszélhetiink:

= enterpreneur szerep: belsé véllalkozo, aki folyamatosan keresi a belso

lehetoségeket, hogyan lehetne ujabb lehetéségeket feltarni a
novekedéshez, a szervezeti célok eléréséhez
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= konfliktuskezeld szerep: hogyan old meg egy konfliktust, hogyan kezeli a
problémakat. A konfiiktuskezelés felmeriilhet csoport €s csoport, csoport
és egyen, és egyén-egyen kozott

» eroforrds allokalo szerep: korlatozott eroforrésokat hogyan osztia szét az
egyes résztertileteknek, az alternativ kdltségeket, a varhato és elmaradt
hasznot figyelembe véve

» targyalo szerep: a targyaldsok soran milyen stilusban, milyen stratégiaval
késziti elo a dontéseket, a szerzodéseket

Természetesen egy menedzseri tevékenység kapcsan tobbféle szerep valtja
egymast, ezen szerepek eltér6 aranyban jelennek meg a kiilonbdzo szinti
vezetoknél. A szerepek széles tarhazanak ismerete, és azok alkalmazasa egy-egy

szituacidban fontos tényez6 lehet a menedzser munkajanak megitélésében.
Osszegzés

A menedzserek, vezetok jellemzését, feladatait, készségeit tobb megkdzelitésben
targyaltuk az el6z0 fejezetekben. Az aldbbi tablazat Osszefoglalja azokat a

jellemzoket, tulajdonsagokat, melyeket a menedzserek kapcsan targyaltunk

Menedzseri cslcsvezetés, vagy | kozépvezetok als6  szint(i

szintek: felsGvezetOk vezetok

Menedzseri Tervezés Szervezés vezetés ellenbrzés
tevékenységek

Menedzseri Marketing termelési pénzligyi személyzeti |egyéb.
terliletek:

Menedzseri Technikai Interperszonalis | diagnosztikai | Konceptualis
készségek:

Menedzseri Interperszondlis | Informacids dontési

szerepek:

4.3 abra A menedzser komplex tevékenységének jellemzGi

1V.4. A menedzseri kompetencigk

A fent targyalt képességek és készségek, illetve a segitségiikkel betolthetd
pozicidk és szerepek a menedzseri funkcid alapjait vilagitjdk meg, mindazonaltal
fontos latnunk, hogy mindez csupan egy leegyszerisitett modell a valdsag ennél
sokkal komplexebb. Egy adott menedzseri funkcid sikeres ellatasa ugyanis a
meglévo képességeken, készségeken tll relevans szaktudast és az adott teriileten
szerzett tapasztalatokat is igényel. E 4 elem egylittesen a kompetencia

fogalmanak értelmezését teszi szilkségessé, mely nem mas, mint egy adott
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tertileten felmer(il0 problémak megoldasa érdekében az egyén rendelkezésére alld
képességek, készségek, tudas és tapasztalat dsszessége. Az egyes elemek aranya
természetesen egy-egy kompetencian beliill valtozhat (a dontd befolyasold

tényezG6t rendszerint az adott kompetencia neve tiikrozi).

Az alabbi tablazat segitségével a menedzseri munka soran leginkabb

felhasznaland6 kompetenciak kérét mutatjuk be.

Kompetenciak Magyarazat
1, Gzleti tapasztalat Az  Uzleti  jatékszabdlyok,  gazdasagi
folyamatok és kategoriak ismerete
2, specifikus szaktudas A munkakorrel  0Osszefliggd  szakteriilet

specidlis ismerete, és ennek folyamatos
szinten tartasa

3, problémamegoldd, elemzbkészség Jelenségek, szituaciok elemzése,
OsszetevOkre bontdsa, relevans informaciok
alapjan rendezett raciondlis itéletalkotas

4, kreativitas, innovacio Munkaszituaciok Uj szokatlan megkodzelitése,
hajlam a hagyomanyos  megkozelités
megkérdbjelezésére

5, stratégiai szemlélet Tények, események és tevékenységek széles
horizontu értelmezése

6, tervezés, szervezés Forrasok, események és tevékenységek
0sszehangolasa, litemezése és tervezése

7, akcid orientaltsag Dontési, kezdeményezési készség

8, verbalis kommunikacio Vilagos, szabatos egyénekhez és
csoportokhoz igazod6 beszédstilus

9, irdsos kommunikacio Egyértelm(, logikus irasbeli kifejezési mod, az

olvasé szamara megfelel6 nyelvhasznalat és
stilus hasznalata

10, interperszonalis érzékenység Empatikus  érintkezés  masokkal,  jo
egyuttm(kodés kialakitasa

11, befolyasolasi képesség Meggydzés, rahatds, tekintély  révén
befolyasolni masokat az egyetértés az
azonosulas vagy a viselkedés
megvaltoztatasa céljabdl

12, vezetési készség A szervezeti célok elérése érdekében masokat
motivalni, hatalommal felruhazni

13, minGség orientaltsag A minbség és a hatékonysag 6sszhangjanak
biztositasa

14, rugalmassag Sikeres alkalmazkodas a valtozd igényekhez,
és koriilményekhez

15, fliggetlenség Hatékony = munkavégzés stressz, gatld

tényezOk, és a fesziiltség ellenére, stabil
viselkedés, folyamatos 6nkontroll

16, személyes motivaltsag Elkotelezettség, belsd azonosuldas a célok
elérése érdekében

4.4 abra: Menedzseri kompetenciak / Saville — Holdswort nyoman 1993 /
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Ellendrzo kérdések a fejezethez:

=  Milyek a legfontosabb menedzserei készségek?

= Milyen elvi felosztasat ismeri a vezetoi szinteknek?

=  Melyek a menedzseri tevékenysegek?

»  Melyek a menedzseri szerepek?

=  Milyen dsszefligges van a menedzseri készségek €s a vezetor

szintek kozott?
= Milyen bsszefliggeés van a menedzseri szerepek és a vezeto
szintek kozott?
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V. Menedzsment elmélet torténet

Minden tudomanyteriiletnek, igy a menedzsment tudomanyanak is ismerjik
elmélettorténetét. A menedzsment tudomanyos mdivelGinek életitja alapjan a
menedzsment tudomany fiatal tudomanynak mondhatd. Amig a fizikai vagy a
matematika tudomanyteriileteken mar tébb meghatarozd eredmény sziiletett a
gorog tudosok munkadibdl (pl. Archimedesz, Pithagorasz) a menedzsment
tudomanyos képviselbivel csak a XIX. szazad derekan talalkozhatunk.
Természetesen a tervezés, a szervezés, a vezetés és az ellenOrzés négyes
tevékenysége mar az okorban is ismert volt, és az egyiptomi kultlra, a Biblia vagy

a ROdmai birodalom szervezettsége kapcsan ennek irdsosos nyomait is talalhatjuk.

Cheops Farad nagy piramisa lélegzeteldllito geometriai szimmetridval emelkedik a Szahara
sivatag szélén, Gizaban. Epitészetileg majdnem tokéletes. Csillagdszatilag is majdnem
pontos. Az oldalak szinte teljes precizitassal kbvetik a valodi északi, déli, keleti és nyugati
irényt. Vajon a vezetd készségek milyen fokdra volt ahhoz sziikség, hogy a korabeli
szerszamokkal egy ekkora emlekmivet felépitsenek? A becslések szerint 100 000
embernek kézel 30 évébe keriilt a szerkezet felépitése. Epitészek, csillagdszok, kovagok,
kémldivesek, felligyeld, habarcskeverdk dcsok és rabszolgak ezrei dolgoztak napi 12 orat a
tizo egyiptomi napon.

Forras: Bedian

A menedzsment tudomanyos igényd mivelését Frederick W. Taylor nevéhez
kapcsoljuk, aki Amerikaban élt és alkotott a XIX szdzad végén. Mérndkként
tudomanyos igény(i miben foglalta Ossze gondolatait és tapasztalatait a
menedzsment tevékenységekrdl, mely meghatarozd erdvel hat napjaink vezetdire

is.

A menedzsment tudomany meghatarozo fejlédési pontjait Taylor-tdl napjainkig az

alabbi abra szemlélteti:

Tudomanyos vezetés Adminisztrativ vezetés | Human relations Modern Vezetés

(1898 - napjainkig) (1916 — napjainkig) (1927 - napjainkig) | (napjainkban)

Frederick |Frank és Lillian | Henri Fayol | Max A hawthorni Rendszer- | Kontingencia
W. Taylor | Gilbreth Weber tanulmanyok szemlélet | szemlélet
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V.1. Klasszikusok — a tudomadnyos vezetés kepviseloi

Frederic Winslow Taylor (1856-1915)

Taylor két miivet hagyott az utdkorra; az ,Uzemvezetés” cim(i mivét 1903-ban, a
»A tudomanyos vezetés alapjai” (The principles of scientific management) cimi
munkajat 1911-ben adtak ki.

Taylor egy olyan korban alkotott, amikor a tudomanyos életben a masodik
tudomanyos - technikai forradalom zajlott. Koranak nagy technikai vivmanyai
voltak pl. az elektromossag, a robbandmotorok, a petrolkémia, a szamitdgépek
Osei-lyukkartyas gépek. A gazdasagot a monopolkapitalizmus kései id6szakaként
jellemezhetjik. A nagyméretli vallalatok, ahol gyakran 1000 f6nél tobbet
foglalkoztattak, szervezési problémakat vetettek fel. Ekkora mar a tulajdonosi kor
és a menedzsment elkiilonllt. Nagy tokekoncentracioval részvénytarsasagok
alakultak, ami lehetdvé tette a tudomanyos kutatasok tamogatasat, a fejlesztések

alkalmazasat a vallalati életben.

Taylor munkassaga: az elméletalkotdk nagy része arra a kérdésre kereste a
valaszt, hogyan lehet sikeresebbé, hatékonyabba tenni a vallalatot. Taylor
felfigyelt arra, hogy a megszerzett tudomanyos ismereteket jol hasznositjadk a

gépesités teriletén, de nem hasznaljak a munkavégzésben és az iranyitasban.

Idézetek a The principles of scientific management-bol:

LLatiuk az erddk eltinéset, a vizi erd elpocsekoldsat,..., észrevessziik azt is, hogy a szén-
és vasbanyak kimerlilése csak idb6 kérdése. Sokkal kevésbé érzékelhetd, szamokban
nehezebben kifejezhetd az emberi munkaerd mindennapi elpazaridsa az (gyetlen,
célszerdtlen és ezért hatastalan intézkedések kdvetkeztében.”

LEddig a személyiség allt a kozéppontban, a jovoben a rendszer lesz az elsédleges. Ez
nem azt jelentj hogy nincs sziikség azutan jo képességli emberekre. Ellenkezdleg, a
szervezet akkor mikddik jol, ha kilonlegesen alkalmas emberek kertilnek vezetd posztra.
A jol szervezett rendszer szisztematikus mikodese soran €z gyakrabban megvalosul, mint
eddig barmikor.”

(magyar kiadas: 1983, 181-182.0.)

Taylor, mint végzett mérnok, ,mesterlevelének” kézhezvétele utan el6szor a

Midvale Steel Company-nal helyezkedett el, majd dolgozott a Bethlehem Steel
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Company-nal, késobb a tudomanyos vezetés fejlesztésének kimunkalasaba
kezdett. Legfontosabb kisérletei — amit id6tanulmanyoknak neveztek el — a
kovetkezok:

Nyersvas rakodasi kisérletek

A kisérlet célja annak az optimalis teljesitménynek a meghatarozasa volt, amit a
munkas hosszu idon keresztiil nydjtani tud. A munkasok feladata kb. 40 kg-os
nyersvas tdmbok vagonokba rakodasa volt. Egy atlagos munkas kb 12,5 tonnat
tudott megmozgatni naponta. Taylor megfigyelte a munkasok mozdulatsorait,
mozgastanulmanyokat készitett, emellett stopperdraval mérte az egyes
munkafolyamatok hosszat. Az id6- és mozgastanulmanyok mellett (analizis-
szintézis) a munkateljesitmények valtozasarol faradtsag grafikonokat rajzolt. A
kisérlet eredményeként 400%-os teljesitményndvekedést ért el: az eredetileg 12,5
tonnas atlagos teljesitményt a munkasok kiilonosebb erdfeszités nélkiil 47 tonnara
tudtak emelni gy, hogy pontosan betartottak a Taylor altal eldirt mozdulatsorokat
és pihendidoket. Taylor kdvetkeztetése az volt, hogy fontos a redlis feladat

meghatarozas, és a pihendidok beiktatasa.

Az analizis-szintézis modszere Taylor egyik legjelentosebb modszertani eredményének
tekinthetd. E modszer keretében Taylor standardizélta az egyes feladatok vizsgalatanak
modjat, hatékonnya alakitasanak modszerét, A modszer vazlatos folyamata a kovetkezo:
(1) A teljes munkafolyamatot — legyen az barmilyen munka — olyan kis elemekre kell
bontani, amely elemek onmagukban (elemenként) egyetlen paraméter segitseégével
vizsgalhatok.

(2) Az egyes elemek (pl.: mozdulatok) vizsgalatat el kell végezni kiilon-kiilon, megtaldlva
az adott munkaelem elvégzésére alkalmas ,,leghatékonyabb modszert”.

(3) Az egyes munkaelemek hatékonysaganak vizsgalatat kovetoen az egyes, mar
megvizsgalt munkaelemeket be kell indexaini (szamozni), majd at kell gondoini (akar
kisérletek segitségével) az egyes elemek egymdsra éplilésének modjat. Amennyiben
sziikséges, a felesleges elemeket ki kell kiiszoboini (el kell hagyni), vagy Uj elemeket kell
beiktatni.

(4) A mar megvizsgalt és kielemzett munkaelemeket ujra folyamatta kell dsszeilleszteni,
és tesztelni a mar modositott munkafolyamat hatékonysagat, eredményességet.

(Amennyiben hibat észleliink, ugy vissza kell térmi az egyes munkaelemek vizsgalatahoz)
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(5) Az dj munkafolyamat végzési modjat, illetve formadjat le kell irni (formalizalni kell), és

ki kell adni a munkasoknak, mint feladatvegzési utasitast,

Optimalis lapat probléma

A Bethlehem Steel Company-nal Taylor a lapatolas munkafolyamatat kezdte el
tanulmanyozni. A cégnél 400-600 ember dolgozott, akiket 50-60 fGOs
munkacsoportokba szerveztek egy-egy miivezetd felligyelete alatt. Taylor felfigyelt
arra, hogy mindegyik munkasnak megvolt a sajat lapatja, és mindenféle
nyersanyagot ezzel lapatolt. Taylor kisérletei soran azt tanulmanyozta, hogy
mennyi az az idealis suly, ami a lapatra egy-egy lapatolandd anyagbdl felrakhato,
és mekkora napi teljesitményt lehet elérni ezeknek a sulyoknak a valtoztatasaval.
A vizsgalat eredményeként mar nem engedték, hogy a munkasok ugyanazzal a
lapattal dolgozzanak fiiggetlenil a megmozgatand6 anyagtol. Taylor kiszamolta,
hogy idealis teljesitményt lapatonként 21,5 font suly (kb. 10 kg) megmozgatasaval
lehet elérni. Az anyagoktdl fliggden 8-10 féle lapatot készittetett a munkasoknak,
akik az aznapra kiadott feladatnak megfelelden minden reggel felvehették a
megfelel0 szerszamot az erre Ujonnan kialakitott raktarban. A szerszamoskamra
mellett sziikségessé valt egy munkairanyitd iroda létrehozasa is, ahol a munkasok
megkaptak az aznapi feladatokat. Taylor kovetkeztetése a kisérlet kapcsan az volt,
hogy munkaracionalizdldas, a szerszamok és mozdulatok tételes leirasa,
sztenderdizalasa sziikséges a hatékonysag eléréséhez, sziikség van betanitokra és

egy munkaelOkészitd/szervez0 osztalyra, munkairanyito irodara.

Taylor elvei a ,keleti viteldij” révén valtak hiressé. A vitaban a vasuti menetdijak
emelése kapcsan Taylor tanitvanyai szakértoként szerepeltek a birdsagi
meghallgataskor. Taylor ,tudomanyos vezetési elveire” hivatkozva azt allitottak,
hogy a vasuttarsasagoknal a tudomanyos vezetés elveit bevezetve, nemhogy a
menetdijakat nem kellene névelni, hanem 300 millié dollart lehetne megtakaritani.
Taylor-bdl a birdsagi eljaras utan nemzeti hds lett. 1911-ben megjelent kdnyvét a

termelési folyamatok hatékonysag-novelésének szentelte.

Osszefoglalva Taylor munkassaganak fébb elemei a kdvetkezdk: idétanulmanyokra

éplld munkaszervezés és iranyitas, melynek soran a meglévé munkafolyamatokat
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szétbontjak, elemzik, végil leirjdk a pontos munkavégzési eldirasokat;
szabvanyositjdk a szerszamokat és késziilékeket; Uj szervezeti egységeket
létesitenek (munka elOkészit6-szervezd osztaly). A munkasok teljesitményét
differencidlt bérezéssel honoraljak, és korszerlsitik az anyagellatasi rendszert
(anyag-, munkaeszkdz raktarozas, - ellatas). A tudomanyos vezetés elveit

kisérletei és munkassaga alapjan a kovetkezokben foglalhatjuk dssze:

Taylorizmus 4 pontja:

A vezetésnek olyan uj rendszert kell kialakitania, ami tudomanyos

alapokon szabalyozza az egyes munkaelemek vegzeset.

» Vezeték tudomanyos alapon valasszak ki a munkavégzésre leginkabb
megfeleld alkalmazottakat, biztositsak betanitdsukat s tovabbképzésiiket.

» Dolgozzanak a vezetok a munkasokkal szivélyes egyetértésben.

» A feladatokat és a felelosséget egyenlden kell megosztani a vezeto és

munkas kozott.

Taylort mar kortarsai is er0s kritikaval illették. Modszerét Lenin is tanulmanyozta,
az volt a véleménye, hogy bar Taylor tényleg sikeres a munka
termelékenységének emelésében, a munkasok bérének emelkedése nem koveti
ennek Utemét. A racionalizdlas sok munkas elbocsatashoz vezetett, igy Ok is
tiltakoztak a taylori elvek bevezetése ellen. Robert F. Hoxie amerikai kdzgazdasz, a
Chicagoi Egyetem tanara, Taylor kortarsa szerint Taylor ,figyelmen kivil hagyja a
dolgozok karakterét, jogait, jolétét..a munkast eszkoznek tekinti és a gép

félautomata szerszamava degradalja™.

Frank B. Gilbreth (1868-1925) Lillian M. Gilbreth (1878-1972)

A Gilbreth hazaspar Taylor kortarsa volt, 0k is a tudomanyos vezetés képviseldi
kozé tartoztak. Gilbrethék azt vallottak, hogy egy adott munkat sokféleképpen el
lehet végezni, de ezek koziil csupan az egyik az optimalis megoldas, azaz létezik
,€gyetlen legjobb ut”, ahogy egy mozdulatsor elvégezhetb. Kisérleteik ezen
~€gyetlen legjobb Ut” megtalalasat szolgaltak. Neviikhdz tébb mozgastanulmany is
kotédik. A hazaspar a munkafolyamatokat Ugy prébalta racionalizalni, hogy

Ujragondolta az eljarasokat, és azok sorrendjét, viszonyat megvaltoztatta. A
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hazasparnak 12 gyermeke sziiletett — szerintiik ez volt a , hatékony” gyerekszam.
Gyermekeik konyvet is irtak az életiikr6l (a Cheaper by the Dozen cim{i kdnyvbal
kés6bb film is késziilt, bar a modern feldolgozasnak gyakorlatilag semmi koze

nincs az eredeti m(ihoz).

El6szor komlivesek mozgasat tanulmanyoztdk — Frank Gilbreth fiatalon
kémivesként dolgozott —, azaz azt, hogy hogyan lehet gyorsabban és kevesebb
faradtsaggal falakat felhdzni. Mozgastanulmanyaik eredményeként mozgathato
allvanyzatot javasoltak, melyekre a téglakat ugy helyezik el, hogy azok éppen
kézre alljanak. De tanulmanyokat folytattak pl. az els6 vilaghaboribdl visszatéro
félkart katonak munkaba vald visszaillesztésére, gépiroként vald foglalkoztatasara
is. Operaciok hatékonysagat is vizsgaltak (természetesen nem a beteg
gyogyulasanak szempontjabdl, hanem els6sorban  munkaszervezés és
eszkdzhasznalat tekintetében). Arra jutottak, hogy standardizalni kellene a
rutinokat és eszkozoket, illetve azok elrendezését a m(itbkben. Javaslatukat 1915-
ben az American Medical Association elutasitotta. Ma mar mindenhol standardizalt

eszkozoket hasznalnak.

,Mar vagy 4000 éve épitik a falakat. Az elsé, amit az ember tesz az, hogy lehajol és
felveszi a téglat. Ahelyett hogy lehajol és felveszi ezt a terhet a komdiivesnek egy éallithato
polcot kell Epitenie ugy, hogy a téglak éppen kézre alljanak”

Forras: Bedian

Frank haldla utan Lillian Gilbreth tovabb folytatta férje munkassagat. Foglalkozott
példaul a gyermekbénuldas miatt akadalyoztatott ndk anyai és haziasszonyi
teenddinek konnyitésével, megtervezte az ergondmiailag megfelelé modern
konyhat. Amellett hogy az egész vilagot bejarta, tanitott kiilonb6z0 egyetemeken
és tobb amerikai elndk, koztiik F. D. Roosevelt és J. F. Kennedy bizottsagaiban

volt tanacsado.

Ahogy azt mar emlitettik, a hazaspar elsGsorban mozgdastanulmanyokat
készitettek, de modernebb moddszerekkel, mint Taylor, hiszen a technikai fejlodés
ezt mar lehet6vé tette. Végeztek Un. micro-motion tanulmanyokat, ahol nagyon
rovid munkafolyamatokat fényképeztek le idOpillanatonként, illetve filmre vették a

munkasok mozgasat. A mozdulatok filmen vald kdvethetdsége érdekében pl. a

! |dézi Marosi Miklés a Tudomanyos vezetés alappfildtas magyar kiadasanakstavaban.
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dolgozdk kezére, ujjainak végére kis lampakat, illetve a ruhazatukra fényvisszaverd
csikokat szereltek, e megvilagitasokkal tették lathatova pl. a himzés vagy az
anyagmozgatas mozdulatsorait. A készitett filmeket nem csupan elemzésre,

hanem a munkasok betanitasara is hasznaltak.

Taylor és a Gilbreth hazaspar alapvetéen ugyanazokon az alapokon indult el:
mindannyian az emberi munkavégzés hatékonysaganak kutatasaval foglalkoztak.
Egyesek tovabbi hasonldosagnak tartjak, hogy mindketten ,filmsztart” csinaltak a
munkasokbdl, azaz ket allitottak kisérleteik kdzéppontjaba, ez pedig — ahogy
majd a Hawthorne kutatassorozatnal latni fogjuk — alapvetéen befolyasolta a
vizsgalt dolgozok teljesitményét. Amit tobben kiilonbségként latnak, az a
munkasokhoz valéd hozzaallasuk: Taylor paternalista szemléletével szemben
Gilbrethék jobban figyeltek magara az emberre, annak igényeire. Frank Gilbreth
maga is tagja volt a szakszervezetnek, Lilian pedig ipari pszichologusként a

vallalatok emberi oldalaval foglalkozott.

A Gilbreth hazaspar munkassaga tulmutat a mozgastanulmanyokon,
eredményeikkel hozzajarultak az anyagmozgatds és a munkamddszerek

fejlesztéséhez.

V.2. Klasszikusok — az adminisztrativ vezetés képviseloi

Mig Amerikaban a vallalati siker kutatasa kapcsan a tudomanyos vezetés elveit
fogalmaztak meg, mellyel a munkafolyamatok racionalizdlasa, az egyéni
hatékonysag ndvelése, a pazarlas megsziintetése volt a cél, és a termelési
folyamatok technikai szintjét elemezték a menedzsment tudomanyok képviseldi,
ugyanebben az idOoszakban ettdl fiiggetlenll Eurdpaban a szervezet hatékony
miikddése kerlilt a kozéppontba. Az elsOk kodzott a felsd vezetés szempontjabol

kezdte meg vizsgalatait Henry Fayol.
Henry Fayol (1841-1925)

A francia banyamérnok, 1888-ban keriilt egy akkor valsagos helyzetben lévo
banyaszati-kohaszati konszern élére. 1918-ban, nyugdijba vonulasakor, viragzo

vallalatot hagyott maga utan. Fayol, bar mérnokként diplomazott, hamar rajott
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arra, hogy a mérnoki tanulmanyain kiviil még szamos készségre van sziiksége
ahhoz, hogy sikeressé tegye a vallalatot. Egy igazgatonak terveket kell tudnia
késziteni, meg kell szerveznie a gyarban a munkavégzést, tudni kell banni az
emberekkel, be kell szerezni a gépeket, berendezéseket. Fayol arra a
kovetkeztetetésre jutott, hogy vezetdi tevékenységeket 6 csoportba lehet foglalni,

amik a kovetkezok:

1, technikai tevékenységek termelés/gyartas

2, kereskedelmi tevékenységek vasarlas eladas, csere

3, pénziigyi tevékenységek a toke megtaldlasa és felhasznalasa

4, biztonsagi tevékenységek javak és emberek védelme

5, szamviteli tevékenységek leltdrozads, pénziigyi mérleg, koltségvetés,
statisztika

6, vezetdi tevékenységek tervezés, szervezés, utasitas, koordinalas,
ellen6rzés

5.1 abra: Fayol-i tevékenységek
Arhur Bedian: Management cim( m{ve alapjan

Fayol szerint ezen funkcidk, minden vallalatnal megtalalhatok a méretiiktdl
fliggetleniil, és mig az els6 6t jol ismert, a hatodik - a vezet6i ismeretek - nincsen
igazan kidolgozva. Véleménye szerint egy vallalat m{ikodéséhez azonban mind a
hat terlileten eredményeket kell elérni. Ugy gondolta, a vezeték képzésének
fékusza tal szlik, elsGsorban a technikai oldalra helyezi a hangsulyt, igy a
vezetoknek nincs szélesebb kor(i menedzsment ismeretiik. Fayol volt az elsd, aki a
vezetli feladatokat komplex folyamatként értelmezte, és megalkotta a tervezés -

szervezés — vezetés - ellendrzés egységét.

Munkaja, az ,Ipari és altalanos vezetés” (Administration Industrielle et Générale),
1916-ban Parizsban jelent meg. A vezetési folyamatok részletezése céljabdl
élettapasztalatai alapjan Fayol 14 pontot alkotott, melyet a legfontosabbaknak
tartott, de mindjart hozzatette, hogy ezen 14 pont nincs ,kébe vésve”, hiszen
eltéro vezetdi szituaciok mas-mas vezetd elveket kdvetelhetnek meg. Amig francia
nyelven megjelent munkaja a francia igazgatok és ,menedzserek” egyik alapmive
lett, addig az Egyesiilt Allamokba csak 1930-ban jutott el, mikor kényvét angolra
forditottak.

Fayol 14 vezetési elve

1, munkamegosztas a munkat a specializacio lehetové tétele
érdekében meg kell osztani
2, hatalom a hatalomnak egyenld mértékiinek kell lennie
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a vele jaro feleléséggel

3, fegyelem

a fegyelem az engedelmesség, a szorgalom
az erély és a tisztelet kialakitasa
szempontjabodl elengedhetetlen

4, az utasitasok egysége

egy beosztottnak se legyen egynél tobb
felettes felé jelentési kotelezettsége

5, az iranyitas egységessége

az egy cél érdekében végzett Osszes
tevékenységnek egy vezet6 iranyitasaval agy
terv alapjan kell folynia

6, az egyéni érdek alarendelése az
altalanos érdeknek

az egyén vagy a csoport érdekeinek soha
sem szabad a vallalatra nézve, mint egész
érdekei elé keriilnie

7, dijazas

a munkaért kapott dijazasnak fair-nak kell
lennie

8, centralizacid

a centralizacido decentralizacionak az adott

vallalatra nézve megfeleld mértéke az
aranyok kérdése
9, a ranglétra lanca a vallalat legmagasabb pontjatdl a

legalacsonyabbig végig kell huzodnia a

hatalom vilagos vonalanak

10, rend

legyen helye mindennek, és minden legyen a
helyén

11, méltanyossag

az alkalmazottakat kedvesen és igazsagosan
kell kezelni

12, a személyzet alkalmazasanak
stabilitasa

a minimumra kell csokkenteni a munkaerd
vandorlast annak érdekében, hogy biztositsuk
a célok sikeres megvaldsitasat

13, kezdeményezés

Meg kell adni a beosztottaknak a szabadsagot
ahhoz, hogy terveket sziiljenek és hajtsanak
végre annak érdekében, hogy kifejlesszék
teljes potencialjukat

14, Esprit
szellem)

de Corps (testlleti

A harmonia és az er6 eros vallalatot épit

5.2 abra: A Fayol-i 14 elv
Arhur Bedian: Management cim( mive alapjan

Medfigyelhetjik, hogy mig Taylornal a munkafolyamat, annak hatékonysaga allt a
kdzéppontban, Fayol a szervezetet, illetve a vezetGi tevékenységet vizsgalata.
Taylor a munkasok feldl kozelitette meg a hatékonysag problémajat, Fayol pedig a
vezetSk fell. igy a szazadeld amerikai menedzsment torekvései, valamint az

eurdpai iskola eredményei az 1930-as évek utan konzisztensen kiegészithették

egymast.

Max Weber (1864-1920)

A szazadelO élt és alkotott német kozgazdasz, szocioldgus, akinek tébb vallas-

illetve, szervezetszocioldgiai mlive is ismert. Weber els6sorban elméletalkoto volt,

azaz Taylorral vagy Fayollal ellentétben nem gyakorlati problémakbdl indult ki.
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Munkassaganak témank szempontjabdl fontos része a birokratikus szervezeti
modell, amit Gazdasag és tarsadalom cim(i m(ive tartalmaz. Ebben Weber tébbek
kozott az igazgatas altalanos kérdéseivel foglalkozott. A biirokracia fogalmat nem
a mai értelemben haszndlta (a fogalomnak tobb értelmezése is lehetséges:
egyszer értelmezhetd az  irodak-blrdk-rendszere  révén  megvaldsuld
tevékenységként, masszor értelmezhet6é docogl, aktatologatd igazgatasnak,
harmadrészt — ez a weberi értelmezés — a kollektiv tevékenység racionalizalasanak

szocioldgiai fogalmaként valt kbzismertté).

A weberi birokracia egyfajta ideal. Weber tagabb elméleti megkozelitésbol, az
uralom problémajabdl indult ki. A legitim uralom harom tipusat kilonboztette meg:
a tradicionalis, a karizmatikus és a racionalis uralmat. Weber munkassaga a
raciondlis uralom elveinek lefektetésére iranyult. Ezen elvnek a kidolgozasa a
gazdasagi életben azért birt nagy jelentdséggel, mert a vallalatiranyitas a XX.
szazad elején mar nem képzelhetd el tradicionalis vagy karizmatikus alapokon. A
vallalat vezetGinek kivalasztasa, azok munkaja racionalis, lzleti megfontolasok

mentén szervezddik, ennek elméleti hatterét alapozta meg Weber.

Weber idedlis blirokracidjanak jellemzoi a kbvetkezok

1, munkamegosztas a munkat ugy osztjuk fel, hogy a hatalom és
a felel6sség vilagosan meghatarozott

2, hatalmi hierarchia a poziciokat hierarchidba szervezik

3, formalis kivalasztas minden alkalmazottat a formalis vizsgakon,

tovabbképzéseken tanusitott  technikai
képességei szerint valasztanak ki

4, karrier orientacio a vezetbk nem egységeik tulajdonosai,
hanem szakemberek. Fix fizetésért dolgoznak
és az adott szakteriiletiikon belll karriert
futnak be, jellemz6 rajuk a hivatastudat

5, formalis szabalyok és ellen6rzés | minden alkalmazottra formalis szabalyok
vonatkoznak kotelezettségeik elvégzésével
kapcsolatban

6, személytelenség a szabdlyok és az ellenGrzés személytelen,
azokat mindenkire egységesen alkalmazzak, a
részrehajlas kizart

5.3 dbra: A Weber-i biirokracia elvei
Arhur Bedian: Management cim( mive alapjan

A Weber altal leirt birokracia-modell a fentiek értelmében tehat nem a formalizalt
kdosz elmélete, sokkal inkabb a racionalizalt szervezet létrehozasanak alapja, az

igy kialakitott szervezet mikddése gyors, pontos és gazdasagos. A Weber altal
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megélt korszak ugyanis a modern nagyvallalatok kialakulasanak korszaka volt,
amelyek hatékonnya valasanak legfobb ismérvét Weber a megfeleld szervezet

kialakitasaban latta.

A modell értelmezésében a ,modern szervezet” alapja a munkamegosztas és a
személytelenség. A racionalis munkavégzés megkoveteli a munkamegosztast, ami
egyfeldl lehetové teszi a szervezet tagjainak specializalédasat (tehat nem kell
mindenkinek mindenhez értenie, csupan egy tevékenységi korhdz, igy annak
specialistajava, kitind ismerdjévé valhat), masfeldl biztositia a tevékenységek
atfedésmentes végzését (azaz ugyanazon feladattal parhuzamosan nem tobben,
hanem egyetlen ember foglalkozik). A személytelenség ismérve az egyéni
érdekeltség szabadlyozasara, tisztazasara vonatkozik. Weber gondolatkdrében
ugyanis ezen elv betartasa biztositotta a feladat-orientaciét. A feladat végzése
soran nem érvényesiilhetnek egyéni érdekek, csak a szervezet altal kitlizott célok,
személyes indittatasbdl tehat nem kaphat prioritds sem egyik, sem masik feladat,
vagy részcél, illetve nem befolyasolhatja részrehajlas a feladat elvégzési maodjat.
(Mindennek a weberi gondolatrendszerben kiilonds jelentésége van, hiszen a
modell sziiletése egybeesik az ekkor még jelentds eldjogokkal rendelkez6 német

arisztokracia kapitalizaciéjaval.)

A modellben a hatalmi hierarchia egyben a szakértelem és feleldsség lancolatat is
jelenti, amely f6 rendezOelvként hat a szervezet felépitésére. Egy adott szervezeti
szintet tehat mindig a nala nagyobb szakértelemmel rendelkezd személy
(szervezeti egyséq) iranyit, tovabba egy adott szervezeti egység, (vagy személy)
felelossége mindig az altala elvégzett, illetve kompetencidja szerint elvégezheto
munkaig terjed. Amennyiben egy adott feladat, vagy dontés meghaladja a
kompetencidjat, Ugy azt tovabbadja a magasabb szakértelemmel rendelkez6
felsobb szintnek. Mindezt formalis szabalyok bevezetésével lehet biztositani,

amelyek betartasa felett szigoru ellendrzéssel kell 6rkodni.

Az egyes poziciokban lévok szakértelmét formalis kivalasztassal lehet biztositani,
melynek keretében a leendd alkalmazottak valds kompetenciaszintjét kell lemérni,

s ennek megfeleléen a legidealisabb szervezeti pozicidban elhelyezni.
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A szervezet kiemelt feladata az alkalmazottak megfelel6 jovedelmének, jolétének
biztositdsa. A szervezetnél dolgozd alkalmazottak szamara ugyanis egyetlen
jovedelemi forras a szervezet altal nyljtott bér. E momentum fontos eleme a
modellnek, hiszen e tényez0 biztositja a szervezet felépitésének egyik épitoelemét,
a személytelenséget. Amennyiben ugyanis nem megfeleld a dolgozok altal a
szervezeten bellil megszerezheto jovedelem, Ugy 6k mas megélhetési forrast is
kénytelenek felvallalni, igy séril a személytelenség kritériuma. Amennyiben
azonban megfeleléen biztos, és kielégité egzisztenciat nyljt az adott szervezet,
ugy az alkalmazottaknak lehet6ségiik van arra, hogy csak az el6ttiik all6 feladatra
koncentrdljanak. E tényez0 ©nmagaban még elégtelen, hiszen a fejlodés
lehetdsége nélkil az elkényelmesedés veszélyét hordozza magaban. Mindezek
kovetkezményeként sziikséges a karrier-orientacid megvaldsitasa, amely a
megfeleld teljesitménycélok elérése fiiggvényeként a munkavallalok szamara a

szakmai, pozicidbeli, és egzisztencidlis fejlodést egyarant magaban hordozza.

Természetesen a weberi birokracia olyan megkodzelités, mely csupan elveket
tartalmaz. A burokracia gyakorlati megvaldsulasa mind a mai napig kétségeket
ébreszt az emberekben. A ,birokratikus” jelz6 nem éppen hizelgd egy szervezetre

nézve.

Az amerikai Food and Drug Administrationnak 11 évébe keriilt annak eldontése, hogy
hany darab foldimogyoronak kell lennie a foldimogyordvajban

Arthur Bedian: Management alapjan

A kutatasok ravilagitottak a biirokracia hatranyaira, melyet a kovetkezokben
foglalhatunk dssze:

» A szabdlyok és az ellendrzo rendszerek sajat magukeért valhatnak fontossa,
a szervezet igy oncéluva valhat.

» A blrokratikus szervezet nehezen és lassan, vagy egyaéltalan nem
alkalmazkodik a valtozo igényekhez és a valtozo kdrnyezethez.

» A blrokratikus szervezetben a szabdlyok egységének s betartdasanak
kovetkezménye, hogy a munkateljesitményt is szabdlyozzak, azaz
megéllapitisk a minimdlis teljesitméeny szintet. Igy elképzelhetd, hogy az
egyéni teljesitméenyek ehhez a minimdalis teljesitményhez igazodnak majd,
ami a munkatarsak teljesitméenyéenek romlasahoz vezethet,
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A fenti kritikakkal valoszinlleg minden olvasd egyetért, hiszen a mai biirokraciak
diszfunkcionalitasat naponta tapasztalhatjuk a sajat bortinkdn. A birokracia, mint
szervezeti modell azonban nem elvetendd, sokkal inkabb javitandd, hiszen
napjainkban létez6 valamennyi kozszféraban, vagy a profit-orientalt szféraban

m{kodo6 szervezet a biirokratikus szervezeti felépités alapjain nyugszik.

A klasszikus elméletek gyakoriati megvalosuldsa: Henry Ford — az

autogyartas atyja

Henry Ford, akinek neve 0Osszeforrt a T-modellel, 1899-t6l foglalkozott
hivatasszer(ien autok gyartasaval. 1906-ban mar évi 8000 db kocsit gyartott, majd
1909-ben jelenik meg a vilaghir T-modell. Uzletpolitikdja az volt, hogy viszonylag
olcsd gépjarmivet allitson el0 széles rétegek szamara. Eredményei kozott
feltétlendl meg kell emliteni a futdszalag bevezetését, aminek Ujdonsagtartalmat
ma mar nehéz visszaadni, hiszen szinte minden termel6lizemben hasznaljak. A
futdszalagos gyartashoz szilkség volt arra, hogy a terméket egymashoz
tokéletesen illeszkedd cserelhetd részekbll lehessen Osszerakni. Ehhez az
alkatrészek sztenderdizalasara és gépekkel valo elballitasara volt sziikség. A masik
fontos kérdés a termékek és anyagok folyamatos mozgatasa volt, mivel ido
takarithatd meg azzal, ha nem a munkasok ,vandorolnak” a félkész termékhez
(ahogy ezt korabban tették), hanem a terméket viszik a munkasokhoz. A
cserélhetd részek otletét Ford allitdlag a Colt fegyvergyarbol, a folyamatos
anyagmozgatasét pedig a gabonamalmokbdl és huslizemekbdl vette. Emellett
figyelni kellett a pontos idozitésre is, igy Ford gyakorlatilag a JIT — azaz a just in
time - technikat probalta bevezetni. Gyaraban torekedett az optimalis
készletgazdalkodasra, megkovetelte, hogy az anyagok a megfelel6 Utemben
érkezzenek, de az ideadlis ,nullkészletet” neki sem sikeriilt elérnie. A futdszalaghoz
természetesen sziikség volt a munkafolyamatok megfeleld részekre bontasara is,
azaz a specializaciéra. 1913-ra lépett miikddésbe az elsdé futdszalag, korabban
csak Osszeszereld sorok miikddtek a gyarakban a futdszalag technoldgidja nélkiil.

Ford minden miveletrdl id6-, teljesitmény- és mindségstatisztikakat készittetett.
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Ford nem csak az lizemen belll torekedett a tokéletes munkaszervezésre. Az
autdgyartas kapcsan vertikalis integracidba kezdett, a szallitéi bizonytalansagok
csokkentése érdekében sajat textil- és lveggyarat alapitott, kaucsuk Ultetvényei

voltak Brazilidban, de sajat szénbanyakkal és fémontodékkel is rendelkezett.

Ezek mellett a gyarteriilet optimalis kihasznalasra torekedett, jelentds fejleszto
apparatust tartott fent, amit igazol, hogy 3 hénap leforgasa alatt at tudtak allni a
traktorgyartasra. Kezdetben kevés szamu, univerzalis munkast alkalmazott, késdbb
viszont bevandorldk nagy tomegét foglalkoztatta. A termelést 90%-ban
alapképzettség nélkiiliek végezték - a futdszalag melletti munkahoz nem kellett
nagy szakértelem -, a munkasok kilonbdzd orszagokbodl jottek, gyakran nem
beszéltek angolul, illetve nem tudtak irni-olvasni. Kezdetben az iparagi atlagnal
magasabb béreket fizetett, de még igy is nagyon magas volt a fluktuacid. A
termelés harom miiszakban folyt, a 15.000 termelést végz0 munkas létszam
fenntartasa csak évi 53.000 Uj belépéssel volt megoldhatd, egy ember nagyjabdl 3
hdnapig birta a futdszalag mellett. Gyaraiban megtiltotta a dohanyzast, és nem

engedélyezte a szakszervezetek miikodését sem.

V.3. Human Relations irényzat

A klasszikus amerikai és eurdpai menedzsment iranyzatok (menedzsment iskolak)
ma is nagy hatassal vannak az (zleti életre: az akkor kialakult elvek, mddszerek
hasznalata manapsag is mindennapos a szervezeteknél. Azonban ha a vallalatok
sikere szempontjabdl vizsgaljuk ezen iranyzatokat a nagy gazdasagi vilagvalsag
torténelmi ténye megkérddjelezte ezen iskolak ,,mindenhatdsagat”. A valsag utan a
menedzsment tudomanyokban Uj ,sikertényezék felderitése” kezdddott meg,

melynek els6 hirndke Elton Mayo
Elton Mayo (1880-1949)

Harvardi professzor, a Chicago kozelében fekvé Hawthorne-ban végzett
kisérleteket a Western Electric Company gyaraban. A kisérletsorozat sajatossaga,
hogy a vizsgalatban kozgazdaszok, fizioldgusok és pszicholdgusok is részt vettek.
Bar a vizsgalatsorozatot Mayo nevéhez szoktak kétni, a kutatasokat a Harvard

egyik iparpszicholdgusa, F. J. Roethlisberger és a Western Elecric egyik vezetGije,

Menedzsment I. 74



SZTE GTK Tavoktatas www.eco.u-szeged.hu

W. J. Dickson inditottak, Mayot csak 1927-ben, az els6 ellentmondasos
eredmények hatasara vontak be a kutatasba. Az (izemben folyd kisérletek célja az
volt, hogy termelékenység noOvekedést érjenek el taylori alapokon. Késdbb
alapvet6en megvaltoztak az elképzelések, létrejott az emberi kapcsolatok iranyzat.
A vizsgalatok sablonos mddon kezdddtek, munkahigiéniai faktorok analiziseként,
annak megismerésére, hogy a munkafeltételek mennyire hatnak a

termelékenységre.
Megvildgitasi kisérlet (1. szakasz 1924-1927):

A kutatas els0 szakasza elsOsorban a munkavégzés helyére koncentralt, azt
akartdk a kutatok bizonyitani, hogy a fizikai kornyezet befolyasolja az emberi
teljesitményt. Munkahipotézisiik az volt, hogy ha javitjdk a munkahelyen a fizikai
kornyezet adottsagait, akkor né a munkateljesitmény, mint ahogy Taylor esetében
is nGtt a teljesitmény, ha javitottak a szerszamok mindségén. A kutatasok azonban

meglepd eredményeket hoztak, melyet a kovetkezo példa szemléltet:

A kisérlet eredeti célja annak vizsgalata volt, hogy milyen kapcsolat van a munkaterdilet és
a munkasok teljesitménye kozott. Azt feltételeztek, hogy a megvilagitds névekedésével a
teljesitmény is emelkedni fog. A vilagitotestekkel foglalkozo vallalatok élénk figyelemmel
kisértek az eredményeket, hiszen ha bebizonyosodik, hogy jobban megvildgitott
lizemekben nd a munkateljesitmény, jelentosen névelhetik eladasaikat. A kisérletet olyan
mihelyben végezték, ahol nok dolgoztak tekercseloként, relészerelbként, vagy kis
alkatrészek ellendreként. A kutatok mindegyik részlegben szisztematikusan valtoztattak a
megvilagitds mértékét, és meg voltak gydzédve arrdl, hogy a munkasok teljesitménye a
fényerdvel tokéletesen egyiitt fog mozogni.

Az eredmények azonban nem igazoltak ezt a feltételezést. A teljesitmény fokozatosan nott
fiiggetilendl attol, hogy a megvildgitds fényesebb, tompabb, avagy konstans volt. A
kisérlet egy pontian a fényerdsséget a természetes holdvildg erésseégének megfeleloen

allitottak be, és a teljesitméeny ennek ellenére emelkedett.

A kisérletek egyértelmlien bizonyitottdk, hogy a munkasok teljesitményére a
szellemi és érzelmi tényezok, valamint a tarsas kapcsolatok és az erkolcsi normak

is hatnak.
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A kisérlet masodik szakasza (1927-):

A kisérletek masodik szakaszaban nok elkiilonitett csoportjan vizsgaltak a
pihendidok és a munkaidd hosszanak hatasat a teljesitményre. Kivontak Oket a
direkt ellendrzés aldl, lejegyezték beszélgetéseiket, specialis bérezést vezettek be
szamukra, melynek egy része a csoportteljesitménytdl fliggott. Miutan nem kaptak
egyértelmld eredményeket, elkezdték vizsgalni a hagyomanyos valtozokat: a
monotonitas, a faradtsag, a bérezés hatasat a teljesitményre. Problémaként
merilt fel, hogy tul sok volt a vizsgalandd valtozd és kezdtek megmutatkozni a

gazdasagi valsag hatasai is.

1928-tdl 300 kérdez6 bevonasaval 21000 interjut készitettek a munkasokkal annak
megallapitasara, hogy mit szeretnek, és mit nem munkakornyezetiikben, arra
biztattak Oket, hogy mondjak el panaszaikat. Ezeket a feljegyzéseket valdjaban

nem tovabbitottak a vezetés felé, egyszerlien csak meghallgattak az embereket.
A kisérlet harmadik szakasza (1932-):

A kisérletek harmadik szakasza a szervezeten beliil kialakuld informalis csoportokat
kutatta. Itt férfiakbdl allé munkacsoportot vizsgaltak tébb hdnapon keresztiil és a
kialakuld szabalyokat lejegyezték. Arra figyeltek fel, hogy az emberek szandékos
és ellenOrzott teljesitmény visszafogast alkalmaztak: a tllteljesitoket és az

alulteljesitoket is szankcionaltak.

Mayo a kisérletek eredményeit elemezve arra jutott, hogy a technikai
szervezettség mellett a teljesitményre a ,tarsadalmi szervezettség” is nagy
hatassal van. A teljesitményt tobbek kozott befolyasolja a felligyelet stilusa, az
ellendrzés moddszere, a vallalaton belil kialakult informalis csoportok szerkezete és
a munkahelyi moral. Vilagossa valt, hogy a munkasokat nem egyedil a pénz
motivalja, a személyes és tarsas tényezok komoly szerepet toltenek be a
teljesitmény valtozasaban. A masik ehhez kapcsolddé megallapitds az volt, hogy
maguk a kisérlet lebonyolitdi is befolyasoljak az eredményeket, hiszen pusztan
azaltal, hogy meghallgattdk a munkasokat, partnerként kezelték Oket, hatassal

voltak teljesitményiikre.
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Bar nem tagadhatd, hogy Mayo kutatasaival megalapozta az emberi kapcsolatok
tanat, és fordulatot hozott a menedzsment fejlodésében, Kieser szerint ,,az emberi
kapcsolatok jelent6ségét a munkaban mar jéval a Human Relations-mozgalom
el6tt felismerték és figyelembe vették a vallalati vezetésben. A Hawthorne-
kisérletek nem jelentettek tobbet — de kevesebbet sem — mint e gyakorlat

tudomanyos legitimaciojat.” (Kieser 1995, 125.0.).
Douglas McGregor (1906-1964)

»A vallalat emberi oldala” cim{ kdnyvét 1960-ban publikalta. Mlivét a munkasokrol
alkotott két alapvetGen kilonboz6 felfogas elemzésére épitette, X elméletnek

nevezte el a ,kézépszeri ember” jellemet, Y elméletnek az ,,60nmegvaldsité ember”

jellemet.
X elmélet Y elmélet
Az atlagember nem szeret dolgozni, lehetdség | Az ember természetébdl addddan szeret
szerint kerlli a munkat dolgozni, a fizikai és szellemi er6feszités
éppoly természetes szamara, mint a sportnal
vagy jatéknal

Kényszer, ellen6rzés utjan kell elérni, hogy az | A szabalyozas és biintetés nem az egyeddili
emberek dolgozzanak a vallalati célok | eszkdz arra, hogy az embereket ravegyik a
érdekében vallalati célok érdekében torténé
munkavégzésre

Az emberek tobbsége kedveli, ha iranyitjak, |A teljesitmény a jutalmazastdl fligg,
kerlili a felelosséget, és kevés ambicidval | érdekeltté kell tenni az embereket a

rendelkezik célokban, az emberek O6nmegvaldsitasra
térekszenek
Az emberek szeretik és keresik a
felel6sséget
Az emberek alapvetéen kreativak a
problémamegoldasban

5.2 abra: Az X/Y elmélet Arhur Bedian: Management cim(i mive alapjan

Az X elmélettel kapcsolatban McGregor azt tartotta, hogy az nem csak egy elméleti
feltevés, hanem a tudomanyos menedzsment képvisel6i a munkasokra ugy
tekintenek, akként kezelik 6ket, mintha az emberek megfelelnének az X elmélet

felvetéseinek.

McGregor X/Y elmélete segitett annak a ténynek az elfogadasaban, hogy a
beosztottak is gondolkodo, cselekvé céltudatos individuumok, akik mozgosithatdk

a vallalati célok elérése érdekében.
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Chester I. Barnard (1887-1961)

Barnard sokaig volt a New Jersey Bell Telephone Company elndke, majd a
Harvardon tanitott, legismertebb kényve 1938-ban jelent meg Functions of the
Executive cimmel. M{vét ma is sokan idGszeri menedzsment elméletként
értékelik. Alldspontjanak lényege, hogy a szervezetek sziikségszer(ien kooperativ
rendszerek, fontos az egylttmikodés, a vallalaton bellli kapcsolatok és a
kommunikacid. Véleménye szerint a vezeto feladata, hogy a tarsadalmi erbket
pozitiv energiava alakitsa, emellett kommunikacios ,kdzpont”-ként kell miikddnie.
Nagy hangsulyt helyezett az informalis csoportokra, véleménye szerint a formalis
szervezet 6nmagaban nem elég hatékony, az informalis csoportok kellenek a
gépezet beolajozasahoz, ezek alakitjak a szervezet hangulatat, hatarozzak meg a
célokban valo egyetértést, biztositjak a kohéziét. Az informalis rendszerek negativ
kovetkezményeivel nem foglalkozott. Barnard a vallalatot komplex egészként

rendszerszemléletben kezelte, mely értéket teremt. (Perrow 1997)

Barnard a gyakorlatban nem kovette sajat hangzatos elveit. Ehhez ismerniink kell
az Egyesiilt Allamok akkori helyzetét: éppen kezdtek kildbalni a gazdasagi
valsagbol, kiiszobon allt a vilaghaborld, a szellemi elitet a radikalis eszmék
jellemezték, a munkasok sztrajkokat szerveztek. Ahogy Perrow megjegyezte:
,Barnard azonnal szakit az ott (ti. a konyvében) vazolt modellel, mihelyt a

szervezet valdsagos problémaival kell megkiizdenie”. (Perrow 1997, 85.0.)

V.4. A menedzsment tudomany tovabbfejlodése napjainkban

Ahhoz, hogy a fejlédés tovabbi szakaszait elemezni tudjuk, tisztaban kell lenniink
az elméletek kozos vonasaval. Habar az eddigi elméletek Ujabb és Ujabb
hipotéziseket, menedzsment teriileteket vizsgaltak, egy k6z6s vonasuk mégis van,
mindannyian zart rendszerként kezelték a szervezetet, megallapitasaik a vallalaton
bellli folyamatok vizsgalatara épiiltek, a kornyezet hatasait figyelmen kiviil

hagytak.

W. Richard Scott (1981) megkisérelte csoportositani a menedzsment elméleteket.

Rendszere Uj megkozelitésbe helyezte a menedzsment fejlodését, legfontosabb
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megallapitasa a racionalis és szocialis, valamint a zart és nyitott rendszer alkotta

periddus felfedezése volt.
W. Richard Scott vezetéselméleti rendszere

W. R. Scott stanfordi professzor vezetés-elméleti megkozelitése az elméleteket 4

fo részre osztja, melyet az alabbi abra szemléltet

Zart rendszer Nyilt rendszer
Racionalis cselekvés I. I1I.

1900-1930 1960-1970

Weber, Fayol, Taylor (Stalker, Burns), Chandler,

Lawrence, Lorsch

Tarsadalmi cselekvés II. Iv.

1930-1960 1970-

Mayo, McGregor, Barnard | Weick, March

5.3 dbra: W. R. Scott: A menedzsment irdnyzatok fejlodése

W. R. Scott szerint a menedzsment iranyzatok fejlédése két dimenzi® mentén
zajlik. Egyrészt a ,szervezet, mint zart rendszer” elméleti megkozelités feldl a
szervezetek nyilt rendszerként vald értelmezése felé, masrészt a racionalis
cselekvés formai feldl a tarsadalmi cselekvés felé. Scott azt taldlta, hogy a zart
rendszer iranyzat képvisel6i a bels0 folyamatokat tartjdk meghatarozénak, a
szervezeti hatékonysag ezeken mulik, mig a nyit rendszer iranyzat képviselOi
szerint a kornyezeti folyamatok az elsOdlegesek. A racionalis cselekvés iranyzat
képviselGi kdzé azokat sorolta, akik szerint a vallalat céljai mindig egyértelmiien
meghatarozhatdk, és a vallalatnal dolgozd emberek racionalisan viselkednek. A
tarsadalmi cselekvés iranyzatahoz azokat az elméletalkotokat sorolta, akik szerint
a vallalat céljai bonyolult csoportfolyamatokon keresztiil alakulnak ki, folyamatosan
valtoznak attdl fiiggéen, hogy hogyan képesek érdekeiket e csoportok

érvényesiteni, azaz nincsen egyetlen legjobb Ut, nem lehet optimalizalni.

Ezek alapjan a klasszikus iranyzat képvisel6 a szervezetet zart rendszerként
értelmezték, az embereket pedig racionalis cselekvoknek tekintették, hittek abban,
hogy szabalyokkal, programokkal meghatarozhatd a szervezet sikeressége. A
human relations iranyzat, bar tovabbra is zart rendszerben gondolkodott, az
informalis rendszerek els6dlegességében hitt, a tarsadalmi cselekvések

elemzésében kereste az U(zleti siker mozgatdérugoit. Az 1960-as évektdl az
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elméletalkotdk Uj generacidja mar a szervezeti kornyezetben vélte megtalalni a
siker okait, azaz a szervezetet nyilt rendszerként értelmezték. A vallalatra a
gazdasagi folyamatok értéklancanak az egyik elemeként tekintettek, ami inputot
szerez be a piacrdl, és a vallalati folyamatok utan az outputot a piacon értékesiti. A
vallalti siker szempontjabdl relevans, hogy a piacnak, azaz a kérnyezetnek milyen
az allapota (stabil, vagy instabil ellenséges vagy éppen kedvezd a vallalatnak). Az
1960-as és 1970-es évek a szamitastechnika gyors fejlodésének idGszaka volt,
nem véletlen hat, hogy Ujra a raciondlis megkodzelités volt elterjedoben. A
szervezeti modelleket sok esetben igyekeztek a matematika nyelvére leforditani, a
szervezet strukturajat értelmezve fiiggo és a legkiilonbdzobb szervezeti/kornyezeti
elemeket fliggetlen valtozdként. Késébb Ujra a tarsadalmi cselekvés kerdilt
el6térbe, azaz megismétlodott ugyanaz a nézOpontvaltds, ami a szazad elso
felében mar megtortént. A tovabbiakban Scott rendszerét kdvetve mutatjuk be a

nyilt rendszer iranyzat képviseldit.
Racionalis cselekves, nyilt rendszerben

7om Burns és G.M. Stalker

1961-ben jelent meg az a munkajuk, melyben 20 angol vallalatot elemeztek. A
vizsgalat adataira épitve megkilonboztettek mechanikus vezetést, amelyre a
hierarchia tisztelete, a specializacié, és a munkamegosztas a jellemz6 (ezek a
klasszikus iskola szemléletét tiikrozik) illetve az organikus vezetést, melynek f6
ismérvei a munkatarsak kozotti kommunikacid, a feladatok delegalasa a
szakemberek szintjére, valamint annak a felismerése, hogy a részletes szabalyok

helyett inkabb vilagos célokat kell megfogalmazni a vallalat szamara.

Burns és Stalker harom tézist fogalmazott meg:

» Kkiegyensulyozott piaci kbrnyezetben a mechanikus modell jol hasznalhato,
instabil kérnyezetben az organikus a célravezeto,

» egyik stilus sem elobbre valo a masiknal, minden esetben a kdrnyezet
aktualis allapota hatdrozza meg, hogy milyen vezetési stilust érdemes
hasznaini,

» nincs olyan szervezeti struktura, ami mindig egyforman hatékony és
minden szervezet szamara biztositana a hatékonysagot,
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Alfred Chandler

1963-ban jelent meg a Strategy and Structure (Startégia és struktira) cimd mlive,
vizsgalatai nagy amerikai vallalatokra terjedtek ki, vizsgalta példaul a General

Motors, a General Electric és a DuPont struktdrajat.

Mlivében kifejtette, hogy a vallalati stratégia automatikusan meghatarozza a
szervezeti felépitést. Amennyiben példaul a piaci kdrnyezet hatasara termékskala
boviilés torténik, amit funkcionalis szervezettel mar nem lehet kezelni, és ehelyett
lazdbb szervezeti keretek sziikségesek, akkor a széles diverzifikaciot

decentralizalas koveti.
Paul Lawrence és Jay W. Lorsch

Kutatasukban 10 amerikai nagyvallalatot vizsgaltak, harom vallalati tevékenységre
koncentraltak. Eredményeiket 1963-ban az Organization and Environment

(Szervezet és kornyezet) c. konyvben publikaltak.

Véleménylik szerint a kdrnyezet stabilitasanak fliggvénye az egyes osztalyok (pl.
értékesités vagy termelés) bizonytalansaga, azaz ugyanaz a kornyezeti
bizonytalansag teljesen eltéré mértékben érintheti az egyes szervezeti egységeket.
Indokolt a szervezeten belil fobb tevékenységek szerint alkalmazni a mechanikus
és organikus stilust annak fiiggvényében, hogy a kornyezeti bizonytalansag

mennyire nyomja ra bélyegét az osztalyokra.
Kontingencia (szitudcio) elmélet

1960-as évektdl terjedt el a kontingencia elmélet. Az iranyzat képviselGinek fo
kérdése az volt, hogy egy adott kdrnyezetben létezik-e optimalis szervezeti forma.
Véleményiik szerint mindig a szituacid - a kornyezeti feltételek és a belsd
eroforrasok egyiittese - hatarozza meg, hogy milyen vezetési stilust, szervezési
modszereket kell alkalmazni. Az iranyzathoz tartozd szerz6k véleménye eltér
abban, melyek a legnagyobb fontossaggal biréd tényezok, kontingenciak. Joan
Woodward szerint példaul a vallalat szervezeti felépitésének jegyeit az alkalmazott
technoldgia befolyasolja a leginkdbb, mig az Aston Egyetem kutatdcsoportja

szerint a szervezet mérete hatarozza meg a strukturat.
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Osszefoglalva tehdt a menedzsment torténete a siker, a versenyelény

megszerzésére iranyuld kutatasok torténete: annak keresése, hogy hogyan, milyen

eszkozokkel tudunk piacképesek maradni. A mai kor vezetGinek érdemes az adott

szituacidban meérlegelniiik, hogy kinek a tanai alapjan értelmezik a vallalati

folyamatokat, mikor és hogyan valtsanak moddszereket, hiszen napjainkra egy

dolog biztosan kiderdilt: nincsen egyetlen legjobb Ut a menedzsment teriletén.

Ellendrz6 kérdések a fejezethez:

Menedzsment 1.

Mutassa be a kilasszikus elméleteket Taylortol Weberig!

Ismertesse Mayo munkassagat és a Human Relations iskolat!

Ertelmezze a nyilt s zart, valamint a raciondlis és tarsadalmi cselekvés
kategoriarendszert, ismertesse a hozzadjuk kapcsolhato elméletalkotokat!
Mutassa be a kontingencia elmélet kialakuldsanak okait!
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VI. Tervezés

A tervezés sziikségessége napjainkban mar vitathatatlan, elképzelhetetlen a
vezetok szamara, hogy a vallalat tervek nélkil m{kddjon. Mégis a formalis
tervezés csak szazadunkban nyert polgarjogot, igazan csak a masodik vilaghaborut
kovetden fedezték fel a benne rejld — gyakorlatilag korlatlan - lehetdségeket. A

tervezés kialakulasa harom, egymastdl jol elkiloniilo szakaszra oszthato fel.

Az elsO szakasz a 30-as évekre tehetd, ettdl kezdve lehet formalis tervezésrol
beszélni a vallalatok életében. Ebben az id6szakban tipikusan rovidtavd pénziigyi
terveket készitettek egy-két évre, az eljarasra a mindent meghatarozo
bazisszemlélet volt a jellemz6. Szinte kizardlag numerikus mutatdkat hasznaltak, a

bevétel, koltség, nyereség, hitel kategoriakon alapultak a tervek.

A masodik szakasz a masodik vildaghabord utan jelent meg, a technoldgiai
valtozasok kényszeritették ki, mar nem volt elegend0 egy-két évet atlatni a
nyereséges vallalati m(ikddéshez. Ekkor jelennek meg a hosszutavu tervek, 5-10
éves kiszamithatd tendencidkat probalnak talalni a tervezés soran, tavolabbi
célokat is megfogalmaznak. Lényeges kiilonbség az el6z0 idOszak terveihez
képest, hogy ezek a tervek mar nem kizardlag csak pénziigyekkel foglalkoznak,

hanem a vallalati élet egészét atfogjak.

A harmadik szakasz a 70-es évektdl jelent meg, innent6l kezd6édben az egyre
fokozodo kifelé fordulas jellemzd a vallalatokra. Mivel a verseny erdsodik, illetve a
fogyasztdi csoportok egyre heterogénebbek lesznek, a tervekben kezdenek olyan
fogalmak megjelenni, mint minéség, fogyasztdi szegmentumok, marketing. Ett6l
az idoszaktdl lehet stratégiai tervekrdl beszélni, amelyek mar egyértelmiien a

versenyre éplilnek.

VI.1. A tervezés tartalma

Mar a bevezetésben emlitésre keriilt, hogy napjainkban tervezés nélkiil szinte
elképzelhetetlen a sikeres vallalati gazdalkodas. A tervezés sziikségességét tobbek

kozt négy tényez6 tamaszthatja ala:
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Egyrészt a tervezés, mint tevékenység megalapozza a vallalat adaptacios
képességét, mivel elGsegiti a kornyezet valtozasaihoz torténd alkalmazkodast,
illetve miutan a tervezés csapatmunka, segithet a vallalat megfeleld iranyba

torténd elmozditasaban is, amely szintén egy kdzos cselekmény.

Masrészt a tervezés egy folyamatos tanulasi tevékenység is, az eljaras soran a
vallalat mind 6nmagat, mind pedig kdrnyezetét egyre jobban megismeri. Tovabba
miutan a kiindulo feltételek folyamatosan valtoznak, a terveket is igazitani kell az

uj kihivasoknak megfeleléen, a tanulasi folyamat ismétlodik.

Harmadrészt a tervezésnek kell lennie a vallalati 6sztonzési rendszer alapjanak.
Altaldban a terveken beliil kitérnek a motivacios lehetSségekre, illetve a tervekhez

viszonyitott tényleges eredmények adjak a teljesitmény értékelés bazisat.

A tervezésre adhatd definiciok kore meglehetosen széles, a lényeges pontok

bemutatasara érdekében bemutatunk néhanyat

» A tervezés a kornyezethez valo szervezeti alkalmazkodas eszkéze”

= A tervezés a jovohoz valo tudatos alkalmazkodas.”

» A tervezés az a folyamat, melynek keretében a rendszer hozzdigazitia
erbforrasait a valtozo kiilsé és belsé erokhoz.”

= A tervezés olyan iranyitasi folyamat, amely felvdzolja a véllalat jovobeni
mukddésének palydjat, ezen palyat jellemzo adllapotokat és poziciokat,
valamint azt az akcioprogramot, melynek eredményeként a kivant
allapotok €s poziciok elérhetok.”

= A tervezés olyan célirdnyos, jovore vonatkozo informaciok megszerzéset
jelenti amelyek lehetové teszik a jovo eseményeinek elméleti
megelozeset, alternativ célok, feltételek, folyamatok, tevékenységek
meghatarozasa, €s azoknak a jovo esemeényeit befolydsolo hatdsainak
felmérése, a helyes dontés meghozatalinak eszkéze.”

» A tervezés programozasként is felfoghato, megfogalmazza a véllalat és
részterlileteinek feladatait, tevékenysegi korét és meghatdrozza a
cselekvés korldtait, magaba foglalja az értékelési folyamatot is.”

Osszefoglalva a fentieket megallapithatd, hogy a tervezés a vallalat céljainak és az

elérésiik érdekében tett jovobeni akcioknak a megvalasztasa.

A tervezés f6 mozgatorugdjaként az alabbi harom tényezot lehet kiemelni:

» Azok a véllalatok, amelyek megalapozott tervek szerint mikodtek tobb
profitot termeinek, fennmaradasuk jobban biztositott.
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» A tervezés franyt és céltudatot ad, kijeloli a vallalat szamdra kdvetendd
utat.

» A tervezés segiti a vezetoket abban, hogy a valtozasokra fel tudjanak
késziilni, illetve a kérnyezeti hatasokat kezelhetobbé is teszi,

Andrew S Grove, az Intel volt elndke igy ir a tervezésrol:

LA legtobben azt hiszik, hogy a »tervezés« egyfajta emelkedett »vezetdi-feladat«. —
mindnydjan tanultuk valahol, hogy »a vezeto tervez, szervez és ellendriz«. Az igazsag az,
hogy a tervezés nagyon is hétkoznapi tevékenység. Olyasmi, ami é&llando kisérdje
tevékenységlinknek, mind a maganéletiinkben, mind a munkahelyinkén, anélkdl, hogy
errdl dnnepélyes fanfarokkal tudositanank.”

Hogy egy egyszerd példat hozzunk, amikor a kozépiskolds didk arrdl dont, hogy melyik
felsooktatasi intézménybe adja be a jelentkezéset, valdjaban egy hosszu tavd terv egyik
dontését hozza meg, hiszen elsosorban arrol dont, milyen palyara kivan menni, ennek
megfeleléen vélasztia az intézményt (vagy intézményeket), és ehhez valasztia majd ki a
fakultaciokat, illetve azokat a nyelveket, amikbdl nyelvvizsgat kivan tenni (pl. érdemes
latint tanulni, ha valaki az orvosi palydra készil). Lathatd, hogy legalabb 7-10 éves
idotavra eldre kell gondolkodnia, terveznie.

Forras: Grove (1998), 102.0.

A tervezés formdi, elvei

A tervezés fogalomkorének tovabbi vizsgalata el6tt el kell kiloniteni a tervezési
eljarasok két kiilonbozd esetét. A vallalatok esetén a tervezés lehet formalis és
informalis. Informadlis tervezésr6l akkor van szo, ha a terv nincs irasban

dokumentalva, csak a vezetd fejében létezik.

Természetesen az ilyen jellegli tervezési eljarasok mikodési kerete meglehetdsen
szlik, csak akkor haszndlhatd, ha a tevékenység egyszer(i, a vallalati méret kicsi,
illetve a kornyezet is attekinthetd, nem tul Gsszetett. Ha a fentiek koziil legalabb
kettd nem teljesiil, akkor célszer(ibb a formalis tervek hasznalata, az elképzelések
irdsos dokumentdlasa, amely természetesen a késobb felmerilé felel0sségi

kérdések tisztazasaban is sokat segithet.

A tervezés alapelvei kozil néhany kiemelkedéen fontos gondolatot érdemes

megemliteni, amelyek figyelembevétele elengedhetetlen a jo tervek készitéséhez.
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»  Mindenekeldtt meg kell hatarozni a terv céljat, és azt a teriiletet, melyre a
terv vonatkozik.
» A terveket lehetoseg szerint mindig adatok és informaciok alapjan kell

megfogalmazni.
» A szervezet Kiilonbdzo egyseégeire vonatkozo terveket dsszhangba kell
allitani.

= Meg kell dllapitani milyen normakat kivanunk elémi, a teljesitményt
folyamatosan figyelini kell.

= Alapveto az érintettek folyamatos tdjekoztatasa €s bevonasa.

» Flérhetd terveket kell készitenj amelyeket folyamatosan hozza lehet
igazitani a valtozo kérnyezeti kihivdsokhoz.

A tervezés problémai

A tervezési folyamat soran a résztvevoknek sok kiilénb6z6 problémat kell

lekiizdenilik. Az alabbiak ezek kdzil mutatjak be a leglényegesebbeket.

Az els§ jelentés probléma a kornyezet komplexitasa. Altaldban a kornyezet tul
Osszetett, illetve tal gyorsan valtozik. Az Gsszetettség a tervezést azért neheziti
meg, mert a tul sok elem egyszerre torténd figyelembe vétele gyakran szinte
megoldhatatlan feladat elé allitja a vezetoket. Masrészt még szerencsés esetben is
a valtozasoknak legfeljebb az iranyat lehet meghatarozni, azonban az intenzitasat

nem.

Tovabbi probléma lehet a valtozasokkal szembeni ellenallas a dolgozdk részérdl.
Mivel a tervezés mindig valtoztatast céloz meg a jelenlegi helyzethez képest, ezért
mindig lesznek a terveknek ellenzgi, biztosan nem nyeri meg az O6sszes érintett
tetszését a tervezési folyamat. Ennek két kiilénb6zo oka is megfigyelhetd, egyrészt
a valtozasok nem lehetnek minden csoport szamara kedvezbek, lesznek akik
hatranyosabb helyzetbe keriilnek a kés6bbiekben. Masrészt alapvetd pszicholdgiai
tény, hogy az emberek még akkor is félnek a valtozasoktdl, ha nagy
valdszinliséggel csak pozitiv kdvetkezményeik vannak rajuk nézve. A tervek igy
gyakran kompromisszumok utjan sziiletnek, a mindenki szamara tobbé-kevésbé

elfogadhatd megoldas kerll kivalasztasra, nem pedig az optimalis.

A kovetkezd probléma csoport, amivel szembe kell néznie a tervezdnek az eljaras
soran a kdlonbdzd korlatok. Egyrészt a kiilsd kornyezeti korlatok is

megnehezithetik, illetve behatdrolhatjdk a tervezési folyamatot, masrészt a
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szervezeten beliili korlatok is okozhatnak ilyen hatast. Hasonlé eredménnyel
jarhatnak a kiils6 gazdasagpolitikai szabalyzdk altal feldllitott korlatok is (pl. tulzott
adoterhek).

Sulyos gondot okozhatnak a tévesen meghatarozott célok is. Ebben az esetben két
kérdést feltétlentil meg kell emliteni. A téves célok alapjan készitett tervek, még
ha jok is, nem szolgdljak a vallalat jovedelmezd miikodését. Masrészt pedig

mérhetetlen célok esetén tervet késziteni szintén meglehetésen nehéz.

Az utolsé probléma a tervezés idoigényessége, gyakran a nem megfeleld
mennyiségl id6 nyomra ra bélyegét a tervek minGségére. Az igaz, hogy a preciz
tervezés egy meglehetdsen idoigényes folyamat, azonban a felelds vallalatoknal

erre id6t kell szakitani.
A tervezés idohorizontjai €s szintjei

A tervek lehetséges csoportositasanal két megoldas kdvetheto

Egyrészt id6horizont szerint kiilonithetok el a tervek:

» A rovid tavu tervek melyek altaldban egy évre vonatkoznak, a kivalasztott
év varhato tendencidit elemzik megfelelo részletesseggel.

» A kézép tavu tervek melyek dltalaban 1-3 évre vonatkoznak ezen
idointervallum vérhato tendencidit elemzik kisebb részletesseggel.

» A hosszu tavd tervek melyek édltalaban 3-10 évre vonatkoznak, csak a
kiemelkedoen fontos teriileteket vizsgaljak, dtfogo szemlélettel, kizarolag a
lényegi kérdésekre koncentralva.

Masrészt a tervek elkiilonithetfk a tervezés mélysége szerint is:

A stratégiai tervek a vallalati tevékenység minden teriletét atfogjak. Elkészitésiik
egyértelmlen a csucsvezetés feladata, két Iényegi kérdésre feltétleniil valaszolniuk
kell.

Meg kell hatarozniuk, hogy a vallalat milyen pozicidban akar lenni 8-10 év mdlva,
milyen stratégiai (zletagakban kivan részt venni., illetve valaszolniuk kell arra a

kérdésre is, hogyan kivan eljutni oda a vallalat.
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A taktikai tervek kevésbé atfogo jelleglek, altalaban elkészitésiik a kdzépvezetok
feladata. A stratégiai tervek lebontasat jelentik, konkrét, meghatarozott akciokra

koncentralnak.

Az operativ tervek a legsziikebb teriiletre vonatkoznak, elkészitésiik az alsdvezetok
feladata. Az operativ tervek jelenthetik az egyes taktikai tervek lebontasat napi
feladatokra. Két fajtajuk kilonitheto el, egyrészt az un. standard tervek, melyek
alkalmazasa szokasos modon, napi rutinként torténik, masrészt az un. egyszeri

tervek, melyek eseti, konkrét helyzetek kezelésére késziilnek.

VI.2. A stratégiai tervezés

A stratégiai tervezés a vallalati mikodés alapkove, a stratégiai terv ad keretet az
egész vallalati tevékenységnek. A stratégiai tervezés folyamata formalisan a
jovokép megfogalmazasaval kezdodik, melyeket a vizidk és a misszidk
tartalmaznak, a jovokép megfogalmazasa segiti a vallalat vezetését, hogy a

jovObeni helyzetet pozicionalja, meghatarozza a célokat.

Szamos orszagban az elsé nemzetkozi televizio-csatornaként jelent meg az MTV: Indidban
1991-ben, Oroszorszagban 1993-ban. Egy felmérés alapjan az MTV vezeto poziciot tolt be
a 24 oras zenecsatornak rangsoraban szinte valamennyi piacan. Az MTV megkiilonbozteto
Stratégiat alkalmaz nemzetkozi piacain, azaz a specialis, helyi igényeknek megfeleloen
sugarozza mdsorait. Indigban a szineken, a humoron, Kinaban a csaladi értékeken van a
hangsuly. Indonézidgban a széles muszlim lakossagot naponta Otszor hivia imdra a
zenecsatorna.

Forras: Daft - Marcic 2007, 276. o.

Ha megfogalmaztuk azt: "hova akarunk eljutni?” meg kell tudnunk azt is allapitani
»hol vagyunk most?”. A stratégiai tervezés masodik eleme a helyzetmeghatarozas,
melynek széles korben elfogadott eszkdze a kornyezet elemzés és a SWOT
analizis. Ismerve a jelenlegi helyzetiinket, meghatdrozva a jovobeni kivant
pozicidénkat a jelenlegi allapot és a célallapot kozotti utat kell a stratégiai tervben
rogziteniink, és lépésrol |épésre végrehajtanunk. Ezekre kilon akcidterveket

készithetnek a vallalatok, és a célok elérése érdekében projekteket fogalmaznak
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meg. A stratégiai tervek tartalma tehat 1ényegében leegyszerlsitve a célallapot és

az induldallapot meghatarozasa, és a jovokép megvaldsitasa.

A stratégia megtervezéséhez rendkiviil szervesen kapcsolddik a szervezet minden
részletre kiterjed0 vizsgdlata (amely gyakorlatilag megalapozza a stratégia
kidolgozasat). Szamos mddszer |étezik a menedzsmentben ennek a feladatnak az
elvégzésére, ezek kozil a legkdzismertebb Un. McKinsey-féle 7S modellt
targyaljuk. Szemléletesen fogalmazva a szervezet egészének diagndzisahoz,
értékeléséhez segitséget nyujthat egy olyan fogalmi keret, amely alkalmazasaval a
vallalatra vonatkozé informaciok rendszerezhetok. Ehhez nyuijt segitséget a ,,7S
modell”, mely 7 dimenzi® mentén tekinti at a szervezet mikodését: stratégia,
struktira, rendszerek, stilus, munkatarsak, készségek, kozos értékek. (A

7 S elnevezés az angol kifejezések kezdbbetliibol szarmazik.)

stratégia

értékrend
-szer

munkatar
-sak

rendszerek

készségek

6.1 abra: A McKinsey-féle 7S modell
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Az egyes tényezoket részletesebben attekintve mar érzékelhetd, hogy a modell

valdban szamos nézopontbdl atvizsgalja a szervezet legfontosabb tulajdonsagait:

Stratégia (Strategy): leegyszerdsitve a véllalati stratégia a cég jovokepet,
kiildetését, céljait és a célok eléréséhez sziikséges stratégiai akciokat
tartalmazza.

Szervezeti  struktura (Structure): a szervezetek formadlis felépitéset
vizsgaliuk, a hierarchikus viszonyoktol kezdve egészen a szervezeti
formadig.

Rendszerek (Systems): a szervezet minden operativ rendszerének, (igy az
informdciosnak, az lagyvitelinek, a kommunikaciosnak, pénzigyi €s
szamvitelinek stb.), illetve a szervezeten beliili folyamatok attekintése.
Stilus (Style): a cégen beliili vezetési stilus, amelyet szamos tényezo
befolydsolhat kezdve a vezetd személyiségétol, a szervezet tagjainak
elvardsain keresztiil egészen az adott szituacioig.

Munkatarsak (Staff): a szervezetben dolgozo emberek szakmai tudasa,
illetve személyes tulajdonsagai,

Készsegek (Skills): azon szervezeti adottsagok, képességek amelyekkel a
szervezet bir (nem a munkavallalok képesseger),

Koz0s értékek (Shared Values): a kbzos értékek megfogalmazasa a
kiildetés —megfogalmazasaban jelenhet meg, a szervezet altal
meghatarozott mérfoldkéveknél, a kbzos célokndl.

Mindenképp érdemes ravilagitanunk arra, hogy a 7 tényez6 alapjaiban véve két

csoportra oszthatd, mig az els6 harom inkabb a szamszer(sithetd, tervezhet6 un.

kemény kategoridba sorolhatd, addig a masodik négy inkabb puhabb jellemzbkkel

bir. Szemléletes, és konnyen megjegyezhetd felosztast jelent az alabbi tipizalas,

amely a magyaritott fogalmaknal is torekszik a kezdobetliik megbrzésére:

A" kemény” tényezok (szerkezeti haromszoqg):

stratégia
szervezet
szisztéma

A Ypuha” tényezok (human négyszog):
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Végso javaslatként mérlegelésre ajanljuk annak részletes végiggondolasat, hogy a
stratégia megalkotasanal a kemény vagy a puha tényezokre érdemes a nagyobb
figyelmet forditanunk...

Vizio, misszio megfogalmazas

A stratégiai tervezés elsd Iépése a vallalati vizid, misszi6 meghatarozasa. Fontos
kilonbséget tenni a két fogalom kozott, a vizido a vallalat altal felvazolt, kivant
jovokép, a misszié pedig az a kiildetés, amelyet a vallalat a jovoben be kivan
tolteni. Lényeges kiilonbség tehat, hogy a misszid esetében megjelenik egy
érzelmi szinezet is, amely gyakran a tarsadalmi felelésség hangsulyozasaval

egészdl ki.

Azonban mind a két esetben vannak bizonyos kritériumok, melyeket a jovokép

alkotas soran figyelembe kell venni.

Az els6 legmeghatarozobb tényezd a vallalat torténete és tevékenysége.
Természetesen csak olyan jovOoképet szabad alkotni, amely szervesen illeszkedik
mind a vallalat eddigi tevékenységéhez, mind pedig a jovobeni elképzelésekhez.
Ez egy olyan alapkritérium, amely betartdsa nélkil gyakorlatilag lehetetlen jé

missziot és viziot késziteni.

Az Antenna Hungaria Zrt. kildetése, hogy sajat és cégcsoportignak eszkozeivel,
szaktudasaval és kreativitasaval tevékenyen hozzdjaruljon a magyarorszagi informacios
tarsadalom fejlodéséhez. E torekvés meghatdrozo eleme, hogy a tarsasag magas
szinvonalu, versenyképes, a felhasznaloi igényekhez rugalmasan alkalmazkodo
infokommunikacios szolgaltatisokkal €rje el lakossagi, vallalati és dallami dgyfeleinek
megelégedéset, kiilonds figyelmet forditva a kdrnyezetvédelem és a mindsegbiztositas
szempontjaira. A fenti célok érdekében az Antenna Hungaria Zrt. kezdemeényezd szerepet
kivan felvallalni a mdsorterjesztés és a tavkozilés, valamint az informatika, multimédia
konvergencia folyamataiban, a technologiai fejlodésben rejld piaci lehetdségek és
szinergigk kiaknazasaban, elosegitve ezdltal a véllalat értekének és elismertségének
novekedeéset - meghatarozo piaci pozicio elfoglaldsat a magyar infokommunikacios
dgazatban.

Forras: http.//www.antennahungaria.hu/hu/cegunkrol/kuldetes.ph, Letdltve: 2007. julius
12,
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Hasonldan nagy jelentoségli a misszid és vizid idotallésaga. Feltétlenil olyat kell

késziteni, amely néhany évig fennmarado célokat, illetve értékeket emel ki.

Szintén alapelvaras, hogy a misszid és a vizid egyarant szoljon a kiilsd
kornyezethez és a munkatarsakhoz is, mivel tobbek kozott pontosan az a célja,
hogy a szervezet egészét felsorakoztassa a vallalt értékrend mellett, a célok
teljesiilése érdekében. Gyakori hiba, hogy a készitok csak a kiilsd kornyezetre
koncentrdlnak, pedig a vallalati jovokép attél valik igazan értékessé, ha az

alkalmazottak elfogadjak azt, és azonosulni tudnak vele.

Tovabbi megallapitas a jovoképekkel kapcsolatban, hogy a fenti elkilonités a
gazdasagi életben nem minden esetben jelenik meg, a vallalatok gyakran csak
osszefoglald néven jovoképpel rendelkeznek, amely tartalmaz mind vizidra, mind

pedig missziora jellemz0 jegyeket.

Részlet a Johnson and Johnson Kréddjabol:

L~Szamunkra a legfontosabbak az orvosok, az apolondk, a betegek, az édesanyak és
mindazok, akik termékeinket és szolgaltatasainkat hasznaljak.

Sziikségleteiket kielégitve barmi, amit tesziink, a legmagasabb mindségi osztalyba kell,
hogy tartozzon.

A vasarloi igényeket azonnal és pontosan kell kielégiteni.

Beszéllitoinknak és értekesitési halozatunk tagjainak megfelelé profitot kell tudniuk
megkeresni.

Felelbsek vagyunk dolgozdinkért, azokért a férfiakért és nokért, akik velliink dolgoznak
szerte a vildgon.

Biztos munkahelyet kell szamukra nydjtanunk.

Egyenld esélyeket kell adni mindannyiuk széméra a foglalkoztatottsaghoz, a fejlodéshez
és az eldrehaladdshoz, amennyiben a feltételeknek eleget tesznek.

Felelbséggel tartozunk a tarsadalmi kbryezetnek, ahol éllink €s dolgozunk.

A fenti alapelveknek megfelelé mikodés eredményeként a tulajdonosoknak méltanyos
osztalekot kell kapniuk.”

Forras: Salamonné 1994
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Kornyezetelemzés

A stratégiai tervezés kovetkez6 |épése a minden részletre kiterjedé alapos
kornyezetelemzés. Két eljarast feltétlenil meg kell emliteni a kornyezet
feltérképezésével kapcsolatban. Az egyik a mar megel6zoen bemutatasra kerdlt
stakeholder-analizis, amelyet igen jol fel lehet hasznalni az egyes kornyezeti
szereplOk jelentdségének és céljainak vizsgalatara. EQy masik lehetséges elemzési
mod a komplex PEST-analizis, amellyel a vallalkozas politikai-jogi, gazdasagi,

tarsadalmi, és technoldgiai kdrnyezetének elemzését lehet elvégezni.
SWOT-analizis

A konkrét célmeghatarozast megel6z6en még el kell végezni egy helyzetelemzést,
mely soran feltérképezésre keriil a vallalat jelenlegi helyzete, illetve elképzelések
alkothatdk a jovOvel kapcsolatban. Ennek a vallalatvezetésben hasznalatos egy
modszere az an. SWOT-elemzés (Strengths=Er0sségek,

Weaknesses=Gyengeségek, Opportunities=Lehetdségek, Threats=Fenyegetések).

Az erosségek mindazon jelenlegi (Iétez0) szervezeti tulajdonsagok, melyekbdl a

vallalati siker 6sszetevodik.

A gyengeségek mindazon jelenlegi (Iétez6) szervezeti tulajdonsagok, melyekre a

vallalati problémak visszavezethetdk.

A lehetoségek mindazon kedvezO kornyezeti tényezok dsszessége, melyekbdl a

jovOben a szervezeti siker dsszetevddhet.

A fenyegetések mindazon kedvezbtlen kornyezeti tényezok Osszessége,

melyekbdl a jovoben a szervezeti problémak 6sszetevodhetnek.

A legegyszer(ibb megoldast valasztva az elemzés soran a vezetdk az Osszes
szamukra ismert és jelentdséggel bird tényez6t besoroljak a fenti négy kategdria
valamelyikébe, majd fontossaguk szerint is rangsoroljak ezeket. Az eljaras soran
pontos kép rajzolodik ki mind a szervezet jelenlegi helyzetérdl, mind pedig a
varhatd jovobeni tendenciakrdl. Ezek alapjan mar konnyebben meghatarozhatok a
lehetséges kitorési pontok, felrajzolhatd a vallalat elkovetkezendd életpalyaija,

illetve meghatarozhatdk a realis célkitlizések.
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A SWOT logikajat kissé kibGvitve értelmezve talan egy szemléletesebb
megkozelitést kaphatunk. Az analizis soran a relevans(!) kilso és belso tényezbket
négy egymastdl elkiiloniilé csoportra osztjuk:

» Frosségek: mindazok a pozitiv belsé tényezok, amelyek jol mikddnek, és
altalunk  befolydsolhatok (szemléletesen: amiben jobbak vagyunk
masoknal).

» Gyengeségek: mindazok a negativ belso tényezok, amelyek nem jol
mukddnek, de befolyasolhatok (lennének) a helyzet javitisa €rdekében
(szemléletesen. amiben rosszabbak vagyunk masoknal).

» [ehetdségek: mindazok a pozitiv kiilso, kedvezd adottsagok, amelyek
ugyan nem befolydsolhatok, de példaul rdjuk Eépitve kihasznadlhatoak az
erossegex.

= Veszélyek: mindazok a negativ kiilso adottsagok, korldtok, amelyek nem
befolydsolhatok és csokkentik a siker esélyeit, kockazatot jelenthetnex.

Annak ellenére, hogy a SWOT-analizis altalaban kozismert a gyakorlatban, az
esetek nagy tobbségében az alkalmazdk nem hasznaljdk ki a benne rejlo
lehetGségeket. Altaldban az analizis befejezGdik a tényezék négy csoportban
torténd dsszegzésével. A helyzetet tovabb rontja, hogy mind a négy kategdriaban
szamos tényez6 szerepel, nem ritka a napi gyakorlatban az 50-100 elemet
tartalmazo listak haszndlata. Az ilyen analiziseknek gyakorlatilag semmi érdemi
informacidtartalma nincs, nem hogy nem konnyitik meg, inkabb nehezitik a felelds
dontéshozatalt. Ennek elkeriilésére az elso (b0) lista elkészitése utan az alabbiakat
javasoljuk:
»  Mindenekeldtt mind a négy csoportbol valasszuk ki azt a néhany tényezot,
melynek valoban komoly jelentoséget tulajdonitunk.
» Fzt kovetden rendre dllitsuk parba a tényezoket, kilonds tekintettel a
lehetoségekhez rendelhetd erdsségekre és a veszélyekhez rendelheto

gyengeségekre.
= A fentiek ismeretében jeldljik ki az un. kitorési pontokat,

Az elemzésben kilonodsen felértékelédnek azok a parok, ahol taldlunk olyan
erdsségeket, amelyek el6segithetik a lehetdségek minél jobb kihasznalasat. Ezeket
szoktuk ,kulcs sikertényezOknek” nevezni. Ugyanekkor fokozott figyelmet kell
forditani az olyan veszélyekre is, melyek kilondsen felerdsithetik a
gyengeségeinket. Ezeket szemléletesen gyakran ,,gyilkos faktorként” is emlegetik a

napi gyakorlatban. Osszegzésként kijelenthetjik, hogy a SWOT-analizis
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nagymértékben megkonnyitheti a tervezési munkat, azonban csak akkor, ha

szakszerU hasznalatara felkésziiltiink.
Célmeghatarozas

A stratégiai tervezés szorosan vett utolsé lépése az alapvet6 vallalati célok
meghatarozasa, amelyek |ényegében meghatarozzak a vallalat prioritasait a
kovetkez0 néhany évre. Ezen célhierarchia keretein bellil keril lebontasra a
stratégiai terv a taktikai, majd az operativ tervezés soran. A célmeghatarozas
esetében is van néhany alapvetd elvaras, amelyet figyelembe kell venni, ezek

kozil keriiltek kiemelésre a legjelentdsebbek.

A céloknak mérhetoeknek kell lennilik. Sokszor elkovetik a vezetOk azt a hibat,
hogy a beosztottak elé mérhetetlen célokat allitanak. A legjelentdsebb negativ
kovetkezménye ennek az, hogy az alkalmazottak szamara sem vilagos a megfeleld
teljesités mértéke, illetve az ellendrzési folyamat soran is félreértésekre adhatnak

okot az ilyen célkitlizések.

Redlis, elérhetdé céloknak kell megjelenniiik a tervezés soran. Modszertani
kérdésként felmeril néha, hogy elérhetetlen célok kitlizésével lehet a lehet6
legtobbet kihozni a munkavallalokbdl. Ez motivacids eszkdz lehetGség szerint

keriilendd, szakmai okokon felil etikai, erkdlcsi megfontolasokbdl is.

A céloknak hierarchikusnak kell lennie. Vildagosan meg kell hatarozni az egyes
célcsoportok fontossagat, és ezt a munkavallalok szamara is kozismertté kell tenni.
Ha ez nem torténik meg, akkor a vallalati prioritdasok helyett Iényegtelen,
sokadrangl kérdések keriilhetnek el6térbe, mely tendencia egyértelmlen

hatranyosan befolyasolja a vallalat eredményes mikodését.

Stratégiai tervek lebontasa taktikai és a operativ tervekre ezen targyalasban nem
kerlil bemutatasra, egyrészt, mert talmutat mind az anyag szakmai, mind pedig
terjedelmi keretein, masrészt pedig ezen eljarasok az egyes vallalatoknal
meglehetGsen kiilonbdzok, tulzottan specialisak, illetve targyalasra keriilnek mas

tantargyak keretein beliil.
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Boeing

A Boeing vaéllalat legfobb stratégiai célja, hogy megmaradjon Orids repllogépgyarto
vallalatnak a szeptember 11-€i terrortamadasok ellenére. Sokadig uralta a replilbgepgyarto
dgazatot, de az Airbus dtvette a vezetést. A légitdrsasagokat még soha nem latott
meértékben tartia nyomds alatt az olajar, hogy megfeleljenck a kihivdsoknak .A Boeing
jovojét abban ldtia, hogy uj kereskedelmi lizemanyag-takarékos, uj formatervezésiu
replilbgépet tervez és sikeres marketinget folytat remélve, hogy visszajut a piacvezeto
szerepbe. A vildg legnagyobb projekt-menedzsment rendszerében folytatiak le a 787-es
gyartdsat és dsszeszereléset, szamitogepek ezreit €s partnerek szazait dsszekapcsolva egy
oriasi integralt ellatasi lanc kialakitasaval. Az everetti gyarban egy 787-est harom nap alatt
0ssze tudnak szerelni, Az dsszes alkatrész szallitasat a beszallitok specidlisan felszerelt 747
tipusu gépek segitségével oldjak meg, alacsony szinten tartva a koltségeket. A jelenlegi
200 megrendelés hatdsara a Boeing egy €v alatt alkalmazotti létszamat 2000-r6] 3000-re
tervezi megemeini.

Forrdsok: Daft - Marcic 2007, 166. o.; Nolan - McFarlan 2006, 70-81.

VI.3. Tervezési technikak

A fejezetben tobb vonatkozasban bemutatasra keriilt a tervezési tevékenység a
vallalatok életében, azonban a konkrét tervezési tevékenység elemzése még nem
tortént meg. A konkrét tervezési eljarasok esetén két kiilonbdzo teriiletet
feltétlendl el kell hatarolni egymastol, melyek mind gondolatvilagukban, mind

pedig mddszertanukban Iényegesen kiilonboznek egymastdl.

A kemény tervezési technikak konkrét mérhetd0 mennyiségeket hasznalnak az
elemzések soran, torekszenek a folyamatok szamszer(sitésére, egzakt kijelentések

megfogalmazasara.

Szinte minden esetben algoritmizalhatdk, a megfelel6 informaciok begylijtése
esetén egyetlen kimenetet szolgaltatnak, amelyet az egyetlen j6 eredménynek

tekintenek. Harom gyakran hasznalt ilyen tervezési médszer:

Menedzsment 1. 96



SZTE GTK Tavoktatas www.eco.u-szeged.hu

» Jdbsor elemzés statisztikai modszerek segitségével, amely sordn a mudltban
bekovetkezett események alapjan kdvetkeztetnek a jovobeli tendencidkra.

= [inedris programozds, amely esetében egyenletrendszerek segitsegevel
modellezik a kiilsoé kérnyezet valtozasait, minden lényeges paraméternek
az egyenlet egy véltozojat feleltetik meg.

» Fedezeli pont elemzés, amely sorén az egyes vallalati koltségosztalyok és
az drbevétel lehetseéges alakuldsabol vonnak le a jovore vonatkozo
kovetkeztetéseket.

A kemény tervezési technikak legnagyobb eldnye az, hogy szamszeri
eredményeket szolgdltatnak a tervezési folyamat kimeneteleként, teljesen
egyértelm{ célokat fogalmaznak meg. Azonban problémajuk is pontosan az
algoritmizalhatdsaguk, viszonylagos egyszer(iségilk. A valos gazdasagi élet a
kornyezet 0Osszetettsége és tulzottan gyors valtozasa miatt altaldban nem

modellezhetd, tul sok bizonytalansagi tényez6t tartalmaz.

A puha tervezési technikdk a tudomanyos modszertan helyett a puhabb
eszkozoket alkalmazzak, mint példaul a kreativitas, az egyiitt gondolkodasban rejld
kihasznalatlan elonyok. Ezek koziil kettét emellink ki

» A Delphi-mddszer Iényege az, hogy egy bizonyos kérdéskorben
nagyszamu szakember vélemeéenyeét kikérik, majd a beérkezd véleméenyeket
osszegydjtik, szintetizdliagk. Az Igy [létrejott, egységesebb szerkezetd
anyagot ujra elkildik ugyanazon szakértoi kornek, majd isméetelten kérik a
véleményliket. Az eljarast egymas utan addig ismétlik, amig egy egységes
allaspont kialakul.

» A szcendrio tervezés esetén a jovore vonatkozo [forgatokdnyveket
dolgoznak ki a vezetok, amelyek kilon foglalkoznak minden kockdzati
tényezovel, Igy alkalmasak a jovo bizonytalansagi  tényezoinek
csOkkentésére. A jovore vonatkozo forgatokdnyvek ismeretében mar
kbnnyebben el lehet késziteni a megfelel terveket.

A puha tervezési technikak legnagyobb el6nye az, hogy bizonyos szinten tudjak
kezelni a jovO bizonytalansagait, illetve a komplex kdrnyezetet, hasznalatuk soran
nem kell arra a feltételezésre alapozni, hogy a mult meghatarozza a jovobeli
eseményeket. Viszonylagos hatranyuk, hogy nem adnak egyértelm(i szamszer(
eredményeket, sot altalaban tobb lehetséges helyes utat is felvazolnak, ami a

kornyezet Osszetettsége ismeretében érthetd is.
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Ellendrzo kérdések a fejezethez:

Menedzsment 1.

Ismertesse a tervezési teveékenység tartalmat!

Ismertesse, hogyan lehet a terveket osztalyozni!
Ismertesse a McKinsey-féle 7S modell tényezoit!
Ismertesse a stratégiai tervezées lépéseit!

Ismertesse a leggyakrabban hasznalt tervezési technikakat!

www.eco.u-szeged.hu
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VII. Szervezés

A tervezés kapcsan a célok megfogalmazasa utan a ,hogyan érjik el?” kérdés

megvalaszolasa mar a tervezési szinten Ujabb kérdések sorat veti fel.

1) Milyen szervezeti formakat alakitsunk ki, milyen felelosségi koroket, milyen

munkamegosztast alkalmazzunk?

2) Hogyan csoportositsuk a tevékenységeket, hogyan alakitsunk ki munkakoroket,
hogyan épiilienek ezek egymasra, illetve miképpen rendeljik Oket szervezeti

egységekhez?

Az el6bbiek alapjan a szervezés, mint menedzseri tevékenység a szervezetek

kiilonbdzd szintjein valosulhat meg:

= Szervezetépités, szervezetfejlesztés
»  Folyamat- és mukodesszervezes (rendszerszervezes)
» Munka- és tevékenységszervezes (munkakorok kialakitdsa, szervezese)

Fejezetiink elsd nagy blokkjaban a szervezeti formakkal, azok kialakitasaval
foglalkozunk. Az altalunk targyalt sorrend egyben az alapvetd szervezeti formak
fejlodési szakaszait is bemutatja. A fejezet masodik felében kitériink a
tevékenységszervezés legfontosabb kérdéseire. Jelen jegyzetben a folyamat- és
miikddésszervezéssel nem foglalkozunk, ez a beszerzés- és

termelésmenedzsment, illetve a logisztika targykorébe tartozik.

VII. 1. Szervezetepites. a szervezeti formak

A munkamegosztas rendezo elve

A munkamegosztas egy nagyobb feladat elvégzésének lehetséges mddja, mely
kisebb részekre bontja az elvégzendo feladatokat és melléjik embereket rendel. A
munkamegosztas igy a szervezetek tagolasanak alapjait is meghatarozza. A
munkamegosztas alakitja ki a szervezeten belll azokat az egységeket, akik egy-

egy feladat, egy-egy szakmai kihivas megoldasan munkalkodnak. A feladat
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nagysagatdl fiiggoen egy-egy feladatot egy vagy tobb csoport, osztaly, vagy
esetleg személy végez el, attdl fliggden, hogy milyen szaktudast milyen
munkabirast kivan meg a feladat. Az alabbi tablazat egy egyéni vallalkozétdl a

multinacionalis vallalatig mutatja be a munkamegosztas elméleti formait.

szervezet munkamegosztas jellemzo jellemz6 jogi statusz

egyéni vallalkozd nincs munkamegosztas, | jellemzo az egyeéni
mindent maga az egyéni|vallalkozas, és a BT alapitas

vallalkozd végez, specialis
szakértelmet kivano
feladatokat kiils6
személyekkel valdsit meg
(kényvelés, jog, informatika)

kisvallalat (2-50 f6) munkamegosztas alapvetben | jellemzd BT és KFT alapitas a
a funkciék alapjan, a|felelésség és a pénzigyi
végzettségre, szaktudasra | er6forrasok tiikrében

épit, altalaban elkilondl a
vezetés, az értékesités, a
beszerzés, és a kdnywvitel

kozépvallalat (51-500) teljesen megszilardul ~ a|KFT és Rt alapitas
munkamegosztas a szervezet
egységei kozott, a

funkcionalis munkamegosztas
mellett kialakulnak regionalis
kdzpontok, és/vagy egy-egy
termék csoport vagy vevokor
koré szervezeti egységek
jonnek létre (pl.: kiemelt
vevok osztalya, )

nagyvallalat (500 - ) a munkamegosztas dimenzidi |Rt, leanyvallalat, képviseleti
kozott dltalanossa valik a|iroda, franchise partner
funkciondlis, a targyi és a
regionalis elkilonilés
valamely formaja

7.1 abra: A munkamegosztas elméleti formai (Vecsenyi 1999 alapjan)

A fenti tablazatban mar talalhatok utaldasok az alapveté munkamegosztasi

modokra. Ezek a kovetkezok:

» Funkciondlis ~munkamegosztdas: a munkamegosztis sordan  olyan
csoportokat képziink, akik kozos szakteriileten tevékenykednek, itt a
homogén szakteriiletek kiiloniinek el egymastol (példaul termeles,
beszerzes, értekesites, ligyfélszolgalat, penziigy, kontrolling)

» T7argyi munkamegosztds: a munkamegosztds soran olyan csoportokat
képeziink, melyek egy input vagy egy output koré csoportosulnak, €s
ezekhez rendeljik hozza a sziikséges erdforrasokat (példaul valamilyen
vevicsoport, termék/szolgaltatds csoport, vagy anyagcsoport szerint
rendeliink ellatando feladatokat az egységekhez)
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» Regiondalis munkamegosztas: a feladatokat foldrajzilag osztiuk meg és az
gy kialakitott csoportokhoz rendeljik a vallalat eréforrdsait (példaul
Magyarorszagon a 7 statisztikal régioban 7 kilonallo iroda Iétrehozasa
kiilonbozo lizletpolitikaval)

Elképzelhet, hogy egy szervezet tobbféle munkamegosztasi mddot is alkalmaz,
igy pl. elsOdlegesen regiondlisan szervez6dik, de a regionadlis egységek
masodlagosan mar funkcionadlis munkamegosztast alkalmaznak sajat szervezeti
egységiikon beliil, azaz a szervezet masodik szintjén. Olyan szervezetek is vannak,
melyek mar a szervezet els6 szintjén is tobbféle munkamegosztast érvényesitenek

egymassal parhuzamosan, pl. funkcionalis és targyi munkamegosztast.

Egydimenzids szervezeti formardl beszéliink, ha a szervezet az eldbb felsorolt
munkamegosztas modok koziil csak egyet alkalmaz elsOdlegesen. Ekkor a
szervezetet funkcionalis (funkcidk szerinti) vagy divizonalis (targyi vagy foldrajzi

elhelyezkedés szerint) szervezetnek nevezziik.

Kétdimenzids a szervezet, ha az elsédleges munkamegosztas szintjét egymassal
parhuzamosan alkalmazza a kiilénb6z6 munkamegosztasi modokat. Ilyen példaul a

matrix szervezet (Id. késobb).
(1) A funkcionalis szervezetek alapformaja

A funkcionalis szervezet tehat egydimenzidés szervezet, a munka megosztasa
szakterlletek alapjan torténik. A funkciondlis szervezetet az alabbiakkal

jellemezhetjik:

» A tervezés| dontés| vezetés| szervezes| iranyitasi €s ellendrzesi
tevékenységek a szervezeten belil a funkciok szerint szakterdiiletenként
torténnek (pl. beszerzés, gyartas, értekesités stb.)

» A hatdskorok altalaban centralizéltak, a felso vezetés gyakorolja a dontési
Jogkoroket, és dllapitia meg a dontési szintek delegaldsanak modjat

» A szabdlyozottsag, a hierarchia dontd elem a szervezet mikodeseben, a
kommunikaciora elsésorban az ald-folé rendelt viszonyokban kerdil sor,
azaz a funkciondlis szervezetre a vertikalis koordindcio jellemzo, a
horizontalis kommunikacio altalaban csak informalis.

Az alabbi organigrammae a funkcionalis szervezet alapformajat mutatja be:

& Az organigramm olyan &bra, mely a vallalat semagitelépitését valamint az egyes osztalyok al&rédideltségi
viszonyat mutatja be.
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vezetés torzskar
termelés pénzilgy, beszerzés, marketing humén kereskedelem,
szamvitel logisztika eréforras értékesités
végrehajtas

7.2 Abra A funkcionalis szervezet felépitése (Dobak 1999 alapjan)

A funkciondlis szervezet kérnyezete

Funkciondlis szervezetet, amit a koznyelvben linearis vagy piramis alaku

szervezetnek is hivnak a kdvetkez0 két koriilmény esetén érdemes kialakitani:

= Alig véltozo, stabil piaci kérnyezet, a technologia véltozatlansaga mellett
= KOnnyen attekinthetd tevékenysegrendszer, atlathato terméek és vevokor

A funkcionalis szervezet elonyei

a specializacio foka oly mértékd, hogy az minimalizélia az egységkoltséget,
noveli a termelékenységet

a standardizélds, a munkafolyamatok szabalyozottsaga csokkenti a
koordinacios kdltségeket

az informacio vertikdlisan gyorsan dramilik, és ha nem tdl magas a
szervezeti piramis, akkor a torzulds is minimalis

a szervezeti forma egyszerd, mindenki szamara vilagos, attekintheto

a stabil piaci kérnyezetben a tervezées, és a stratégia kialakitisa egyszerd,
kevés vallalati erdforrdst emészt fel

A funkcionalis szervezet hatranyai

Menedzsment 1.

az informalis horizontdlis kapcsolatok miatt kialakulhatnak belso
fesziiltségek, egyes csoportok fetisizalhatiak onmagukat (,mi lenne
veletek, ha mi nem lennénk, és nem tennénk a dolgunkat?”)

az erosen specializalt egysegekre jellemzo a funkcionalis vaksag

novekvo szakmai munkamegosztas, novekvo szervezeti méret esetén az
osztalyok szama tulburjanzik s a tevekenysegek egyre nehezebben
lathatok at

a kornyezethez valo alkalmazkodasi készsége romlik, kidlondsen ha az
valtozekony
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» g centralizalt dontési strukturabol adodo operativ munkatobblet leterheli a
felsévezetoket: mivel minden szal a felsovezetés kezében fut dssze, a napi
ligyekre marad csak ido, a stratégiaalkotdsra joval kevesebb, ebbol
kovetkezik az alabbi probléma:

= stratégiai szemlélet kikophat a szervezetbol a letezd strukturék nyomasa
alatt

= csOkken a jo vezetok belsd kivdlasztdsanak lehetésége, a kbzépvezetdi
garda inkabb szakemberekbdl &ll, mig a felsovezetésben univerzalis
vezetokre van sziikség, Igy a szervezet nem Karrierorientalt, Az ilyen
szervezetek vagy kivilrél hoznak dj vezetot vagy kompromisszumot
kotnek: a mdsodik vonalbdl leggyakrabban a termelési vagy a péenziigyi
tertilet iranyitoi kerdilnek a szervezet élére, de ez ranyomhatja bélyegét a
szervezet mikodésere.

A funkcionalis szervezet hatranyain lehet javitani, pl. a human erdforras teriletén
ugy, hogy a szervezet masodik vonalaban dolgozd vezetoket rotaljuk — forgatjuk —
az egyes specializalt szakmai teriiletek kézott. A horizontalis kapcsolatok javithatdk

pl. keresztfunkcionalis csoportok kialakitasaval.
(2) A diviziondlis szervezetek alapformadja

A divizionalis szervezet egydimenzids szervezet, a munkamegosztas a szervezeten
beldl divizidk szerint torténik. A divizidk olyan autondm felel0sségi és elszamolasi
egységek, melyek jelentds onallésaggal birnak Uzletpolitikajuk alakitdsa terén. A
divizié gyakorlatilag ,vallalat a vallalatban”. A diviziok szervezddhetnek termékek,
vagy egyes vevocsoportok, illetve foldrajzi elhelyezkedés szerint is. A divizionalis
szervezetek altalaban két f6 részbdl allnak: egy kdzponti egységbdl, ami ellatja a
stratégiai, iranyitasi feladatokat, és a diviziokbdl, ahol a termékek illetve

szolgaltatasok el6allitasa folyik (Id. a 7.3. abrat).

Divizionalis szervezetet akkor érdemes kialakitani, ha:

» novekszik a vallalat mérete

» egyre szélesebb a termékskala, eroteljes a termékek diverzifikacioja

» g vallalat kilep a nemzetgazdasagi keretbol s elkezdodik a vallalat
internaciondlissa valdsa

» dinamikusan valtozik a kérnyezet
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Kozpont: személyzeti, pi., K+F

A divizié

A marketing

A pénzigy

A termelés

B divizio

B marketing

B pénziigy

B termelés
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C divizié

C marketing

C pénzigy

1

il
il

C termelés

7.3 Abra A divizionalis szervezet egyszer(isitett abraja (Dobak 1999 alapjan)

A kovetkezOkben azt mutatjuk be (Bogel 2003 alapjan), hogy a divizionalis
szervezetek kialakitasanal milyen fobb feladatok és problémak meriilinek fel,
mindezek soran pedig alaposabban megismertetjik az olvasot a divizionalis

szervezetek jellemzoivel.
Mik a legfontosabb feladatok egy divizionadlis szervezet kialakitasanal?

a) El kell hatarolni egymastol a kozpontot és a diviziokat. A divizidk
iranyitasat a kozpont latja el, mely a felsd vezetésen kiviil kis létszami kozponti
szervezeti egységet takar. A kozpont feladata az iranyitas, koordinalas, ellendrzés,
az Osszvallalati célok érvényesitése (hiszen jogilag a divizidk nem 6nalldak, még ha
gazdasagilag viszonylag nagy ©nallésagot is élveznek). Altaldban két nagy
tevékenységi teriilet tartozik a kozponthoz: a stratégiai funkciok és a

szolgaltatasi funkcidk 0sszessége.

A stratégiai funkciohoz kothetd feladat pl. a diviziok létrehozasa illetve
megsziintetése, a diviziok kozt az eroforrasok elosztdsa, stratégiai tervek
készitése, a miikddési feltételek megteremtése, a termelékenység és az
eredményesség fobb mutatdszamainak meghatarozasa és annak ellenGrzése, a
jogi funkcio, és a személyzeti politika egyes teriiletei. A vezetés egységét a szigoru
koltségvetési politika testesiti meg. A diviziok koltségvetése kotott, ez a pénziigyi

kotottség jatszik szerepet a divizidk ,mozgaslehetdségének” meghatarozasakor.

Menedzsment I. 104



SZTE GTK Tavoktatas www.eco.u-szeged.hu

A szolgaltatasi funkcidokhoz kothetok mindazok a feladatok, melyek soran a
kbzpont egy vagy tobb divizid részére kilonboz6 szolgaltatasokat nyudjt. A
divizionalis szervezetek esetén altalaban kdzponti szolgaltatd egységeket hoznak
léte az alabbi teriileteken:

= nformdcio-technika kdézpont (példaul egységes platformok, egységes
szamitogéepes rendszerek, egységes vezetor informacios rendszerek)

» oktatdsi és tovabbképzési kozpont (példaul egyseges tananyagok,
egységes személyzeti fejlesztési programok, tobb diviziot is érinté
képzések)

» kOzOs piackutatas (példaul kozos marketing adatbazisok, kozos
placelemzések, kozos kutatadsi témak)

» szdllitds-beszerzés (példaul kozos beszerzési politika, egyseges szallito

rendszer, egyseges madarkahasznalat a gépkocsik, a telefonok, az (lizleti
szolgaltatok terdiletén)

A kozbs szolgaltatd egységek altal termelt vagy megszerzett javakat a divizidk

megvasarolhatjak beszerzési / elGallitasi vagy szokasos piaci aron.

A divizibk és a koOzpont elhatarolasa valdjaban a centraliacio-decetralizacio
problémajanak atgondoldsat jelenti: lesznek olyan tevékenységek, melyeket
kizardlag a kozpont fog ellatni (Id. az elébb emlitetteket) és olyanok is, melyek
lekeriilnek a divizidkhoz, bizonyos feladatokat pedig meg is oszthatnak. igy pl. az
egész vallalatot érintd személyzeti kérdések nyilvanvaldan a kézpontba keriilnek,
azonban bizonyos esetekben donthetnek a diviziok is. Ehhez hasonld a marketing
teriilete is: pl. a tobb diviziot vagy magat a szervezetet érint6 megjeleléseket egy
kdzponti marketing egység fogja koordinalni, ugyanakkor a divizidk is
rendelkeznek marketing koltségvetéssel és koordinalhatnak kampanyokat (de ide

sorolhatok bizonyos pénziigyi tevékenységek is).

Itt érdekes kérdésként meriil fel a kozponti egységek finanszirozasanak kérdése:
mivel altalaban csak a diviziok termelnek bevételt, a kozponti egységeket nekik
kell eltartaniuk. (Ez els6sorban a stratégiai funkcidkat ellatd kdzponti egységekre
igaz, hiszen a szolgaltatd egységek akar a szervezeten kiviil is szolgaltathatnak, és
bevételre tehetnek szert). Az egyes diviziokra terhelt koltségek mértéke, az
elosztas aranyai azonban jelent6s konfliktusforrasok lehetnek. Mivel a divizidk
finanszirozzak a kozpontot, egy veszteséges divizid megsziintetésénél figyelembe

kell venni, hogy a kdzpont eltartasahoz vald hozzajarulasat is elveszitjik. (Azaz
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érdemes attekinteni a divizidkra terhelt koltségek mértékét, a divizid teherviseld

képességét.)

Az egyetemi felépités altalaban jo példdja a termékre szervezodd divizionalis formanak. A
kozponti egységek kozt taldljuk a stratégiai iranyitaséert felelds szervezeti egységet (rektori
hivatal), az egységes gazdasagi iranyitast biztosito szervezetrészt (gazdasagi
lgazgatosag), aminek tevékenységei kozé tartozik pl. a bér- és munkaligy, a szamilazas
stb. A kozponti szolgaltatasi funkciokhoz tartozik jellemzben a szervezet informatikai
rendszerének biztositdasa (informatikai vagy szamitokézpont), a minden divizionak
egysegesen szolgaltato egyetemi kényvtar (bar ez nem zarja ki a kari konyvtdrak
mukodeését), az egyetemi sportcentrumok és nyelvi lektoratusok, melyek szintén tébb kar
(divizio) sziikségleteit elegitik ki

Erdemes tgondolni, hogy egy olyan kdzponti egységet. mint pl. a kényvtar vajon milyen
elvek alapjan finanszirozzanak. Minden kar bevételei aranyaban jaruljon hozzda a
fenntartashoz, vagy érdemes statisztikakat vezetni a szolgaltatdst igénybe vevok kari
hovatartozasardl és ennek aranyaban felosztani a kdltségeket?

De heves vitakat valthat ki pl. a nyelvoktatasért fizetett oradij is. Vajon a nyelvi
lektoratusok milyen drakat szabjanak az egyes karoknak azokért a nyelvorakért, melyeket
aztan a karok a hallgatdiknak felajénlanak? A lektordtus, mint kozponti egyseég, csak a
belsé piacra szolgaltathat, vagy szabad kapacitdsaival vallalhat kils6 megbizasokat is,

hogy sajat bevételt termeljen?

b) Ki kell alakitani, illetve el kell hatarolni egymastol a diviziokat. Akkor
érdemes diviziot kialakitani, ha annak van 6nallé terméke, sajat piaca, eroforrasai,
termelési rendszere, méretgazdasagos, és a vele kapcsolatos kiadasok/bevételek
pontosan meghatarozhatok. A divizidk relativ 6nalldsagot élveznek a vallalaton
belll, sajat koltségvetésilk van. Az esetek tobbségében a divizion beldl
funkcionalis felépitést talalunk, igy az egyes diviziokon belll sajat vezetdi,

beszerzési, értékesitési, pénziigyi részlegek miikddnek.

A divizidk onallésaga kiilonbdzo foku lehet. Ennek alapjan megkilonboztethetiink
koltségkozpontokat, bevételkdzpontokat, nyereségkdzpontokat és befektetési
kdzpontokat. A koltségkozpontok esetén a divizibnak meghatarozott
koltségkerete van, ezt kell betartania, illetve a koltségeket minimalizalnia,

altalaban akkor szoktak kialakitani, ha a diviziénak jelentdsek a koltségei, de a
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bevételek mashol csapddnak le. A bevételkozpontoknal a bevételndvelés a cél.
A leggyakoribb forma a profitkdzpont, ahol a bevételekért és a koltségekért is a
divizio felel, cél a profit maximalizalasa. A befektetési kozpontok olyan divizidk,
ahol az egységnek lehetdsége van a pétidlagos alternativ forrasok beszerzésére is,
és kiilonb6z0 befektetési lehetdségek kozotti valasztasra. Ebben az esetben a toke
mikodtetése teljes egészében a divizidra van bizva. A divizié teljesitményét
nyereség/tbke mutatd alapjan értékelik, cél a rabizott tOke jovedelmez6

mukodtetése.

A diviziok egymastdl vald elhatarolasanal érdekes kérdésként meriil fel a diviziok
kozti termékatadas/szolgaltatds problémaja. Ha az egyik divizid olyan
termékeket/szolgaltatasokat allit el6, amire mas divizidknak is sziiksége van, azaz
nem csak a szervezeten kiviil lehet azokat értékesiteni, akkor un. belsd piacrol
beszélhetiink. A szervezetek altalaban szabalyzatokat alkotnak arra vonatkozolag,
hogy bizonyos termékeket vagy szolgaltatasokat illetve azok egy részét kotelezo-e
szervezeten bellil értékesiteni vagy megvasarolni, és ha igen, akkor milyen aron. A
bels6 atadasi ar, vagy mas néven transzferar az az ar, amelyen a divizidk
elszamoljak az egymas koOzotti tranzakcidkat (cseréket). Ez az ar altaldban a
diviziok alkupoziciéjatdl fiigg, és — akarcsak a kdzpont altal nyujtott szolgaltatasok
esetében — lehet piaci ar, teljes 6nkoltség vagy valamilyen megegyezéses ar. A
bels6 piacon zajldé tranzakcidk a diviziok kozti bevétel-atcsoportositasra adnak

lehetGséget, de a vallalat szintjén természetesen nem jelentenek plusz forrast.

Hogy ismét egy egyetemi példaval éljink, tipikus termékadtadadsi illetve transzferar
probléma, hogy ha az egyik kar oktatoi egy masik kar hallgatoi szamara orakat tartanak,
azert milyen oradijat kérjenek, ez egyseges legyen-e a szervezeten belil? Ha az egyik kar
teremkapacitasa kicsi, milyen bérleti dijért veheti igénybe mds karok szabad termeit? De
ide tartozik pl. az a kérdés is, hogy egy orvostudomanyi kar illetve a mogotte IévS kiinikai

kapacitas milyen aron végzi el az egyetem mas divizidjanak dolgozoi szamara az altalénos

orvosi vizsgalatokat,

A divizionélis szervezet elonyei

» A stratégiai és operativ feladatok kénnyen szétvalaszthatok, a kézpont a
stratégiai menedzsmenttel tud foglalkozni,
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A diviziokban olyan vallalati vezetok formalodnak, akik képesek lesznek az

egész szervezet élére alini.

» Fz a forma széles jatékteret ad a centralizacio és decentralizacio kozott, a
kis- s nagyvdllalati elényok egyarant kihasznalhatok

» Froteljes a piacorientacio

» Teljesitményre Osztondz az érdekeltségi rendszer, mivel az dsszvéllalati
bevételek €s kiaddsok jellemzd a diviziohoz kdthetok

» A koordinacio elsddlegesen pénziigyi, Kkoltségvetési tervek alapjan
mlkddik, a direkt utasitasok nem jellemzok

» Jellemzd a rekeszeld hatds, azaz ha az egyik divizio nem szerepel jol a

placon, csaknem fdjdalommentesen levalaszthato a szervezetrél

A divizionélis szervezet hatranyai

» A diviziok 6ndllo elképzelései és a vallalat egészének kiildetése kozott
szakadekok keletkezhetnek.

» A diviziok kozotti koordindcio, az erdforrds allokadlds valamint az
Osszvallalati tervezés komoly kihivds elé dllitia a szervezet és a divizio
vezetoit

» A szinergia hatds nehezen érvényesiil a diviziok k6zott.

(3) A maétrix szervezetek alapformdja

A matrix szervezete Ugy lehetne a legegyszeriibben szemléltetni, hogy
Jkeresztezzik” funkcionalis és divizionalis szervezet, melyben a vezetési és dontési
szintek k6z0s dontés eredményeként adddnak Ossze. A 7.3. abra egy tipikus

matrix szervezet (a funkcionalis/termék matrix) alapsémajat mutatja be.

A matrix szervezeteknél a vezetési racs pontjaiban alld szervezeti egységekre
kettds iranyitas jellemzo. Ha példaul funkcionalis/termék matrixrdl van szd, akkor
abban egyrészt talalunk funkcionalis igazgatdsagokat, melyek iranyitjak és atlatjak
a rajuk bizott szakmai teriletet fiiggetlenil a termékektdl (pl. marketing,
értékesités,  termelés  stb.), masrészt  termékmenedzsereket  vagy
termékigazgatdkat, akik az adott termék vagy termékcsoport minden

szakteriiletérdl rendelkeznek informaciokkal és dontési kompetenciaval.
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Termékorientalt matrix szervezet

Vezetés | |
A termékcsoport B termékcsoport
Marketir|19 A market|ing B marke|,-ting ]
Pénzuijy A pénzul]y. B pénzu|gy ]
Logisztika A logisztika B logisztika I

7.3 abra: A matrix szervezetek alapvet6 sémaja (Dobak 1999 alapjan)

gy példaul az ,A” termék marketing-feladataiért két vezet§ is felel, egyrészt a
teljes marketing teriiletért felelos funkcionalis vezetd, masrészt az ,A” termék
termékigazgatdja. Lathatd, hogy a vezetési racs pontjain az érintetteknek kdzdsen
kell dontést hozniuk, ami természetesen ndveli a konfliktusok kialakulasanak
lehetdségét. A dontési szintek és feladatok nincsenek mereven leszabalyozva, a
szervezet épit a tagok problémamegoldd készségére. Mivel ez a szervezettipus
eleve magaban hordozza a konfrontacidk veszélyét, a felsOvezetésnek nagy
szerepe van a megelozésre és a kezelésre vonatkozd stratégiak kialakitasaban:
meg kell teremtenilik a funkciondlis és a termékigazgatok kozti hataskori
egyensulyt, a kivalasztas soran biztositani kell, hogy hasonlé kompetenciaju
emberek keriiljenek vezetOi pozicioba. A matrix szervezetben igy lehetéség van
arra, hogy egyszerre vertikalis és horizontalis mddon is megvaldsuljon az iranyitas.
Ez a szervezeti forma erGsen épit az egyiittm{kodésre, a csapatmunkara, ezért a
szervezeti tagoknak magas kooperacids készséggel és er6s konfliktust(ird

képességgel kell rendelkezniiik.

A matrix szervezetet gyorsan valtozd kornyezetben, komplex vallalati feladatok

esetén érdemes létrehozni, ahol fejlett a kommunikacio és a konfliktus megoldas.
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A maltrix szervezet elonyei

» Csapatmunkara épitve segiti az innovativ megoldasokat

» A szervezetben V0 tagokat nagyobb teljesitmeény elérésére dsztonzi
» A tanuldsi folyamatok mindennapossa valnak

= Uj vezetési kultira, bevond vezetés alakulbat ki

A maltrix szervezet hatranyai

» A dontések kompromisszumos jellegebol fakado magasak lehetnek az
alternativ koltseégek (hosszu egyeztetések)

» Nehéz a szervezeli kompetencidkat és az egyéenre szabott munkakéroket
egymadssal Osszeegyeztetni (egy projektekre irényulo szervezetet nehéz
munkakdrokre épiteni, mert ezzel elveszti a rugalmassagat

» Vészhelyzetekben, mikor egyszemélyi dontésekre van szUkseg, a szervezet
lebénulhat, a dontésképtelenség a szervezet 6sszeomldsahoz vezethet

A fentiekben bemutatott funkcionalis, diviziondlis és matrix formakat a vald
életben ritkan talaljuk meg ,tisztan”: a szervezetek tdbbsége akar mindharom

szervezeti alapformat alkalmazhatja a szervezet kiilénb6z6 szintjein.

Ujra az egyetemi szervezethez térink vissza, hogy megmutassuk a funkciondlis, a
diviziondlis és a matrix forma egylittes jelenlétet, Ahogy azt mar emlitettiik, az egyetemek
legtobbje alapvetden diviziondlis szervezetnek tekintheto, ahol a karok a diviziok. A
diviziokon belil a legtdbb kar funkcionadlis munkamegosztast alkalmaz, azaz tanszekekbe,
intézetekbe szervezddnek a homogén szakmai teriiletek. Egyes esetekben elképzelheto,
hogy a karokon beliil tovabbi diviziokat (viszonylagos onallosagot €lvezd egysegeket)
alakitanak ki. Mindezek mellett a matrix forma is megjelenhet az egyetemi szervezetben,
meégpedig akkor, ha egy-egy képzéshez (termékhez) képzésfeleldst rendelnek, aki felelds
a teljes képzésert (pl. azért, hogy az oktatok idoben hirdessenek meg vizsgaiddpontot,
hogy a képzés megfelelden jelenjen meg a felvételi tdjekoztatoban stb). Ebben az esetben
a képzésfelelos egyfajta termekmenedzsernek tekinthetd, igy pl. az az oktato, aki az adott
képzésen marketinget tanit (és igy a ,racspontban il”) felel egyrészt a funkcionadlis
vezetonek, azaz a marketing tanszék vezetdjének, de felel az adott képzés

képzésfeleloseének is.
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VIL.2. Munka- és tevekenységszervezes

(a) Szervezeten beliili eroforras-felhasznalds

A szervezés, mint menedzsment tevékenység az els6 fejezetben leirtakra alapjan
nem mas, mint az eroforrasok megfeleld allokacidja, illetve rendelkezésre

bocsatasa a megfeleld helyen és idoben.
A vallalaton beliili eréforrds-koordinacio egysegei

Az er6forrasok megszerzése és felhasznalasa soran a vallalat sem tud egységes
egészként viselkedni, hanem megprébalja (az el6z6 fejezetben leirtak szerint)

egyes tevékenységeit, funkciok szerinti szervezeti egységekhez rendelni.

A funkcionalis szervezeti egységek bemutatdsa nehéz feladat, hiszen minden
egyes vallalat masképpen nevezi el, mas feladattal, tartalommal ruhazza fel egyes
szervezeti egységeit. Amennyiben mégis megprobalunk — a teljesség igénye nélkil
— elméleti csoportokat, osztalyokat képezni, Ugy legegyszer(ibb a termékekhez,

szolgaltatasokhoz f(iz6d6 viszonyuk alapjan elindulnunk.

Ezek szerint léteznek a termékek, szolgaltatasok elGallitdsahoz kozvetlendl
kapcsolddd egységek; mint a beszerzés a termelés az értékesités, illetve a
termékek, szolgaltatasok el6allitdasahoz kozvetetten kapcsolddd szervezeti
egységek; pénziigy, szamvitel, emberi er6forrasok, logisztika, kontrolling, kutatas-

fejlesztés és marketing.

Ezen egységeknek a koztudatban él6 meghatarozasa nem atfedésmentes. Mint
emlitettiik a vallalatok kiilonb6zéen hatarozzak meg 6ket. Jelen fejezetben sem
toreksziink e fogalmak definicidjara, sokkal inkabb a gyakorlatban hasznalt

elnevezések magyarazatara.

Beszerzés:. ide tartozna valamennyi er6forras — igy természeti, emberi, pénziigyi és
informacidos — beszerzése, melyre a vallalatnak miikddése soran sziiksége van. A
gyakorlatban az anyagi eréforrasok beszerzését értjik alatta. Mindazon anyagokat,
eszkozoket, berendezéseket, melyek a termeléshez, a vallalat mikodéséhez

sziikségesek a beszerzési osztaly biztositja.
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Termelés: klasszikusan a termékek és szolgaltatasok elGallitasanak feladatat értjiik
alatta. A termelési osztdly az anyagok atalakitasadért, a végtermék elGallitasaért

felelds. Szolgaltatd szervezetekben ilyen szervezeti egységgel nem talalkozunk.

Ertékesités: e funkcionalis feladattal rendelkezé osztaly a termékek, szolgaltatasok
piacainak figyelemmel kisérését, értékesitési haldzatok megszervezését, a piaci

tendenciak kozvetitését, az értékesités kdzvetlen feladatait végzi.

Pénziigy. a pénziigyekkel foglalkozd szervezeti egységek végzik a pénzigyi
er6forrdsok szerzését, felhasznalasat. Orkodnek a vallalat egységeinek ezen
eroforras felhasznalasat érintd tevékenységei felett. A pénziigyi feladatokhoz

szorosan kotodnek a szamviteli és kontrolling feladatok.

Szamvitel e funkcionadlis egység szerepe a vallalat gazdalkodasanak nyomon
kovetése, dokumentalasa. Eroforrasokkal értelemszerien nem gazdalkodik,
informacids er6forrast teremt, melynek hasznositdésa a dontéshozdk
kompetencidja. Gyakori hiba foleg a kis, és kézépvallalkozasok esetében, hogy e
szerepkort kizardlag az allami kotelezettségek nyomon kdvetése érdekében,
torvényi kényszerre mikodtetik, s nem hasznaljak ki az dltala teremtett

informaciokat, melyek a vallalkozasi dontések alapjaul szolgalhatnanak.

Marketing. a marketing divatos kifejezés a vallalati szféraban, s nem nagyon
létezik vallalat, mely nélkiilozne ilyen szervezeti egységet. Az értelmezése azonban
rendkivil valtozd és ellentmondasos. A marketing egység feladata leggyakrabban

a vallalat marketing-értelmezésén mulik.

Altaldnosan ugyanis a marketing nem mas, mint a fogyasztdi igények és
sziikségletek kielégitésére iranyuld tevékenységek Osszessége, s igy a vallalat
minden tevékenységét athatja. Ebben az értelmében egy vallalaton belll nincsen
,Szikség” kilon marketing osztdlyra, hanem minden osztalyon, egységben
marketing-filozofiat vallé munkaerdre épitenek. Gyakorlati értelemben a marketing
4 alapteriletébdl kell kiindulnunk; a termék, ar, értékesités, és kommunikacio
(product, price, place, promotion). A marketing osztalyok feladata e négy
alaptertlet vallalati értelmezésétdl fligg. A vallalati vezetok a marketinget gyakran
lesz(ikitik az értékesités 6sztonzésre, vagy a marketing kommunikacidra. Sokszor a

marketing egység feladata kizardlag csak a kiilsO informacios er6forrasokkal
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torténd gazdalkodas, igy piaci informacidk gylijtése, elemzése, és tovabbitasa, és
a vallalat arculatanak karbantartasa, kiils6 és bels6 informacios rendszerek

telepitése, és miikddtetése, stb.

El6fordul e terileten, hogy a marketingbdl valamilyen részteriletet kiemelve kilon
kdzponti vallalati egységet hoznak Iétre (leggyakoribb példa erre a jelenségre PR

osztaly).

Logisztika: A logisztikai egység feladata az a tevékenység, amely biztositja, hogy
az Uzleti folyamatok zavartalan lebonyolitdsdhoz sziikséges termékek,
szolgaltatasok a megfeleld helyen és idoben, a vallalat sziikségleteinek megfeleld
mennyiségben és mindségben, tovabba megfelelé valasztékban alljanak
rendelkezésre (Chikan 1997).

A logisztika magyarazatanal némi atfedés érzékelhet6 a beszerzési terilettel
(melynek feladatat egyébként a logisztikai egység at is veheti), azonban, mig a
beszerzés kizardlag az inputok, a logisztika fOképpen az anyagaramlasi

folyamatokat szervezésével foglalkozik.

Humén (emberi) erbforrasok. Ez a szervezeti egység foglalkozik az emberek, mint
szervezeti erdforrasok toborzasaval, kivalasztasaval, fejlesztésével, képzésével,
illetve leépitésével. Az emberi er6forras gazdalkodast nalunk sokdig munkaligyi
osztalynak nevezték, melynek feladata a munkaszerzodések, jogi ligyek kezelése
volt (munkaszerzddések, szabadsagolasok, tappénz, munkaligyi vitak, stb.), illetve
a bér és bérrel kapcsolatos feladatok Ugyintézése. Mara mindez kiboviilt az
emberek motivalasaval, képzésével, tovabbképzésével, a vallalati munkakori
rendszerek miikddtetésével (mint munkakortervezés, -értékelés), a munkaer6

toborzassal és kivalasztassal.

Kontrolling. A kontrolling az informacios erdforrasokkal gazdalkodik, dontéen a
bels6 vezetdi dontésekhez sziikséges informacidkat gydijti, dsszesiti és elemzi.
Osszekotd kapcsot jelent a pénziigyi, szamviteli és termelési, illetve egyéb primer
informaciok, valamint a vezet6i dontésekhez sziikséges aggregalt vezetoi

informaciok kozott.
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Kutatas-fejlesztés. a kutatas-fejlesztés, mint funkcionalis egység feladata a vallalat
szamara Uj termékek, szolgaltatasok fejlesztése, eldallitasa. Minden erbforrassal

gazdalkodik, beszerzi, és felhasznalja, hasznositja azokat.
(b) Munkakorok kialakitasa

Az el6z0 oldalon a leggyakrabban el6forduld szervezeti egységek rovid, altalanos
leirasara torekedtlink. A bemutatott feladatokat az erdforrasokkal torténd
gazdalkodas koré csoportositottuk, azonban fontos megjegyezni, hogy
értelemszer(ien majdnem minden szervezeti egység gazdalkodik valamennyi
eroforrassal, csak mas szinten (hiszen példaul a logisztika egység is gazdalkodik
sajat pénziigyi keretével — melyet a pénziigyi osztaly bocsat rendelkezésére — sajat
dolgozoival — melyeket az emberi er6forras osztaly bocsat rendelkezésére —

informacidival — melyek akar a marketing osztalytdl is eredhetnek —, stb.)

Az erOforrasokkal torténé gazdalkodas tehat egy vallalat életében valamennyi
szervezeti egységnél, valamennyi szinten megvaldsul, bizonyos szervezeti
egységek iranyitasaval, koordinacidjaval. A gazdalkodas apré elemei azonban a
vallalat dolgozdin, illetve azok munkajan mulik, melynek megszervezése a vallalat

munkakoreinek kialakitasaval torténik.

A legtobb szervezet tevékenységeit munkakorokbe szervezi, melyeket
leggyakrabban a munkakori leirdsokban érhetiink tetten. A munkakori leirdsok —
mint @ munkakorok tikorképei — tartalmi részei a kovetkezok:
»  Munkakdri célok definidldsa
A munkakorben elvégzendd legfontosabb feladatok, kihivasok, azaz a
munkakor tartalmanak definidldasa
» JogkOrok, felelosségi korok és beszamolasi kotelezettségek definidlasa

» A munkakor soran felhasznalando fobb egylittmikodések definidldsa, azaz
hogyan kapcsolodik a munkakér mas munkakorokhoz

A megfelelé munkakorok kialakitdasa vagy Ujraszervezése ezért egy vallalat
életében kulcskérdés. Egy milkodé szervezetnek altaldban mar vannak
munkakdrei, még ha ezeket nem is foglaltak irasba (azaz hianyoznak a munkakori
leirasok), ugyanakkor a vallalati tevékenység valtozasaval Gjra és Ujra érdemes
attekinteni a fennall6 munkakdri struktarat, hogy adott esetben egyszerisiteni

tudjuk a m(ikddést. A munkakorok kialakitasahoz/attervezéséhez egy altalanos
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vallalat-szervezési modszert, a DACUM mddszert mutatjuk be. (Természetesen
erre mas modszerek is rendelkezésre allnak, de ezekrdl bovebben majd a Human
eroforrasok I. tantargy keretében olvashatnak.) A DACUM, azaz a Developing a
curriculum mddszer nem mas, mint egy foglalkozas-elemzési megkéozelités, melyet
azért hoztak létre, hogy a munkakorok meghatarozasa és definialasa gyors,

eredményes és olcsé legyen.

A modszer lényege, hogy a vallalat minden tevékenységével, minden
résztevékenységével foglalkozok koziil kivalasztjak a legeredményesebb, legjobban
teljesitd dolgozokat és segitségiikkel feltérképezik munkakoreiket, az altaluk napi,

heti, havi, és éves rendszerességgel végzett feladatokat.

A DACUM filozofidja a kovetkezo:

» A szakavatott dolgozok barki mdsnal jobban képesek leirni/definidini
foglalkozasukat,

= Barmely munkakor eredményesen és kielegitoen leirhato azokkal a
feladatokkal, amelyeket a foglalkozdsban sikeres dolgozok teljesitenek.

» Mindegyik feladatbol kovetkeznek azok az ismeretek és attitddok,
amelyekkel a dolgozoknak a helyes feladatvegzéshez rendelkeznitik kell.

A DACUM felmérés eredménye egy tablazat, melyben egyrészt definidljak a teljes
munkakort, masrészt a munkakort 8-12 kotelességre osztjak, mely nem jelent
mast, mint az elvégzendd legfontosabb feladatcsoportok korét. A harmadik
fazisaban az egyes kotelességeket tovabbi részfeladatokban bontjak ki, melynek
eredményeképpen feltarul elottiink a teljes munkakor. Amennyiben a vallalat
Osszes tevékenységére mindezt elvégezziik, Ugy a f6- és részfeladatok teljes

Osszefliggésrendszere vilagossa valik.
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1. A munkakor definidlasa elso lépésben a munkakort 8-12 kotelességre osztjak

m| O O/ W >

2.. A munkakort tovabbi feladatokra, kotelességekre osztjak

Al |A2 |A3 (A4 |A5
Bl (B2 |B3 |B4

Cl |C2 |C3 |C4 |C5
D1 (D2 |D3
El |E2 |E3 |E4

m| Ol O W >

7.3 abra: A Dacum lépései

Az egyes feladatok, kotelességek feleldsségi teriiletekként definialhatdk, melyek

jellemzoi:

Meghatarozhato kezdo és végpontjuk van
Rovid ido alatt végrehajthatok

Mas munkatdl fiiggetlendil végrehajthato
Két, vagy tobb lepésbdl dlinak
Megfigyelhetok, mérhetok, mindsithetok

Egy termék, szolgaltatds, vagy dontés az eredmeényiik

A felmérések csoportos interji modszerével zajlanak, melynek alapelvei déntden

megegyeznek a brainstorming, illetéleg mas gyors, csoportos problémamegoldast

felhasznalé modszerekkel;

Menedzsment 1.

Minden résztvevd egyenrangu

Onként osztigk meg gondolataikat

Mindenki mindenkihez kapcsolodik

Negativ kritika helyett pito javaslatok

Minden feladat megéllapitast gondosan mérlegelnek
Nem hasznalnak Kkiilso forrasokat

A megfigyelbk nem szolhatnak kozbe
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» Minden feladat megallapitdas cselekvd igével kezdddik, és megfigyelhetd
teljesitmeényt fejez ki,

A DACUM mddszer mellett egyre tobb helyen hasznalnak inverz DACUM mddszert.
E két megkodzelités abban kilonbozik, hogy mig az els6é esetben a munkakorok
kialakitasa m{kodd vallalatoknal torténik — azaz mar létez6 munkakorok
atalakitasardl, racionalizalasardl van sz6 — az utobbi esetben még nem mikodo
vallalat munkakdreinek kialakitasa torténik mar megléve, mashol 6sszeallitott
DACUM tablak alapjan.

Ellendrzo kérdések a fejezethez:

» [smertesse a funkciondlis szervezet felépitéset!

» [smertesse a diviziondlis szervezet elonyeit és hatranyait!

» [smertesse a matrix szervezet kialakuldsanak kedvezo feltételeket!

» [smertesse a Vallalaton belili erdforras-koordindcio  legfontosabb
egységeit, és jellemezze oket réviden!

» Magyarézza meg a munkakor fogalmat jelentéséget vazolja a
munkakorok kialakitdsanak folyamatat a DACUM modszerrel!
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VIII. Szervezetek kozotti, szervezetkozi
eroforras allokacio

A vallalatkozi egyilttmiikodések, kooperacidk, az erdforrasok vallalatkozi
felhasznaldsa, hasznositasa mar a 80-as évek vége 6ta all a szervezetelméleti
kutatasok kdzpontjaban éppugy, mint a versenyképesség vagy a vallalati stratégiat
kutatas. A 90-es évek piaci kovetelményeinek hatasara ugyanis a rugalmassag, az
alkalmazkodas, az innovacié lettek a versenyképesség fo meghatarozd elemei, a

méretgazdasagossag, a termelékenység, és a "piaci hatalom" jelentésége mellett.

A globalizacié hatdsdra a tomegtermelést felvaltotta a tdmeges testre szabds’
(Kocsis 1993), ami Uj, rugalmas magatartasformat kdvetel meg a piaci és
intézményi szereploktol. Erre a nagy, centralizalt, gyakran rugalmatlan vallalati
forma nem, vagy csak rendkivil korlatozottan képes.

A 90-es években megjelent permanensen valtozd piacok egy Uj szervezeti
formakat hivtak életre, melyek decentralizalt szervezetek nyilt dsszjatékat kinaljak
a nagyipari oriasok monolitikus, befelé forduld birodalmaval szemben. E szervezeti
formak a tokefelhalmozas és birodalomépités helyett a virtualis toke, a rugalmas

kapcsolatok egymasra éplilését, elsodlegességét hangsulyozzak.

Ne gondoljuk azonban azt, hogy a vallalatbirodalmak épitésének kora lejart.
Tovabbra is divatosak a fazidk (angolul mergers), melynek soran két vagy tobb
vallalat jogilag/szervezetileg egyesiil, és a felvasarlasok (akvizicidk, aquisitions),
melynek soran az egyik vallalat meghatarozo részesedést (befolyast) szerez egy
masik vallalatban. Az M&A tranzakcidk (igy roviditik a fuziokat és felvasarlasokat,
az angol elnevezések kezdObetliit hasznalva) soran hatalmas vallalatbirodalmak

jonnek létre, er6sodik a tokekoncentracio.

2 Mely nem jelent mast, mint az ugyanazon termékagy szolgaltatasra vonatkozé egyedi, egymass@i nagyobb
mértékben eltérigények tomeges méiekielégitését, felvaltva ezzel a tomegtermelésgelfimtt rendszereit.
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Az egyik legismertebb nemzetkézi konywizsgalo és tandcsado cég - a
PricewaterhouseCoopers — két masfél évszazados véllalat — a Price Waterhouse és a
emlegetett szervezeteknek, ahova négy tanacsado ceéget sorolnak, igy a PwC mellett ide
tartozik a KPMG, az Ernst & Young és a Deloitte

Forras: www.pwc.com, www.mfor.hu

A XXI. szazadra — a hagyomanyosnak tekintheté formak mellett - egy Uj szervezeti
felépités, szervezetépitési alapelv kristalyosodott ki, és ez nem mas, mint a
haldzat, a haldzatalapu szervezet. A haldzat tobb, jogilag fiiggetlen szervezetbdl,
személybdl alldo komplex intézmény, melynek azonos, vagy kilénb6z0 gazdasagi
szektorbdl kikerlil6, a szervezeten kiviili, vagy belili tagjai, a tagok kozott
megoszthatd mddon toérténd informacid aramlas soran a kommunikacid széles
eszkoztarat felhasznalva, foldrajzi kozelségtol fliggetleniil szoros formalis, és/vagy
informalis kapcsolatokat tartanak fenn, melynek eredményeként kolcsonds

fliggésben allnak.

E halézatok f6 rendezési elve az eroforrasok megosztasa, és az egylittmiikodés.
Nem az egyes erdforrasok birtoklasa a cél, hanem azok optimalis felhasznalasa,
hasznositasa. A szervezetek ugyanis a 90-es évek eleje 6ta arra térekednek, hogy
specidlis kompetenciat szerezzenek, illetve a meglévét fejlesszék sajat teriletiikon
ahelyett, hogy az iparagi vertikumban térténd folyamatos terjeszkedést, eszkoz, és
forrasfelhalmozast valasztanak. E folyamat eredménye az iparagi vertikum mas
szinten elhelyezkedd vallalataival, vagy mas iparagak vallalataival megvaldsitott
egylttmikodések szovevénye, melyben az egyes termékeket mar tébb, specidlis
tudassal rendelkez6 vallalat kdzos tevékenysége hozza létre. Egy teljes vertikumot
integralt nagyvallalat ugyanis nem lehet a vertikum minden egyes szakaszaban
egyszerre a legjobb, és nem tudja minden egyes tevékenységét folyamatosan
fejleszteni, megujitani. E halézatok célja pedig éppen az, hogy a kiélezett
vilagpiaci versenyben a termék elGallitasanak minden egyes mozzanata a
legkevesebb erdforras felhasznaldasaval a legnagyobb hasznossagot termelje a
fogyasztdi igények kielégitése mellett. Ezt pedig rugalmas, ©nall6 kisebb

szervezetek egyuttm(ikodéseivel érik el.

Menedzsment 1. 119



SZTE GTK Tavoktatas www.eco.u-szeged.hu

Az egyiittm(ikddések szama szinte végtelen, rendkiviil eltér6 kooperacidk alakultak
ki a napi gyakorlatban. Szamos vetiiletben lehet vizsgalni az egyiittm(ikodések
sajatossagait. Pontosan a téma Ujszer(isége miatt sem a hazai, sem a nemzetkozi
szakirodalom nem egységes a kilonféle tipizalasokban, kategorizalasokban.
Mindenesetre alapvetéen két dimenzi6 mentén lehet rendszerezni az
egylttmikodéseket: egyrészt aszerint, hogy milyen mértéki a t6kekoncentracid
(azaz milyen mértékd a tulajdonosi integracid foka, tehat szereznek-e és ha igen,
milyen mértékben tulajdonrészt egymasban a vallalatok), masrészt aszerint, hogy
milyen mélységli az egyittm(ikddés (azaz mennyire koz0s az iranyitasuk,

dsszehangolt a miikodésik).

A tovabbiakban tobb szempontbdl is targyaljuk a szervezeti egylittm{ikodéseket:

» egyrészt bemutatiuk azokat a kooperaciokat, melyekben a vallalatok
tulajdonlasi viszonyban is vannak egymassal

» madasrészt bemutatiuvk a leginkabb  nagyvéllalati  kooperaciokban
megvalosulo stratégiai szovetségek legjellemzobb formait.

» harmadrészt attekintjik, hogy felépitésiik alapjan milyen Kiilonbozé
hélozatok alakuinak ki a leggyakrabban,

= VEglil részletesebben megvizsgaljuk, hogy milyen motivaciok vezethetnek
az egylttmikodések létrejottéhez.

VIII. 1. Konszernek és holdingok

A kovetkezOkben tehat olyan vallalatcsoportokat mutatunk be, melyek tagjai
jogilag 6nalldak ugyan — azaz kft-kbe, rt-kbe stb. szervezédnek —, de gazdasagilag

csak korlatozottan 6nalldak, mivel jellemzo, hogy egymasban tulajdont szereznek.

A tulajdonldas utjan  kialakuld  fliggoség viszonyok alapjan  létrejovo
vallalatcsoportosulasokat hivjak holdingnak (angolszasz szohasznalattal), vagy
konszernnek (német széhasznalattal). Pontosabb definiciot adnak Biichner és

munkatarsai (2002), akik szerint a konszern:

»Az a vallalati csoportosulds, melynek — jogilag is 6nalld — tagjai az egylittes piaci
fellépés, a fejlesztési forrasok racionalizalasa, az optimalis tokeallokacid, valamint

az 6sszehangolt termék (szolgaltatas)- és technoldgiapolitika érdekében egységes
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n

iranyitas alatt mikddnek valamely tevékenységi agazatban vagy tobb agazatban.
(31.0.)

A konszernbe tomoril6 vallalatok, vallalkozasok altalaban kiilénb6z6 szerepeket
téltenek be: a konszernnek jellemzéen van egy ,csucsszerve”, iranyitd tarsasaga:
az anyavallalat, mely tulajdonolja a kisebb vallalatok, vallalkozasok - a
lednyvallalatok - részét vagy egészét. E leanyvallalatok Iétrejohetnek ugy, hogy az
anyavallalat maga alapitja Oket, vagy kozosen egy masik tarsasaggal egyitt
alapitjak, de szerezhet tulajdonrészt vasarlassal is. Az is elképzelhetd, hogy kisebb

tarsasagok az anyavallalatbol valnak ki, és kapnak 6nalld jogi format.

A konszernek szervezeti felépitése meglehetdsen valtozatos, de altalaban két
nagyobb tipust szoktak elkiiloniteni: megkililonbdztetik az Un. térzshaz konszernt
és a holding konszernt. A torzshaz konszernek esetén maga az anyavallalat is
eléallit terméket vagy szolgaltatdsokat, ugyanakkor a konszerniranyitasi
feladatokat is ellatja. A holding konszernek esetén az anyavallalat nem végez
termeld tevékenységet, kizardlag a vallalatcsoport iranyitasaval foglalkozik. A
holding konszern elnevezés onnan ered, hogy a ,holding” szét kettds értelemben
is hasznaljak: egyrészt jelenti magat a vallalatcsoportosulast (azaz az iranyito és
az iranyitott tarsasagok oOsszességét), masrészt magat az anyavallalatot, azaz

pusztan az iranyitd tarsasagot is.

Hogyan iranyitja az anyavallalat a koré csoportosuld vallalkozasokat, vallalatokat?
Valtozatos eszkozrendszer all a rendelkezésére. Vannak egyrészt technokratikus
koordinacids eszkozok: ilyenek példaul a kiilonbdzd szabalyzatok, melyek lehetnek
szamviteli szabdlyzatok, munkajogi el6irasok, bels6 elszdmoléd arakra
(transzferarak), készletezésre, t6kemenedzsmentre vonatkozé szabalyok. Egy
masik lehetéség az un. strukturalis koordinacids eszkdzok kore, ezek olyan
szervezeti egységek, melyek O0sszekdtd pontokat jelentenek az anyavallalat és a
lednyvallalatok kozott. A harmadik, nagyon hatékony koordinacios eszk6z az un.
személyorientalt koordinacié. Ez Ugy valdésul meg, hogy az anyavallalat
személyeken keresztiil gyakorolja az iranyitast: pl. ugyanazok az emberek adjak az
anyavallalat igazgatdétanacsat, mint a leanyvallalatét, esetleg a felligyelObizottsag

ugyanaz, de az is elképzelhetd, hogy az anyavallalatban kdzépvezetbi posztot
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betdltd személyt egyuttal kinevezik a vallalatcsoporthoz tartozo kft Gigyvezetdjének

is.

Legyen a konszern torzshaz vagy holding formatumu, a bels6 felépitése ettdl
fliggetlentl tobbféle lehet. Megkilonboztethetiink funkcionalis, divizionalis és
matrix torzshaz konszernt is, ahogy vannak ugyanilyen tipusu holding konszernek
is. Hogyan kell mindezt elképzelni? A funkcionalis torzshaz konszern esetén az
anyavallalat maga funkciondlis munkamegosztasi moddot alkalmaz, azaz
elkilonilnek a homogén szakmai teriiletek. Ezek egy részét azonban az
anyavallalat kisebb, jogilag 6nalléd cégekbe szervezi, igy pl. a logisztikai funkcidkra
létrehoz egy szallitasi kft.-t. Persze az is elképzelhetd, hogy nem hozza létre,
hanem pl. ha nincs értékesitési kapacitasa, akkor megvasarol egy értékesitd
bolthalézatot. A divizionalis torzshaz konszern esetén a diviziok egy része az
anyavallalathoz tartozik, ugyanakkor néhanyat 6nallé vallalatként (kft-ként, rt-
ként) miikddtet az anyavallalat: ezeket vagy maga valasztja le sajat szervezetérol,
de vasarolhat is Uj diviziot/diviziokat, melyeket aztan nem olvaszt be, hanem
jogilag ©nallé tarsasagokban Uzemeltet. Ugyanigy kell elképzelniink a matrix
torzshaz konszern mikodését is: az anyavallalat matrix formatumban miikodik,
egyes egységeit pedig 6nalld ktf-kben vagy rt-kben miikodteti (ez lathato a 8.6.

abran).

A holding konszern formatum — azaz az a tipus, mikor maga a csucsszerv nem
végez termel0 tevékenységet — a legkdnnyebben a diviziondlis szervezetbdl
alakithatd ki. A divizionalis szervezet kozponti egysége lesz a csucsszerv vagy
anyavallalat, most mar jogilag 6nalldé formatumban, mig a divizidk szintén kilon
kft-kbe, rt-kbe, azaz jogilag 6nalld egységekbe szervezOdnek. Ez a formatum,
mikdzben megtartja a divizionalis forma el6nyeit, a jogi onallésag megorzésével
mérsékli annak hatranyait is. Oriasi elény pl. a szervezeti rugalmassag: egy-egy Uj
vallalat (részbeni) felvasarlasa esetén nem kell azt beintegralni a szervezetbe, azaz
nincsenek reorganizacids koltségek, a megvasarolt vallalat megdrizheti a nevét
(ezzel megdrizhetd a goodwill), a vallalati kultira nem sériil stb. A profiltisztitas
szintén konnyen elvégezhetd, ha az anyavallalat gy dont, hogy egy-egy divizidra
nincs sziiksége, az egyszerlen eladhatd, azaz gyorsan és viszonylag

koltségmentesen ki lehet vonulni a hanyatlé teriiletekrdl, mivel nem kell az eladott
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szervezeti egységek szervezeti/szamviteli levalasztasaval bajlédni (mint egy
hagyomanyos divizionalis szervezet esetén). Az ilyen tipusu szervezetek tovabbi
elénye, hogy a transzparencia (atlathatdsag) tovabb ndvelhetd, mivel az operativ
Uzleti egységekért a jogilag is 6nallé diviziok vezetoi vallalnak feleldsséget (egy kft
tgyvezetGjeként talan még inkabb felel0sséget éreznek a szervezetért, mint egy
divizid élén allé kozépvezetoként). ElGny az innovacids készség novekedése: a
kisvallalati formabdl adddd eldénydk jobban kihasznalhatdk, jobb a kommunikacid,

nagyobb a motivacio.

konszernvezetés
A ] B
termékcsoport termékcsoport
Kbzeép-europai Részleg |. Részleg Il
régio
Skandinav régio Részleg IlI. leanyvéallalat  [-- !
Nyugat-eurépai leanyvallalat [~ leanyvallalat  [----:
régio

8.6. abra A matrix térzshaz konszern (Blicher et al. 2002 alapjan), a vastag vonal jelzi az anyavallalat jogi
hatarat

A konszern tipusu formdciokra szamtalan példat taldlunk a magyar nagyvéllalatok kozott
is. Kettot mutatunk be ezek kézil: a Dunaferr és a MOL példajat.

A Dunafermél, mely jelenleg ISD Dunaferr Zrt néven mdikddik, éppen ellentétes
folyamatok jatszodtak le az elmult évtizedekben, mint sok mas teriileten, ugyanis a cégnél
1990-1993 kozétt lezajlott a konszern-kdzpont kialakitisa és a termeld-, szolgaltato

tevékenységet vegzo egysegek 6nallo gazdasagi tarsasagokba szervezéese.
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A privatizacio utan a 2000-es évek kbzepétdl a tarsasag folyamatosan vasarolja vissza
illetve olvasztia magaba korabban kiszervezett egysegeit. gy pl. 2007-ben lezarult az
integracio masodik szakasza, melynek soran 9 tarsasag tevékenysége olvadt bele a
Dunaferr Zrt-be (pl. a Dunaferr Lemezalakito Kft, a Dunaferr Mémdkiroda Kft, a
Dunaferr Kozponti Beszerzési Kft., a Dunatdj Kiado Kft.). A kft-k elnevezése adhat némi
informaciot arrol, milyen kiterjedt is volt a vallalatcsoport mikodése.

A MOL 2000-ben kezdett terjeszkedni, 2000-ben tulajdoniast szerzett a Slovnaft-ban és a
Tiszai Vegyi Kombinatban (TVK), melynek jelenleg mar 88%-at birtokolja. 2003-ban
megszerezte a horvat INA olajtarsasag részvényeinek 25%-at (egyben stratégiai
partnerséget is kotottek), még ugyanebben az évben tarolokapacitasokat vett
Ausztrigban, és megvette a Shell Romania toltodllomas halozatat. 2004-ben megvette az
osztrék Roth toltédllomas halozatot, €s 98,4%-0s részesedést szerzett a Slovnaftban,
2005-ben pedig megvette a Shell Romaniat is. Ezeket a vallalatokat nem olvasztotta
magaba, hanem azok jelenleg is kordabbi neviikén mikddnek, de részvényeik, (izletrészeik
egy részét, vagy egészét a MOL birtokolja. Ha megnézziik a MOL Csoport egységeit,
lathatiuk, hogy maguk az egyes leanyvallalatok is tovabbi leanyvallalatokat birtokolnak: a
TVK-nak 8 Kft-ben van tulajdona (pl. a TVK Erdomd Termeld és Szolgaltato Kft-ben), mig a
Slovnaftnak 7 tovabbi vallalatban.

A MOL Csoport terjeszkedése persze korantsem zarult le, hanem most is zajlik. A tarsasag
Jjovoképében szerepel, hogy Kozép-Eurdpa legtekintélyesebb olajvéllalatava kivan vaini
gy torekszik arra, hogy a régio olajtarsasagaiban novelje részesedését: 2008. juliusaban
pl. bejelentette, hogy nyilvanos ajanlatot kivant tenni az INA kézkézhanyadon forgo
részvényeire (a kozkézhanyad egy részvénysorozat azon része, ahol a tulajdonosok
egyenként a részvénysorozat Ossznévértekének kevesebb, mint 5%-at birtokoljak). A
tarsasag ezzel 50% folé emelhetné részesedéset az INA-ban, melynek tovabbi 44,8%-at a
horvat adllam birtokolja. Az eljards 2008. Oszéig huzodhat attol fiiggden, hogy a
versenytarsak (OMV, LUKOIL) is tesznek-e ajanlatot.

Forras.: www.molgroup.hu; www.dunaferr.hu,

http.//vg.hu/index.php?apps=cikk&cikk=232674&fr=rss
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VIIL.2. Strategiai szovetségek

A stratégiai szOvetségek olyan hosszi tavl kolcsonds elénydkon nyugvo
vallalatkézi egylttmiikodések, melyek az Uzleti felek viszonylagos stratégiai
onallésaga megorzése mellett hosszabb tavra, stratégiai célok megvaldsitasara
iranyulnak, a partnerek a szovetség rendelkezésére bocsatott erdforrasok révén

bizonyos mértéki{ tevékenységi integraciét valdsitanak meg (Tari 1998).

Mindez azt jelenti, hogy e szOvetségek az egyes partnerek stratégiai szandékai,
stratégiai elorelatasa eredményeképpen jonnek létre, s mindenképpen hosszu tava

egylttmikoddéseket jeldinek.

E szovetségek iranyulhatnak: nagysagrendi megtakaritasok, méretgazdasagossag
elérésére; mUiszaki technoldgiai ismeretek megszerzésére, kiegészitésére, vagy
kombinalasara; Gj piacok meghdditasara, globalis versenyelonyok megszerzésére;

politikai, jogi természet( akadalyok lekiizdésére.

B Szallitok
Mas szektor
vallalata 4
onalis Vertikalis
Szovetse szbvetség

Kozvetlen és

Lokalis stratégiai

Menedzsment 1.

e A vallalat és alapvét —
potencialis Horizontéliswnvgé( Kompelemen| partnerek
versenytarsak Szovetség szbvetség ne
Vertikalis versenytarsak kozott
Szbvetség Diagonati
szovetseg Mas szektor
v véllalata

Vevik

8.5. abra A stratégiai szGvetségek tipusai( Bronder és Garette alapjan Tari 1998)

A stratégiai szovetségek megvalosulasi formaik szerint lehetnek szallitdkkal, vagy

vevokkel megvalositott vertikalis szOvetségek, kozvetlen és potencialis
versenytarsakkal megvaldsitott horizontalis szovetségek, mas szektor vallalataival
létrehozott diagondlis szOvetségek, illetve nem versenytarsakkal |étrehozott

komplementer szovetségek (Id. a 8.5. abrat).
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Az informatikai szolgdltato dgazat meghatdrozo vallalatai adltal létrehozott stratégiai
szovetség uj korszakot inditott el a szolgaltatdsiparban. A 6 kezdeményezo az Electronic
Data Systems (EDS) volt, amely az informatikai szolgaltatdsok és az outsourcing egyik
vezeto tarsasaga. Az EDS-en kiviil a tagok kozott még olyan nagy cégek szerepelnek, mint
a Cisco, Dell, EMC, Microsoft, Sun Microsystems és Xerox; Osszesitett éves arbevételiik
meghaladja a 150 millidrd dolidrt. Evente tobb mint 13,6 millidrd dollart kdltenek kutatds-
fejlesztésre. A szovetseég nem csupan egy Uj lzletek megszerzésére iranyulo egylittes
fellépés, ennél sokkal tobb: a tevékenység a teljes lzleti folyamatot magaban foglalja. A
szovetség egyesiti a tagok meghatarozo piaci poziciojabol, vezetd szerepebdl szarmazo
elonycket, annak érdekében, hogy elosegitse a rugalmas technologiai alapot biztosito
vilagszintld szolgaltatdsi rendszer kialakitasat, 1991-ben hazankban s megjelent a
szovetség egyik tagja, az EDS, melynek magyarorszagi kdzpontia tébb, mint 8 millidrd
forintos adrbevétellel bliszkélkedhet.

Forras: Kalocsai Zoltan: Szolgaltatok szovetsége. Vildaggazdasag. 2004 nov. 17, 9. o.

A vertikalis szovetségek legtdbbszor egy termék, vagy szolgaltatas eldallitasara
jonnek létre, beszallitdi kapcsolatok, beszallitdi haldzatok megteremtésével. A cél
jelen esetben a specializaciobol fakadd méretgazdasagossagi  elonyok
kihasznalasa, vagy az egyes szereplOk specidlis teriileteken elért jartassaganak

igénybevétele.

A horizontalis szovetségek tobbféle megvaldsulasa lehetséges: egyrészt
lehetnek komplementer szovetségek, melyekben a kézrem(ikddo partnerek eltérd
jellegl eszkdzoket bocsatanak a szOvetség rendelkezésére tobbnyire abbdl a
célbol, hogy egymas hianyos ismereteit kompetencidit kiegészitsék. Leggyakoribb
el6fordulasa olyan esetekben torténik meg, amikor egymasnak kozvetlen
konkurenciat nem jelentenek — pl. kontinenskozi egylttmiikodések. A
versenytarsak kozti egylttmikodések kovetkez6 formaja a versenyt meg6rzo
szovetségek, melyekben a partnerek sajat termékeikhez allitanak el kozdsen
alkotéelemeket, vagy kézésen forgalmaznak bizonyos termékeket egy-egy Uj, vagy
ujnak tlnoé piacon. A versenytarsak kozotti szovetségek harmadik tipusa az additiv
szovetségek, melyek esetében az egyes partnerek egy-egy probléma megoldasara

nem rendelkeznek elegendd szellemi, vagy anyagi er6vel. Az egylittm(ikddés
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legtobbszor kiterjed az értékalkotd folyamat egészére, s eredménye kdzos termék

|étrehozasa lesz.

A diagonalis szovetségek célja legtdbbszor a szervezetkozi tanulas biztositasa,
a szolgdltatasok novekvé komplexitasanak biztositasa, diverzifikacids vallalati

torekvések, Uj tevékenységek kialakitasa, Uj fogyasztdi igények teremtése.

A komplementer szovetségek helyi, lokalis partnerekkel legjellemzobb
megvaldsulasi formaja Indidban, Mexikoban, vagy a volt szocialista orszagokban
figyelhetdek meg. E szovetségek kezdetben gy alakultak ki, hogy a kulfoldi
vallalatok helyi terjeszkedésének elofeltétele volt a nemzeti részvétel a helyi
beruhazasokban, ezért helyi, lokalis partnerekkel alakitottak kozos vallalkozasokat.
E korladtozasok mara mar megsziintek, a helyi partnerek azonban tovabbra is
jelentds kockazatmentesitd tényez6t jelentenek helyi piaci ismereteikkel, helyi
kapcsolataikkal, mellyel a piacon maradas, illetve a piacra torténd betorés

kockazatat jelentGsen lecsokkentik.

Stratégial szovetségek

Az egyik ismert multinaciondlis konszern elsé szamu menedzsere tobb mint tiz évvel
ezelott még ugy Vélekedett a stratégiai taviatu vallalati egylittmikodésekrdl, hogy a
szovetség kotése nem jelent mast, mint elismerni, hogy igenis raszorulunk a partner
tamogatasara. A vildg azota teljesen megfordult. A stratégiai szovetségek egesz sordaban
Jatszott kezdeményezd szerepet ez az oridsceég. Az utobbi években hazankban formalodo
stratégiai egylittmikodések céljai, motivumai tulajdonképpen azonosak a nyugatiakéval:
torekvés a kockazat csokkentésére, a koltsegek megtakaritisara és az idotényezohoz
kapcsolodo elonydk kihasznadldsara, hozzdjutds a piacokhoz, az uj technologidkhoz és
menedzsmentismeretekhez, valamint szandek az egyéb stratégiai versenyelonyok
megszerzesere.

Forrads: Tari 2002

Virtualis vallalat

A virtudlis vallalatot, a virtudlis halozatot az informatikai, telekommunikacids
globalizacié hivta életre, mely az informacid terjedési sebességében eldidézett

valtozas eredményeképpen olyan szervezetek egyiittmiikodésének engedett teret,
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melyek a tavolsagbdl fakadd problémakbdl  kovetkezbéen  korabban

elképzelhetetlenek lettek volna.

A virtudlis véllalat olyan jogilag fliggetlen gazdalkodo szervezetek, intézmények és/vagy
egyének egyik kooperacios formdja, amelyek (akik) teljesitményeiket a kozos lizleti
szemlélethez és célokhoz Igazodva fejtik ki. A kooperdlo egységek elsdésorban
alapkompetencidikkal vesznek részt az egytittmikodésben, mikozben a harmadik felekkel
szemben egységes vallalatként leépnek fel. Ennek keretében megfeleld informdcios és
kommunikacios technologidgikat hasznalva messzemenden lemondanak a virtudlis véllalat
alakitasat,  irdnyitasat és fejlesztését  szolgdlo  kOzponti  vezetési  funkciok
intézmeényesitéséerdl,

Forrds: Jelen 1998

A virtualis vallalat alapja egy valddi vallalatokbdl allé formalis, vagy informalis
haldzat, melybdl egy-egy feladat teljesitésére, az annak megoldasaban kompetens
vallalatok egy meghatarozott kére kivalva ideiglenes egyiittm(ikodést valdsit meg.
Az igy létrejott ,vallalati forma” olyan piacorientalt szervezetté valik mely az egyedi
igényeket maximalisan kielégitve tud versenyképesen fellépni a piacon, megosztva
a koltségeket, a hasznokat és a kockazatokat a vallalatban részt vevd jogi
személyek kozott. Versenyképességét e haldzatnak az szolgaltatja, hogy a piacon
megjelend széleskor(i egyedi igényekre szinte elhanyagolhatd id6 alatt részben,
vagy egészben mindig Uj és (j vallalati formacié jon Iétre, mely birtokaban van a
felmerdilt igények kielégitéséhez szilkséges kompetenciaknak, s képes az igényelt

terméket egységes vallalatként elballitani, s rendelkezésre bocsatani.

A virtualis vallalat fobb jellemzoi:

A tényleges redlfolyamatokat tobb cég kooperacidjaval szervezik.

A tdrsasagok tevékenyseége, termeékszerkezete, profilja egymastol jelentosen eltérhet,
altalaban gyartasi vertikumot alkotnak, vagyis terméekeik egymas gyartmanyaira Eplilnex.

A vevok, megrendeldk szamdra érzékelhetetlen a teljesitésben érintett partnerek kozotti
kiilonbség, vagy képesek ugyan megkilonboztetni a nyujtott teljesitmények mogott rejilo
tényleges szereploket, de nem ismerik az egyliittmikodés mélységéet, minéséget (ekkor

még nem ,teljesen virtudlis” a vallalat).
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A ‘fekete doboz” jellegi belsé kapcsolatrendszer vagy tobb szereplot jelenit meg
egyseges fellépéssel, vagy csak egyetlen viéllalat tartia a kapcsolatot az lzleti
partnerekkel, vevokkel. Az utobbi esetben a kilsé megfigyelok szamdra az akcio
eredménye alapjan nem kilonboztethetok meg az egyes realfolyamatok és az, hogy
miként részesedtek a megvalositasban a partnerek.

A résztvevd vallalatok jogilag teljesen onalloak, lemondanak a hierarchikus iranyitasi
szintekrodl, szinergiahatason alapulo kapcsolatukat a bizalom a tisztelet és az lzleti etika
jellemzi .

Forras: Jelen 1998; Toth-Paczelt 1998

A virtualis vallalat, mint kooperacios szervezddés a jobb alkalmazkoddképességet,
a rugalmassag novelését testesiti meg. A végso és elsddleges cél a nagyvallalat

erdsségét 6tvozni a kisvallalatok mozgékonysagaval, rugalmassagaval.

VIIL.2. Halozati alaptipusok a halozat felépitése alapjan

Ahogy azt e fejezet bevezetGjében emlitettiik, a halozati egylttmiikddések
mozgatérugdja a kooperacié kovetkeztében realizalhatd elonyok megszerzése.
Ezeknek a lehetdségeknek a kiaknazasara kiilonbozo szervezeti formaciok
alakultak ki. A halozati egyittm(ikodéseknek rendkiviil sok kiilonb6z6 formaja
figyelhetd meg, négy eltérd haldzati forma azonban az esetek nagy hanyadaban
elkiilonithetd. Ezért a részfejezetben a kis- és kdzépvallalkozasok miikdodésében
legjelentésebb vertikalis, horizontalis, illetve dinamikus és hibrid halézatok

altalanos tulajdonsagait ismertetjiik roviden.
(a) Vertikalis halozat

Vertikalis halozatot egy vagy néhany nagyvallalat, illetve barmilyen integrator-
funkcidkat ellatni képes szervezet és a koré szervezddott kis- és
kozépvallalkozasok haldzata alkot. A legfontosabb feladat, hogy az egymastdl
fliggetlen kis- és kozépvallalkozasok miikodését 6sszehangolja, mely az esetek
jelentds hanyadaban valamilyen piaci koordinacié soran valdésul meg. A
kapcsolatok altalaban formalizaltak, minden szerepl6 tisztaban van az altala
elvégzendd feladatokkal, gyakran a kolcsonds elvarasok irasban is rogzitésre

keriilnek. A vertikalis haldzatok esetén leginkabb az integrator tevékenységén
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mulik az egylttm(kodés sikere. A kooperacid mikodoképessége érdekében a
kdzponti szervezet felelssége egy ,finom egyensuly” kialakitasa, melyben a sajat
érdekei is érvényesiilnek, és a koré szervez0dO kis- és kozépvallalkozasok is
megtaldljak szamitasaikat. Altaldnos megallapitds, hogy ennél az egyiittm{ikodési
formanal (is) csak akkor képzelhetd el tartds kooperacid, ha minden egyes partner
megfeleld szint(i eldnydket realizal. Pontosan ezért a vertikalis halézatok altalaban
kiforrott  kapcsolatokon alapulnak, gyakran tobb évre sz46l6 haldzati

keretmegallapodasokat kotnek a partnerek egymassal.

‘ Integréato

8.1 abra: A vertikalis halozatok felépitése (Fsri@prenger 2001, 24.0.)

A legjellemzObb megjelenési formaja az Un. beszallitéi halézat, amelyben a
termékaramlasra helyezodik a f6 hangsuly, bizonyos esetekben azonban egyéb
folyamatok is megfigyelhetdk. Az ilyen jellegli halézatban 1évd kis- és
kdzépvallalkozasok a tagsagbdl eredd kovetkezo elonyoket realizalhatjak (UNIDO
2000, 2001):

» A hdlozatosodds lehetdségeket biztosit a nemzetkézi piacra torténd
kilépésre.

» A vdllalkozasok kezdettol fogva rendelkeznek olyan partnerekkel, akik
Osztonzik a fejlodéstiket,

» A pénziigyi kozvetitok szivesebben finansziroznak nagy vallalkozasokkal
kapcsolatban &llo kis- és kozepvallalkozasokat.,

» Benchmarking-jellegd tanulasi folyamat is jelentkezhet.
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Az integrator altal realizalt legfontosabb elony pedig pontosan a beszallitok
specializacidjaban rejlik, szakosodva daltalaban a legjobb érték-ar aranyban
képesek a termékeket eldallitani. Tovabbi elényt jelent, hogy az integratornak nem
kell ezen termékek elddllitasaval is foglakoznia, igy a kulcstevékenységeire
koncentralhat. Erdemes a fentieket Gsszevetniink az outsourcing-gal kapcsolatos

megjegyzésekkel...

A vertikalis (beszallitor) halozatokra az egyik legjellemzobb példa az autdipar, ahol maga
,a nagy ceg” (integrator) egyre inkabb a tervezést és a markazast tartja sajat feladatai
korében. Az aranyokat jol érzekelteti, hogy kb. a hozzaadott érték egyharmada jelent meg
(éllitodott eld) az ezredfordulon az integratorndl, €és ez az arany 2020-ra a becslések
alapjan 20%-ala fog csokkenni. Azaz az autokat, amikben (Glink alapjaiban véve

végeredmeényben kicsi beszallito cégek gyartjak...

(b) Horizondlis halozat

A vallalati halézati egylttmi(ikddések masik megjelenési formaja a horizontalis
haldzat (8.2. abra). Ebben az esetben nincs integrator-vallalat, hanem a kis- és
kozépvallalkozasok miikddnek egyiitt valamilyen jol meghatarozott k6z0s cél
érdekében. A horizontalis haldzatok legfontosabb jellemz6i az alabbiak (UNIDO
2000, 2001):

= Nagyjabol azonos ereji kis- €s kozepvallalkozasok mikddnek egyiitt.

» A kooperdcio céljai valtozatosak lehetnek, klasszikus megjelenési formai az
egylittmikodés a marketing, a termékfejlesztés, vagy a beszerzések
terdileten.

« Altaldnossagban is megallapithatd, hogy a méretgazdasdgossaghdl eredd
héatranyok leklizdése a halozatok kiemelt célja.

» Novekvd innovdcios €s tanuldsi kapacitds jellemzo (egyiittesen jobban
képesek megszerezni, szirni és alkalmazni az informaciokat).

Visszagondolva a haldzati motivacioknal kiemelt okokra, szinte minden teriileten

realizalhatnak eldnyoket a horizontalis kooperacidkban szerepld cégek.
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Koordinato

8.2 abra: A horizontalis hal6zatok felépitése @sriSprenger, 2001, 24.0.)

A koordindld szervezet kiemelkedéen fontos a horizontalis halozati
egylttmikoddések esetében. A koordinator mellérendelt viszonyban helyezkedik el
a vallalkozasok mellett, feladata a tevékenységek Gsszehangolasa és a haldzat
Osszetartasa a divergens folyamatok ellenére. A rendkivil kiilonbdzd és
szerteagazd vallalati érdekek kovetkeztében nehezen képzelhet6 el a felek tartds

egylttmikddése ilyen koordinald szervezet nélkil.

(c) Dinamikus hélozatok

A szakirodalomban a halézatok esetén altalaban még két elhatarolhatd tipust
szoktak megemliteni, egyrészt a dinamikus, idében valtozd dsszetétel(i haldzatokat
(amelyeket gyakran nevez a hazai szakirodalom ,virtualis” vallalatoknak), masrészt
az un. ,hibrid” format, melyben kisebb és nagyobb vallalatok egyarant
megfigyelhetok.

A dinamikus, id6ben valtozd egyiittmiikodési formanak pontosan a flexibilitas az
egyik legnagyobb erdssége. A halézat szervezddésének is a rugalmassag a
mozgatdrugodja. Ha a vallalkozasok egyiittesét a kiils6 kornyezetbdl egy kihivas éri,

akkor az adott pillanatban erre legalkalmasabb néhany résztvevd képez erre egy
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alkalmi halozatot, amely a legjobban meg tud felelni ennek a kihivasnak. A
rendszer dinamizmusa abbdl ered, hogy a kovetkez6 kornyezi kihivasra mar a
haldzatok mas tagjai fognak alkalmi jelleggel kooperalni. A rugalmassag és a rovid
ideig tartd egyiuttm(ikodés kovetkeztében ezeknél az egyittmiikodéseknél az
informalis kapcsolatok a jelent6sebbek, az esetek komoly hanyadaban nincsenek is

formalizalt megallapodasok.

Pontosan az id6beni dinamizmus jelenti a legnagyobb problémat az ilyen jellegli
haldzatok 6sztonzésénél. Valdszinlsithetden az ilyen jellegli haldzatok tdmogatasat
nem lehet kozvetlen médon megvaldsitani, inkabb a mar miikodo horizontalis

haldzatok ,dinamizalasat” lehet elosegiteni kiilonb6z0 eszkozokkel.

8.3 abra: A dinamikus halézatok felépitése (forBmenger 2001, 24.0.)
(d) Hibrid héldzatok

A bevezetésben emlitett sokszin(iséget tamasztja ala, hogy az un. hibrid
(vegyes) formak egyre gyakrabban megjelennek a szakirodalomban is. A
halézatoknak pontosan az a Iényege, hogy tobb ,integrator-jellegi” vallalat
(vertikalis egyittm(ikodéseket alkotva), és tobb egymas mellé rendelt (horizontalis
halézatot alkotd) kisvallalat szerves kooperaciojabol épiil fel. Az ilyen parhuzamos

jellegl halézatosodast a nemzetkozi gyakorlat is kiemelten tdmogatja, javasolva a
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vallalkozasoknak — ha lehet6ségik nyilik rd -, hogy legyenek mind
horizontalis, mind pedig vertikalis halézatoknak is a tagjai. Ebben az
esetben természetesen még Osszetettebb kérdéssé valik a versengve
egylttm(ikodés, a halézat koordinatoranak a feladata az esetleges
véleménykiilonbségek kezelése és a kompromisszumos megoldasok kialakitasanak
tdmogatasa. Vélelmezhetd, hogy igaz egy alapvetd jotanacs a haldzatban
tevékenykedd cégek menedzselése esetén: minél osszetettebb egy halézat, annal
toébbszor kell lemondania az egyes szereploknek a sajat érdekeik maradéktalan
érvényesitésérdl. Masik oldalrdl viszont a haldzati tagsagban rejld elonyok is
novekednek, amelyek ,tulkompenzalhatjadk” az elébb emlitett negativ hatast.
Ebben az esetben is feltételezzilk, hogy a beléps vallalkozasok racionalis
dontéseket hoznak, azaz a haldézati tagsagbol varhatéan realizalt hasznossag

minden egyes cég esetén meghaladja a tagsagért hozando aldozatokat”.

8.4. abra: A ,hibrid” hal6zatok felépitése (forr&pnrenger 2001, 24.0.)

A nemzetkozi tapasztalatok alapjan Osszességében megallapithatd, hogy a jol
m{ikodo horizontalis és hibrid vallalati halézatok a
méretgazdasagossagbol szarmazo hatranyokat képesek ellensilyozni. A
halézat mind vevGi, mind eladdi oldalon egységes egészként tud fellépni a
kereskedelmi partnerekkel szemben, kompenzalva az esetleges
versenyhatranyokat. Az elsG esetre j0 példa a beszerzési haldzatok létrejotte, a
masodikra pedig a kozosen finanszirozott, (j piacok megszerzésére iranyuld

marketingkampany.
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VIII.4. Halozati alaptipusok a motivaciok alapjan

Szamos magyarazd okot lehet taldlni arra, hogy az egyes vallalkozasok miért
keresik a kooperacios lehetSségeket méas tarsaikkal. Altaldnos megallapitas, hogy a
cégek egyuttm(ikodésének fO0 célja olyan elénydk elérése, amelyeket egyéni
erofeszitéseikkel nem tudnak kiharcolni (Brito 2001), még szemléletesebben
fogalmazva, valamilyen kollektiv hatékonysag elérése (Schmitz 1995). Ehhez a
gondolatkorhoz tartozik az a felismerés is, hogy a haldzati egylittm(ikddés soran a
vallalkozasok olyan erdforrasokat is hasznalhatnak céljaik elérése érdekében,
amelyeket nem egyénileg birtokolnak (Szerb 2003). Hasonld definidlasa a vallalati
haldzatnak, hogy valdjaban ez a kapcsolatok egy olyan Osszessége, melyben a
vallalkozo részt vesz, és amely szamara fontos erdforrasokat biztosit (Drakopoulou
Dodd — Patra 2002).

A kapcsolatok harom alapvet6 logika mentén szervezddhetnek, attdl fliggden,
hogy mely dimenzié a meghatarozd a haldzatok kialakulasaban és miikodésében
(Ford 2003):

» tevékenységkozpontusag: ekkor a tevekenyseg domindlia a mikodest,

» eroforrds-kozpontusag.: az eroforrasigény hatsrozza meg a halozat

mikodéset
» vallalatkdzpontusdg: a meghatarozo (integrator) véllalat céljai hatarozzak
meg a mikodesi sajatossagokat.

Azaz a motivacioknak rendkiviili jelentosége van a halozatok létrejottében
és formajuk, mdkodési sajatossaguk kialakulasaban. A szertedgazd szakirodalmi
hattérbdl megprdbaltuk kiemelni azokat a tényezoket, amelyeket leggyakrabban
emlitenek, mint példaul az egyittmdkodésben rejld elényoket a partnerek
szamara. Az altalunk hasznalt tipizalas ebben az esetben a legtdbbet emlitett
kilonb6z6 motivacidk alapjan késziilt, mivel feltételeztiik, hogy ezen okok
jelentkeznek leggyakrabban, mint az egyittmlkodés magyarazoi. A felosztas
meglehetésen hasonld a DG Enterprise altal megfogalmazott tipizalashoz (DG
ENTR 2004). A szakirodalomban fellelhetd szamos felosztas alapjan az alabbi 6&t,
alapjaiban  kiilonb6z0 motivacid kilonithetd el, amelyek egyittm(ikodésre
Osztonozhetik a kis- és kozépvallalkozasokat (DG ENTR 2004, Johannisson 1997,
Lechner — Dowling 2003, ADAPT 2001):

Menedzsment 1. 135



SZTE GTK Tavoktatas www.eco.u-szeged.hu

forrésokhoz hozzaférées, az eroforras-korldtok tagitdsa,
koltségelonyok szerzése,

jobb hozzadférés a piachoz,

= elfogadottsag” novelése, elismertség iranti vagy, illetve
valamilyen dj tudas, ismeret megszerzese.

(a) Forrdsokhoz hozzaférés, az eroforras-korldtok tagitasa

Szamos tanulmany ramutat, hogy a kis- és kozépvallalkozasok szinte minden
esetben kiilonbdz6 korlatokba (tkdznek fejlédésiik soran. A haldzatosodas
kialakulasa gyakran az erdforraskorlatok lebontasara iranyul, a szakirodalomban is
kilon tipusként kerlilnek elkiilonitésre az ,eroforras-kotelékeken” alapuld
haldzatok (Ford 2003). Ezeket a korlatokat a legkilonfélébb mddon értelmezziik,
ezért gyakran nehezen hatarozhaté meg, hogy pontosan milyen akadalyozd
tényez6 a vizsgalat targya. Jelen értekezésben a vizsgalatot harom alapveto, a
sikeres  vallalkozasok  miikddtetésében elengedhetetlen ,er6forras-tipus”
attekintésére korlatozzuk. A felosztasban végil az elméleti kdzgazdasagban is
hasznalt eroforrastipusokhoz nyultunk vissza, mivel ezeket tartjuk az egész

vallalkozasi tevékenység alapjainak:

» A vdllalkozdsok hadlozatosoddsanak egyik mozgatorugodja lehet a kiilonféle
Jinfrastrukturalis jellegii” korldtok lebontdsa

» Az egyik legkomolyabb probléma a cégek éEletében a finanszirozasi
problémak athidaldsa, és kilondsen a forrasokhoz torténd hozzdjutas

= Végliil az un. human-tényezok is szamos esetben jelenthetnek korldtokat
a vallalkozds mikdodéseben.

Osszességében tehat az egyik 6sztonzd lehet, hogy a haldzatokban térténd
részvétel segitségével a cégek olyan erdforrasokat is hasznalhatnak, melyekhez —
egyedil — kiildnben nem jutnanak hozza!

Finnorszagban a 90-es évek kozepén alakult ki egy furcsa egyliittmikodesi forma a
butorijparban, amelyet gyakran ,Hotel of small firms” elnevezéssel illetnek. Harom
butoripari cég felvasarolta szamos csddbement vallalkozds gepeit, majd meghatarozott
feltételek mellett hasznalhatigk a — jobbdra a megszint véllalkozasok alkalmazottai dltal
alapitott — kis cégek ezeket az eszkbzoket. Ez egy piaci alapokon nyujtott szolgaltatas,
amely pontosan a berendezésekkel torténd rossz  elldtottsagan  segit a
mikrovéllalkozasoknak.
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Ezt kdvetben az integrdtor is vdsdrolja fel az elkésziilt termékeket’ Méra az
egylittmikodés bevétele 1,4 millio amerikai dolldr, €s az értékesités 25-30 szazaléka
export.

Forras: Varaméki — Pihkala (1997).

(b) kdltségelonydk szerzése

Minden piaci korilmények kozott tevékenykedd vallalkozas ki van téve a
versenynek. Ezért nehezen képzelhetd el olyan szituacid, amelyben nem lenne
része a vallalati stratégianak a koltségek csokkentése. Ez a megallapitas kiilondsen
igaz a kisebb vallalatokra, mivel méretgazdasagossagi okokbdl hatranyban vannak
a nagyobb cégekkel szemben, kovetkezésképp fokozottabb figyelmet kell
forditaniuk a koltségek minimalizalasara. A megfelel6 formaban megvaldsuld
halozati egyluttm(ikodések kiilonosen alkalmasak a koltségek csokkentésére,

elegendd itt példaul a k6zos gyartasban rejlé elonyokre gondolnunk.
(c) jobb hozzaférés a piachoz

Ugy véljiik, taldn ez a motivacios faktor a legdsszetettebb, ezt a tényezét a
legnehezebb egzakt mddon definialni. Ezért a konkrét lehatarolas helyett kisérletet
tesziink a legfontosabb tartalmi elemekkel torténd korilirdsara a fogalomnak.
Ennek az értelmében minden olyan el6ny, amely megkonnyiti a piacra jutast
és/vagy a piacon maradast, ebbe a kategdriaba sorolhatd, kezdve a marketing-
egylttmikddésektdl, egészen az egyiitt teremthetd nagyobb hozzaadott értékig. A

legfontosabb realizalhato elényok véleményiink szerint a kdvetkezok:

Beszallitoként szembesil olyan kereslettel is a vallalkozas, amellyel kiilonben
nem taldlkozna, ebben az esetben gyakran az integrator cégen keresztil valosul
meg a kilpiacokra lépés koordinacidja (Gereffi 1999). A keresleti és a kinalati
oldalon egyarant jelentosebb piaci erot tudnak kifejteni az egyittmikodo
cégek, azaz az egyittmilkodés kovetkeztében olyan feltételek mellett tudjak
beszerzéseiket bonyolitani, illetve olyan piacokra is eljutnak, amelyeket egyediil
képtelenek lennének elérni. Egyszer(ibben fogalmazva, az egyiittm(ikddés soran a

cégek piaci lehetdségei boviilnek (Elfring — Hulsing 2003). Szamottevéen jobb és

% Meg kell jegyezniink, hogy az egyiiftkbdés mar jéval tilmutat az egysizémpacitashasznalaton, mivel ezt
koéveten az integrator értékesiti a termékeket. Ezétettsen segiti a kis cégek piacra jutasat is.
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hasznosabb piaci informaciokhoz juthat. Ez a tényez0 szorosan kapcsolddik a
fentiekhez, szemléletesen a ,lehetdségek boviilése” és a ,megszerezett ismeretek”
kozott helyezkedik el. Altaldnos tapasztalat, hogy az informéacids korlatok
lebontasara alkalmasak a kiilonféle egylttm{ikddések (DG ENTR 2004 ADAPT
2001). A kooperaciok soran nagyobb hozzaadott érték teremthetd, amely
hozzajarul a jobb piaci eredmények eléréséhez a magasabb mindségli termékek
értékesitése révén (Pietrobelli — Rabelotti 2004). A hozzaadott érték kooperacidokon
keresztiil torténd novelése megvalosulhat a termékfejlesztéstdl kezdve egészen a
killonboz6 szektorok kozotti egyittmlkodések keretein belll |étrejovo

fejlesztésekig (Humphrey — Schmitz 2002).
(d) ,elfogadottsag” novelése, elismertség iranti vagy

Egyre jelentGsebb motivacios tényezd a vallalkozasok szamara, hogy a
halozatokban torténd részvétel hozzajarulhat a ceégrol kialakulo kép
formalasahoz. SOt, egyre gyakoribb vélemény, hogy a ,minOségi”
kooperacidkhoz vald tartozas szinte egy markajelzés, amely a potencialis partnerek
és kilonosen a vevok iranyaba jelent pozitiv Gzenetet. Kiilonésen az induld
vallalkozasok esetén értékelodnek fel az ilyen tipusi an. ,reputacios
halézatok”. Meg kell jegyezniink, hogy az ilyen haldozatok gyakran atfedik
egymast a késObbiekben targyalasra keriild KIT-halézatokkal (Knowledge,
Innovation, Technology). A tapasztalatok alapjan nagymértékben elGsegitik a
kezdeti nehézségek lekiizdését az induld vallalkozasok szamara. Szemléletesen
fogalmazva, ha nincs valami kiemelkedd rangu partnere az adott cégnek, gyakran
nehezen éli tul a kezdeti id6szakot (Lechner — Dowling 2003). Tovabbi jelentésége
a minGség garantalasa az ilyen partner(ek) altal, amely ajabb kapcsolatok
kialakitasaban is nagy segitséget nyujt a résztvevoknek. Az ilyen kooperacidk
jelzik a tobbieknek, hogy az adott cég egy megbizhatd partner lehet. Az empirikus
felmérések is igazoljak, hogy a kooperaciok elOsegitik a vallalkozasokat mind a
mindségi, mind a mennyiségi lehetdségek elérésében, st az ilyen kapcsolatok
hianya egyenesen az akadalyok fokozddasahoz vezet (Lechner — Dowling 2003).
Szintén hasonld megfontolasokkal keril targyalasra a ,legitimitast biztosito”
halézatok kérdése, melyek kiilonésen az induld innovativ kis- és

kozépvallalkozasok  szamara  jelentenek  segitséget  elismertségik  és
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elfogadottsdguk megszerzéséhez. Gyakran az ilyen cégek esetén valamilyen
felsboktatasi intézménnyel vagy kutatointézettel torténd egyittmikodés biztositja
a tovabbi kapcsolatok kiépitéséhez sziikséges legitimitast (Elfring — Hulsink 2003).
Végiggondolva napjaink gyorsan valtozd gazdasaganak természetét, illetve a
potencialis partnerek gyakorlatilag végtelen szamat, az ilyen tipusi haldzatoknak
az a legnagyobb jelent6sége, hogy segitenek lekiizdeni a — teljesen természetes —

bizalmatlansagbol adddo korlatokat.
(e) valamilyen dj tudas, ismeret megszerzese

Kevés olyan terlilete van a vallalkozasok kozotti egylittm(ikodések vizsgalatanak,
amely akkora hangsulyt kapott volna a szakirodalomban, mint a hal6zatosodas
utjan megszerezhetl (j ismeretek. Szamos kiilonb6z0 elnevezést alkalmaznak a
hazai és nemzetkozi szakirodalomban, kezdve a tanuld halozatoktdl egészen az
egyre népszerlibb KIT mozaikszdval jeldlt kooperaciokig (Knowledge, Innovation,
Technology). A KIT-halézatokban mindig valamilyen Uj tudas, készség, képesség
megszerzése vagy létrehozasa a partnerség létrejottének alapvetd oka (Lechner —
Dowling 2003). Ertelemszer(ien az ilyen jellegli egyuttmiikddések leginkabb az
innovativ vallalkozasok kozott alakulnak ki, tdgabban értelmezve azonban minden
Uj ismeret megszerzésére iranyuld egylttm(ikodés ide sorolhatd. Az
egylittmikodések sokszinlisége kovetkeztében természetesen meglehetdsen
nehéz egyedi jellemzbket ismertetni, a sikeres tanuld halézatok esetén azonban az
esetek nagy tobbségében megfigyelhetok bizonyos sajatossagok. Az elsd
sikertényez0 a szereplOk elkotelezettsége és az, hogy a partnerek vilagosan
artikulaljak céljaikat és elvarasaikat mar az egyiittm{kodés elején (ADAPT
2001). Ebben a haldzati egyiittmlkddési formaban is a piaci szemléletnek kell
érvényesiilnie. A masodik sikertényez0 a szereplok meggyozése az
egyittmiikodés hasznossagarol. Gyakran nem konny(d elfogadniuk, hogy a
rendelkezésiikre all6 tudast meg kell osztaniuk a kooperacid tobbi tagjaval.
Altaldban a potyautasoktdl vald félelem és a kdlcsonds bizalmatlansag jelenti a
legjelentOsebb gatat az egylittm{ikodések kialakulasaban. Szintén fontos tényez6 a
kozos vizio kijelolése a tanuld haldzatokban. Pontosan definialni kell, hogy az
egylttmikodés mire iranyul, és ezt a célt el kell fogadnia az 6sszes szereplonek.

Ennek hianyaban nem valdsulhat meg a kozos ismeretszerzés és az egymastol
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torténo tanulas. Végiil ki kell emelni, hogy az esetek jelent6s részében az ilyen
halézatokban nem csak profitorientalt vallalkozasok szerepelnek. Gyakran
kilonboz6 felsdoktatasi intézmények, kutatdintézetek is jelentds szerepet kapnak
az egyuttm(ikodésekben. A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy az ilyen
kooperacidknak nyitottaknak kell lennilik a tovabbi partnerek bevonasara, sot
kimondottan 6sztonozni kell a tovabbi szereplok bevonasat a haldézatba (ADAPT
2001).

Ellendrz6 kérdések a fejezethez:

» [smertesse a ,halozati gazdasag” lényeget!

» Mutassa be a legfontosabb halozati motivaciokat!

» [smertesse a legfontosabb halozati alaptipusokat!

» Magyardzza meg a Sstratégiai szovetségek lényegét, mutassa be fobb
tipusaikat!

» [smertesse a konszernek, holdingok felépitését!
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IX. Vezeteés

IX. 1. Vezetési elméletek kialakuldsa

A vezetOk egyik alapfeladata, hogy a munkavallalok magatartasat valamilyen
modon megprobaljak befolyasolni, mégpedig olyan iranyba, hogy ez a lehet6
legnagyobb mértékben szolgalja a szervezeti célok elérését. A fentiekbdl addddan
megallapithatd, hogy a vezetési funkcid meglehetésen Osszetett tevékenység, és
gyakorlatilag egyidés az emberiséggel. A tudomanyos vezetés bizonyos szakaszai

jol elkilonithetd, meghatarozhatd jellemzokkel birnak.

A klasszikusok — mint azt az el6z0 fejezetekben lathattuk - vezetésfelfogasa
meglehetOsen leegyszerisitett volt, gyakorlatilag az egyértelm(i utasitasok
kiadasara korlatozodott, a szervezeti hatékonysagot a szabalyok betartasatol, az

utasitasok végrehajtasatol vartak, nem pedig a személyes tulajdonsagoktdl.

A kovetkezd allomas a vezetdi tulajdonsagokon alapuld elméletek — az un.
diszpozicionalis elméletek — kora volt a '30-50-es években. Ekkor a vezetbk
személyes tulajdonsagait tartottak fontosnak a vallalati siker szempontjabdl, azaz
nem a szituacid, hanem a vezetd személyiségjegyei, attitlidjei hatarozzak meg a
vezetés hatékonysagat. Ugy vélték, a vezetSk bizonyos tulajdonségaik miatt
valhattak ki a csoportbdl. Véleményiik szerint vezetonek sziiletni kell, a vezetéshez
sziikséges  tulajdonsagok nem  tanulhatok. Kutatdsaik tehat ezen
személyiségjegyek  azonositasara  vonatkoztak. = Vezetéselméleti illetve
humanerdforras szempontbdl ekkor a leghangsulyosabb kérdés a megfelel6
személy kivalasztasa volt (mivel a vezetés nem tanulhatd, azaz nem lehet jo

vezetové képezni valakit, a megfeleld embert kell megtalalni az adott posztra).

A kovetkez0 korszak kutatdi mar nem a vezet6k tulajdonsagait, hanem elsdsorban
viselkedésiiket allitottak vizsgalataik kdzéppontjaba (behaviorista iranyzat, '40-60-
as évek). Az iranyzat képviselGi két teriiletet vizsgaltak fokozott részletességgel,
egyrészt azt, hogy a vezetok dontéseiket milyen mddon hozzak, ezek az un.

dontéskozpontll vezetéselméletek, masrészt azt, hogy milyen a vezetd
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személyisége és milyen feladatokra iranyit kitlintetett figyelmet, ezeket az
elméleteket pedig személyiségkdzpontiaknak hivjak. A kivalasztas helyett pedig a
sulypont a vezetok képzésére helyez0dott. (Bakacsi 1998)

Dontéskdzpontu vezetési elméletek

A dontéskdzpontu vezetési elméletek kozott meghatarozd hatasu és Gttoro jellegd
Lewin és munkatarsainak munkassaga, ekkor jelent meg el6szor kutatasi
eredmény az egyes vezetési stilusok osztalyozasaval és hatékonysagaval
kapcsolatban.

Lewin harom vezetési stilust kiilonitett el:

» A demokratikus vezetot, aki lehetoseg szerint bevonja a dontéshozatalba
az alkalmazottakat, sot még 6szténzi is részveételliket.

» Az autokratikus vezetot, aki lehetoseg szerint egyedil hatdroz minden
lényeges kérdésben, az alkalmazottak feladata csak dontéseinek
végrehajtasa.

» A laissez-faire” stilusu vezetdt aki lényegében inaktiv résztvevije a
csoport tevékenységének, csak kérésre segit, inkabb tanacsado, mint
vezeto.

Lewin vizsgalatanak célja az volt, hogy megtudja, melyik vezetési stilus hogyan
hat a teljesitményre és a csoportlégkorre. Kutatasait gyermekekkel végezte és
kezdetben csak két stilust, a demokratikust és az autokratikust kilonitette el. A

kutatas legfontosabb eredményei a kdvetkezok voltak:

» A laissez faire stilus nem azonos a demokratikus stilussal

» A jol meghatadrozott és gyorsan megoldando feladatoknadl az autokratikus
stilus a leghatékonyabb, de a demokratikusan vezetett csoport is lehet
sikeres

» Az autokratikus csoportban erés a fliggés s kicsi az 0Onallosdg,
teljesitmeényiik a vezeto jelenléte nélkiil visszaesik

» Az autokratikusan vezetett csoportban nd az agressziora valo hajlandosag.
Ha az autokratikus vezetot demokratikus stilusu vezetd viltia fel, a rend
felbomlik, a vezetettek nem tudnak mit kezdeni a nagyobb szabadsaggal

= A hdrom csoport kézil az autokratikus stilussal vezetett csoportban volt a

legrosszabb a csoportlégkor

A demokratikus csoportban nagyobb az 6nallosdg és eros a segitokészség
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Lewin kutatasait tobben kritizaltak. A legfobb érvek a kovetkezok voltak:

» Kis csoportokat vizsgalt kisérleti kornyezetben, ahol nem volt valds fiigges

a vezetotol, réadasul kisérleteit gyerekekkel (10 éves korosztdly) végezte

» A vezetési stilusokat egydltalan nem konnyd elkdloniteni
» A torténelmi hattér is azirdnyba hatott, hogy a demokratikus stilust

hozzak ki gydztesnek” (Németorszag ekkor a hitleri uralom alatt Giit,)

Likert és munkatarsai a Michigani Egyetemen teljesen hasonlé szempontok

alapjan négy vezetési stilust kiilonbdztettek meg:

A keménykezi parancsolot, aki kizardlag utasitasokkal vezeti a
beosztottakat, rendszerint eros ellendrzési rendszer segitseégével,
fenyegetéssel, blintetéssel veszi rd a munkavallalokat a magasabb
teljesitményre.

A joakaratu parancsolot, aki valamivel tébb bizalommal van beosztottjai
irant, véleményiiket meghallgatia, azonban a dontéseket kizardlag O
hozza. Jutalmazassal és blintetéssel egyarant motival, szoros ellendrzesi
rendszert mikodtet, amely azért gyengébb, mint az elozo esetben.

A konzultativ vezetdt, aki bevonja a beosztottakat a dontéshozatalba,
Jellemzo a konzultativ Iégkor a szervezeten beliil. A motivacios eszkoz
bevonds és jutalmazas, a legritkabb esetben biintetés, nagy bizalommal
van az alkalmazottai irant.

A részvételi csoportnak nevezett szervezet vezetojet, aki teljesen megbizik
az alkalmazottaiban, folyamatosan konzultal veliik, a dontéseket kozosen
hozzak. A f6 motivalo eszkdz az anyagi megbecsiilés mellett a kozos
sikerélmény.

Tannenbaum és Schmidt még finomabb kategodriakra bontottak fel a lehetséges

vezetési stilusokat, itt is a dontéshozatal mddja alapjan tortént az osztalyozas
(Bakacsi 1998):

Menedzsment 1.

A vezetd meghozza és bejelenti dontését

A vezetd "eladja” dontését.

A vezetd elmondja gondolatait, és felszolitia beosztottiait hogy tegyenek
fel kérdéseket.

A vezetd bejelent egy dontést ugy, hogy azon még valtoztatni lehet.

A vezetd elbadja a problémat, meghallgatia a javaslatot, majd dont.
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» A vezetd megallapitia a hatdrokat és felkéri a csoportot a dontés
meghozatalara.

» A vezetd lehetoveé teszi, hogy elbirt korlatokon beliil a csoport hozza meg
a dontéseket,

Szemeélyiségkdzpontu vezetési elméletek

A személyiség-centrikus vezetési elméletek kozott az els6 a Michigani Egyetem

modellje, ahol a kutatok két kiilonbdzd vezetési stilust kiilonitettek el:

» A feladat-centrikus vezetot, akit leginkabb a beosztottak teljesitménye

777

érdekel. Eloirja az alkalmazottaknak hogyan dolgozzanak, és ennek
betartdsat folyamatosan ellenorzi.

» A beosztott-centrikus vezetot akit leginkabb egy dsszetarto csoport
kialakitasa érdekel. kiemelt fontossagu szamdra, hogy a munkavallalok
elégedettek legyenek munkdjukkal, és biztositott legyen mindenki szamara
a személyes eloremenetel lehetosege.

A kutatok a két stilust egymast kizaronak tekintették és véleményik szerint a

beosztott-centrikus vezetd hatékonyabb, mint a feladatcentrikus.

A kovetkezO lényeges eredmény a Robert Blake és Jane Mouton nevéhez
f(iz6d6 un. Blake-Mouton-féle vezetési racsmodell, amely két dimenzid mentén
vizsgalja a vezetl tevékenységét. E két dimenzié a személyekre forditott figyelem,
illetve a termelésre forditott figyelem. Mindkét dimenziét 1-9 skalan mérték és o6t
vezetési stilust kilonitettek el. Az egyes vezetGi modellek Iényegét jol szemlélteti

az alabbi abra.
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A termelésre forditott figyelem

9.1 abra: Blake és Mouton racsmodellje
(Bakacsi 1998)

A kovetkezd jelentOs iranyzat a Fred E. Fiedler nevével jelzett kontingencia
modell. Ezen iranyzatnak alapfeltételezése, hogy a vezetoknek a kiilonb6zo
szituaciokban  kilénbdz6 vezetési stilust kell alkalmazniuk. Fiedler a
csoporthatékonysagot a vezetési stilus és a kdrnyezet 6sszhangjatdl tette fliggové.
Vezetési stilusbol kettét kiilonboztetett meg: a feladatorientalt és a
kapcsolatorientalt vezetot. A két stilust egymast kizarénak tekintette, mivel
véleménye szerint ezek a vezetd személyiségétdl fliiggnek, ami nem valtozik. E két

stilus beazonositasara nagyon frappans mérési modot talalt: azt vizsgalta, hogy
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hogyan nyilatkozik a vezet6 az altala legkevésbé kedvelt munkatarsardl. A
vezetoket arra kérte, értékeljék ezt a munkatarsat kiilénb6z6 dimenzidkban 1-8
skalakon, az igy kapott pontértékeket pedig Osszeadta. Azt a vezet6t, aki
alapvetéen kedvezden nyilatkozott még arrél a munkatarasardl is, akit nem
kedvelt tulzottan, kapcsolatorientalt vezetonek tekintette, mig az alacsony LKM
(azaz Legkevésbé Kedvelt Munkatars) pontszamuakat feladatorientaltnak. A
kornyezetet (azaz a csoportszituaciot) pedig harom dimenzidval jellemezte
(mindegyiken belil csupan 2 tipus kiilonitve el):

» A vezetd pozicidjabol fakado hatalom (ez lehet erds vagy gyenge).

= A csoport elott dllo feladat milyensége (ez lehet strukturalt vagy

Sstrukturalatian).
» A vezetd-beosztott viszony (ami lehet jo vagy rossz).

Igy Fiedler valdjaban 8 kdrnyezeti szituaciot kilonboztetett meg: az egyik végpont
az, mikor a vezetd hatalma erds, a feladat strukturalt, és jo a vezetd és a
beosztottak viszonya, a legrosszabb esetben pedig gyenge a vezetdi hatalom,
rosszul definidlt, azaz strukturdlatlan a feladat, és rossz a kapcsolat a vezetd és

munkatarsai kozott.

Miutan mérte a stilust és a kornyezetet, mar csak a csoportteljesitményt kellett
mérnie: erre probalt objektiv mérészamokat talalni. igy a kosarlabda csapatok
hatékonysagat a bajnoksagban elért helyezésiikkel mérte, a bombazdgépek
legénységének csoporthatékonysagat a taldlatok szamaval, a gazdasagi
szervezeteknél pedig a jovedelmet tekintette ilyen mérészamnak. Eredményei
szerint a legjobb és a legrosszabb szituacidkban (Id. fenn) a feladatorientalt stilus
a legjobb, mig a koztes szituaciokban a kapcsolatorientalt stilus a célravezeto.
Véleménye szerint nem beszélhetiink hatékony vagy nem hatékony vezet6rdl,
mert a szituacid és a vezetd Osszhangjatol fiigg, hogy mikor melyik stilus vezet
eredményre. Ugyanakkor mivel a vezetOk stilusa nem valtozik, azaz nem tanulnak
meg masképpen iranyitani, a szituaciét kell igazitani a vezetékhdz (pl. a feladat
jobb definidlasaval vagy a vezet0 hatalmanak megerdsitésével), illetve ha ez nem
lehetséges, a vezetét kell athelyezni egy olyan szituacidba, amelyben

kibontakoztathatja képességeit.
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IX.2. A vezetés eszkozrendszere

A vezetés, mint Osszetett menedzsment tevékenység igen kiterjedt
eszkOzrendszert hasznal. Ezek koziil a szervezeten beliili interperszonalis
kapcsolatokban legnagyobb jelentdséggel bird harom kérdéskor kerdl targyalasra:

a motivacié, a kommunikacio, és a konfliktuskezelés.
A motivacio

A motivacié elméletek koziil — a korabban mar bemutatott Maslow-féle iranyon
felil — a vallalatvezetésben leggyakrabban alkalmazott két meghatarozd
jelentdségl elmélet kerlil bemutatasra, Herzberg kéttényezds modellje, illetve

McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete.

Frederick J. Herzberg elmélete azon a tényen alapul, hogy szamottevo
kilonbség van azon dolgok kozott, amelyek elégedettség-érzetet valtanak ki az
emberbdl, és azok kozott, amelyek elégedetlenséget indukalnak. Motivatoroknak
nevezte azon tényezoket, melyek hidanya nem okoz ugyan elégedetlenséget,
jelenlétiik ugyanakkor elégedettséghez vezet (ilyen a teljesitmény, a felel0sség, a
személyes fejlédés lehetGsége). A higiénidas tényezok hianya ellenben
elégedetlenséghez vezet, mig ha meg is kapjak ezeket az alkalmazottak, nem
lesznek elégedettek. Ilyen tényezOk példaul a munkakdrnyezet fizikai jellemz0i, a
munkafelligyelet stilua, a munka tarsas kornyezete (munkatarsakkal és vezetovel

vald kapcsolat), a munkavégzés biztonsaga.

Eredményei cafoltak, hogy a sziikségletek valamennyi szintje motivalna, szerinte
erre csak a motivatorok képesek. Azaz a higiénias tényezokkel nem lehet
elégedettséget elérni, csupan valamiféle ,munkabékét”. Herzberg elméletében
tehat a megelégedettségnek nem az elégedetlenség az ellentétparja, hanem az
elégedettség hidanya, mig az elégedetlenségnek az elégedetlenség hianya. Fontos
tudni, hogy Herzberg a fizetést is higiénias faktornak tekintette, azaz véleménye

szerint a pénzzel nem lehet az embereket motivalni.
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Hogy érthetobbek legyenek Herzberg motivaciordl alkotott nézetej, olvassuk €l, hogyan irt
errdl 6 maga. Az alabbiakban arrol az élményéerdl szamol be, mikor vezetéknek tartott
elbaddsokat a motivaciordl és feltette a kérdést a hallgatosagnak, hogyan lehet valakit a
munka elvégzésere motivaini.

,Mi a legegyszeriibb, legbiztosabb és legkdzvetlenebb mddja annak, hogy ravegyiink
valakit valamire?...A hallgatosagban mindig ott linek a , direkt akcio” hivei: vezetok, akik
odakialtanak: ,,Rugdosni kelll”...A legbiztosabb és legkevésbé koriiményes modszer arra,
hogy ravegyiink valakit valaminek az elvégzésére, ha jol bokan rugjuk...Ha valakit bokan

7”

rugok (fizikailag vagy pszichologiailag), akkor ki az, akit motivaltak?...” ...,Van egy alig
egy esztendos vizslam. Amikor még fiatal kolyokkutya volt és azt akartam, hogy
mozogjon, a hatuljat megloktem a cipdm orrdval, €s a kutya mozogni kezdett. Ma mar
felhagytam engedelmességre idomitdsaval, és ha azt akarom, hogy vizslam mozogjon,
kutyacsemegét nyujtok felé...Az jpar vezetoi...hihetetlen mennyiségl és valtozatossagu
»emberi kutyacsemegét« Iobalnak az alkalmazott elott, hogy felugorjon érte...Mi az oka
annak, hogy az pari vezetok egy-kettore beldtigk: a negativ rugdosas nem Osztonzes,
ugyanakkor egyontetien valljiak azt, hogy a pozitiv rugdosds az? Az ok egyszerd: a
negativ rugdosds erbszak, a pozitiv rugdosas csabitas....Miért nem motivacio a
rugdosas?...Motivaciorol (...) csak akkor beszélhetiink, ha az illetoben ,sajat
generator” dolgozik (...) O az, aki cselekedni akar.” (kiemelés a szerkesztotd])

(Herzberg 1974, 351-354.0.)

Vezetdi szempontbdl fontos tudni, hogy Herzberg szerint Ggy tudjuk motivalni az
alkalmazottakat, ha csokkentjik a direkt ellendrzést, noveljik a hataskoriket,
delegalunk szamukra feladatokat, melyeknek szakértGivé valhatnak és (j, kihivast
jelentd feladatokat adunk a munkakoriikhdz. (Gyakorlatilag munkakor-gazdagitast
javasolt. A munkakor gazdagitasrél bOvebben majd a Human erdforras
menedzsment targykorében olvashatnak, itt csak annyit jegyziink meg, hogy ekkor
a munkakorhdz tartozo feladatok valtozatosabba tétele mellett a munkakor

felelGsségi szintjét is noveljik.)

McClelland harom sziikségletcsoportot kilonboztetett meg, amellyel a

munkavallalék motivaciéi megmagyarazhatok.

Kapcsolat-motivacionak nevezte a szervezet tagjainak az elfogadas, a szeretet
iranti vagyat. Akiknek ez a sziikségelte erds, azok egyittmi{kodésre és nem

konfrontaciéra torekszenek, figyelmiiket és energidikat a tarsas kapcsolatok
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kialakitasara és fenntartasara forditjak. Természetesen ez teljesen személyfiiggd,
akinek ezek az érzések fontosabbak, anndl a vezet6 nagyobb sikereket érhet el

ilyen modszerekkel.

Teljesitmény-motivacidnak nevezte a sikeresség, a kihivasnak vald megfelelés
utani vagyat. Az ilyen munkavallalékat nem is az elért eredmények motivaljak,
hanem maga a sikerérzés. Az ilyen tipusi dolgozok rendkiviil joI motivalhatok
lehetGségével, kedvelik, ha rendszeres visszajelzést kapnak teljesitményiikrdl,
folyamatosan keresik a jobbitas lehetOségét. Rendszerint jobb teljesitményt
nyUjtanak és gyorsabban haladnak el6re a ranglétran, mint hasonldéan tehetséges,
de kevésbé teljesitményorientalt tarsaik. Azok, akikben ez a fajta motivacio
tulteng, vezetGi allasokban altaldban rosszabbul teljesitenek, mert a
visszajelzéseket elsdsorban a munkaval kapcsolatban tartjak fontosnak, tarsas

készségeik gyengébbek.

Hatalmi motivaciénak nevezi azt a vagyat, hogy az egyén befolyast gyakoroljon
masokra, iranyithasson masokat. Az ilyen emberek kedvelik a verseng6
helyzeteket, szivesen konfrontalddnak, szamukra fontosabb a presztizs, mint maga
a teljesitmény. A szervezet szempontjabol az ilyen tipusi munkavallaldk
alkalmazasa akkor jarhat pozitiv eredménnyel, ha tarsas készségeik jok,
hatalmukat a feladatok megoldasara hasznaljak, és adott esetben hajlanddak is
azt megosztani. Ugyanakkor vannak olyan erds hatalmi motivaciéval rendelkezd
dolgozok is, akikre tulzott narcizmus jellemz6, gydijtik a hatalmi szimbolumokat
(nagyobb autd, irdasztal, iroda stb.), hajlanak az erészakra (pl. ordibalas, szexualis
zaklatas). A feladatok megoldasa helyett elsOsorban statuszuk novelését tartjak
fontosnak. Ez utdbbiak szervezeti jelenléte kifejezetten karos lehet. (Bakacsi
1998).

VezetOk esetében mindharom motivacid sziikségeltetik, de jobb keriini az
extremitasokat. Ha ugyanis tul magas a kapcsolati motivacid, akkor az egyén fél
meghozni a népszerlitlen dontéseket, nehogy elveszitse kapcsolatait, favorizalni
fogja baratait, kivételez. Ha ellenben tul alacsony a kapcsolati motivacio, akkor
nem fogja magat jol érezni tarsas helyzetekben, keriilni fogja azokat, nincs elég

motivacidja kapcsolatok épitésére. Ha a teljesitménymotivacidja tulzottan magas,
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akkor barmi aron el akarja majd érni a célt, nem tud csapatban gondolkodni, mig
ha alacsony, akkor fél kockdzatot és felelésséget vallalni. Es végiil a hatalmi
motivacid tul magas szintje esetén nem a szervezet, hanem a hatalommegtartas
érdekében fog tevékenykedni, mig ha alacsony ez a motivacid, akkor tulzottan

fliggl lesz, nem leli 6romét az emberek iranyitasaban.
A kommunikacio

A szervezeti miikddés gyakorlatilag elképzelhetetlen kommunikacid nélkil, a
tervezéstdl egészen a dontések végrehajtasdig egyarant nélkilozhetetlen. A
kommunikacié az a tevékenység, amely soran két vagy tobb ember bizonyos
szimbdlumok segitségével informacidk, gondolatok kézos értelmezésére torekszik.
Szimbdlum az emberi beszédtdl kezdve az 0sszes gesztuson at minden jel, amely

alkalmas barmilyen informacié tovabbitasara (Bakacsi, 1998).

A kommunikacié altalanos sémaja vizsgalhaté az informaciotovabbitas elmélete
segitségével. A kildé megfogalmaz egy lizenetet, amit a fogadd altal is érthetd
jelrendszerrel kdédol, majd az igy létrejott Uzenetet valamilyen informacios
csatornan elkildi a fogadonak, aki az (izenet tartalmat dekddolva megismeri az
eredeti tartalmat. Az informacidatvitel annal jobban sikeriilt, minél jobban

egybeesik a kiildd szandéka és a fogadd altal dekddolt Gizenet.

A szandékolt (zenet azonos tartalmu atvitelét korlatozd vagy megakadalyozo
tényezbket 6sszefoglald néven zajnak nevezik, az Gizenetek egybeesését tamogatja
a visszacsatolds, amely soran a fogadd visszajelzi a kildonek a megfejtett
Uzenetet. (Bakacsi 1998).

Vezetéselméleti szempontbdl kilondsen nagy jelentdséggel birnak a kilonféle
eredetl zajok, amelyek a kommunikaciot nehezitik meg a szervezet tagjai kozott.
Ezeknek harom kilénb6z0 okra visszavezethetd csoportja keriil targyalasra a
tovabbiakban.

A kommunikacid specialitdsaibdl szarmazd zajok alkotjdk a legdsszetettebb
csoportot, ide sorolhatd a kommunikacid tarsadalmi szabalyrendszerébdl
kovetkezd zajoktol egészen a tul nagy csoportméretbdl szarmazd zajokig minden,

ami a konkrét résztvevokon kiviili tényezok kdvetkeztében all eld.
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A kovetkez0 nagy csoportot a kild0 szandékabol eldalld zajok alkotjak. Ezek
lehetnek akar a kildé szandékan kivil esd zajok is (egyszeriien nem tud vilagosan
kommunikalni), azonban a vezetés Vvizsgalatanak szempontjabdl sokkal
jelentdsebbek a szandékosan zajokkal terhelt Gzenetek. Mivel az informacié
gyakran lehet a hatalom forrasa, illetve masok bizonytalansagban tartasa is
lényeges fegyver lehet a vezet6k kezében, akar a vezetés egy eszkdzének is
tekinthetd a szandékosan pontatlan informacidcsere. Ebben az esetben legfeljebb

erkolcsi, etikai kérdések merilhetnek fel.

Az utolso zajforrast a fogadd észlelésébol adodd problémak szolgaltathatjak. Az
emberi viselkedés egyik alapvet6 tulajdonsaga, hogy az emberek koncentrald
képessége nem egyenletes, illetve bizonyos informacidfajtakat egyes személyek
nehezebben tudnak értelmezni. Ezek olyan adottsagok, melyek csak nehezen,
vagy egyaltalan nem valtoztathatdk meg. Masrészt vannak olyan zajok is, amelyek
a fogadd pozitiv, illetve negativ elGitéleteibll kovetkeznek, és ezért modositjdk az
lzenet értelmezését. ezek az elditéletek vonatkozhatnak a kiildé személyére és az

lizenet feltételezett tartalmara egyarant (Bakacsi 1998).

A kommunikaciénak van verbalis illetve nem verbdlis formaja. A verbalis
kommunikaciéd lehet beszéd vagy iras. Ez utdbbi a verbalis kommunikacio
legtisztabb formaja, mert ebben a nem verbalis elemek nem keriilnek be, mig a
beszédet szamtalan nem verbalis elem kiséri (még akkor is, ha nem Ilatjuk a
beszélot pl. a vokalis jelek). A nem verbalis kommunikaciénak szamtalan eleme
van, ide tartoznak az elébb mar emlitett vokalis jelek és hangtulajdonsagok
(torokkoszoriilés, hanglejtés, beszédtempd, hanger6), a mimika (azaz az
arckifejezés), a tekintet (ami ugyan a mimikai kommunikacié része, de szerepe
kiemelt), a gesztusok (a fej, kar, kéz, lab mozgdsa), az Un. poszturalis
kommunikacid (azaz a testhelyzet, testtartas, testsuly athelyezés), a térbel
viselkedés (ilyen a térkdz szabalyozasa, azaz példaul hogy milyen kozel allunk meg
masokhoz) és végiil, de nem utolsd sorban a kulturalis szignalok is (hajviselet,
ruhazat, emblematikus targyak hasznalata). Az (izenetek atadasaban a beszédnek

joval kisebb a szerepe, mint a nem verbalis kommunikaciénak.

A vezetoknek — ahogy azt a kompetencidaknal mar megtanultuk — tudniuk kell

megfeleléen kommunikalni mind irasban, mind szdban: jol felépitett iratokat kell
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eléallitaniuk, meg kell tudniuk gydzni munkatarsaikat, j6 el6adoknak, adott
esetben vitapartnereknek kell lenniiik. A keretes irdsban ezekhez talalhat az olvasd

hasznos tanacsokat.

Mit tandcsol Szabo Katalin az elbadoknak?

Barmilyen sokszor tartottunk is elbadast elbtte érdemes mindig idét szanni a
felkésziilésre: dolgozzuk ki a témét tervezziik meg az idébeosztist. Erdemes fejbdl
tartanunk az elbadast a leirt szoveg akadalyoz, ragaszkodni fogunk a szavakhoz, és
elveszitiiik a szemkontaktus tartasanak lehetéseget is. Késziiljiink fel a hallgatosagbol is:
hanyan lesznek, milyen tuddssal rendelkeznek, adott esetben fontos a személyesség,
hogy néven tudjuk Oket szolitani. Vigyiink be kellékeket (pl. jelentések, kényvek). Hogyan
névelhetitik biztonsagérzetiinket? Erdemes elprobdini az eldaddst, ne felejtsiik e, hogy
megtartasa szinészi képessegeket is megkivan. Emellett kapaszkodjunk bele — fizikalisan is
— valamibe (pl. toll, papir, kényv).

Az elbadast kezdjik un. nyitassal/ bevezetéssel. Itt érdemes figyelemfelkeltot alkalmazni:
hatarozott megallapitasokat tenni, anekdotat meséini vagy felvetni egy érdekes kérdést.
Ezutdn kdvetkezhet az elbadds vazlatanak ismertetése. Az eldadds alatt éEljink a
figyelemfelkeltés kiilonbozé eszkozeivel pl.  alkalmazzunk humort, meséljink ismert
emberekrdl anekdotakat, rajzoljunk, még ha lgyetileniil is, tegyink fel kérdéseket a
hallgatosagnak (de késziiljink fel a valasszall), szabjuk testre mondanivalonkat stb.
Igyekezziink szemkontaktust tartani: gyakorlott eloadok végigpasztazzak a hallgatosdgot.
A tapasztalatianok telezsufoljgk elbaddsukat adatokkal, Osszefiiggésekkel, sajnalnak
kihagyni egy gondolatot is. Probaljunk valasztani! Hasznaljunk sok példat, ezek tobbet
mondanak az altalénos megfogalmazasoknal. Fogalmazzunk vildgosan (néha ez azért nem
megy, mert magunk sem tudjuk, mit akarunk mondani, maskor pedig azért, mert tul sok
mindent szeretnénk mondani egyszerre), keriiljik a képzavarokat (,torbe huz’,
huszarosan atvagja a gordiuszi csomot”), €s az idegen szavak hasznalatat,

Forrds: Szabo 2002

Konfiiktuskezelés

A vallalati gazdalkodas soran gyakorta megjelend jelenségek a kiilonb6zo
konfliktusok. A téma konkrét targyalasa el6tt két fontos tényt meg kell allapitani. A
kdzvéleménnyel ellentétben a konfliktusok a szervezetek életében nem feltétlendl

negativ jelentés(i folyamatok, gyakran pontosan a fejlédést, a szervezeti
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valtozasok pozitiv iranyba torténd valtozasat hivatottak elOsegiteni. Ezért mar a
vizsgalat elején sziikséges egymastdl elkiiloniteni a pozitiv és a negativ hatasu
konfliktusokat. A negativ hatasi konfliktus esetében a kovetkezmények a
szervezet tovabbi életét karosan befolyasoljak, ezeket szoktdk destruktiv
konfliktusoknak is nevezni. A pozitiv, mas néven konstruktiv konfliktusok pedig
éppen egy mas mindségli miikdodést eredményezhetnek, jobban motivalt

dolgozokat, haladdbb gondolkodasu vezetést.

Konfliktusrol csak akkor lehet beszélni, ha a két szembenallo fél koziil legalabb az
egyik Ugy érzi, hogy a masik veszélyezteti a mikodését, tevékenységével sérti az
érdekeit, vagy legalabb is ilyen szandékai vannak. Kévetkezésképp megallapithatd,

hogy a konfliktus mindig egy észlelt jelenség.

A konfliktusok okai meglehetdsen szerteagazok lehetnek, ezek kozil a

legjellemzObbek az alabbiak:

Az egyik legs(r(ibben el6forduld altalanos ok az emberek kozti fliggGségi viszony.
Jellemz6 emberi tulajdonsag, hogy minél jobban fiigg az ember joléte, személyes
biztonsaga egy masik személy cselekedeteitdl, annal érzékenyebb annak konkrét

magatartasara.

A kovetkezd gyakori kivaltd ok a célokban és tervekben mutatkozd lényeges
eltérések csoportja. Ez altalaban komoly konfliktusokat tud eredményezni mind
szervezeti, mind pedig egyéni szinten, mivel az ilyen tipusi problémakat csak

kdzosen lehet megnyugtatdan rendezni.

Szintén gyakori konfliktusforras az emberek és csoportok kozotti versenyhelyzet,
killobndsen abban az esetben, ha jelentds anyagi, illetve erkolcsi tétje van a
versenynek. Természetesen az ilyen jellegli konfliktusok meglehetdsen jé motivald

tényezok is, altalaban fokozottabb tevékenységre késztetik a szereploket.

Végil meg kell emliteni egy teljesen természetes konfliktusforrast, vannak
emberek, akik képtelenek egyiitt dolgozni, annyira kilénb6z0 személyiségi

jegyekkel, értékrendszerrel rendelkeznek. A vezetbknek az ilyen jelentOs
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kiilonbségeket azonnal észre kell venni, keriilni kell az ilyen személyek kdzos
foglalkoztatasat, mert szinte biztosan a szervezeti teljesitmény rovasara fog menni

a személyi ellentét (Nemes 1998 alapjan).

A konfliktusokkal kapcsolatban még két kérdéskort kell megvizsgalni, egyrészt azt,
hogyan lehet megel6zni a konfliktust, masrészt pedig azt, ha mégis kialakult,

akkor milyen médon lehet megoldani.

A megeldzés egyik legeredményesebb mddja a rendelkezésre allé erdforrasok
novelése, mely segitségével a megjelend igényeket legalabb részben ki lehet

elégiteni minden szerepl6 esetében.

A kolcsonds filiggéségi helyzetek mindenki szamara elfogadhatd szabalyozasa
el6irasok Utjan szintén megkonnyiti a konfliktusok megel6zését. Ha a szervezetben
létezik egy dokumentalt szabdlyrendszer az ilyen kérdésekkel kapcsolatban, akkor
minden egyes szerepl0 szamara ismertek a jatékszabalyok és a hivatali utak,

kevesebb a bizonytalansagi tényezo.

A konfliktusok megel6zésének tovabbi lehetGsége az altalanos, magasabb rendi
kozos célok kitlizése a szervezet tagjai elé. Egy mindenki szamara fontos cél
érdekében az egymassal szemben all6 erdket is lehet mozgdsitani, elkeriilve ezzel

a kialakuldban 1évo konfliktust.

A konfliktus megoldasanak lehetséges mddjait foglalja 6ssze az alabbi abra.

Versengés Egyuttilkodés

Kompromisszum

Sajat érdekek kovetése

Elkerillés Alkalmazkodas
A masik fél szempontjainak figyelembe vétele

-

9.2 abra: Konfliktus modell
(Bakacsi 1998)
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Az elkeriil0 magatartds esetén a személy igyekszik elkeriilni a konfliktust, még
azon az aron is, hogy sajat céljait is feladja, azonban nem is mikodik egyiitt a

masik fél céljainak megvalositasa érdekében.

Az alkalmazkodd magatartas esetén altalaban az egyik szereplé hajlandd feladni
céljait a masik érdekében, s6t még az egyiuttm(ikddésre is hajlamos. Ez a
magatartas azokra az emberekre jellemzo, akik a jo interperszonalis kapcsolatokat
messzemenden tobbre értékelik sajat céljaiknal, és nem akarjak megkockaztatni a

jo viszony megromlasat a konfliktus soran.

A kompromisszum keres0 magatartas esetén mindkét fél hajlandé engedni sajat
érdekeib6l, majd mar egyitt tudnak mikoddni a kialakitott kompromisszum
megvaldsitasa érdekében. Ez a magatartas akkor lehet célravezetd, ha nincs méd

egyszerre mindkét fél érdekeinek maradéktalan kielégitésére.

Az egylttm(ikddé magatartas soran a szereplok feltételezik, hogy lehetéség van
mindkét fél érdekeinek maradéktalan kielégitésére, ezért egyrészt megprdbaljak a
sajat céljaikat érvényesiteni, masrészt pedig a masik elképzeléseit s

maradéktalanul elfogadjak.

A versengd magatartas soran a személy nincs tekintettel a masik szereplo
érdekeire, tevékenységét csak sajat céljainak elérése motivalja. Az egész szituaciot
egy versenyként fogja fel, amelyben vesztesek és gybztesek vannak, és 6

mindenképp gyOzni akar.

IX.3. A vezetdr hatalom

A vezetés alapja minden esetben a hatalom, az alkalmazottak befolyasolasi
lehetGsége, a hatalom nélkiili vezetd nem vezetd. Az alabbiakban bemutatasra
kerll a hatalom néhany megjelenési formaja, illetve a hatalom hasznalatanak

néhany lehetdsége.

A hatalom els6 megjelenési formaja a torvényes vagy legitim hatalom, ezt a
szabalyok rogzitik. A vezetonek lehetésége van arra, hogy a szervezet érdekében
utasitasokat adjon a beosztottaknak, ezt pontosan a szervezet miikddési rendje

biztositja szamara.
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A hatalom masodik megjelenési formaja a jutalmazo hatalom, mely segitségével a
vezetd az alkalmazottak személyes jolétét tudja befolyasolni azzal, hogy
jutalmakat ad, vagy tagad meg. Altaldban szinte minden vezetSnek rendelkeznie

kell valamilyen mértékda ilyen tipusu hatalommal.

A hatalom harmadik megjelenési formaja a kényszeritd hatalom, mellyel a vezeto
szintén a beosztottak személyes jolétét befolyasolja. A Iényeges kiilonbség az
el6z6hoz képest az, hogy ebben az esetben a vezetd a kellemetlen
kovetkezmények lehetOségével probalja befolydsolni az  alkalmazottak
tevékenységét.

A hatalom negyedik megjelenési formaja a szakért6i hatalom, amely a vezetd
tudasara, szakértelmére épiil, amit a beosztottak is elismernek. Természetesen
minél nagyobb ez a szaktudas, illetve minél kevesebben vannak birtokaban annal

nagyobb hatalmat jelent a vezetd szamara.

A hatalom 6todik megjelenési formaja a vonatkozasi hatalom, amely leginkabb a
személyi azonosulason mulik. A vezet6t személyes tulajdonsagai, viselkedése,
értékrendje teszi vezetdvé, és az biztosit hatalmat szamara, hogy a beosztottak

elismerik vezetoként, sot akar bizonyos teriileteken kovetik is magatartasat.
A hatalom hasznalataval kapcsolatban néhany altalanos megallapitas:

Mindenekelott meg kell jegyezni, hogy a vezetOk a fentebb ismertetett hatalom

megjelenési formak koziil egyszerre tobbel is rendelkeznek.

Az igazi vezetni tudas nem is igazan az egyes hatalmi formak nagysagan mulik,
hanem azon, hogy egy vezetd mennyire érzi azt, hogy bizonyos esetekben melyik
hatalmat kell hasznalnia. Az igazan jo vezet6k a szervezet és az embereik pontos

ismeretében pontosan tudjak, mikor mi a legcélravezetobb megoldas.

Az igazi vezetOk mindig szamolnak a beosztottak lehetséges magatartasaval is,
amikor élnek a hatalmukkal. A befolyasolasi kisérletekre az alkalmazottak harom
lehetséges modon reagalhatnak, ez lehet elkotelezettség, engedékenység és
ellenalldas. Természetesen a szervezet hosszU tavu célkit(izéseinek teljesiilése

szempontjabdl a legkedvezdbb az igazi elkotelezettség kialakulasa.
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A jo vezetOknek tisztaban kell lenniiik hatalmuk végességével is, vannak dolgok,
melyekre lehetetlen ravenni bizonyos embereket. A Iényeges vezet6i dontések

meghozatalakor ezt szintén feltétlendil figyelembe kell venni.

IX.4. A sikeres vallalatvezetés

A sikeres vallalatvezetés egy lehetséges formaja keril bemutatasra a vezetés
elméleti hatterének targyalasa utan. Az ismérvek meghatarozasa Thomas J. Peters
és Robert H. Waterman ,A siker nyomaban” cim( vilaghir(i konyvében szerepld

pontok alapjan allitottuk dssze.

A kutatdsok soran a vezetés eredményességébdl a kovetkezG nyolc jegy

kristalyosodott ki:

A vezetésnek mindig torekednie kell arra, hogy a vallalatnal a cselekvéseket
helyezzék el6térbe. Természetesen ezek a vallalatok is korrekt elemzésekre
tamaszkodnak dontések meghatarozasanal, azonban nem hagyjak, hogy a tulzott

mérlegelés lelassitsa reakcidikat.

A vezetbknek mindig tudatositani kell a beosztottakkal, hogy a sikeres
vallalatoknak a sajat vevoiktdl kell tanulniuk. Az igazan innovativ vallalatok

gyakran a vevdiknek kdszonhetik a legjobb Gtleteket.

A vezetbknek minden koriilmény mellett folyamatosan 6sztondznilk kell a
kreativitast, a vallalakozo szellemet a cégen beliil. A nem megfeleld vezetés egyik
legnagyobb hibdja, hogy nem engedi a tehetséges munkavallaléknak, hogy

képességeiket kibontakoztassak.

A vezetOknek tisztaban kell azzal lennie, hogy a vallalat f6 értékét az alkalmazottak
adjak. Kovetkezésképpen természetes minden egyes személy tisztelete, és a

korrekt partneri viszony a beosztottakkal.

Kiemelked6 fontossagot kell tulajdonitani a vallalati kultiraban megtestesiilo
értékeknek. A megfeleld normak elfogadasat és adaptalasat minden vezetGnek

tamogatnia kell.
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A sikeres vallalatok esetében a vezetOk altaldban a kozismert tevékenységek
folytatasat preferaljak, nem kivannak a cég alaptevékenységétdl nagyon tavoli
teriiletekre merészkedni. A lehetséges fejlesztési iranyok kijeldlésénél a ,suszter,

I"

maradj a kaptafanal” alapelv érvényesiil.

A vezetésnek lehet0ség szerint torekedni kell az adminisztracid csokkentésére, a
kbzponti stab méretének optimalizalasara. A kiemelkedd vallalatok szervezeti

formai altalaban elegansan egyszer{iek.

A vezetOknek a leheto legjobban kell 6tvéznie az engedékeny és a szigoru vezetési
stilust. A vezetés miivészetében az a legnehezebb feladat, hogy a vezeté mindig a
szituacionak legmegfelelobb lehetdséget valassza, ez a tulajdonsag emeli ki a jo

vezetok kozul a kivalokat.

Ellenorzo kérdések

» [smertesse a legjelentosebb személyiségkdzpontu elméleteket!
» [smertesse a két bemutatott motivacios elméletet!

» [smertesse a konfiliktus soran tanusithato magatartasi formakat!
» [smertesse a vezetor hatalom formadit!

» [smertesse a sikeres vezetés nyolc pontjat!
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X. Ellenorzés

X.1. A kontroll fogalma

A menedzsment négy tevékenysége koziil az ellendrzés keril bemutatasra. A
targyalds soran az ellenOrzés, kontroll, teljesitményértékelés fogalmak
szinonimaként hasznalatosak, természetesen azzal a megszoritassal, mely szerint a
teljesitményértékelés vonatkozasaban csak a kontrollt szolgald funkciok keriilnek
figyelembevételre. A konkrét targyalas megkezdése el6tt még rogziteni kell azt a
tényt, hogy az ellendrzési tevékenység legalabb harom szinten térténhet a vallalati
gazdalkodasban, az egyes egyén szintjén, az egyes tevékenységi egységek
szintjén, illetve a vallalat egészére vonatkozdan. Az egyes kérdéskorok targyalasa
soran ezek nem keriilnek elkiilénitésre, a hangsuly inkabb az altalanos fogalmak,

eljarasok, problémak bemutatasara helyezbdik.

A tervezés, szervezés, vezetés soran a vezetOk meghatarozzak a célokat,
rendszerezik a vallalat erdforrasait, megszervezik az alkalmazottak munkajat.
Mindezen tevékenységek azonban még nem elégségesek a sikeres szervezeti
miikddéshez, sziikség van egy ellendrzési funkcidra is, melynek alapfeladata az,
hogy a kitlizott szervezeti célok és az elért teljesitmények kozotti kilonbséget
megvizsgalja, illetve a visszacsatolas soran lehetdség szerint csokkentse. A fentiek
értelmében mar elfogadhatd allitds az, hogy a kontroll tevékenység kiemelt
fontossaggal bir a szervezetek életében, miutan a terveket és a megvalositasuk

érdekében tett cselekményeket veti dssze a tényleges eredményekkel.

Az ellenGrzési rendszer létrehozasa soran a vezetOknek az alabbi tényezoket kell

figyelembe vennie.

» Fgyrészt egy jol felépitett ellendrzési rendszer esetén az egyes
ellenorzendd egysegekre bizonyos standardokat kell megéllapitani,
amelyekhez viszonyitani lehet a tényleges eredmeényeket.

» Mdsrészt a tényleges teljesitményeket folyamatosan meérniik kell a
vezetoknex.

» Harmadrészt, ha eltérések kezdenek mutatkozni a standardok és a
tényleges teljesitmenyek kozott, akkor be kell avatkozniuk, illetve ezek
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okait meg kell keresnitik. Itt meg kell emliten;, hogy ezen eltérések
egyarant szarmazhatnak a nem megfeleld teljesitméenybdl illetve az irredlis
standardok létrehozasabol.

A standardok megallapitasanal torekedni kell arra, hogy a szervezeti egység
szintjéig lebontott mutatok mérhetok és értékelhetok legyenek, s6t akar az egyes
személyek szintjéig is lebonthatd az ellendrz6 rendszer. Ennek a modszernek
kiilonleges eldnye az, hogy igy az egyéni teljesitmények is mérhetdk, illetve a

feleldsségi viszonyok jol korilhatarolhatok.

Osszegezve megallapithatd, hogy a kontroll az a menedzsment funkcid, amely
soran a vezet6k a célok és a tényleges eredmények kozotti dsszehasonlitast
végzik, illetve a kilonbségeket csokkentik. Tovabba az ellenérzés egy bizonyos
tanulasi folyamat is, az eredményekbdl bizonyos kovetkeztetéseket is le lehet
vonni, melyek mind a személyes, mind pedig a szervezeti teljesitmények javitasara

szolgalhatnak.

X.2. A kontroll fajtar

Harom jol elkiilonithetd kontroll fajta hatarozhaté meg, ezek Iényeges tartalmi
kilonbségekkel rendelkeznek, altaldaban mas tipust piaci helyzetekben, mas

jellegl szervezetek esetén lehetséges a hasznalatuk.

A vallalati életben klasszikusnak tekinthetd piaci kontroll esetében a hangsuly a
pénzbeli ellenértéken alapuld elszamolason van. Ennek megfelelden a mérhetdség
kifejezett standardokat hataroznak meg. Ebben az esetben az egyes szervezeti
egységek meglehetdsen nagy szabadsaggal birnak, teljesitményiik megitélése a
pénzben kifejezhetd értékeken mulik, az egységek értékelése az eldzetesen
kialakitott standardok alapjan torténik. Az ilyen tipusu kontroll hasznalhatdsaganak
sziikséges feltétele az egyértelm(i feleldsségi viszony, hiszen az elszamolas utan

felfedezett eltérések okozdinak felelosségét csak utdlag lehet megallapitani.

A birokratikus kontroll altaldaban azokban az esetekben hasznalatos, amikor nincs
lehetdség jol korillhatarolhaté pénziigyi standardok |étrehozasara, nem

hatadrozhatd meg az egyes teljesitmények ara. Ebben az esetben hierarchikus
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halok alakulnak ki a szervezetben, a felettesek ellen6rzik az egyes beosztottak
munkavégzését. Ez két mddon tehetd meg, egyrészt kidolgoznak valamilyen
eljarast az egyes teljesitmények értékelésére, masrészt elére dokumentalt
szabalyrendszer betartasat, illetve be nem tartasat ellenGrzik a vezetok.
Természetesen a két tevékenység folyhat parhuzamosan is, és a szabalyok is
vonatkozhatnak példaul egyszerre a munkavégzés menetére és a létrehozott

termék vagy szolgaltatas mindségi jellemzdire.

Az ilyen tipusi kontroll hasznalhatosaganak legfontosabb feltétele a szervezeti
felépités teljes attekinthetGsége, és az egyes tevékenységek ok-okozati
Osszefiiggése a létrehozott produktummal, mivel csak ezek pontos ismeretében
van a vezetoknek lehetdsége az egyes teljesitmények értékelésére. A biirokratikus
kontroll egyik oldalrdl meglehetdsen részletes, és minden teriiletre kiterjedd
ellendrzést tud biztositani, masik oldalrdl viszont a végtelen leszabalyozottsag
mind az egyes alkalmazottak egyéni teljesitményeinek romlasat, mind pedig a

szervezet rugalmatlanna valasat eredményezheti.

A klan kontroll esetében nem a mérhetd mennyiségeken, és nem is az elore
dokumentalt szabalyrendszereken van a hangsuly. Ebben a tipusban az egyes
tagok a szervezetben talalhatd értékrendet fogadjak el, ezek a normak akar a
személyes tulajdonsagaik részévé is valhatnak. Az informalis, interperszonalis
kapcsolatokon alapuld klan kontroll esetében a megfeleld teljesitmény a
motivacion mulik, nem pedig a konkrét ellendrzési tevékenységeken. Az ilyen
szituaciok legnagyobb el6nye az, hogy az ellendrzési folyamat szinte azonnali,

magatodl értetddo és gyakorlatilag észrevehetetlen.

Az ilyen tipusi kontroll hasznalhatésaganak feltétele az egyes személyek
érdekazonossaga, valamint a normarendszeriiknek is tobbé-kevésbé azonosnak
kell lennie. Legnagyobb elénye az, hogy miutan az értékrend elsajatitasa
megtortént, ez egy sokkal hatékonyabb kontrollt tud eredményezni, természetesen
az egyes résztvevok személyétdl fiiggben. Azonban pontosan ebbdl a
tulajdonsagbdl kovetkezik a legnagyobb veszély is, ugyanis ha valtoztatas
sziikséges ez a mechanizmus csak nagyon lassan alakithatd at, ha ez egyaltalan

elfogadhatd a szervezet tagjai szamara (Bodnar — Csaszar — Dobak 1996).
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X.3. A kontroll sziikségessége

AlapvetO kérdésként vet6dhet fel, hogy miért van sziikség a vallalatok életében

erre a tevékenységre.

Az elsd ok teljesen egyértelm(i a gazdasagi életben. A kit(izott célok elérése
érdekében folytatott tevékenységek kontroll hianyaban eltérhetnek az elbirtaktal.
A munkavallalék céljai gyakran nem mindenben egyeznek a szervezet céljaival,
ezért valamilyen mechanizmussal - a szervezet gazdasagi érdekeinek megfeleléen

- a dolgozokat az el6re kijeldlt dton kell tartani.

Kovetkezd lényeges Osszetevd a hatalmi tényezd. A vezetdk a kontroll segitségével
tudjdk meghatarozni az egyes beosztottak tevékenységi teriiletét, illetve a

szervezeten beliili lehetdségek hatarait.

Tovabbi magyarazata a szilkségességnek az, hogy szinte kizardlag egy jo
ellenOrzési rendszer mellett van lehetség a miden részletre kiterjedo teljesitmény
értékelésre. A szervezet tagjai szamara igy valik vildgossa az altaluk nyujtott
teljesitmény mennyisége és mindsége, illetve ilyen modon jobban el is tudjak

fogadni munkajuk értékelését.

Az utolsd meghatarozd tényezd a kontrollban levé motivacios lehetdség. Egyrészt
vilagosan kijeldli a miikodési kereteit az egyes tevékenységeknek, vilagossa téve a
szervezet tagjai szamara az elérendd célokat, masrészt pedig a megfeleld
teljesitmény folyamatos elismerése &ltal tovabbi erofeszitésekre Osztonozheti a

munkavallaldkat.
A kontrollt meghatarozo tényezok

A hatékony ellenOrzési eljaras kivalasztasakor meglehetsen sok meghatarozd
tényez6t kell figyelembe venni, amelyek kijel6lik mind a kontroll optimalis médjat,
mind pedig a benne rejl6 lehetdségek hatarait. Ezek kozil keriil kiemelésre a
néhany legjelentdsebb, melyek egyértelmlien hatassal birnak az ellendrzési

mechanizmusra.
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A legfontosabb tényezd a szervezet mérete. Ertelemszer(ien a kisebb, kevésbé
Osszetett miikodési vallalatokban a vezetOk jobban atlatjdk a tevékenység
egészét, az egyes teriiletekért felelds egyének munkajat, igy nem feltétlenil
szilkséges a tulzott formalizalds. A szervezet novekedésével egyre inkabb
jelentdségek kapnak az irott szabalyok, illetve a dokumentalt ellendrzési

tevékenység.

A human erOforras 0Osszetétele, munkamoralja is meghatarozé lehet. Minél
heterogénebb a szervezet tagjainak tsszetétele, illetve minél nagyobbak a koztiik
léve értékrendbeli kilonbségek, annal fontosabb a formalis ellenOrzési

tevékenység.

Jelent6séggel bir még a szervezeti tevékenységek Osszetettsége, bonyolultsaga.
Egyszer(i, attekinthet0 tevékenység esetén elegendd lehet csak a végsd output
ellendrzése, bonyolultabb esetekben lényegesen kifinomultabb kontroll rendszerre

lehet sziikség.

A szervezet egészének mordlja szintén okozhat valtozasokat a sziikséges
ellenOrzési rendszerben. Egy kedvezO helyzetben léve cég esetében, amelyben
elégedett és optimista munkavallalok dolgoznak altalaban nem sziikséges olyan
mélységli ellen6rzési rendszer, mint egy rosszabb szituacidban (Bodnar — Csaszar -
Dobak 1996 alapjan).

A kontroll hatékonysaga, mikodese

A felépitett ellendrzéssel szemben meg kell fogalmazni bizonyos elvarasokat. Az
alabbiak természetesen ezek koziil csak a legjelentdsebbek, melyek hatassal

lehetnek a szervezet életére.

A legfontosabb a kontroll gazdasagossaga. Minden ellen6rzési rendszer
kiépitésének  és miikodtetésének  van  valamilyen koltségvonzata,
kovetkezésképpen elvarhatd az, hogy a szervezeti célok eléréséhez sziikséges
minél kisebb koltségl ellendrzési rendszer miikddjon. Ha ezt nem is sikerdl elérni,
azt biztosan figyelembe kell venni, hogy az ellenOrzési rendszer altal hajtott

,hasznoknak” feltétleniil meg kell haladniuk a miikddtetés koltségeit.
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A kovetkezO kategodria az érthetdség, attekinthetdség. Az ellendrzési rendszernek
érthetdnek kell lennie a szervezet tagjainak szamara, hogy elfogadjak a
mechanizmus eredményeit, és egyaltalan értékelni tudjak sajat tevékenységiiket.
Ide tartozik az eltérések meghatarozasi modja is, ennek is kodzérthetének kell

lennie.

Alapelvaras a pontossag és a standardok redlis volta. A nem megfeleld
informaciokat szolgaltatd ellendrzési rendszer, foleg ha elérhetetlen célokat allit a
szervezet tagjai elé, csak a miikddés szétzildlasara alkalmas, raadasul a vezetok

sem tudnak jé dontéseket hozni ilyen rendszer alapjan.

Végezetiil az ellen6rzési rendszernek flexibilisnek kell lennie, hogy folyamatosan
hozza lehessen igazitani a valtozd kérnyezeti hatasokhoz, illetve a szervezet belsé

valtozasaihoz.

X.4. Ellenorzési modszerek

A vallalati gazdalkodas soran az ellendrzési tevékenységen beliil meghatarozo
jelentdséggel birnak a pénziigyi alapokon nyugvd rendszerek. Ez teljesen érthetd
is, mivel a vallalati értékteremté6 miikodés alapvetdé mérészama az egyes
teljesitmények pénzben kifejezett értéke. A fejezet ezen részében azonban az ilyen
modszerek miikodési alapelvének teljesség igénye nélkiili megemlitésén tul,
inkabb a vellik kapcsolatos kritikai észrevételek, és egy lehetséges tovabblépési
irany keril bemutatasra, mivel a hagyomanyos teljesitményértékel6 mddszerekkel
mas targyak sokkal részletesebben foglalkoznak (vallalati pénziigyek, szamvitel,

kontrolling).

A hagyomanyos teljesitményértékelé modszerek egyik legjellemzobb formaja,
amikor valamilyen pénzben kifejezett teljesitményt allitanak szembe az ehhez
szilkséges koltségvonzattal. Ez az eszkdz értékelhetd numerikus mutatokat
szolgaltat, melyek jol alkalmazhatdk mind az egyes részlegek (pl.
marketingkoltségek/arbevétel), mind pedig a teljes vallalati tevékenység

eredményességének mérésére (pl. teljes koltség/arbevétel).
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Masik miikddési alapelv a teljesitmények valamilyen id6alapld mérési technikdja,
amely az egyes tevékenységek eredményességét az idoigényesség segitségével
kivanja mérni. Klasszikus példak erre a ,készletek forgasi sebessége”, vagy az
,atlagos beszedési id6”. Szintén konkrét numerikus mutatdkat ad, melyek
alkalmasak mind a korabbi sajat teljesitményekkel, mind pedig az ,lzletagban
szokasossal” torténd Osszehasonlitasra. A hagyomanyos teljesitményértékelési
kategdriaba tartoznak a kilonbdzd koltségelemzések, illetve cash-flow

kimutatasok.

Az elmult két évtizedben azonban a kornyezet valtozasa, illetve az erdsddo
verseny fokozatosan bebizonyitotta, hogy napjainkban a hagyomanyos ellen6rzési,
teljesitményértékelési eljarasok mar nem elégségesek a vallalati gazdalkodasban.

Az egyre er6s6do kritikai észrevételek kozil a legjelentdsebbek az alabbiak voltak:

» TUlzott szinte kizérolagos a pénzigyi mutatok sulya az ellendrzesi
tevékenységben.

» Teljességgel hignyoznak az operativ szinten értelmezhetdé mutatok.

» A koltségelemzések nem elég pontosak €s részletesek, illetve gyakran
szinte teljesen elszakadnak a valos gazdalkodastol.

= Gyakran nem dllithatok egyértelmien parba a kapott mutatok és a
tevékenységet végzo egysegex.

~ Altaldban nagyon szegényesek az informacick a vevdi elégedettséggel és a
termékek és szolgaltatasok szinvonaldval kapcsolatosan.

A fentiek eredményeképp un. integralt teljesitményértékelési rendszerek alakultak
ki, amelyek megprdbalnak valaszt adni az Uj kihivasokra, athidalva a felmerl6
problémak legnagyobb hanyadat. Az aldbbiakban ezek kozil kerdl kett6

bemutatasra.
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Az egyik forradalmian (j modszernek az Un. SMART (Strategic Measurement
Analysis and Reporting Technique) rendszer bizonyult, melynek alapgondolatat a

célok és mutatdk piramis jellegl felépitése szolgaltatja.

Vizid

/ Piac Péangy\
Ayasztéi elégedettség Rugalmassag Termelkngég

Min6ség Széllitas Ciklusid | Veszteség
Tevekenységek
Hatekonysag Gazdasagossag

10.1 dbra: A SMART teljesitmény piramisa
(Chikan — Demeter 1998)

A vallalati célok meghatarozasa a piramis hierarchikus rendszerén belil torténik a
vizibkban megfogalmazott alapcélokat le kell forditani a konkrét vallalati m{ikodés
szintjéfre. A mddszer meglehetdsen nagy hangsulyt fektet a funkcionalis
egylttmikddésekre a vallalaton belil, ami érthet6 is, hiszen a célok megvaldsitasa
gyakran atnyulik az egyes funkcionalis tevékenységeken. Minden egyes szintre
egymasra épilé mddon kidolgozasra keriil az ellendrzési rendszer, azonban a
modszer csak egy keretet ad, nem nyuUjt semmilyen segitséget a konkrét
teljesitményértékelési mutatok kidolgozasahoz az egyes szinteken. (Wimmer 1998

alapjan)

A SMART rendszer kiemelkedd gyakoriati hasznossagara jo példa a szamitogepiparban
tevékenykedo Wang Laboratoriesnél torténd bevezetése.

A cég a megvdltozott versenyfeltételek (novekvd termekvalasztek a piacon, rovidilo
termék-életciklus, globalizalodo verseny, névekvdé koltségnyomds) kovetkeztében
pénziigyi valsagba kerdilt, melynek megolddsahoz stratégiavaltasra s a termelési rendszer

atalakitasara volt szikseg.
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A SMART kialakitasanak célja az volt, hogy integralt rendszerbe foglaljgk a penziigyi €s a
nem-pénziigyi jelentéseket, a vallalat stratégiai céljaihoz kapcsoligk a termelést, és a
fogyasztoi igények kielégitésére koncentralo teljesitményértékelési rendszert hozzanak
létre, mely egyben a folyamatos fejlesztést is szolgdlja. A SMART bevezetése utin az
operativ kontrollban korébban hasznalt teljesitménymutatok kézel 40 %-a feleslegessé
valt, tobbek kozott a beszerzési drak variancidja, a munka termelékenysege, és szinte
minden szokasos, a hagyomanyos szamviteli elemzésekben hasznalatos eltérés-mutato.
Korabban nem hasznélt teljesitmenymutatokat vezettek be, mint pl. a készletforgds, az
alapanyagok rendelkezésre dlldsa, a veszteseg-rata, a termelési atfutasi ido.,

A fogyasztoi igények kdzéppontba éallitasaval a termelés és a logisztika tertiletén dolgozok
jobban megértették az dltaluk végzett tevéekenységek szerepét a vevd kiszolgalds
rairanyitotta a figyelmet a horizontalis kapcsolatokra. Bevezetéséhez kapcsolodo egyik fo
eredménynek a szervezeti egységek kozotti kommunikacio javuldsat tartottak a cégnél.

(Dixon-Naomi-Vollmann, 1990 alapjan)

Egy masik jelentOs integralt teljesitményértékelési rendszer az uUn. Balanced
Scorecard (Kiegyensulyozott Ertékellap), amely egyensUlyt probal teremteni a
fogyasztokkal és tulajdonosokkal kapcsolatos kiilsd, valamint az (zleti
folyamatokhoz kapcsolddd kiils6 mutatoszamok kozott. A modszer Iényege az,
hogy a hagyomanyos pénziigyi mutatérendszert a fogyasztokkal, a belsd célokkal

és az innovacids készséggel kapcsolatos tovabbi mutatokkal boviti.

Célok Mutatok
Pénzlgyi Tulélés Cash flow
perspektiva Siker Negyedéves értékesités novekedés
Fellendiilés Piaci részesedés novekedése
Fogyasztoi Uj termékek Uj termékek rbevételének aranya
perspektiva Reakcio képesség Pontos szallitas
Partnerkapcsolat Kooperativ kapcsolatok szama
Belsd Uzleti Kivald termelés Atfutasi id6, egységkoltség
perspektiva Tervezés hatékonysaga | Mérnoki munka hatékonysaga
Uj termékek bevezetése |Uj bevezetések aranya
Innovacios Termelési tapasztalat Az érettség elérésének ideje
perspektiva Termék koncentracidé Meghatarozo termékek aranya
Termékfejlesztés Uj termékek bevezetésének aranya

10.2 abra: Célok és teljesitmény mutatdk a Balanced ScoreCard-ban
(Chikan — Demeter 1998)
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Osszefoglalva megdllapithatd, hogy a rendszer legfébb célja a mutatdrendszer
kidolgozasan felll az, hogy kapcsolatot teremtsen a vallalati stratégia és az
operativ m(ikddés kozott, tovabba az innovativ vallalatok szamara akar a stratégiai

menedzsment keretélil is szolgalhat.

X.5. A kontrolling

A kontrolling fogalma

A fejezet tovabbi részében bemutatasra kerlild kontrolling tevékenység
targyalasara két okbdl van sziikség. Egyrészt azért, mert - vélhetden a pontatlan
angol forditasbodl kdvetkez6en - még mindig sokan azonositjak a vallalati kontrollal,
masrészt pedig azért, mert az elmult 15-20 év soran szinte a menedzsment egyik
onall6 agava nétte ki magat, nagy jelent6séggel bir napjaink szervezeteinek
gazdalkodasaban. A targyalas soran csak a leglényegesebb fogalmi elemek
kerlilnek bemutatasra tajékoztatd jelleggel, mivel a kontrolling témakorével 6nallé

targy foglalkozik a kdzgazdaszképzésben.

A konkrét targyalas megkezdése el6tt a tovabbi félreértések elkeriilése, és a
vizsgalt teriilet lehataroldsa végett pontositani kell a vallalati kontrolling

tevékenység fogalmat. A kontrolling tartalma az alabbiak szerint foglalhatd 6ssze:

A kontrolling - funkcionalis szempontbdl - a vezetés alrendszere, mely a tervezést,
az ellen6rzést, valamint az informacid ellatast koordindlja. A kontrolling tehat a
vezetés egyik tamasza, lehetové teszi a vezetd szamara, hogy célra orientaltan, a
kornyezeti valtozasokhoz igazodva iranyitsa a vallalatot, és a koordinacids
feladatait az operativ rendszer kdvetelményeinek megfeleléen lassa el (Horvath,
1990).

A kontrolling tevékenységet tehat a dinamikusan valtozd kornyezet tette

nélkiilozhetetlenné a vallalati gazdalkodasban, fo feladata az, hogy tamogassa a
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vallalat vezetGit a gyors, kreativ és megalapozott dontéshozatalban, azaz

fenntartsa a vezetés koordindld, reagald és adaptacios képességét (Dobak 1999).
A kontrolling tevékenység

A kontrolling tevékenység harom egymassal szorosan 6sszefliggl teriletre terjed
ki, feladata a tervezés, az ellendrzés és az informacidellatas koordinalasa, ezért az
alapértelmezésben elkilonitett menedzsment funkcidk kozil tobbet is érint. A
kontrolling rendszer miikddésének mélyebb megértése érdekében a vallalati

miikddés alabbi tulajdonsagait kell figyelembe venni (Dobak 1990):

» A tervezés és az ellenorzés kbzponti vezetési feladat, amely - komplexitasa
miatt - kilonleges kezelést igényel.

» A vezetés informacioigényének kielégitése sajatos probléma, amely
szamos vaéllalatban tette sziikségessé a kontrolling funkcio megjelenését,

» A tervezést, az ellendrzést, valamint az informacioelldtast dssze kell
hangolni egymassal.

» A kontrolling-rendszer koordindcios rendszerként teremti meg a kivant
osszhangot.

Mivel az informacidellatd funkci® mutat szamottevéen tul az eddig targyalt
kérdéseken, csak ezen kérdés leglényegesebb tartalmi tényezdi keriilnek
kiemelésre (Bodnar — Csaszar - Dobak 1996):
» Az informacios sziikséglet meghatarozasa, tehat az informacios igény és
lehetoségek dsszhangjanak megteremtése.
» Az informaciok megszerzése és feldolgozasa.

» Az informaciok ataddsa, melyben a vezetoi beszamolok kiemelt szerepet
kapnak.

Meg kell még jegyezni azt, hogy napjainkban a kontrolling a vallalati
szervezetekben - fOleg nagyobb vallalatok esetében - mar 6ndllé szervezeti
egységként is megjelenik, altalaban a fels6 vezetés kozvetlen alarendeltjeként. A
kontrolling szervezete és ennek a vallalatba torténd beillesztésének kérdéskore
mar tulmutat a jegyzet tartalmi és terjedelmi kdvetelményein, ezért nem kerdil

targyalasra.
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A kontrolling modszertana

A vallalati informaciés rendszer alapjat a szamviteli rendszer adja, ezért teljesen
érthetd az a atalakulasi folyamat, amely a kontrolling ndvekvo térnyerésével zajlott
a vallalati szamvitelben. FO informacidhordozoként egyre inkabb egyszerre két
igénynek kellett megfelelnie. Egyrészt a hagyomanyos szamviteli funkcidonak
megfelelden egységes szerkezetben és tartalommal szolgdltatnia kellett a
beszamoldkat a kiils6 allami szervek és a tulajdonosok felé. Masrészt eleget kellett
tennie a vezetés fokozddd specidlis informacidigényének a megalapozottabb

tervezés és ellendrzés érdekében (Dolgos 1998).

A fenti két - gyakran meglehet6sen eltérd adatszolgaltatasi igénnyel bird -
kihivasra reagalva a szamvitelnek két kiilon aga alakult ki, egyrészt a
hagyomanyos szamviteli tevékenység soran haszndlt pénziigyi (financial)

szamvitel, masrészt a kontrolling altal hasznalt vezetdi (management) szamvitel.

Ellenorzo kérdések a fejezethez

» [smertesse a kontroll kiilonbozo fajtait!

» [smertesse a kontroll sziikségessegenek okait!

» [smertesse a kontrollt meghatarozo tényezoket!
» [smertesse a kontrolling tartalmat!
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XI. A mindség

XI.1. A mindségligy fejlodése

A mindségiigy els6 uttoréjének Frederick W. Taylor (1856-1915) tekinthetd, aki

munkassagaval a mindségligy alapjait fektette le.

Az eljarasok dokumentalasaval, a cselekvések formalis szabalyozasaval sajat korat
megeldzve értette meg, hogy a gazdasagi sikerességet nem csak a munkaero és a

toke fokozott felhasznalasaval, hanem a minGség emelésével is lehet novelni.

A kovetkezd meghatarozd munkassagu szakember Walter A. Shewhart (1891-
1967) volt, aki kdnyvében megallapitotta, hogy a termelési folyamatok minden
teriletén létezhetnek a kivant szinttdl vald eltérések, ezek statisztikai
modszerekkel kezelhetok. Korlatokat allitott fel az eltérések még megengedhetd,
és mar meg nem engedhetd szintjének meghatarozasara, ellendrz6 grafikonokat
dolgozott ki. EImélete szerint olyan rendszereket kell kidolgozni, amelyek a meg
nem engedhetd eltérések esetén avatkoznak csak be. Ot tartjdk a modern

mindségligy megteremtdjének.

Dr. W. Edwards Deming tevékenysége a kovetkezd allomas a mindségiigy
fejlédésében. O allapitotta meg elészér, hogy a nem megfeleld mindségért
elsdsorban a vezetdk feleléssége, nem pedig a dolgozdké, mivel a munka minden
vallalatban valamilyen rendszer szerint torténik, és a rendszerek kialakitasa pedig

a vezetok felel6ssége.

Dr. Joseph M. Juran szintén kiemelkedot alkotott a minOségligy teriiletén,
tudomanyos munkassaganak fo0 eredménye az Un. Juran-trildgia amely harom

eleme a minOségtervezés, a mindségiranyitas és a mindség tokéletesitése.

Ki kell még emelni Philip B. Crosby tevékenységét, aki el6szor tette
alapkovetelménnyé a ,nulla hiba” elvarast, amellyel természetesen nagy szakmai
vitat valtott ki a minGségligyi szakemberek korében, illetve elmélete gyakorlati

megvaldsitasaval szerzett tapasztalatok is meglehetdsen sokszinliek.
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XI.2. A mindseg tartalma

A gazdasagi életben a verseny fokozdédasa és a vevlOi csoportok egyre
heterogénebb 0Osszetétele miatt egyre nagyobb jelent6séggel bir a megfeleld
minoségli szolgaltatasok, termékek eldallitasa, a mindségi kérdések egyre inkabb

meghatarozok a piaci versenyben vald részvétel szempontjabal.

Az ISO 8402 szerint a minGség a termékek vagy szolgaltatasok olyan
tulajdonsagainak és jellemzbinek az Osszessége, amelyek hatdssal vannak a
terméknek vagy szolgdltatasnak arra a képességére, hogy kifejezett vagy

elvarhato igényeket kielégitsen.

A fenti altalanos definicié utan meg kell kiilonboztetni a termékminbség és a
szolgaltatas-mindség fogalmat miutan a két csoport jellemzdi meglehetdsen
kiilonbdzbek.

A termék minGsége azon kézzel foghatd jellemzok 6sszessége, amelyek az eladas
utan is a vevOnél maradnak, és a termékben testesliinek meg. A termékmindség,
amely a fogyasztd igényeit kielégitd adottsagok, funkcidk Osszessége az alabbi
harom tényezdbdl tevddik dssze:

» A konstrukcios mindségbol, amely valdjaban a felhasznaloi igényeknek
megfeleld funkciok, tulajdonsagok, kovetelmények tervezett szintje.

777

» A kivitelezési mindségbdl, amely az eloirt kdvetelményekkel valo
megegyezest, illetve eltérést jelent.
» A hasznalati mindsegbdl, amelyet a felhasznalds sordn megfigyelhetd
mindségi jellemzok megbizhatdsaga jelent,
Optimalis esetben jo hasznalati mindséggel rendelkez6 termékeket konstrualnak és
nincs eltérés a min0ség tervezett és megvaldsult szintie kozott. Igazi

markah(iséget csak ilyen jellemzokkel bird termékcsaladokkal lehet kialakitani.

A szolgaltatds mindsége Osszetettebb kérdés, foleg az egyes szolgaltatasfajtak
nagy kilonbségei miatt. Azonban itt is meg lehet figyelni néhany altalanos
jellemzot, amelyek meghatarozzak egy bizonyos szolgaltatas mindségét. A

szolgaltatas minGsége azon nem kézzelfoghatd jellemzok dsszessége, amelyeket a

Menedzsment 1. 172



SZTE GTK Tavoktatas www.eco.u-szeged.hu

szolgdltatas kdzben bekdvetkezo kolcsonhatasban figyel meg, vagy fogyaszt el a

vevo.

A vevli igényekrdl altalaban elmondhato, hogy a fogyasztok gyors, olcso, jo
szolgdltatast varnak el a szolgdltatast nyujtd szervezettdl vagy személytdl. A
gyorsasag és az olcsdésag mérhetd jellemzOk, azonban a szolgaltatas jésaga

meglehetdsen bonyolult fogalom.

A szolgaltatas minGsége az alabbi tényezokbdl tevodik dssze.

» A legjelentosebb Osszetevd a megbizhatosdg, amely egyrészt az igért és
nydjtott szolgaltatds megegyezoseget jelent;, masrészt pedig azt a
képességet, mely szerint, ha mégis van eltérés, akkor annak elemzése
bizalmat gerjesztoen és pontosan tortenik.

» A kovetkezd tényezd a bizalom kérdéskére. Ebbe a csoportba tartozik
mind a szolgaltatdst nyujto alkalmazottak szaktuddsa, udvariassaga, mind
pedig az Osszes egyéeb tényezo, amely alkalmas arra, hogy bizalmat
ébresszen a vevoben, mint példaul az egyénre szabott odafigyelés.

» V@Egiil ebben az esetben is vannak kézzel foghato tényezok, melyek a vevd
bizalmanak megnyerését szolgaljak. Ebbe a kategorigba tartozik a
szolgaltato helység berendezésetol egészen a szolgaltatast nyujto személy
megjelenéséig minden fizikai jellemzé, amivel a szolgaltatast igénybe vevd
taldlkozhat,

XI.3. Minoségkoltségek, mindseggazdasagossag

A gazdasagi életben a mindség eldallitasanak, ellendrzésének koltségei vannak, az
ilyen okbol felmeriild Osszes koltséget minbGségkoltségnek lehet tekinteni. A
vallalatok minGség befolyasolasi lehetésége és a minOségkoltségek nagysaga a

termék életének folyaman ellentétes iranyl mozgast végez.

Altaldban az is megallapithatd, hogy azt az id6t és koltséget, amelyet a kezdetben
elhanyagolt minGségbiztositas révén gondoltak megtakaritani késébb tobbszdrosen

kell a hibak kijavitasara forditani.

A min0ség gazdasagossaganak vizsgalatakor el6szor az egyes mindségkoltség

csoportokat kell elkiloniteni.
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A megeldzés koltségei:

» g termelést megelbz6 mindsegszabalyozas,

» g szallitoi minéség szabalyozasanak ellenorzése,

» ellenorzés, vizsgadlat, proba és meres,

= ellenorzo, vizsgalo berendezések fejlesztése Es tervezes,
»  MIinéseqgligyi oktatas,

»  mindséggel dsszefliggd rendszerek ellenorzése.

Az ellenOrzés, értékelés koltségei:

» jdegen adru atvétel,

a folyamat és végtermek ellendrzes,

a vizsgalo, méerd és ellendrzo miszerek koltségei,
a vizsgalo késziilek hitelesitése,

a termékek mindség ellendrzése.

Hibakoltségek:

gyartasi selejt,

javitas,

lizembe helyezési selejt,
Javitas lizembe helyezéskor,
» reklamacio, garancia.

Mas szempont szerint értékelve a mindség koltségek két csoportra bonthatok,
egyrészt vannak a megfelel6 mindség elérésének és megtartasanak koltségei,
melyek a hibak megel6zésének koltségeibdl, és a mindségi vizsgalatok koltségeibdl
tevddnek O6ssze, masrészt vannak a nem megfeleld mindség koltségei, amelyek a
gyartasban el6forduld és feltart hibak, illetve a vevoknél felmerild hibak

megsziintetésének koltségeibdl tevédnek dssze.

Gazdasagossagi szamitasok esetén az optimalis minéségkoltségek értéke a két
koltségcsoport Gsszegének minimumanal taldlhatd, ehhez tartozik az optimalis
min0ség a mindségkoltségek tekintetében. Azt azonban hangsulyozni kell, hogy ez

nem feltétlendl azonos azzal a minGségszinttel, amit a fogyasztok elvarnak.

A vallalatokat végs6 soron az érdekli, hogy az értékesitésbol szarmazo arbevétel
és a teljes koltség kiilénbsége, azaz a nyereség vagy a veszteség hogyan alakul. A
maximalis nyereséghez tartozd min6ség nem mindig esik egybe a minimalis teljes

koltséghez tartozd mindséggel. A minGségkoltség, mint a teljes koltség része a
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nyereséget kozvetlenlil befolydsolja, ezért a mindségkoltségeknek a vallalat

eredményességében meghatarozo szerepe van.

Ha egy vallalat az elérhetd maximalis nyereségszint alatt van, akkor két kiilénb6z6
lehetosége van a profitja novelésére. Egyrészt célkitiizés lehet a maximalis
nyereségnek megfeleld6 min0ség elérése - mar amennyiben ez pontosan
meghatarozhatd -, majd az ezt a mindséget elfogadd vevék maradéktalan
megszerzése. Masrészt célkitlizés lehet egy magasabb mindségi szint elérése,
természetesen magasabb mindségkoltségek mellett, ennek segitségével jobb piaci

pozicié megszerzése, majd maximalis nyereség elérése.

XI.4. A teljes kord minoségmenedzsment

A mindségiigyi szakemberek és a vallalati tapasztalatok O6sszegzésébdl kialakult
egy vallalatiranyitasi, minOségellenrzési rendszer, melyet teljes korl
minoségellendrzési rendszernek, vagy kozismertebb nevén TQM-nek neveznek
(Total Quality Management).

Az egész rendszer természetesen meglehetfsen vallalatfliggd, azonban néhany

alapelv altalaban mindig megjelenik:

= KGzéppontban a vevd d&ll, mindig a vevdi igényeknek maximalisan
megfelelo mindségi szintet kell a vallalatoknak elérniiik, minoseggel
kapcsolatos vevoi elvardsok nem maradhatnak kielégitetiendil.

» A folyamatokat allandoan javitani kell, tdrekedni kell arra, hogy a
folyamatok minden egyes esetben a kivant eredményt hozzék létre, az
esetleges eltéréseket minimalizaini kell.

» Alapelvards a mindség melletti teljes elkotelezettseg mind a beosztottak,
mind pedig a vezetok részerdl, A teljes elkotelezettség megteremtése
egyeértelmlen a vezetok feladata, az alkalmazottak esetében folyamatosan
torekedni kell arra, hogy kiilonbozo motivacios eszkozokkel, oktatdssal
elérjek a kivant allapotot.

Az alapelvek attekintése utan meg kell vizsgalni, hogyan érhetd el egy vallalat
esetében a TQM elvek elfogadasa, hogyan allithatd a cég teljes személyi
allomanya a mindségmenedzsment szolgalataba. A nehéz kérdésre adott valaszok

két csoportba sorolhatdk, egyrészt azt kell elemezni, hogy a fenti célok érdekében

Menedzsment 1. 175



SZTE GTK Tavoktatas www.eco.u-szeged.hu

mit kell tennie a vezetbknek, masrészt pedig azt, hogy ennek milyen

kovetkezményei vannak a beosztottakra nézve.

A vezetOknek az alapvetd menedzsment tevékenységek mellet fokozott figyelmet

kell forditaniuk az alabbiakra:

Folyamatosan éreztetni kell az értekrend mindségkdzpontusagat, ennek
meg kell jelennie a véllalati jovoképben is.

A vezetd feladata a beosztottak gondolkoddsmodjanak kovetése,
sziikséges esetben befolydsolasa.

A mindség iranti elkbtelezettseg kialakitasaval parhuzamosan a sziikséges
Szaktudds megszerzésének lehetosegét is biztositani kell, természetesen
ebben a beosztottaknak is partnernek kell lennie.

A vezetonek tudataban kell lennie, hogy személyes viselkedésével,
példamutatasaval szintén hat az alkalmazottakra. Ez kilondsen fontos
lehet mindsegiigyi kérdésekben, foleg ha a vezetd dltal hirdetett
értékrend, és konkrét cselekedetei nagymértekben eltérnek egymastol,
Fokozott bizalmat kell tandsitani az erre €rdemes alkalmazottakkal
szemben, ennek a nagyobb hataskorok atruhdzdsaban kell megjelenni. A
tobb felelbsséget kapott dolgozok mindségibb teljesitményt fognak
nydjtani, jobban kihasznaljék személyes képessegeiket.

A nemzetkdzi szabvanyligy szervezet szabvanyai

Az International Organization for Standardization (Nemzetkdzi Szabvanyigyi

Szervezet) szabvanyrendszerek egész sorozatat fejlesztette ki a TQM elveket

hasznald szervezetek szamara. Ezek koziil a legfontosabbak keriilnek most

emlitésre, kiilonos tekintettel az ISO 9004-2-re, amely napjainkban egyre nagyobb

szerepet kap a vallalatok életében.

Az ISO 9000 nyuit segitséget a szabvanyok hasznalatahoz és kivalasztasahoz.

Az

ISO 9001 a termék tervezésével, kifejlesztésével, megtermelésével,

Yay

Az ISO 9002 foglalkozik a termeléssel és az installacidval.

Az ISO 9003 pedig a végso ellendrzéssel és a végso teszteléssel foglalkozik.

Az ISO 9004 pedig magaban foglalja a 9001-9003 szabvanyok valamennyi elemét.
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Az ISO 9004-2 szabvanyrendszert a szolgaltatdsok szamara fejlesztették ki, igy a
megszokott elemeken tdl, mint pl. a menedzsment feleldssége vagy a szervezet
min0ségi szervezetének strukturaja olyan elemek is szerepelnek benne, melyek a
szolgaltatasok jellemzGi. Ezek kozil a legjelentdsebbnek szamitd Uj kritériumok a
vevokkel vald személyes kapcsolatok, a vevOk észrevételeinek fontossaga, a
személyzet személyes fejlodése és motivacidja. A szabvany koncepcidi és elvei
alkalmazhatok a szolgaltatas valamennyi formajara. Ehhez hozzatartoznak a végso
felhasznaldk csakigy, mint az a személyzet, amely szervezetben miikodik. Az
alkalmazast a tisztan szolgaltatd agazatoknak szanjak, és azoknak, akiknél

szolgaltatas 6sszefonddik a termékek gyartasaval és beszerzésével.

Az ISO 14001 szabvany a kornyezeti menedzsment rendszer kdvetelményeivel és
gyakorlati megvalositasaval foglalkozik, amely soran kiilonds figyelmet fordit az
alabbi szempontokra:

= {Orvényi és jogszabalyi eloirdsoknak valo megfelelés vizsgalata,

= @ meglévo kornyezetvédelmi gyakoriat feliilvizsgalata,

» g jelentos kdrnyezeti hatasok értekelése,

= rendkiviili lizemeltetési feltételek, potencidlis veszélyhelyzetek lehetséges

hatdsainak szambavétele,
" az érdekelt felek véleményének szambavétele.

A mindsegliigyi rendszer mikodese

A konkrét gazdasagi midkodés soran a vallalkozasok tevékenységiiktol fiiggben
bemutatasra keril6 kérdések pontosan ezért az altaldnossagban elfogadott,
legjellemzObb eljarasokat vizsgaljak, az itt leszlirt kovetkeztetéseket lehet az

egyedi vallalatra adaptalni.

Az els6 altalanos kérdéscsoport a minOségligyi rendszer bevezetése. A
minoségiranyitds megvaldsitasa egymassal logikai kapcsolatban allé lépések

sorozataként all ossze.

A legels6 1épés a kiinduld allapot elemzése, felmérése, amellyel a mindséget

meghatarozé tényezok jelenlegi allapotanak meghatarozasa torténik.
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A kovetkez6 |épés a probléma meghatarozasa, ekkor dol el, hogy elegend6 a
konkrét probléma megoldasa, vagy az egész mindségiigyi rendszert at kell esetleg

alakitani, ettdl fiiggben kell a vezetoknek meghozniuk a sziikséges dontéseket.

Ezt koveti a konkrét rendszertervezés szakasza, itt kell a megel6z6 lépések
figyelembevételével megallapodasra jutni, a tényleges mddszerekkel, a sziikséges
el6irasokkal kapcsolatban. Ennek az eljardésnak a befejez0 része a
minoségiranyitdas dokumentalasa, a Min0ségi Kézikonyv els0 verzidjanak

elkészitése.

A befejez0 szakasz a bevezetés, a konkrét alkalmazasba vétel. Azt feltétleniil meg

llllll

tényezén mulik, ezért ebben a szakaszban kilonlegesen kitlintettet figyelmet kell
szentelni a munkavallalok véleményének, mind az esetleges pontatlansagok, mind

pedig a minél gyorsabb adaptacio tekintetében (Paranyi 1999).
A kovetkezd meghatarozd kérdéscsoport, a minGség dokumentalasa.

Ennek meghatarozd dokumentuma egy 6sszefoglald szabalyrendszer, a Minbségi

Kézikonyv, amely:

» Jsmereti a cég altalanos mindségpolitikajat.
» Meghatdrozza az egyes egységek legfontosabb feladatait, €s a felelosségi

koroket.

» Meghatdrozza a  minoséggel  Osszefiiggd  informdcioszolgaltatasi
kotelezettségeket.

» Meghatdrozza a mindséggel kapcsolatos képzes, oktatds alapelveit és
feladatait.

» A kovetkezd dokumentum csaldd az eljaras-eloirdsok csoportjia, melyek a
mindségbiztositasi eljdrasok vegrehajtasi modjat rogzitik.

= Végil meg kell emliteni az egyes vizsgalati dokumentumokat, amelyek a
mindségbiztositasi folyamat soran keletkeztek.

Tovabbi lényeges probléma a megvaldsult rendszer mikodésének értékelése, a
megfeleld miikodés tényének tanusitasa. Ennek két kiilonb6zd megvaldsitasa van,
a belsd rendszerauditok esetén a vallalat 6nmaga végzi az ellendrzést, kiilsd audit

esetén pedig kilso, fliggetlen szervezet végzi a tanusitast.
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A két eljaras kozti lényeges kilonbség az, hogy a bels6 audit célja a szervezet
min0ségligyi rendszerének vizsgalata, amely egy bels6 igény kovetkeztében merdil
fel, ezzel szemben a kiils6 audit leggyakrabban valamely kiils6 partner, vagy
tulajdonos kérésére torténik, és altalaban kiilsd szabvanyrendszerhez viszonyitja a

szervezet minGségiigyi rendszerének mikodését (Paranyi 1999).

XI.5. EFOM modell

Az 1980-as évek végére mar nem a mindséget létrehozd folyamatokat, hanem a
vallalati min6ségiigyi rendszerek folyamatos megfigyelését, jobbitasat, a minéség
biztositasat tlizték ki célul. A minGségbiztositas a rendszert vizsgalja, javitja és
tartja szinten. A rendszervizsgalat ill. a felligyelet az alapja az ISO 9000

szabvanysorozat szerinti megfelelésnek.

A TQM akkor nyert eurdpai rangot, amikor 14 nagyvallalat 1988-ban létrehozta az

......

kivalésag fogalmara, megteremtve ezzel az Eurdpai Min6ség Dijat, az EFQM
modellt. A dijat els6 izben 1992-ben adtak ki. A modell 9 kritériummal

rendelkezett.

Ot adottsagkritériuma: vezetés, dolgozdk iranyitasa, Uzletpolitika és stratégia,

eroforrasok, értéktermeld folyamatok

Négy eredménykritériuma: vevdi elégedettség, dolgozdi elégedettség, tarsadalmi

hatas, Uzleti eredmények.

A modellhez pontozasi rendszer tartozik, igy egy adott szervezet elért pontszamat
Ossze lehetett hasonlitani mas szervezet pontszamaval, illetve az idésorok alapjan

egzakt modon kovetni lehet a szervezet fejlodését.
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A modell felépitését a kbvetkezd dbra szemlélteti.

A dolgozok Dolgozéi
irdnyitasa elégedettség
9%(90pont) 9%(90pont)
Vezetés — I Folya- N Uzleti ered-
10% Uzletpolitika és matok Vevdi mények
0 stratégia 14% elégedettség 15%
(100pont) 8%(80pont) (140pont) 20%(200pont) (150pont)
: I
Ersforrasok Téarsadalmi hatas
9%(90pont) 6%(60pont)
Adottsagok 50% (500pont) Eredmények 50% (500 pont)

11.1 abra: Az EFQM modell

Jelen fejezetben a japan mindségligyi fejlodésével kiilon nem foglalkoztunk,
azonban érdekes tény, hogy a mindségligyi mozgalom bdlcsdje a masodik
vilaghdboru kitorésekor Edwards W. Deming amerikai statisztika professzorhoz
kotddik akit arra kértek fel, hogy m(ikédjon kozre a haborus eréfeszitésekben. O
€s még néhany munkatarsa tanitotta meg a hadigyartasban dolgozd mérnokokkel
mindségmozgalom, amely |étrehozta az els6hullamos Japan iskolat. Ebben a
korszakban a mindséggel kapcsolatos cél a teljes kord min6ség-ellendrzés és az
igy szerzett adatokon alapuld szabalyozas (ennek tovabbfejlddése ma is
érzékelhetd példaul a japan autdiparban, kiilonésen a Toyotanal, lasd Marosan
irdsait a kaizen-rdl). Végeredményben a japan ipar sikerei arra késztették az USA-
t, valamint a fejlett eurdpai orszagokat, hogy Ok maguk is tudomanyosan

foglalkozzanak a mindséggel.

Ellendrzo kérdések a fejezethez:

» [smertesse mik a leglényegesebb kiilonbségek a termékmindsége és a
szolgaltatds minosége kozott!

= [smertesse milyen tipusait lehet elkiiloniteni a mindségkoltségeknek!

» Jsmertesse mi a TQM lényege!

= [smertesse melyik ISO szabvany mivel foglalkozik!

» [smertesse a Mindségligyi Kézikonyv legfontosabb tartalmi elemeit!
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XII1. Sikeres szervezet: a human
eroforrasok menedzselése

XII.1. A human eroforras szerepéenek felértekelodéese

A menedzsment mara egyik kiemelten kezelt szakterlilete a human er6forras vagy
emberi erdforrdés menedzsment (angolul: Human / Personnel Resource
Management). A human er6forrdas menedzsment az emberi toketényezd hatékony
és eredményes felhasznalasaval foglalkozd tudomanyag. A vallalati erdforrasok
kozil (pénziigyi, természeti, technikai, emberi, informacids, vallalkozd készség
sth.) az informacidés tarsadalomban egyre nagyobb szerephez jut az emberi
eroforras. Amig a XX. szazad elején a természeti kincsek, nyersanyagok, gépek,
berendezések és pénziigyi er6forrasok valamint a vallalat ezeken a piacokon elért
eredménye volt a meghatarozd, a XXI. szazadban az emberi tudas, a human toke

lehet a siker alapveto kulcsa.

A vallalat értéktermelési folyamataiban a vallalati inputok sulypontja a kévetkezd

modon valtozott meg:

klasszikus fogyasztoi fejlodo informacios
tarsadalom tarsadalom
alapanyag, nyersanyag technoldgia (szabadalom, licencek)
szakképzett munkaerd tudastoke (szakképzettség,
- gyakorlat, emberi képességek,
készségek)
pénztoke vallalkozéi  téke  (informacios,
kapcsolati, bizalmi)

12.1 abra: Az er6forras inputok stlypontjanak eltolddasa (Elbert — Karoliny — Farkas - Poér 1999)

Napjainkban egyre tobb vezet6 ismeri fel, hogy az emberi er6forras menedzselése

nem csak egy szervezési funkcid, hanem a vallalat sikerének mozgatdrugoja lehet.

Az emberi erbforras fejlesztés egy tobb lépcsds folyamat melynek kezdete a
tarsadalom tagjainak részére az iskolai oktatasnal kezdddik. Az emberi
tokeberuhdzasnak tobb szerepldje kozismert, egyrészt az allam, aki kotelezo
kdzoktatassal, tanulasi programokkal, munkanélkiiliség esetén atképzési

programok tamogatasaval kapcsolddik be az emberi toke fejlesztésébe. Masrészt
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maga a munkavallald, aki sajat érdekbdl fejleszti tudasat, hogy sziikségleteit
magasabb szinten tudja kielégiteni. Harmadrészt a vallalat, a munkaltato, akik a
munkavallaléik tudastokéjének, szakértelmének novelésében latjak a vallalat

tovabbi novekedésének, a vallalti célok hatékony elérésének eszkdzét.

Konyviikben a munkaerdpiac elemzésétdl eltekintve csak a vallalaton beliili emberi
eroforrds menedzsment eszkdzoket, azokat a jellemzoket vesszik sorba, mely a

vallalat szamara kozvetlenil befolyasolhato.

A szervezetek, a vallalatok az emberei er6forras menedzsmentet olyan funkciok
egylitteseként alkalmazzak melyek el6segitik az emberei erdforras hatékony

felhasznalasat a szervezeti és egyéni célok dsszhangjanak biztositasa mellett.

Ezen szervezeti, vallalati alapfunkcidkat a kdvetkezOképpen lehet 6sszefoglalni:

munkakorelemzés és tervezés munkakorok kialakitdsa, munkakori leirasok
tartalma, munkakortervezés

emberi er6forras biztositas toborzas, kivalasztas, leépités

munkakorértékelés kompetencia alapi munkakorok, képességek
és készségek

0sztonzésmenedzsment 0sztonzés, motivacid, 0Osztdonzési rendszer,
bérstruktira, bérrendszer, juttatasok

teljesitményértékelés értékelési kritériumok, dimenzidk, egyéni és
csoport értékelési technikak

emberi er6forras fejlesztése vallalaton  bellli  technikdk,  képzések,
programok, karrier tervezés

12.2 A human er6forras menedzsment alapvet6 funkcidi (Elbert — Karoliny — Farkas — Poor 1999 nyoman )

A human er6forras menedzsment ezen alapvetd funkcid elldtasara szakosodott
vallalati modszer. Ezen fenti tevékenységek egyiittes és folyamatos gyakorlasa a

vallalati értékteremtés meghatarozd elemévé valt napjainkban.

XII.2. A relevans szaktudas szerepe a szervezetben

A munkakorok tervezésekor minden esetben kialakul egy olyan kdvetelmény profil,
melyet az adott munkakor betoltéséhez a jelentkezdknek teljesiteniiik kell. A
kovetelményprofil egyik alapeleme a munkakoér betoltéséhez sziikséges szaktudas,

jartassag igazolasa. A szakértelem igazolasa kétféle modon torténhet, van amit
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bizonyitvanyokkal, van amik egyszer(i tesztekkel konkrét feladatok megoldasaval

igazolhatdk. Tobbek kdzott ide tartoznak a kovetkezok:

iskolai végzettség Pl..  gimnaziumi  érettségi,  egyetemi
végzettség, szakiranyu végzettség
szakmai tapasztalat Pl.: eddig betoltott munkakorok,

szakteriileten eltoltott idd

specidlis  szaktudds, az allas|Pl.: idegen nyelv ismerete, vezetdi engedély,
betoltéséhez  sziikséges egyéb|gyors és gépirdas, gépkezel6i engedély,
ismeretek mérlegképes kényvel6i szakvizsga

12.3 abra: Az igazolhatd, mérhet6 kovetelményprofil

Ezen kovetelményprofil joIl mérhetd, definidlasuk egyértelm(i, a munkakorok
tervezése soran egzakt moddon meghatarozhatd. Természetesen a
kovetelményprofil meghatarozasakor a szakértelem olyan szintjét érdemes
kialakitanunk, ami az allas betoltésének sziikséges feltétele, és az adott
munkakdrben folyamatosan hasznalni kell (egy titkari munkakoér megfogalmazasa
esetén a specidlis szaktudas, példaul jogositvany megléte csak akkor
sziikségszer(i, ha az adott munkakdrben a munkaid6 alatt a feladatokat csak igy

lehet teljesiteni, ellatni).

Napjaink tendencidja, hogy a szaktudas egyre gyorsabban eléviil, az iskolaban
vagy tanfolyamon elsajatitott tananyag az iskolai végzettség megszerzése utan
néhany év alatt elavul. Habar egyes szakteriiletek kozott vannak eltérések, és a
hlz6agazataban, az informatikaban cserélddnek a leggyorsabban a technoldgidk,
azonban minden egyes szakteriileten Uj és Uj moddszerek, technikak latnak
napvildgot. Eppen ezért a munkaltatdk relevdns szaktuddssal rendelkezd
munkatarsak megszerzésében, megtartasaban érdekeltek. A munkavallaloknak a
szakképzettség megszerzése utan is folyamatosan képezni kell 6nmagat, a tanulasi
folyamat manapsag mar nem zarul le az iskolai végzettség megszerzésével. Ezt a
tendenciat a szakirodalom ,life long learningnek” azaz folyamatos egy életen at
vald tanulasnak nevezte el. Ennek a folyamatnak az érettségi vagy a diploma
megszerzése csak egy allomasa. A szakmai ismeretek megujitdsa torténhet a
vallalat keretein belll tréningek, kilfoldi képzések rendszerében, vagy a vallalat
kbzvetlen tdmogatasaval valamilyen oktatasi intézményben és természetesen a
felnOttoktatas keretein belll egyéni kezdeményezésre a vallalat, a szervezet

kdzvetlen tamogatasa nélkiil.
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XIL.3 Az emberi képességek és készségek szerepe a
szervezetben

A 90-es évek végére a munkakori leirasokban foglalt kovetelmény profil kiboviilt a
személyiségjegyek keresésével. A toborzas folyamataba beépiiltek azok a vallalati
elvarasok, melyek nem igazolhatdk bizonyitvanyokkal mint a diploma, a
jogositvany, a nyelvvizsga hanem a jelentkezé személyiségében keresenddk, és
melyek elsajatitasa tanulhatd, ambar az iskolarendszer nem készit fel ra. Ezek a

kovetkezOk (Lévai — Bauer 1996 nyoman):

= vezetodi stilus,

» személyiség, magatartas,

» fizikai €s lelki egészség,

= siker orientacio,

» veviorientdlt magatartds,

» jntelligencia,

= Kreativitds és problémamegoldo készség,
» foldrajzi rugalmassdg,

» etikus magatartas,

»  kommunikacios készseg.

Mindezen elvart emberi képességek és készségek Uj kihivasok elé allitjak a
jelentkezOket. A sikeres vallalat szamara a 90-es évek végére mar nem elég a
felsboktatas altal “tomegesen” képzett mérnok, kézgazdasz, vegyész. A toborzas
és a kivalasztas kritérium rendszere Ujabb és U(jabb személyi jegyekkel

gazdagodott.

Ennek a folyamatnak az elméleti alapjait az Arthur Andersen munkatarsai az emberi
tényezd ,,hagyma” modelljében foglaljék dssze.

Az abra azt szemlélteti, hogy a kivalo szakmai tudds megszerzésének 3 elofeltétele van.
Azok képesek egyenletes és kivalo szakmai teljesitményt nydjtani, akik megfelelé
képessegekkel, készseégekkel €Es altaldnos miveltséggel €s tanuldsi moddszerrel
rendelkeznek. Masrészt a 90-es években a tudds olyan gyorsan inflalodik el, hogy a
vallalatok szamdra nem a megszerzett szaktudds, hanem a ,hagyma” belsejében I€vo

emberi tényezd a fontos.
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Mindezek ismeretében az Arthur Andersen munkatarsai szerint a felséfoku diploma cégiik
szamdra a toborzasndl csak azért fontos, mert a jelolt ezzel tudja ,bizonyitani”, hogy
képes uj ismeretek elsajatitasara. A szakmai tuddst pedig ugyis folyamatosan meg kell
tudni djitani, Ezért az egyetemi diplomanal a ceg szempontjabdl nem a szakirany miatt
fontos. A céghez jelentkezd fiatal diplomasokat nem is e szerint toborozzék, hiszen a

felvétel utan egybdl a véllalat sajat képzési rendszerébe kertilnek be

Képességek

Készségek

Altalanos
miiveltség,
tanulasi
moédszerek

Szakmai tudas

Forras: Arthur Andersen. Az emberi tényezo ,,hagyma” modellje

A munkahelyeken a toborzasi folyamat kiterjed a személyiség teljes
megismerésének mddszertanara®. Cél az elemi kultdrtechnika és az alap és
altalanos mdveltség mellett a toborzasban résztvevd személy tudasanyaganak
feltérképezése. A tudas a vallalatok elvarasaiban atértékelddik, és tudas alatt a
»tudni gondolkodni és cselekedni” meghatarozas lett a legmeghatarozébb és nem
a konkrét szaktudas. A bemagolt tudas nemcsak életidegen, hanem nehezen is
hasznosithatd. Mindezek alapjan a 90-es évek vallalatai szamara mar nem a
specialista szakember, hanem a generalista munkatars valik értékké. A specialistat
kilondsen a munkafeladat mély ismerete jellemzi, megoldasi mddszerei biztosak.
Ez a fajta hozzaértés akkor valtja be a hozzaflizott reményeket, ha a kornyezet
tartosan stabil.

4 A 90-es évek kozepdtegyre elterjedtebb a kézzel irt kisdevelek mddszeres alkalmazasa grafologiai elenizése
elvégzése céljabdl a féles kozépvezék toborzasi folyamatanak soran.
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A generalista egy masik hozzaértés tipust képvisel. Ugyanugy felkésziilt szakember
aki azonban egy nagyobb tevékenységi, miikodési teriilet atfogd ismereteivel
rendelkezik, aki nem tudja pontosan a részleteket, azonban megtaldlja a

bizonytalansag id6szakaban a megvaltozott koriilmények kozott kivezetd utat.

Természetesen egy vallalat folyamatos sikeres és hatékony miikddése érdekében
mind a kétfajta szakemberre szilkség van. Az elmult évtizedre jellemz6, hogy a
vezetdi posztokon tortént személycsere (specialistak helyett generalistak lilnek a

vezetdi székben).
Fontosabb személyiség jegyek a vezetoi munkaban

A legfontosabb személyiség jegyeket, a képességeket, készségeket az egyének
egymashoz vald viszonya alapjan két jellemz6 csoportra oszthatjuk. Az individualis
képességek, készségek csoportja foglalja magaba azon tényezoket, melyek kdzos
jellemz6je, hogy nem igényelnek tarsas cselekvést (kreativitds, nagy munkabiras
sth.). A szocidlis képességek, készségek folyamatos tarsas cselekvéshez kotottek,
egyes peremfeltételek megvaltozasaval valtozhatnak is (j6 kommunikacios
készség, vezetOi készség stb.). Az elmult évtized elemzése azt mutatja, hogy a
szocidlis készségek és az individudlis készségek ugyanolyan fontosak a
munkaltatoknak. Aranyuk folyamatosan 50-50 % koriil mozgott, és varhatéan ez

az arany nem is fog valtozni a jovoben.

Az SZTE GTK human erdforras kutatasi adatai alapjan a legfontosabb jegyek a

kovetkezok:

individualis jellemzo6k szocialis jellemz6k
Onalldsag J6 kommunikacios készség
Dinamizmus J6 kapcsolatteremt6 készség
Kreativitas 16 szervez6 készség
Ambicidzus jellem Targyalokészség

Nagy munkabirds VezetGi készség
Hatarozottsag

12.4 elvart emberi képességek az allashirdetések alapjan
(forras SZTE GTK Marketing Menedzsment Tanszék — Human kutatasok)
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XII.4. A hatékonysagot befolydsolo tényezok

Az egyeéni hatékonysagot befolydsolo tényezok

» Képesség. potencidlis adottsag (szellemi és / vagy fizikai) arra, hogy az
egyen valamit elvégezzen

» Készség: tokéletesen elsajatitott, begyakorolt cselekvési rutin

» Tudas: egy teriilet dsszefiiggéseinek, tényeinek ismerete

= Motivacio: belsd késztetés, hajtoerd, akarat, a cselekvés mozgatorugdja

» Hozzaadllds: egyéni bedllitottsag kérdése

» Stressz: az egyenben a kormyezet hatdsdra keletkezd6 adaptacios
(alkalmazkodasi) fesziiltség. Az egyén torekszik az egyensuly megorzésre
a komyezet kihivdsaival szemben. A stressz optimalis mértéke, kivélthatia
az optimalis teljesitményt, mig tulzott mértéke teljesitmeny csokkenéest
okoz.

» Ingerszegény kornyezet: akadalyozza az optimalis teljesitméeny eléréset

Az egyéni hatékonysag a fenti tényezok fliggvénye. Ha valamelyik értéke nulla,

akkor az egyéni hatékonysagot lerontja.
Egyéni hatékonysag = f (Kp, Ks, T, M, H, S, T)
A csoporthatékonysag, s az azt befolydsolo tényezok

Csoporthatékonysag alapvetd kérdéseivel, a csoporthatékonysag tényezdivel a
szocioldgia foglalkozik. A szociolégia olyan tudomany, mely a tarsadalom konkrét
megnyilvanulasait, jelenségeit tanulmanyozza. Modszerei leird jelleglek.
Alkalmazott tudomanyagai a szakszocioldgidk, melyek a tarsadalmi valdsag
kilonféle oldalait vizsgaljdk ugyanilyen modon (pl. varosszocioldgia,
csaladszocioldgia, vezetésszocioldgia). A vezetéssel a csoport kialakulasaval,
formaival a vezetésszocioldgia foglalkozik, mely a munkahelyi csoportok belso
struktdrainak és viszonyainak vizsgalatat célozza meg. Célja, hogy megértsiik
ezeket a folyamatokat, és az igy nyert ismereteket felhasznaljuk a mikoédés jobb
megszervezése érdekében. Konyviinkben harom, a szervezet szempontjabdl donto
fontossagu kérdéskorrel, a szinergiaval, a csoport kialakitasaval, valamint a

kreativitassal foglalkozunk
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Szinergia

Az emberek kozott masként miikédnek a matematika egyszer(i dsszefiiggései. A
csapatmunkaban 1+1 csak igen ritkan kettd. Ha a szervezet tagjai nem onalldan
oldanak meg feladatokat, hanem k&zosen, akkor teljesitményiik nem matematikai

értelemben adddik Ossze.

Mennyiségileg mérhetd teljesitmények

Thordike (1938) 46 kisérleti személyt négy egymast kdvetd héten at heti egy — egy
alkalommal foglalkoztatta. A kisérleti személyek fele egyediil dolgozott az 1. és a 4. héten,
és 2 fOs csoportokban a 2. és 3. héten, a tobbi személy esetén az eljaras sorrendje
forditott volt. Négyféle feladatot kellett megoldaniuk (mondat kiegészités, szokincs,
rajzkiegészités, keresztrejtvény) mindegyik feladat két-két valtozatban készilt el. A
csoportok valamennyi feladatban jobb eredményt értek el mint az egyeddil dolgozo
személyek, a kiilonbség mértéke azonban feladatonként valtozott.

részlet: G. deMONTMOLLIN: Szocidl-Pszichologia kényvebd!

Akadémiai Kiado 1973

Kisérletek sokasaga bizonyitotta a tényt, hogy a teljesitmények nem linearis
adddnak 6ssze, azaz két onalldan dolgozd ember teljesitménye nem egyenl6 a két
ember kozos teljesitményével. Ennek a ténynek a menedzsment elmélet torténeti
részében is talalhattunk példait Mayo kisérletinek kapcsan. Ennek okait a
szocioldgia vizsgalja és meglehetésen sok tényezbre vezethetd vissza.
Konyviinkben csak a szinergia tényként vald megallapitasa, ennek felhasznalasra
novekedést eredményez a munkavégzésben felvetodik a kérdés vajon milyen az

idedlis csapat?
Hatékony csoport kialakitdasa

A hatékony csoport, vagy idedlis csoport Osszedllitasanak kulcsa a sokféle
képességli emberek Osszességébdl all, akik a csoporton bellil megtalaljadk a
képességeiknek megfelel6 szerepeket. A csoportot Ugy kell kialakitani — az adott
munkatdl fliggden — hogy minden csoporttag szamara megfeleld kihivasokat

biztositsunk, és a csoporton beliil minimalizaljuk a rivalizalast.
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Az ,Apollo — jelenség

A Henley College pszichologusai egy izben a holdprogramrdl elnevezett ,Apollo-csapatba”
egy csapatmunka feladatnal, ahol kilénbozo csapatok versenyeztek egymassal a
résztvevok kozil dsszevalogattak a legintelligensebbeket, Mindenki azt varta, hogy ez a
csoport lesz a gyoztes. Utolso lett. Miért? Mert idejiik nagy részét eredménytelen vitakkal,
sajat alldspontiuk erditetésével toltotték, makacsul kitartva az eredeti nézeteiknél. Eles
szemmel meglattak a hibakat egymds érveiben, de ritkan tudtak idejében megegyezni
egy-egy kérdésben. Szamos fontos feladatot egyszerden figyelmen kivil hagytak. Nem
csoda hat, hogy a sok éven at megismételt vizsgalat megerositette a meglepd eredmeényt:
a ,szupertehetségesek” csoportia nem nyerd. (Valdjaban 25 ,Apollo — Csoport kozdil
mindéssze harom nyert, s legtobbszor hatodikként végeztek a nyolc indulo csapat kozdil)
Forras: Belbin 1999

A csoportban a csoport hatékonysaga szempontjabdl a legfontosabb szerepek a
kovetkezok:

1, Vallalatépito

2, EInbk

3, Serkento

4, Otletgyartd

5, Forrasfeltaro
6, Helyzetértékeld
7, Csapatjatékos
8. Megvaldsito

12.5 A bebltend6 csapatszerek Forras: Belbin 1999

Ahhoz, hogy a csoportmunka soran pozitiv szinergia hatasokat maximalizaljuk,
hogy a csoportmunka sikeres legyen Belbin kutatasai szerint ezen szerepek

betdltésére van sziikség a ,team”-ben.

A kutatadsi eredmények kapcsan meg kell jegyezniink, hogy az emberek

személyiség jegyeiknél fogva nem alkalmasak barmely szerep betoltésére.
A kreativitds

A kreativitds fogalmara tobbféle definicid létezik. Konyviikben a kovetkezo
meghatarozast hasznaljuk: a kreativitas: képesség Uj, ismeretlen dolgok
felfedezésére. A kreativitds Osszességében képesség olyan otletek kitaldlasara,

amelyek még az egyén szamara is Ujak, képesség Uj, ismeretlen dolgok
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felfedezésére. A kreativitds egyfajta bolcsGje az innovacionak, mely bizonyos
értelemben a kreativ otletek gyakorlati alkalmazasa (A kreativitdst oknak az

innovaciot okozatnak tekinthetjik).

A kreativ gondolkodast két tényez0 hatdrozza meg, egyrészt a kreativitas vellink
szliletett tehetség, masrészt megszerzett készségek, képességek egyiittese, és
bizonyitott, hogy fejleszthetd. A kreativitast bizonyos személyiségjellemzok
kedvezben befolyasoljak, ilyen példaul a tapasztalatokkal szembeni nyitottsag, az
intuitiv gondolkodasmad, a fiiggetlenség, a pszicholdgiai szabadsag és biztonsag,
valamint az 6nallo értékelés képességes . A kreativitast a csoportkdlcsdnhatasok is
befolyasoljak. Eldmozditjdk az egyéni tapasztalatok bdéviilését, a kiilonb6zo
nézopontok Utkoztetése Uj kreativ megoldast eredményezhet. A kreativ ember
nem nyomja el, hanem hasznalja ezen képességét. A kreativitas azonban —mint
azt kutatasok is igazoljak - az életkor eldrehaladtaval egyre kevesebb emberben
marad meg, a mindennapokban, a szocializacid folyamata soran sok Osszetevo

korlatozza a kreativitast.

A kreativitds korlatai:

» megszokasaink: napi tevékenysegiink soran igyeksziink maximalis energiat
megtakaritani, ezt dltaldban rutincselekvésekkel tessziik meg. A rutinszerd
cselekvések pedig visszaszoritigk a kreatlv gondolkodast. Ez az elméletet a
vallalati életre is igaz, egy szervezetnek is vannak ,beidegzodéser”
bizonyos feladatokat, problémakat rutinszerden old meg, ami gatjia a
kreativitasnak

= érzékelési korldtok: ezek meggatoljgk, hogy a problémat redlisan
érzékeljik. Ilyen példsul a cimkézés, mely a problémakat néhany
Jellemzojiik utan elozetesen kategorizalia (pl. a matematika felvételin a 8.
pElda a legnehezebb)

= emociondlis Korldtok: a kreativitas, mivel dj még ki nem probalt dolgok
utan kutat, bizonyos esetekben kivélthatia a félelmet a kudarctol. Az
emberek tobbsége biztonsdgra vagyik, és az eddigi tapasztalatai alapjan
eloitéleteket hordoz magaban.

» kulturdlis korldtok: Az embernek a szocializacio soran, kialakul a
viselkedése, melyben tabuk, hagyomanyok, kormyezeti korldtok egyarant

¢ A kreativitds az innovéacio és az Uzleti folyamatoklyebb elemezését Harry Nystrom a Kreativitasnésvacio
munkdajaban talalhatjak meg az érdekk (Kézgazdasagi és Jogi kbényvkiadé 1983). Nystrokneativitast ,a valdosag
jobb felhasznélasi médjara vonatkozo (] felismee&Sekinti.
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szerepet kapnak. Ezek a Kkorldtok szintén elnyomjék a kreatlv
gondolkodast.

» ntellektudlis korldtok: A kreativitast végsd soron a felkésziiletlenseg,
tapasztalatiansag is korldtozhatia. Egy-egy probléma megoldasa soran,
csak akkor tudunk valasztasi lehetosegeket felvazoini, ha tébb modszert,
elgondolast is képesek vagyunk szamba venni.

Ellendrz6 kérdések a fejezethez:

» Jsmertesse a relevans szaktudds megjelenési formait, és szerepét az
informacios tarsadalomban!

» Mutassa be a fontosabb vezetd személyiségjegyeket, és vesse dssze
azokat az egyéni hatékonysagot meghatarozo tényezokkel!

» A csoporthatékonysag harom tényezdje koziil mutassa be a kreativitast, és
annak korlatait!
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XIII. Szervezeti (vallalati) kultdra

XIII. 1. A vallalati kultdra gyokerei

Torténetileg a vallalati kultdra, mint fogalom, és mint a hatékony vallalat egy
ismérve, a 60-as, 70-es években kerllt a vizsgalatok kozéppontjaba. A kérdés
ugyanis a vallalati kultraval kapcsolatban az volt, hogy van e barmilyen hatassal a

szervezet gazdalkodasara annak szellemisége, illetve létezik-e egyaltalan ilyen.

A valaszt az 1980-as évek vége hozta meg, amikor vezetd menedzserek egy
korében vilagossa valt, hogy a stratégiai tervezés moddszertana, biirokratikus
folyamata nehézkessé teszi a szervezetet, s a hangsulyt a folyamatrdl, és a
biirokraciarol a stratégiai gondolkodasra, a hatékony, jovébe is mutatd

megvaldsitasra kell helyezni.

Ezzel a vallalatirdnyitdas egy Ujfajta mddszerét alkottdk meg, melyben a teljes
iranyitasra, nem csak a tervezésre kell hatassal lennie a stratégianak. Az ezen
elvek alapjan létrehozott vallalatiranyitasi rendszer a stratégiai menedzsment,
mely a stratégia égisze alatt integralja a szervezeti struktirat, mint a vallalat
vazat, a vallalati m(ikodés alapjat, illetve a kultirat, mint a vallalat lelkét, egy
olyan légkort, mely a vallalat dolgozdit a stratégiai célok elérése érdekében
motivalja. A stratégiai menedzsmentnek e két elem az alapja, hiszen a strukturara
épil a tervezési, vezetésiranyitasi, 0sztonz6 és érdekeltségi, illetve a
kommunikacids rendszer, mig a fent emlitett légkér a garancidja, a kils6
valtozasokra fogékony szervezet kialakitasanak, melyben minden dolgozd aktiv

eszkoze a kornyezeti alkalmazkodasnak.
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E fent vazolt rendszer a kdvetkez6képpen éplil fel:

Vallalati kulttra
- egyének, csoportok |«
- vallalat

Y

A 4

Stratégia

- stratégiai tervezés
- irdnyitas

- 0sztdnzés

- vezebi kivalasztas \ 4
- informacio
- kommunikécié Szervezeti
struktara

13.1 abra: A szervezeti kultdra és a stratégia kapcsolata
Forras: Nagy 1993

A vallalati kultira tehat kdzponti szerepet kapott a sikeres vallalat iranyitasaban.
Jellemzdinek és Osszetevoinek vizsgalata elott azonban mindenképpen fontos
értelmezésének vizsgalata. A vallalati kultira legaltalanosabb értelemben hitek és
érdekek egyiittese, amelyeket a vallalat dolgozoi, a dolgozdk egyes generacidi
atadnak, atorokitenek egymasra, az ebbdl kovetkezd elvarasok pedig
atorokitddnek a vallalat minden szervezeti szintjén dolgozdjara. A vallalati kultira
szerepe, hogy olyan helyzetet teremtsen, melyben a dontéshozd olyan dontést

hozhat, amely a legkedvez6bb a vallalat szamara (Nagy 1993).

"Ezen elveket tikrozi néhany vallalatnak az oOnallosagra gyakorolt kulturdlis hatdsa,
kezdeményezokészséglikkel. Ekképpen az IBM jelszava - az IBM komolyan veszi a
szolgaltatast - azt az odaado figyelmet hangsulyozza, amelyben a véllalat vevot részesit,
de ugyanez a megfogalmazds teret enged mindenkinek: a legkisebb hivatalnoktol a
kezave folfelé barki tetszése szerint jarhat el avégett, hogy a vevo kiszolgalisa minél
tokéletesebb legyen."”

Forras: Peters - Waterman 1986, 133.0.
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A vallalati kultura értelmezései

Természetesen a vallalati kultdranak rendkiviil sokféle értelmezése Ilétezik.
Egyrészt stratégiai szemszogbdl (eddig e nézet szerint értelmeztik mi is e
fogalmat), melynek lényege, hogy a vallalat szamara legidedlisabb vezetési
stratégiat, csak a kornyezettel 6sszhangban lévo vallalati kultdrara lehet alapozni.
Amennyibe a vallalati kultira nem megfeleld, ugy megfelelé vallalatvezetést sem
kialakitani, sem folytatni nem lehet. A hatékony vezetési strukturat pedig csak ugy
lehet fenntartani, ha a vallalati kultdrat folyamatosan karbantartjuk. Biztositjuk,
hogy minden munkatars érzékelje, érezze, és magaéva tegye a vallalat feladatait,

kihivasait.

Masrészt kulturalis szemszdgbdl, miszerint a vallalatnak "kulturalis lénnyé" kell
valnia. Mindez nem jelent mast, minthogy az anyagi gazdagsagot létrehozo
vallalatoknak ki kell elégiteniiik alkalmazottaik kulturalis igényeit is. A megfeleléen
kifinomult vallalati kultira ezen nézet szerint nem pusztan eszkoz a vallalati célok
megvaldsitasahoz, hanem a vallalat alapvetd célja, melynek eredménye, hogy a
dolgozék megfeleloképpen kotddnek a vallalathoz, és ezzel is a tarsadalom

hasznos tagjaiva valnak.

A vallalati kultira célja, hogy; a dolgozokban és az egész tarsadalomban fokozza a
vallalat iranti bizalmat; a vallalat a dolgozok és a tarsadalom korében elismerést
vivjon ki céljai vilagos megfogalmazasaval; centripetalis erét hozzon létre azzal,

hogy a szervezetben szellemi értéket hoz létre.

Harmadrészt a vallalati kultira nem mas, mint a tarsadalom kulturajat alakito
tényez6. E nézet szerint nem egyedil az allam feladata az adott tarsadalom
alakitdsa, hanem mindebben a vallalatoknak is aktiv szerepet kell vallalniuk. E
megfogalmazasban a vallalati kultira legfobb feladata, az azon kivili kulturalis

fejlodés eldsegitése, ebben torténd részvétel (Ishikawa Akihiro 1994).

A vallalati kultdra szerepének tovabbi megitélését az olvasdra bizzuk, hiszen nem
mondhatd ki, hogy csak egyik, vagy masik megitélés a helyes, és igazolt. Tény
azonban, hogy a vallalati kultira, mint ilyen a stratégiai menedzsment

eszkoztaranak egy kiemelked6en fontos része, ugyanakkor valdban szerepet

Menedzsment I. 194



SZTE GTK Tavoktatas www.eco.u-szeged.hu

jatszik - kisebb, vagy nagyobb mértékben - az egyének anyagi igényein tuli
sziikségleteinek kielégitésében. Erdemes megfontolnunk azt a tényt is, a
tarsadalom tagjai, mint dolgozok, életiik legjelentdsebb részét valamilyen
szervezet tagjaiként élik le, melynek kulturdlis légkdre befolyasolja
szocializacidjukat, mindennapi interakcidikat, s egy tarsadalom vallalatainak
kulturalis l1égkore éppugy hat a tarsadalom kultirajara, mint az adott tarsadalom

értékrendszere a vallalati gazdalkodasra.

XIII.2. A véllalati kultura alkotoelermnei

Ezen, elméleti gondolatkoroket kovetben érdemes ratérniink a vallalati kultira
lényegét alkotd elemekre, melyek valtozasai befolyasoljak azt, melyek 0sszessége

kialakitja a vallalati kultarat.

A vallalati kultirat két nagy tényezd befolydsa nyoman hatdrozhatjuk meg;
egyrészt a termelési kultira, masrészt a kapcsolati kultira. A termelési kultira
nem mas, mint a vallalat birtokaban 1évo eszkdzok, termelési rendszerek, altaluk
elGallitott termékek és mindezek tulajdonsagai (a vallalat hardvere, és annak
tulajdonsagai) - mint megbizhatdsag, termék, technoldgiai, gyartasi rendszer,
felhasznalt anyagok, munkaerd, munkakdriilmények -, illetve a tevékenységének
vezetdi, iranyitdi, koordindloi rendszere, és annak tulajdonsdgai (a vallalat
szoftvere) - mint vezetési kultlra, munkakultira, viselkedés. A kapcsolati kultira
nem mas, mint a vallalat kiils6 és belsd, gazdalkodd tevékenységében és azon tul
jellemzo viselkedési formaja. A kapcsolati kultira jellemzd elemei; az informacié
kezelés moddja, és formai, a fizetési moéd (mind a partnerekkel, mind az

alkalmazottakkal), és a pontossag.

A szervezeti kulturat tovabba befolyasolja a vallalat mérete, a vallalat altal kitlzott
célok, a kozeg (kornyezet), amelyben a vallalat létezik, torténeti hattere, a
felhasznalt technoldgia, a vallalat életében eddig bekovetkezett fontosabb

esemeények, illetve az ott dolgozé emberek 0sszessége.

E fenti tényez6k befolyasa nyoman egy igen Osszetett rendszer képe rajzolodik ki
el6ttiink, melynek elemeit szemlélteti Dirk Buyens, aki koncentrikus korok mentén

helyezi el a fogalom alkotéelemeit;
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13.2 abra: A szervezeti kultUra 6sszetevoi
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rendkivil  sokféleképpen

értelmezhetjik, ezért azok értelmezése helyett, 6sszetevbik rendszerét adjuk meg:

Szimbdlumok:

Statuszszimbolumok
Nyelvhasznalat
Humor
Oltézkédésmaod
Iroda berendezés

Hosok és antihosok:

Kivalasztasi szempontok
Kit léptetnek €l6? (kit nem)
Kik a kivalo teljesitok? (kik nem)

» A véllalati mondakor
» Az idosebb munkatarsak, mint mesélok

Szertartasok

Menedzsment 1.

Fogadas és lidvozlés

Viselkedés az étkezési sziinetekben
Viselkedés kommunikacios helyzetekben
Kotetlen dsszejovetelek

Belsd vezetd-tovabbképzések
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Ertékek

= Flvont eszmek

» Jdeologia

= Hitvallds, hiedelmek
E fenti 0sszetevOokben alakot dltenek a vallalat azon elképzelései, hogy hogyan kell
egy adott munkat megszervezni, a munkatarsakat motivalni, milyen
keretfeltételeket kell biztositani egy adott feladat optimalis elvégzéséhez. Ezen
elképzelések megjelenek a szimbdlumokban, érzékelhetbéek a szertartasokban,

eljarasokban.

Mindezekbdl kovetkezOen minden szervezetnek megvan az egyedi, csak ra
jellemz0 szervezeti kultiraja, mely még a szervezet egyes egységein belil sem

azonos, némiképpen eltéréseket mutat.

A legnagyobb kérdés a szervezeti kultura 0sszetevdinek vizsgalatakor, hogy vajon
milyen szervezeti kultrat alakitsunk ki, és hogyan, milyen az ,idedlis vallalati

kultdra"?

XIII.3. A véllalati kultura osztdlyozasa

A vallalati kultira csoportositasanak rengeteg megkozelitése ismert, és hasznalt.
Jelen fejezetben e fogalom azon csoportositasi formait mutatjuk be, melyek tipikus

vallalati helyzetekben idealisnak vélt vallalati kultdra-tipusokat mutatnak be.

Handy a vallalati kultirak négy f6 tipusat hatarozta meg, melyet erd tipusu, szerep

tipusu, feladat tipust, személyiségen alapuld kulturaknak nevezett el.
Ero tipusu kultdra

E tipus az egyszemély-kdzpontl szervezetek sajatja. E vallalatok tdbbnyire
kisvallalatok, melyekben a kdzponti poziciot egyetlen vezet6 foglalja el, kézben
tartva a szervezet minden tevékenységét, minden reakciojat. Ebben az esetben a
szervezet "kézi iranyitassal" mikodik, a kozponti személy befolydssal van a
szervezet minden egyes |épésére, igy a vallalati kultira nem mas, mint e vezetd a

vallalat m(ikodési mddjardl, a helyes vallalatiranyitdas mddszerérdl, a dolgozdk
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idedlis hozzaallasardl kialakitott gondolatai leképezése, illetve kdvetkezménye. Az
ilyen kulturaju vallalat nagy onbizalommal rendelkezik, és rendkiviil erds lehet. A
vallalat kornyezeti alkalmazkodd képessége rendkivil jé lehet, amennyiben
alkalmas személy all a kdzéppontban. E vallalati kultira hibdja, hogy a méretek

novekedésével konnyen sériilékennyé valhat.
Szerep tipusu kultura

E vallalati kultira nagy, birokratikusan iranyitott szervezetekre jellemzo,
melyekben jol felkésziilt funkcionalis egységek a kulcsai a jo vallalati mikddésnek.
E tipus esetében a legfontosabbak a birokratikus felépités altal korilhatarolt
szerepek, melyek a hatalom, és hataskor hatarait szabjak meg. Az egyén
cselekvési szabadsagat, modjat nem a személyisége, hanem a hierarchiaban
betdltott pozicidja hatarozza meg. E kultira rendkiviil sikeres lehet stabil, vagy
lassan valtozo, jol befolyasolhatd kornyezetben, azonban a piaci valtozasok

felgyorsulasaval gyorsan bizonytalanna valhat.
Feladat tipusu kultura

A feladat tipusu szervezeti kultdra kdzéppontjaban a szakért6i tudas és a nagyfoku
onallosag all. E kultira haldzatalapy, vagy matrix szervezeteknél alakul ki dont6en,
ahol a megfeleld szinteken megfelel6 kompetenciakkal bird emberek kivalasztasa
az elsédleges feladat, majd az adott munka végzésében a dolgozdk - adott
kereteken beliil - végtelen ©nallosagot kapnak. A f6 szerep tehat inkabb a
szakért6i tudasé, mint a szervezeti hierarchidban betoltott szerepé. E
szervezetekben a valtozé feladatok, az Ujabb és Ujabb teamek kialakitasa
meggatolja, a hierarchikus szervetek egyes szintjein kialakuld, és allanddsuld
specialis tudast, igy e szervezeti kultira azon szervezetek esetében valik be, mely
nem kiizd forrashiannyal, vagy szakemberhiannyal, hiszen ez esetekben a
szervezeti egységek kozott versenyfutas indul az elérhet6 erOforrasokért, ami

elbizonytalanodast, a teljesitmény visszaesését okozhatja.
Szemeélyiségen alapulo kultura

E szervezeti kultira kdzéppontjaban az egyén, az egyén céljai, akarata all. Az

egyének ideiglenesen szovetkeznek kozos céljaik teljesitésére, melyhez igénybe
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veszik, és felhasznaljak a szervezet er6forrasait. Mindez olyan szervezetekben
jellemz6, melyekben nincsen egyetlen k6z0s cél, nem alakult ki a szervezeti
célrendszer, s az egyének dontben kreativ, innovativ feladatokat oldanak meg,
olyanokat, melyek véleményiik szerint a vallalat fejlédését szolgaljak. E szervezeti
kultira legtdbbszor ideiglenes, az egységes vallalati célok kitlizéséig, a vallalati

identitds megteremtéséig tart.

E rovid Osszefoglalobdl is vildagosan latszik, hogy nincsen ,egyetlen legjobb”
vallalati kultira, hiszen az idea mindig az adott helyzet és (kiils6 és belsd)
kornyezet fliggvénye. Gyakori az egyes tipusok kozti atmenet, az ideiglenesség. A
szervezeti kultira és a hatékony m(ikodés kozti kapcsolatot Ugy foglalhatjuk 6ssze,
hogy az idedlis szervezeti kultira egy adott vallalat életében mindig az, amely

sokkal inkabb noveli, mintsem csokkentené a vallalat életerejét és vezethetbségét.

XIII.4. A szervezeti kultura atalakitasa

A vallalati kultira atalakitasa, még stabil piaci korilmények kodzepette is |étkérdés
lehet, hiszen szamos olyan tényezd (mint a vallalat novekedése, Uj piaci
szegmensekbe |épése, vallalati filozdfia megvaltozasa) jelenhet meg, mely az
atalakitas sziikségszer(iségét jelzi. A vallalati kultira megvaltoztatasa azonban
nem rovid folyamat, nem valtoztathatd meg egyetlen utasitdssal, vagy egyetlen
dontéssel, hiszen ebben az esetben egy szocio-kulturdlis kozosség létezési,
mlkodési kereteit, folyamatait kell megvaltoztatni. E valtoztatds mindenképpen
felsOvezetdi szintrdl kell, hogy elinduljon, s eroforrasok igénybevételét igényli.
Altalaban valtozast jelez a véllalat eddigi filozofidjaban, identitasaban. A szervezeti
kultira megvaltoztatasara kivald eszkozként szolgalhat az Ugynevezett szervezeti
klima profil elkészitése, mely mddszert a Leuveni Katolikus Egyetem szakemberei
fejlesztettek ki (Dids 1994). A mddszer Iényege, hogy a jelenlegi vallalati kulttrat
elemzik 4 tényez0; a Vezetdi tamogatas, az Innovacio, a Szabalyok betartasa, és a
Célra orientalt informacidés folyamat alapjan. E tényezOk megfelel6 sulyanak
vizsgalatakor olyan eredmények birtokaba lehet jutni, mint az emberek felé
torténd orientaltsdg mértéke, a rugalmassag orientaltsag jellemzG6i, a szervezet
felé torténd orientaltsag mértéke, illetve az iranyitas-orientaltsag jellemzo

megvaldsulasai.
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Rugalmassag

Tamogatas Innovacio
Emberek felé A szervezet felé
orientalt orientalt
Szabaly 2lra orientélt
betartasa Iranyitas informacios folyamat

13.4 abra: A szervezeti kultira tartalma

Az értékelési folyamat soran el6szor a jelenlegi vallalati kulturat helyezik el a fenti
matrixban, majd a kivanatos vallalati kultira tulajdonsagait rogzitik. Harmadik
lépésben a szervezeti kultira egyes elemeit sorba véve megkeresik a kultira
megvaltoztatasanak moddjat, azaz megallapitjak, hogy mely elemek és milyen
iranyd, modu valtoztatdsara van szikség a kivant allapot eléréséhez. E
folyamatban azonban ne hitessiink el magunkkal hid reményeket, hiszen mindez
sokszor éveket vesz igénybe. A vallalati kultira megvaltoztatasanal, a
tapasztalatok alapjan els6szamu szabaly, hogy egyszerre csak egyetlen kulturat
alkotd elem megvaltoztatasa lehetséges, és amig az Uj "magatartasforma nem
rogziilt, addig nem lehetséges (jabb elem megvaltoztatasa, illetve Ujabb elem
helyességének kétségbe vonasa. Mindez tehat egy végteleniil hosszu folyamat
lehet, melyben els6rend(i szerepe a vallalati életben oly sokszor kezelt bels6
képzések, motivacios, 0sztonzési rendszerek mellett, az oly sokszor mell6zott belsé
kommunikaciénak van, mely e folyamatot felgyorsithatja, joval hatékonyabba
teheti.

Ellendrzo kérdések a fejezethez

» Mutassa be a vallalati kultura lényegét és értelmezéseit!

= Milyen elemei vannak a vallalati kultdrénak?

= Milyen fontosabb tipusait kiilénboztethetjiik meg a szervezeti kulturanak,
hogyan lehet egy vdllalat kulturdjat megvaltoztatni?
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XIV. Uj menedzsment technikak

A menedzsment tudomanyok fejlodése, Uj mddszerek kidolgozasa napjainkban is
tart. A konyv el6z6 fejezeteiben képet alkothattunk arrdl, hogy a XIX. szazad
végétdl hogyan fejlodott napjainkig a menedzsment tudomany, milyen (j
modszerek sziilettek az elmdlt 100 év alatt. Ezen (j modszerek kifejlesztése és az
lizletei életbe torténd adaptalasa napjainkban is tart. Uj mddszerekre akkor van
sziikségiink, ha az Uzleti kérnyezet megvaltozik, és ezzel a menedzsereknek nap -
nap szamolniuk kell. Taylor, vagy Mayo idejében még nem voltak szamitégépek,
nem volt mobil tavkozlés a technoldgia kornyezet egész mas alapokrdl épitkezet,
és sorolhatnank mennyi mindenben valtozott meg a makro kornyezet. Ezek a
valtozasok Ujabb és Ujabb menedzsment technikak megsziiletéséhez vezetnek.
Konyvink az 0j menedzsment technikak koziil az Outsourcing, a BPR és a

Benchmarking technikakkal foglalkozik részletesen.

X1V.1 Outsourcing

Az outsourcing (kihelyezés, kiszervezés) altalanos értelemben olyan tevékenységet
jelent, melyet a vallalat kordbban maga végzett el, azonban ezt miikddési korébdl
kivonva mas vallalkozasnak adja at, mas vallalkozast biz meg vele. Ez a
~Kihelyezés” a berendezések, szaktudas, sot tobb esetben a munkaerd szervezeten
kiviilre torténé helyezését is jelenti a rugalmassag biztositasa, illetve a kapacitasok

hatékonyabb kihasznalasa érdekében.

Az outsourcingot azonban érdemes megkiilonbdztetniink a beszallitastol, vagy az
egyszer(i adasvételtdl. Az outsourcing leggyakrabban hosszd tavi keret-
megallapodasokon alapul, melyekben nem kétnek ki sem fix id6tartamot, sem
stabil szolgaltatasi ellenértéket, sem részletes szolgaltatasokat. E pontokat
rendszeresen igazitjak a megrendel6 igényeihez, s ez szolgaltatja e forma végtelen
rugalmassagat, s egyben legnagyobb el6nyét. Az outsourcing egyfajta atmenet a
piaci szabalyozas és a hierarchia kozott, hiszen az egyes megallapodasok 6nallé
szerz6d6 felek kozott kottetnek, azonban a megrendeld igényeihez torténd

permanens alkalmazkodas folyamatosan hordoz ~magaban hierarchikus
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szervezetekre jellemz0 elemeket. Fontos kiemelni e megallapodasok tartdossagat,

melyek biztositjak a hosszl tavi egyiittm(ikddés fenntartasat.

Az outsourcing el6nyei kozott emlitendé a nagyfoku specializacié eredményeként
meglévd magas kompetenciaszint, mely az adott termék-, vagy szolgaltatasrész
el6allitasara iranyul, illetve mind a beszallitd vallalat, mind a megrendeld vallalat
kapacitaskihasznaltsaga. Fontos elony tovabba a kolcsonds fliggés (mely
természetesen hatrannya is valhat), ami egy bizalmi kapcsolatot alakit ki a
partnerek kozott, s érdekeltté teszi ket egymas fejlodésének elGsegitésében.
Hatranyként jelentkezhet, hogy a beszallitdé cégek fejlédésiik soran tobb
megrendeld vallalat beszallitdiva is valnak, s egyre inkabb vonakodnak az egyedi
igényekre szabni szolgaltatasaikat, tovabba ez esetben problémat jelent az egyes
cégek vallalati kultirdjahoz, menedzsment rendszereihez torténé alkalmazkodas, a

bizalmi kapcsolat fenntartasa is.

XIV.2. BPR, Re-enginering

A szot magyarul tudomanyos korokben Ujraszervezésnek, Ujjatervezésnek,

atszervezésnek forditottak, jelen konyvben az Ujraszervezés kifejezést hasznaljuk.

A re-engineering az utolsd évtized mindent atfogd informacios technoldgiai (IT)
fejlodése valtotta ki. Az IT olyan Uj alkalmazasokat, megoldasokat eredményezett
az Uzleti életben, hogy a versenyben maradashoz minden vallalatnak fejleszteni
Utemben novekszik, és termel ki Ujabb és Ujabb alkalmazasokat, hogy ez tovabb
gerjesztette a verseny folyamatokat. Azt a progressziv mddszert, mely képes az
tzleti folyamatokat drasztikusan és gyorsan Ujjaszervezni Business Process Re-
engineeringnek, azaz Ujjaszervezésnek nevezziik, A BPR eszkdzrendszere a vallalat
egész tevékenységére kihat, megvaltoztatja a vallalat alkalmazkodd és reagald
képességét. A kovetkez6 abra azt szemlélteti, hogy milyen kiilénbség van egy
TQM és egy BPR folyamat kozott.
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TQM

BPR

a fejlesztés jellege

evolucids — fejlodési

revolucios -forradalmi

kiindulasi alap

meglévo folyamatok

Uj allapot, tiszta lap

a valtozas mddja

inkrementalis

Radikalis

a valtozas gyorsasaga

folyamatos

Egyszeri

id6igény sok rovid idoszak hosszabb idGszak

megkozelités bottom — up (alulrdl) top —down (fellilrdl)

feladatok jellege/ | funkcidn beliili, sz(ikebb funkciok kozotti / rendszerszinti
kiteljesedés

valtozas jellege munkaszervezés Szervezeti struktdra

kockazat mérsékelt Magas

elsodleges eszkozok | statisztikai elemzések informacidtechnoldgia

a valtozas tipusa kulturalis kulturalis / strukturalis

14.1 tablazat TQM és BPR folyamatok dsszehasonlitasa ( Raffai 1999 alapjan)

Amig a vallalatok a TQM esetében kis |épesekkel, folyamatosan haladva fejlesztik a
szervezetet, kiszlirve a hibakat és problémakat, igy haladva a teljes minGség
biztositas felé, addig a BPR esetén Uj szemléletmdd, Uj latasmdd bevezetésére

keriil sor, és minden értéktermel6 folyamatot Ujradefinialnak elofeltételek nélkiil.

XIV.3 A re-engineering alapelvei

Ennek a menedzsment eszkdzrendszernek az alapjait egy Uj szemlélet alakitotta ki.
Napjainkban a vallalat funkcionalis megkédzelitési modjat, mely a funkcidk szerint
eroforrasokban, eszkdzokben, célokban gondolkozik, felvaltotta a folyamat
orientalt szemlélet. Azaz mig hagyomanyosan egyes funkcidok koré épiilt a
tervezés, a szervezés, az eroforras allokalas kérdéskore (beszerzés, szallitok,
raktarozas, gyartas, értékesités), addig azokon a teriileteken ahol a re-engineering

eszkozrendszerét hasznaljak folyamat orientalt szemléletet kell meghonositani.

A folyamat orientalt szemléletmdod a fogyasztdk igényeinek kielégitését célzo
egymassal kapcsolatban évo tevékenységek lancolataként értékeli a vallalat
értéktermelését. Az (zleti folyamat a szallitoknal kezdddik, akik erdforrasokat
biztositanak a szervezet szamara, ezen erdforrasokat belsd folyamatokon keresztil
atalakitva a termék eljut a vevokhoz, és a folyamat indul tovabb. A vevok reakcidi,
igényei alapjan Ujra tervezziik az lizleti folyamatot. Ennek alapjan a re-engineering

alapelveit a kdvetkezokben hatarozhatjuk meg:
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Output orientaltsag kimenetre a felhasznaloi igényekre vald koncentralas a
bels6 vevok esetében is

Célok meghatarozasa, valédi  jovOokép alkotds, mely redlis, és nem a

jovokép alkotas kozeljovoben gondolkodik

A jelenlegi megoldasok a vallalati kultdra tiszteletben tartasa mellett kiemelten

felllvizsgalata kezelni a horizontdlis, szervezeten bellli kommunikacié
Ujraszervezését

Folyamatok ésszer(isitése az értéktermel6 folyamatok megtartasa, egyszer(sitése

Human kérdések minden munkafolyamathoz biztositani kell megfelel6

szakembert, a lehetGségekhez mérten novelni kell a
munkatarsak felel6sségét és jogait

Korszer(i technoldgiak az emberi gondolkodast segiteni kell a haldzati

alkalmazasa megoldasokkal, az informacid szabad és jol definialt
aramlasaval

Kreativitas novelése kreativ munkahoz alkalmas kornyezetet kell biztositani,

0sztondzni kell az Uj technoldgiak alkalmazasat

14.2 tablazat Re-engineering alapelvek (Raffai 1999 alapjan)

XIV.4. Benchmarking technika

A re-engineering folyamat bevezetése és végrehajtasa soran korszeri
technoldgiakat hasznalunk fel az értéktermelési folyamatok Ujradefinialasakor. Az
Uj technoldgia bevezetése minden esetben egy vallalati tanulasi folyamat, ennek a
folyamatnak tobbféle indikatora lehet. Az Uj technoldgiat elsajatithatjuk tanacsadd
cégek kodzremiikodésével, sajat belsO tréningek szervezésével, de természetesen
tanulhatunk kiils6 kornyezetiinkben 1évé szervezetek tevékenységébdl is. A
benchmarking-nak nevezett eljaras lényege abban a motivacidoban keresendd,
hogy tanulhatunk a mikrokdrnyezetiinkben tevékenyked6 partnereinktdl,
versenytarsainktdl is. Latva masok sikereit, eredményességét érdemes
tanulmanyoznunk, hogyan érték azt el, mi volt sikeriik titka. Ez a menedzsment
modszer alkalmas arra, hogy masok tevékenységét elemezve meghatarozzuk

annak mikodését, modelljét, és adaptaljuk azt sajat szervezetiinkbe.

A benchmarking olyan, a gyakorilati megoldasokat leiro, azok Ilényegét megértd és
adaptalo folyamat, amely segit a vilag barmely részén IEVve szervezetnek a sikeres
innovativ fejlesztés megvaldsitasaban

American Productivity & Quality Center
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A benchmarking folyamata a kdvetkezo:

a célok és miikodési teriilet definidlasa

a szervezet tdmogatasanak elnyerése

a vizsgalatban résztvevl mintak kivalasztasa
informaciogy(ijtés (felmérések, latogatasok,
interjuk, szekunder informacids csatornak)
tanuldsi, megismerési folyamat

a mintakbol alkalmazandd komponensek
kivalasztasa

kisérlet, préba

bevezetés, megvaldsitas

14.3 tablazat A benchmarking folyamata

Masok sikeres példajabdl vald tanulas, tehat lehetGséget ad a vallalatnak, hogy az
adott piacon a piaci szerepl6k tapasztalatai alapjan elsajatitsa a ,legjobb”
technikakat (,best practices”), melyeket sajat szervezetére adaptalva
versenyeldnyre tehet szert, ndvelheti piaci részesedését, strukturalis problémakat

szamolhat fel, koltségeket csokkenthet, egyszdval elérheti a célkitlizéseit.

Mivel a benchmarking a kornyezet informacid gydijtés céljabdl torténo
megfigyelése, ennek etikaja kiilon figyelmet érdemel. A folyamat soran minden
esetben be kell tartanunk a legalitdas, a bizalom szabalyait, azaz csak legalis
adatokkal szabad dolgozni, melyek szarmazasat ismerjiik. A megszerzett
informaciokat bizalmasan kell kezelni, azaz nem adhatd ki harmadik fél szamara,
és a partnereket, a versenytarsakat, illetve az 6 altaluk biztositott informaciokat

ugy kell kezelni, ahogy mi magunk is elvarnank azt masoktol.

XIV.5. BPR folyamatok modszertana

A BPR folyamat kidolgozasaban elsGsorban nem elméleti iskolak, egyetemek
oktatd vettek részt, hanem az (zleti élet neves képvisel6i, ,menedzser guruk”
alkottak modelleket, megvaldsitasi terveket, igy ezen folyamatok leirasa,
modszertana egyaltalan nem egységes. Tobb kiilonb6z0 modellt ismertink.
Konyviink —foleg terjedelmi korlatok miatt — nem tudja bemutatni ezeket a
mddszereket.
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A fejezetben targyalt Uj menedzsment technikak kapcsolddasi pontjait a kdvetkezo

abra szemlélteti.

Business Process Re-engineering
Vezet6i célkit(izések, jovokép l
meghatdarozasa, projekt team
létrehozasa

Benchmarking | Szervezet felmérés, folyamatok l
analizise, informacio szerzés és
elemzés

Folyamatok meghatarozasa, és l
osztalyozasa
Outsourcing Alapfolyamatok Ujratervezése, Re-engineering l
informacié technoldgia valtas
tervezése

Vallalati kultira és szocialis l
aspektusok vizsgalata,
figyelembevétele, projekt terv
véglegesitése

Projekt megvaldsitasa |

Visszacsatolas, ellenOrzés

14.4 dbra: Teljes BPR folyamat

A termelési folyamat Ujratervezése az olaszorszagi Diesel sportruhazati vallalatnal.

Az olaszorszagi Diesel sportruhdzati ceg 1996-ban kezdett el egy fejlesztési projektet,
amelynek célja a termelékenység novelése a hagyomanyos termelési folyamatok egyes
szakaszainak korszerdsitésével és informacio-integracioval. A 27 honapig tarto fejlesztési
projekt eredményeként:

csokkent a bedolgozo munkak arénya, mert a szabaszatot Uj lézertechnologidval oldottak
meg

5%-o0s koltségcsokkentést értek el

33%-al csokkent a termelés atfutasi ideje (6 hétrdl 4 hétre)

a korszerd technologidval dolgozo szabdszat rugalmasan alkalmazkodik az Uj
szabdsmintakhoz, gyorsabba valt az uj fogyasztor igények kielégitése

az Uj technologia alkalmazasaval javult a termék mindsége

A fejlesztés sikerét az elemzok abban latiak, hogy

a DIESEL vezetése vildgos kiildetés nyilatkozatot és stratégiat fogalmazott meg

szakszerd team vezette a fejlesztést

alaposan atgondoltak a hagyomanyos megoldasokat
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az IT kulcsszerepet toltott be a fejlesztésben, de nem az volt a legfontosabb elem
Forrdas: Raftai 1999

Ellendrzo kérdések a fejezethez

» Hatdrozza meg a BPR folyamatat!
»  Mutassa be a BPR és a benchmarking kapcsolatat!
»  Mutassa be a benchmarking folyamatat!
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2arszo

A menedzsment tudomanyok fejlodése soran jelen tavoktatdsi jegyzet az altalanos
tertiletekre koncentrélt. Célja, hogy a kdzgazddsz hallgato komplex ismereteket
szerezzen a legfontosabb menedzsment iranyzatok, elvek, modellek korérdl.
Mindemellett fontos tudnunk, hogy az elmult évszazadban tobb funkcionalis
menedzsment iranyzat is kialakult és onallo Eletre kelt. A legfontosabbak kozott
tartia szamon a szakirodalom a termelésmenedzsmentet, a logisztikat, a human
eroforrds menedzsmentet, az informacio-menedzsmentet, és a stratégiai
menedzsmentet. Ezen funkciondlis menedzsment irényzatok ,ugyanazon fa egy-

eqgy agaként” értelmezhetok, melyek kiilon kurzusok keretében tanulhatok.
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