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Menedzsment Kutato és Fejlesztd Intézet (MKFI) www.mkfi.hu
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,Hagyjunk nyomot a magyar vezetési kulturaban!”

Ezzel a gondolattal, céllal hoztuk létre 2010 6szén a Menedzsment Kutaté és Fejlesztd Intézetet (MKFI),
amely a magyar menedzsment kulturat és gyakorlatot kutaté és fejleszté mihely. A MKFI elkbtelezett,
hogy gyakorlati tapasztalatok és kutatasok alapjan Uj vezetési és tanacsadasi ismereteket, tudast hozzon
létre, Uj iranyokat jeloljon ki. Ezaltal egy gyakorlatorientalt, a hazai kulturaba dgyazott minGségi vezetési
iskolat teremt meg.

Célunk, hogy kutatdsainkkal, felméréseinkkel jaruljunk hozza a magyar menedzsment kultira fejlédésé-
hez, megujuldsahoz.

Eddigi tevékenységlink soran készitettlink felmérést a szervezeti HR tevékenységek, szolgaltatdsok és az
informatikai hattértamogatas kapcsolatardl. Jelenleg folyik egy kutatasunk, amely a kiegyensulyozott
munka és maganélet kialakitasanak, fenntartdsdnak legjobb hazai megoldasait gy(ijti 6ssze.

Fejlesztéseink kozil az egyik azzal foglalkozik, hogy ,Hogyan léphetiink ki a napi feladatok szoritdsa-
bol?”. Egy masik a vezet( kreativitdsa és a szervezet innovativitdsa feltételei, optimalis egymasra hatdsa
és fejlesztésiik kapcsan keres Uj megoldasokat.

Fejlesztéseinkkel a magyar vezet6ket, és a vezetGk, szervezetek fejlesztését tamogatd tandcsadodkat egy-
arant szeretnénk szolgdlni. Kutatdsi témdinkat a partnereink, ligyfeleink javaslatai alapjan allitjuk 6ssze.
Azt tapasztaltuk, hogy a magyar szervezeti vezet6k donté tobbsége képzett, felkészilt, nyitott az Uj gon-
dolatok, ismeretek, tapasztalatok befogadasara. Altaldban konkrét kérdéseik vannak, és érdeklik &ket
mas, hasonlé helyzetben lév6 vezet6k tapasztalatai, a szervezetek legjobb gyakorlatai az adott témak-
ban.

Sikeres vezet6 - sikeres szervezet, ma és holnap

Ez a felmérésiink is ehhez kapcsolddik. Partnereink egy része kivancsi volt arra, hogy masok hogyan élik
meg a mindennapokat, miként tudnak sikereket elérni a sajat vezetGi tevékenységiikben, illetve a szer-
vezeteik szintjén.

2012. marcius - aprilisban gy(jtottik a valaszokat az alabb cimként szerepl6 négy kérdésre. Kérdéseinket
elektronikusan kiildtiik ki 150 hazai szervezeti vezetének. Aprilis 21-ig 87-en valaszoltak a kérdésekre. A
25-65 év kozotti valaszadok mindegyike magyar, 34 %-a holgy, 82 %-a dolgozik az lzleti szféraban.

A kérdésenként 260-nal, 6sszesen ezernél tobb beérkezett egyedi valaszt adattisztitas utan széfelhékké
rendeztik. A kérdésenkénti valaszokat, és azok emlitési gyakorisagat bemutatd rovid dsszefoglalast ma-
jusban ismertettiik a valaszaddkkal.

Jelen anyag részletesebben térgyalja az egyes kérdésekre kapott valaszokat, kutatja a négy kérdésre ka-
pott vdlaszok id6beni 6sszefliggéseit.


http://www.mkfiblog.blogspot.com/
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1. Mijellemzi ma a sikeres vezetoket?

Kutatasunkban arrél kérdeztiik a vezet6ket, kit tekintenek ma sikeresnek. Tapasztalataik alapjan milyen
adottsagok, tulajdonsagok, készségek, attitlid sziikségesek ahhoz, hogy valaki ma szervezetének élén si-
keres vezetd legyen. Erdekes volt szamunkra, hogy a sikerrél milyen kép él a vezetékben, mit gondolnak
a vezetés szereprdél, megfigyelhetd-e valamilyen tendencia. A sikeres vezetd jellemzbire adott valaszokat
harom nagyobb csoportra bontottuk:
e személyes vezet6i tulajdonsdgok, melyek a valaszoldk tapasztalatai szerint sziikségesek ma a
sikerhez
e a vezetli szereppel 6sszefligg6 valaszok, vagyis vezet6ként milyen elvardsokkal, kihivasokkal
taldlkoznak
e mijellemz6 a vezet6k munkatdrsaival vald kapcsolatara.

1.1.Személ yes vezetdi tulajdonsagok

Az alkalmazkodd készség és a nyitottsag kiemelt helyen szerepelt a vdlaszokban, mint a valtozd kérnye-
zetben vald m(ikodés alapvet6 feltétele. A vezetSk kozil tobben ugy vélik, hogy az Uj tuddsra, informaci-
Okra vald nyitottsag a siker érdekében nemcsak az informaciéo megszerzésére, hanem annak tovabbada-
sara is vonatkozik.

A befogadd attitlid megléte, az Uj dolgok befogadasara vald nyitottsag feltétele annak, hogy a valtozas-
hoz a vezet6k megfelel6en alkalmazkodjanak. Fontosnak tartjak ugyanakkor, hogy a sikeres vezet6 le-
gyen hatarozott, szervezete irdnt elkotelezett és dontéseiben kdvetkezetes. Viszonylag sok valaszadénal
jelenik meg a hatdrozottsag igénye, mely nem tudni mennyire belsé és mennyiben kiilsé elvaras. A sike-
res vezetGt6l megértést, empatiat varnak el a munkatarsak, mely a vdltozdsok okozta konfliktusok meg-
jelenésével és ezek humanus kezelésének igényével fligghet 6ssze. Tobben megfogalmaztdk, hogy a ve-
zet6vel szemben elvaras az is, hogy magatartasa példamutaté legyen. Néhanyan a sikeres vezet6t ka-
rizmatikus személyiségként hatarozzak meg. A valaszokbdl egy tradicionalista vezetdi szerepfelfogas at-
alakuldsa rajzolddik ki. Mas tulajdonsagok, készségek sziikségesek egy stabil szervezet mikodtetéséhez
és megint mas egy valtozadsban, dtalakuléban |évé szervezet, struktura iranyitasahoz.

7

12A vezetdbi szereppel kapcsol atos el var

A célok megfogalmazasa, a céltudatossag, a munkatarsak célok mellé allitdsa sokaknal szerepelt, mint
Iényeges elvdras a vezetbvel szemben. A masik nagy kategdria a vezetdi dontésképesség, melyben nagy
hangsulyt kap a gyorsasag és megjelenik a fajdalmas dontések meghozataldnak sziikségessége is. Az
eredménykdzpontusag az lizleti szektorbdl érkezett valaszoldknal kiegésziil a lehet6ségek felmérésének
igényével is.

A sikeres vezet6 egyik ismérve, hogy jo stratéga, atlatja a folyamatokat, jovGkép alkotd és jovéképet add
egyben. Képes arra, hogy iranyt mutasson. Az lzleti kdrnyezetben valé jartassag, a cég érdekeinek kép-
viselete, a profitszerzés, az 0] trendek ismerete, a piaci kérnyezeti hatdsok tudatos kezelése, a lobby-
készség, politikai mozgastér sziikségesek ahhoz a valaszaddk szerint, hogy a piaci versenyben, a megval-
tozott lzleti kornyezetben is hatékonyak legyenek a vezet6k. Nagyon magas azon vezet6k aranya, akik a
sikeres vezetd egyik legfontosabb kritériumanak a szakmai tudas meglétét jel6lték meg, melyben jelz6-
ként megjelenik a naprakészség, versenyképesség. Fontos értékként jelenik meg a szakmai tapasztalat és
a hozzaértés is.

A sikeres vezetd kiterjedt kapcsolatrendszere és kapcsolatteremtd készsége, egyluttmikodésre vald nyi-
tottsaga el6nyods, ha parosul a j6 kommunikacids készséggel. Toébben vélik Ggy, hogy a sikeres vezet6
nem maganyos farkas, hanem csapatjatékos, csapatban dolgozik, csapatépité személyiség. Ezek a vala-
szok jelzik, hogy a vezetSktdl egyre inkdbb elvards, hogy bevonjak munkatarsaikat, delegéljak a feladato-
kat, csapatot épitsenek maguk kordl.

asok



\Wezz
N5
SUINE
ZitON

Tobben gondoljak, hogy a sikeres vezetd kreativ, jitd karakter, aki egyben rugalmas és sokoldalu is.

Mindo6ssze két valaszaddnal szerepel a sikeres vezet6 kritériumaként az Ggyfélkdzpontisag és a valtoza-
sok kezelésének, menedzselésének sziikségessége. Valdszind, hogy az Uj helyzet valtoztat ezen a gyakor-
laton, a vezetés és vezet( feladata atértékelSdik. (Ld. A sikeres vezetd - holnap fejezetben leirtakat.)

13.A vezet 6k kapcsolata a munkatarsakkal

A vélaszaddk tobbségénél hangsulyos volt a munkatarsakkal valé kapcsolat minésége, mint a sikeres ve-
zet6 egyik ismérve. Ez a tipusu vezet6 képes és tud az emberekkel banni, megnyerni és megtartani a te-
hetségeket, ért a munkatdrsak kivalasztasahoz, tiszteli dolgozdéit, emberkdzpontu. A vezet6i stilus ki-
[6nbségei ilyen jelz6kben nyilvdnultak meg, mint pl. szigoru, objektiv, tiszteletet érdemld, lojalis, 6szinte.
Tobb valaszaddnal megjelent a raciondlis elvardsok mellett a felsorolasban a bizalom és a hit, mint érték.
A sikeres vezet6 bizik 6nmagaban, a munkatdrsaiban, a szervezet tagjaiban, az egyiuttmdikodésben, az
emberekben és fejlédésiikben. Ehhez kapcsolddik a folyamatos tanulds, megujulds és mdsok fejlesztésé-
nek igénye, szlikségessége. Ezekbdl az értékekbdl kovetkezik, hogy a vezetd hogyan viszonyul 6nmaga és
masok fejlesztéséhez, és ez milyen hangsulyt kap a szervezetnél.

A munkatarsak motivalasra érkezett nagyszdmu valasz azt jelzi, hogy az egyik legfontosabb kérdés ma a
vezetéknél az, hogyan 6sztondzzék munkatarsaikat. Ugy tlnik, hogy a vezetd sikerében nagy szerepe
van annak, hogy maga a vezet6 mennyire motivalt és ezzel parhuzamosan milyen valtozatos eszkozokkel
rendelkezik ahhoz, hogy munkatarsait is motivaltta tegye a folyamatosan valtozo feltételek kozepette.

14.0sszegzés, oOsszefiggések, értékel és

A megkérdezettek a sikeres vezet6 jellemzbinek leirasakor a nyitottsagot és a jol informaltsagot is siker-
kritériumnak tartjak. Megjelennek olyan jellemzg8k is, melyek a valtozasban kiléndsen fontosak lehet-
nek, mint példaul a nyitottsag az uj, ismeretlen dolgok irant, és az empatia, mint a lemaraddkkal, nehe-
zen alkalmazkoddkkal szembeni megértés megnyilvanuldsa. A kévetkezetességet ugyanannyian tartjak a
sikeres vezetG értékének, mint azt, hogy hiteles legyen.

A versenyképes szakmai tudas, tapasztalat fontossaganak kiemelése és folyamatos megujitasanak igé-
nye jelzi, hogy a megvaltozott piaci helyzetben ez az egyik kitorési pont lehet. A vezet6 kapcsolatrend-
szere, kapcsolatteremtd és kommunikacios készsége legalabb olyan meghatarozo a siker szempontjabal,
mint a célkitlizés, a gyors dontéshozatal, a stratégiai gondolkodas és az Uzleti szemlélet. Ez abban is
megmutatkozik, hogy tébben emlitették a csapatmunka fontossagat, a vezet6 csapatépitd, alakitd sze-
repét.

A valaszokbdl az is érz6dik, hogy a vezetdSk pillanatnyilag a sajat nehézségeik megolddsara koncentral-
nak, az Ggyfelek igényeivel kevésbé foglalkoznak: az ligyfélkozpontusagot minddssze ketten jeldlték meg
sikerkritériumként. Az (j helyzetben a valtozasmenedzsmentnek feltehet6en nagyobb szerepe lesz, mely
igényli a vezet6ktd| kreativitast és az innovaciot.

Kiemelt figyelmet szenteltek a vezet6k a munkatarsakkal valé kapcsolat min&ségének, melynek kulcssza-
vai: bizalom, motivacié és fejlesztés. A bizalom kialakitasa, fenntartasa, meger&sitése nemcsak a gazda-
sagi élet szerepldi kdzott, hanem a vezetSk, a vezet6k és munkatarsak kozott a szervezeten belil is nagy
er6forrds. Segiti a valtozast, a munkatdrsakkal vald jé kapcsolatot, kedvez6 hatdssal van a munkahelyi
légkorre és a teljesitményre is.

A motivalasra érkezett valaszok magas szama jelzi, hogy a munkatarsak korultekinté kivalasztasa, meg-
tartasa, a tehetségek megnyerése, 6szténzése, elismerése a valtozd koriilmények kozott egyre nagyobb
érték. A sikeres vezet6tdl elvarjak, hogy dnmaga folyamatos fejlesztése, képzése mellett forditson fi-
gyelmet munkatarsai képzésére is.
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2. Sikeres szervezet - ma

A kérdésre nagyrészt tankonyvszer( védlaszok érkeztek, igy inkabb azt érdemes vizsgélni, hogy az — érthe-
t6en sztereotip — valaszok milyen prioritdsokra iranyitjak figyelminket. A sok athallas mellett a valaszok
két terliletet emelnek ki: egyrészt a szervezet modus operandi-jara, masrészt a munkatarsakra (vezet6k-
re, beosztottakra).

21.Si keres szervezet midkodésének jellemzdi

Ot kulcsszé dominalt a valaszokban:
e alkalmazkodas —ideértve a tanulasi és valtozasi képességet is,
e  gyorsasag,
e rugalmassag,
o hatékonysag és
e innovacio.

Emlékezve arra, hogy a gazdasdagi valsag mellett a hazai gazdasdagi kornyezetben bekdvetkezett valtoza-
sok is felgyorsultak, evidensnek tlinhet, hogy a fenti szervezeti képességek kerliltek el6térbe.

Ennek megfelel6en a ma sikeres szervezetek egyrészt nagyon nyitottak a kornyezetre, masrészt kiemel-
ten kezelik a szervezeti tudds menedzselését (létrehozasat, fejlesztését, hasznositasat), illetve a
proaktivitast. Tobben sikertényez6ként emlitették a ,kapcsolati halé”-t: vélelmezhets, hogy sulydnak,
szerepének er§sodése jelzésértékd.

Ebben a turbulens idészakban taldn a szokdsosnal nagyobb sullyal bir fékuszaltsag, igy a kozos nyelv, a
szervezeti keretek tisztazottsaga (f6leg a kildetés és az értékrend, és kevésbé a jovGkép). Az értékrend
szamos eleme kerilt megemlitésre (bizalom, elfogadas, felelGsségvallalas, hitelesség, jogegyenlGség,
mindség ...). A tisztazottsaghoz tartozik a célok egyértelmiisége, kbzOssé tétele, és azok kovetkezetes,
fegyelmezett kovetése.
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A bels6, operativ miikodésre vonatkozo valaszok alapjan ez tébbek kézott profizmust, transzparens, Ggy-
fél- és folyamatorientalt, fegyelmezett és kovetkezetes (konzisztens, strukturdlt és szabalyozott) végre-
hajtast jelent. Ki- és befele ezek megbizhatdsagot, partnerkdzpontusagot Gzennek.

Ennek feltételeként értelmezhetd a stabilitds, a (versenyszféraban evidens) profitabilitas és novekedés
(perspektiva), illetve a m(ikddéshez sziikséges anyagi biztonsag (cash flow).

22.Munkat ar s ak, szervezeti kul tudr a

A felméréssel jellemzéen fels6vezet6ket kerestiink meg. Ennek tiikrében értelmezendé az, hogy a ,ma
sikeres szervezet” kérdésre kapott valaszok jelentGs része a munkatdrsakra illetve a szervezet kulturaja-
ra vonatkozik.
Kilonosen gyakori emlitést kaptak a kovetkez6 , sikertényez6k”:

e bizalom,

e csapatmunka,

o egylittm(ikodés,

e kommunikacio,

e motivaltsdg és a

e vezetdi kvalitdsok.
Ma is sikertényez6 (és vélhet6en ennek sulya inkdbb névekedni fog, Id. a ,sikeres szervezet — holnap”
kérésekre kapott valaszokat) a motivalt munkatdrsak megléte. igy kulcselemnek latszik a bizalmi,
egyuttm(ikodé, elfogadd-pozitiv munkahelyi légkor, a bevonds, elismerés megléte. Ehhez szervesen kap-
csolddik a rendszeres visszajelzés, illetve a mérhetd, teljesitmény alapu értékelés.
A sikeres szervezetek munkatdrsai szeretnek az adott szervezetnél dolgozni, mert inspiralé szakmai kihi-
vasokkal, a fejl6désiik tdmogatasaval, eredményeik elismerésével megbecsilésnek érvendenek. Ennek
megfelelGen elkdtelezettek, lojalisak.
A szervezeti(!) sikeresség feltételeit taglalva, szamosan emlitették a (k6zép?)vezetés kvalitasait — azaz a
ma is sikeres szervezet feltétele a j6 (k0zép)vezetsi csapat. Ez a felismerés segitséget adhat a vezetSkép-
zési programok tervezéséhez, Ujragondolasahoz. A leirtak tovabbgondoldsat segitheti az alabbi dbra.

proaktiv valtozasra kepes
motivalt munkatarsak """

hatekon ggOrSproﬂzmus

L cash flow
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tudasmenedzsment t
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23.0sszefogl al as

Jelen helyzetben komoly kihivds akar csak fenntartani egy szervezetet, annak eredményes mikodését.
Az alkalmazkoddképesség, a rugalmassag és innovativitas éppugy természetes feltétele a sikernek, mint
a nehézségek és bizonytalansag kdzepette munkatarsak motivaltsaganak megtartasa, a legjobbak lojali-
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tdsdnak novelése. A kordbbiaknal taldn komolyabb kihivas a szervezetek — és vezet6ik — el6tt az irdnyit-
hatd, de mégis rugalmas szervezeti mikodés kialakitdsa. Mindekdzben kiemelt feladat az inspirdlé kihi-
vasok megfogalmazasa, kiilonos tekintettel a sokkal rugalmasabb fiatal (Y) generacido megértésére, be-

vonasara.

3. Mire kell felkésziilnie a k6zeljovGben a sikeres vezet6nek?

A vdlaszok részletesebb elemzése, az adatok tisztitasa, tartalmi 0sszevondsa utan néhany fontosabb
csoportba vontuk 0ssze 6ket. Ezek a csoportok jol jellemzik a vdlaszaddk szemléletét, megkozelitését:

e valtozasok és az ezekre valé reagalas

e aszervezet belsé mikodésének erdsitése

e értékrend, kultura stratégia

e vezetés: vezetd, vezetGi csoport

31.Val t ozd4sok és az ezekre valdé reagal as

A részletesebb valaszt addk azzal szamolnak, hogy a kdzeljév6ben tovabb romlik a gazdasagi helyzet. Ki-
sebb bevételekkel, magasabb koltségekkel szamolnak. Ugy gondoljak, hogy nehezebben lehet megren-
deléseket szerezni, ezek alacsonyabb volumen(ek lesznek, kisebb projektekre, megbizdsokra lehet sza-
mitani.
Fontosnak tartjak, hogy az lehet sikeres vezetd a jov6ben, aki a jelentésen megvaltozoé kdrnyezetrdl mi-
nél tébb informaciét gydijt. Ezeket elemzi, gyors dontéseket hoz. Kezelni kell a kockdzatokat, a bizonyta-
lansagot. Olyan megoldasokat kell kialakitani, amik jobban reagdlnak az Ggyféligények megvaltozasara,
alkalmazkodni kell a kérnyezethez.
LehetGséget latnak az Uj infokommunikaciés megoldasokban, eszkdzokben. Esélyt l[atnak a kapcsolatok
megerdsitésében, a kapcsolati halé ,Ujraszovésében” és az innovacidban.

32A szervezet belsé6 mikodéesének erdsite
A valaszok alapjan a kérnyezet kedvezétlen irdnyu valtozasaira tobbféleképpen kell reagalni . Ezek kozdl
az egyik a szervezet belsé mikddésének, teljesitményének megerdsitése. Azaz a vezet6knek tovabb kell
dolgozni azon, hogy a szervezet gazdalkodasa hatékonyabb legyen. A kiils6 kornyezet bizonytalansaga
bizonytalansagot fog sziilni a szervezeten beliil is, ezért ennek a kezelésére is kell szamitani. Jellemz6 va-
rakozds a valtozas- és valsag(krizis)menedzsment sziikségessége.
A konkrét megoldasok kozott a legtobb emlitést a munkatdrsak kapcsan taldljuk. A valaszaddk fontosnak
tartjdk a munkatarsak, beosztottak szerepét a szervezeti mikddés megerdsitésében. Sokan megemlitik a
motivacio uj formai kialakitdsanak, hasznalatdnak sziikségességét csakigy, mint a munkatdrsak fejleszté-
sének, képzésének fontossagat. Ezek mellett taldlkozhatunk a munkatdrsak eréforrasainak jobb kihasz-
nalasdval, iranyitdsuk soran a pszicholdgiai tényez8k figyelembe vételével.
Széba kerll még a szervezeten beliili kommunikacié minGségének javitdsa, valamint a kilsé és belsé
sokszinlség kezelésének igénye, amire szintén fel kell készilni.

33Ert ékrend, kultara, stratégia

«ses

dései alkotjak. A vdlaszaddk szerint arra kell felkésziilni, hogy a vezet6k megérizzék, erdsitsék az érték-
rendet. Ennek tartalmardl nem tudunk pontos képet alkotni részletes/leird valaszok hidanyaban, de tébb,
ehhez a témakorhoz kapcsolddd vdlaszbdl arra lehet kbvetkeztetni, hogy az szolidaritds, az egylttmiko-
dés, egymas tisztelete, a munkatarsak megbecsiilése koré csoportosithatok az iranyok.

Ezek mellett emlitésre keriilt a szervezeti és munkakultura fejlesztése, megerGsitése, alakitdsa. Ezek
alapjan fel kell késziilni a szervezet belsé harmadniajanak kialakitasara, megszilarditasara. A vélaszok ko-
z6tt talalunk a csapatszellem erGsitéséhez, a generacids és kulturalis kiilonboz6ségek kezeléséhez kap-
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csoldddkat egyarant. Hatdrozott, er6s vezetGi szerepre kell felkészilni, rugalmas alkalmazkodas és nyi-
tottsag mellett.

A valaszaddk szamara fontos a stratégiai gondolkodas és a céltudatossag is. Tobben emlitik a stratégiaal-
kotast, mint amire tobb figyelmet kell forditani a jov6ben. Ehhez kapcsoléddé megjegyzések vonatkoznak
a jovBorientaltsdgra és a célorientdltsdgra is. Emlitésre kerul a célok kovetése, és az elért eredmények
elemzése, ennek kapcsan a visszacsatolds sziikségessége.

34Vezet és: vezet 6, vezet i csoport

Az utolsd nagyobb témakor magat a vezetést, a vezetdi szerepet taglalja . A valaszok koz6tt megtalaljuk
a vezet6i kommunikacié javitasanak igényét. Ennek kapcsan a mingség javitdsa mellett megjelenik a
gyorsasag, pontossag szempontja is. A vezetSknek fel kell késziilnitk az Uj (pl.: web2) infokommunikaci-
Os eszkozok hasznalatdra, az azok altal nyujtott lehet6ségek kihasznaldsara.

A valaszok kitérnek a vezet6k dnképzésére, fejlesztésére, a folyamatos tanuldsra is, mint a kozeljovSben
aktualis témakra, amelyekre fel kell késziilni. Bar kevesebb a munkatarsak képzési igényénél a vezet6k
fejlesztésére vonatkozo valasz, mégis szamottevé szempont. Ennek kapcsan gyorsan erodalédé szakmai
ismeretek mellett megjelenik az Uj menedzsment ismeretek elsajatitasanak igénye is.

A valaszadodk kis szdmban ugyan, de emlitik a vezetSi csapatok meglétét, |étrejottének igényét is. A val-
sag/valtozas kezelésében az egyszemélyi vezetd erds, hatarozott fellépésén tul fontosnak tartjak a va-
laszaddk a vezetGi csoport egylttm(ikodését, hatasat a szervezetre. A gyorsan, intenziven valtozd kor-
nyezetben a valaszaddk mar nem tartjak elegend6nek az egyszemélyi vezetés eredményességét. A meg-
oldasok keresésében a vezetdi csapat kozos bolcsességére, tapasztalatara, szoros egylittmikodésére és
egyuttes felelGsségvallalasara tdmaszkodnanak a jévében.

7

35,0sszegzés, oOsszefiggések, értékel és
A valaszadok 6sszegzett véleménye szerint a kovetkez6kre kell felkésziilnie a vezet6knek a kozeljovGben:
e tovabbra is meghatarozdak lesznek a valtozasok
az lzleti, gazdasagi kdrnyezet romlani fog

bizonytalanabba fog valni a piac, csokkenni fognak a bevételek
nehezebb lesz a megfelel6 munkaerdt megtaldlni, és a motivaltsagat fenntartani.

Hogyan lehet mindezekre reagalni a valaszok alapjan? A kapott valaszok inkabb altalanosak, szokvanyo-
sak. Fontos jellemz6jiik, hogy — 6nnon fejlesztésiikon tul - els6sorban a szervezet belsé mikodési kérdé-
seinek javitasat, fejlesztését Iatjak lehetbségnek a valaszaddk. Kevés véleményt, megjegyzést, javaslatot
kaptunk arra vonatkozdan, hogy hogyan viszonyuljunk a kérnyezethez, mik a megvaltozo ligyféligények,
hogyan kell ezekre reagalni. Erdemes elgondolkodnia a szervezeti vezet&knek, hogy a sajét szervezetiik-
ben milyen valaszok sziletnek a kérnyezeti valtozasokra?

Lassuk most a valaszok gyakorisag szerinti feldolgozasat. A kovetkezd kép azt mutatja, hogy a valaszok
kozil melyik témakort emlitették tobbszor, és melyiket kevesebbszer a valaszaddk. A kép mar tartalmi
Osszevonasokat tartalmaz!

A valaszaddk a legfontosabb reakcidnak a munkatarsak motivaldsat tartjak. Emlitik, hogy ez kiilénosen
fontos olyan helyzetben, amikor szinte rendszeres, folyamatos a létszamleépités. A megfelel6 munka-
erdt szeretnék megtaldlni, megtartani az adott munkakorben. Ehhez kapcsoldddan felmeril a munka —
maganélet egyensulya biztositasanak igénye is. Er6teljesen megjelenik az 6nképzés is, vagyis a munka-
tarsak oktatasa, képzése, fejlesztése mellett (bar kisebb volumenben) a vezet6k sajat képzése, fejleszté-
se is.
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A valtozasok kezelésének eszkbzeként a véltozasmenedzsmentet azonositjak. Megoldasként a valtoza-

sok adta lehetGségek felismerését, értékelését, megragadasat, kiaknazasat emlitik, a gyors reagdlast és a
gyors dontéshozatalt, valamint a kockazatvallaldst. Szintén a valsaghdl valé kildbalds egyik fontos eleme-
ként azonositjak a stratégiai gondolkodast, az értékek kovetkezetes és hosszu tavi meg6rzését, valamint

a szervezeti és munkakultura fejlesztését.

Kevés emlitéssel talalkozunk az tgyféligények megismerése, kiszolgaldsa, az Gigyfél-elégedettség javita-
sa, az innovdacid és kreativitas, valamint a kapcsolatok, haldzatos egylttmiikodés pozitiv hatdsai kapcsan.

4. Mire kell felkésziilnie a kozeljévSben a sikeres szervezetnek?

A fenti kérdésre kapott valaszokat csoportositva, szilkség esetén 6sszevonva, az aldbbi tartalmi foku-

szok, témakorok kérvonalazodtak:

U kornyezeti valtozasok és szervezeti reagdlas
U stratégia és szervezeti kultura

U szervezeti mikodés és gazdalkodas

U human er6forrdsok

41.KO0ornyezeti valtozasok és szervezetd.

A valaszaddk szerint romld gazdasagi helyzetre, szGkll6 piacra, és egyre nehezebben elérhetd finanszi-
rozasi forrasokra kell szamitani. A szervezetek 2-3 éve a mostanihoz hasonlé helyzetben vannak: egyre
nehezebb értékesiteni, csokkennek a bevételek. A gazdasagi kérnyezet tovabbi romldsa, a valsag elhu-
zodasa egyontetli vélemény. A valtozdsokra vdlsagmenedzsmenttel, a kornyezethez vald alkalmazko-

dassal, atalakulassal kell valaszolni.

igy fontosnak itélték a gyorsasagot, a gyors reagalast. A kdrnyezeti hatasokra mielébb valaszokat kell ta-
[aIni: egyrészt csokkentve ez altal a potencidlis veszteségeket, masrészt névelve a keletkezé lehet6ségek
kihasznaldsi esélyét. A kérnyezet kedvezétlen alakuldsa Uj reakciokat igényel. A szervezeteknek folyama-
tosan meg kell tjulnia, Uj megoldasokat kell kitalalnia a kiils6 kapcsolatok és a belsé mikddés terén egy-

arant. Az innovacié meg kell, hogy jelenjen az Uj piacok kutatdsaban is.

eagal
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42.Stratégia és szervezeti kultaoara

A valaszok alapjan a szervezeteknek fel kell készilnie arra, hogy reagdljanak a szervezeti szint( valtoza-
sokra is. Mds nemzetkozi felmérésekkel' egybehangzdan vélaszaddink a stratégia aktualizalasat, a szer-
vezeti célok Ujra definidldsat, a jovStudatos mikodést alapvetének tartjdk. A megvaltozott korilmények
szerint Ujragondolt stratégiai célrendszer megnoveli az adaptiv alkalmazkodas lehetGségét. A szervezet
valaszai helyesebbek lehetnek, mintha nem valtoztatndnak a korabban kialakitott stratégian.

Szamolni kell azzal is, hogy a személyes és a szervezeti célok konfliktusba keriilnek egymassal. A szerve-
zet még tobb odaadast var el a munkatarsaktdl. NGnek az elvarasok: nagyobb teljesitményekre van sziik-
ség, hiszen jellemz8&en kevesebb Iétszammal kell ugyanazt, vagy még nagyobb eredményt elérni. Ezzel
parhuzamosan az elbocsajtdsok miatt bizonytalannd vdlik a munkatdrsak alkalmazdsa, csokkenhet a bé-
rik, juttatdsaik, kedvezményeik.

A szervezeti kultura fejlesztését is ,,josoljak”, illetve sziikségesnek tartjdk valaszaddink. Véleményiik sze-
rint a szervezetnek tobb irdnyban nyitottnak kell lennie. Alkalmasnak kell lennie arra, hogy Uj megolda-
sokat tudjon Iétrehozni a valtozasokra. Ehhez sziikséges a szervezeti tagok és vezetSk rugalmas gondol-
koddsa, Ujitd szandéka, szokatlan, kreativ otleteik. A teljesitményfokozas mellett a valaszaddk szerint 1é-
nyeges a szolidaritasi képesség megdbrzése.

43.Szervezeti mklad&s és gazdal

A vdlaszadodk elGrevetitik a szervezeten belll is sziikséges valtozasokat. Véleményik szerint a stratégia
atalakitasa mellett sziikséges a belsé mkodés és gazdalkodds megujitasa. Fontosnak tartjak a pénzigyi
stabilitas megteremtését. Ezt koltségcsokkentéssel, a megfeleld (gyorsan megtériilé) beruhazasok meg-
valdsitasaval, az egyre sz(ikiil6 er6forrasok optimalisabb kihaszndlasaval. Ezeket a kontrolling korszer(isi-
tésével, Uj eljarasok, modszerek és eszkdzok alkalmazasaval lehet tdmogatni.

A hatékonyabb m(kodés kialakitdsat segiteni fogjadk a korszer(i infokommunikaciés eszkdzok, valamint
az IT integracid. Ezek a technoldgiai Ujdonsagok segitik a gyorsabb, pontosabb kapcsolattartast, a szer-
vezeti adatbazisok, informaciok tavoli elérést, a dontési helyzetekre a gyors reagalast.

A szervezeti mikodésben a valaszaddk szerint fel fog értékel6dni a kommunikacio. A technikai tAmoga-
tds korszerUsitése mellett fontossa valik a személyek felel6sségvallaldsa is a gyors és pontos informacio-
aramlasban. Az informdciédramlds személytelenedéséhez a szorosabb egyiittmiikddés parosul a vélasz-
adodk szerint a kozeljovében. Amennyiben ez igy alakul, az hozzajarulhat a szervezet jobb, rugalmasabb
alkalmazkodasahoz is.

Fontosnak tartjak a valaszaddk a szervezés, munkaszervezés kérdését is. Nemcsak stratégiai, hanem
operativ szinten is sziikséges a szervezet megujuldsa. Az egyre er6s6dé szakmai maximalizmus igényli,
hogy az eddigitdl eltéré folyamat- és munkaszervezési megoldasok jelenjenek meg a szervezetben, és
segitség a szervezet alkalmazkodasat a kornyezeti valtozasokhoz.

44Human er 6forrasok

Sokan tértek ki a human erGforrasok menedzselésére. Egyre nagyobb kihivdas a megfelel6 munkaeré
megtaldldsa, kulcsemberek megtartdsa. Megemlitik azt is, hogy a fiatal munkaerdk (X, Y generacié) mas
m(ikodési jellemzbkkel, mentalitassal, értékrenddel rendelkeznek, igy a tobbiekkel vald egyilttmikodé-
sik kezelése mas megkozelitést igényel, és 0 feladatokat ré a szervezetre. Ez nyilvan kapcsolddik a szer-
vezeti kultdra valtozdsahoz is.

! Hay Group: Best Companies for Leadership (2010); Human Synergistics International: World Economic Crisis or
economic transformation? (2011) — elérhet&ek a MKFI internetes oldalan
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Szintén lényeges kérdés a munkatdrsak motivaltsaga is. Az elbocsdjtdsok, a juttatasok csokkenése id6-
szakaban egyre bonyolultabb megteremteni a megfeleld, hiteles motivaciot. Ez komoly feladatot ré a
szervezetre, a szervezeti vezetGkre. Pedig a szervezet (izleti teljesitményeinek megvaldsitdsa, az ered-
mények elérése érdekében sziikség van a magas szinvonalu, jé szakmai munkara, az er6forrasok mozgé-
sitasara.

Sok vdlasz jelzi a tuddsmegosztds, a tuddas aktualizaldsa szlikségességét. Ennek egyik formaja a human
er6forrasok fejlesztése, az oktatas, képzés. Mindezt ugy kell megoldania a szervezetnek, hogy a korabbi-
akhoz képest jelent&sen szlkiiltek a munkahelyi képzés forrdsai. A fentieken tul a valaszok kdzott meg-
talaljuk a bels6 vezet6képzést is. Kilon kiemelik a valaszokban a vezetGi utédképzés, a jov6 vezetGinek
kinevelésének szlikségességét.

A valaszaddk a fentieken tul megemlitik a munka és maganélet egyensulyanak fontossagat, mint a kozel-
jové lényeges szempontjat. Kevesebb emlitést kapott, de a valaszok koz6tt megjelenik a kozeljovs var-
hatd feladatai kozott az 6nallé egységek haldzatba szervezése, lizleti hadlézatok mikddtetése, tarsadalmi
értékteremtés, a CSR, és a fejlédés elengedhetetlensége.

45.0sszegzés, Osszefliggések, értékel és

A valaszok alapjan a szervezeteknek a kévetkez6kre kell elsésorban felkészilnitk:
e romlani fog a gazdasagi kornyezet
e csokkenni fognak a bevételek
e tovabbra is valtozasok varhatdk
e (] lehetGséget kinadlnak az Uj infokommunikaciés eszk6zok
e novekedni fognak a szervezeten beliili fesziiltségek
e nehezebben lehet majd biztositani a megfelel6 munkaerd megtartasat.

Mit javasolnak a valaszaddink? ElsGsorban a gyors reagalast, a gyors dontéshozatalt Iatjak fontosnak.
Lényegesnek latjak a valtozdsok okozta lehet&ségek felismerését is. A stratégia Ujragondoldsat latjak jo
megoldasnak. Ezzel parhuzamosan felhivjdk a figyelmet a szervezeti kultura fejlesztésére, a belsé fe-
szliltségek csokkentésére, a fiatal munkatdrsaknak a szervezetbe torténé beillesztésére, a dolgozék mo-
tivaltsaganak fenntartasara.

Javaslatként megjelenik a munkaszervezés, az IT integracid és a korszerl infokommunikacios eszkozok
haszndlata ugyanugy, mint az egylttm(ikodés és a munkatarsak képzése, fejlesztése.

Lassuk most azt, hogy az egyes valaszok (a tartalmi 0sszevonasuk utan) milyen gyakorisaggal jelennek
meg az aldbbi dbraban.

10
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A vdlaszaddk a sikeres szervezet jellemzGiként a megujulast, a gyors reagalast, az alkalmazkodast, a stra-
tégiai tervezést, és a megfelel6 motivalast tartjak. Lényeges elem az innovacid, a hatékonysdg javitasa, a
halézatos m(ikodés, a koltségecsokkentés. Kisebb sullyal esik a latba a munkatdrsak képzése, fejlesztése,
a tudasmegosztds, a rugalmas munkavégzés. A valsag folytatédasa ellenére a valaszaddk szerint vannak
szervezeti megoldasok a kiils6 kornyezeti tényezbkre.

5. Sikeres vezetd - atmenetek

51. Ami most fontos, de prioritasa iddével
A vezetd személye, egyediuli feleldbssége, a

Az egyszemélyi felel8s vezet6 és a hierarchikus szervezeti felépités atalakuldban van. Egyre tobben lat-
jak be a , hajlékony strukturak” és a csapatmunka, a felel6sség megosztasanak sziikségességét és elénye-
it. A hagyomanyos hierarchiara épiilt szervezetek nehezebben mozdulnak, az tgyintézés korilményes, a
gyors valtozdsok id6szakdban ez komoly hatranyt jelenthet. A hatalom szerkezete is valtozik: egyre ke-
véshé tarthatd fenn, hogy egy szlk csoport altal meghozott szabalyok szerint m(ikddjon a szervezet ugy,
hogy a munkatarsak csupdan ,elszenvedGi”, végrehajtdi az utasitdsoknak.

Ez megvdltoztathatja a vezet6 és munkatarsak kozotti kapcsolatot is, nemcsak vezet8i, hanem a munka-
vallaléi oldalrodl is.

Ah at é k oéntglnsezésg is valtozdson megy &t, hiszen a ,minél tdbbet hozzunk ki mindenbél és min-
denkibdl” flggetlentl attdl, hogy milyen hatasa van a tarsadalomra és a kornyezetre szemlélet mar egy-
re kevéshé tarthatd. A vezetGnek és a szervezet tagjainak jobban kell szamolni tevékenységiik, modsze-
reik kiils6 és belsé kérnyezetre gyakorolt hatdsaval.

5.2. Ami mo s t font os, és az is mar ad

Munkaer 6 megtar,adamankabédiresgkhhbhorvabomindség

A munkatarsakkal valé kapcsolat minGségének fontossaga megnd, sok mulik azon, hogy a vezeté meny-
nyire tudja megnyerni, megtartani és motivalni munkatarsait a folyamatosan valtozo feltételek kozott. A
pénzbeli juttatdsok helyett /mellett a munkahelyi kérnyezet, a munka-maganélet egyensulyanak érde-
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kében tett |épések birhatnak megtartd erével. A folyamatos létszdmleépités és a j6 szakemberek meg-
tartasdnak sziikségessége egylitt van jelen a szervezetben. Ebben a kett6sségben nehéz egyensulyt tar-
tani: szlikséges az empadtia, egymas tisztelete, a szolidaritas és a bizalom kiépitése is.

Szakmai tapasztalat folyamatos megujitéasa

A naprakész, versenyképes szakmai tudas folyamatos megujitdsanak igénye jelzi, hogy a megvaltozott
piaci helyzetben ez az egyik kitorési pont lehet. Ez nemcsak a vezet6kre, hanem a munkatdarsakra is vo-
natkozik. A szakmai ismeretek folyamatos megujitdsa mellett megjelenik az Uj menedzsment ismeretek
elsajatitasanak igénye is, mely a képzési tervek dtgondolasat is igényli majd.

Szervezet.i €s munkakultuara fejlesztése, meger 8dsi

A vdlaszaddk szerint fel kell késziilni a szervezet bels6 harmadnidjanak kialakitasara, megszilarditasara. Ez
vonatkozhat a csapatszellem megerGsitésére, a generdcids és kulturalis kiilonb6z6ségek, a kiils6-belsé
sokszinlség kezelésére épp ugy, mint a kommunikacid minGségének javitdsara. Ennek , kezeléséhez” a
szervezetekben szemléletvaltdsra, rugalmassagra és innovativ megkozelitésre lesz sziikség.

53. Ami most i s van, vagykrészben Uj, de er 6s¢

Al kal mazkodo6 készség, nyitottsag, gyors reagal as

A valaszokbdl az nem deriil ki, hogy a vezet6k pontosan hogyan gondolkodnak a valtozasrdl, mennyire
elméleti az elképzelésiik, és mit tesznek a gyakorlatban. Mennyire része a valtozasra valo felkésziilés és
reagalds moédja a szervezeti jov6képnek, stratégidanak? Az egyértelmien latszik a vdlaszokbdl, hogy a
gyorsasag (reagalas, dontés, informacidszerzés) igénye kiemelt helyen szerepel. Kérdés, hogy mennyire
készek jelenleg erre a vezetGk, mennyire nyitottak a szervezetek és milyen eszkdzdkkel tehet6k alkalma-
sabbd arra, hogy a kérnyezeti kihivasoknak folyamatosan megfeleljenek.

| nf or méésc ikGaspcsol atrendszerek atal akul asa

A sikeres vezetd egyik kritériuma a valaszaddk szerint, hogy kiterjedt kapcsolatrendszere és kapcsolatte-
remté készsége legyen, képes legyen a jelentésen megvaltozé kdrnyezetrdl minél tobb informdacidt gydj-
teni, ezeket elemezni és gyors dontéseket hozni. A kapcsolatrendszerek atalakuldsat jelzi a virtualis ko-
z0sségek létrejotte, a haldzatok térnyerése, és az infokommunikaciés eszkdzok elterjedése. Ez feltehe-
téen Uj igények megjelenését hozza az lizleti szektorban is.

A valtozasokra val o6 reagal as, val tozadasmenedzs men

A kérdésekre adott valaszokbdl kirajzolédik, hogy a valtozdsra valo reagalas mddja, gyorsasaga, az inno-
vativ megoldasok alkalmazdsa, az Uj helyzetek Uj tipusi megoldasa, az erre vald felkésziilés hatarozza
meg a sikeres vezetés és ezzel a szervezet sikeres jovéjét. Jelenleg sok a bizonytalan elem, a megvalaszo-
latlan kérdés, a bevalt rutin mar nem mindig mikodik.

A jové sikeres vezetGjének (és szervezetének) szembe kell néznie azzal, hogy a valtozas folyamata vesz-
teségekkel jar: a munka megvdltozasa miatt elveszthetjiik kapcsolatainkat, statuszunkat, a megszokott
struktarat, az atlathatdsdgot, a kiszamithatd, el6re tervezhetd jovét, a kontrollt, befolydsunkat, tekinté-
lylinket, a kapcsolatok haldzatat, az er6forrasokat, az ismereteinket, a biztonsagot és az 6nbizalmat is. Ez
okozhat krizist az egyénben és a szervezetben is.

Tobbet kell foglalkozni a negativ érzelmekkel, az ellendlldssal, a motivacidvesztéssel, az egzisztencialis
félelemmel. A szervezet kiviilrél és belllrdl is sebezhetévé vélhat.
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54.Ami ki maradt, vagy nem volt hangsul yos

Kevesen emlitik az lgyféligények megismerését, kiszolgdlasat, az lGgyfél-elégedettség javitasat, az inno-
vacio és kreativitds fontossdgat, valamint a haldzatos egylttm{kddés pozitiv hatasait. Az 6nkéntesség, a
tarsadalmi felelGsségvallalas (bar tobb szervezetnél tudjuk, hogy ez gyakorlat) sem szerepelt a felsoro-
[dsban.

Ebbél arra kovetkeztetlink, hogy a napi gondok kotik le inkabb a vezetSket: a romlé gazdasagi kérnye-
zetben a talpon maradas, a bizonytalansag és a kockdzatkezelés. Ebben az atmeneti helyzetben a veze-
t6k feladata mégis az lehet, hogy elfogadva és elemezve a jelenlegi helyzetet Uj megoldasok felé fordul-
janak. Uj attit(id kialakitdsa sziikséges a vezet8k részérdl, hogy a holtponton atbillentsék magukat és a
szervezetet.

55.0sszefogl al as

A novekedés hatdrahoz értiink, a vdlsag jelzi, hogy a tarsadalmi, gazdasagi, pénzligyi rendszerek ebben a
formaban nem tarthaték fenn. A fenntarthatatlansag gyokereinek vizsgalata globalis és mikro szinten
Ujfajta megolddsokat hozhat a szervezetek életében és a vezetési kulturaban is.

A fentiekbdl kivilaglik, hogy a ,sikeres vezetd” statuszanak megdrzése szamos, a kordbbiaknal erételje-
sebb kihivasnak valé megfelelést tesz sziikségessé. Mikdzben a felismert koltség (és ezzel létszam) csok-
kentés okan szdmos vezetGi pozicid is bizonytalanna valik, a vezetdi szerep is jelent8s atalakulds elé néz.
Ujabb, keményebb kihivasoknak kell gyorsabban megfelelni a piac volatilitasa, a generécids értékrend-
beli kiilonbségek miatt. A vezet6knek nem csak a szervezetet kell tudatosan atalakitaniuk olyanna,
amely lehet6vé teszi a mai-holnapi kihivasokra valé valaszadasra, de sajat szerepiiket is (csapatban vald
vezetés, HR jellegli tevékenységek er6sodése stb.) Egyidejlleg kell tlizoltas jellegl feladatokat végezni, a
szervezetet és az egyéni képességeket fejleszteni - mindezt gyorsabban, olcsébban és jél.

»Egy rendszer, akar organizmusrél, akar vallalatrdl, vagy tarsadalomrdl van szd, ugy van 6sszehangolva,
hogy minden része kapcsolatban all a masikkal, tehat ami az egyik részében toérténik, az megtorténik az
Osszes tobbi részében is. Amikor egy rész nem mikddik egylitt a tobbivel, akkor az csokkenti az egész
rendszer életképességét, ha pedig csak a sajat érdekeit nézi, akkor pedig mar a fennmaradasa is kérdé-
ses.” (Laszl6 Ervin)

6. Sikeres szervezet ma és holnap — az dtmenet varhaté sulypontjai

A tovabbgondolast segitend6, attekintettik, hogy a szervezetek sikeressége szempontjabdl milyen elto-
I6dasok varhatéak a megkérdezettek szerint.

6.1 A mi most fontos, de prioritasa iddével csOkkenh

A kornyezeti valtozdsokhoz vald igazodas képessége, a szervezettség, a folyamat- és Ugyfélkdzpontusag
is a jov6ben mintha evidencia lenne.

A ma sikerkritériumok k6zott emlitett profizmus és a proaktivitas kevésbé jelent meg kulcstényezéként.
Az emlitések gyakorisagat 6sszevetve, mintha egyfajta valtozékonysagra szamitananak a megkérdezet-
tek. igy elmarad a partnerkapcsolatok stabilitdsanak emlitése, illetve — talan a fiatalabb generéciok elva-
rasainak egyre jobb megértése okan is — kevésbé jelenik meg a lojalitas iranti szervezeti igény.

6.2 A mi mo st afisomaradd s | és

Nem kérdGjelezddik meg a stabilitds, a (versenyszféraban evidens) profitabilitas és névekedés (perspek-
tiva), illetve a miikbdéshez sziikséges anyagi biztonsag (cash flow). Szintén allandénak tlinik a stratégia
szlikségessége, a kordbbinal gyakoribb aktualizalas mellett.
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Varhatdan tovabbra is a zaszldkra lesz tlizve a dontéshozal fejlesztése, — ezen beliil kiemelt szerephez
juthat a gyorsasag, ideértve az IT eszkd6zokkel megtamogatott dontéshozatal gyorsasagat is. Tovabbra is
sikertényezG a rugalmassag, és megerdsodik a szervezeten beliili és kivili (pl. a részben a kapcsolati t6ke
fogalmat tovabbfejleszt6 haldzatos) miikodésre iranyuld innovacié. Ennek egyik zaloga lehet a korszerd
tudast6ke menedzselés (tudas megszerzése, megosztas, tovabbfejlesztése).

Nem kétséges, hogy a fentiek miatt is, a kozeljovében névekvé hatdssal lehet a sikerességre a megfele-
I6en gyors kommunikacid, az egylittm(ikodés illetve a munkatarsak egyre nehezebb, és Ujabb megkdzeli-
téseket igényl6 motivalasa.

Az ezekre a kihivasokra adott szervezeti valaszok adekvatsaga és gyakorlati megvaldsitdsa izgalmas kihi-
vast jelent a szervezetek és vezet8ik szamara.

63Ami most is van, vagy részben 0j, de eré6soédni

Ha 6sszevetjiik a szervezeti sikerkritériumok jelen (azaz praktikusan kdzelmultbeli) és jovébeli emlitését,
az alabbi valtozdsok mindenképpen figyelmet érdemelnek.
A sikeres szervezetnek fel kell készlilnie arra, hogy nem csak a napi miikodés (innovativ) fejlesztése szint-
jén, hanem lizleti (m{kodési, egytttm(ikodési) modell szintjén is képesnek kell lennie a gyors alkalmaz-
koddasra. Magyarul ki kell alakitani a valtozdsmenedzsment napi készsége mellett az attoréses fejleszté-
sekre valé pozitivan reagalni tudo szervezeti mikodést.
JelentGsen er6ésodott a lehetdségek (fejlédési potencidlok) azonositasanak és kiaknazasanak emlitési
gyakorisdga. Azaz, olyan szervezeti képességek kialakitasara van sziikség, amelyek lehetévé teszik a lehe-
t6ségek gyors azonositasat, értékelését, felkaroldsat és a kivalasztottak megvaldsitasat.Osszhangban ez-
zel, a tudasmenedzsment mar nem divatos téma lesz, hanem effektiv, a szervezet fennmaradasanak, si-
kerességének eszkdzéként jelenik meg — vélhetSen elsGsorban a for profit vilag esetében.
Mindezek — akarjuk vagy sem — dhatatlanul hatnak a szervezeti kultdrara, amelyet a korabbiaknal sokkal
tudatosabban, kévetkezetesebben kell kezelni, fejleszteni. Nem kis kihivast jelent a majdan sikeres szer-
vezetek szamara a kilonbo6z6 fejlesztések horizontja kozotti konfliktus kezelése, feloldasa.)
Mindezt a fejl6dést olyan kontextusban kell megvaldsitani, amelyre varhatdan jellemzé
e a hatékonysagnovelés sziikségszerlisége és a tuddstGke hasznositasanak iddigénye kozotti konf-
liktus (a bels6 képzések ismert okokbdl valo visszaszoruldsa mellett),
e 3 sokkal tudatosabb és mobilabb (fiatal) munkavallalok és a munkaado szervezetek kdzotti érté-
ke alapu 6sszhangja iranti igény (fejl6dés iranti igény, jov6tudatossag, magan/munka egyensuly)
e aszervezetre és az idGsebb munkavallalékra egyarant nehezedd bizonytalansagbdl fakadd konf-
liktusok gyakoribb el6fordulasa, élesedése
e avalaszoldk szerint jelent6sen megnd a stratégiai HR munka sulya. Ide értend6 az Uj generacio
megismerésének, vonzasanak, megtartasanak (inspiralasanak, motivalasanak) kérdéskorét is.”

640sszefogl al as

Ha a ma sikeres szervezetek a jovSben is azok kivannak maradni (vagy feltdrekvd szervezetek azokka ki-
vannak valni), akkor a jelent8s eréforrasokat igényld piaci, termék (vagy szolgaltatas) fejlesztési munka
mellett jelent8s eréfeszitéseket kell tennie a szervezet belsé fejlesztése érdekében is.

Ugyan nem nemzetkozileg elismert menedzsment guruk, hanem a napi gyakorlatban edzett hazai veze-
t6k valaszaira épitettiink, kilatszik, hogy a korabbi valaszok, megoldasok nem feltétlenil hatdsosak és
hatékonyak a jelen és a varhaté helyzetben. igy az sem egyértelmd, hogy a sokféle, és gyorsan alakuld
valtozds kozepette, a sz(ikos fejlesztési eréforrdsokat hova irdnyitsa. A valtozdsok menedzselésére vo-
natkozo roévid tanulmanyunkat (A siker Utja: a valtozas és dtmenet menedzselése a szervezetben) a
www.mkfi.hu oldalon lehet elérni.

% A felmérésre kapott valaszok kevéssé szamolhattak azokkal a friss kutatasi eredményekkel, amelyek a magyar —
kilonosen a fiatal - munkaer6é meglep6 mértékd kivandorlasat jelzik. Ez rovidtavon komoly (toborzasi, kivalasztasi
stb.) kihivast jelent, kozép-hosszu tavon akar el6nyoket is jelenthet.
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7. FO6bb kutatoi kovetkeztetések

A kutatds sordn szdmos altalanos és valtozdsmenedzsment alapvetés nyert megergsitést. BArmennyire
tranziens allapotban is lenne a kdrnyezet, és ezzel szdmos szervezet:
e nem kérdbjelez6dott meg a kildetés — jovGkép — értékrend harmasa,
e megerdsitést nyert, hogy a célorientéltsag/fokuszaltsag és a szervezettség a hatasos és haté-
kony szervezeti mikodés alapja
o feler6sodott a gyors, rugalmas szervezeti alkalmazkoddképesség szerepének értékelése
e vitan fellli a szervezet és a benne dolgozdk (kompetencia)fejlesztésének sziikségessége.

Ugyanakkor a valaszokat értelmezve szdmos — csak tovabbi kutatasokkal megvalaszolhatd — kérdés me-
riilt fel. ime, néhany:

Kiszamithatosag (tervezhetGség, biztonsag) keresése. Bizonyara vannak olyan agazatok, amelyek a je-
lenlegi idGszakban is tervezhet6ek a korabban megismert megkdzelitésben (mddszerekkel, eszkézokkel).
Olyanok, amelyek szereplGit a gazdasagi vélsag kevésbé érintett meg, legfeljebb a hazai szabalyozasi
kornyezet gyors valtozasaival kell megbirkdzniuk. Ugyanakkor szamos dgazatot (értsd: szervezetet és ve-
zetGit) meglehetdsen nehéz helyzetbe hoz a nemzetkozi és hazai valtozasok nehezen tervezhet8sége,
kiszamithatatlansaga. Az ebbe a csoportba tartozo szervezetek kevéssé bizhatnak a ,békeid6ben” bevalt
tervezési mddszerek eredményességében pl. értékelhet6 trendek hidnyaban, a versenytdrsakra vonat-
kozd naprakész informdcidkban. Kérdés, hogy az ebbe a csoportba tartozd szervezetek és vezetGik mi-
ként tudjak megtaldlni vagy kialakitani a helyzethez igazodo tervezési mddszertant.

Perspektiva. A szervezeti és vezetGi sikeresség kritériumainak szambavétele kevéssé tikrozte azon eré-
s0dd kétséget, miszerint a gazdasagi valsag alapvetGen szabna at a gazdasag (illetve a non-profit szféra)
mikodési kereteit. Az allitdsok tovabbra is a novekedésrél, kevésbé a fenntarthatdsagrdl (ami adott
esetben az Uzleti modellek Ujragondolasarél és ezzel akar csokkenésrdl) széltak. Azaz a valaszaddk koziil
kevesen vélik ugy, hogy paradigmavaltasra lenne sziikség, sokkal inkdbb a korabban (mas gazdasagi,
szabalyozasi kornyezetben) bevalt mdédszerek hatékonyabb alkalmazasa mellett tették le a voksot.

Er6forras menedzsment. Egy ideje inkdbb az eréforrdsok szlikilése tekinthetd jellemzének — és nem
lathatd a folyamat vége. Pénzligyi szempontbdl a vevGi/vasarldi és a (banki, szallitéi) hitelezési oldal is
csokkend lehet6ségeket mutat ma Magyarorszagon. Erre a kihivasra a koltségcsokkentés csak korlato-
zottan ad valaszt. Legaldbb ennyire sulyos a hihetetlendil sok kihivast jelent6 human eréforrasok kérdé-
se. (,Régiek” megtartasa, megfelel6 Ujak felvétele, az X-Y generacidk sok szempontbdl mas viszonyulasa
a munkahelyekhez, a fiatal munkaeré jelentds elvandorlasa). Csak ez utébbi (HR) témanal maradva, nem
nagyon latszik, milyen motivacids eszk6zokhoz, mddszerekhez tud nydlni egy vezetd, illetve egy szerve-
zet ma Magyarorszagon.

Vezetdi szerep. Tapinthatéan megjelenik a mindségi (szakmailag felkészilt, emberekkel jél bané, fejl6d-
ni akard) vezetés iranti szikkséglet. (Ami a megkérdezettek beosztasa okan kissé meglepd, és tikrozheti
sajat fejl6dési szandékaikat is.) Taldn a nagyobb tét/kockazatok miatt érzékelhetd az igény az intenzi-
vebb vezet6i egylttm(ikodés irant. Miként az el6z6 pontban vazolt helyzetben, itt is kérdéses, mennyire
tamogatja/teszi lehet6vé a hazai kultira e sziikségesnek tartott vezetsi m(ikodés alkalmazasat.

Jobbagy Maria, Bodor Pal és Csandadi Péter (kutatasvezetd)

Budapest, 2012. julius
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