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BERCES Roland

A TQM-BEVEZETES
MINT SZERVEZETFEJLESZTES

— EREDMENYEK ES PROBLEMAK

Napjaink szervezeteinek és vallalatainak életében egyetlen dolog bizonyos: a folyamatos valtozas kihiva-
sok elé allitja dket. Joval tanacsosabb tudatosan részt venni ezekben a valtozasokban, mint passzivan el-
szenvedni Gket. Az dltalanos vallalati menedzsmentfolyamatokat kézpontba allité, s nem csupdn a szimpla
mindségbiztositasi felfogast képvisel6 TQM menedzsmentfilozéfia alkalmazasa mara az egyik széles kor-
ben elfogadott lehetGsége lett a valtozasokra adhaté valaszoknak. A cikk azt mutatja be, hogy a TQM-
alkalmazasiaval mindenképpen egyiitt jar egy nagyfoku szervezeti valtozas, és ha ezt nem veszik figye-
lembe, kudarc lesz az eredmény. A vezetdk szerepe, a szervezeti kultira valtozasa, a dontési folyamatok
atalakitasa, a felhatalmazas kereteinek kijelolése, valamint mindezek egyiittes koherenciaja fontos szerepet
jatszanak abban, hogy elérjék a Kitiizott célokat. A cikk ramutat arra, hogy — amint azt a modern menedzs-
menttudomany mintegy szazétven éves gyakorlata is igazolta — nem léteznek altaldnos szervezetatalakitasi
elvek. Nem létezik e tekintetben ,,alapigazsag”-elmélet, mely olyan altalinos elveket fogalmazhatna meg,
melyek igazan segitik a val6s problémak megoldasat. Mindez persze nem jelenti a menedzsmenttudomany
elméleteinek alapveté hasznalhatatlansagat, viszont az alkalmazott menedzsmenttel nem fér 6ssze. Nem
léteznek altaldnos ,,receptek” a valtozasi folyamatok megvalodsitasahoz, a vallalatvezetés feladata, hogy
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ezeket Kialakitsa és ,,akkor és ott” alkalmazza.

Kulcsszavak: szervezetfejlesztés, TQM, vezetés, felhatalmazas, szervezeti kultira

A cikk elsGsorban a TQM menedzsmentfilozéfia beve-
zetésével kapcsolatos szervezetfejlesztési problémak-
kal foglalkozik, maganak a TQM elveinek részletes
ismertetése nélkiil. Rovid elméleti attekintésként az
1. tabldzatban egy termelGrendszer példdjan keresztiil
mutatom meg, hogy a TQM menedzsmentfiloz6fia im-
mar tobb évtizede alkalmazott elvei miként jelentkez-
nek egy ,.hagyomdnyos” termelési rendszerhez képest.
Annak ellenére, hogy a bemutatott elvek évtizedek 6ta
hasznélatosak, a TQM kritikusai gyakran a kiilonboz6
Uj modszereket versenyeztetik egymadssal, s arra jutnak,
hogy pl. a Lean, a BPR vagy a Benchmarking sikere-
sebb és hatékonyabb mddszer, mint a tobb mint hdrom
évtizede kialakult TQM, melynek egyébként rengeteg
alapelvét, modszerét a sok ,,dj és modernebb” minGség-
menedzsment, menedzsmentrendszer is részben/egész-
ben tartalmazza.

Evrél évre tj nézetek jelennek meg, és a tandcsadok
magabiztosan megerdsitik, hogy az ,.idejétmalt”, tobb,
mint tizéves modellek nem alkalmazhat6k. Altalaban
hasonl6é programokrél van szd, melyek hasonld cé-
lokkal és eszkozokkel kiemelik a menedzsmentfolya-
matok vagy vdllalati funkcidk és erSforrasok egy-egy
részének fejlesztését. Vegyiink példaul egy klasszikus
példat, a TQM és a BPR 0sszevetését.

A két mddszer nem helyettesiti, hanem idedlis eset-
ben kiegésziti egymadst, ami egyszer(ivé teszi az alkal-
mazdsukat. Amennyiben a kiépitési folyamatok hibat-
lanul mtkodnek, akkor folyamatosan fejleszteni és
tokéletesiteni fogjuk Sket egészen addig, mig ez a vél-
toztatds sziikséges, néha viszont arra van sziikség, hogy

apré 1épések helyett egyetlen nagy ,levegdvétellel”
fenekestiil felforgassuk a véllalat életét. A tapasztala-

¢ ton tdl a valtozasmenedzsment elméleti tanulmanyai is
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1. tabldzat

A hagyomanyos és a TQM-alapi termelés osszehasonlitasa

Hagyomanyos termelés

TQM-alapii termelés

Arképzés Koltség + Profit = Eladdsi ar

Eladdsi ar — Koltség = Profit

Termelékenység;

Uzleti stratégia Termékre fokuszal

Gazdasdgossag;
Vevére fokuszal

Nagy mennyiségben, statisztikailag

Vevdi elégedetiség elfogadhaté mindségben gyart

Zér6 hibdval gydrtja azt, abban a mennyiségben, amit a
vevd kér éppen akkor, amikor arra sziiksége van (JIT)

Irdnyitds, vezetés Fels6bb utasitds szerint

Jovoképnek megfeleld, nagyfoku vezeti részvétellel

Szervezeti felépités Hierarchikus, utasitdsok kovetése

Egyszert/lapos/matrixos rendszer

Villalati kultdra Hitiség, engedelmesség, pozicidharc

Hosszu tdvi emberierSforrds-fejlesztés, a munkatdrsak
teljes bevonasa, részvétele

Nagyon fontos — felelGsség

Csekély;
Munkatérsak szerepe Problémamegoldé képességek nem
fejlesztettek
Tervezés, Egyéni munka, nincs felelSs, hosszi
Mérnokség j6vahagyasi id6

Dedikdlt, vegyes, dontésképes csapat

El6rejelzés alapjdn — ha kell, ha nem

Termelési terv .
(Push), raktdrra

Vev&i megrendelés alapjan — ,,Takt Time”/ Utemid§ szerint
(Pull), azonnali kiszallitds vevéhoz

Termelési id§ Hét/honap

Ora/nap

Termelési mennyiségek Nagy tételek, sorozatok

Kis mennyiségek, egydarabos, folyamatos anyagdram

Massziv, automatizélt, komplex —

Eszko6z0k, berendezések . .
Leegyszerdsitett miiveletek

Egyszerd, pontos — ,,Takt Time”-hoz igazithatd,
standardizalt munka

Funkcidk, technoldgidk szerinti

Elrendezés, layout f s
gyartoszigetek

Termék, termékcsalad szerinti cella, sorelrendezés

Munka kiosztésa Gépenként egy munkatérs

Egy munkatdrs, tobb gép

Mingségbiztositds Mintavételezéssel, ha kész

100%-ban a feldolgoz4si helyen

Karbantartas Karbantarté szakemberek végzik

Termelésben dolgozok, karbantartok, mérnokok kdzosen

Készletek Magasak — nagy raktdrak

Alacsonyak — gyakori kiszallitdsok

Alacsony — 6-9 forgas évente vagy

Készletek forgdsi sebessége kevesebb

Magas — 20+ forgds évente

Adatok, jelentések

Hidnyos, til komplikélt, nem megbizhat6

Megbizhat6, vizudlis

Termelési koltségek

Novekednek, nehezen nyomon kovethetGek

Stabilak, csokkennek, mérhetSek, nyomon kovethetSek

Partnerkapcsolatok Arfiiggs

Hosszi tavi

alatdmasztjdk ezt a kiegészit6 kapcsolatot. Gondoljunk
a periodikus egyenstly jelenségére: a folyamatos ink-
rementdlis fejlesztés (TQM) alkalmazhaté a kiegyen-
sulyozott idGszakokban, mig a radikdlis véltoztatds —
mely a BPR jellemz&je — csupan egyike a forradalmi
1d&szakok kezelési médszereinek (Pataki, 2014).
Relevans megemliteni azt is, hogy a legtobb trend
szamos olyan ,,4j”, hasznos elemet tartalmaz, melyek
mdr régen haszndlatosak a TQM-rendszerben (pl. fo-
lyamatos fejlesztés, tanulds, kommunikacié stb.). Ugy
vélem, nincsen olyan 0j, atfogé menedzsmenttrend,
mely helyettesiteni tudnd a TQM alapjait és médszere-
it. A TQM-rendszer megnevezés mellett sokszor hasz-
nalom majd az ,,atalakit6”, ,,valtoztatasi” és ,.fejleszt&”

VEZETESTUDOMANY

programok kifejezéseket is, utalva ezzel arra, hogy a
cikk inkabb a TQM-osszetevSk bevezetése kapcsan
felmeriil6 szervezetfejlesztési problémadkra, s nem pe-
dig a TQM menedzsmentfilozéfia részletes kifejtésére
fokuszal.

A TQM-alkalmazasanak eddigi eredményeirdl

Az elmdlt 20-30 év tapasztalata azt mutatja, hogy
mind a TQM-rendszer, illetve az egyéb TQM-alapu
menedzsmentrendszerek alkalmazdsdnak eredményei
igen valtozatosak. Nagyon sok projekt kudarcba ful-
ladt. Tapasztalt kutatok, szakért6k és tandcsadék mind

- elismerik, hogy az eredmények szdmos esetben nega-
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tivak, viszont egyértelmd okokbél ezeket a hibdkat,
javithatatlan” konfliktusokat €s “kidobott pénzeket”
sosem vagy ritkan fedik csak fel.

Ugyanakkor — f6leg a termelGvéllalatoknal — sok-
szor rendelkezésre dllnak pontosan szdmszer(Gsithetd
és pozitiv eredményekre utal6 adatok is. Példdul a PSA
Peugeot Citroén SA (Franciaorszag) irdnyitdsa al4 tarto-
z6 Faurecia SA esetében, mely a vildg hatodik, Eurépa
harmadik legnagyobb autdipari beszillitéja, és 33 or-
szagban, 203 telephellyel van jelen. A Faurecia Excelent
System keretein beliil tortént TQM-alapi QRQC meg-
kozelités 2006-os bevezetésével a vevsi reklamdcids
szint harom éven beliil 102 ppm-r6l 15 ppm-re (parts
per million) csdkkent hat hénapos dtlagban (1. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

A szintén autdipari beszallité Valeo villalatcsoport-
ndl ugyanezen rendszer alkalmazéasa a 2002 februdrja-
ban tortént bevezetése utdn mar egy éven beliil 14tva-
nyos és kdzvetlen eredményeket hozott, szimszertien a
kovetkezSket: 72% vevdi reklamacids ppm-csokkenés
a kozvetlen autdgyari visszajelzéseknél, 50%-os csok-
kenés a garancidlis reklamaciokndl. 2007-ben, mikor
elérték az addigi legalacsonyabb, 10 ppm-es szintet,
az értékelés mutatészamét ppm-rdl (parts per million)
ppb-re (parts per billion) valtoztattdk. 2010-ben a vevéi
reklamdcidk tekintetében az eredmény 5000 ppb, a ki-
induldsi (2002-es) mutatészam megkozelitGleg 1/50-ed
értéke volt.

Az eredményeket a 2. dbra szemlélteti.

1. dbra

Vevéi reklaméaciok alakulasa a Faurecia cégcsoportnal
(www.faurecia.com, 2013)
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(Aoudia et al., 2012: p. 85.)
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A fenti termelGvallalatoktdl szarmazé pozitiv pél-
dék ellenére a probléma dltaldnosabb, ha figyelembe

s

hezebb a megfeleld szamszerGsithetd mutatok megtald-

ldsa, mésrészt nem létezik ,.egyetlen és mindenek felett | SZILO elemeinek meghatdrozdsa és bemutatdsa meg-

alléan” elfogadott mérési médszer a menedzsmentfo-
Iyamatok teljesitményének mérésére, vagyis a pontos
és mérhet§ adatok hidnydban nehézkes a menedzs-
mentcsoport, a szervezet vagy a vallalat tevékenységé-
nek értékelése.

Az egyik leggyakoribb tévedés az a vélemény, mely
sokszor megjelenik a véllalatok éves beszdmoldiban is,
miszerint egy adott id&szak pénziigyi és minGségi ered-
ményei csupdn egy bizonyos (mindség)menedzsment-
rendszer vagy -mddszer alkalmazdsdnak kdszonhetSek.
Ezzel ellentétben a valdsidg azt mutatja, hogy a cégek
életében szdmos fejlesztési vagy véltozdsi program fut

egyszerre (pl. ISO 9001-es, ISO 14001-es, Lean, QRQC
vagy éppen a , klasszikus” TQM-rendszerek bevezetése, = leléen alkalmazva a sikernek nem kellene elmaradnia.

a viéllalkozds IT-rendszerének atalakitdsa, valamilyen

szervezetfejlesztés stb.), s ezek hatdsai nem valaszthatok
kiilon. Annadl is inkdbb, mert a fent emlitett eredmények
— kiilonos tekintettel a 2008—-2013-as évekre — sokszor
inkdbb egy ipardg vagy egy nemzetgazdasig prospera-
lasa, vagy recesszi6ja miatt dllnak eld.

R4addsul, a menedzsment teljesitményét gyakran
csupan valamilyen értékpapir piaci értékével (jellem-
zG8en a részvényarfolyammal) vagy bizonyos kombinalt
adatokkal (pl. hozam — szektorbeli 0sszes hozam ardnya)
azonositjadk. Ezzel — tulajdonosi szempontbdl — sokszor
pontos képet kaphatunk, de a belsd miikodés hatékony-

sdgat e mutatok csak attételesen, illetve csak hosszabb !
idStdvon tiikrozik. Nem beszélve arrél, hogy szdmos, el-
sGsorban kdzepes méretli cég nincs is jelen a t6zsdén, il-
letve némely més esetben nem is beszélhetiink relevans

ipardgi adatokrél. A sokszor bizonyos ,lokdlis hiszté-
ridkra” rovid tdvon hektikusan reagdlé értékpapir-piaci
valtozdsok szintén torzithatjdk az eredményeket.
Osszességében elmondhat6, hogy nehézkes dgy ér-
tékelni a modern menedzsmentmddszereket, hogy azt
minden szakértd el is fogadja, illetve ha ez még meg is
torténik, akadélyokba iitkoziink annak meghatdrozédsa-
kor, hogy mennyire hatékonyak az egyes mddszerek. Ez
is oka annak, hogy jelen cikkben nem csupdn cégek-
t6l vett bizonyos példdkra vagy felmérésekre, hanem a
szakirodalmon tdl a Budapesti Mszaki és Gazdasagtu-

domdényi Egyetem Menedzsment és Véllalatgazdasdgtan :
Tanszék munkatdrsainak kutatdsaira is tdmaszkodom. |
Ezenfeliill MBA-hallgatékkal (gyakorl6 vallalatvezetSk-
kel) lefolytatott beszélgetések, s sajt vallalati tandcs-
adoi tapasztalataim szintén tovédbbi ismeretekkel szol-
- évekhez képest (Argyris, 1998). Sajnos a helyzet sok

géltak a cégeknél felmeriilt problémakrol.

VEZETESTUDOMANY
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- ATQM alapelvei: mi az, ami miikodik,
- és mi az, ami nem
vessziik, hogy egyrészt a szolgéltatocégek esetében ne-

A TQM menedzsmentfilozofia alapelveinek és kiegé-

taldlhaté relevans publikdcidkban, és sokan irnak az
ezeket kiegészits és sok esetben sikerrel alkalmazhaté
modszertanrol is (Tenner — DeToro, 2005; Bérces — Er-
dei, 2009; Topdr, 2012; Téth et al., 2013).

A vevé6fokusz, az iizleti folyamatok dtalakitdsa és
fejlesztése, a benchmarking elemek alkalmazésa, a ta-
mogaté informacidtechnoldgiai megoldasok beépité-
se a vallalat napi rutinjaba, véleményem szerint, fon-
tos szerepet jatszanak a fejlesztési programokban, és
megfelel technikai timogatdssal kiegészitve képesek
elérni a kijelolt célokat. A termeld és szolgéltat6 kulcs-
folyamatok javitdsdra is szdmos lehetGség 4ll rendelke-
zésre (Bedzsula, 2012), ezeket begyakorolva és megfe-

A mégis sokszor megjelend kudarc okat a vezetés
hidanyos hatalméban €s a TQM harmadik alapelvének
elégtelen alkalmazdsdban — a dolgozdi felhatalmazas,
alkalmazotti bevonds —, nem megfelel§ megvaldsitisa-
ban kereshetjiik. Miért? Hogyan lehetiink vevGoriental-
tak vagy hogyan véltoztathatjuk meg a folyamatainkat
akkor, ha egyszertien megfeledkeziink emberi er&forra-
saink hatékony kiakndzasardl, a szervezetrdl és a dol-
goz6krél? Véleményem szerint ennek szdmos oka van:

1. Ez a teriilet szdmos konfliktus f6 oka. A konflik-
tuskeriilés vagy a nem megfeleld konfliktuske-
zelés alapvet$ oka a sikertelenségnek.

2. Az alkalmazott mddszerek nem pontosak, sok-
szor esetlegesek, nehéz mérni az eredményeiket.

* A nagy mennyiségli szakirodalom, tudomédnyos és
szakértSi tanulmany, sokféle médszer miatt a min-
dennapos kemény munka mellett lehetetlen napra-
késznek maradni az alkalmazott menedzsmenttudo-
many teriiletén.

A munkatdrsak felhatalmazdsdnak nehézségei

A legtobb képzetlen tandcsadé hangsulyosnak tart-
ja a felhatalmazds szerepét, és gy fogalmaz, hogy a
felhatalmazds elsGsorban a munkacsoportok hatékony
megszervezését és az eredményes csapatmunkat jelenti.

A cél nemes, a tartalma pedig nyilvanvalé: ki ne sze-
retne motivéltabb és felhatalmazott dolgozdkat, akik a
stratégia gyakorlati alkalmazdsanak jelképei? Néhany
nagyvdllalati menedzser viszont mar tobb mint masfél
évtizede kijelentette azt, hogy a munkatarsak felhatal-
mazdsanak fontossdga nem igazan ndétt a 60-as, 70-es
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tekintetben az elmiilt évtizedben sem javult. Bar a mul-
tinaciondlis nagyvallalatok hazai lednyvallalatai élen

jarnak a felhatalmazds médszereinek alkalmazasdban,
de sem a hazai dolgoz6i és menedzseri attitlid, sem az
elmult évek gazdasdgi visszaesése miatt a sok vallalat-
ndl alkalmazott valsigmenedzsment és ,.kézivezérlés”

nem kedvezett a felhatalmazas terjedésének. Elmélet-

ben a menedzserek ugyan elismerik a felhatalmazas
fontossagat, s6t annak meglétét, viszont magabiztosab-
bak az autokrata mddszerekben, hiszen ezek azonnali

eredményekhez vezetnek. Tekintsiink vissza az 1960-
as évekre, amikor McGregor az ,,atlagember” két alap-

tipusat igy hatdrozta meg:

X elmélet: az 4dtlagember vonakodva dolgozik, ira-
nyitani kell, nem véllal felel&sséget és nincsenek
ambicioi,

Y elmélet: az atlagember velesziiletett tulajdonsaga,
hogy képes elkotelezddni, véllalja a felelGsséget,
ambiciokkal teli, képes irdnyitani és szabdlyozni
sajat magat (McGregor, 1960).

hogy megértsiik, a vezetSknek véltoztatniuk kell azon a
képen, melyet a dolgozokrdl alkottak a fejiikben. Csak
igy lehetnek ugyanis sikeresek a szervezetfejlesztési

valtoztatdsaik. A hazai menedzserek korében nagyon
népszerd az X elmélet, mely egyfajta onbeteljesits jos-

lat, igy a klasszikus linedris vagy funkcionalis felépité-
s szervezetek csupdn egy bizonyos hatdrig sikeresen

P

tudjak alkalmazni. Meggy6z&désem viszont, hogy a

felhatalmazds gyakorlati alkalmazdsa csupdn az Y el-
. rendelkezd, akdr menedzseri, akdar szimpla beosztotti

mélet hasznélataval lehetséges.

A tapasztalat azt mutatja, hogy minél tobbet hasznél-
jék a ,felhatalmazast”, ezt a divatos kifejezést, annal ke-
vesebbet jelent. ,,Ez lett a politikailag korrekt vardzssz6”

—1igy idézi Kotter a szkeptikusokat, emellett azonban egy

hasznos felhatalmazdsi médszert mutat be konyvében
(Kotter, 2012). Kotter feltevését elfogadva a felhatalma-
zast a szervezeten beliili elkotelezettség kiterjesztésének
tekintjiik. A részvételalapu belsé elkotelezettség teljesen

onkéntes jellegd, a szervezet tagjai onkéntesen vallalnak

kotelezettséget a célok teljesitése, a tagok és a menedzs-
ment érdekében. Sziikséges azonban, hogy bevonjuk a
tagokat az 6sszes menedzsmentfolyamatba, a tervezés-
be, a célok kitlizésébe, az akcidtervek elkészitésébe, az

er6forrdsok elosztasdba stb. Ezekkel az is egyiitt jar,

hogy informéciéval, felelGsséggel és hatalommal latjuk
el 8ket, melyek minden bizonnyal kockazatot rejtenek
magukban. A bels§ elkotelezettség megteremtése 1ds-

be és energidba telik, igy nem érdemes azt egyszerre, a
szervezet Osszes szintjén megvaldsitani (Krajcsdk — J6-

nds, 2014). A hazai kozépvillalatok gyakran esnek abba . (Kotter, 2012):

CIKKEK, TANULMANYOK

a hibdba, hogy rovid idg alatt, a szervezet minden szint-
jén, ,hatalmi széval” (micsoda ellentmondds) szeretnék
bevezetni, megvaldsitani a sok éve mikods és megko-
vesedett szervezeti felépitéssel és szervezeti kultirdval
ellentétes felhatalmazast. Pedig célravezetSbb lenne ki-
sebb szervezeti egységekben, mintegy pilotprojektként
el6szor tapasztalatokat szerezni, s csak utdna — a sziiksé-
ges tanulsdgokat levonva — kiterjeszteni a felhatalmazas
rendszerét a teljes szervezetre.

Ehelyett pusztin — hatalmi nyomadsra — kialakul a
kiilso elkotelezettség mely leginkdbb csupédn egy szer-
z6dés — a dolgozd és a cég kozt 1étrejott munkaszerzs-
dés — teljesitését jelenti. Ebben az esetben a tagoknak
nincs befolydsuk a folyamatok alakuldsira, és olyan
utasitdsokat kapnak, melyeket sajat véleményiikre vald

- tekintet nélkiil teljesiteniiik kell. A szervezeti maga-
- tartds és pszicholdgia tudoménya rég igazolta, hogy

amennyiben az emberek nem tudjdk befolydsolni a
sajat sorsukat, nem varhat6 el valédi elkotelezettség a
célokban. Az ilyen tipust dolgozok f6leg alacsonyabb

- szintd feladatokra alkalmasak, €s fenndll annak a ve-
Ez a modell taldn tdl nyers, viszont segit abban,

sz€lye, hogy késleltethetik a megijulasi folyamatokat,
illetve akar el is hagyhatjdk munkahelyiiket. Az ilyen
mérsékelt szintli részvételek hosszu tavu sikertényezdit
mind a tarsadalom altalanos €letszinvonala, mind pedig
a teljes aktudlis munkaer§-piaci helyzet befolydsolja.
A belsé és kiils§ elkotelezettség a megfelelS helyen és
id6ben akdr ki is egészitheti egymadst, de csak a kiils§
elkotelezettség kialakitdsa — barmennyire is szeretnék
egyes cégvezetSk biiszkén ezt hinni — nem nevezhetd
TQM-szellemd vezetésnek. Csak a bels§ motivacidval
poziciéban 1évé alkalmazottak képesek stratégiai fon-
tossagu teriileteken attoréseket okozni, mikoézben za-
varos kornyezeti és szervezeti valtozasokkal kiizdenek.

Persze szamos tevékenység (,.rutinfeladat”) eseté-
ben az erdltetett hatalommal val6 felruhazés veszélyez-
tetheti a sikeres teljesitést és elégedetlenséget sziilhet.
Le kell szogezni, hogy a felhatalmazas nem egy stati-
kus szervezeti dllapotot jelent, hanem egy kissé elvont
célt, melynek eléréséért meg kell tenniink mindent,
amit csak tudunk, gy is, hogy ez a cél sosem érhetd el
teljesen. A TQM ezen eleme éppen emiatt nem kezel-
hetd egyfajta kampanyként, azaz kisebb vagy nagyobb
sikerek utdn nem dd&lhet a cégvezetés hétra, mondvén,
hogy a felhatalmazas megtortént, , kipipdlva”.

A leadership szerepe a TQM bevezetésében
Milyen erSk akadélyozzak a valtozdsokat? Melyek

az alkalmazottak 4ltal tett leggyakoribb kifogdsok az

atszervezéseknél, a  valtozasoknal? Kotter szerint
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* az alkalmazottak azt gondoljak, hogy a problé-
mék és a kornyezeti tényezSk csupén ideiglene-
sen vannak jelen, és a jovdbeli rendszeriink ké-

dzseri dontéseknek tekinthetSk, melyek alapvetSen be-

* acélok és a jovore vonatkozo stratégia megvals-

s6bb ,,magat6l” tokéletes lesz,

sitdsa tal nehéz,

* a problémdkra nincsenek egyértelmi megolda-
sok,

* nagy a kockdzata annak, hogy a valtozdsok fordi-
tott hatdst eredményeznek, és nem lesz visszatt,

* az alkalmazottaink nem megfelelSek a feladatra,
és ezen rovid tdvon nem tudunk valtoztatni,

* a kozépvezetés teljesitménybeli elvardsok miatt
magas nyomds alatt dolgozik, és nem terhelhetd
tovabb uj feladatokkal stb.

Csak a legfelss vezetés képes megfelelen kezelni

ezeket 4 problémakat. Ne/ha/ny /klfogas Jelentosin kés- . A szervezeti kultira olyan normak, kozos értékek,
leltetheti a TQM bevezetését, és csak a legfels veze- @ .. L .
! . . . uUgyek és kozos gondolkoddsok rendszere, melyeket a
tésnek van meg a hatalma arra, hogy allokdlja a fenti : .. ‘ c
. szervezet tagjai megértenek és elfogadnak. A szervezet

kifogéasok lekiizdéséhez sziikséges erSforrasokat.

A vezetés szerepe hasonlé a felhatalmazaséhoz,
vagyis mindenki dics6iti a kézikonyveket, viszont csak
néhanyan viszik véghez az azokban leirt feladatokat.
A vezetGk szerepe a valtozasi folyamatokban altaldban
egy kezdeti, ,,indité megbeszélésre” korlatozodik, mely-
ben lelkesen bemutatjdk azokat az otleteket, melyeket
tandcsadoktol vagy konferencidkon hallottak. Akcidter-
veket fogadtatnak el, és legtobb esetben sikeriil olyan
a megvalositasért felels kozépvezetSt kineveznilik,
aki alkalmatlan a feladatra. A kovetkezd naptdl kezdve

folytatédik a napi rutinmunka, a szervezet a szokdsos :
problémakkal lesz elfoglalva, a menedzserek pedig til-
terheltté vélnak, s hatuk kozepére sem kivanjdk a TQM-
bevezetési projektet. Melynek mdr ez a tipusu felfogédsa

is hibds, hiszen a TQM nem egy kampényszer(ien be-
vezetendd ,,projekt”, hanem egy olyan vezetési filoz6-
fia, melynek — sokszor annak totdlis megvaltoztatasat
kivanva — permanensen be kellene épiilnie a szervezeti
kultdraba. Bar a kovetkezs hetekben a ,,torténelmi mee-
ting” befejeztével a vezet6k még néhanyszor emlékez-
tetik magukat a TQM-re, de aztdn a kezdeményezések
késbb feledésbe meriilnek. Az ilyen ,,forgatékonyvek”
oka a menedzsment rossz hozz4dlldsa, mely mér a kez-
detekkor alddssa a nagyobb véltozdsi programokat.

A szervezet olyan alaptulajdonsdgai, mint a struktd-

ra vagy a kultira, nem vélaszthatok el a menedzsment :
egyetlen hierarchikus szintjét6l sem. Minél laposabb a
szervezeti struktdra, vagy mds széval, minél kevesebb a
menedzseri szint, anndl fontosabb az egyes menedzse-
rektl mutatott és elvart stilus, viselkedés és értékek.
Stratégiai céljuk, hogy meghatdrozzék a célok eléréséhez
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kijelolt viziot, missziét €s akcidterveket, mint példaul az
tizletpolitikat, modszereket és eszkozoket. A felelGsség,
a felhatalmazas és az er6forrdsok felosztdsa olyan mene-

folyasoljdk a TQM sikerét. Egyértelmd a fels§ vezetés
szerepe akkor, amikor a szervezeten beliili kotelezettség-
véllalasi szinteket alakitjdk ki és gondozzak.

Bar az utébbiakban emlitett tényez8k egylittesen
jelentik a TQM szellemében cselekvé menedzseri atti-
tldot, a menedzserek hajlamosak megfeledkezni a leg-
fontosabb dologrél: aktiv részvétellel, odafigyeléssel
és erGforras-felosztassal lathatova kell tenniiik a sajat
elkotelezddésiiket, s ennek az 9sszes vezetési funkcio-
jukban tiikr6z6dnie kell.

A Kkultira mint a TQM akadalya

tagjai érvényesnek tartjak és kovetik ezeket, valamint
egy olyan mintaként tanitjdk Sket az 4j kollégdknak,
mely egy egyfajta gondolkoddsi mddszer és viselke-
dés, melyet a problémdk megolddsakor kovetni kell
(Schein, 2010).

A szervezet tagjai részben e mintdk segitségével ér-
telmezik a kiils6 kornyezetbdl beérkezd jeleket, és ez
alakitja a csapatukat és az onértékelésiiket is. A kultdra
befolydsa egyértelmtien érzékelhet§ a tagok cselekede-
teiben, elsGsorban akkor, ha egy bizonyos ingerhatds éri
Gket. Tovébb folytatva ezt a gondolatmenetet, mindezek
kiilondsen nagy fontossaggal birnak a véltozasi progra-
mokban, ugyanis ezekben a szervezet és annak érintettjei
egy ingerekben gazdag kornyezetben taldljak magukat.

A fenti meghatérozas til sokréti ahhoz, hogy pontos
kovetkeztetést vonjunk le belble, de a teljesség igénye
nélkiil — kiragadott példaként — a nemzeti kultirdkkal
kapcsolatos kutatdsok eredményeivel szemléltetném a
nehézségeket.

A TQM bevezetésének problémdi kapcsan rend-
kiviil fontos, hogy figyelembe vegyiik a sajat nemzeti
kultdrdnkat is. A szervezetet ,,vendégiil 14t6” tarsada-
lom rendelkezik egy 6t meghatdrozé értékrendszerrel,
ez azonban bizonyos mértékben elvontabbnak és a 4l-
taldnosabbnak tekinthetd. Az USA, Eurépa és Tdvol-
Kelet kulturalis kiilonbségei gyakran idézett klasszikus
példanak szamitanak. A 40 orszagrdl késziilt empiri-
kus tanulméannyal szolgalé Hofstede-modell leirast ad
a nemzeti kultdrakrol. Sikeresen meghatdrozta a vildg
néhdny részének alapvetd kiilonbségeit tobb dimen-
zi6ban: a hatalomtdl valé tdvolsag, a bizonytalansig
keriilése, individualizmus vagy kollektivizmus, masz-
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kulinizmus vagy femininizmus stb. (Hofstede, 2010).
Révilagitott emellett arra is, hogy nem lehetséges szer-
vezeti modelleket valtoztatds nélkiil alkalmazni mas
kultirdkban. Kiilondsen igaz ez olyan multinaciondlis
cégek esetében, melyek jol mikods rendszeriiket mas-
hol, 1j vagy kialakuléban 1év6 diviziokban vezetik be.

CIKKEK, TANULMANYOK

és a kozvetlen csalddtagjaik érdekeivel tor6djenek. Az
ilyen tipusu tarsadalmakban a munkahelyi konfliktuso-
kat ,,tdmadasként” értékelik, mely biintudatot kelthet
a munkavéllaléban, vagy az Onbecsiilés elvesztését is
okozhatja. A munkaad6 — munkavéllal6 kozti viszony

¢ egy olyan kolcsonos elényokon alapuld szerz6déses vi-

3 dbra = SZODY csupdn, ahol az elSlép-
Py tetés (jo esetben) az érdemek

A nemzetikultira-dimenziok Magyarorszagra jellemz6 értékei

(Hofstede,2014 alapjan)
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A 3. dbrdn lathatd, hogy az alacsony pontszdmok
a hatalmi tdvolsdg dimenzidban arra utalnak, hogy a
magyarok szeretik a fiiggetlenséget, nem tdlzottan ked-
velik a hierarchidt, egyenl§ jogokra tartanak igényt,
elvarjak, hogy feletteseik megkozelithetGek legyenek
és ,,coaching” tipusu vezetést hasznaljanak, az ehhez
sziikséges menedzsmenteszkozoket — egyebek kozott a
felhatalmazast is — alkalmazva. A magyar munkaval-
lalok szeretik, ha a hatalom decentralizalt, cserében a
menedzserek szamithatnak a csapat tagjainak tapasz-
talataira. Az alkalmazottak elvarjak, hogy konzultilja-
nak veliik a fontos kérdésekben. Nem kedvelik a tdl-
zott kontrollt, és szeretnének a vezet6ikkel informalis
modon, szabadon, a részvételi elvet szem elGtt tartva
kommunikdlni.

Bar a fent leirtak egybecsengenek a TQM alapelve-
ivel, s a hatalmi tadvolsdg dimenzi6é hazankra jellemzd
értéke alapjdn azt hihetnénk, hogy konnyen és problé-
mamentesen megvaldsithaté a magyar munkavallalok-
kal egy barmilyen TQM-alapi menedzsmentrendszer
bevezetése, a tobbi dimenzid értékei ennek részben
ellentmondanak.

Az el6z6ek mellett az is jellemz§ rank, magya-
rokra, hogy individualistik vagyunk, hogy el6nyben
részesitjiik a laza szocidlis kereteket, ahol csupan any-
nyi az elvards, hogy az egyének csak sajat magukkal

82
58
I 31
. . l B Magyarorszag
& S3 o

alapjéan torténik, és a human-
er6forrds-menedzsment  az
egyének menedzselését je-
lenti.

A magas bizonytalansig-
keriilési index szintén nem
kedvez a vdltozdsoknak.
Eszerint a magyarok ragasz-
kodnak a jol bevalt, meg-
szokott munkahelyi visel-
kedéshez és moddszerekhez,
nem tolerdljdk a szokatlan,
innovativ megolddsokat. A
munkavéllalékban megvan
ugyan a belsS késztetés és a
precizitds, a pontossag a f§
norma a munkavégzés so-
ran, de érzelmileg tilsdgosan
kotddiink a jol bevdlt szabdlyokhoz, még akkor is, ha
ezek a szabdlyok nem miikddnek a gyakorlatban. Ez a
magas érték azt is jelenti, hogy a - tobbféleképpen ér-
telmezhetd — ,,biztonsdg” nyujtasa fontos elem az egyé-
nek motivalasaban.

A férfiassdg dimenzidban elért magas pontszam
azt jelenti, hogy a magyarok azért ,,élnek, hogy dol-
gozzanak”, s nem azért ,dolgoznak, hogy éljenek”.
A vezetSktdl elvaras a hatdrozott és magabiztos fellé-
pés, s hangsilyos a verseny és a teljesitmény. Ugyan-
akkor a konfliktusok a felek szdmara leginkdbb harcot
jelentenek, s nem a win-win szitudcié keresésére ira-
nyulé konstruktiv vitat.

A fentiek alapjan lathaté, hogy hazankban, ebben
az alapvetSen bizonytalansigkeriil6, individualista,
maszkulin és pragmatikus tdrsadalomban annak elle-
nére nehéz a TQM-alapu vezetés megvaldsitdsa, hogy
bizonyos elemekre az alapvet6 igény azért meglenne a
munkavallalékban.

A szervezeti kultdrdban a nemzeti sajatossagokon
tdl természetesen a kiilonféle ipardgak, kormdnyzati
szervezetek, a nagy multinaciondlis cégek esetében is
mads-mads, de nyilvanval6 eltérések fedezhetdk fel, me-
lyek nehezithetik a valtozdsok bevezetését, a ,,jol be-
valt”, a ,,mindig is haszndlt” menedzsmentelvek meg-
valtoztatasat.
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Konnyebb a megval6sitas, ha az adott szervezeten
beliil el§szor bizonyos szubkultirdkban visszik vég-
hez a kultdravéltast, melyek kionnyebben alkalmaz-
kodnak annak alapvetd értékeihez, és emellett Gjakat is
alakithatnak ki hozzdjuk. Ezek példdul K+F vagy més

szakmai csoportok lehetnek, s akar egy foldrajzilag is
kiilonéllé divizidban vagy egy gyartasi teriilet fizikai
dolgozoéinak elkiiloniilt csoportjdban csirdzhatnak ki,
és az ezekben szerzett tapasztalatok a késGbbiek soran
jelent&sen hozzdjarulnak a teljes szervezetre kiterjedd
valtoztatas, szemléletvaltas sikeréhez.

A stratégia a kultiira és a szervezetelmélet
kapcsolatarol

A véltozasi programokkal — s igy a TQM bevezetésével
— kapcsolatban egy masik érdekes fokuszt, osszefiig-

gést is megemlitenék, mely nem mds, mint a stratégia
és a kultdra kozotti kapcsolat, mely jelentSs részben

meghatdrozza egy cég mindennapjait. A szakirodalom
- kiilonbdz6 megoldasokat kivannak meg (Child, 1972).

részletesen vizsgdlja a kiils§ kornyezet valtozdsainak
és a belsd vallalati allapotoknak a szervezeti struktira-
ra, kultirara, vezetésre és valtozasmenedzsment-folya-
matokra gyakorolt hatdsat.

Az el6bb emlitett tényezk nem hoznak feltétleniil
és automatikusan szervezeti fejlédést és valtozasokat
magukkal. A szervezetek maguk donthetik el, hogyan
alkalmazkodnak a kiils§ és belsé tényez6khoz és azok
valtozdsdhoz (Dobdk, 2008). Egy olyan értékels és
célkitlizési tevékenység taldlhaté meg a befolydsold
tényezSk és a szervezeti rendszer kozott, melyet szer-
vezetfejlesztési stratégiaként definidlunk. A klasszikus

értelmezés szerint ez egy olyan cél- és eszkdzrend-
szer megvalGsitdsdt jelenti, mely a véltozé kiils§ ko-
. Abizonytalansdgi valtozok (példdul a kiils6 kdrnyezet, a

riilmények kozott nemesak célunk megvaldsitdsdban,
er6forrasok, folyamatok és eszkozok megszerzésében
és megszervezésében segit minket, hanem egy egész
rendszer mikodtetésének koordindldsdban is. A valto-
zasi programokban dont6 fontossaggal bir, hogy a szer-
vezet milyen moédon észleli €s értékeli a befolydsold
tényezdket, és hogyan reagdl rjuk.

Kiilonosen relevans a hatds a vallalat jovSjében és
a miikodési kockazatokban, melyek a f& mutatokként
szolgdlnak a részvényesek, befektetSk és bankok sza-
madra. E kockdzatbefolydsolé tényezSknek két fontos
jellemzdjiik van (Ferke, 2000):

* A kornyezeti tényezOk elGrejelzését a vizsgdlt | P - > .

. Ny c .. . elméleti irAnyzat a kovetendd, tekintettel arra, hogy
vallalat ipardga (a versenyben részt vevs ipardgi
kornyezet) és ,,akciokdrnyezet” befolydsolja. Eb-
ben az értelemben az ,,akcidkdrnyezet” azon kor-
nyezeti szegmensek fontossdgat jelenti, melyben

a véllalat megtaldlhat6. Tobbek kozott a verseny-
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kornyezet, valamint az dltaldnos és a tdvolabb es6
kornyezet kiterjedése tartozik ebbe (Montanari et
al., 1990). A menedzsment és az illetékes stratégi-
ai elemzgk feladata, hogy egybegy(ijtsék azokat a
kornyezeti tényezdket, melyek hatdssal vannak a
stratégia sikerére. Ez azon is mulik, hogy milyen
mértékben képesek az egyes stratégidk értelmez-
ni a kornyezetet, €s hogyan értékelik a felsorolt
tényezdk elbrejelzéseit.

* A reakcidképesség azt hordozza magaban, hogy a
vezetés, a menedzsment €s az alkalmazottak ho-
gyan képesek reagdlni a kritikus tényez6k valtoza-
saira, valamint milyen hatékony ez a reakcidjuk.

Ugyanakkor a kontingenciaelmélet szerint a szerve-
zet teljesitménye azon mulik, hogyan képes valtoztatni
a struktirdjdn a meghatdrozé kornyezeti koriilmények
kihivdsaihoz igazodva. Nem léteznek altaldnos struktu-
ravaltoztaté médszerek, melyek minden szervezet eseté-
ben alkalmazhat6ak lennének, kiilonbdzd koriilmények,

Mar Taylor is egy bizonyos szemszdgbdl felismer-
te, hogy a szervezeti megolddsokat 4t kell alakitani a
kiilonboz6 feladatokhoz, bar § a nem -gyartasi funkci-
okat nem vizsgalta (Taylor, 1911). Az 1960-as,’70-es
években kialakul6 kontingenciaelmélet szerint a vezetdi
magatartdst az adott helyzet koriilményei, feltételes kap-
csolatai hatdrozzak meg. Mivel az dllandéan médosuléd
feltételek kezelésére nincs egységes koncepcid, az adott
szitudcionak megfelel§ legjobb utat kell a menedzs-
mentnek megtaldlnia, és rugalmas, diagnosztikai kozeli-
tést kell kovetnie. A szitudcidelméleti irdnyzat képvise-
161 szerint nincs egyetlen ,,legjobb” megoldas, a legjobb
menedzsmentmddszer fiigg a szitudcids tényezSktol.

technoldgia, a szervezet mérete, a személyzet stb.) elem-
zésével, az adott helyzet vizsgalatdval a menedzsernek
kell dontenie arrél, hogy melyik megkozelitést (milyen
vezetési modszereket és elveket), vagy azok milyen
kombindacidjat valasztja/alkalmazza a megoldashoz. Az
elmélet szerint a szervezet teljesitménye egyrészt attdl
fiigg, hogy strukturdjat miként tudja a meghatarozé kor-
nyezeti feltételrendszer kihivdsainak megfeleltetni.

A siker titka tehdt a rugalmas alkalmazkodds, a
kornyezet megismerése és ezek egyiittes elényeinek
kihasznalasa. Vildgos, hogy a TQM-alapd menedzs-
mentrendszerek bevezetése kapcsdn ez a fajta vezetés-

* a globalizici6 er6sodik, a verseny vildgmérettivé
valik,

e az etikai és a tarsadalmi felelGsségvallalds jelen-
tésége nd,
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* az alkalmazottak elvdrdsai, sziikségletei, prefe-

renciai valtoznak,

* a munkaer§-dllomédny Osszetétele és képzettsége

valtozik,

* a szervezetek komplexitdsa és a rugalmas alkal-

mazkodas irdnti igénye nd, 4j strukturdlis megol-
désok kellenek.

A kontingenciaelmélet megjelenésével egy idében
olyan atfogé kritikdk is megjelentek, melyeket figye-
lembe kell venni a TQM mint szervezetfejlesztési és
szervezeti valtozasbeli program értékelésekor. Az aldb-
biakban hirom olyan tobb mint harmincéves megfi-
gyelést osztok meg, melyek arra utalnak, hogy bar mar
tobb évtizede felismerték ezeket a problémakat, a meg-
olddsukkal részben a mai napig adésok vagyunk mind
menedzsmentelméleti, de még inkdbb az alkalmazott
menedzsment(gyakorlat) szempontjabol.

lembe kell ugyanis venniink, hogy amikor don-
téshozatal torténik, a menedzsereknek 4altalaban
van vdlasztdsi lehetGségiik (Keiser — Kubicek,
1978). Szorosan ide kapcsolédik, hogy a kudarc
oka sokszor az, hogy a nehezen vagy egyalta-
14n nem szdmszer(sithets tényezGket kihagytdk
a menedzseri dontéseket szimuldlé modellek-
bdl, mikdzben ezek fontossdga elkeriilhetetlen
(Ackoft, 1979).

* Minden egyes elemet a valtozasok részeként kell
megvizsgalnunk, hiszen a statikus megkozelités

eredményei nem lesznek érvényesek, ahogy ko- :

zeledik a cél elérése (Zey-Ferrel, 1981).

és kiépitettségre hatd, a szervezetben meglévd
érdek- és hatalmi konfliktusokat és hatdsaikat
(Wood, 1979). (Megjegyzendd, hogy akik a
kontingenciaelméletet irtdk és alakitottdk, ki-
hagytdk ezeket a tényezSket, abbdl kiindulva,
hogy az ilyen vildgos informacid eleve része a
modellnek, és masképp pedig a modell elveszite-
né a f6 elényét, azaz a helyességét, vagy legalabb
ennek illiziojat.)

Mara a legtobb tudomanyos és szakmai férum sza-
mdra nyilvanvalévd valt, hogy a szervezeti kulttra

(viselkedés) hatdrozza meg a megfelelS struktirat, és

ebbdl az alabbi kovetkeztetéseket vonhatjuk le:

* a kultdra kulcsszerepet jatszik a TQM bevezeté-

sében,

* mechanikus jellegti feltérképezéssel, kérdGive-
zéssel vagy szervezeti diagramok elemzésével

CIKKEK, TANULMANYOK

nem lehetséges ,.csodaképlet vagy -recept” kita-
lalasa a valtozasi programok megval6sitasdhoz, a
TQM bevezetéséhez,

* a vezetés és a menedzsment képességeit minden
szervezeti szinten elemezve kell kialakitani a sze-
repeket és a feladatokat,

* a statikus modellek nem pontosak, vagy nem
hasznélhatdk.

Osszegzés

Jelen cikk 4llitdsait a menedzsmentelméletek és jelen-
legi sajat tuddsunk alapjan nem lehetséges egzaktul
bizonyitani. [gazolasul szolgalhatnak a fentiekben idé-
zett tudomdnyos tanulmédnyok mellett sajat tandcsadéi
tapasztalataim és gyakorl6 vallalatvezetSkkel folytatott
beszélgetéseim. Ezek szdmos empirikus megoldédssal,

. terepen végzett felméréssel és tapasztalattal kiegészit-

« Nem lehetséges mechanikusan feltérképezni a ve alatamasthakamkk})en mf.:gfogalmazott allitasokat,
g S g p . . illetve ezek bizonyos részleteit.
szervezeti tényezdket és jellemvondsokat, figye-

A TQM alkalmazdsa kapcsan, bar vannak elfoga-
dott alapelvek, ezek bevezetésére nincsenek minden
szervezetre érvényes dltaldnos struktiraalakitdsi méd-
szerek, és a menedzsment kiilonb6zs szintjein hasznalt
megolddsok sem egyformdn hatékonyak az egyes cé-
geknél, ipardgakban, orszdgokban, piaci helyzetekben.
Elmondhatd, hogy a tobb évtizede kitalalt és napjaink-
ban djra felértékel6dd kontingenciaelmélet szerint az
altalanos érvény(l vezetési elvek, mddszerek kutatdsa
helyett azokra a szituaciés elemekre kell koncentralni,
amelyek alkalmazésa €s az eredményesség kozott szig-
nifikdns 0sszefiiggés mutathaté ki.

Elmondhaté, hogy a TQM-bevezetési program

. . . .. mint szervezetfejlesztési program kezdetén elsGsorban
* Figyelembe kell venni a szervezeti struktdrdra . AP 1Ak
. a szervezeti célok meghatdrozdsara és strukturdldsara

toreksziink, majd arra, hogy folyamatos monitoringot,
visszajelzési rendszert épitsiink ki, s végiil arra, hogy
hosszi tdvon ezt a megkozelitést a véllalati élet min-
dennapjainak részévé tegyiik. A TQM alkalmazasa
néha kudarc, egyre tobbszor siker, aminek érdekében
mindenképpen fel kell hivni a figyelmet néhany tipikus
tényezdre, melyek megvaldsitasa elengedhetetlen:

* realisztikus célkitizések megfogalmazdsa, me-
lyeket a szervezet tagjai és vezetSi képesek meg-
val6sitani, és valamilyen médon mérhetdek is,

* atfogd, elfogulatlan és kézzelfoghaté eredmé-
nyekkel szolgalé értékelés a sziikséges szervezeti
atalakitast megel6zGen a fenndlld ,,jelenlegi” 4l-
lapotrdl,

* sziikséges a meglévd vezetési szemléletmdd elem-
zése €s atalakitdsa olyan képzési programok se-
gitségével, melyek megfelelnek a vezetés képes-
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ségeinek, a szervezeti kultirdnak, s segitségiikkel

kialakithat6 egy olyan vezetési folyamat, mely

lehet&vé teszi a TQM bevezetésén tul annak fo-
lyamatos alkalmazasat, a napi rutinba (majd folya-
matosan a szervezeti kultiraba) torténd beépitését,

¢ clengedhetetlen a felhatalmazds alkalmazdsa és

kiterjesztése a relevans teriileteken,
* sziikséges lehet a szervezeti struktira megvaltozta-
tdsa és Uj funkcidk integrdldsa vagy szétvalasztasa,
* legtobbszor elkeriilhetetlen a motivacids rendszer
atalakitdsa, hiszen egy laposabb szervezeti hie-

rarchidban nehézkesebb mind a jutalmazds, mind

az elGléptetés és a megkiilonboztetés,

* az el6zbekkel egyiitt kell jarjon a szervezeti koor-
dinécié fejlesztése, és 1j kommunikdcids csator-
ndk és mddszerek alkalmazasa.
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