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A MIKROKULTURAK VALTOZATOSSAGA

VezetOi csapatvizsgalatok MENDI-modszerrel
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Lapunk 2001. 4. szamaban a szerz6 ismertette az altala kifejlesztett MENDI-modszer vezetési kultdra
vizsgalatara szolgal6 1. blokkjat. Felfogasa szerint egy szervezet vezetési kultirajat vezérkaranak karak-
tere és szinvonala hatarozza meg. A vezetési kultdra azonban nem monolitikus jelenség, és emiatt nem egy-
Ontetlien érvényesul az egész vezet6i személyzetben. Nagyobb szervezetekben a vezérkaron kivil sok-sok
vezetdi csapat létezik, amelyek viselkedésiikben és minéségiikben igen valtozatosak. A szerz§ azt mutatja
be, hogyan ragadhaté meg (a MENDI-modszer Il. blokkjaval), a vezetés differencialédasa a szervezet

kilonb6z6 részegységeiben.

El6z6 tanulmanyunkban a MENDI-mddszer segitsé-
gével a szervezet vezetési kultdrajat vizsgaltuk. Abbol
indultunk ki, hogy a vezetési kultdrat a cég életére leg-
nagyobb hatassal lev6 fels6bb vezeték korilhata-
rolhatd egylittese hatarozza meg. Ezt a magasabb ve-
zet6i kort neveztilk vezérkarnak és erre koncentraltuk
figyelmiinket. Annak ellenére, hogy a szervezet életé-
ben a dont6 szerepet a vezérkar jatsza, korantsem azo-
nosithatd a cég iranyitadsanak egészével. Igaz, hogy a
vezérkar kivételes fontossagu, de mint vezet6i csapat
csupan egy a szervezetben létezd sok mas vezet6i cso-
port kdzott. Egy nagyobb szervezetben a legfels6tél a
legalsé szintig sok vezetd dolgozik, és ennek a népes
mezdénynek szamaranyat tekintve csak elenyészd része
a vezérkart alkotd vezet6k csoportja. A cég iranyitasi
rendszerébe a szervezet minden egyés vezet6je bele-
tartozik, mindegyik meghatarozott szinten, funkcidban
végzi a dolgat, és a maga helyén, sajat alarendelt ap-
paratusaval szemben, mindegyik meghataroz6 pozici-
Oban van. A vezetSi személyzet iranyitasi rendszerbe
szervezddik, amelyben minden egyes vezet6nek meg-
hatarozott részmunkaja van, amellyel hozzajarul a
szervezet egészének hatékony mikodéséhez. Az egész
bonyolult gépezet akkor miikddik harmonikusan, ha az
Osszekapcsolédd részegyseégek maguk is jol olajo-
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zottan jarnak és kifogastalanul beleilleszkednek a be-
foglald nagy szervezeti mechanizmusba. Egy kis alkat-
rész hibdja az egész nagy gépezetet is megbénithatja.
A MENDI kifejlesztéséhez vezet6 kutatdsaim kez-
deti szakaszaiban még csak a vezetési hierarchia csu-
csara figyeltem és csupan a vallalati vezérkarok arcu-
latat igyekeztem megrajzolni, hogy aztdn egymassal
Osszehasonlithassam &ket. Kutatdsaimmal érintett
egyes vallalati els§ szdmi vezeték mar ekkor felve-
tették, hogy 6k nem csak a felsd szintet szeretnék latni,
hanem arra is kivancsiak, hogy alsébb vezetési szin-
teken mi a helyzet. Hamar vilagossa valt eléttem, hogy
ha egy bizonyos cég egész vezetési halozatat mélyeb-
ben meg akarjuk ismerni, akkor ehhez olyan médszer-
tanra lesz sziikség, amely a szervezet teljes kereszt-
metszet(i vezetdi atvilagitasara képes. Nem sokkal ké-
s6bb valoban kaptunk komoly cégektdl ilyen meghiza-
sokat és ez erésen &sztdnzott arra, hogy a szoban lev6
modszertani fejlesztéssel foglalkozzam. Valéjaban
nem volt nehéz dolgom. A véllalati vezetési kultira
(vezérkar) vizsgalatara akkor mar készen allt és a gya-
korlatban is j6l vizsgazott a modszerem. Arra gondol-
tam, hogy az a technika, amely alkalmas arra, hogy
egy orszagon belll killénb6z6 cégek vezetési kultdra-
jat egymaéssal 6sszehasonlitva értékelje, miért ne lenne
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jo arra is, hogy egy nagyobb cégen belll a kiilonb6z6
szervezetrészek egymashoz viszonyitott vezet6i ming-
ségét is megragadja? Az dtlet életrevalonak bizonyult
és mar az elsé kisérleti vizsgalatok is Igéreteseknek
bizonyultak. Néhany tovabbi élesebb préba utan kicsi-
szolodott a mddszer, amelyet aztan formalizaltam és a
MENDI Il. blokkjanak neveztem el. Az eljarast eddig
mintegy félszaz hazai cégnél (vallalkozéi szerz&dés
keretében) sikeresen alkalmaztuk.

Az dsszehasonlito csapatvizsgalatok célja, hogy fel-
tarjuk a vezetés differencialédaséat a vallalati szervezet
teljes keresztmetszetében. Ennek érdekében atvilagitjuk
a vezetGi csapatokat a szervezet minden fontos részleté-
ben és egymashoz viszonyitva értékeljik 6ket. Ez a
diagnosztikai vizsgalat problémaorientalt, amelynek
legfébb célja a vezet6i betegségek és emiatt gyengélke-
d6 szervezetrészek felderitése. Nem &ncéla rontgenvizs-
galatokat végziink, hanem az altalanos vezetésfejlesz-
téshez sziikséges gyogyitasi terdpidkhoz adunk megbi-
zbinknak tdmpontokat. Lokalizaljuk tehat az egész szer-
vezetben a problematikus teruleteket. Felkutatjuk a rozs-
das szemeket a vezetés lancolataban. Lathatdva tessziik,
hol van sziikség helyi operaciokra ahhoz, hogy a kéros
testrészeket megyogyitsak. Ha a vezetési betegségek he-
lyére és természetére fény deril a szervezetben, akkor
jorészt onként kinalkoznak az adekvat gyogymaodok is.

A csapatvizsgalat alapelemei azonosak a vezetési
kultara (a vezérkar) esetében mar megismert ténye-
z8khoz. Ezuttal is ugyanazokat a vizsgalati kritériu-
mokat hasznaljuk mint ott, és hasonld vizualis meg-
jelenitéseket alkalmazunk. Az érintett vallalati szerve-
zetben minden vizsgalt vezet6i csoportra meghata-
rozzuk az 6t alapdimenziét, ezek alapjan megszerkeszt-
juk a vallalat vezetési térképeit, a térképeken abrazoljuk
a cég vezet6i csapatait €s ezeken a benépesitett vallalati
térképeken végezziik el a részletes dsszehasonlitd érté-
keléseket. Nyomatékosan hangsulyozom azt az alapvet6
kilonbséget, hogy amig egy cég vezetési kultlrajat az
orszéagos térképeken elhelyezve mindsitjik, a cégen be-
llli csapatvizsgéalatok nem orszagos, hanem a vallalat
sajat térképein torténnek. Amott tehat az orszagos, emitt
a véllalat sajat mértékrendszerében maradva végezzik
az 6sszehasonlitd elemzést.

A vizsgalati csoportok képzése
Amig a vezetési kultdra vizsgalata csak a vezérkart
alkoté néhany tucat magasabb vezet6t érint, addig a

teljes keresztmetszetli vezet6i csapatvizsgélatban a
szervezet valamennyi vezetdje részt vesz. Ez a vezet0i
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mezény mar a kdzépnagy cégeknél is tdbbszaz embert
érinthet, nagyobb vallalatoknal pedig a tébb ezer f6t is
elérheti.

A vallalati szervezet &ltalaban tébbszordsen tagolt
képz6dmény. Ennek a komplexumnak sok jellegzetes
szervezetrésze létezik, amelyeket odatartozd vezet6i
kollektivak iranyitanak. Ha a vezetdi atvilagitas a szer-
vezet teljeskor( attekintésére iranyul, akkor a cégnél
minden munkavégz6 részleget érint. A megbizo6 termé-
szetesen lesz(ikitheti a vizsgalat kiterjedését akar egy-
néhany részlegre, kiragadott lokalis terlletekre, vagy
példaul egy-egy szervezeti rétegre. Jelen esetben abbol
indulunk ki, hogy teljes keresztmetszet(i atvilagitasra
sz6lt a meghizo igénye.

Az olvasoban felmerilhet a kérdés: a szervezeti fel-
épitésh6l onként nem adodik, hogy milyen vizsgalati
egységekrdl lehet sz6? Termeészetesen a szervezeti
konfiguréacié ehhez a legfébb kiindulds. Kézenfekvo
példaul, hogy a vallalat termel6, szolgaltatdé egységei
egyben vizsgalati csoportok is legyenek. Hiszen éppen
arra vagyunk kivancsiak, hogy ezeket milyen szin-
vonalu vezet6i kollektivak iranyitjak. Viszont, ha a cég
tébb profilban sok termeld, szolgaltaté egységeket m(-
kodtet, akkor példaul érdemes Uzletdgankénti dssze-
vonasokat végezni, hogy ezek egyittes iranyitasi szin-
vonalat is meghatarozhassuk és profilkozi 6sszehason-
litasokat is végezhessiink. Egy vertikélis termeléval-
lalatndl példaul megvizsgalunk kiilén-kilén minden
termel6egységet, de ugyanakkor dsszevonva egyitt az
alapanyagtermel&ket, majd a féltermékgyartokat és vé-
gul a feldolgoz6 Uzemeket. igy a vertikalis rétegek ve-
zetési szinvonalat egymassal is 6sszehasonlithatjuk.
Tovabbi dsszevont csoportképzésrél lehet sz6, ha a cég
alaptevékenységét ellatd lizemeit dsszegezve is szem-
bedllitjuk a segédiizemek egyittesével, mikdzben ter-
mészetesen minden Uzemet egyenként is értékelunk.

A vallalati kbzponti apparatusban természetes vizs-
galati csoportok az egyes szakigazgatasi egységek.
Ezek dsszevonasaval képezhetiink igazgatasi, miisza-
ki, gazdasagi blokkokat, mert igy ezek mindségi éssze-
vetése is lehetséges lesz. El6fordul viszont kisebb
cégeknél, hogy egy-egy kdzponti szakigazgatasi rész-
leg annyira kicsi, hogy 6nallé vizsgalati csoportként
nem johet széba. llyenkor dsszevonjuk a hasonlé szak-
mai iranyitast végz6 mas apparatusokkal.

Tanulsagos lehet a hierarchia Iépcs6i szerint is ta-
golast végezni, amelyben egy-egy szinten allok képez-
nek vizsgalati csoportokat. Ezek persze nem koherens
csoportok, hanem csupan vizsgéalati egységek, de az
elemzés soran érdekes lehet a hierarchia szintjeinek
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mindségét egymassal 6sszehasonlitani. Hasonldan
vizsgéalati egységeket képezhetnek a kulonb6zé szak-
mai rétegek, mert ez lehet6vé teszi a kilonboz6 szak-
mai csoportok egymassal tortén6 0Osszemérését.
Ugyanigy a korcsoportok, mondjuk 5-10 éves ugra-
sokkal, ésszehasonlithaték egymassal. Lathatéva lesz,
hogy milyenek a fiatalabb vezeték, a derékhadhoz és
az id6sebbekhez képest.

A vizsgalati csoportképzés alapja tehat a szervezeti
felépités, de a vezetSi apparatus mas szempontokbol
szemlélve tovabb tagolhatd. Minden olyan tovabbi
csoportositas érdekes lehet, amely szerint a képzett
egységek kozott a vezetés szinvonalaban differencia-
l6das feltételezhetd.

A kovetkez6kben majd bemutatunk egy konkrét
vallalati csapatvizsgélatot, amelyben az elébbi elvek
szerint 89 vizsgélati egységet képeztink. Minden egyes
csapatot jelkombinacidval lattunk el, és ezzel abrazol-
juk a véllalati térképeken. (A szdéban levd terjedelmes
csapatlistat példaként kdzolni itt nincs tertink.)

Vaéllalati térképek

A csapatdiagnosztikai vizsgalat az értékelési kri-
tériumok alapjan torténik. Az el6z6 pontban 6sszeal-
litott csoportlista valamennyi egyuttesére meg kell te-
hat hataroznunk a vezetési dimenzidkat. Emlékezte-
tlink r4, hogy ezek ugyanazok a koordinatak, amelye-
ket 2001. 4. szdmban a vezetési kultira vizsgalatara
mar megismertiink. Akarcsak ott, itt is kérd6ives felvé-
telekkel gyd(jtottiik Ossze azokat az alapinformacio-
kat, amelyek az értékelési dimenziok kiszamitasahoz
sziikségesek.

A kérdGives felvételekkel 6sszegydjtott elsédleges
adathalmazt szamitogéppel feldolgozva, minden vizs-
galati csoportra kiszamitjuk az értékelési kritériumo-
kat és ezek felhasznalasaval el6allitjuk a vallalati tér-
képeket, amelyek lathatéva teszik a vezetés valtozatos-
s&gat az egész szervezetben.

Ertékelési dimenzidink, ugyantgy mint a vezérkari
vizsgalatnal, a hatalmi tavolsag (HTI), az jitasi haj-
lam (UHI), a véllalkozokészség (VKI), az ambicid
(ABI) és a munkaképesség (MKI). A vallalati térképek
szerkesztése hasonl6 modon torténik, mint az orszagos
térképeké, amelyek el6allitasardl a vezetési kultdrardl
sz616 résztanulmanyban szé volt. Az el6z6ek szerint a
cég minden vizsgalati csoportjara rendelkezésiinkre
allnak az értékelési dimenziok. Két-két dimenzio fel-
hasznélasaval koordinatarendszereket szerkesztink és

VEZETESTUDOMANY
XXX BVE 2002. 10. SZAM

I ezeken &brazolunk minden érintett vezet6i csoportot.
A dimenziok 0Osszes paros kombinacids lehetdsegét
kihaszndlva tiz vallalati térkép késziil. A térképek ko-
zéptengelyeit az adott dimenzidk vallalati &tlagai
mentén hizzuk meg, a térkép népességét jelentd veze-
t6i csoportokat pedig azonositd jeleikkel abrazoljuk. A
vallalati térképek felépitése, kultarélis tartoméanyai
megegyeznek az orszagos térképekével. A véllalati tér-
képek kozéptengelyeit nem az orszagos atlagok, ha-
nem a vdllalat sajat dimenzidinak atlagértékei haté-
rozzak meg. A vezet8i csapatok értékelését tehat a cég
| sajat viszonyrendszerében végezziik. Amikor a cég ve-
i zet6i csoportjait mindsitjik, akkor ezt egymashoz vi-
| szonyitva tesszik. A véllalat sajat vildgdban, sajat ta-
i jain, sajat talajan maradunk. Meggy06z6désiink, hogy
j az egyes szervezetrészeket iranyité vezet6i csapatok
I min8sége csak egymassal 0sszemérve itélhet6 meg rea-
I lisan. A vallalati térképek ezt a célt szolgaljak.
Amikor a vezetési kultdrat vizsgaltuk, akkor folll-
I nézetbdl tekintettiink a vallalatra, mert a szervezeti
i piramis csUcsat (a vezérkart) tanulmanyoztuk. Olyan
I magasra emelkedve vetettiink ra szemet, ahonnan a
! tobbi hazai cég csucsai is lathatéak voltak, hiszen a
i minGsités éppen az 6sszehasonlitas altal tortént. Most
; viszont a cégen belll vagyunk és annak részleteit ku-
i tatjuk a vezetési kultdra aspektusabdl. A csucs vizsga-
i lata utdn most szisztematikusan attekintjiik az egész
I vezet6i hierarchidt és haldzatot a szervezet minden
I részegységében le egészen a milvezetdkig. Ezt a vizs-
! galatot mar a foldon jarva végezziik, de idénként ma-
! dartavlatba emelkediink, hogy azért lassuk a fatol az
! erd6t is. A térképi analizist gy végezziik, hogy a turis-
i ta kivancsisagaval bejarjuk a cég téjait, alaposan meg-
I nézziik a tajak részleteit és a talalt dolgokrol ,,tud6-
i sitdsokat” készitlink. A képes beszéd utan, egyszerlien
I arr6l van sz0, hogy a véllalati térképeken felderitjik,
j hogy a cég vezetGi csapatai kdzll melyek vannak kiva-
116, jo, kdzepes, gyenge vagy éppen rossz helyzetben.
I Térképeinken ez az eloszlas vizualisan szembedtlik.
I Kénnyen azonosithaték a példaado csapatok és ugyan-
i Ugy az akut betegségben szenvedSk. Emlékeztetiink
I r4, hogy a MENDI: vezetésdiagnosztikai eljaras, ezért
I a kdros szervezetrészek felderitésének kdzponti sze-
i repe van. Hiszen a rendszerszemléletd, intézményes
j vezetésfejlesztés jorészt éppen a vezetSi betegségek
| gy6gyitasaval valésithaté meg. Persze a diagndzisnak
I nemcsak fonakja, hanem szine is van. A rontgenkép
| természetesen a szervezet vezetési értékeit is megmu-
| tatja. S6t! A jol miikddd cégeknél az egészséges szer-
j vezetrészek messze tulstlyban vannak a betegeske-
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dokkéi szemben. Viszont, tokéletesen iranyitott
szervezet a gyakorlatban nem létezik. Eddigi szamos
vizsgalatunk soran még a legjobb cégeknél is talaltunk
egyes gyenge vezeti csoportokat valahol a szerve-
zetben. Ugyanakkor a gyenge cégeknél is mindig eld-
fordul néhany jo vezetdi egyiittes is. Veszélyes tehat és
igazsagtalan a vallalati vezetésr6l, a részletek ismere-
te nélkil sommas itéletet alkotni, mintha az valami
monolitikus jelenség volna.

Térképi analizis, példaval

A térképi elemzési technika segitségével minden
vallalati térképén elvégezziik a részletes analizist.
Megnézziik, hogyan népesitik be a vizsgalt vezet6i
csoportok a vallalati térképeket. Részletes terepszem-
Iét tartva korbejarjuk a térképeket és tajegységek sze-
rint azonositjuk az ott él6 ,lakossagot”. A tajide-
genekre kuldn is figyellink. A médszeres felderités vé-
gén, magasrol tekintve a térképre, a népesség tajan-
kénti megoszlaséardl alkotunk képet. A térképi tarto-
manyok néps(riiségébbl a cég egész vezetési kultd-
rajara is kovetkeztetéseket vonunk le. Az iménti atte-
kintés végén vezetésfejlesztési javaslatokat tesziink,
amelyek arra vonatkoznak, hogy milyen migréciéra
van szilkség a térképi tartomanyok kozott a vezetési
kultdra javitasa céljabdl. Ez tehat a térképi elemzés
menete a tiz vallalati térképen.

A részletes térképi elemzés nagyon terjedelmes
vizsgalati anyag, ezért réla teljes konkrét példat itt
nem mutathatunk be. Viszont a tiz kdzil legalabb egy
térképen illusztraljuk az elemzés menetét. Legyen ez
mindjart az |. vallalati térkép.

Elsd térképlinkdn azt vizsgaljuk, hogy a vezetdi ha-
talomgyakorlas milyen feltételeket biztosit a szerve-
zetben az Ujitd6 munka szdmara, és megforditva: az in-
novativ alkalmazottak hogyan viszonyulnak a munka-
helyi életviszonyaikat alakité vezet6i hatalomhoz? A
térkép dimenzidi: a hatalmi tavolsag (HTI) és az Gjitasi
hajlam (UHI). A két koordinata kdlcsénhatasaban mé-
dunk lesz a vezetési stilus és kreativ alkotdmunka 6sz-
szefliggéseit behatéan megvizsgalni. A vezet6k altal
biztositott munkahelyi légkdr dontd befolyassal van az
emberek innovacids képességeinek kibontakozasara.

Térképunkdn a viszonyitasi tényez6k kdlcsénhata-
sa vizualisan jelenik meg. A vizszintes tengely .folott
talalhatok a tekintélyelv(i csoportok, lent az egyenlé-
ségelviiek. Folfelé haladva a diktat6rikus vonasok er6-
sodnek, lefelé a demokratikus jelleg. A vizszintes ten-
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gely az atlagos HTI-t jelzi, amelynek kdzvetlen kor-
nyezetében mindkét irdnyban egy keskeny atmeneti
z6na talalhato.

A fugg6leges tengelytdl jobbra a halado, innovativ
csoportok helyezkednek el, balra a hagyomanydrzé,
konzervativ egységek. Balra haladva a maradisag,
jobbra a haladé szellem erésodik. A tengelyvonalat
ezuttal az ujitasi hajlam indexének kdzépértéke jeldli
ki, amelynek kdzvetlen kozelében egy semleges zona
valasztja két térfélre a progressziv és a maradi cso-
portokat.

A koordinata-rendszer kozéptengelyei a térképet
négy tartomanyra osztjak. A tartoméanyok a vezetési
kultdra négy, markansan elkilonilg tipusat jelenitik
meg. A behatdbb vizsgalatok szamara az egyes tarto-
manyokat hét tovabbi tajegységre bontjuk, amelyek a
karakterek pontosabb megragadasahoz a tartomanyo-
kon belil finom disztingvalast biztositanak. A teljes
vallalati térkép négy tartomanya tehat 6sszesen 28 jol
definialhaté tajegységet foglal magéban. Ezen felil
szerepel egy semleges zona a térkép kdzepén. Minden
egyes tajegység jellegzetes vezetési sajatossagokat
testesit meg. Egy adott tajon fekvd vizsgalati csoport
annak a tajegységnek az arculatahoz hasonlit.

A véllalati térkép iménti tagolasat szemlélteti a ko-
vetkez6 oldalon talalhat6 Gn. szimbolikus térkép. Ezen
a sematikus abran 4x7+1=29 részre tagoltuk a vallalati
térképet, cimszavakkal megneveztiik a tartomanyokat
és a tajegysegeket. A szimbolikus térkép val6jaban
kulcs a valddi térkép olvasasadhoz. A valodi térképet
(amely a rakdvetkezd oldalon szerepel) ugyanis tény-
leges véllalati csoportok népesitik be, ezért azon nincs
hely az értelmez6 szévegek elhelyezésére. A szimbo-
likus térkép helyettesiti ezt a hianyt. Egyutt szemlélve
a valédi és a szimbolikus térképet, jol atlathaté és
megérthetd az egész szervezet vezetési kultirajanak
minden részlete.

A kovetkezdkben nem kilén-kilén, hanem mindig
egyltt nézzik a két széban levd térképtipust. Ezt az
egyutt-latasi technikét kovetjiik most is, amikor az |I.
vallalati térkép részletes bejarasat végezziik.

A térképi thjak azonositasa soran a matematikai ko-
ordinata-rendszer szamozasi szabalyait kdvetjuk. A
jobb fels6 negyed lesz az I. tartomany és az éramutat6
jarédsaval ellentétesen kovetkezik a tébbi. Egy-egy tar-
tomanyon belll a tajegységek szdmozasa a térkép ko-
zepébdl kiindul6 sugaras elvet kdveti. EI6szor az atlé
mentén, aztan vizszintesen, végul fuggblegesen. A tér-
kép bejardsa soran termeészetesen ezt a szamsorrendet
kdvetve lépink az Gjabb tajegységekre.
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Most kovetkezne a vallalati térkép alapjan tajrol-
tdjra a vallalati szervezetrészek szisztematikus at-
vizsgalasa, és a talalt helyzet pontrél-pontra torténd
kiértekelése. Ez azonban olyan behatoan részletez§ ana-
lizis, amelyet terjedelmi okbol kénytelenek vagyunk
mell6zni. Arészletes térképi barangolas helyett viszont
madartavlatbol azért attekintjik a népesség eloszlasat
az |. véllalati térkép mezGin.

El6szor a HTI hatalmi tavolsdg mentén vizszin-
tesen vizsgalodunk. A hatalmi viszonyok szempont-
jabol a kovetkez6 rétegeket képezhetjik:

db % sorrend
Diktatorikus 8 9 4,
Paternalista 22 25 3
Semleges 6 6 5
Demokratikus 29 33 1
Liberalis 24 27 2

A cégénél a demokratikus stilus a legelterjedtebb,
gyakori a liberalis is, ardnyos a paternalista, és a dikta-
torikus viszonylag kevés.

Miként a vezetési kultlrat vizsgalva a Il. kotetben
lattuk, a vezérkar liberélis demokraciat testesit meg a
vallalat élén. Ez a példa kisugarzik az egész szerve-
zetre, és minden bizonnyal komoly befolydsa van az
el6bb latott stilusképre.

Vertikalis néz6pontbdl az UHI (jitdsi hajlam fo-
kozatai szerint tagolhatjuk oszlopokra a mezényt.

db % sorrend
Kivalo Ujitok 9 10 4,
Relative Gjitok 33 37 1
Semlegesek 6 6 5.
Konzervativok 23 27 2.
Maradiak 18 20 3

Ezattal a cégnél a relative (&tlagosnal valamivel
er@sebb) 0jitok vannak legtobben, sokan vannak a
konzervativok, gyakori a maradisadg és elég kevesen
vannak a kivald Ujitok. A két elsd és a két utolsd fo-
kozatot Osszevonva, az innovativ térfélen pontosan
ugyanannyi csoport szerepel, mint a konzervativon.

Nézzlik meg tartomanyonként is a nepsiriség ala-
kulsat.

Legtobben az innovativ csoportok vannak, minden
harmadik ilyen és ez a cég vezetesi kultirajanak ko-

VEZETESTUDOMANY

XXXII1. EVF 2002. 10. sz&m

db % sorrend
Semleges 6 6 5.
I. frusztralt 13 15 4,
1. apatikus 17 19 3.
1. békés 23 26 2.
IV. innovativ 29 33 1

moly értéke. Viszonylag sok a békés és apatikus csapat
is, egyutt 45%-ot képviselnek. Minthogy itt az Ujitas
er6i gyengék, ez a gyakorisdg komoly probléma. A
frusztrélt egylttesek szerencsére nincsenek sokan.

Erdemes lesz megnézniink, hogy melyek a legs(-
rlibben lakott tajegységek a vallalatnal.

1 23 kdzéperbs innovativ 16 csoport
2-3. 9 gyengén apatikus 8 csoport
2-3. 2. gyengén frusztrélt 8 csoport
4, 16: halvany béke 7 csoport

A mértéktartd innovativitas és a demokratikus ira-
nyitas tarsulasa a leggyakoribb jelenség a vallalatnal.

Természetesnek vehetjik, hogy a vallalati térkép
belsé korében van a vizsgalt csapatok fele. Ugyanakkor
a kilsé koron kivil mindéssze hat Ugynevezett bolygd
fordul el6. Ez utébbiak kezelésére visszatériink.

Az iménti megoszlasvizsgalatokbol jorészt dnként
kovetkeznek a vezetésfejlesztési tennivalok.

A cég vezetési szinvonala a most vizsgalat di-
menziok szerint akkor fejlédik, ha erésodnek cso-
portjainak innovacios képességei és javulnak a vezetés
altal biztositott Gjitasi feltételek is. A vezetésfejlesztés
féiranya tehat jobbra és lefelé, vagyis az Gjitasi hajlam
altalanos ndvelése és a vezetés demokratizalasa. A cél-
tartomany tehat a IV. innovativ negyed. Természetesen
nem lehet és nem is szilkséges a csoportok tébbségét
ide telepiteni. A cégnél vannak olyan feladatkorok,
amelyek nem igényelnek uttdrd Gjitasi képességeket.
Viszont azokat a csoportokat, amelyeknél az innova-
tivitds elengedhetetlen kovetelmény, a IV. innovativ
tartomanyba sziikséges telepiteni, vagy legalabb koze-
liteni. Hogyan lehetséges ez?

Kezdjiik az atcsoportositast a legkedvezétlenebb 1.
apatikus tartomanynal. Itt a legnehezebb a feladat,
mert az itt lev6é csoportoknak mind a két kapcsolatba
hozott dimenzidja negativ. Ezeknél tehat egyszerre van
sziikség az Ujitasi képességek jelent6s ndvelésére és a
vezetés demokratizalasara. Ez utébbi viszonylag egy-
szer(len megoldhato, az el6bbi azonban dsszetettebb és
id6igényesebb személyzetfejlesztést kdvetel. Természe-
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tesen minden egyes apatikus egység mindségi javitasa-
nak konkrét teendGit itt nem vehetjilk szdmba (erre majd
a csoportképek dsszeallitasa soran keritlink sort). Példa-
ként emlitjik meg a nagyon apatikus N3: V-i {iv-t és a
D3: P-i lv-t, amelyek egyszerre roppant diktatorikusak
és igen maradiak. Ezeket legaldbb a 9. gyengén apatikus
tajegységbe szikséges ,,attelepiteni”. L3 V-i liv-nél is ez
a célallomas, de itt elegendd az Ujitasi hajlam erdsitése.

Az . frusztralt tartomanybdl kénnyebb a koltdzte-
tés. Az itteni csapatok Ujitoképesek, ,,csak” az autokra-
tikus vezetéssel van baj. A hatalmi tavolsadg csékken-
tésével a frusztralt csoportok innovacios arculata fol-
er6sodik. Példaként véve a magasan frusztralt C2:
Controlling osztélyt, ha itt a diktatorikus vezet6 helyé-
re demokratét allitanak, a csapat az IV. innovativ tarto-
manyba kerll. Azonban a tevékenységére tekintettel,
itt az alkotoképesség is erdsitésre szorul, tehat nem
elég lefelé, hanem jobbra is el kell mozdulnia. Méas a
helyzet az 02: Programfejlesztési osztalynal, ahol az
Ujitdsi hajlam megfeleld, de a hatalmaskodd vezet6
keménykedik embereivel. Itt egy demokratikus fordu-
lat Gnmagaban megoldja a problémat.

A lll. békés tartomanyban a vezetés 6sztonz6, de
gyengék az innovacios hajlamok. Az itteni csapatok
kreativ képességeik er@sitésével kozelithetbk az IV.
innovativ tartomanyhoz. Ez a nehéz csapatfejlesztés
barmilyen bonyolult és id6igényes, elkerilhetetlen
példaul olyan maradi egydtteseknél, mint az 03: K-i
Uv, GO: egyéb mérnokok és az Al: Energiatermeld
osztaly. A cég ezen fontos egységei nem zarkdzhatnak
el a megujulds elél. Innovaciés képességeik felerd-
sitésével at kell telepiteni 6ket a jobboldalra!

A IV. innovécids tartomany ennek a térképnek a leg-
kreativabb része. Az itteni csoportok jo helyzetben van-
nak, de nem egyforma mértékben. Jobbra haladva ki-
robbandan innovativ, balra a kdzéptengely mentén csak
mérsékelt Gjitok. Ez utdbbiak jobbra eltolva javithatdk.

(Megjegyezziik, hogy a vallalati térképen a legprob-
lematikusabb vezet8i csapatokat keretbe foglaltuk és a
javitasi irdnyt jelz6 nyilacskakkal lattuk el. Ugyanakkor
a cég legkivaldbb innovativ egységeit korulkarikéaztuk,
hogy a példaado csapatokat ilyenforman emeljiik ki.)

Vezet8i csoportképek, példaval

Arészletes térképi analizis sordn behatéan elemez-
tik a vizsgalatban szereplé csoportok vezetési jelleg-
zetességeit. Térképeink szemléletesen mutatjak, hogy
a vezetési kultira miként differencialodik a vizsgalt
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vallalati egységekben. Térképeinken megvizsgaltuk a
népességeloszlast az egyes kultiralis mez6kon és az
egy-egy tajegységben szereplé csoportokrol egyutte-
sen adtunk néhéany szavas jellemzést. Folilrél, mint-
egy madartavlatbol tekintettiik at a vizsgalt csoportok
elhelyezkedését a vallalati térképeken.

Ha csak folllrdl nézink a tajra, akkor a térképek
népes mez6nyében elvesznek az egyes csoportok. Ez-
attal a nézdpontot megforditva, az egyes csoportokra
koncentraljuk a figyelmet. Nem a vallalati mez6ny &t-
tekintésére, hanem az egyes csoportok vezetési kultd-
rajanak megragadasara dsszpontositjuk figyelminket.

Modszeriink a kdvetkez8: Sorra vesszilk a csopor-
tokat és mindegyiknél kimutatjuk az alapdimenziokat
és a szintetikus mindséget. Minden egyes csoportnal
felsoroljuk a térképi helyzetjelz6ket. A térképi pozi-
ciok markans vezetési sajatossdgokat mutatnak. A tiz
térképi pozicidt 6sszegezziik és ennek alapjan minden
csoport vezetési kultdrajarol tomor jellemzést készi-
tink. A csoportok pozitivumait és problémait az alta-
luk gyakorolt funkciéval dsszefiiggésben értékeljik, és
ahol nagyon jelentds ellentmondast talalunk, ott rAmu-
tatunk a vezetésfejlesztés sziikségességeére.

A csoportképek felépitésének és tartalmanak illuszt-
ralasara bemutatunk egy val6séagos konkrét péeldat.

H2: Eszk6zgazdalkodasi osztaly
Reprezentécid: 18 6

Diktatérikus stilusban iranyitott kdzosség, amely
mostoha légkorben, kedveszegetten él. Bevett mun-
kajukat mersékelt szorgalommal végzik, viszont na-
gyon innovativ szellemdiek és sikerorientaltak. Meg-
szokott dolgukban gyengébbek, a fejlesztésben dina-
mikusabbak.

HTI  Hatalmi tavolsag 74 diktatérikus
UHI  Ujitasi hajlam (%) 70 kivalo

VKI  Vallalkozékészség (%) 53 kdzepes

ABI  Ambici6 (%) 57 jo-kdzepes
MK1  Munkaképesség (%) 37 gyenge-kdzepes

VKSZ Szintetikus mingség (%) 55 kdzepes

Iménti tulajdonsagaik kozll Gjitasi hajlamuk emel-
kedik ki. Ambicidjuk is szamottevd, vallalkozokészsé-
gik kozepes, munkaképességiik viszont joval atlag
alatti. Szokatlan médon a rutinban gyengébbek, a val-
toztatasban erésebbek.
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A csoport térképi pozicioi:

I 3. Erdsen frusztralt. A vezetés erfs kézzel,
hangsllyosan a hivatali tekintélyre tdmaszkodva ira-
nyitja az egydttest. A hatalomgyakorlas folényes és
személyes jellegl, amely csekély onallésagot biztosit
az alarendelteknek. A f6ndk az irany és mértékado em-
ber, aki feltétlen engedelmességet kdvetel. A munka-
trsak ebben az aldvetett helyzetben a szolgalatkész
végrehajtdé szerepére vannak kényszeritve. A kollek-
tiva jelent6s innovécios képességekkel rendelkezik,
amelynek realizlasat viszont az autokratikus vezetés
fékezi. Az (jitd alkotémunkahoz nem korlatozo, ha-
nem 0&sztonzd feltételekre volna szilkség. Cselekvési
szabadsag hijan az egyébként erfs Ujitasi potencidl
gatlas alatt van. A kreativ munkatarsak ez ellen idén-
ként fellazadnak, ezért frusztralt a légkor.

Il. 36. Magas zaklatott. A kollektiva az atlagos-
nal vallalkozobb. Kezdeményezésekben nincs hiany,
de az 6nallé akciokhoz csekély a szabadsag. A mun-
katérsak aktivitasat a tekintélyelvili vezetés gyanakvo
ingerlékenysége korlatozza és emiatt sok az (tkdzés a
csapattagok és a vezet6k kozott. Lenne vallalkozé-
készség, de nem tud kibontakozni.

Il. 65. Magasfesziilltség. Az egyuttest az atlagos-
nal ambiciézusabb emberek alkotjak. A diktatorikus
kdzegben az ambiciozus emberek érvényesiilése kor-
latok kozé szorul. A feltérekvd alarendeltek el6émene-
telre vagynak, de az autokrata vezet6k szilardan védik
pozicioikat.

IV. 101. Magas osztokelt. A kozepesnél gyengébb
munkabirasi tagokbdl all a csapat, amely hajlamos a
kényelemre. A diktatdrikus vezetés azonban nem tiri a
lazasagot, hanem er6vel is munkara 6sztokéli alaren-
deltjeit. Az emberek nem o6nszantukbol, hanem kény-
szer(iségbdl dolgoznak.

V. 118. Kovet6 offenziv. A munkatéarsak az atla-
gosnal Gjitobbak és vallalkozobbakds. Nem kirobba-
ndan innovativak, és nem is offenziven kezdeménye-
z8ek, de nyitottak az Gjitdsokra és nem riadnak vissza
a vallalkozastél. Ha nem is tt6r6, de fejléd6képes
csoport.V

VI. 147. Kovetd Uttore. A kollektiva ambicidja
és Ujitasi hajlama egyarant tulhaladja a kdzepes szin-
tet. Sikerorientacioik és innovacios képességeik egy-
arant vannak. Adottsagaik és sziikségleteik 6sszhang-
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ban allnak. Azonban nem kirobbanéan uGttorék, hanem
mértéktartdan dinamikusak.

VII. 198.Nagyon kallédo.  Jelent8s ujitéerd szeren-
csétlendil tarsul alacsony munkaképességgel. Felfo-
gasukban innovativak és van kreativ fantaziajuk,
azonban a gyakorlati (jitasok megvaldsitasahoz nincs
energidjuk. Innovativ szellemi potencidljukat tetterd
hijan nem tudjak realizalni.

VIII. 205. Mérsékelt 6ngerjeszt6, csoport ambicidja és
vallalkozokészsége egyarant meghaladja az atlagot. A
csapattagok mind az érvényesilésre, mind a
véllalkozéasra a kozepesnél jobban motivaltak. Nem
kirobbanoan, de életrevaldan aktiv egyuttes.

IX. 241. Kicsi szarka. Szamottevd vallalkozoé-
készséggel, de csak szerény munkaképességgel rendel-
kez6 munkatarsak kdzossége. A valtozasok elémozdi-
tasaban viszonylag kezdeményezéek, de a Kivitelezés-
hez legtdbbszdr nincs elég energidjuk. Csak szelle-
mileg aktivak, a realizalashoz méar gyengék.

X. 284. Szolid jatékos. Szamottevd ambicidval,
am csak szerény munkaképességgel rendelkezé csapat.
Van igényuk az érvényesilésre, de nincs kedvik ke-
ményen dolgozni érte. Mint a jatékosok, Ugy akarnak
érvényesulni, hogy ne kelljen megszenvedni érte. A
konny( siker lebeg szemiik el6tt.

Az osztaly szintetikus min6sége szerint kdzepes
szinvonali munkacsoport. Felt{ing pozitivuma a ki-
val6 innovéciés hajlam. Figyelemre méltd siker-
vagyuk is, azonban ennek ellenére csak mérsékelten
vallalkoznak és még kisebb intenzitassal dolgoznak.
A csekély munkaszorgalom az osztély gyenge pont-
ja. Mindennapi munkajukat ilyenforman nem elég
hatékonyan teljesitik. Fejl6dékepességuk figyelemre
méltd, ugyanakkor az er@szakos vezetés fékezi a
progressziv alkotéer6k kibontakozasat. Az osztaly-
vezetd csapatanal gyengébb szinvonall és statiku-
sabb egyéniség. Emiatt, tovabba félényes autokratiz-
musa miatt feszllt a vezet és alarendeltjei kozotti
viszony. A csoportfejlesztés tehat egyrészt a vezetés
szinvonalanak és demokratizmusanak emelését fel-
tételezi, masrészt a személyzet munkéahoz val6 vi-
szonyanak gyokeres megjavitasat igényli.

Amikor az el6bbi csoportképben a térképi pozi-

ciékat megfogalmaztuk, a MENDI-md&dszer erre a cél-
ra készitett karakterkészletéb6l valogattunk. Modszer-
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tanunkban a vallalati térképek tajegységeinek jelleg-
zetessegeit tomoren el6re megfogalmaztuk, hogy ezek
az alkalmazdk rendelkezésére alljanak. Minthogy tiz
vallalati térképiink van, és egy-egy térkép 28 tajegy-
ségre van tagolva, a MENDI csoportkarakter-készlete
280 tételbdl all. Az alkalmazoknak ezek kozil kell
Osszevalogatni az egy-egy konkrét csoportra vonat-
kozé tiz-tiz karaktert. Pontosabban, ezt az 6sszevalo-
gatast természetesen szamitogép végzi el szamunkra.
Amig a mozaikos csoportkép ilyenforméan formali-
zaltan Osszeallithato, addig a szintetikus csoportképet
(amely keretbe foglalva dsszefoglaléan zérja a leirést)
minden esetben az alkalmazonak maganak kell Ié-
nyegretdréen megfogalmazni.

Min@ségi rangsorok

Az el6z6 pontban figyelminket az egyes konkrét
szervezetrészekre forditottuk és egyenként készitet-
tlink roluk csoportképeket. Miutdn egyenként sorra
vettik és lényegretoréen jellemeztik a vezet8i cso-
portokat, most a vizsgalatban szereplé csoportokat
egymassal is 0sszehasonlitjuk. Bizonyos 6sszehason-
litdsokat természetesen a térképi elemzések alapjan is
megtettiink és a csoportképekben is el6fordulnak erre
val6 utaldsok. Az el6z8ekben azonban nem ez volt a
vizsgalat f6 célja, és ezért azokbol a csoportok ming-
ségi sorrendje kdzvetlenilil nem is tekinthetd at. Ezdttal
viszont erre koncentraljuk figyelminket, és a cég alap-
csapatait min6ségi rangsorba rendezziik.

A vezet6i csapatok értékelését a vezetési kultararol
sz0l0 résztanulmanyban megismert 6t alapdimenzié
szerint végeztlik. A részletes térképi elemzés szintén az
o0t alapdimenzi6 paros kombinaciéi alapjan tortént. A
vezetés differencidlodasat a szervezetben vizsgalhat-
juk kozvetlenil az egyes dimenzidk szerint is, ami gy
torténik, hogy a célzott csapatokat az egyes dimen-
zidik szerint rangsorokba allitjuk. igy példaul elké-
szithetjik az ujitasi hajlam vagy példaul a munkaké-
pesség rangsorat. Természetesen ezt a valésdgban min-
dig meg is tessziik, azonban ezlttal csak egy szinteti-
kus rangsor bemutatasara szoritkozhatunk.

Avizsgalt vezet6i csapatok szintetikus mindsége az
alapdimenzidkhoz és az egyes térképi poziciékhoz
tartoz6 részminBségeket dsszegezve fejezi ki. A cso-
portok szintetikus mindsitésére olyan szamitasi elja-
rast alkalmaztunk, amely a csapatok funkcidjahoz il-
leszkedd differencialt stlysorozattal végzi az 6sszeg-
zést. Minden csapat a sajat munkakorében legfonto-
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sabb tulajdonsagot (alapdimenziét) kidomboritva vesz
részt a vallalaton belili minéségi 6sszehasonlitashan.

A benne szerepl§ vezet6i csapatok szama szerint
tobbféle csoportrangsort készithetlink. A legteljesebb
az osszevont rangsor, amelybe a vallalat valamennyi
vizsgélati csoportjat belefoglaljuk. Bar ez vegyes rang-
sor, mert benne kiillénbdz8 tipust vezetd csapatok 6sz-
szekeveredve szerepelnek, mégis nagyon tanulsigos,
mert a vallalat dsszes vezetdi csoportjanak mindésegi
megoszlasarol alkothatunk képet beléle.

Realisabb dsszehasonlitasra alkalmasabbak az Ggy-
nevezett rétegrangsorok, amelyekbe a hasonlé tipusi
vezet6i csapatokat rendezzilk dssze mindségi szinvo-
naluk alapjan. llyenforman elkészitjik az uUzletagak, a
vezet6i szintek, a szakmai csoportok, a termel6 (szol-
galtatd) egységek sth. rangsorat. Példaként egy rész-
rangsort mutatunk be, amelyben egy valésagos valla-
lati kdzpont szakosztélyai szerepelnek szintetikus mi-
néséguk sorrendjében.

A szakosztalyok rangsora

Sorrend A csoport jele és neve Szintetikus Fokozat
mindség (%)

1 02 E..... osztaly 84,63 kimagaslo

2 01 U.... osztaly 75,56 kimagaslo

3 RI A.... osztaly 68,51 kivalo

4 NI F..... osztily 66,65 kivalo

5 H K. .. osztaly 66,50 kivalo

6 D2 S...... osztaly 62,96 jo

7 UL T..... osztaly 61,95 jo

8 FI B.... osztaly 61,78 jo

9 E2 N..... osztaly 60,74 j6

10 Kl T..... osztaly 57,66 jO-kdzepes

n Gl E... osztaly 56,57 jO-kdzepes

12 T M. ... osztaly 56,35 jO-kdzepes

13 H2 M. ... osztaly 5541 jo-kozepes

14 C2 C..... osztaly 49,41 kdzepes

15 Al K. .. osztaly 47,98 kozepes

16 SI E..... osztaly 46,42 kozepes

7 N2 ... osztaly 44,96 gyenge-kozepes

18 K2 F...... osztaly 41,83 gyenge-kozepes

19 Bl G..... osztaly 40,89 gyenge-kozepes

20 B2 J...... osztaly 40,72 gyenge-kozepes

21 YL S..... osztaly 38,90 gyenge-kozepes

22 Pl L..... osztaly 38,73 gyenge-kozepes

23 A2 P..... osztaly 29,65 gyenge

24 L2 Z.... osztaly 28,92 gyenge

25 2 H.... osztaly 25,46 gyenge

26 F2 C..... osztaly 25,43 gyenge

27 G2 K..... osztaly 17,48 elégtelen
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A cég kozponti szakvezetdi apparatusa a ceg
mértékrendszerében viszonylag nivds allomany, mert a
kozepesfokozatfolotti télfél népesebb, mint az alsd. A
kozpontban kilenc egészen jo osztaly van, ugyanakkor
0t kiiszOb alatti. Ez utbbiak a személyzetfejlesztés leg-
tobb célterdiletei.

A mindségi rangsorok utolsd oszlopaba belefog-
laljuk a csapatok min6ségi fokozatainak megnevezését
és a min@ségi rétegek savhatarozatait is berajzoljuk.
Min6ségi fokozataink a MENDI szokasos nyolc 1ép-
cs6s dekados tagozddasat kovetik. Ez az osztalyozas
megkodnnyiti az egész szervezetre vonatkozé mindségi
megoszlasvizsgalatokat, amelyek igen fontos informa-
ciokat szolgaltatnak a szervezet egészségi allapotanak
megitéléséhez.

A csapatdiagnosztika hasznositasa

A vallalat teljes keresztmetszet(i vezet6i atvilagi-
tdsa részint a szervezeti iranyitas emberi oldalanak
mélyebb megismerését szolgalja, részint a vezetésfej-
lesztés megalapozasat ceélozza a szervezet minden
részletében.

Tapasztalataim szerint a vallalatiranyitassal fog-
lalkoz6 vezet6k (akik egy nagyobb szervezetben, kii-
16nbdz8 szinteken ugyancsak sokan lehetnek) kollek-
tiv dnismerete meglehetésen homalyos és hézagos. Ez
természetesen nem azért van igy, mintha a gyakorlé
vezetSk [tél6képességével probléma lenne. A szerve-
zeti halézat egy bizonyos helyén éI6 vezetének van
képe sajat szlikebb csapatarol és a vele kozvetlen kap-
csolatban all6 més csoportokrél. Sajat csapatardl az
ember hatarozottabb, mas csapatokrol elnagyoltabb
képeket alkot. Egy lokalis teriileten dolgoz6 vezetd
szervezeti latdbmezeje behatérolt. Csak a vele szoro-
sabban egylittm(ikdd6 csoportok megismerésére van
modja. A tobbir6l sziikségszerlen csak feliiletes be-
nyomasai lehetnek. Megélt tapasztalatai a sajat szi-
kebb vilagardl és belatott kdrnyezetérdl vannak. A lo-
kalis vezetd nincs abban a helyzetben, hogy az egész
szervezetet attekinthesse. Az egyes ember tovabba sa-
jat csapatarol is szubjektiven alkot véleményt, mert
csak a sajat szemével lathatja, sajat élményeire ta-
maszkodhat. Egy masik csapattag szintén a maga mod-
jan alkot csoportjarél egyéni véleményt. A csapattagok
felfogasa csoportjukrdl kisebb-nagyobb mértékben kii-
I6nbozik. A csoport kollektiv dnképének megalkotasa
csak a tagok részképeinek integralasaval volna lehet-
séges. Ezzel azonban senki nem foglalkozik a szer-
vezetben. Az egyes vezet6knek tehat az egész szer-
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vezetre nincs ralatasuk és sajat kozvetlen csapatukrol
is szubjektiv képet alkotnak. Az altalaban terjedelmes
és tagolt vallalati ,,birodalmakat”, helyzetiiknél fogva,
csak a cstcson all6 vezet6k lathatjak egyben. Nekik az
a dolguk, hogy dsszefogjak a részlegeket és integréalt
rendszerként mikodtessék a vallalatot. Csakhogy, 6k
thlsagosan el vannak foglalva stratégidval, koordina-
cidval, miegymassal, hogy a részegységek belsé életé-
re figyelhessenek. A cstcsvezetk til magasan vannak
ahhoz, hogy a szervezeti hierarchia részegységeinek
emberi viszonyaiba belelassanak. Aki hegycsucsrol te-
kint szét, annak a volgyek és a tavoli lankak homalyba
vesznek. Méas-mas okbdl ugyan, de a vallalatnal sem a
lokélis, sem a generalista vezet6k nem tudnak éles
képeket alkotni a szervezet minden fontos részletérdl.
Kdznapi szemmel nézve a vilagot, ez lehetetlen is volna.
Talan éppen ez az oka annak, hogy jol miikodé cégeknél
is el6fordulnak meghdkkent6en beteg szervezetrészek,
anélkil, hogy az illetékeseknek err6l tudomasuk lenne.

Csapatdiagnosztikai vizsgalatunk feltérképezi a
vezetés emberi minéségét az egész szervezetben. A ref-
lektor fényével vilagit meg minden részletet és rogziti a
talalt llapotokat. Ha az el6z6 bekezdésben foglaltakra
gondolunk, akkor ez nem lebecsiilend6 eredmény. A
MENDI mindenitt éles felvételeket készit az eddig
kddbe vesz8 dolgokrél. Eltlinik a homaly, mert a szer-
vezet minden zegét-zugat bevilagitja a fény. Mindennapi
életlink szinterét jol ismerjik. Ahogy mondani szoktuk:
akar a tenyeriinket (apropo: valéban jol ismerjik a te-
nyeriinket?) Mégis, mekkora élmény, ha légifot6t mutat-
nak nekiink réla! Es amikor el6szor latjuk helikopterben
Ulve madartavlatbol! Hogy racsodalkozunk az orszagra,
amikor repll6gépen el6szér athaladunk folotte! Pedig
azt hittlk, jol ismerjuk. Aki eddig csak a foldrél latta,
bizony meglepddik, hogy felulr6l mennyire mas. Akiket
érdekel a foldrajz és szeretnek utazni, gydjtik a térké-
peket. Van aki Ggy érzi, hogy térkép nélkiil vaktaban
mozog az ismeretlen tajon. De a térkép ismerds foldrdl
is hasznos dolog, mert nagy teriletrdl ad keziinkbe fog-
hato kis papirlapon &tlathaté képet. Olyant, amely szem-
Iéletes és valdsaghl. Ez a kis ,,papir” ismeretlen tajon az
utazé (a turista) egyetlen eszkoze, hogy uticéljat elérje.

Vezetésdiagnosztikai vizsgalataink soran mi is tér-
képeket készitettiink a célzott vallalat szervezetében
val6 tajékozodas céljara. Tiz ilyen térképlink van, ame-
lyek meghatarozott aspektusokbél megmutatjak az at-
vilagitott cég kultiralis tajait és e tajak lakoit. A valla-
lati térképek szemléletes attekintést adnak a vezetés

Feltarjak azt a szinpompas sokféleséget, amelyet koz-
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napi szemmel latni lehetetlen. Erzékletesen megmutat-
jak a cég részegységeiben a vezetdi értékeket és prob-
lémakat egyarant. Folulr6l élesen kirajzolddik az a to-
talkép a szervezetrdl, amely foéldrél nézve nem volna
atlathato.

A szb6ban levg attekinthet6séget a MENDI megje-
lenitési és elemzési modszerei teszik lehet6vé. Az
elébb mar emlitett vallalati térképek mellett ilyenek a
mindségi rangsorok, amelyek viladgos értékrendet te-
remtenek az érintett cég egész vezet6i allomanyaban.
Aharmadik vizsgalati eszk6z a csoportkép, amely ész-
szefoglaléan jellemzi az egyes vezet6i csapatok ka-
rakterét, tulajdonsagait és szinvonalat. Az iménti vizs-
gélati résztechnikdk szinér6l és fonakjardl egyarant
megmutatjak ugyanazt a valdsagot. A vallalati térképe-
ken példaul a cég legkivalébb csoportjai ugyanigy
szembedtlenek, mint a legproblematikusabb csapatok.
Feltind mddon kiilon is megjeldljik ezeket. Hasonldan
a csoportrangsorokat is nézhetjik folilrél és alulrél
elindulva. Az élmez6nyben azonosithatjuk a cég emi-
nenseit, a sereghajték kozott a beteg csoportokat. A
vallalatnal a vezetésfejlesztési terapidkat ez utobbiakra
kell sszpontositani. Az egyes csoportképekben pedig
ennek iranyait is megadjuk. Attol viszont dvakodunk,
hogy a gyenge csoportok feljavitdsanak konkrét maéd-
jait is megszabjuk. Ez mar a megbizé kompetencidja,
és az érintett cég személyzeti szakiranyitasanak illeté-
kességébe tartozo (gy.

Végil, ki kell térnem egy praktikus kérdésre: a csa-
patvizsgalatok eredményeit milyen vezet8i kérrel ta-
nacsos megismertetni az érintett vallalatnal? Kényes
dologrél van sz6, amely megfontolt kezelést igényel.
Az elkészilt tanulmanyt mi, mint kils§ szakérték
mindig a meghbizé cég elsd szamu vezetdjének adjuk at
és nem lehet beleszolasunk abba, hogy 6 a tovabbiak-
ban azt hogyan hasznalja. El6fordult mér, hogy a vezér
csak a helyetteseinek mutatta meg, de az is, hogy min-
den csapat vezet6jének kiadta a rajuk vonatkoz6 cso-
portképeket és rajuk bizta, mit kezdenek vele. Ez lat-
szblag célszer( eljaras: a csapatok szembesiljenek a
rajuk vonatkozd mindsitésekkel, okuljanak bel6le és
ha sziikséges valtoztassanak magatartasukon. Ezzel a
vezér a vezetésfejlesztési feladatot és felelgsséget az
illetékes csapatvezet6k hataskdrébe helyezte. Ebb6l a
decentralizaciébél azonban tobb negativ kovetkez-
mény szarmazott. (1) A jo mindsitést kapott csapatok
vezet6i és tagjai megelégedéssel fogadtak a roluk szo-
16 anyagokat. Legtdbbjik nem tett semmit, mondvan;
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nalunk rendben mennek a dolgok. Holott legtdbb-
juknél bizonyos részteriileteken azért még lenne fejl6-
dési lehet6ség. (2) A kozépszerli mindsitést kapott
csoportok koziil egyesek kiilénbnek tartottdk magukat,
ezért ahelyett, hogy 6nvizsgalatot tartottak volna, vi-
tatni kezdték a rajuk vonatkozo arcképek érvényes-
ségét. Mas csoportoknal elfogadtak a jellemzést, néhol
okulnak is bel6le, masutt valtoztatas nelkil dolgoznak
tovabb. (3) A gyenge min6ségli csoportok folérendelt
vezet6i kozil egyesek mélyen elhallgattdk és
megtartottdk a csapatukrol sz6l6 leirdsokat maguknak,
érezvén a sajat felel6sségiiket. El6fordult olyan gyen-
ge csapatnal, ahol a folérendelt vezet6 maga is gyenge,
hogy a fénok ,,fell4zitotta” gyenge csapatat és egyseg-
frontba tomorilve igyekeztek megvédeni magukat és
ellenszegulni a valtozasoknak. (4) A cegnél egyes k-
szbb alatti csoportok hangadoi olyan hireket terjesz-
tettek, hogy a vezér maga sem veszi komolyan a le-
zajlott vezet6i atvilagitast és senkit6l nem kér szamon
valtoztatast. Vagyis elszabotaltdk az olyannyira sziik-
séges valtoztatast.

Az iménti ,,demokratikus” kezelésh6l tehat tdbb
kar szarmazott, mint haszon. Az elébbi negativumok
ellenére a legtbbb helyen nagyon &szintén szembe-
néztek dnmagukkal és komoly feljavité programokba
kezdtek. Az egész hasznositasi folyamat kdzponti ve-
zérlés nélkil igen ellentmondasosan zajlik. Gondoljuk
meg! A gyenge csapatok legtobbszdr éppen azért gyen-
gék, mert nincs megfeleld vezetdjik. Ha aztan az al-
kalmatlan vezet6re bizzak csapata feljavitasat, akkor
elképzelhetd, hogy abbol milyen eredmény sziletik. A
csapatfejlesztés el6feltétele nem ritkan éppen a gyenge
csapatvezetd joval valo felvéltdsa. Ez utdn kezdddhet
maganak a csoportnak a fokozatos feljavitasa.

Ha az atvilagitast a ceg altalanos vezetési szinvona-
lanak fejlesztésére akarjak felhaszndlni, akkor ennek a
cstcsvezetés nem lehet tétlen szemlél6je, hanem a ve-
zérkarnak ezzel azonosulni kell és kdzpontilag vezérelt
program szerint kell a fejlesztést megszervezni. A csa-
patdiagnosztikai tanulméanyt elsé menetben célszer(
csak a véllalat legfelsé néhany vezet&jének megmutatni.
A vezérnek azt szoktuk tanacsolni, hogy a személyzeti
fénokséggel dolgoztasson ki az egész cégre vonatkozo,
atfogd hasznositasi (vezetésfejlesztési) stratégiat és eh-
hez igazodva, sorban, megfontoltan és disztingvaltan
avassanak be Ujabb illetékes vezet6ket a tanulmany bi-
zalmas részleteibe. Ahogy a szervezeti haléban a veze-
tésfejlesztési folyamat tovaterjesztése megkivanja.
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