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JELLEGZETES VEZETESI HELYZETEK
A szervezet allapota és a vezetés osszefuggesei

Vallalkozas, cégalapitas
Szervezeteépités, cegépités
A vallalat novekedése

A vallalat életciklusanak dinamikus szakasza

4. Mukodtetés

A vezetdi szerepek széleskori, konszolidalt gyakorlasa

Fejlesztés, valtoztatas, alkalmazkodas
Valasz a kornyezeti (technoldgiai, piaci, szabalyozasi) kihivasokra

Uj vallalkozas létrehozasa
Belso tevékenység kihelyezése, Uj lehet6ség megragadasa
7. | Felvasarlas, osszeolvadas
8. ?A szervezet atalakitasa, megujitasa
Transzformacid, reengineering, change management
9. ~Valsagkezelés
10. Az uzleti tevékenyseég megszuntetése
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A vallalat életciklusa
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VALLALATOK ELETCIKLUSA

Elsodleges célkitiizések az életciklus soran

Megallapodottsag:
A status quo megdérzese

Arisztokracia:

@ Felnéttkor:

Serdulokor:

Ertékesités Tékemegtertiles
és profit
Valsag:

Egyeni tualélés

Profit

Gyermekkor:

Ertékesités,
piaci réeszesedés

Burokracia:

Csecsemékor: Kbz6mbdsseg

Készpénz )
Haldoklas:

Otlet, sziikséglet- Csodak
\ \ Kielegités vagya |

Vallalkozas- NOVEKEDES

alapitas

Udvarlas:

v

OREGEDES

[lchak ADIzES: Vallalatok életciklusai]
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Az életciklus szakaszai

1. Udvarlas: a szervezet felépitésére valo elkotelezettség kialakulasa
2. Csecsemokor: attérés az otletrdl a megvalositasra (16ke!)
3. Gyermekkor: lehetéségek megragadasa, gyors novekedés
4. Serdulokor: attéres a vallalkozoi szemléletrdl a hivatasos menedzsmentre
5. Felnottkor: kiépitett funkciok és szervezeti struktura;
perspektiva, kreativitas, eredményesség, fejlédés, novekedes;
tudatossag, iranyithatosag, tervezhet6ség (viragkor)
6. Megallapodottsag kora: a vallalat erés, elegedett, de mar csbkken
a vallalkozo szellem, a rugalmassag, a K+F szerepe
7. Arisztokracia szakasza: formalizmus, kozepszerlseg, dekadencia,
a tbkemegteriles és rovid tavu célkitlizések elbtérbe kertilése
8. Valsag: boszorkanyuldozeés, blnbak kereses,
belsd hatalmi harcok az eredménytelenség miatt
9. Burokracia szakasza: csak alapmuikodes, latszattevékenyséegek,
kOzOmbosség, szeteses, elhatarolddas a kornyezettdl
10. Haldoklas: mar nincs elkotelezettje a szervezetnek, aki életben
tartana; a szervezet megszintetése, felszamolasa v

Vallalkozoi
szemlélet

<

Menedzsment
szemlélet

Hanyatlas
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NOVEKVO VALLALATOK OREGEDO VALLALATOK

* Az egyeéni siker a kockazatvallalasbol ered * ...kockazatkerilesbdl...

» Miért és mit tegyunk... * Hogyan tegyuk, ki tette...

« Minden engedélyezett, amit kifejezetten * Minden tilos, kiveve amit
nem tiltanak kifejezetten engedélyeznek

- A problémakat lehetségnek tekintik * A lehet6ségeket problémanak tekintik

« A feladat hangsulyozasa A forma hangsulyozasa

A hatalom a marketinggé a vallalaton belul * ...az adminisztrativ terulete..

* Felel6sseg és hataskor 6sszhangban * ...elmosodottak...

* A vallalatvezetOseg iranyitja a szervezetet, » A szervezet tehetetlensége sodorja
lendliletét a vallalatvezetdseéget

» Vezetdvaltas képes a vallalat » Csak akkor, ha a vezetési
viselkedését megvaltoztatni rendszer is megvaltozik
(van lendiilet) (célok, folyamatok)
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Egy vallalat eletciklusbeli helyét a vallalat dontési kulturaja,
a dontéshozatal és a megvalésitas milyensége szabja meg.

A vezeteés szerepe a vallalat sikeressége érdekében:
A) minéségi dontéshozatal —. demokraciat } igényelne
B) hatékony végrehajtas . diktaturat elmeletileg!

! ]

Altalaban ésszeegyeztethetetlen, konfliktust eredményez, amely
potencialisan destruktiv ero.

A vezetés feladata, hogy korlatok kozé szoritsa, konstruktivva,
elére mutatéva alakitsa a konfliktust, 0sszehangolja a részvevoket.

Hogyan, mikent?
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A) A DONTESHOZATAL MINOSEGE

A dontés célja: a vallalat sikerességének elosegitése

MINOSEGI ) , . .
DONTES Eredményesseég Hatékonysag
. Teljesitmeény Szervezettség
MO Igényt kielégits Szisztematikus
tavu PRODUKTIV ADMINISZTRATIV
P A
) Proaktivitas Egyuttmiikodés
Hosszu Elérelatéan cselekvd Kooperativ
tavu ENTERPRISING INTEGRALO

E
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A vallalat dontéshozatali kulturaja,
a PAEI képességek fejlodése

A vezetés feladata:
a szervezet felnottkorba valb atvezetése és abban valé megtartasal

@ Felnbttkor

viragkor

Megallapodottsag

Arisztokracia

Serdul6kor Valsag

Gyermekkor
Burokracia

Csecsemokor

Haldoklas
Udvarlas

pakEi |

v

NOVEKEDES OREGEDES
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Vallalkozasok szervezeti fejlodésének esetei

Megallapodottsag Megujulas: nyitottsag, agilitas,

& vezets/vezetési rendszer valtozasa
PAel P
— PAEI
Felnéttkor PAEI Arisztokracia
Viragkor Valas pAel
/\g PAG. Valsag-
Serduldékor AEi o menedzsment
P I Betelj?SUletlen VéISég
Gyermekkor o
,Gyeriink-gyerink’® b Alapitoi kelepce
P-E- Burokracia
Csecsemokor -A- -
_ Csecsemobhalandosag
Paei P- .. Haldoklas
Udvarlas paEi Szerelmi viszony --E - Megsziintetés
NOVEKEDES | OREGEDES

Megujulas vagy hanyatlas
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A j6 dontésekhez a PAEI egyuttesen szukséges

! 8

Egyetlen személy kifogastalan PAEI| képességekkel egyuttesen ritkan rendelkezik.

Sét, szélso esetek: Tiszta P : cselekvdé ember
Tiszta A: burokrata
Tiszta E: ,gyujtogatd”
Tiszta |: ,szuperkovetd”

! 8

Ezért vezetotarsra, tarsakra, teamre van sziikség
Vezet6i team alakitas, pl. PaEi + pAel

: 8

A szemléleti, felkésziiltségi kiilonbsegekbdl azonban nézeteltéerések tamadnak

! 8

Ha kolcsonos megbecsiulés all fenn, azaz elismerik egymas szakteruletét,
igyekeznek egymast megérteni, akkor a konfliktus nyoman tanulnak egymastal,
otvozik tudasukat. Az Uj ismeretek jobb dontést eredményeznek,
mint a konfliktust megel6z6en. Ha nem becsllik egymast, a konfliktus negativ.
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B) ADONTES MEGVALOSITASANAK HATEKONYSAGA

A vezetoi hatalom forrasai:

« Hataskor (Authority)
a dontéshozatal formalis joga
(felhatalmazas alapjan)

 Tekintély (Prestige)
a meggydzes képessege (tudasa,
szakértelme, eredményei, tapasztalatai
alapjan szerzett elismertségével)

» Befolyas (Influence)
rahatas a stratégiara, eréforrasokra,
szemeélyi kerdésekre véleményevel,
kozbenjarasaval (vezetdi intelligenciaja,
fontossaga, helyzete, kapcsolatai révén)

Egyutt: Vezetéi hatalom (Power),
amelynek kiterjedése, volumene:

V=HuTuB

Egybeotvozve (Coalesced API=CAPI):
a valédi, igazi, hatékony vezet6i hatalom:

W=HNTNB

HATASKOR
Authority

H

TEKINTELY
Prestige

T

BEFOLYAS
Influence

B
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A vezetoi hatalom osszetevoi:

V =puszta H, T és B + kétkomponensu H, T és B + otvozott HTB
hataskoron és befolyason, L )
befolyason és tekintélyen, ill.
tekintélyen és hataskoron
alapulo hatalom W

A hatalom osszetev6i (H, T, B) valtoznak az életciklus soran,
osszességében megadjak a vezetés hatalmanak kiterjedesét (V)
valamely F feleloségi teruleten, azaz V < F, azonban

A VEZETES EREJET, ONBIZALMAT, HATEKONYSAGAT,
VALODI HATALMAT
a szervezet viselkedésének iranyithatosagat és elorelathatésagat
az egybeolvadé, otvozott HTB, a W szabja meg (W < V).

A W hatarozza meg, hogy a vezetés a végrehajtas soran
hogyan egyeztet, réja ki a feladatokat, kér szamon,
milyen az alkupozicidja, masok mennyire tekintik fontosnak a teljesitést.
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A felelésség (F), a hatalom (V) és a valédi hatalom (W) viszonya
Ha a V megkozelitéen egyenlo F-fel:

W<V

V>H V=H
Atipikus helyzet
A feladat egy részét hataskérénél,
masik részét befolyasanal fogva,
harmadik részét tekintélye réven
teljesiti, azonban felelésségének
csekely részén |gyakorol
teljes ellendrzést;
a vezetés sok vivodassal jar,
sok ,lelki energiat” igenyel.

=
1

V=H=T

B=W

Szinte az egész feleldsséq

1

tertletén |valodi hatalommal,

teljes ellendrzéssel
rendelkezik;
sikeres vezet6
a legkevesebb vivodassal,
Jlelki raforditassal”.

=

W<V

V=H W=T=B

El6léptetés utan F és H
megnovekszik, és ha
W valtozatlan marad,
akkor felelésségének

kisebb részére csokken

valédi hatalma.

MMS - Szervezetmenedzsment
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A W alakulasa az életciklus soran:

Szervezeti hatalom W(H,T,B): . Szervezeti hatalom W(H,T,B), de
kiszamithato, agilis . eltérd nézetll érdekcsoportok: |
(rendszerek, szabalyok, stratégia) az agilitas csokkenése ;

MegUljulas S D '
@ Megéllapodott y, B
Felnott L .
 Gyenge szervezeti hatalom W(h,t,b): .
' fel6rlédik a hatalmi harcokban; |
Serd.  hanyatlgs, iranyithatosag elvesztése
Valsag
Gyerm.
/ Biirokréacia
Csecs. Py
Alapitéi hatalom W(H,t,B): Haldoklas
Udv. nem prognosztizalhato,
nincs megfogalmazott stratégia
NOVEKEDES OREGEDES >
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A dontések hatékony megvalositasahoz W, otvozott HTB szukséges

. .

Egyetlen személynek altalaban nincs W-je az F teljes teruletén

! 8

Az emberek egy csoportjanak mar meglehet a szukséges W-je
pl. H-t a menedzsment, T-t a kulcs-szakemberek, B-t az alapito

! 8

Az erdekkiilonbségekbdl azonban néezeteltéeresek tamadnak,
amelyeket rovid tavon nem lehet 0sszeegyeztetni

! 8

Ha kolcsonos bizalom all fenn a W-t alkoté emberek kozott, azaz
biznak egymasban (vallalasaikat teljesitik, ellenérzés nélkll is;
nyitottsag egymas felé; uzleti titkok megérzése...) és abban,
hogy profitalni fognak a hosszu tavu sikerekbal,
akkor a rovidtavu konfliktusok athidalhatok.

Ha nem biznak egymasban, viselkedésukben a rovidtavu érdekutkozes
fog dominalni, ami gatolja a megvaldsitas hatékonysagat.
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A DONTESI KULTURA MEGVALTOZTATASA

A szervezet rugalmassaga és iranyithatésaga

A vallalati dontési kultura megvaltoztatasa szempontjabodl a PAEI szerepek kozul
az E, a vallalkozo szellem, a proaktivitas a legfontosabb, az E a szervezet hajtoereje.
Meghatarozza a P-t (mit), és attételesen (hatraltatva) az A-t (hogyant) és az I-t (kivel).
A szervezet rugalmassaga az E fuggvénye, amely az életciklus mentén csokken.
A szervezet minél inkabb E-jellegl, annal rugalmasabb.
A szervezet viselkedésének iranyithatésaga alapvetéen a W valoédi hatalom (HNTNB)
alakulését?l flugg, emellett az A, a szervezettség hatasa érvényesul.

Rugalmassag 4ot

, (0]
Wegaiet Iranyithatésag

Az érdekkulonbsegek
mar nem kezelhetbk
(harc és bénulas)

-
-
& —

»

v

N6vekedés ) Oregedés Eletciklus
W, az 6tvézott HBT névekszik FeINOttkor grgekkiilonbségek kialakulasa,
Agilitas W csokken

Kiszamithatésag
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OSSZEGEZVE: eqgy véllalat allapotat, életciklusbeli helyét a vallalat déntési kulturéja,
a dontéshozatal és a megvalodsitas milyensége szabja meg.
A dontési kultura megvaltoztatasanak hajtéereje a vallalkozé szellem (E).

VEZETES
MINOSEGI ’HATI'EKONY’
DONTESHOZATAL VEGREHAJTAS
\ 4
Idedlis™ Demokracia Diktatura

Optimais: Eltérs képességek Eltérd érdekek
vezetdi team kombinalasa (PAEI) dsszehangolasa (W=HNTNB)
(az életciklus soran ' KONFLIKTUSKEZELES ! ‘

kulonb6zé modon!)

Kolcsonods megbecsilés
I

v
|
(" Pozitiv véllalati ) v

légkér, kultara: Rugalrlnasség Irényitl}atéség

a megismeres/
kreativités/innovécié_ 4
és a team-kompetenC|aJ< Funkcionalis (épit6, konstruktiv) konfliktus

\___ Slismerese Hianyuk: diszfunkcionalis (rombolo, destruktiv) konfliktus
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A SZERVEZET ATALAKITASA

A valtozasok iranya és iranyitasa

Gondolatmenet: Gyorsan valtozo, globalizalédoé vilag
Novekvo bizonytalansag, tobb lehetéség
A versengés tempadja tovabb gyorsul
Novelni kell a szervezet versenyképességét!

. B

Adaptiv vallalati kultura
 Valtozasok, valtoztatasok irant nyitottsag, tettrekészség: agilitas
« Egyszemeélyi vezetés helyett csapatmunka a csticson
* Iranyitas: kepesség jovokep alkotasara és kommunikalasara
» Delegalas: az alkalmazottak széles korére kiterjedo hataskorbovités
« Kapcsolatok és informalas: ICT lehetoségek kiaknazasa
+ Elethosszig tarto tanulas
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SZERVEZETEK OSSZEHASONLITASA

XX. szazad

XXl. szazad

Vezetoi szerepek, struktura

Burokratikus, tobb szintti
Felsovezetok foként menedzselnek

Osszetett belsé ligymenetek

Nem burokratikus, kevesebb szint
Felsovezetok iranyt mutatnak,
_ menedzselés alsobb szinteken
Ugyfélorientalt belso eljarasok

Vezetési eszko
Vezetést tamogato IT-rendszereket
magasabb vezetoknek szanjak
Teljesitményértékelés korlatozottan

zok, rendszerek

IT/ICT széles korben, a human
ICT-képességek beépitése

Teljesitménycentrikussag

Szervezeti kultura

Centralizalt

Befelé fordulo

Lassu dontéshozatal
Kockazat kerulo

Decentralizalt, kollaborativ
Kifelé tekinto

Gyors dontéshozatal
Kockazat tliro, reziliens

Részerdekekkel megosztott

Kozos értékek jelentosége

MMS - Szervezetmenedzsment
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NAGYSZABASU ATALAKITASOK

a vallalat versenyképességének novelése erdekében

Tipikus helyzetek/modszerek:
* stratégiai iranyvaltas:
(technoldgia, termék- és ugyfélkor, jovokeép, prioritas...)
- vallalati folyamatok, szervezeti felépités atalakitasa,
reengineering: pl. hierarchiaszintek, regionalitas modositasa,
ugyfél-, projekt-, online orientacié atalakitasa
 profiltisztitas, kivalas / profilbovités, visszaintegralas
- vallalategyesités, felvasarlas, eladas (tulajdonosi szerkezet)
« minoségfejlesztés, human ICT-képességek beépitése
Kovetkezmeény: a vallalati kultura megujitasa, ill. valtozasa
Radikalis valtozas, atalakitas (transzformacio):
» Nem valésul meg konnyen (kudarclehetéségek)
» Tobblépcsos folyamat

> A sikeres atalakitasban az iranyitas (stratégiai vezetés)
dominal a mindennapi menedzseléssel szemben
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AZ ATALAKITAS METODIKAJA, LEPESEI

a vezetés feladatainak szemszogeébol

. A valtozas halaszthatatlansaganak érzéekeltetése

. A valtozast iranyito csapat letrehozasa

. Jovokep és stratégia kidolgozasa

. A valtoztatas jovoképének kommunikalasa

. Szervezet, vezetési struktura jovoképhez igazitasa*

. Gyors sikerek kivivasa

. Eredmények megszilarditasa, tovabbi valtozasok elérése
. Az uj megoldasok meggyokereztetése a kulturaban

CO~NO OTHS WDN PP

1...4. szakasz: Elokészités (a megmerevedett allapot fellazitasa)
5...71. szakasz: Megvalositas (parhuzamosan futo projektek)
8. szakasz: Utomunkalatok
Tobb szakaszon is lehet egyidejlileg dolgozni, de
nem lehet atugrani, szilard alap nelkul tovabblépni.
[John Paul KOTTER: Leading Change]
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1. A valtozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése
= Helyzetelemzeés: a (potencialis) valsagok, veszélyek, illetve
lehetoségek, esélyek azonositasa, elemzése (SWOT)

*Veszély/lehetoség érzet felkeltése: érdeklodés, tenni akaras
elérése, tkp. mozgatoéero gyljtése a valtozasokhoz.
Ehhez fel kell szamolni az onelégultség forrasait.

& Az onelégultség csapdai: hizakodo felsovezetoi nyilatkozatok,
alacsony teljesitménykovetelmények, sziik fokuszu szervezet,
latvanyos valsag hianya (ne varjuk meg a krach bekovetkezését!)

2. A valtozast iranyito csapat létrehozasa

< A megfelelo emberek/osszetétel megtalalasa:
- eros a pozicion alapulé hatalmuk (hataskor)
- szakmailag sokoldaluan felkészultek (tekintely)
- stratégiaalakito és menedzselesi kepessegeik vannak (befolyas)
- egyutt: hitelesség, reputaciéo a munkatarsak elott

< A csapat felkészitése a team-munkara:
a kozos cel kimunkalasa, a bizalom megteremtése
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3. Jovokeép és stratégia kidolgozasa

& Cselekvésre motivalo, hatékony jovokép kidolgozasa:
- vonzo, vizionalhato, érzékletesen rajzolja meg a valtozas iranyat
- megalapozott, meggy06z6 (alkalmazottak, tulajdonos, ugyfelek...)
- realisztikus, megvalosithatosag érzetet kelti
- vilagos, jol kommunikalhato (egyértelmi utmutatast ad)
- rugalmas (valtozast tiir6, kezdeményezést engedo)

< A jovokeép valdra valtasanak végiggondolasa:
- a forgatokonyv (szcenario) és stratégiai akciok megtervezése
- a legvaltozatosabb id6tartamu fazis (vajudas)

4. A valtoztatas jovokéepéenek kommunikalasa
& Tobbféle csatorna, kommunikacios forma
- Egyszerl kifejezésmod: metaforak, analogiak, péeldak
- A nyilvanvalo ellentmondasok nyilt megmagyarazasa
- Véleménycsere lehetosége, kozosségi médiaplatform
- Evangelizalas, elozetes felkészités, kepzeés, motivalas
< Az iranyitok személyes példamutatasa
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5. Szervezet, vezetési struktura jovoképhez igazitasa

e ATTORES: a szervezet modositasa, akadalyok eltavolitasa
Meghatarozott idopontban a szervezeti szabalyzat (SzMSz) modositasa,
vezetoi informacios és dontéselokészito rendszerek atalakitasa,
jovoképhez igazitasa, személyi valtozasok hatalyba lepése stb.
(Az alkalmazottak altalaban nem hajlandok/képesek segiteni, ha
kockazatot latnak benne, azt szervezeti akadalyok, informacioé hiany,
vagy alkalmatlan er6forras-elosztas, kozépvezetok rosszallasa nehezitik.)

< Az alkalmazottak bevonasa: batoritasa az elkotelezodésre,
aktiv részvételre. Foglalkozas az akadékoskodoé kulcsemberekkel!

6. Gyors sikerek kivivasa

*Latvanyos, egyértelmiien pozitiv, a valtozasokkal
vilagos osszefuggésben levo rovid tavu eredmeények
tervezése és megvalodsitasa, pl. teljesitményjavulas,
termeékfejlesztesi ido Iényegi csokkeneése, sikeres felvasarlas

= A sikereket kivivo személyek nyilvanos elismerése
Szerepe: valtozasok igazolasa, jovokép finomhangolasa,
semlegesek aktivizalasa, cinikusok alaasasa
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7. Eredmények megszilarditasa, tovabbi valtozasok elérése

* A megszilardult bizalomra alapozva, az atalakitas
jovokepével ossze nem illo szervezeti és vezeteési
rendszermaradvanyok megvaltoztatasa

< A valtoztatas jovokéepének megvalositasara alkalmas
személyek felvétele, eloléptetése, tovabbképzése

< A folyamat erositése, a forgatokonyv folytatasa:
tovabbi teruletekre valo kiterjesztés, uj projektek inditasa

8. Az uj megoldasok meggyokereztetése a kulturaban
< Az Uj magatartasmodok és a szervezet sikeressége
kozotti osszefuggések kommunikalasa
(Az uj megoldasok rendszerint csak akkor épuilnek be melyen
a kulturaba, miutan bizonyitottak hasznalhatésagukat és folénytuket
a régiekkel szemben, és tapasztaljak, hogy jol mikodik.)
& Vezetok tovabbképzése
«Kulcsemberek szukség esetén valé cseréje,
az uj magatartasmodot erosito vezetoi kivalasztas
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AZ ATALAKITAS VEGREHAJTASANAK TIPIKUS HIBAI

1. Az elégedettség tultengése, a veszeélyérzet
felkeltésének elégtelensége

2. Kello hatalommal rendelkez6 iranyitoé csapat
létrehozasanak elmaradasa

A jovokép mozgosito erejének alabecslése,
a vegrehajtas elokészitésének elégtelensége

A jovokép szukségesnél gyengébb kommunikalasa

Beletorodés a kulcsszemélyek ellenallasaba

A rovid tavu eredmények elszalasztasa

A gyozelem tul korai kihirdetése

A valtozasok nem épulnek be a vallalati kulturaba:
a vezetes belefaradt, az indokolt személycserék
elmaradtak, illetve vezetovaltas tortént.
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