KAUCSEK Gyorgy-TERNOVSZKY Ferenc

EMBER KOZPONTU VEZETES

Az ember kézpontl vezetés lényege a szerz8k megfogalmazasaban a tdmogatd vezetésnek, a

e

szinergiaja. A modellt tanulmanyukban mindenekel6tt a hatalom, a feladat, az érdekegyeztetés
és az azonosulas fogalmaira épitkezve mutatjak be.

Az allandé valtozason és megujuldson alapuld
mai vilaggazdasagban a vallalati vezet6k sza-
mara a legnagyobb kihivés a lehetd legrugalma-
sabb szervezet létrehozasa. Olyan hatékony, ta-
nuld szervezeteket igyekeznek alakitani, amelyek
képesek gyorsan valtoztatni a felépitésukon, és a
forrasokat a lehet6ségek és a korlatok figyelem-
bevételével Ujra felosztani. E vallalati szervezet
két kulcseleme: a tagan értelmezett piackdzpon-
tlsdg (a kiszolgalt piac zsarnoksagat elkeriilve)
és a vallalkozo, kezdeményezd szellem. Ezek
fenntartdsa és eredményes alkalmazasa nem
val6sithaté meg a tdmogat6 vezetés, a szerves és
nyitott szervezeti struktdra (amely decentralizalt,
alakithatd és tobbféle munkafelelésséggel és stirdi
oldalagi kommunikacios folyamatokkal rendel-
kezik) és az egységre, egyénre lebontott jovoké-
pU, decentralizalt stratégiaju tervezés szinergikus
hatasa nélkl.

A rugalmassdg fokozott kdvetelményének
kihivasaval egyetlen szervezet sem képes sikere-
sen megbirkdzni az egyéni és csoportos ,,cselek-
Vési és dontési jatéktér” jelentés mértékd nove-
kedese nélkul. Ennek megval6sitasa érdekében
szdmos megoldasi lehet6ség kinalkozik, amelyek
kozil a legtipikusabbak azok, amikor a vertikalis
hierarchiat horizontalis hal6zattal helyettesitik
azzal a céllal, hogy a hagyomanyos funkciokat
dsszekapcsold munkacsoportokat hozzanak létre
(,,lelapitjdk a piramist“), valamint stratégiai
szovetseget kotnek a szallitokkal és vevikkel, sét
még a versenytéarsakkal is. A menedzsment leg-
fébb torekvése az, hogy rangtdl, beosztéstdl fel-
adattdl flggetlenul minden alkalmazott megértse
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és elfogadja a vallalat stratégiai kiildetését. Jack
Welch, a General Electric vezérigazgatdja a ko-
vetkez6képpen fogalmazta meg almét az Uj szer-
vezeti modellrél: ,,A szervezeti korlatok nélkili
vallalat az, amelyben lebontjuk azokat a falakat,
amelyek elvalasztanak bennilinket egymastol a
vallalaton belil és a dontd fontossagu fogyasz-
toinktol, partnereinktél. Meg kell szlintetni,
illetve csokkenteni kell a hagyomanyos funkciok
kozotti korlatokat, a megkulonbdztetést a hazai
és kilfoldi miikodés kozott, el kell kerilni vagy
toréIni kell az olyan csoport cimkézéseket mint
vezetdk, fix fizetésli vagy orabéres alkalmazottak.”

A rugalmatlansagot okoz6 korlatok lebontasa
azonban nem jelenti azt, hogy semmi nem Iép a
helylkbe. Az (j korlatok, hatarok - ellentétben a
régiekkel, amelyek szervezeti formaban, hierar-
chidban, funkciokban sth. jelentek meg - sokkal
inkabb pszicholdgiaiak. (Régebben a posztok
alapjan viszonylag pontosan lehetett tudni, hogy
pl. kinek mekkora a befolyésa, hatalma, mi a
feladata.) Mindezek a tendenciék jol tettenérhe-
téek az olyan metaforikus kifejezésekben és jel-
mondatokban, mint pl.: ,,A kilénbségek az em-
berekben vannak®, (Electrolux) ,,Egyittmdkodés
korlatok nélkul* (GE). Az Uj hatarokat nem lehet
megismerni a szervezeti abrarél, hanem csak a
vezetOk es alkalmazottak viselkedés- és gondol-
kodasmodjabol. Mivel ezek az j hatarok annyira
masok mint az eddig megszokottak, ezért a leg-
tobb menedzser szdméra lathatatlanok. A leg-
nagyobb kihivas ezért az, hogy a fénokok és
beosztottak, és az azonos beosztasi munkatéarsak
kézott Gjra meg Gjra létrejové kapcsolatok
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alapjan ezeket a ,,hatarokat” hogyan lehet felis-
merhet6vé tenni a menedzserek széméra. A fel-
s6vezet6knek kell kulcsszerepet vallalniuk ab-
ban, hogy miként lehet atéllitani a véallalatot a
régi ,stratégia-szervezet-rendszer* megkozelités-
bél az (j, a ,,cél-folyamat-emberek* kapcsolaton
alapulé mikodésbe, amit ,,ember kézpontd“
(people-oriented management) vezetési rendszer-
ként definialnak. Az Uj vezetési mddszer dontéen
a munkatarsak szakmai készségeinek és szerve-
zeti magatartasanak folyamatos és egyiittes fej-
lesztésén alapul. A General Electric pl. olyan Un.
»workout“ 8szejoveteleket rendszeresitett, ahol
figyelmen kivil hagynak minden szokésos val-
lalati bolcsességet, kordbbi feltevést, elméleti
modellt vagy szabalyt. Ehhez természetesen hite-
lesen és kozérthetd modon kell kdzvetiteni a dol-
gozok felé az intézkedéseket (ennek el6segitésére
sokszor pszicholdgust is alkalmaznak), és olyan
bizalmi kapcsolaton alapul6 parbeszédes kérnye-
zetet kell teremteni, ahol mindenféle téma felme-
rilhet anélkil, hogy valakinek félnie kellene a
buntetést6l, és ahol a vezet6knek elképzelésekkel
vagy megoldasokkal vélaszolniuk is kell a prob-
Iémékra.

Az (j, rugalmas vezetési rendszer bevezetése
nem jelenti azt, hogy a régi szervezeti korlatok
azonnal teljesen elt(innek, hanem hogy egyre in-
kabb a tudati, pszicholdgiai tényez6k veszik &t a
helyliket. Noha a munkaszerepeket egyre kevés-
bé a formalis szervezeti struktira hatarozza meg,
ez korantsem jar azzal, hogy az egyéni befolyas,
a hatalom, a képességek és a perspektivak mérté-
kében meglevé kildnbségek egyszeriien eltlin-
nek. A korabbi korlat jelleguk azéaltal szlnik
meg, hogy e kildnbségeket figyelembe véve
gondoljék at azt, hogy a kilénb6z6 funkcidkra
szervez6dd munkacsoporton belll kindlkozo
szereplehet6ségek kozil kinek milyen szerepet
kell eljatszani, és a megfelel6 id6ben kivel és
milyen kapcsolatokat kell fenntartani a szervezet
innovativ és hatékony miikodéséhez.

Természetesen mindezek a j6 munkakapcso-
latok nem alakulnak ki automatikusan, hanem
csak tudatos és jol felkészilt vezet6i munka
kovetkezményeként. Képzeljuk el pl. azt az
egyszer(i esetet, amikor egy munkés, komolyan
véve a vallalatvezetés csoportmunka iranti elko-
telezettségét, egylttmikodési szandékbdl
kérdéseket tesz fel az izemmérnoknek (mivel a
meérndk kollégaja akar lenni, azt gondolva, hogy
szorosabban egyuttm(kddve sokkal eredménye-
sebbek tudnénak lenni), pl. azzal kapcsolatban,
hogy hogyan és milyen szempontok szerint hozza
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meg dontéseit, vagy melyek azok a kritériumok,
amelyek alapjan jévahagyja a véaltoztatasokat a
tervrajzon. Es akkor gyakran mi torténik? A
mérndk mast ,,hall ki“ a munkas kérdésébdl, nem
egyszer( informéacidigényt vagy segiteni akarast,
hanem a tekintélye elleni burkolt tAmadast. Ezért
a vélasza bizonytalan és elutasitd lesz, vilagossa
téve azt, hogy nem méltanyolja a dolgozé feltett
kérdéseit. A munkés pedig ahelyett, hogy meg-
probalna utanajarni annak, hogy mi az oka a
mérndk viselkedésének, az egyszerl dolgoz6
lenézéseként kdnyveli el maganak az esetet. A
sikertelen és eredménytelen talalkozas 6 oka,
hogy egyikik sem volt képes a kapcsolatuk ren-
dezését nehezité pszicholégiai korlatok atlé-
pésére.

Val6jdban tehat a rugalmas szervezetek - vi-
tathatatlan el6nyeik mellett - miikddési zavarok-
ra és konfliktusokra is alkalmat adnak, de erre
kell6en fel kell és fel lehet késziilni. A rugalmas
vallalatok vezet8inek meg kell tanulniuk a szer-
vezeti és emberi er6forras oldalan megjelend Uj
LUtjelzOk* felismerését és alkalmazasat a tarsas
kapcsolataikban és meg kell tanitaniuk erre a
munkatéarsaikat is. Természetesen sok a még
megoldand¢ és vitathatd kérdés a modellel kap-
csolatban, de a trend - (gy tlinik - tartdsan ebbe
az irdnyba tart.

Az ,.ember kdzpontu“ szervezeti modell fej-
ben levé, tudati hatarai kozil a legfontosabbak -
a hatalom, a feladat, az érdekegyeztetés és az
azonosulas. (1. bra)

~>A hatalom ,,hatarai*: Ki mivel van megbizva?
O Hogyan vezessink ugy, hogy kézben nyitot-
tak maradjunk a kritikara?
O Miként kovessik Ugy a vezet6t, hogy kdzben
kihivasoknak is kitegyuk 6t?
A hatalom hatérai a hagyomanyos szervezetek-
ben vilagosan elkuloniinek a szervezeti posztok
szerint, az (j tipusu rugalmasabb szervezetben ez
az éles elhatarolodas megsz(nik. Az, hogy ki
mivel van megbizva - és ezen bellil az utasitas és
végrehajtas rendje - a jogkdrok atjarhatésaga
miatt mar nem olyan kdnnyen atlathat6. A szer-
vezeteknek a kapcsolati forméak széles skalajat,
igy pl. tobb teruletet magukban foglalé bizottsa-
gokat, integrator szerepeket, megosztott adatba-
zisokat és matrix szervezeteket kell, hogy alkal-
mazzanak ahhoz, hogy bétorithassak az infor-
malis ismeretek megosztasat és megvitatasat.
Nem t(inik el a vezetd és beosztott kategoria, de
kdzelebb keriilnek egyméshoz, a dontési jogok és
a felelésségek ,,kozosebbé* valnak. A formalis

VEZETESTUDOMANY
1997. 02. szam



vezet6 is lehet tagja egy olyan teamnek, amelyet
nem O vezet, illetve javasolhatjdk neki, hogy
kapcsolddjon be egy munkacsoport munkajaba,
pl. annak kritikus fazisaban. A vezet6 beallité-
désara az a jellemzd, hogy nyitott minden beosz-
totti kritikara, és elGsegiti a munkatarsak bekap-
csolddésat a vezetésbe, mig a beosztottak torek-
vése az, hogy kovessék a vezet6t, de Ggy, hogy
egyuttal lehet6leg minél tobb 0j kihivassal szem-
besitsék 6t. Ha a hatalom ,,hatarai“ jél alakulnak,
akkor a beosztottak, érezve a vezet6k bhizalmét
kezdeményezdbbekké valnak, mig a vezet6k
szamara a beosztottak tdAmogatasa és a téluk is
szarmazd kihivéasok teszik lehetévé azt, hogy
vezethesse Oket.

Ellenkezd esetben a beosztottak ellenszegil6-
vé vagy tulzottan fuggdve, frusztraltakka vagy
Ovatosakka valnak, mig a vezeték sebezhetetle-
neknek érezhetik magukat, olyanoknak, akik nem
tudnak hibézni és egyben gyanakvok és tulkont-
rollaltak is lesznek. Megjelenik a szorongés és a
dontések meghozatala elhizadik.

Afeladat ,,hatérai‘“: Ki mit csinal?
O Hogyan tdmaszkodjunk azokra, akikre nincs
kdzvetlen befolyasunk?
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O Miként szakosodjunk Ugy, hogy k6zben meg-

értsiik mésok feladatait is?

A feladatok hatérai sem véalnak el olyan élesen
egymastol, mint a hagyomanyos modellekben. A
kiillénb6z6, koradbban szakmailag hatarozottan
elkulonitett teruletek, olyanok is mint pl. a ter-
melés és a marketing, szorosabban érintkeznek
egymaéssal, annak ellenére, hogy egyre inkabb
olyan kiszolgéltatott fugg6segek alakulnak ki a
dolgozok kozott, amelyben egymés szakképzett-
ségét és er6forrasait nem képesek ellendrizni és
gyakran még megérteni sem. Az egyén teljesit-
ményének milyensége nem fliggetlen attol, amit
a kollégéi teljesitenek. igy, ha ugyan els6sorban a
sajat munkajéra is koncentrél, é16 és intenziv
kapcsolatban kell, hogy legyen a tébbiekkel, akik
kdzrem(kodnek a feladat megoldasaban. Ha ez a
egyuttm(ikodés jé, akkor az emberek ezt a ma-
soktol valo fuggdséget jo érzésekkel élik meg,
ellenkez6 esetben inkompetensnek, a feladat
elvégzésére képtelennek érzik magukat, sé6t néha
szegyellik is azt a munkat, amit csindlnak.

Az olyan vallalatok, mint pl. a Motorola, a
General Electric, az Electrolux vagy a Bank One
azért, hogy batoritsdk a munkatapasztalatok
megosztasat a szervezet tagjai kozott, létrehoztak

1. dbra
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a sajat hazon belili ,egyetemeiket”. Elvarjak
dolgozaiktol, hogy munkaidejik egy részét olyan
ismeretek megszerzésére forditsak, amelyek nem
tartoznak a szorosan vett munkateriletiikhoz.
Batoritjak az oldalégi, a keresztfunkcionalis at-
mozgéasokat, amelyek Uj jartassagok megtanula-
séra és kifejlesztésére, és jelenlegi képességeik-
nek és elképzeléseiknek az Uj munkatarsakkal
valdé megosztaséara 6sztonzik a dolgozokat.

0 Az érdekegyeztetés ,,hatarai*: Mijo van
ebben szamunkra?
O Hogyan védjiuk meg a sajat érdekeinket anél-

kil, hogy megsértenénk a szervezetét?
O Miként kuléonboztessuk meg a ,,gy6ztes-

gy0Oztes” és a ,,gy0ztes-vesztes” helyzeteket?
Az érdekegyeztetés soran az Uj vezetési rendszer
alapvetd szemlélete, hogy miképpen lehet az
egyéni érdekeket érvényesiteni Ugy, hogy az ne
karositsa a szervezet hatékonysagat és Osszetar-
tasat. A ,,nyer-veszit“ stratégia helyett a ,,nyer-
nyer* stratégiat kisérli meg érvényesiteni. Az
érdekegyeztetés kérdésfeltevése: ,,Mi a jo ebben
szamunkra“? Ez a kozelitésmod jellemzi a tar-
gyaldfeleket az alkufolyamatok soran, ami paro-
sulva az el6bbiekkel, nyilvanval6an el6bb és
jobb eredményt lioz, ami a munkatéarsak kozérze-
tét és bizalmat fokozza.

A méltanyos banadsmad és elismertség érzése
a munkatarsak részér6l nagymértékben ezekt6l
az alkufolyamatoktél fligg. Ellenkez6 esetben
egyes csoportok Ugy érezhetik, hogy nem ismerik
el és a fontos dontésekbdl kihagyjak és kihasz-
naljak 6ket.

A Az azonosulas ,,hatarai*“: Kik vagyunk és kik

nem?

O Hogyan érezziink biiszkeséget anélkil, hogy
masokat leértékelnénk?

O Hogy maradjunk lojalisak anélkul, hogy
kiils6 partnereinket megsértenénk?

A teljes kdzosséggel valé azonosulésra a szer-

vezeti korlatok nélkili vallalatnal dgy tlinik na-

gyobb az esélye a munkavallaléknak. Az azono-

sulas fontossagat rendkivil motivalé hatdsa adja.

Sokan emiatt bocsétjak szabadidejuk egy részét

onként, szivesen cégiik rendelkezésére.

Az dsszetartozas érzése nem annyira az érde-
keken, mint inkdbb az értékrenden, a szervezeti
kultaran keresztil teremt6dik meg. Azt az érzést
probalja meg kiépiteni, miszerint a ,,mi vagyunk
a legjobb csoport*, de anélkil, hogy kdzben le-
értékelné a tobbi csoport hozzajarulasat a kdzos
eredményhez.
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Sok helyen megtaldlhatok a jo képességu,
ratermett, dontésképes, vallalati egyészben gon-
dolkod6 alkalmazottak; megtalalhatok, de nem
alkotnak egységes csapatot, hanem kis szigetekbe
tomorilve dolgoznak. Ennek a magyarazata jo-
részt az egyseges filozéfia és stratégia hianyaban
rejlik. A hazai tapasztalatok szerint a céggel vald
azonosulas megreked a kdzépszinten. Ennek f6
okét az elterjesztend6 informéaciok és azok értel-
mezésének hidnyossagaiban, illetve ennek elha-
nyagolasaban latjuk.

A fenti ,hatarok" természetesen nincsenek
elszigetelve egymaéstél, hanem egymassal dina-
mikus koélcsonhatasban vannak. Kdvetkezéskép-
pen hatadsukban viszonylag kiegyelitetteknek,
0sszehangoltaknak kell lenniuk. Ha pl. tal sok
energiat fektetnek a csoporttal valé azonosulés
fenntartasaba (a tagok tulsdgosan szeretik a cso-
portot), akkor ezzel elnyomjak a tagok kozotti
fontos kiilonbségeket az egyéni képességek és
perspektivak, valamint a bels6 feladat- és érdek-
hatarok kozétt. Ha pl. nem ad az Gizemmeérnok és
a tervezémérnok egymasnak otleteket a termék-
tervezés, a termelékenység szempontjabol, akkor
a team nem képes kihasznélni a kilénbdzd ké-
pességl team tagok el6nyeit, és emiatt kételyeket
ébreszt a csoportmunka értelmére vonatkozoan.

Nem elég tehat csak a csoportkohéziét erdsi-
teni, a ,hatalom* hataraival is foglalkozni kell.
Ki kell jel6Ini valakit, aki reprezentélja a vezetd
hatalmét, befolyasat a csoportban, és a csoport-
tagokkal megbeszélve kell meghatarozni a betol-
tendd szerep ,hatérait”. A legtobb kudarc oka,
hogy a vezet6i szerep eltavolitasaval, hianyaval
Ggy prébal megbirk6zni csoport, hogy az azono-
sulas hatérait annyira feler@siti, hogy egy mas,
LUj“ és ,elit“ csoportta valik. Magatdl értet6dd
azonban, hogy azokon a munkahelyeken, ahol a
teljesitmény meghatarozdan az elkotelezettségtdl
fiigg, a szervezetnek igazodnia kell az alkalma-
zottak értékeihez.

Az autondémia elvesztésétdl vald félelem is
sokszor oka a sikertelenségeknek. Az érdekek
tisztdzasa ezért nagyon fontos. Az érdekkilénb-
ségeken alapuld, a kozdsségi érzést megosztd
hosszan tarté er6s konfliktusokkal (pl. korabban
a vallalat sikere a magasan automatizalt termelési
vonaltél fliggott, de most mar nem) torédni kell,
és valakit ki kell jel6lni a vitak és konfliktusok
Htie-break“-szer(i, gyors levezetésére.

A sajat és masok érzéseinek a figyelembevé-
tele kritikus pont az emberkdzpontu szervezet-
ben. Csak ezen a modon lehet felfedezni azokat a
hatarokat, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy az
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emberek a t6luk telhetd legjobbat nydjthassék.
Az er6sebb negativ érzések mogott nagy val6szi-
nlséggel valds szervezeti problémék allnak. Az
érzések tehat fontos adatok, amelyre az alkalma-
zottakat és kilonosen a vezetOket érzékenyiteni
kelll A munkakapcsolatokban az olyan megnyil-
vanulasok, mint pl. ,,utdlom ezt, nem tudok pro-
duktiv lenni“, ,nem szeretem, ahogyan X visel-
kedik“, ,,ez nem mikddik“ a negativ korilmé-
nyek tipikus kisérdjelenségei. A rosszul miikédd
csoportok elemzésébél lehet leginkabb megfej-
teni a ,,hatarhibakat*.

A gazdaségi eredmények szempontjabdl nyil-
vanvaldan az a gazdalkodd szervezet jobb, amely-
nek dolgoz6i a felmerilt problémak kezelésében
jobbak (gyorsabbak, pontosabbak stb.) és inkdbb
megvan bennik a készség a cselekvésre (tettre-
készebbek) (2. dbra). A kérdés az, hogy ennek
érdekeben melyek azok a legfontosabb jellemzok,
amelyekt6l ez fiigg, azaz miben kell jobbnak lenni,

KOMPETENCIA

* KEPESSEG EGY HELYZET KEZELESERE
* CSELEKVO KEPESSEG

KAPCSOLATOK
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ill. allandéan fejlédni, valtozni? A kompetencia

legf6bb kritériumai azok, hogy a dolgozéknak:

- Milyen az értékrendjuk?

- Milyenek a kapcsolatkialakitasi készségeik?

- Milyenek az eddig szerzett tapasztalataik, mit
tanultak az eddigi sikereikb6l és kudarcaikbol?

- Milyen gyakorlati készségeik vannak, illetve
milyen szakmai eljardsokat, technoldgiakat,
technikai eszkdzok kezelését sajatitottak el?

Milyen elméleti ismereteik vannak?

Az is fontos, hogy ezeknek a tényez6knek az élet-
re keltéséhez, mozgatdsahoz milyen egyéni
energiak, motivaciok és vezetési modszerek all-
nak rendelkezésre (egészség, hit, kdzosségi erd,
el6relatas, anyagi es erkolcsi 6sztonzés sth.)

A fentiekben leirt, kissé sarkitottan megfogal-
mazott elképzelések az ember kdzpontl vezetés
feltételeirdl, a ,,fej és a kéz* dsszhangjanak meg-
teremtésérdl csak a vezetési mddszerekben be-
kovetkez§ szemléletvaltozas, hangsulyeltol6das

iranytljeként szolgalnak. Meg-
valositdsukat semmiképpen sem
szabad kampanyfeladatnak tekin-
teni. Evrél évre értékelni kell mind-
azokat a konkrét vezetési-szer-
vezési lépéseket, amelyek e torek-
vések szellemében torténtek. A
szervezeti ,hatar-valtasokat“ fo-
lyamatosan kell megvaldsitani. Kez-
detben a formalis struktira vi-
szonylag stabil alapjara és a meg-
osztott adatbazisokra épitve lehet
példaul j termék Kifejlesztésére,
statégiai értékelésekre és 0j me-
nedzsment eljarasok kidolgozésara
id6szakos project-teameket és tobb-
funkci6s csoportokat szervezni. Az
olyan kérdésekben mint pl. a mun-
kaidd kialakitasa és mddositasa az
eddigi, az atlagemberre szabott,
kotelez6en el6irt rutinmegoldasokat
- tervgazdalkodas* az idével -, ki
kell egésziteni az egyeni igények
kilonbségeit figyelembe vevd, az
elégedettséget fokozd megoldasok-
kal. Ez utobbi vezet6i szandék, igye-
kezet mér azzal is kifejezésre jut-
tathat6, ha a dolgoz6 belépésekor
megismerjik pszicho-szocialis
igényeit, pl. az ,értékes* oréit,
azok tartalmanak heti-havi-évsza-
kos megoszlasat. Onmagéban az a
torekvés, hogy a menedzsment
évrdl évre javitani akarja az 6ssz-
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hangot a miiszakrendek és a dolgoz6i igények
kozott, kedvez6 hatést gyakorol a korédbban
emlitett szervezeten beliili kapcsolatokat befolya-
sol6 pszicholdgiai korlatokra. Magéatol értetd-
ddéen sziikségessé valik annak széles kdrben vald
felismertetése is, hogy a nem megfelel6 szerve-
zési eés vezetési viszonyok bizonyos munkahelyi
inzultusok kialakulasanak kedveznek, és ezek
megléte mennyire karosan befolyasolja az egyéni
munkavégzés és a szervezeti mikodes hatékony-
sagat. Ha pl. a vezet6 a vélemények szabad kifej-
tésének a munkavégzés eredményessége szem-
pontjabdl nem tulajdonit nagy jelentéséget, akkor
nagyobb az esélye annak, hogy egyesek onké-
nyeskedéseknek, zaklatdsoknak lesznek kitéve.

Az emberorientalt vezetési rendszer a 90-es
években kezdett terjedni, elsGsorban a nemzetkdzi
vallalatok kdrében. A mar emlitett General Elect-
ric példajan tul napjaink egyik sikervallalata az
ASEA Brown Boveri (A.B.B.). P. Bamevik a val-
lalat vezérigazgat6ja 1995-ben Eurdpa menedzs-
ment szupersztarja lett, aki ki tudta alakitani az
egyéni tudasra, képességekre alapozott vezetési
rendszert a gyakorlatban. A véllalat jovedelme az
1989-es 21 Mrd dollarrol 1994-re 30 Mrd dollar-
ra n6tt, mikozben a létszam 15 %-kal emelkedett.
Attekintve a nemzetkdzi sikervéllalatok me-
nedzsmentjének fejlédését, levonhatjuk azt a
kovetkeztetést, miszerint az ember, az emberi
tényez0 el6térbe kerlilése a menedzsment, a val-
lalat sikerének zaloga.

Ugyanakkor tudnunk kell, hogy a fejlett or-
szagok gazdasdgaban sincsenek atlagosan elter-
jedve a sikeres vezetési modszerek, ott is meg-
talalhatok, mégpedig nagyszdmban az embert
figyelmen kivll hagyé ,.kékorszaki* modszerek.
Okaik kdziil most harmat emeliink ki, agymint:

- avezetési ismeretek hianya,

- az emberekkel valé foglalkozés id6- és
energiaigénye,

- afoglalkoztatottak kiszolgaltatottsaga.

A vezetési ismeretek hidnya nemcsak Ma-
gyarorszagon, de a vilagon is a vezet6k széles
korében fellelhetd. Amig valaki nem gydgyithat
orvosi diploma nélkil, addig emberek témegét
nyomorithatjak meg a vezet6i ismeretek hijan.

Az emberekkel val6 foglalkozas, az egyéni
igények, otletek meghallgatasa is mar nagy idé6t
és tlrelmet igényel, hat még azok oly modon
valo kielégitése, hogy az a szervezet érdekeit is
szolgalja. P. Bamevik évente 5500 munkatarsa-
val talalkozik és beszél egyénenként, személye-
sen. Nem csoda, hogy az irodajaban szinte csak a
hétvégén talalhatd, hét kdzben tébbnyire a
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repulégépén dolgozik, idejét a tébbi munkatar-
saival tolti.

A val6sdg sokszin(iségére és arnyaltsagara
utalnak azok az un. nem-szolidéris véllalati
stratégiakra utalo kulfoldi és hazai tapasztalatok,
amelyek szerint a legalsobb kivitelezési szin-
teken a foglalkoztatasi flexibilitds féleg a
munkavallalék kiszolgaltatott helyzetéb6l kovet-
kezik. A jelszd, a véd6pajzs a véllalat-kozpont
uzleti megfontolasai, amely mogé a menedzs-
ment bujik, amikor megmagyaréazza dolgozéinak,
hogy miért akarja a vallalkozoi kockézatot egyre
inkdbb rajuk haritani. A kapacitasok rugalmas
kihasznélasanak kovetelménye és az egyéni
id6autondémia iranti igény kozotti konfliktusok
feloldasat nem targyalasi folyamatokkal hang-
oljak oOssze. A felmérések szerint a vendég-
munkasok és a nem nyugat-eur6pai munkaval-
lalok nagyobb mértékben vannak kitéve ezeknek
a kedvezétlen munka-feltételeknek. A teljesitési
kényszer és a munkaintenzitas lényegesen novek-
szik és egyre kevésbé vannak tekintettel az
idésebbekre, betegekre vagy mésok érdekeire.
Messzemenden kihasznalatlanok a dolgozdk be-
vonasdval megszerezhet6 er6forrds potencialok
(pl. Otletek a termék- és technoldgia-valtoz-
tatashoz). A tdlzottan a hatékonysagra iranyuld
szemuvegen keresztill nézve csak a ,,hozzéadott
érték” jellegl tevékenységeket ismerik fel, mig
az Uj megoldasokra és az innovacidra iranyuld
tekintet elhomalyosul. Sok, kordbban progressziv
kezdeményezést - a vezetéstudomanyi ajanlasok
ellenére - visszaforditottak a régi megoldasokba,
igy pl. a miszaki feltételek és a munkahely-
kialakitas terlletén az eurdpai autGiparban a sze-
relésben a csoportmunkara épité bokszrendsze-
rekrél részint mar lemondanak a folyamatos sze-
relési folyamatok (futészalagok) javara. Sok he-
lyen megszuntetik a joI mikodd csoportmunkat,
figyelmen kivil hagyva az érintetteknél jelent-
kez6 hatalmas motivacios veszteséget.

A kép tehat vegyes: akar egy-egy orszagon,
vagy akar egy-egy varoson belil is. Az, hogy
végul milyen szervezeti megoldas miikodik a val-
lalaton beliil, nemcsak a kériilményeken, hanem
az ott dolgoz6 embereken és f6képp a vezetés
szandékan, beallitodasan mulik.
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