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2/19 A vallalatikultura-valtas
rendszerszemliélet
megvalodsitasa
a fenntarthato fejlodes
takrében
2/19.1 Bevezetés
Motto: A mindségmenedzsment-rendszer kialakitdsa és mii-
kodtetése mint a rendszerszemlélet formaldsanak és a megala-
pozott vallalkozdsnévekedésnek az alapfeltétele
Napjaink gyorsan valtozo vildgaban kiemelten fontossa vélt az Attorés-
a képesség, hogy a kordbbi szabdlyok, megszokdsok és szem- menedzsment

Iéletmdd egyes elemeit egyik pillanatrdl a masikra feladjuk, és
Uj szabdlyokkal, Gj mintakkal és szokasokkal valtsuk fel. Az
emberiség torténetében erre kordbban is sziikség volt, de nap-
jaink felgyorsult vildga produkdlja a jéval gyakoribb, mig a
versenyhelyzetben 1évé vallalkozdsok mindegyikének hasonld
helyzete tomegesen tartalmazza azokat a feltételeket, ahol a
szemléletmddnak és a szokdsoknak egy kultdravalté attorésen
kell atesniiik. Az attorésmenedzsment modszertana ezen
sziikségességnek a mentén alakult ki, er6sodott meg és forma-
16dott azoknak az eszkdzoknek a segitségével, melyek a sike-
res vallalati €letszakaszok tudatos megélését és eredményes
valtasat valositottdk meg. E gondolatok eldrevetitésével dol-
gozunk fel négy, az attérésmenedzsment szempontjabdl tipi-
kus esetet, hogy tanulsdgait s a gyorsan véltoz6 vildg sajitos-
sdgai mellett is 6rok érvényu iizeneteit magunkéva tehessiik.

Ehhez segitségiil hivjuk a menedzsmentszakmaban elfogadott
nagy gondolkoddk szemléletét és modelljeit, amelyek koziil ki-
emeljiik Charles B. Handy, Ichak Adizes, Peter Drucker megla-
tdsait. A felhasznalt irodalom jegyzékét 1dsd a cikk végén.

A piaci verseny fokozott, néha mar-mdr irritalé jelenléte elen-
gedhetetleniil sziikségessé tette e tuddsok megkozelitéseinek



2/19 A vallalatikultura-valtas rendszerszemléletli megvaldsitasa

integraldsat, és (reményeink szerint) ezek hasznositasaval egy
Uj dimenziéban megvaldsulé modell 1étrejottét.

Tobb évtizedes, a vallalatok hatékony és eredményes vezeté-
sével kapcsolatos emberieréforras- és szervezetfejleszts ta-
pasztalataink szerint fontos, hogy a vallalati mikodés harom
kiemelten kezelendd$ és igen jol elkiilonitheté csomdpontjat
nevesitsiik és tudatositsuk a gyakorlé vezet6k szemében. En-
nek eredményeként azokat nemcsak harmonikusan illesztik
majd egymdshoz, hanem segitségiikkel egy kiegyensilyozott
véllalati kultirat is megvalésitanak. Mikozben ez a tény mar
O6nmagaban is egy nehezen eldallithat6 és fenntarthaté allapot,
a jo vallalatvezetonek arra is képesnek kell lennie, hogy felis-
merje és beazonositsa azokat a kiilsG-belsd tényezdket, ame-
lyek a mindenkori véllalkozdéi, véllalati kultira megvéltozasa-
nak sziikségességét jelentik, valamint azt vezetGtarsaival
egyiitt tudatosan meg is valdsitja (lasd 1. abra).

Emberek

Rendszerek ¢ ® Szervezeti
és eljarasok struktdra

1. dbra: Charles B. Handy Emberek—rendszerek—
Szervezeti alapstrukturdja

Ehhez nyujt segitséget az a modell, melyet Charles B. Handy
publikdlt még 1976-ban, amde megkozelitésében valtozatlanul
érvényes, s mely az emberek, rendszerek és eljarasok, szerve-
zeti struktira hdrmasat igyekszik ugy vizsgdlni, hogy a szerve-
zeti kultara a vallalkozas, vallalat altal alkalmazott technolo-
gidn a szamara kitlzhetd és kitlzott célok egységét is megva-
16sitja (1asd 2. abra).
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Szervezeti Szervezeti
kultura Emberek célok
Rendszerek ¢ ® Szervezeti
és eljarasok struktdra

Alkalmazott
technoldgia

2. abra: Charles B. Handy Emberek—rendszerek—
szervezeti struktira abraja

Lassuk, hogy ez a tobb mint harmincéves modell hogyan al-
kalmazhat6 eredményesen a 21. szdzad vallalkozasanak, illet-
ve vallalatanak sikere érdekében!
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2/19.2 A rendszerszemlélet
gyakorlati megvaldsitasa
a gazdasagi rendszer
modelljének tudatos
alkalmazasaval

Napjaink sikeres véllalkozasanak vezetési tudatossaga alapve-
t6 kovetelmény a gyors véltozdsok €s az €les versenyhelyzet
miatt. Ennek megvaldsitdsa a vallalatok, vallalkozasok olyan
gazdasagi modellként torténd szemlélete, amely egyarant tar-
talmazza a részrendszerek — és az ezeken természetiiknél fog-
va dathatolé — folyamatok pontos ismeretét, a hatdraikhoz il-
leszkedd folyamatszakaszok definidldsat. Mindennek parosul-
nia kell a rendszer kiilonbozd, 1ényeges azonositasi pontjain
mérhetd indikdtorok értékeinek kontroll alatt tartdsaval, ami
garantdlja a gazdasigi rendszerre vetitett optimumok, azaz a
teljes rendszer hatdsos és hatékony miikodését. Az erre vonat-
koz6 eréfeszitések (pl. BSC, KPI) — mint a gazdasagi rendszer
folyamatainak és eljarasainak tudatos atgondoldsa és allando
jobbitasa mellett — sziikségesek az elgbb emlitett, a szervezeti
kultirat jelentésen befolydsolé munkatdrsi szemlélet és egyéb
kompetenciaelemek illesztésével, valamint a szervezet struk-
tirdjanak harmonikus kialakitasaval a végsd siker megvaldsi-
tdsdhoz. Ez ut6bbin itt a feladatcsomagok munkakorokbe, azo-
kat pedig hierarchikus és strukturdlis formdba Osszerendezd
tevékenységeket értjiik.

A mindségmenedzsment-rendszerek (barmilyen azonositasu
szammal és barmelyik ipardgban is keletkeztek) egyértelmii
feladata tehit, hogy illeszkedjenek az emberek kompetencia-
jéhoz, és formaljak a hozzarendelt szervezeti strukturat.
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2/19.3 A gazdasagi rendszer tipikus
aspektus-rendszereinek
elterjedési oka, hasznalatuk
elényei és korlatai

A 21. szazad ,;rendszerépitdi 1dza” (mely alatt tobbek kozott a
mindségmenedzsment-, a kornyezetirdnyitasi, a munka- és
egészségbiztositasi, a teljesitményértékels, az informdacios
rendszereket értjiik) egyrészt abbdl a szandékbol taplalkozik,
hogy a cég (vallalkozds, vallalat) mint gazdasagi rendszer sike-
rét, azaz mikodésének kézbentartasat (célorientalt és erGforras-
hatékony mukodtetését) az er6forrasukra irdnyultan oldja meg.
Misik célja olyan szempontokat definidlni és mikodtetni, ame-
lyek a végsd cél ismerete és szem eldtt tartdsa mellett igyekez-
nek mind a f&folyamatba, mind a timogat6 folyamatokba be-
épiteni cé€lmeghatdrozo €s allapotot leird jellemzdket. Ezek at-
gondolt szdmszer(sitésével és a kivant értéksdvban tartdsdval
tulajdonképpen a vallalkozas mint gazdasagi rendszer célorien-
talt és er6forras-hatékony miikodését valositjak meg.

A fentiek koziil kiemelten fontos a mindgségmenedzsment-
rendszer, de a gazdasdgi és foldrajzi globalizacid, valamint a
korlatos természeti erdforrasok figyelembevételét garantdlni
tervezett kornyezetiranyitasi menedzsmentrendszer leg-
alabb ilyen jelentségl. Ugyanakkor a humanerdforrasra kon-
centrald6 HR-menedzsmentrendszerek, valamint az informa-
cidra épiild, szintén fontos energiat igényld IT-menedzsment-
rendszerek is azza valtak. E fejezetben az emlitett rendszerek
er6forrasok és egyéb jelentds tényezok segitségével torténd ki-
alakitdsardl, azok nézdpontként valé megkozelitésérdl, vala-
mint mikodtetésiikrél szol6 tanulsagos esetpéldakat kivanunk
bemutatni.

270

Esetpélda egy magyar kereskedelmi vallalat vezet6i sza-
mara készitendd informaciés rendszerrdl

Itt az ,,aspektus-rendszer” fogalmat is lesz médunk tisztdzni.
A széban forgé kereskedelmi cégnél ugyanis a tanacsadé ké-
szitett egy ,,specidlis szemiiveget”, amelynek segitségével a
teljes vallalatra (a gazdasagi rendszerre mint egészre) ugy tu-

Esetpélda

Aspektus-rendszer
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dott ralatni, hogy minden informacié megjelent ezen keresztiil,
de az adathordoz6 (pl. papir, flopi, CD, pendrive) mibenléte
nem befolydsolta az informdacidk tartalmat, mennyiségét, for-
majat.

Az igy nyert ,,informatikai nézGpontd rendszer” igen érdekes
képet mutatott, melybdl hasznos tanulsdgokat lehetett levonni.
L4ssunk néhdny tipikusat:

e Az informéciés folyamatok sok agaban az informaciok
egyszerien megakadtak, €s csak gytltek, gyiltek, de to-
vabbi felhasznalasra nem keriiltek.

e A legfels§ vezetSi szinten az informécidkat tobbszori
transzformdcid utdn, az események valddi természetét mar
nem bemutatd, azt jellemezni képtelen allapotban hasznal-
tak fel.

e Sok esetben az eltérd formatum és adathordozo6 miatt az in-
forméciok nem keriiltek egy egységes €s integrativ adatba-
zisba, felhaszndlasuk sordn az eseményeket leird
teljeskortség és adathlség hidnyzott.

Kovetkeztetések (az aspektus-rendszerek elényeirdl és
korlatairol)

A példa jol illusztralja, hogy egy-egy eltéré nézGpontbol vizs-
géalva egy rendszert, igen j6l lathatékka védlnak olyan jelensé-
gek, amelyek takardsban maradhatnak, ha nem alkalmazzuk a
,,szemiiveg-szirdt”. Ugyanakkor azzal a hatrannyal is szamol-
nunk kell, hogy a ,,sok rendszer” tilsdgosan bonyolult eljaras-
halmazokat generdlhat, illetve tldthatatlannd teheti rendszer-
folyamatainkat, ami a teljes rendszer c€lorientalt és hatékony

mukodtetését veszélyezteti.
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2/19.4 A kultaravaltas
szilkkségességének
legfontosabb mozgatérugoi

A vallalkozésok, vallalatok kultdravaltasanak sziikségességét
kiils6 tényezdk (pl. igyféligény-valtozasok, versenytarsi ma-
ndverek, technoldgiavaltasi sajatossagok) és belsd tényezdk
(pl. tulajdonos-, méretvéltozas, munkatarsi attitiidvaltozas) is
okozhatjdk. Ezek koziil mi csupdn a vallalkozds, véllalat mére-
tének munkatdrsi 1étszambdvitésébdl eredd tapasztalatainkat
osztjuk meg és dolgozzuk fel a tovabbiakban.

Els6ként megfigyeljiilk azokat a vallalkozdsokat, amelyek a
véllalati kultira valtdsanak nehézségeit a sajat novekedésiik
miatt €élték at, igy példajukon keresztiil elemezhetd formaban
mutatjdk be, hogy az indulé véllalkozdstdl

az alapnak tekinthet$ 8-12 fGs,

majd az 50-100 {Gs,

ezt kovetden a 400-500 s,

késdbb az 1200-1500 f6s mérfoldkovek jellegzetességet,
okai, 4ttorési pontjai hogyan hatdrozhaték meg.

Elemezziik, hogy a vallalkozas, vallalat céljai, valamint az éle-
tiikben kiemelten fontossd val6 projektcélok és projekttervek,
tovabba az azok elkészitését és végrehajtasat végz6 humanerd-
forrdas kommunikacidjanak, egyiittmikodésre vald készségé-
nek, valamint mindenkori kultdravéltdsi tudatossdgdnak szint-
jére hogyan irdnyitsuk a figyelmet.

Kiemelten fontos a mai sikeres vallalkozdsok mikodésében,
hogy a versenyhelyzet és globalizacié olyan térben (tomege-
sen megjelend) és idében (egyre gyorsuld iitemben €s gyakori-
sdggal) beazonosithatd jellegzetességgel jelenik meg, hogy
ezért a kordbbi szabalyok, mintdk, a kialakult szokédsok €s az
igy formdlédé szemléletmdd miatt tilsdgosan merevvé valhat-
nak. Az adott munkakultirdk kozott mar nincs lehetdség evo-
lucids formdldsra, fejlesztésre, az attorés modszertanat sziiksé-
ges ahhoz alkalmazni, hogy idGben és az elvarhaté elénnyel
valésuljon meg a vdllalkozési kultira sziikséges elemeinek
megviltoztatisa.
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2/19.4.1 A vallalkozas méret-, illetve
létszamnovekedése okozta
kultaravaltas feladatai

1. A vallalkozas inditasat koveto6 els6 kulturavaltasi
helyzet és jellemzéi

(@]

3. abra: Az idedlis kommunikacios, hatalmi és doéntési

kapcsolatok hataresete (8 f6nél). Charles Handy —
Adaptalt helyzetleiras

A villalkozas inditasat kovetden természetes helyzet, hogy a
vallalkoz6 személyén kiviil (a vallalkozds 1étének indokoltsa-
gét jelzd arbevétel-novekmény érdekében) 1étszamnovekedés
is torténik. Igy egy olyan villalkozés, mely két-harom fével
kezdett, viszonylag rovid idén beliil (1-2 év) eljut abba a fazis-
ba, hogy 8-10 (lasd 3. abra), késébb 12-14 {Gs létszammal
dolgozik (lasd 4. abra). Ekkor a véllalkozds munkatérsai ko-
ziil mar mindenki érzi, hogy valami nincs rendben. A véllalko-
zas elinditdja (a vallalkozo) azt érzi, hogy hihetetleniil leter-
helt, emberei nem eléggé onalldak, és nélkiile nem mennek a
dolgok rendesen. A munkatarsak ugyanezt a helyzetet uigy élik
meg, hogy tilsdgosan sokat kell varni a fonok dontésére, 6k
személyesen nem kapnak elég teret a dontések meghozataldra,
és kreativitasuk sincs kihasznalva.
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4. abra: Az idealison tulnétt kommunikacio, hatalmi

és déntési kapcsolatok (14 fénél). Charles Handy —
Adaptalt helyzetleiras

Ennek a helyzetnek alapvetd oka, hogy a kommunikacids és
hatalmi kozpontban 1€vé féonok mar nem tud a 12-14 fével
olyan mindségli kommunikacios és dontési helyzetben dol-
gozni, amilyen a vallalkozas tovabbi novekedésének érdekeé-
ben sziikséges volna. Ugyanakkor az eddigi sikerek még to-
vabb novelhetik a piaci sikert, és a 1étszam akar 20 f6ig is no-
vekedhet. Ez azonban mar olyan kaotikus éllapotot eredmé-
nyez, hogy a kiilsé tigyfeleknél piacvesztés a belsé iigyfelek-
nél varhatdan elbocsatds vagy elvandorlds lesz a kovetkezmé-
nye. Attdl fiiggéen, hogy a f6nok munkabirasa mekkora, esé-
lye van a munkatarsak mindségi cseréjén keresztiil megvalGsi-
tott Ujabb, a lecsokkent 1étszamot kozel 20 fig felduzzasztd
bdviilésre, aminek az eredménye nagy valdszintséggel tjboli
piacvesztés, munkatarsi vagy fonoki elégedetlenség, valamint
ezt kovetd kilépés vagy elbocsatas lesz.

Lassunk harom olyan esetet, amelyek egyenkénti tanulsagai és
jellegzetességei egyarant segitenek az ilyen kozpontositott ha-
talmi és informacids kultira megértésében.
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Paradigma-uttoré
jellemzéi

10

1. eset: Magyar vallalkoz6 inditotta, sajat tulajdonaban
van a vallalkozas

Az eset szempontjabdl tehat legfontosabb jellemzdk:

a vallalkozo6 inditotta,

a vallalkoz6 100%-os tulajdona,
a vallalkozo stilusa,

a véllalkoz6é 6nmegvalositasa.

AKki inditott mdr, vagy kozelrdl latott kezdd véllalkozast annak
vezetGjével egyiitt, az jol tudja (a Joel Barker amerikai jovSku-
taté altal bevezetett fogalom alapjan), hogy az ilyen vallalko-
z6t és villalkozasat paradigma-attorének tekinthetjiik. Ez
harom nagyon fontos dolgot jelent, igy a vdllalkozé kiilonle-
ges szerepet tolt be, viv ki magdnak ebben a vallalkozasban, il-
letve beszallit6i és tigyfélkornyezetében. Ez a harom jellemzd
az alabbi:

e A villalkozas eddigi sikere az § személyes megérzésén,
hetedik érzékén alapul: azaz abban a kornyezetben, ahol &
elinditotta és mind az iddig sikerre vitte a vallalkozast, elG-
z6 példa nem volt.

e A vallalkozé hite kiilonlegesen fontos tényezd! Meggyd-
zGdés abban, hogy vallalkozasa elindithat6, hogy 1étjogo-
sultsdga van, hogy megélhetést biztosit, hogy személyes
stilusaval eredményesen tudja majd mukodtetni, €s legfo-
képpen: egy mély, az 5nmegvaldsitdst megalapoz6 érzelmi
azonosuldsban van vdllalkozdsdval.

o A vallalkozo kitartasa: a felmeriil§ kiils6-belsé nehézsé-
gek, a kihivasként megélt és kezelt hatdsok azt a vallalko-
761 magatartast valoszintsitik, hogy a vallalkozds az & se-
gitségével minden ponton életben marad.

Amennyiben tehat a vallalkozds meghaladja a 6-7 f6t, a véllal-
koz6 specidlis szerepe €s a kdoszos magatartds konfrontdlédik.
A villalkozé szeretné, ha kollégéi tobb felelgsséget, dontést,
jogkort, hatalmat vennének 4t, de a munkatarsi oldal ezt ellen-
kezd sorrendben érzékeli. El8szor szeretné deklaraltatni az 6
dontési jogat €s hatalmat, mert valdjaban ezutdn tudnd meg-
szerezni a sziikséges dontési tapasztalatot, és bizony csak uta-
na vallalna szivesen 100%-os feleldsséget (akar 100%-os kar-
téritéssel egyiitt) a sajat dontéseiért.
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Raadasul azon munkatdrsak nagy része, akiket egy olyan
szempontrendszer alapjan valasztottak ki, amelyet nem Gk 4lli-
tottak fel, nem S8k dontottek, nem 6k vallaltak felelGsséget,
nem 8k bantak a hatalommal, igen nagy eséllyel nem is tud fel-
ndni a megvaltozott helyzet eredményes kezeléséhez.

2. eset: Teljes egészében Kkiilfoldi tulajdond vallalkozas,
anyaorszagbeli iigyvezetd, akinek nincs személyes tulajdo-
na a vallalkozasban

Az eset szempontjabdl legfontosabb jellemzdk:

az anyaorszagbeli ligyvezetd inditotta,
a kiilfoldi vallalat 100%-os tulajdona,
az ligyvezetd stilusa,

az ligyvezetd onmegvalGsitdsa.

Mivel van esélye, hogy az 1. esetet az alapjan itéljiikk meg, hogy
a véllalkozo a sajat tulajdona (igy annak megorzése, annak gya-
rapitdsa) okdn milyen motivalt a sikeres vallalkozoéi tevékeny-
ségben, a 2. eset elemzése azt mutatja, hogy nem igy van.

A masodik esetben ugyanis a nem sajat tulajdonban 1évé val-
lalkozas ugyanezeket a jellemzdket produkédlja nemcsak a
nagy munkabirds, sok munka, nagy dldozatok terén, hanem az
ligyvezetdi megérzés, az iigyvezetdi hit, az iigyvezetdi ki-
tartas megléte melletti, a vezetd részérdl a bels6 munkameg-
osztds hidnyossdga miatt:

e az it nem adott feleldsség,
e az at nem adott dontés,
e az at nem adott hatalom,

illetve a munkatdrsak oldaldarél szemlélve

a munkatarsak altal at nem vett hatalom,
a munkatarsak altal at nem vett dontés,
a munkatarsak altal 4t nem vett felel§sség miatt is.

Ez a vallalkozdi kultira mindaddig nem valtozik, ameddig a
véllalkozé (a tulajdonos) vagy ligyvezetd tudatdra nem ébred
annak, hogy sajét és ezzel a munkatdrsakra kényszeritett mun-
kastilusdnak rabjava valt.

11
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Amennyiben a fenti ,,megvildgosodas” vagy a helyzet tudatos
kezelése nem torténik meg, addig djratermelddik minden
konfliktusforrds, és a vallalkozdson beliil tevékenykedok sze-
mélyes egészsége is komoly veszélybe keriil (lasd 5. 4bra).

létszam (16)
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5. abra: A hatalomkultdra valtasdnak sikertelensége esetén megvalésulé

cégéletgérbe

Kulturavalto
recept

12

A kultiravalté recept — egy ilyen nagysagu vallalkozas életé-
ben igen egyszeri: a kulcsszemély (a vallalkozo, illetve tigyve-
zetl, azaz aki a vallalkozast onmegvaldsitasanak targyaként
tekinti) szemléletén, napi rutinjan, szokdsain kell valtoztatni. Te-
kintettel azonban arra, hogy 6 minden hatalom birtokosa a véllal-
kozéson beliil, kevés eséllyel kapja meg azokat a visszajelzése-
ket, amelyek segitségével ez a felismerés megsziiletik benne.
Ezért kiils6 tanacsadai segitség nélkiil a személyes munkavégzé-
si kultirdjdnak ez a vdltdsa valdszintleg nem tud megvaldsulni.

A tulajdonosi, villalkozo6i, ligyvezetsi tudatossagnak ez a
szintje megkovetelné a személyes erGsségek és gyengeségek
ismeretén tul
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e a villalkozds mikodésében tapasztalhatd erdsségek €s
gyengeségek megismerését, elemzését, valamint

e a kiilsé kornyezet jellemzdinek, hatdsainak lehetdségeit,
veszélyeit feltdrd elemzés végrehajtasat.

Mindezt Charles B. Handy-nél a hatalomkultirds szervezeti
mikodésbdl a szerepkultiirds szervezeti mikodésbe torténd at-
menetként azonosithatjuk be.

2. A vallalkozas inditasat kéveté masodik
kulturavaltasi helyzet és jellemzéi

3. eset: Teljes egészében a magyar vallalkozasvezetd tulaj-
dona, magyar piacon tevékenykedd magyar cég

Az eset szempontjabdl a legfontosabb jellemzdk:

magyar iigyvezetd inditotta,

a magyar tigyvezetd 100%-os tulajdona,
az tigyvezetd stilusa,

az ligyvezeté onmegvaldsitasa.

AKki latott olyan vallalkozast, amelynek vezetGje az inditdst ko-
vetd sikeres négy-6t éve utdn megtalalta azt a legaldbb két ve-
zetGtarsat, akikkel megoldotta a feladatok felelGs, dontési ta-
pasztalattal egyiittes €s a hatalom atadasat-atvételét is megva-
16sit6 szervezetikultira-valtast, az jol tudja, hogy annak sike-
res megvaldsitasat kovetden, kb. 50 fGs 1étszamhatarnal elér-
kezik az tjabb, kultiravaltast igényld helyzethez.

Ekkor azonban mdr nem csupdn a vallalkozds inditdjanak
szemléletén, napi rutinjan, személyes és vallalkozasi nisme-
retén, kiils6 kornyezetének elemz€Es utjan torténd tudatos keze-
1ésén kell tillépnie, hanem két masik nagyon fontos dolgot is
meg kell valdsitania (1asd 6. abra).

13
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6. dbra: A szerepkultura valtasanak sikertelensége esetén megvalésulé
cégéletgérbe

14

Ennek az esetnek a rovid ismertetését azzal kell kezdeniink,
hogy a kozel 60 f6s faipari véllalkozas (elsdsorban a kultira-
valtas kovetkezd 1épcs@jének elmaraddsa miatt) az alabbi gon-

dokkal kiiszkodott:
e likviditdsi nehézségek;
e gazdalkodasi, hatékonysagi problémak;

vezetGi és munkatarsi tdlterheltség, fesziiltség, ingeriilt
kommunikacio;

a munkaidd a tdlérdk miatt erésen meghosszabbodik, en-
nek ellenére a feladatok nincsenek elvégezve;

e aszabadidd elfogadhatatlanul lecsokken.

A fenti helyzetben a tandcsadé olyan feltdratlan hatékonysdgi
lehetdségeket taldlt, amely (éppen a masodik kultiravaltas si-
keres végrehajtasanak segitségével) a nehézségekre egyértel-
mien gyégyirt jelenthetett volna.
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Itt azonban egy szerencsés szerencsétlenség szolt kozbe. Az
esetbeli faipari véllalkozas ugyanis elnyert egy, a gyartastech-
noldgiai fejlesztés 80%-os finanszirozdsat tdimogaté unids pa-
lyazatot. Ez a kozel 50 milli6 forintos fejlesztés a véllalkozas-
ban érintett vezetGk és munkatarsak szamara ,,végsG” megol-
dast jelentett. A kordbbi gondok ugyanis a sikeres palyazat
anyagi, érzelmi és technoldgiafejlesztési bazisan megoldddni
latszottak.

Tekintettel azonban arra, hogy az 50 fGs 1étszamnal jelentkezd
kultdravaltasi sziikséglet receptpontjaibdl semmi sem valdsult
meg, igy a kultdravaltds igényének tényezdi csak ,,hangerejiik-
bdl” vesztettek, sziikségességiikbsl nem. Az 50 fonél kialaku-
16 kultdravaltasi helyzet receptpontjaiként ugyanis az aldbbia-
kat nevesithetjiik:

véltoztatni kell az tigyvezetd szemléletén, napi rutinjan;
véltoztatni kell az iigyvezetd kozvetlen beosztottjaként
dolgozé 3-5 £6 vezetStars szemléletén, napi rutinjan;
véltoztatni kell a munkatdrsak szemléletén, napi rutinjan;
jelentGs eredményt kell elérni a rendszer, folyamatok, elja-

rasok és a szervezeti mikodés leszabdlyozottsagan.

Mivel a tandcsaddi javaslat nem keriilt meghallgatésra, és kul-
turavaltds sem tortént, igy magasabb vagyoni és technoldgiai
szinten valosult meg a leszabalyozatlan, szervezetlen mun-
kavégzés. Sajndlatos médon a cég 2006-ban csGdbe jutott
(14sd 7. abra).

Az 50 6 folotti 1étszammal dolgozé vallalkozdasok mar nem
nélkiilozhetik

a kozosen (kulcsvezetdkkel) kialakitott jovoképet,
a kozosen kialakitott kiildetést,
a kozos bolcsességet felhaszndlva megfogalmazott és leirt
cégcélokat,

e a belsd folyamatokat megfeleld részletességgel leird elja-
rasokat,

e aszervezeti mikodést (a feladat—feleldsség—jogkor harmo-
nidjat) garantdld szervezeti struktdrat.

Kulturavaltasi
helyzet 50 fénél

15
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7. abra: A matrix szervezeti struktura valtasanak sikertelensége esetén
megvaldsuld cégéletgérbe

16

Egy ilyen nagysagrendd véllalkozasnal, vallalatndl ugyanis az
emberek gondolkoddsdnak, személyiségének, egyéni céljainak
és érdekeinek sokszintisége elfogadhatatlan mértékd szemé-
lyes motivacios eltéréseket, €s igy kdoszt okoz. Ennek megeld-
z€sét szolgdlja az egyiittmikodés elézéekben megadott, kdzo-
sen megfogalmazott elemeinek kidolgozasa. Mindezt Charles
B. Handy-nél a szerepkultirdbdl (a szervezeti struktirat te-
kintve) a matrix szervezeti formdji mikodésbe val6 atmenet-

ként azonosithatjuk be (lasd 8. abra).
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Szerepkultlras és
szervezeti struktira

Divizionalis vezetés

Matrix
szervezeti struktira

(1. Divizio -0 o o o B9
( 2. Divizié -0 o o o o)
(sovizie Lo o Lo Lo Lo

8. abra: A szerepkulturas szervezeli struktura valtasa matrix szervezeti strukturara

3. A vallalkozas inditasat koveté harmadik

kulturavaltasi helyzet és jellemzéi

4. eset: 100%-ban két kiilfoldi tulajdonos tulajdonaban Ié-
v, jelenleg mar két orszag teriiletén és piacan tevékenyke-

do6 kereskedelmi vallalkozas
JellemzGi:

a vallalkozok inditottak,

a vallalkozok tobbségi tulajdona,
a vallalkozok stilusa,

a vallalkozok onmegvaldsitasa.

Az itt elemzett és dltalanos kovetkeztetések szempontjabdl al-
kalmas véllalkozds mar elérte a harmadik kultiravaltast sziik-
ségességessé tevs helyzetet. Mar tallépték a 400 f6t, mikor a
tandcsado taldlkozott azzal az igényiikkel, hogy legyen segit-
ségiikre a tovabbi novekedés szervezeti mikodését megalapo-
z6 munkaval. Tekintettel arra, hogy az eddigi sikerek itt is ve-
szélyeztették a kultdravaltds sziikségességét felismerd gondol-
kodast, érdemes volt a projekt elején az alabbi kérdéseket tisz-

tazni:

o A fels6 vezetés egységes-e az attorést illetden, és szemé-

lyesen részt kivdn-e venni benne?

e Megvan-¢ a tulajdonosi és felsd vezetdi timogatas az erd-
forrasok tervezett felhaszndldsara az attérés megvalGsita-

sahoz?

Kulturavaltas
400 fénél

17
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A kulturavaltas
harom f6 szakasza

18

e Van-e az attorésnek kijelolt, hatalommal biré projektveze-
tgje?

e Tud-e a szervezet informdcidkkal szolgdlni a dolgozdk, a
vevok és mds érdekeltek elégedettségének alakulasarol?

e Vannak-e lathatd jelei a tudatos mikodésfejlesztés szandé-
kanak?

e Van-e piaci tamogatottsdg (termékéletgorbék), stratégiai
termékportf6lié a jovoépités végrehajtasara?

e Van-e olyan kiilsG segitség, amelyik hitelesen és tapasztal-
tan végig tudja vezetni a szervezetet az attorés folyamatan?

A kulttravaltas attorési folyamatdt akkor célszerd elkezdeni,
amennyiben az elsé harom kérdésre hatarozott igennel vala-
szolnak, és az azt kovetd kérdésekre adandd vialaszokban is
magasabb az igenek ardnya a jelenlegi vezetés korében, mint a
bizonytalanoké vagy a nemet vdlasztoké.

Tapasztalataink szerint egy ekkora véllalatndl a kultdravaltds
végrehajtdsa harom f6 szakaszbol 4ll:

e A felsé vezetdk (max. 7-12 f6) érzelmi és logikai elkotele-
zettségének megnyerése — kb. 3 hénap

e A kultdravaltds mddszertananak megismerése €s a pozitiv
jOovOkép, kiildetés, az eddig iratlan szabdlyok (egyiittmd-
kodési alapelvek, értékek) pontos nevesitése €s definiala-
sa, a vallalat eldtt allé ot év stratégiai céljainak megfogal-
mazasa €s a feleldsok, idéprioritisok megdllapitdsa — kb.
6—12 hénap

e A célorientalt vallalatvezetési kultira (MbO) napi rutinfel-
adatokka alakitasa a fels6 vezetdi, kozépvezetdi, alsd-ko-
zépvezetli és operativ irdnyitdsi szinten — kb. 18-36 hénap

Mint minden projektnél, itt is 1ényeges, viszont mert kockédza-
tosabb, ezért az eddigieknél is fontosabb, hogy a projekt célki-
tizései legyenek egyértelmdek, kihivoak, de elérhetGek,
ugyanakkor mérhetdek, és hataridéket is rendeljenek hozza-
juk. Az érintettek, kulcsszerepldk vildgosan és logikusan ért-
senek egyet, valamint érzelmileg azonosuljanak. A projekt-
eldérehaladds mérése, az ebbdl kovetkezd intézkedések logiku-
sak, a végsd cél elérése pedig visszamért és tudatosan kommu-
nikalt legyen a teljes szervezetben, minden szint szdmara ke-
zelhet6 mddon.
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Ekkora projekt kultiravalt6 szerepét csak gy lehet sikeresen
betdlteni, ha az el5z4 rutinok, az el6z6 szemléletmadd visszaal-
litdsanak, a visszarendezés erejének tudatosan és modszeresen

is ellenallunk.

Az esetben leirt védllalkozds még azokkal a nehézségekkel is
kiizdott, hogy két orszag vezetési és munkatevékenységi, vala-
mint tigyfélkezelési modszertandt és szemléletmddjat is Ossze
kellett illeszteni.

Tipikus nehézségek:

o A felsd vezetés (7—12 £6) el tudja-e vélasztani a stratégiai
célok megfogalmazasara, dontések meghozatalara sziiksé-
ges forumokat és feladatokat, valamint ezekre elkiilonit-e
idét, és alapvetSen az ilyen szintd feladatokkal foglalko-
zik-e?

e A korabbi €s a kultdravaltas miatt Gjonnan felvett felsé ve-
zet6k alkalmasak-e a stratégiai gondolkoddsra, a stratégia-
épitésre, és valoban ezzel foglalkoznak-e?

e Kialakul-e a stratégiai célok ltali vezetés, azaz a céldlla-
potok indikatorai szerinti ellendrzés alatt tartas?

e Kialakul-e a kozépvezetdi réteg két csoportja, azaz a stra-
tégiai vezetés, vagyis a felsd vezetés elképzeléseit megva-
l6sitani képes kozépvezetés, amely a nagyprojektek veze-
tdit €s a rutinfolyamatok fGbb illesztését végzi, valamint
megtaldlhaté-e az az operativ kozépvezetési szint is, mely
az operativ vezetSk irdnyitasat érzelmi azonosuldsa mellett
képes elvégezni? (A kozépvezetdi kor két nagyon értékes,
de jellemzden eltérd céllal mikodo szétvalasztasa kiemel-
ten fontos.)

e Sikeriil-e az immdr négy vezetdi szintet Ugy integralni a
frissen formalédé nagyvallalat szervezetébe, hogy a tuda-
tos, célorientdlt és er6forras-hatékony mikodés kommuni-
kdcids, dontési €és hatalmi aspektusai helyiikre keriilnek
(14sd 9. abra)?

Tipikus
nehézségek

19
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Kulturavaltas
1200-1500 fénél

20

Stratégiai
kdzépvezetés

Operativ
kozépvezetés

Operativ
vezetlk

Munkatarsak

9. abra: A nagyvallalat vezetdi szintjei

4. A vallalkozas inditasat koveté negyedik
kultaravaltasi helyzet és jellemz6i

Bar az 50400 £6s 1étszam mellett is kiemelten fontos a véllal-
kozas, vallalat céljanak és az ebbdl a kiilonbozd részrendszerek-
re (pl. funkciondlis vagy gydrtastechnoldgiai egységek) mint
szervezeti egységekre lebontott célok és a munkatdrsakra kitd-
zott személyes célok rendszerének kialakitasa, valamint az ezek
elérését elemzd €s értékeld, visszajelzd (aspektus-)rendszer ki-
épitése és mukodtetése, ugyanez mar a 400-500 fGs létszam
esetén sziikséges kultiravaltas esetén elengedhetetlen.

Ez teremti meg (tobbek kozott) annak az alapjat, hogy az
1200-1500 f6s 1étszam esetén aktudlis kultdravaltidskor mar a
teljes humdanfolyamat Osszeillesztésére nyiljon mdd, hiszen
igy annak f6bb elemei mar kiforrottan mikodhetnek.

Az 1200-1500 f6s 1étszam esetén aktudlis kultdravaltaskor mér
elengedhetetlen a kockdzatmenedzsment szemléletén keresztiil
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vizsgalni a folyamatot, bar a korabbiak esetében is fennall a val-
tas sikerességének rizikdja. Mint minden véltozaskor, itt is az
emberi erdforrds jelenti az igazi kockdzatot. Emiatt elssorban a
mdr valamilyen tudatossdggal és kovetkezetességgel kialakitott
HR-folyamat 4ttekintése segitségével irjuk le az igy kialakitan-
do6 4j munkakultdra elemeit, a meglévék mikodési kockazatait
és a kultiraban megjelend ,,visszajelzési kommunikécié” sziik-
ségességének és jellemzdinek elemzését (lasd 10. abra).

4.1 A HR-kockazat altalanos megkozelitésének fé6bb
szempontjai

Bér a nemzetkozi gyakorlat is friss esettanulmanyokkal dolgo-
zik, mégis kotelezonek lattuk, hogy a kockazatok értelmezésé-
nél az aldbbi definiciot rogzitsiik: a kockdzat az eldre nem lat-
haté események, a bizonytalan és a kedvezdtlen eredmények
egylittese.

Mindezt és a HR-folyamatot figyelembe véve az aldbbi ki-
emelten fontos kockéazatokat latjuk a HR-menedzsment szem-
pontjabodl kezelenddnek:

a) A vallalkozas, vallalat célkitiizéseiben rejlé human-
kockazatok
Az elsé szamu nehézség, hogy nem, vagy pontatlanul ti-
ziink ki célokat. Mindez az emberek nem célorientdlt mun-
katevékenységét eredményezi, igy a céltudatossdg hia-
nyossagaként mutatkozik. Fontos azonban az is, hogy mig
a rendszercélok hidnya az integrativ és szinergikus illesz-
kedés lehetdségét vonja meg, ugy az egyénre lebontott cé-
lok hidnya az egyén munkdjanak eredményességét (mérhe-
tdség, korrekt elismerés) kérdGjelezheti meg.

b) Folyamathatékonytalansagi kockazatok
Tekintettel arra, hogy a hatékony folyamatok az atgondolt-
sdg és tervezés jellemzoi mellett az eréforrasok optimalis
biztositasan, azok karbantartasan at vezetnek el a sziiksé-
ges mértékid automatizacidig, az embernek ebben betoltott
szerepe és az ,,automatizacié” mértékének alakuldsa miatt
rejt magdban human-kockdzatot. Mindez azonban csak
megfeleld mélységt folyamatleirds és ahhoz k6t6dé muta-

7 2

tészamok esetében értelmezhetd és fejleszthetd.

21
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¢) A feladatok és folyamatok, valamint a részrendszerek
kapcsolodasanak kockazati elemei
Minden gazdasdgi rendszer eredményes mikodésének
fontos tulajdonsaga, hogy a folyamatok szabalyozottak, és
az altaluk leirt dllapotvaltozasi sorozatok a hozzajuk kots-
dé feladatok altal beazonositottak. Mindez azonban annak
sziikségességét is igényli, hogy a feladat—feleldsség—jog-
kor harmoénidjadnak megteremtése mellett a vonatkozé
szervezeti egység pontos elhatdroldsa is megtorténjen. Eh-
hez a folyamatok dtgondoldsan tul kiemelten fontos az 6n-
tanuld (azaz a folyamatot dllanddan fejlesztd) visszacsato-
lasok mikodtetése. Mindez igy a személyes munkavégzés
bizonytalansdgan, a folyamatfejlesztés hidnyossdgainak
okdn jelent human-kockazatot.

d) Annak kockazata, hogy nem tartjuk folyamatainkat
kontroll alatt
Az el6z6ekbdl kitlint, hogy a folyamatok dtgondoldsa és
ontanuld fejlesztése kiemelten fontos. Most arra vildgitunk
rd, mennyire sziikséges az igy tokéletesitett folyamatok va-

16s ellendrzés alatt tartasa.
EK = EK x BK x KK

ahol:

EK: ellendrzési kockazat
EK: észlelési kockdzat
BK: eredendd kockazat
KK: kontroll-kockazat

22
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létszam (f6)
A
1200

Fels6 vezetés
Stratégiai kdzépvezetés
Operativ kozépvezetés
Operativ vezetés

Munkatarsak

4001 i FelsG vezetés
Kozépvezetés
. Operativ vezetés

y

50+ Vezetok
. Munkatarsak
A =
id6

10. abra: A szervezetistruktura-valtas humanerdéforras-kockazat miatt bekévetkezd

sikertelensége esetén megvaldsulé cégéletgérbe

4.2 A HR-folyamatban rejl6 kockazatok

A HR-folyamatban rejlé kockazatokat tekintsiik 4t a 11. abra
folyamatdbréja segitségével. Bar a legfontosabb kockdzati té-
nyezoket az alabbiak szerint strukturdlva vettiik szdmitasba,
tapasztalatunk azt mondatja, hogy a felvételi, mikodtetési és
kiléptetési folyamatelemek kockazati tényezdi szorosabb kol-
csonhatdsban vannak, igy ezeket egyiitt targyaljuk.
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11. abra: A véllalkozas humanerdforras-folyamatanak
abréja

A felvételi kockazat és elemei

A felvételi kockazat hdrom 6 elembdl 4ll, melyek szoros egy-
masra hatdsa dltalanos jellemzgje a felvételi folyamatnak. Ve-
gyiik sorra ezeket:
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a) Toborzasi kockazat
Annak kockdzatit jeleniti meg, hogy az adott pillanatban
éppen mobil vagy természetes eszkozokkel azza tehetd hu-
manerdforrashoz eljut-e toborzasi szandékunk tizenete, va-
lamint hogy az elérési csatorna kivalasztasét €s az iizenet
tartalmanak és moédjanak megvalasztdsat jol végeztiik-e.

b) Kivalasztasi kockazat
Tekintettel arra, hogy a kivalasztas igen sok mddszerrel
torténhet, rdaddsul ezeket gyakran vegyesen haszndljuk,
ezért van egy, az egyes mddszerek egyenkénti kockazata-
bol eredd kockazat is.

¢) Bevezetési kockazat

Szakmai allaspontunk, hogy a felvételi folyamat a munkaba
torténd bevezetés folyamatelemével végzédik. Amennyiben
jol megtervezett €s tudatosan végrehajtott a bevezetés, az
érintett munkaerd az dltala betdltendd munkakorben felada-
tainak elvégzésére 100%-os mértékben alkalmassa valik. Az
is elképzelhetd, hogy nem minden feladat tokéletes elvégzé-
sére lesz alkalmas, de ezek a feladatok beazonosithatok, és az
alkalmassag fejlesztése csak a késébbiekben zarul le.

A humanerdforras eredményes miikodtetésének kockazata

Talan a legosszetettebb és leginkabb elhanyagolt folyamat a mai
magyar vallalkozdsok gyakorlatdban. Fontos Osszefiiggéseket
kell ugyanis tudatosan kezelni a pozitiv elvarasok gyakorlatdnak
kialakitasatdl a pontos célok végrehajtasan keresztiil a jol felépi-
tett visszajelzéses kommunikdcié eszkozrendszerén at (dicséret
és dorgalds a célokat és a pontosan leirt munkakultira elvarasa-
it szem elGtt tartva), az elismerési formak (a jutalmazastol a fe-
gyelmezésig) és a fejlesztési sziikségletek felméréséig, az eld-
Iéptetési lehetdségek feltarasaval egyiitt. Mindezt az alabbiak-
ban értelmezziik, €s tekintjiik 4t kiemelten fontos elemeit.

A gazdasagi rendszerek (szervezetek) hatékony és célorientélt
mikodésének megvaldsitdsat a versenyhelyzet kiemelt jelen-
t6séglivé tette. Emiatt fontossd valt, hogy az emberi eréforras
egyéni hatékonysagan és célorientélt ,,mikodésén” tdl a szer-
vezet részegységeinek (pl. csoportok, részlegek, osztilyok)
ugyanolyan szempontok (hatékonysdg, céltudatossdg) szerinti
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mikodésének mérését és értékelését is megvaldsitsuk. Mind-
ez azonban olyan specidlis gondokat vet fol, mint a teljesitmé-
nyiinkkel val6 szembesiilés, a csapatteljesitmény viszonya az
egyéni teljesitményekhez, s nem utolsésorban a teljes szerve-
zet muikodésének hatékonysdgi €s hatdsossdgi mutatinak
megtalaldsa, sulyozdsa, valamint az ehhez ko6t6d6 visszajelzé-
si €s értékelési feladatok eljarasrendbe foglaldsa.

Kiilonosen fontos ez egy olyan szervezet, véllalat esetében, ahol
a versenyképesség nem nap mint nap felvetéds szempont, ha-
nem a vallalati hatékonysag (pl. koltségkeretek elkoltésének ha-
tékonysaga, munkaidd-kihasznélds) fogalomkorébe tartozéan
egyedi elbirdlds sordn kell az elvardsokat meghataroznunk.

A gazdasdg versenyszerepldi dltal kialakitott médszereknek és
eljarasoknak azonban a természetes elvaras okan sziikségszerden
kell megjelenniiik a kdzszféraban is, hiszen egy professzionalis
tigyfélszolgalati kiszolgaldshoz szokott tigyfél allampolgarként
6hatatlanul ugyanilyen magas elvarassal fordul példaul egy on-
kormanyzati tigyfélkezelést végzd kozigazgatasi munkatars felé.

Mindezeket a jelenségeket harmonizéltan terelgetheti a fejlett
modszertanok és eljardsok hasznalatdnak irdnydba egy jol ki-
alakitott teljesitménymérd és értékel6 rendszer, amely figye-
lembe veszi a véllalatnal dolgoz6 munkatarsak, vezetGk emberi
szempontjait (pl. motivéaltsig megteremtése, eredményességi
fokozat szerinti elismerések addsa) €s az eréfeszités — teljesit-
mény, valamint a teljesitmény — eredmény ok-okozati fogal-
maknak a munkavégzés soran megvaldsitott tudatos kezelését.

A fentieket rdadasul sziikséges még egy olyan vallalati kultira
kialakitasanak célrendszerébe is beilleszteni, ahol a munka-
kapcsolatok pozitiv, alkoté hangulati jellemz6i megalapozzak
a visszajelzések (kommunikdaciés csatorndk és moédok vélasz-
tdsa) egymadst (az emberi erdforrds mint egyén) €s az egyiitt-
miikodés szintjének (pl. kapcsolatok mindsége, azok haté-
konysaga, célegyeztetési és konfliktuskezelési rutin kialakita-
sa) dllandé jobbitdsat. Ez a tanulmany a fent leirt alkot6 1égko-
ri munkavégzés kommunikacios alapjain tdl a pozitiv elvaras
— erbfeszités — teljesitmény — eredmény — elismerés —
onfejlddés folyamatelemek atgondolt folyamattd torténd 6sz-
szeillesztésér6l, mint a teljesitményértékeld rendszerek to-
véabbfejlesztésének lehetGségérdl szol.
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a) A vallalati kultira kommunikaciés aspektusa

A hatékony €s célorientalt munkavégzést megvaldsito val-
lalati kultdra, a bizalomra €piil6 munkakapcsolatok mel-
lett, a visszajelzéses kommunikdcié miikodésének kiemelt
jelentGségl szintere, amit tdimogat a magas egyéni és csa-
patmiikodésre vonatkoztatott Gnismeret, valamint a szemé-
lyes és egyiittmiikodési hatékonysdgot fejleszt6 szemlélet-
mod (lasd 12. abra).

Jelenti ez azt a gyakorlatot, amelynek sordn a munkavég-
z€s eredményének tudatosan valasztott gyakorisdggal tor-
ténd egyeztetése zajlik a vezet§ és beosztott kozott, s en-
nek hangneme, kommunikéaciés modszerei, a kivant ered-
ményesség elérésén tdl a munkakapcsolat fejlesztését is
szolgdljdk. A munkatars tehat folyamatosan tudatdban van
fonoke elégedettségi szintjének, amelynek befolyasoldsara
is van lehetGsége (pl. egészségiigyi gondjai magyardzatul
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szolgélhatnak teljesitési hidnyossdgokra).

SzerveZeﬁ Kulirg

Teljesitmén Vertékelg
rendszer

12. abra: A vallalati kultura, a visszajelzéses
kommunikacio és a teljesitményértékelé rendszer
egymashozvalé viszonya

Osszefoglalva: igazin j6l mikods teljesitményértékeld
rendszer csak a vallalati kultirdba jol illesztetten mikodte-
tett visszajelzéses kommunikécié-eszkozrendszerrel valo-
sithaté meg.
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Magas szintd iigyféligények kielégitésének iddszakat él-
jik, igy a rendelkezésre allé emberi er6forrasbol a legjob-
bat és hosszu tdvon a legtobbet sziikséges kihozni, ami a
hosszu tavi gondolkodds eszkozrendszerének alkalmaza-
sait igényli. Ehhez — az embert erSforrasként kezel (krea-
tivitasfokozo, azonosuldst erdsitd) alaptechnikdkon tdl —
kell az osszetettebb és az emberi viselkedés szabalyait mé-
lyebben figyelembe vevé médszereket alkalmazni, eljara-
sokat kialakitani. Ilyen elvardsok megjelenésekor fontossa

valnak a ,,motivalt er6tér” kialakitdsanak és fenntartasanak
feladatai (lasd 13. abra).

13. abra: A vallalkozas humanerdéforras-kezelésének
motivald és demotivalo eréterei

Motival6 hatasok (példdk) a teljesség igénye nélkiil:
— pozitiv elvarasok,

— pontos, kézosen megfogalmazott célok,
—eredmények elismerése,

— kovetkezetes elismerési szintek.

Demotival6 hatasok (pé€ldak) a teljesség igénye nélkiil:
—kovetkezetlen elvarasok,

— elbre nem ismert elvarasok,

— bizalommal val6 visszaélés.

Felsoroltunk néhany erdsen motivalé és varhatéan demoti-
valé hatast annak érdekében, hogy a motivalt erétér kiala-
kitasanak és fenntartdsanak jellemzdit és Osszevetettségét
bemutassuk. A motivacié témakorének atfogd ismertetése
jelen tanulmédnynak nem feladata, igy tovabbi részletezés-
t6l eltekintiink, de azt is megallapitani kivanjuk, hogy a jé
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b)

teljesitményértékelS rendszernek adekvatan kell alkalmaz-
nia motivacids szempont elemeit.

A ,,tol6 motivacio” alkalmazasa a teljesitményértékeld
rendszer tovabbfejlesztésében

A magas eredményességlii munkavégzés alappillére az a
szemléletmdd, ahogyan vezetdként és kollégaként is, a
munkatarsaink erdfeszitései felé ,,pozitiv elvarassal” viszo-
nyulunk. A szakirodalom megkiilonboztet kiilsG elvarast
(melynek legfontosabb elemei a sziilGi, a tandri, a referen-
cia csoport kulcsszemélyei, a fonoki és a munkatdrsi kiva-
nalmak) és belsd elvarast, amely szintén allanddan valto-
zik. Szocializalédasi folyamatunk sordn belsé elvarasunk
leginkdbb éppen az eldbb felsorolt kiilsd elvarasok altal
formalodik (lasd 14. abra).

Kiemelt jelentdségiivé valnak azok a motivacids modellek,
amelyek altal ergsiteni tudjuk a belsd elvarast, ami az on-
bizalom egészséges novekedésével is egyiitt jar. Ilyen
lehet példdul a Maslow-hierarchia tudatos felmérésén ala-
pulé mélyinterjd. Ennek sordn a vezetGben tudatosul mun-
katarsanak a hierarchia kiilonbozé szintjeire vonatkozd
egyéni megkozelitése, nevesitddnek a kielégitetlen sziik-
ségletek, a kovetkezd szintek kielégithetGségének egyéni
lehetGségei. A ,,motivalt erStérben” torténd mikodtetés so-
rén lehet ugyan a mar ismert motivaciés modellekre (mint
példaul az elébb roviden vazolt Maslow-modell esetén) ta-
maszkodni, viszont egyre hangsulyosabba vdlhat (tapasz-
talatom szerint vélik is) az érzelmi intelligencia ko6zos fej-
lesztése édltal megvaldsuld rahangolddas a ,,masik fél”-re.
Mindez azonban nem a ,,nagy megértés”-t tiizi ki célul, ha-
nem tilmutat ezen a kozos eredményfokozds irdnydba.

pozitiv ——rr
kills6 elvaras tolé motivécio eroteszites
belsd (munkaintenzitas,
! munkamennyiség)
elvaras

14. abra: A tolé motivacio helye az elvarasok
és eréfeszités kapcsolataban
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¢) A ,hiz6 motivacio” alkalmazasa a teljesitményértékeld

rendszer tovabbfejlesztésében

A ,)hiz6 motivacio” megtestesitdi a j0l megfogalmazott és
a munkaszakaszok elején kozosen egyeztetett célok. Az
igy kialakitott feladatok, az egészséges onbizalmon és ma-
gas belsd elvardson alapuld attitdd révén magas eréfeszité-
si szintet (munkamennyiség és -intenzitds) hoznak létre a
munkavégzés sordn. A célok pontos meghatdrozdsa (azok
szamadra, akik ezt addig nem gyakoroltdk) csodaszamba
mend eredményességnovekedést alapoz meg. Gyakran ép-
pen azért nem fogalmazzuk meg a célokat, mert magunk
sem hisziink igazan abban, hogy elérjiik Sket (a kudarct6l
valé félelem), vagy azért, mert a kornyezetiink negativ fo-
gadtatasatdl tartunk (visszautasitastol vald félelem). Az
egyén céljainak szabatos megfogalmazasa a vallalat céljai-
hoz torténg illesztés alapfeltétele, igy példaul a vallalat és
szervezeti egységei vezetdinek igen szoros érdekiik fizd-
dik azok egyeztetéséhez, az azzal valé azonosuldshoz és
azok megfeleld Osszehangoldsdhoz. Mindez igen komoly
feladat és felelGsség, s ezen a téren komoly mddszertani és
eljarasi hidnyossagok taldlhaték a magyarorszagi véllala-
tokndl (14sd 15. abra).

eréfeszités célok
(munkaintenzitds, = f--------------- (iranyt és értelmet
munkamennyiség) adnak)

15. abra: A huzé motivacié helye az eréfeszités
és a célok kapcsolataban

Osszefoglalva: a véllalat célrendszere egy (idedlis esetben
fa-strukturat alkotd, azaz céllancokbdl és célbokrokbdl allo,
irott formdjd, valamint kozosen értelmezett és azonosult)
struktira, amelybdl barmely szervezeti egység és személy
lebonthatja és értelmezheti a sajit munkavégzésének célja-
it. Ezzel annak esélyét teremtik meg, hogy azok ,,htizé mo-
tivaciés” iranytlvé valjanak napi munkavégzése soran.
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d) A teljesitmény megjelenése

Bér a pozitiv érzelmi viszonyulds és a magas eréfeszitési
szint eléfeltétele a magas teljesitménynek, harom nagyon
fontos tényezén miilik ennek tényleges értéke. Legfonto-
sabb ezek koziil a kérdéses emberi erGforrdas (a vezetl
munkatars) kompetenciaszintje, a munkavégzéshez bizto-
sitott fizikai eszkozrendszer és az eszkozoktdl szorosan
ugyan el nem valé, de mégis 6nallé tényezdt képviseld
munkavégzési médszer. Azt mondjuk tehat, hogy az erdfe-
szités , teljesitményértékét” a vezetd munkatars felkésziilt-
sége, alkalmassdga jelentGsen befolydsolja, ami az 6 kom-
petenciafejlesztésének kiemelt jelentGségét és rendelteté-
sét mutatja.

Lathatovd valik annak a kulcsszerepe is, hogy a munka-
végzéshez a vdllalat dltal nydjtott fizikai felszereltség (pl.
irodai kornyezet, informatikai eszkozok) és a ,.know-
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how”-k (pl. médszerek, szoftverek), amelyeket munkavég-
z€se soran hasznal, egyiittesen hatdrozzak meg, hogy egy-
ségnyi erdfeszitésbdl mekkora teljesitmény sikeredik (1asd
16. abra).

er6feszités
(munkaintenzitas,
munkamennyiség)

teljesitmény

16. abra: A teljesitményformald tényezbk helye
az eréfeszités és a teljesitmény kapcsolataban

e) Az eredményesség megjelenése. Mottd: A teljesitményér-
tékeld rendszer tovdbbfejlesztésének irdnya: az eredmé-
nyességértékeld rendszer
Az el6z6 fejezetekben tdrgyalt tényezdk a teljesitmény
mértékére gyakorolnak elsGsorban hatdst, mig a kivant
eredményt elGéllité munkavégzés a célok irdnydba esd
Osszetevoként adodik. Ebbdl az is kovetkezik, hogy a cé-
lok egyrészt a ,,htizé motivaciés” szerepiikon til, az ered-
ményesség méréséhez kotddden toltenek be még fontos
szerepet. (Bar a kovetkezetesen kialakitott célrendszer val-
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lalati hatékonysédgot és eredményességet megvaldsité ha-
tasa elvitathatatlanul fontos, ezt a tulajdonsagat itt csupan
hangsilyozni kivdnjuk.)

Lényeges azt tisztdzni, hogy amig az eredményesség eb-
ben az értelemben nem mads, mint a teljesitménynek a cé-
lok irdnydba esd Osszetevije (vetiilete), ebbdl az is kovet-
kezik, hogy amennyiben a munkavégzés (erdfeszités) egy
része nem a célok elérését szolgdlta, lehet ugyan teljesit-
mény, de nem eredmény. Masképpen fogalmazva: az ered-
ményességértékeld rendszer mikodtetése olyan tartalékok
feltarasara ad lehetGséget, ami az ,.értelmetlen” (célszerdt-
len) erdfeszitések tovabbi folytatasanak elkeriilését és a cé-
lok elérési iranydba terelését teszi lehetGvé (1asd 17. abra).

eredmény

teljesitmény : (a célok iranyaba esé
teljesitmény)

17. abra: Eredményességformalé tényezd a teljesitmény
és az eredmény kapcsolataban

f) Az eredmény elismerése

Amennyiben ilyen kovetkezetesen gondoljuk végig az
eredményességig vezetd folyamatot, nem engedhetjiik
meg magunknak, hogy elhanyagoljuk az elismerés fazisat.
Pedig a gyakorlatban ezt (tapasztalataim szerint) igen
gyakran elfelejtik, de legalabbis semmiképp nem elég tu-
datosan tessziik, s kiilondsen nem j6l kommunikaljuk (14sd
18. abra).

eredmény »  elismerés

18. abra: Az eredmény és az elismerés kapcsolata
a humanerdforras-folyamatban
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Még mieldtt barki csupan pozitiv dologra gondol, hadd
pontositsunk: ebben az értelemben a pozitiv és a negativ
elismerést is elismerésnek nevezziik, hiszen ha a munka-
tars egyéni eredményessége nem érte el a kivant szintet, az
elismerésnek akkor is meg kell torténnie, csak akkor azt
(finoman drnyalva) dorgéldsnak célszerd kovetnie.

A kiemelked§ és elvart eredményességi szintek kozott di-
cséretként fogalmazddik meg az elismerés. Természetesen
életszertibb az a helyzet, hogy a munkafeladatokat illetGen
egy munkatdrs egyrészt valszintien dicséretre, mig mas-
részt dorgdlasra szamithat (lasd 19. abra).

dicséret és/vagy
dorgdlas (elismerés)

eredményesség

19. abra: Az eredményesség és a pozitiv vagy negativ
elismerés kapcsolata a humanerdforras-folyamatban

g)

Az a problémakor, hogy ezeknek a feladatoknak melyek a
kommunikéciés médszerei, mikor €s hogyan lehet a leg-
jobban végrehajtani azokat, milyen koriilmények kozott
erdsodik a ,,pozitiv kommunikacids erdtér”, nos, ez mar
weredményértékel5” téma, ennek részletezése szintén nem
tanulmdnyunk feladata. Hangstlyozni sziikséges azonban,
hogy ez Magyarorszagon, a magyar vezetdi gyakorlatot il-
letGen igen sok fejlesztési feladatot jelent, mivel kommu-
nikdcids kultdrank ezen a teriileten gyenge.

Az eredményes munkavégzésre épitett onfejlodés

El6re kell bocsatani, hogy az ,,eredményesség” sz0 itt sem
csupan pozitiv fogalom (egy munkavégzés eredménye le-
het — részleges — kudarc), de kiemelt jelentsége van az 6n-
fejlddésre gyakorolt hatdsanak. Az olyan eredményességet,
amely a siker kategoridjaba tartozik a skdldn, szintén kovet-
nie kell(ene) az 6nfejlédési fazisnak, hiszen kiilonben meg-
allunk a fejlédésben, mig a kudarchoz tartozé skdlaértékek
esetén ez kicsit logikusabbnak tiinik (bar itt meg az 6nbe-
csiilési szint csokkenése okozhat onfejlédési hidnyt) — 1asd
20. abra.
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A kiléptetési
kockazat elemei

34

magasabb

kiils6 elvarasok

sikeres és/vagy onfejlédés

kudarcos eredmények

20. abra: A sikeres és/vagy kudarcos eredmények
és a kiils6-belsd elvarasok kapcsolata

h)

Az eredményességértékeld rendszer kialakitasa (azaz a
teljesitményértékeld rendszerek folyamatszemléletd to-
vabbfejlesztése)

Az eddigi logika mentén kialakitott folyamatszakaszok
osszeilleszthet6k tgy, hogy azok egy onmagdba zar6do
pozitiv spirdlt alkossanak, s ezt azért is érdemes megtenni,
mert az élet amugy igy is rendezi el.

Kiléptetési kockazat

A kiléptetési folyamattal kapcsolatosan hdrom fontos elemet
tekinthetiink kockdzatnak: az elbocsdtdsi, a nyugdijazdsi, illet-
ve a kapcsolattartas kockazatat.

a)

b)

Elbocsatasi kockazat

Az elbocsétdsi tevékenységet a fegyelmezésbdl szarmaz-
tatjuk. A fegyelmezést tekintettiik az eredményes human-
er6forras-mukodtetés legnegativabb elismerési tevékeny-
ségének, igy az vagy a villalati kultirdban tartott személy
tudatos fegyelmezetlenségkeriilésével parosul, vagy meg-
haladta azt a kiiszobértéket, amelyet a vallalat eltdr a fe-
gyelmezetlenség aktudlis mértéke okan. Az elbocsatott
munkaerd, ,,igazsagérzete” okdn, parosulva az onigazolds-
ra torekvés valdszintiségével, ritkan lesz annyira targyila-
gos, hogy ne valdsitson meg a cég j6 hirnevére (imazs) vo-
natkoz6 sériiléseket. Az elbocsitds tobbek kozott ennek
kockézatat jeleniti meg.

Nyugdijazasi kockazat
Jollehet az ember karrierttja sordn értelemszerten jut el a
nyugdijazds lehetOségéig, az a helyismeret €s egy€b, a cég-
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)

kultdrat tAmogatni képes kompetencia, mely a nyugdijazas
sordn tavozik a vallalkozas életébdl, bizonyos értelemben
hidnyként jelenik meg, igy ezt is érdemes szdmitdsba ven-
ni. A kockdzat csokkenthetd a nyugdijas részmunkaidds
tovabbfoglalkoztatasaval. A kockazat negativ irdnya lehet,
ha a nyugdijas hosszi tavd érdekeltsége hidnyzik, igy a
szervezeti kultirdba nem illeszkedd magatartaselemeket
iktat be a tovabbfoglalkoztatdskor.

Kapcsolattartasi kockazat

Minden munkatérs, aki valamilyen oknal fogva tavozott a
véllalkozds szervezetébdl és szervezeti kultirajabol, akkor
hagyja a legpozitivabb és legértékteremtSbb lenyomatot,
ha kilépését kovetSen pozitiv kapcsolattartdssal kotédik
volt munkahelyéhez. Az elbocsdtdsi kockdzat esetében
mar emlitettiik ennek lehetséges negativ hatdsit, mig a
kapcsolattartdsi kommunikacié hidnyossdgai egyéb eset-
ben is okozhatnak kockazati hatdsokat.
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