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A MINOSEG: UJ VEZETESI PARADIGMA,
AVAGY MIT JELENT A, KIVALOSAG*

A VEZETESBEN

A tanulmény az ismert vezetési és szervezeti paradigmaktol eltéré szempontok alapjan kiséreli meg leirni a
gazdasagi racionalitas alapjan m{kod6 szervezetekben a vezetési munka, a menedzsment minéségét. Az els
rész a minéségkozpontl vezetési paradigma mas paradigmaktdl val6 eltérését, a masodik rész pedig a miné-
ségorientalt vezetés legfontosabb elemeit, eszkdzeit és a szerz6knek e témaban szerzett hazai tapasztalatait

irja le.

A vezetési és szervezeti paradigmak altalaban a szerve-
zetek belsd viszonyaira, a vezetdk és végrehajtok kozot-
ti kapcsolatra dsszpontositanak, és nem a gazdasagi ra-
cionalitas talajan kalkulativ mddon viselkedd szerveze-
tek lényegéhez két6dd és mérhetd eredmények, teljesit-
mények alapjan ,,fogjak” meg és irjak le a vezetéshez
ko6t6d6 folyamatokat.

A gazdasagilag racionalis szervezetek két alapvetd
célt kovetnek. Az egyik a minél magasabb profit, a ma-
sik a talélés. Mindkét cél mérhetd, és a mért ,,eredmé-
nyek“ azon tal, hogy megmutatjdk az életciklusgdrbén
elfoglalt helyet, mindig utalnak a szervezet adaptacios
képességére is.

A szervezeti és vezetési paradigméknak tobbféle
csoportositasuk lehetséges. A hagyomanyos szervezeti
és vezetési irodalomban e paradigmakat altalaban veze-
tési stilusok, vezetési modellek, illetve szervezeti visel-
kedés cimszo alatt targyaljak.

A kovetkez6kben részletes ismertetés nélkil felsoro-
lunk néhéany csoportositast:

Hovanyi Gabor 1982-ben publikalt kényvében
(Hovanyi 1982) részletesen leirja néhany ,,vezetési mo-
dell“ Iényegét. Kényve meglehet6sen didaktikus felépi-
tésd, ami meg is felel az altala kit(izétt célnak, miszerint
azt az irdnyitott onképzés eszkdzének szanta. Hovanyi
Ugy tekint a vezetésre, mint egy megtanulhaté szakma-
ra, amelynek az eszkdzei, mddszerei, sajatos fogasai
mar ismertek, ezeket csak meg kell tanulni.

Nala is, mint ekkor altalaban a szervezeti-vezetési
irodalomban mar er6teljesen megjelenik a kérnyezet ha-
tasa a szervezetekre, a vezetésre. Azonban még alig-alig
jelenik meg a mindség, a ,,vevé mindenhatésaga“ szer-
vezetalakitd szerepének fontossdga, amely ma méar mint
onallo vezetési paradigma is létezik. (Kilondsen az ak-
kori kelet-eurépai vezetési irodalomra volt jellemzé ez a
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szemlélet; megtanulhat6 technikakrél van sz6, nem pe-
dig komplex folyamatokat atfogo szemléletrdl)
Hovanyi az albbi modelleket irja le és jellemzi;

- kivételek elvén alapul6 vezetés

- problémamegoldé vezetés

- célok kitlizése alapjan torténd vezetés

- astratégiai vezetés modszere

- a matrixiranyitas modellje

- kreativitast serkentd vezetési modell

- nullérdl induld vezetési madszer

- avezetési racs madszere

- részvétel és bevonas alapu vezetés

A K. Davis és J. W. Newstrom altal irt Human Beha-
vior at Work (1989) kényv az amerikai management as
business iskolak egyik gyakran hasznalt tankényve az
alabbi vezetési stilusokat kilénbdzteti meg:

- Xés'Y elmélet

- pozitiv és negativ vezetés

- autokratikus, participate, ,,szabadutas” vezetés

- vezetési kontingencia elmélet (Fiedler)

- szituativ vezetési modell (Hersey és Blanchard)

E konyv szemlélete mar Iényegesen kozelebb all az
altalunk is favorizalt megkdzelitéshez, miszerint a ,ki-
valé“ vezetés nem csak megtanulhaté szakma, megsze-
rezhetd ismeretek halmaza, hanem ezen tilmenden
adott képességek és fejleszthetd készségek-szemlélet
fuggvénye is.

Bene Laszld 1970-ben készitette el a vezetési szaki-
rodalomban a legteljesebb &sszefoglalast a vezetési sti-
lusokrdl és a vezetésr6l mint 6nallé jelenségrél. Kony-
vében a vezetési paradigmakat ,,iskolaknak és iranyza-
toknak“ nevezte, és az aldbbi tipusokat irta le:

- empirikus vagy leir¢ iskola

- az eltargyiasitd iskola (Taylor és a scientific
management)
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- ateorizald iskola (Fayol)

- apszichologiai iskola (E. Mayo)

- az ,industrial engineering“ mint az els6 integral6
vezetéselméleti iranyzat

- aszociolégiai iskola

- az ,operations research” mint a dontésel6készité-
sen alapulé iskola

- a kibernetika és a rendszerelmélet mint a vezetési
irdnyzatok szintézise.

A modern szervezetszocioldgia altal megfogalma-
zott vezetési paradigmak magyar nyelv( attekintését
Javor Istvan végezte el 1993-ban megjelent egyetemi
jegyzetében. Az ismertetés alapjaul Burell és Morgan
(1990) konyvét valasztotta, amely talan elészor tekintet-
te &t a szervezeti és vezetési irodalom kiilénféle gondo-
latrendszereit. E szerint az aldbbi paradigmék, szerve-
zedekben:

- aszervezet mint gép
a szervezet mint organizmus
a szervezet mint agy
a szervezet mint kultara
a szervezet mint politikai rendszer
a szervezet mint pszichés bortén
a szervezet mint folyamat és valtozas
a szervezet mint a dominancia eszkdze.

A szokasos elméletek mellett Javor Istvan konyvét
kiegészitette a ,,szervezet mint hatalmi gépezet” para-
digma megfogalmazasaval, amellyel egy teljesen (j és a
min@ségi vezetés paradigma szdmaéra is alapvet6 jelen-
seghalmazt tett érthetévé, megfoghatéva. A szervezet
hatalmi szerkezetének kd6zéppontba allitasa azért fontos
a mindségorientalt paradigma szamara, mivel elészor
~emeli be“ a kdrnyezeti hatadsok egyik legfontosabb
elemét, a vev6t-fogyasztdt a szervezetet es a vezetést is
befolyasold tényez6k kozé. E paradigmaban a bels
szervezeti rend kialakulasaban kulcsszerepe van pl. a
fogyasztovédelemnek-
min&ségvédelemnek,
azok igen erdteljes tar-
sadalmi megerdsddése
miatt.

A mindéség-
orientéalt vezetési
paradigma

Szemléletm6dunk mas,
mint amelyek az el6bb
felsorolt paradigmak
mogott huzédnak meg.
Véleményiink szerint a
vezetési munka célja
nem mas, mint az adott
szervezet folyamatos és
sikeres  kornyezeti
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néségi vezetés mint paradigma, illetve a vezetés min6-
sége is e szempont korul foghatd meg. (Nem véletlen,
hogy a cikkiink alapjaul szolgalé kutatast a sikeres ma-
gyar vallalatok, cégek egy konkrét kivalasztasi szem-
pont alapjan lehatarolt csoportjanal folytattuk le.)
(Bodor-Matyasi, 1994)

A szervezeti adaptacié a cégnek a kdrnyezeti valto-
zasokra adott valaszadasi, reagaléasi képességét jelenti.
Ennek folyamatos fenntartasa all a vezetés ,,miivészeté-
nek“ a kozéppontjaban.

A szervezetek életciklusa

I. Adizes életciklus elméletének (I. Adizes, 1989,
1992) egyfajta értelmezése szerint az adaptivitas allan-
d6 fenntartdsa az adott szervezet fiatalitasat, ,,férfikor-
ban* tartasat jelenti. A férfikorban tartds Adizes altal le-
irt eszkoztara igen széles, a szervezet és a kdrnyezet
Osszes jellegzetes folyamatara kiterjed, divatos kifeje-
zéssel élve holisztikus megkdzelitési. Megjelennek
benne a piac-vevGorientalt cégmenedzsment elemei, a
belsé szervezet- és miikddésfejlesztés, valamint a szer-
vezeti hatalom kontingencia elméletének szempontjai
is.

I. Adizes 1988-ban publikalta kényvét a Vallalatok
életciklusa cimmel. (A kdnyv 1992-ben magyarul is
megjelent.)

E koényvében arra keresett valaszt, hogy mitél és
hogyan ndvekednek és mennek tdnkre a szervezetek.
Természetesen azt is vizsgalta, hogy mit lehet tenni a
ndvekedés gyorsitasért, illetve a stabilitds fenntartasa-
ért, a szervezeti halél elkertilésért.

A szervezetek életciklusat az alabbi gorbe alapjan
tette érzékletessé: (1. abra)

1. abra

Megallapodotisag
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Adizes konyvében részletesen jellemzi az egyes sza-
kaszokat, az egyes szakaszokban kovetett szervezeti
magatartds prognosztizalasanak és a szervezeti kultira
megvaltoztatdsanak lehetséges eszkdzeit.

Rugalmassag kontra iranyithat6sag

Adizes elmélete szerint az dregedd szervezetek jol ira-
nyithatdk, de rugalmatlanok (ezt szemlélteti a 2. abra),
a rovid tavi gondolkodasmad és pénziigyi racionalitas
kerul el6térbe, valamint igen er@s centralizacié és hata-
lomkoncentrécio jelenik meg.

Elesen

eHatalom
koral-
hatarolt
Elmosédott
Udvar-  Csecse- ,Gye-  Serdild- Férfikor Megai-.
las mékor  riink- kor lapo-
dottség
el
N ovekedés
-l -*m

A hataskor és felelésség mind a névekedés, mind az
Oregedés id@szakaban elvalik egymastol, ,,szétszéro-
dik“. A novekedés id6szakaban &ltalaban a felelésség az
elmosodottabb és a hataskor a tisztabb, mig az Grege-
désnél a felel6sség a tisztadbb és a hataskér az elmoso-
dottabb.

Az életciklus elmélet és a minGségorientalt vezetési
paradigma kapcsolodasi pontjai egyértelmiek: az a
szervezet marad meg érett , férfikorban*, amely folya-
matos szervezeti adaptaciora képes. Erre pedig a mo-
dern tarsadalmakban csak a min6ségalapu vezetési
»modell“, iranyzat képes.

A paradigma kulcselemei

Az elmondottakbdl kdvetkez6en a mindségi vezetési
paradigméknak két kulcselemik van. Az egyik a kilsé
piaci és nem piaci kdrnyezethez vald folyamatos igazo-
das. A folyamatos kdrnyezeti igazodas képességének
fenntart6ja, motorja mindig a topmenedzsment. A valto-
zasok érzékelése és a szervezet szamara is érthetd és si-
keres leforditasa all a minéségorientalt vezetés ko-
zéppontjaban. Egy cég célrendszere is e valtozasok
fuggvényben alakul ki és alakul at. A valtoz6 célrend-
szer folyamatosan leképezddik a belsd szervezeti viszo-
nyokban és mikodési folyamatokban. Ez hatarozza
meg, hogy mely folyamatok a ,,fontosak*, hogy melyek
a jo pozicidba kerilg részlegek, egységek, illetve veze-
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ték. E szinte folyamatosan atalakuld belsd szervezeti
hatalmi halé kezelése is Iényeges eleme a mingségori-
entalt vezetési paradigmanak.

A masik kulcselem is a fent emlitett valtozasorienta-
ciéhdl fakad. A szervezetek - és igy a vezet6ik - sza-
mara alapvet6 dilemma az alkalmazkodas és a stabil
mikddés kozotti 6sszhang megteremtése. A stabil miko-
dés mindig igen komoly belsd rendet, szabalyozottsa-
got, mig a valtozasi képesség, az adaptivitas ,,lapos”
szervezetet, kreativitast és autonémiat igényel. A mo-
dern tarsadalmakban e kihivas tobbszorosen feler6so-
dik. Ennek oka egyrészt a kdrnyezeti valtozasok fel-
gyorsuldsa, masrészt a
globalizacié, a nemzetgazda-
sagi kereteket ,,kindvdé*“ és
igy atszel6 szervezeti rend ki-
alakuldsa. A multinacionalis
cégek felvéasarlasai és cégala-
pitdsai nem csak multi-
kulturélis konfliktusokat hoz-
nak felszinre, hanem a cégat-
alakitasok olyan menedzs-
ment képességeket és techni-
kakat igényelnek, amelyek ki-
alakulésa az elmult évtized-
ben indult el. (TQM, OD
technikék, facilitalas stb.).

2. abra

Felel6sség

Burdk Halal

racia

Arisztok  Korai
racia  birok-
récia

Oregedés

A valtozasokfelgyorsulasa

A kdrnyezeti valtozasok gyorsasagat és ellentmondasos-
sagat mutatja példaul az alabbi két hatas egyidejl meg-
jelenése: egyrészt az erds fogyasztovédelem, termék- és
mindségfelel6sségi igények és kdvetelmények arra
kényszeritenek minden gyartét, hogy a gyartasi folya-
mat dokumentalhatd, ellenérizhetd legyen. Ennek meg-
valositasa olyan nagyfokl szervezeti és miikddésbeli ra-
cionalitast kivan meg, illetve hoz létre, ahol az egyén,
az individuum kibontakozasi lehet6ségei a minimumra
csokkennek. E folyamatokkal egyid6ben a vezet6k altal
biiszkén mutogatott sikeres szervezetek azt a képet su-
galljak magukrol, hogy naluk az egyén és a kisebb cso-
portok szerepe és lehet6sége milyen nagy, hogy lapos és
»vall-lap* nélkili a szervezetiik.

Az elmdlt néhany évtizedben bekdvetkezett szamos
vildgmeret(i gazdasagi és tarsadalmi valtozas egy lehet-
séges és sajatos értelmezését a 3. abran bemutatott mo-
dell irja le. Lathato, hogy a valtozasok ciklikussaga
mellett Gjabb és Ujabb mddszereket talalt ki az emberi-
ség, hogy fejlédési igényeit meg tudja valdsitani.

Amennyiben megkiséreljik azt vizsgalni, hogy a
legUjabbkori valtozasok mogott mi rejlik, tapasztalhat-
juk, hogy az egyik jellemz6je a valtozasoknak az (j
(tarsadalmi, miszaki vagy gazdasagi) minéségre valo
torekvés. (Az alapkérdés valtozatlan: ebben a gyors val-
tozasokkal terhelt vilagban milyen lehet6ségeink van-
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tarsadalmi
fejlédés

gazdasagi \
fejlédés  J

5 ‘% 7

- tomegigény (fogy. - békemozgalom - termelékenység

eszk.) (QC) -feminista mozgalmak (JIT.MRP,...)
- Rémai Klub - (termék) mindség
(150, TQC)

nak sajat érdekeink, egyéni elképzeléseink megvalosita-
sara.)

A verseny Uj dimenzidja: a minéség

A piaci versenyben Ujabb dimenzidk, Gjabb versenyzési
lehet6ségek jelentek meg. Ezek kdzott is kiemelkedéen
erésodott a mindség. Kozhellyé valt a japan mindségi
forradalom, mikdzben egyre tébb cég és orszag kell
szembenézzen ezzel a kihivassal. A verseny tehat Gjabb
elemekkel bévilt, és mara ez a teriilet is - legalabbis
részben - szabalyozottd valt. Ennek egyik jele a nem-
zetkdzi min6ségbiztositasi szabvanyok és az azoknak
val6 megfelelést igazold szervezetek megjelenése. Az,
ami kordbban az élet biztonsagara (atomipar, hadiipar,
gépjarmipar) térekvé cégek eszkdze volt, mara a legar-
tatlanabb szolgéltatasokra is kiterjeszkedett. A min6-
ségbiztositasi szempontokat régzit6 1ISO 9000 szab-
vanysorozat kévetelményeinek valé6 megfelelés igénye
annyira elterjedt, hogy kozel 70.000, z6mmel eurdpai
szervezet kivanta ezt igazolni.

Azonban a mindségugyi szabvanyokban rogzitett
kdvetelményeknek valé megfelelés

- egyrészt 6nmagaban nem jelent piaci sikerességet,

- masrészt a kivaldsagra térekvék szamara ez a fajta
megmeérettetés kevésnek bizonyult.

Valészinlleg ezen igények alapjan is szilettek meg
a nemzeti és nemzetkdzi szintl mindségligyi versenyt
lehet6vé tevd mindségi dijak. A legrégebbi talan a japan
- de amerikai professzorrol elnevezett - Deming-dij,
amelyet 1952-ben alapitottak. A kevésbé régi dijak,
mint példaul az USA-beli Baldridge- vagy az EFQM al-
tal létrehozott Eurdpai Mindsegi Dij csak a legkivaldb-
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mtermékfeligyeldség
- kdrnyezetvédelem
- szocialis biztonsdg

3 4bra jarna”- Evente

mintegy harmat-négyet
osztanak ki, mikdzben a
részvétel tdmeges. Es a
résztvevék valéban -
egyébként szintén sza-
balyozott médon - a ki-
valosag igazolasara péa-
lydznak, nem pusztan
egy szabvanyban rogzi-
tett mindségugyi kove-
telménycsoportnak valo
megfelelésre.

A minéségorientalt

ev vezetés torténete
Ennek a folyamatnak
tekintélyes multja van.
Mig korébban a termék-
re redukal6dott a mind-
<11, vildg ség értelmezése, mara
-TQM mar a szervezeti, Uzleti
kivalésagra értelmezik. A hagyomanyos, minden dara-
bos minéségellenérzést még az évszazad els6 felében, a
tdmegtermelés elterjedésével felvaltotta a mintavételes,
statisztikai modszereken alapul6 ellenérzés. Amikor en-
nek a megkdzelitésnek a hatékonysaga, profittermeld
képessége nem bizonyult elegendének: kovetkezett a
megel6zésre jobban koncentrald, és szintén a matemati-
kai statisztikara tamaszkod6 folyamatszabalyozas
(SPC). A szamitasi modszerek mellett folyamatosan fej-
I6dtek a mérési, vizsgalati mddszerek is, mignem Kide-
rilt, hogy a gyartasi folyamatokra koncentralé ming-
ségszabalyozas mar nem képes minden esetben kielégi-
teni az igényeket. A vélasz kettds volt. Egyrészt a min6-
ségszabalyozas teriileteinek kiterjesztése a folyamatok
elsé elemeire, megel6zve az el6forduld hibakat, mas-
részt a szabalyozandé folyamatok kiterjesztése a szerve-
zet nem termelési folyamataira is. Ennek a két valasz-
nak az 6tvozete hozta létre az Gn. atfogé minéségszaba-
lyozést (TQC). Az igy kialakitott mindségbiztositasi
rendszerek - épitve minden kordbban is alkalmazott,
hasznos madszerre - vezettek végil a szabvéanyban
megfogalmazott minéségbiztositasi modellekhez. A
nyolcvanas évek elején - a szocidlis fejl6dés hatdsaként
is - kider(lt, hogy a barmilyen kivalé és dokumentalt
min@ségbiztositasi rendszerek nem képesek a piac altal
megkovetelt fejlesztések geijesztésére. Lényeges elem-
mé valt a munkatarsak bevonasa, aktivizaldsa és moti-
vélasa, kiderilt, hogy a rendszereket miikddtet6 embe-
rek aktiv kdzremiikodése nélkiil a cégek nem képesek
fennmaradni a versenyhelyzetben. Ennek szemléletét

hordozza az 4tfogd mindségiranyitas, azaz a TQM.
A példaként emlitett dijakat a jozan paraszti ésszel
Iétrehozott és valdjaban miikddtetett minGségugyi rend-

‘D ‘D
- technolédgiai transzfer

- er6forras gazdalkodas
- globalis problémak
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szerekkel lehet sikereséllyel megpalyazni. Ha valaki
csak mindségbiztositasi (példaul 1SO 9000) rendszer
mkodtet, tikkor a lehetséges pontok kb. 30%-at érheti
el, ha csak min6ségiranyitasi rendszert (azaz bevonja a
munkatarsakat a fejlesztésbe), akkor kb. 35%-t érhet el.
A kettd egyiittes alkalmazasa ad némi esélyt a 100% el-
érésére. Miel6tt barki is félretenné a folyoiratot azzal,
hogy ,mit kell ezzel ennyit foglalkozni" vagy ,ez na-
lunk egyébként is igy megy; gondoljuk meg. hogy az
Eur6pai Min6ségi Dij legtébb pontot elért nyertese kb.
70%-0s, eredménnyel nyerte meg a versenyt... Nézzilk,
miért is ilyen nehéz ezt a szervezetfejlesztési, szervezet-
be val6 beruhazési folyamatot végigjarni, illetve e para-
digma alapjan vezetni.

A minéségorientalt vezetési paradigma
alkalmazasanak hazai tapasztalatai

Magyarorszagi vallalatoknal végzett kutatasaink* (3K
Alapitvany 1992, Matyasi 1993, Bodor-Matyasi 1994) a
min@ségalapl vezetési paradigma lényegének, a szerve-
zeti adaptivitas folyamatos fenntartadsanak a vizsgélatara
iranyultak.

Az egyik emlitett kutatasunk a sikeres magyarorsza-
gi vallalatok egy kisebb korét vizsgalta (a minta kiva-
lasztdsanak az alapja az ISO 9000 szerinti tanusitas si-
keres megszerzése volt). A mintdban részt vevg szerve-
zetek dontd része a tanusitasi folyamat elinditasakor
»,oregedd" (vagy még ennél is rosszabb) szervezeti
életciklusban volt. Ezt a tényt meger6siti a BME Szoci-
oldgia Tanszékének tébb kutatasa is. E kutatasok a gaz-
dasagi szervezetek atalakulasi mechanizmusait vizsgal-
tak. (Dézsi 1993, Matyasi 1993) A tapasztalatok szerint
a privatizalt vallalatok szinte kivétel nélkil a
»-megéallapodottsagt6l" jobbra helyezkedtek el. (Adizes
életciklus gorbéje alapjan.)

Eltérés csak abban volt, hogy az &regedés mely sza-
kaszaban voltak. Azokat a szervezeteket, amelyek a bii-
rokracia felé vezetd szakaszban voltak, lényegesen ne-
hezebben lehetett visszaforditani, mint azokat, amelyek
még csak valamely el6zetes stddiumban tartézkodtak. A
legérdekesebb jelenség az volt, amikor egy dregedd
magyar szevezetet egy arisztokrata szakaszban levé
multinaciondlis cég vasarolt meg, s ennek megfelel6en
a magyar cég arisztokratikus vonasait er@sitette. Az
ilyen tipusu életciklus vizsgéalatok azért is hasznosak
(lennének), mivel ez esetben a privatizacié soran pl. a
»Mmit is ér az a cég" tipusu kérdések sokkal &rnyaltabban
megvalaszthatoak lennének. S6t e modszerrel megjosol-

* Harom vonatkoz6 kutatast emlitink meg:

- aBME Szociol6gia Tanszékének kutatasai, amelyek az at-
alakuld vallalatok viselkedését vizsgaltak,

- az IKM megbizasabdl végzett ,siker" vizsgélat, és

- a 3K Alapitvany altal a vallalkozdsok munkapiaci szokasa-
it elemz6 kutatés.
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haté (prognosztizalhatd) lenne egy-egy cég privatizacio
utani varhat6 viselkedése, adaptacios képessége.

A Bodor-Matyéasi (1994) kutatasban vizsgalt szer-
vezetekre dsszességében jellemz6 adatok szerint az el-
mult néhany évben jelentésen nétt a magéantke szerepe
(méghozza inkadbb a kilféldi magant6ke) és jelentds
szervezetatalakitasi munkakat végeztek, és a minéségo-
rientalt vezetési paradigma elemei majd minden cégnél
megjelentek.

Ezek, illetve az ezekhez k6t6d6 nehézségek, problé-
mak a kovetkezdk voltak;

Totalis szervezeti modernizacio, innovacio

A sikeres cégek egyik legfontosabb jellegzetessége az
volt, hogy az elmult években nem csak egy-egy techno-
I6giai vagy miikodésbeli folyamatot valtoztattak meg,
hanem az, hogy az egész szervezetet érintéen hajtottak
végre valtozasi akcidkat. Ezek az akciok igen komoly
szervezeti-m(ikddésbeli modernizéaciét hoztak, és folya-
matosan javitottdk az adaptacios (reagalasi) készséget.
A szervezeti atalakuldsi folyamatokban vezérl6 elv a
vevd legteljesebb (de egyben leginkabb koltségtakaré-
kos) kiszolgalasanak a biztositasa volt. A vezetési, szer-
vezetiranyitasi munka minden eleme e szempont szerint
értékelédott at.

Kialakult, megerésodott, megvaltozott szervezeti fo -
lyamatok, funkcidk a sikeresen alkalmazkodd cégeknél
az elmult id6szakban:

- logisztika

- marketing, vev6szolgalat, kereskedelem

- pénzigyi iranyitas, controlling

- minBségbiztositas és -iranyitas (1SO 9000)

- human eréforras menedzsment, outplacement
funkcidk kiépitése

- szamitégépes iranyitasi és adminisztracios folya-
matok

- belsd reputacio tervezése, szakmai
képzési, oktatasi programok

- eredményértékelési és motivacids rendszerek fej-
lesztése

- szervezeti részlegek és vezet6k kozotti egyittmi-
kddés fejlesztése.

E folyamatok és funkcidk sikeres kiépitésének leg-
latvanyosabb és mérhetd jele, hogy a vizsgalt cégeknél
altaldban radikalisan csokkent a létszam, mikdzben nétt
vagy stabilizalodott az arbeveétel. Stabilizalddott e cégek
piaca, mar nem kiizdenek értékesitési gondokkal.

A hatékonysag mérhet6 ndvekedése tdbb egyidejl -
a fent emlitettek valamilyen kombin&cioit tartalmazé -
szervezeti valtozas mellett kovetkezett be. A szervezeti
valtozasok szinte teljes mértékben lefedték az adaptaci-
0s problémakkal kiszk6d6 nyugat-eurdpai cégek altal
elinditott szervezeti valtozasok terileteit.

E valtozasok célja olyan szervezeti funkciok kiépité-
se, illetve megerdsitése, amelyek a verseny legtjabb di-

és altalanos
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menzidjanak - a mindségnek - a belépése elétt nem
voltak dominansak. E funkcidk kiépitésének sorrendje
valtoz6. A sorrendnek nincs sok jelent6sége, mivel a
valtozasok kozos jellegzetessége a ,,szinte egyidej-
seg“. Azt mondhatni, hogy kialakult a modern piaci
adaptacio standard szervezeti vetiilete, amely soran nem
a ,sorrend”, hanem az az atalakitasi ,,id6“ a legfonto-
sabb. Az a fontos, hogy a szervezeti modernizacidt igen
révid idén beldl el kell végezni.

Vezetési készség szinten a legkomolyabb kihivast a
szervezeti valtozasok egyidejlisége jelentette. Ez igen
komoly projektmenedzseri munkat igényelt e cégektdl,
amelynek sikeres teljesitésétdl fliggott az adaptacios ke-
pesség javitasa (példaul a vizsgalatunkban szerepl§ 34
cégnek az 1SO 9000 szerinti tanGsitas megszerzése az
0sszes beruhazasi igénnyel egytt tébb, mint 700 millié
forintba kerdilt).

A szervezet fiatalitasa, a ,,legjobb életciklus* sza-
kaszba val6 visszajuttatasa és megtartas problémai

Kilonds nehézséget jelent az atalakulé magyar vallala-
toknal az, hogy az életciklus gorbén visszafelé kell mo-
zogniuk. A legnagyobb kihivas az, hogy a belsé folya-
matok és viszonyok folyamatos racionalizalasa mellett
kell megtartaniuk a rugalmassagot, kreativitast, a de-
centralizalast és a ,,lapos* szervezeti struktdrat.

Racionalizalniuk kell a termelést, azaz munkaer6t
kell elbocsatani, minden dontésnél a rovid tava pénzi-
gyi racionalitasnak kell dominalnia, technolégiai folya-
matokat kell korszer(siteni, 0j vezetési és szervezeti
funkciokat kell kiépiteni. Mindezt Ugy kell végrehajtani,
hogy a vev6- és mindségorientaltsag, az alkalmazkod6
képesség is fejlédjon.

Példaul az egyik kulfoldi-magyar cégnél még a legkisebb ,,beru-

hézéshoz* is tételes kalkulaciot, megtériilési szdmitast kell mellé-

,kelni. Ha pl. két részleg kozotti szamitogépes haldzat kialakitasa

a cél, akkor is be kell mutatni a megtérilési id6t. Néhany kivétel

azért létezik e szabély aldl. Az egyik a minéséghez kapcsol6dd

oktatasok szervezése és azokon val6 részvétel, konferenciakon,
kiallitasokon, szakmai napokon valé részvétel. E kettdsség jol
mutatja a min@ségorientalt vezetési paradigma megjelenését.

A vizsgalt cégeknél e kihivas kezelése altalaban
nem jelentett olyan problémaét, amely nehezitette volna
az atalakitasi folyamatot. Ennek egyik - és vélemé-
nyiink szerint dént6 - oka a magasabb cégvezetés teljes
elkotelezettsége, tudatos és kemény kiallasa a valtoza-
sok mellett. Tdmdren fogalmazva tudatos, szakmailag
megalapozott modernizacids diktatdra nélkil nem lehet
sikeres egy komplex atalakitasi folyamat. E megallapi-
tasban igen fontos a tudatossag és a szakmai megalapo-
zottsdg, mivel csak ezek adhatjdk meg a csucsvezetés
szdmara a radikalis talakitas szervezeti legitimitasat.

A fels6vezetés elkotelezettsége és aktiv szerepvélla-
lasa nélkiil a folyamat sikeresélyei Iényegesen csékken-
nek. Tapasztalataink szerint leginkabb a piaci és szerve-
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zetb6l alulrdl érkezd hatasok okoztak a felsGvezet6k
».kompromittalodasat“ a minéségiigy mellett.

A kihivéas felismerése azonban 6nmagaban még nem
elég. Hiszen tudhatjuk példaul, hogy nagyobb arbevé-
telre, alacsonyabb fajlagos kéltségekre van sziikségiink
a talpon maradashoz, és talan azt is felmértiik, hogy eh-
hez a vev igényeinek megfelel6t (jellemzéen olcson,
gyorsan és jot) kell szallitani, am a felismerést6l a meg-
valositasig hossz( és keserves az Gt. Ezt minden bi-
zonnyal minden gyakorlé vezetd tudja, akarcsak azt,
hogy egy barmilyen jellegl szervezeti, m(ikddési valto-
zas megvalositadsa milyen ellenallast tud sziilni.

A megvaldsitas egyik nehézsége abbol fakad, hogy
szemléleti valtozas szlikséges az Gj, vevd-, illetve pi-
ackdzpontl m(kodés kialakitasahoz. Kiléndsen a hi-
anygazdalkodason feln6ttek szdmara okozhat nehézsé-
get atallni ,,az eladé az ur* alapmagatartasrél a ,,vevé a
kiraly“ tipusu megkozelitésre. Ezt csak erdsiti a koréb-
ban kialakult szokas, miszerint ,,fentr61* megfogalma-
zott elvarasoknak kellett megfelelni - és ezzel rendben
is volt a dolog. Ma mar nem mondja meg, nem irja el
senki ,,fentr61“, hogy mi a teend6: az ,,0ldalr6l*, a piac
fel6l érkezé igényeknek kell megfelelni, mikdzben alig
alakult ki az a képesség, hogy egyaltalan felmérjik a
vevlk igényeit. Ezek olyan kihivasok egy szervezet, an-
nak vezet6i szamara, amelyek felett szemet hunyni
életveszélyes. Még akkor is, ha esetleg jelenleg mono-
polhelyzetben levd szervezetr6l van sz6. Valosziniileg
minden hazai olvasénak vannak példai az ebbdl fakadd
személyi és szervezeti tragédiakra.

Egy-egy ilyen komplex, nem kis mértékben nevelés-
sel jaro szervezeti atalakitas sikere elsésorban a felséve-
zet6i magatartastol, elkdtelezettségtdl fiigg. Marcsak
azért is, mert a vezet6i példat kdvetni szokas, még ha ez
nem is mindig tudatos. Tehat az elkdtelezett vezetd el-
kotelezett munkatarsakat, céget teremt. Ez a vezetdi fel-
adat - az elkotelezettség kimutatasa tettekben - idét,
energiat és gyakran 0j képességek elsajatitasat jelentik.
Maga a megvalésitasi folyamat akkor szdmithat sikerre,
ha a vezet6 végig aktivan figyeli és tamogatja azt. Ma-
gyaran: egy nemes novényrdl van sz6, nem elég elvetni
a magot. Azt 6vni, gondozni sziikséges mindaddig,
amig képes 6nalléan megmaradni és tovabbfejlédni. En-
nek kapcsdn most még csak egyetlen tényezére szeret-
nénk felhivni a figyelmet. Egy véllalati mindségfejlesz-
tési modell megalkotasara nincsenek kész receptek,
ezért a megtervezés, a bevezetés maga is folyamatos ta-
nulast jelent. Vannak ugyan ,,aranyszabalyok* és meg-
ismerhetjik masok tapasztalatait, de mindenkinek a sa-
jat utjat kell bejarnia.

A bels6 szervezeti hatalmi struktira
folyamatos attoérése

Az adaptacid fejlesztése, a szervezeti fiatalitds mindig
olyan komplex valtozassorozat, amely gyakori belsé ha-
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talmi atrendez6déssel jar. Az életciklus szakasznak
megfelel6éen mindig vannak kulcspoziciéban levd,
kulcspozicidjukat éppen elveszitd, illetve potenciélis
kulcspozici6ban levé szervezeti részlegek.

A szervezetszociologiai szakirodalomban
kontingencia elméletként 6sszefoglalt paradigma szerint
a véltozd kornyezet valtozd célrendszert allit a cégek
elé. (Persze ezeket vagy érzékeli, vagy nem.) A valtozo
célrendszer bizonyos szervezeti funkcidkat felértékel,
masokat leértékel. Ennek megfelel6en alakulnak ki a
fontos pozicidk, a fontos személyek, akiknek a hatalmi
szerkezetben elfoglalt helyuk er6s. E hatalmi szerkezet
- befolyas-védettség struktdra - valtozasa igen komoly
problémakat okozhat: rossz valtozdsmenedzsment ese-
tén elnydlik a folyamat, igy kéltséges és eredmény nél-
kili lesz.

A vizsgalt és sikeresnek tekinthet6 cégeknél a hatal-
mi szerkezet atrendez&dése nem okozott kezelhetetlen
problémét. Ennek okai az el6z8 pontban mar érintett té-
nyezdékben keresenddk (tudatos modernizacios diktatdra).

Az atalakitas akkor lesz sikeres és gyors, ha van ta-
mogatottsaga, azaz ha a menedzsment és a munkasok is
elfogadjak, megalapozottnak tekintik. A szakszer(iség, a
vezetés elkotelezettsége és sajat példamutatdsa teremti
meg a valtozas legitimitasat. A tdmogatottsdg megszer-
zése és fenntartasa igen fontos a valtozasok gyorsasagahoz.

A hatalmi szerkezet atalakitdsa mindig igen koltsé-
ges (a végkielégitések, a korkedvezményes nyugdijaza-
sok, az atképzések, az (j funkciok kiépitésének beruhé-
zasi igénye mind, mind komoly koéltséggel jar). E kolt-
ségek, ha nem is lineérisan, de dsszefiiggnek a valtozasi
folyamat idejével.

A valtozési folyamat id6igényére példaképpen be-
mutatjuk az 1SO 9000 szerinti tandsitast megszerzett cé-
gek id6tav szerinti megoszlasat (4. abra)

A tanusitas megszerzéseéig eltelt id6
alakulasa a létszam fliggvényében

4500 --
A 4000 - X
1 3500 ¢
M 3000 -

2500 -

2000 -- A
§ 1500 --
' 1000 - A A A A
s 500 'Il- AA . A

0 A A 1

A dontéstdl a tandsité auditig eltelt id6 [ho]

Nézzink egy példat a célrendszer valtozasdhoz két6dé
szervezeti eréviszonyok, a hatalmi szerkezet atalakula-
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sara. Példank kdzéppontjaban az ,adat“ fogalmanak,
szerepének és értékének megvaltozasa all.

Taldn mindenki el6tt ismertek az 6t-tiz évvel ezel6tti
vallalati jellegzetességek. A legerésebb vallalati cso-
portok mindig a konkrét termel6 vonalhoz kétédtek. Ki-
sebb volt a jelent6sége pl. az értékesitésnek, a mednak.
Az ,adat”“ mindig a termelés statisztikai adatait jelentet-
te, e ,,kozmetikazott“ mutatdk jelentése volt a cél.

A kialakulé piacgazdasagban teljesen megvaltozik
az adat szerepe. A hatékony cégiranyitas nem lehet meg
pontos és gyors adatok nélkil. Ki tud egy modernizalo-
dott cégnél olyan adatokat termelni és szolgaltatni, ame-
lyek megalapozzak a stratégiai, taktikai dontéseket? A
kereskedelem, a pénzigyi-controlling vonal és a min6-
ségligyi szervezet!

Ennek megfelel6en felértékel6dik a minéségigyi
szervezet, a termelési vonal folé keril, megerésodik 1ét-
szamaban, beker(l a cslcsvezetésbe. E valtozasok igen
mélyen megbolygathatjak a kialakult hatalmi szerkeze-
tet, a rejtett ellenallas révén felesleges koltségeket okoz-
nak.

A ,valtozas ugynoke* szerep tudatos alkalmazasa

Az egyid6ben torténé komplex valtozdsok menedzselé-
se és a hatalmi szerkezet atalakitasa csak akkor lehet si-
keres, ha megjelenik a ,,valtozas ligynoke*.

A sikeres cégeknél két tipusukat, a bels6 és a kilsd
,ugynokot” tudjuk azonositani. A minéségorientalt
cégatalakitas belsd Uigyndke mindig a régebbi me6 szer-
vezet funkcidjahoz képest mar teljesen megvaltozott
minéségligyi szervezet volt (természetesen a cslicsveze-
téssel a hata mdgott).

A kiils6 ugynokdknek szintén két tipusuk volt. Az
egyik az ,,inzultans“, a masik a ,,mumus*. Az inzultans
az a fuggetlen ta-
nacsad6 (konzul-
tdns) cég volt,
amely képes volt
pl. a hatalmi szer-
kezet kulcspontjain
is érvényesiteni a
valtozasokat, mint-
egy tovabb 16kdd-
ve a folyamatot,
amikor az le akart
allni. A mumus pe-

4, abra

A A a X
z 4 dig a flggetlen ta-
A nGsitd cég volt. Az
! 1 1 0 szerepe a valto-
40 50 60

zasok stabilizalasa,
az atalakitott hatal-
mi szerkezet fenn-
tarthatésaga volt. E
cégek a rendszeres auditokkal-felulvizsgalatokkal kép-
viselik a szervezeten kivilrél jové nyomast.
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A szervezeti kultlra bévitése, a kialakult
szervezeti kultdra hatarainak ,,feszegetése*

A mindségorientalt vezetés alapfeltétele, az 1ISO 9000
kdvetelményeit kielégitd szervezeti miikddés kialakitasa
magat a szervezeti kultdrat is gazdagitja. Leginkébb az
mutatja ezt, hogy a vizsgalt cégeknél 6nallo értékként
jelenik meg a ,,munkatarsak megelégedettsége”, illetve
hogy a m(ikddés fejlesztése egyedi célként is meg-
fogalmazodik.

A szervezeti kultira valtozadsa markénsan tobb di-
menzié mentén volt érzékelhetd. Ezek az alabbiak:

- a csoportmunka szerepének felértékel6dése, a
munka értelmének megjelenése

- agyengeség orientacio

- a kooperativ magatartas kialakulasa szembenallas,
oppozicié helyett

- amin6ség helyének és szerepének megvaltozasa

- a vezetési feladatok, a csicsmenedzsment napi
munkajanak megvéltozasa

- a tényszer(iség, adatok alapjan torténé doéntésho-
zatal dominancija.

A vizsgalataink soran kapott valaszok madjabél és a
felmerult feladatokhoz vald kozelitésmodbdl kiderilt,
hogy a korabban legelterjedtebb ,,masra mutogatasat
felvaltotta a gyengeségek feltarasa és megoldandé prob-
Iémaként valé kezelése, akar szervezeti konfliktusok
felszinre hozasat is vallalva.

A cégeken belil a valtozast hordoz6 funkcionalis
egység felértékelése, presztizsének novekedése egyeér-
telm(ien kézzel foghat6 volt. A presztizsndvekedés er6-
sen kot6dott az egész szervezet presztizsvaltozasahoz,
ezen belul a szervezeten kivilre adott informécidkhoz
(auditalas, beszallitok, agazati partnerek, szakmai szer-
vezetek). Ugyan mas palyan kodzlekedve, de a ming-
ségugy - ilyen szemponthol - kdvette a pénzigy-mar-
keting fejl6dési vonalat. Mara ez a harmas a legnagyobb
presztizs( a vizsgalt szervezetek z6ménél.

Az 1SO 9000-es rendszer Kialakitasa soran a konkré-
tan és vilagosan megfogalmazott célok, illetve azok
korrekt visszamérése ,,visszaadta a k6zépvezet6i munka
értelmét”. Erre utalt az is, hogy az elkezdett adaptacios
folyamatok tovabbfejlesztése fontos célként jelent meg
a szervezetek minden vezetési szintjén, és azzal a mun-
katarsak azonosultak is.
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A szervezeti kultdravaltast mutatja, hogy a vezetési-
irnyitdsi munkaban szdmos, a szokasos munkéban ke-
véshé alkalmazott készség és tudas jelent meg. Széles
korben ismerték fel, hogy csak a szakavatott
projektmenedzsment (mint szlk er&forrasokkal vald
gazdalkodas), a csoportmunka alkalmazasa, a munkatar-
sak képzése és végil, de nem utolsé sorban az, hogy a
tanusitott szervezetekben kialakult tovabbfejlesztési, fo-
lyamatos fejl6dési igény és - részben - szokas teheti a
komplex valtozast sikeressé. Egyszer(ibben: egy komp-
lex véltozast végighajtott cégek, a tanusitott szervezetek
nagy része elkdtelezte magat a folyamatos fejlesztés, a
valtozas mellett.
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