VALLALATI MUNKASZERVEZES ||

A vezeté-beosztott kapcsolat elemzése

Atszervezéskor egyik legnagyobb nehézség a korabbi gyenge pontok és
hianyossagok meghatarozasa és a szlikséges intézkedések levezetése.
Altalaban a kbénnyen szamszeriisitheté6 mutatokat alkalmazzak, a hierar-
chia kiilbnb6z6 szintjen allo személyek kb6zotti kblcsbnhatasokat nem ve-
szik figyelembe. Pedig a nem, vagy nehezen szamszertsithetd jellemzbk
is fontosak a vezetés szamara. A cikk olyan eszkéztarat mutat be, amely
lehetbve teszi a szervezeti egysegeken bellili vezeté—beosztott kapcsolat
elemzését. A vizsgalati modszerek és a szamitasok részletes leirasatol
eltekintiink, a fontosabb megallapitasok €s kbvetkeztetések ismertetésére
szoritkozunk.

Targyszavak: vezetdi magatartas; dolgozok kikérdezése;
mutatészamok rendszere; értékelés.

Bevezetés és problémafelvetés

A szolgaltato vallalatok jelenleg a szervezeti felépités és a folyamatok at-
szervezésének nehéz feladata elétt allnak, a vevék igényeinek figyelembe vé-
telével. Ugyanakkor fokozni akarjak a belsé folyamatok hatékonysagat és ru-
galmassagat, a teljesitmény novelése érdekében. Az alacsony hatékonysag
okaként gyakran a kozép- és also vezetbi szintek informaciohianyat emilitik,
ami a stratégiai célokat, a konkrét célokat és azokhoz kapcsolddo intézkede-
seket illeti. Egy, az utdbbi években széleskorlen elterjedt vezetési eszkoz,
amelyet ellene alkalmaznak, a Balanced Scorecard (BSC). A BSC alapja a
stratégiai és operativ ismeretek 6sszekapcsolasa. A BSC két fontos felhaszna-
lasi terllete a feltételezett oksagi lancolatok felllvizsgalata, és iranyelvek ki-
alakitasa a részlegek, csoportok vagy a dolgozok szamara. Azonban a célok
€s a mutatok kivalasztasa, valamint a mutatok képzéséhez szikséges adatok
eléteremtése problémakat vet fel. Kliléndsen a ,Tanulas és fejlédés” perspek-
tivajanak kialakitasanal lépnek fel gyakran problémak, mivel nem érheték el
megfelel6 mutatészamok, vagy a nem megfelel6 vizsgalati mdédszerek miatt a
mutatdszamok hitelessége kétséges.

Az utobbi idében leginkabb elterjedt két vezetéi modszer, amely a muta-
tok alkalmazasan alapszik, a ,Tanulasi és fejl6dési perspektiva” és a ,Dolgozoi
perspektiva”, a tagabb értelemben vett vezetési folyamat részeredményeként
tekinthet6. De aligha vonhatok le megalapozott kovetkeztetések a kolcsonha-
tasokra, visszacsatolasokra vagy tanulasi és fejlédési képességekre nézve,
ami a vallalat versenyképessége megtartasanak sziukséges elbfeltétele.



Egy vizsgalati médszer levezetése
A vezetési elméletek rendszere

A vezetés kutatasa iranyulhat a vallalat vezetésére, vagy a dolgozok ve-
zetésére. A dolgozdk vezetésének kozponti tevékenysegi kore a személyes
vezetés, amely bizonyos személyek (felettesek) kozvetlen, szandékos és cél-
iranyos befolyasa mas személyekre (a szervezeti egység beosztott dolgozéi-
ra). A vezetés fogalma nehezen definialhaté, mivel lzemgazdasagi, pszicho-
l6giai, szocioldgiai és filozofiai szempontbdl egyarant vizsgalhatd. A vezetést
ezért folyamatként tekintjuk, amely a vallalati élet kdvetkez6 szempontjait be-
folyasolja:

— egy csoport vagy szervezet feladatait és stratégiait,

— ezen stratégidk megvaldsitdsahoz és a célok eléréséhez a szervezet-

ben dolgoz6 személyeket,

— a csoport 0sszetartasat és a csoporttal valé azonosulast,

— a vallalati kulturat.

A vezet6-beosztott kapcsolat vizsgalati médszerei

A vezet6i magatartas leirasa egy modellalapu feltételezésbél indul ki,
amely egyszer(sitve leképezi a Iényeges ok-okozati dsszefliggéseket. A mo-
dellben figyelembevett paramétereknek valtoztathatoknak kell lennitk, és a
leképzett feltevéseket statisztikailag ala kell tAmasztani.

Az emberi magatartas mindig a személy és a helyzet 6sszjatékabol ado-
dik. Az egyén részérél a személyes akarat (motivacié) és az egyéni tudas (mi-
néség) emelhetd ki, mig a helyzetbél addédo befolyasolo tényezbk a tarsadalmi
szabadsag (vezetés) és a helyzeti lehetéség. A vezetd-beosztott kapcsolat
leirasanal a fentiek kdzul kaldndésen a motivacionak és a vezetésnek van je-
lentésége.

Németorszagban a vezet6k megitéléséhez széles korben alkalmazzak a
beosztottak kérdbives kikérdezésének modszerét, azonban most ujabb, a
vizsgalat szempontjabol célszerlibb kérdbivet hasznaltak. A modell alapjaul
szolgald 14 vezetdi tevékenység — amelyeket 4 f6 kategoriaba csoportositottak
— képezi a valtozokat, az alabbi 6sszeallitasban:

Informaciés Dolgozok iranyitasa Dontés Kapcsolatapolas
magatartas
tajékoztatas motivalas és 0sztonzés |tervezés és tamogatas
szervezés
szerepek és célok | elismerés/biralat problémamegol- | fejlesztés, segités
tisztdzasa dés
ellendrzés jutalmazas/blintetés tanacsadas konfliktuskezelés,
csoportkialakitas
delegalas haldzatépités és apolas




Gyakorlati szempontok miatt a kérddiven szerepl6 kérdések szamat 28-ra
csOkkentették.

A vizsgalat leirasa

A kikérdezéses vizsgalati modszert egy elbzetes teszttel ellendrizték,
amelyet szuréprobaszeriien kivalasztott 46 dolgozoval végeztek egy karban-
tartdé egységnél. Az egység hierarchikus szerkezete igy vazolhato: a legfelsé,
vezetdi szint alatt van a mlvezetdi szint, alatta a dolgozék szintje. A miveze-
tbket az elbzetes tesztben és az azt kovetd vizsgalatban is félig a vezetdi
szinthez, félig a dolgozékhoz soroltak, mivel a mivezetd tevékenységét nem
lehet egyoldaluan felfogni, hanem vizsgalat ala kell vonni mindkét szempont-
bol.

Végul a vizsgalat a tdbbszér mddositott kérddiv alapjan egy Németor-
szag-szerte tevékenykedd karbantartd vallalat 20 szervezeti egységére terjedt
ki, amelyeknek azonos a szervezeti felépitése és a feladatkdre. A kikildott 655
kérdbivbdl visszaérkezett értékelhetd ivekbdl nyert adatokon tul a kdvetkezé
valtozokat gyUjtottek:

— a dolgozok atlagéletkorat

— a vallalathoz kot6dés id6tartamat

— a szervezeti egység dolgozoi létszamat

— a vallalat foldrajzi helyét (régi vagy Uj szévetségi tartomany).

Eredmények
Statisztikai vizsgalat

Megvizsgaltak, hogy a kapott adatok mennyiben felelnek meg a modell
elérejelzésének. A modell feltételezése szerint a magas fejlédési igényl sze-
mélyeknél a munkahelyi tényezbk befolyasa a munkara er6sebb, mint azoknal,
akiknek alacsonyabb a fejl6dési igénye. Az eredmények altalaban egybeestek
ezzel a feltételezéssel, jelentds eltérés két 6sszefliggésnél mutatkozik: kritikus
pszicholdgiai kdrulmények kdzott ,a munka fontossaga’, ill. ,a munka iranti fe-
lelésség” valamint a ,kovetelményvaltozas” modellvaltozd kdzotti dsszefliggés
szorosabb a magas fejlédési igényl csoportnal, mint az alacsony igény( cso-
portnal. A vezet6k és a beosztottak kozott eltérés féleg a belsé motivacio, va-
lamint a kibontakozasi lehet6ségekkel vald elégedettség terén mutatkozik,
mindkettonél a vezetdk javara. A vizsgalat soran megallapitottak, hogy a be-
tegallomanyok novekedése kapcsolatban all a rossz vezet6i magatartassal,
ezen belll az alacsony fejlédési igényl csoport érzékenyebben reagal a veze-
t6i magatartasra, mint a masik csoport, amelynek tagjai a belsé motivacio re-
vén jobban kompenzaljak a vezetés hianyossagait.



Az ok—okozati 0sszefliggés levezetése

A vezet6i magatartas és a hianyzasok adatai alapjan négy kvadranst ala-
kitottak ki. Az elsé kvadransra az alacsony betegallomany és a vezetdi ma-
gatartas magas minésitése jellemzd, azonban a regresszios koefficiens alap-
jan nem mutathaté ki, hogy a betegallomany alakulasa 6sszefliggésben lenne
a j6 vezetéssel. A masodik kvadrans az alacsony betegallomany mellett a
vezetbi magatartas alacsony értékelését mutatja, itt azonban a koefficiens
alapjan a valtozék kozott 6sszefliggés mutatkozik. Jelentés befolyassal bir a
kapcsolatapolas (ezen belll a konfliktuskezelés és a csoportkialakitas) vala-
mint a tajékoztatas. Mivel a csoporton bellul a dolgozdk nagyra értékelik az
egyuttmikodeést, levonhaté az a kovetkeztetés, hogy az alacsony betegallo-
manyhoz hozzajarult a j6 konfliktuskezelés és a j6 csoportszerkezet. Potencia-
lis javitotényezd lehet a tajékoztatas bévitése. A harmadik kvadransnal a
magas betegallomany egyutt jar a vezet6i magatartas magas mindsitésével. A
magas hianyzasra jelentés hatast gyakorolt a kapcsolatapolas, (ezen belll a
konfliktuskezelés, csoportkialakitas és a tamogatas) valamint a tajékoztatas. A
valtoztatashoz javitani kell a csoportszellemet, erésiteni a szervezeti egység-
gel valé azonosulast, gyakorolni kell a konfliktuskezelést és a csoporton bellli
egyuttmikodést.

A ,dolgozok iranyitasa” f6 kategoria nem mutat lényeges befolyast, de
ezen belll az egyes kategoriak koézul a ,motivalas és 0sztdnzés” pozitiv, az
.elismerés és kritika” negativ 0sszefuggést mutat. Ez kiindulast jelenthet a ja-
vitasi lehet6segek felé. Nyilvanvald, hogy a j6 teljesitmény elismerésének hia-
nya é€s a rossz teljesitmény biralata a hianyzasok ndvekedéséhez vezet.
Olyan kdérnyezetben, ahol elismerik a j6 teljesitményt, a dolgozdok kdnnyebben
fogadjak el a kritikat. igy az ,6szténzés és motivacié” hozzajarulhat, hogy a
dolgozdk uj, felelésségteljesebb feladatokat vallaljanak, és fokozzak teljesit-
meny-készséguket. Ehhez az szukséges, hogy a vezetdkkel a megvaltoztatott
vezet6i stilust aktivan gyakoroltassak, és adjanak lehet6séget a szemeélyiség
kibontakozasara.

A negyedik kvadransban magas a betegallomany, és alacsony a veze-
tés minbsitése. Az egyes kategoridak befolyasat vizsgalva megallapitottak,
hogy a ,problémamegoldas” jelentésen negativ, a ,motivalas és 0sztonzés”
erésen pozitiv 0sszefuggést mutat. A kdvetkeztetés szerint rendszeresen és
id6ben azonositani kell a munkafolyamattal 6sszeflggé problémakat, és
azonnali intézkedéseket kell tenni a megoldas érdekében. A masodik kategoé-
riat figyelembe véve ennek a folyamatnak a dolgozék bevonasaval kell vég-
bemenni, hogy a valtoztatasokat a sajat tertletikon bevezethessék.

Osszefoglalas és kilatasok

A kérdbivek mennyiségi adatainak 0sszegzésébdl és az egyes dolgozok-
kal folytatott interjukbdl a vizsgalt szervezeti egységeknél mélyrehat6 betekin-



tést nyertek a vezetd-beosztott kapcsolat magatartas-kategoriaiba. A reg-
resszidanalizis eredményei alatamasztjak az 6sszeflggést a munkakorulme-
nyek f6 jellemzbi és a pszicholdgiai éimény, valamint a dolgozok motivacidja
és elégedettsége kozott. Bebizonyosodott, hogy a vezetd-beosztott kapcsolat
vizsgalatahoz, valamint a szervezeti felépités gydnge pontjainak és hianyos-
sagainak feltarasahoz atfogd modszertani eszkoztarra van szukség. Az
egészseégi allapot és a vezetdi magatartas Osszefliggésének vizsgalata lehe-
tévé teszi a szervezeti egység allapotanak meghatarozasat, amely alapjan ko-
vetkeztetéseket lehet levonni az adott egység tanulasi és fejl6dési perspekti-
vajanak lehetséges javitasara. Némely egységek, ahol a dolgozdk tdbbsége
elégedett a vezetéssel, és ennek megfeleléen j6 az egészségi allapotuk, min-
tacsoportnak tekintheték. Mas egységek lehangolé képet mutatnak, rosszul
vezetett és kevéssé motivalt dolgozokkal. Az egyes dolgozokkal folytatott in-
terjuk differencialjak a képet, és lehetévé teszik a konkrét intézkedések kialaki-
tasat a szervezet gyenge pontjainak leklizdésére. Masik fontos perspektiva a
vizsgalt szervezeti egységek 0sszehasonlitasanak lehet6sége. A tovabbi elja-
ras tervezéséhez olyan személyes interjuk szukségesek, amelyek soran a ve-
zetok leirjak mindennapi tevékenységuket, a dolgozok a vezetésrdl kialakitott
elképzelésuket. Az ily modon azonositott gyenge pontokra célzott intézkedé-
sek hozhatok a bemutatott kategoriak alapjan, és tovabbi egységekre atvi-
heték.

(Kaposi Maria)
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