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1. melléklet

A menedzsment multb

megkozelitései

Bevezetés

Az aldbbi rovid Osszefoglalds célja, hogy
kiegészitse a T-kitben taldlhaté informécidkat €s
érvelést. Ebben az dttekintésben nincs utalds az
ifjasdgi szervezetek sajitossdgaira. Célja az,
hogy hivatkozzon az eredeti forrdsokra, hogy a
T-kitet haszndlé6 menedzserek és trénerek kia-
lakithassak sajat allaspontjukat azok felhasz-
nalasarél és helytdllosagarol. Egyes menedzs-
ment szerzOk ifjusdgi szervezetekre vonatkozd
elképzeléseinek jelentGségét €s értékét mar a
T-kit maga tartalmazza.

A menedzsment és a szervezetek tanulmad-
nyozdsdnak megkozelitései

Néhédny szerz$ szerint a menedzsment fogalma
abbdl a feltevésbdl indult ki, hogy az elvek
tudomanyosan igazolhatdk €s ennek megfelelGen
az elmélet is kidolgozhat6. Az aldbbi Ossze-
foglalds harom id&szakra osztja fel a kiilonféle
hozzaszolasokat: a klasszikus vagy tudomanyos
menedzsment, az emberi kapcsolatok, illetve
modern vagy kortdrs menedzsment.

Tudomanyos menedzsment

A tudomédnyos menedzsment ,,iskoldjaba” vagy a
klasszikus iskoldba olyan elméleti szakem-
berekké valt gyakorld szakemberek tartoztak,
mint Frederick Taylor (USA), Henri Fayol (Fran-
ciaorszdg) és Colonel Lyndall Urwick (Egyesiilt
Kirdlys4g). Allaspontjuk a tomeggyartisra sza-
kosodott gyarakbdl eredt, amit kiterjesztettek a
folyamatokra és a szervezet struktdrdjira is.
Vitathat6 mdédon azt vallottdk, hogy létezik az
egyetlen legjobb modszer a szervezetek és a
miikodés megtervezéséhez. Azt dllitottak, hogy
univerzalis elveik eredete tudomdnyos. Ennek
megfeleléen a szervezetek struktirdja formalis,
és a szervezeti felépités koré épiil. E korai
korszak - a 19. szdzad utolsé évtizedétdl a két
habortd kozotti iddszakkal bezardlag - egyik el
nem ismert szerzGje Mary Parker Follet. Nézeteit,
amelyek a munka tirsadalmi aspektusait és a tar-
sadalom jellegét érintették, figyelmen kiviil
hagytdk mind az amerikai, mind az eurdpai
kortarsak, mert véleményiik szerint azok nem
illettek a kor f6 gondolkoddsi irdnydnak fel-
tételezéseibe.

”

e

li és jelenlegi

H. Fayol (1841-1925)
Fayol banyamérnokként dolgozott, aki dtvett egy

deficites vallalatot, és jovedelmezdvé tette.
Elvei a kovetkezdSk voltak:

Feleldsség, amelyet Osszefiiggésbe kell hozni a
tekintéllyel

Az utasitdsok egységessége: az utasitasokat csak
egy felettes adhatja meg

Az irdny egységessége: vilagos irdnyelvek és
egyértelmii vezetés

Kozpontositds

Az utasitdsok utja: vildgos szervezeti utvonalak,
valamint egyértelmiien meghatarozott cél minden
egyes szint szamara.

F. W. Taylor (1856-1915)
Taylor a termelést befolydsold tényezdkkel
foglalkozott. Ennek megfeleléen az eszkozok
hatékony hasznalatit, az optimdlis tizemi elren-
dezést és a logikus termelési folyamatokat vizs-
gélta. Részletes munkdjaban a kovetkezs elveket
alkotta meg:

Megfigyelés

Nyilvantartds

Fejlesztés
Ezeket az elveket modszerekké alakitotta és ezek
Osszességét visszatekintve munkavizsgdlatnak
nevezte el. A munkavizsgdlat a miikodési
folyamatok, azok szabvényositisdnak és idd-
zitésének elemzése. Az iddzités az eredményen
alapul6 dijazdshoz vezetett, amely a ,,méltanyos
napi munka méltdnyos napi fizetségért” elvén ala-
pult. KésSbb erre az ipari mérnokség elnevezést
hasznaltak.

L. Urwick (1891-1983)

Colonel Urwick 1938-ban adta ki menedzsment
elveit.

F6 témai:

A célelviiség - amit a vallalat / az lizlet / a csoport
/ az egyén el szeretne érni.

Az Osszefiiggés elve - a tekintélynek és a
feleldsségnek egyiitt kell jarnia.

A felelGsség elve - egy menedzser vagy feliigyel
sosem ruhdzhatja 4t sajat felelGsségét madsra.
Felelgsségét dtadhatja ugyan, de a végsd
felelgsséget mindig neki kell vallalnia.

A lépcsd elv - mint Fayol utasitdsainak dtja.



Az irdnyitds kiterjedése - egyetlen felettes sem
feliigyelheti kozvetleniil tobb, mint hat beosztott
munk4jat.

A szakosodds elve - minden alkalmazottat egy f6
funkcié vagy tevékenység mellé kell rendelni.

A meghatérozottsidg elve - minden poziciét vila-
gosan, {rasban kell definidlni.

Urwick a hosszi és rovid tavid célok szét-
védlasztdsarol is beszélt. A félreértésekbdl
nézeteltérés tdmadt. A lényeg itt az, hogy az
ember raciondlis és gazdasigi ,faj”. Ezt
megerdsitette az a meggy6z6dés, hogy a
menedzsment mindent tokéletesen ismer, €s a
fels6 vezetés mindent jobban tud, mint a kozép-
szintd.

A tudomdnyos menedzsmenti megkozelités
konnyen elutasithatd, és érvelhetiink azzal, hogy
a modern menedzser szemlélete felvilagosodot-
tabb. Vajon igaz-e ez minden menedzserre és
szervezetre? Gondoljunk csak a brit vagy francia
imperializmus hatdsara. Milyen tipusi menedzs-
mentet gyakorolnak a kordbbi gyarmatok? Gon-
doljunk Azsia feltérekvé gazdasdgaira: a
demokratikus vagy mds dllamokra, esetleg a
kordbban kozpontositott kelet-k6zép eurdpai
rendszerekre!

Vildgos ugyanakkor, hogy a kordbbi szerzék
feltételezése, azaz hogy moddszereik tudo-
manyosak, ma mdr egyéltaldn nem 4llndk meg a
helyiiket a tudomany égisze alatt. Ezek a miivek
Iényegében gyakorlati szakemberek megfigyelé-
sei voltak, amelyeket egy elveknek nevezett
listdra sziikitettek. Mig ez a tapasztalati médszer
elfogadhaté lehet a vegytiszta tudomdnyban,
értéke az emberi viselkedést illetden megkérdd-
jelezhetd.

Emberi kapcsolatok

Az 1920-as és 30-as években a klasszikus
megkozelités helyét elkezdte atvenni az emberi
kapcsolatok iskoldja. Ebben az irdnyzatban
leginkdbb az Egyesiilt Allamokban az 1920-as
évektdl a 60-as évekig f6leg szervezeti pszichold-
gusok - Maslow, McGregor, Argyris és Bennis -
tevékenykedtek. Ezen csoport pozitiv ered-
ményei koziil a kovetkezSket érdemes megem-
liteniink:

A munkds nem pusztidn gazdasigi, hanem tar-
sasdgi lény is, a nem materidlis tényezSk is
Iényegesek. Ezek az elképzelések osszhangban

vannak a fent emlitett Mary Parker Follet (1868-

7z

1933) nézeteivel; aki a korat megel6z6 nd példéja.

Az elvégezhet6 munka mennyisége inkdbb a tar-
sadalmi, mint a fizikai jellemzdkkel vagy kapa-
citassal hozhat6 6sszefiiggésbe.

A nem gazdasiagi jutalom kulcsfontossdgi
szerepet jatszik az alkalmazottak motivacidjdban
és jo kozérzetében.

Az er6s szakosodds nem feltétlenil a
munkamegosztds leghatékonyabb forméja.

Az informdlis szervezetek alapjat csoportok
képezik, amelyek formdlis szervezetek keretein
beliil 1éteznek és érintkeznek egymdssal. Ezzel
Osszefiiggésben a viselkedés és a csoportok
befolydsanak megértése elengedhetetlen.

A hatalmat is meg kell érteniink a tekintéllyel
egyiitt.

A hierarchikus pozicié nem mindig biztositja a
hatékony vezetést. A vezetés stilusa lényeges.

A helyes kommunikdcié fontos, de nehéz meg-
val6sitani.

Viltozas esetén az emberi tényezd 1étfontossagu.
A valtozas sikere a vezetésen, a tanacsadason €s a
részvételre adott lehet§ségeken mulik.

Silverman a szervezeti pszicholégusok munkdji-
nak Osszegzését kisérli meg - amelyet az emberi
kapcsolatok iskoldjdnak is neveznek -, amelyben
azt sugallja, hogy ,,a legjobb szervezeti forma az,
amely a kovetkez§ eszkozok segitségével tesz
kisérletet az egyéni é€s a szervezeti igények
kielégitésének optimalizaldsara:

e A stabil munkacsoportok megalakitdsa és dol-
20z01 részvétel batoritdsa a dontéshozatalban.

¢ Helyes kommunikaci6 és jelentGségteljes felii-
gyelet.

e Nem biirokratikus struktirdk, amelyek a célok
kitlizése alapjdn, nem a tekintélyi hierarchidn
keresztiil miikodnek”.

Az emberi kapcsolatok megkdozelitése az ember
motivaci6jabol és viselkedésébdl indul ki, és
ezekbdl a kutatdsi kritériumokbdl alakul ki a

P

Szervezet-
menedzsment
T-Kit

83




Szervezet-
menedzsment
T-Kit

84

felépités és a szervezet szdmara nyujtott segitség.
A felépités célja az, hogy a szervezetben
tevékenykeddket az iizleti célok megvaldsitasa-
nak érdekében egyiittm{ikodésre sarkallja. A
hatékony egyiittm{ikodés csak az arra hajlandé
egyénekkel és csoportokkal valésithaté meg. Az
ebben a szellemben munkdlkodé szerzék allitdsa
szerint a szervezet igy:

e Eléri céljait, és a csoport tagjainak igényeit is
kielégiti (az elmélet szerint az egyensilyt az
elégedettség megvaldsitdsdval kell fenntartani).

® Magas szintli termelékenység €s alacsony szin-
ti tdvolmaradas.

e Az egyiittmiikodés serkentése €s az ipari jellegi
viszdly elkeriilése. (Bizonyos szintd nézet-
eltérést épito jellegtinek fogad el).

Ebben a megkozelitésben a szervezet tanulmé-
nyozdsa a viselkedés tanulminyozdsava valik,
azaz hogyan viselkednek az emberek, és miért
viselkednek azokon a médokon. Ezek a szerz6k
azt remélték, hogy eldre jelezhetik a szervezeten
beliili viselkedést, és irdnyt tudnak mutatni
ahhoz, hogy mi a legjobb médja a szervezeti és
iizleti célok elérésének. Sajitos megkozelitésiik
sok helyiitt jelen volt:

az ipari és csoport termelékenységben;

az egyén fejlédésében;

a munkaval val6 elégedettségben.

A behavioristak felosztottak kutatasaikat:

Egyéni sziikségletek és kovetelések
Kis csoportos viselkedés

A feliigyelSk viselkedése
Csoportok kozotti viselkedés.

Mayo, McGregor és Maslow munkdi tovéabbi
tanulményozésra érdemesek.

Kortars nézetek

Mig bizonyos szintli egyetértés mutatkozik az
el6z6 menedzsment korszakok gondolkoddsmadd-
jénak lefrdsat és osztalyozasat illetSen, az 1960-
as éveket kovetd munkaknak nincs egyetlen elfo-
gadott meghatdrozdsa. A multinaciondlis cégek
megjelenése, a globalizdcié, a nem nyugati,
kiilonodsen a japan szerz6ktdl szarmazé menedzs-
ment gondolkoddsmédhoz valé hozzdjdrulds, a
gondolkodds sokféleségét eredményezte, ami
problematikusabba teszi az osztilyozast. A téma
tanulmédnyoz6i szdmdra a lényegében nyugati

pluralista jellegti kultirakban a japan vagy koreai
gyakorlatok djabb vetiiletet és még magasabb
szintli Osszetettséget adnak a menedzsment {ra-
sokhoz.

Azt a szemléletet, hogy az lizlet egyetlen
menedzsment modszer, stilus, struktdra vagy
akdr egy mindent felolel§ filozdfia alkalmazasa
miatt teljesit majd a kivant médon, egyre inkdbb
megkérdGjelezik. A tudomanyos magyarazok
médra mar kifejezetten gyandsnak taldljak az
egyetlen menedzsment mdéd mellett sikra szallé
gyakorlati szakembereket. Gondoljunk példaul a
menedzsment filozéfia szintjére emelt tech-
nikdkra helyezett kiilonféle hangsilyokra, ame-
lyek az 1960-as évek 6ta jottek divatba. A célori-
entalt menedzsment, a csokkentett
készpénzforgalom, az épp-idSben, a teljes
mingségbiztositds (Total Quality Management)
és az lizleti folyamat ujrarendezése mind
lelkesedéssel tdamogatott technikak voltak.

A koréabbi szerz6k altal kifejezett hagyomanyos
gondolkodésban ott rejlenek az iranyitas hierar-
chidjanak feltételezései. A modern elméleti szak-
emberek figyelmiiket erre a feltevésre forditottak,
és megkérdGjelezték annak bizonyos tételeit. A
feligyel6 vagy az els6 vonalas menedzser
szerepe az elmult évek sordn alapos vizsgdlat tér-
gya volt. Az 1960-as években feltett és a 2000-
ben is vitatott kérdések néha ezen funkcid
megsziintetését eredményezték. A munkafeli-
gyel§ szot bizonyos szervezetben olyan elne-
vezések viltottdk fel, mint példdul a csapat-
vezetS. A feltevés szerint az igy kinevezett
személy részt vehet a tevékenységben,
ugyanakkor motivalhat és vezethet is mdsokat
bizonyos célok elérésének érdekében. Egy tovab-
bi 1épés egy olyan szervezet bevezetése, amely-
ben nem cimkézik fel, s6t nem is értelmezik ezt a
szerepet. Ez teljesen megsziinteti a menedzsment
egy szintjét. Az ilyen szervezetek azt allitjdk,
hogy igy hatékonyabbak és eredményesebbek.
Ugyanez az elv azokra a szolgaltat6i és non-pro-
fit szervezetekre alkalmazva, amelyek felsG
vezetési szakértS funkcidkkal rendelkeznek, még
tovabb csokkentheti a hierarchiai modellt. Az
ilyen valtozdsokat Osszefiiggésbe hozhatjuk a
szervezet alkalmazotti szdmanak csokkentésével
is, amelyet 1étszamcsokkentésnek neveziink. A
multinaciondlis véllalatok kiilonosen aktivak a
lapos struktirdju szervezettel kapcsolatos otletek



atvételében, valdszintileg inkabb koltségecsokken-
té€si okokbdl, sem mint a menedzsment
hatékonysdgédnak javitdsa miatt.

Ezen elképzelések érdemeit az objektiv
elemzések fogjdk megmutatni, de a rendszer el-
kertilhetetlen gyenge lancszeme, az emberi
viselkedés, mdr igy is gyakran bizonyult a kivant
fejlédés gatjanak. Peter Wickens “The Ascendant
Organisation” cim@i munkdjiban birdlja ezen
menedzsmenti kezdeményezések némelyikét. E
szerz$ tapasztalata feloleli az eurdpai, amerikai
és japan menedzsmentet, amelyet azoknak az
érintetteknek is szamitasba kell venniiik, akik
ebbdl a szdzadbdl szeretnének tanulni, hogy
felkésziiljenek a kovetkezdre. Peter Drucker, aki
1909-ben sziiletett Bécsben, és még ma is fir,
1999-ben Amerikdbdl azzal érvel, hogy a modern
menedzsment alapvetéen nem véltozott Taylor
majd' évszdzados elképzelései Ota. Drucker a

tudds-orientalt dolgozordl beszél, és azt érzékel-
teti, hogy a Marx dltal hirdetett munka
méltésdganak soha nem volt semmi jelentGsége.

A tudés-orientdlt dolgozé példdul a menedzser,
aki gyakran foglalkozik ismétl6ds tevékeny-
ségekkel vagy feladatokkal, de ahol a tudés -
legyen az tudomdnyos vagy mads jellegti - fontos
Osszetevdje a dontéshozatalnak és a vezetésnek.
A tuddsra helyezett hangsuly dj elképzeléseknek
adott teret, amelyek koziil néhdny megemelte az
olyan elméletek stdtuszat, mint a tanuld
szervezet, amely a folyamatos tanuldst a siker
kulcsaként hirdeti. Szdmos megfigyeld tért azon-
ban vissza Maslow elvéhez, amely szerint min-
denkit egyéni médon kell menedzselni.

Vajon a nem profit-orientdlt vagy Onkéntes
szervezetek jobban meg tudjak-e ezt valdsitani a
piac-vezérelt miikodésnél?
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A Szervezetmenedzsment T-kit értékelése

Reméljiik, hogy a Szervezetmenedzsment T-kit els§ véltozata hasznosnak és jol haszndlhatonak
bizonyul. Ez az els§ alkalom, hogy a Partnerségi Megallapodas keretein beliil ilyen kiadvany késziilt,
ezért orommel vennénk visszajelzéseket €s javaslatokat a kovetkezd kiaddsokhoz. A vélaszokat e kiad-

vany hatasanak elemzésére is felhasznaljuk majd. Koszonjik a kérdGiv kitoltését, a vdlaszokat odaadd
figyelemmel fogjuk olvasni.

Mennyire segitett ez a T-Kit rdlelni a szervezetmenedzsment technikdk elméleti alapjaira és gyakorlati
alkalmazasaira?

0% -t6l 100%-ig

Beosztas ...
(tobb valasz is megjelolhetd)

[J Tréner

O Helyji, O Nemzeti O Nemzetkozi szinten
Hasznalhaté-e ezt a T-Kit képzési tevékenység sordn? Igen O Nem O
Haigen...

Milyen Osszefiiggésben vagy helyzetben?

Milyen korcsoporttal/korcsoportokkal?

Mely otletek hasznédlhatok vagy dolgozhatdk at?

Mely otletek a legkevésbé haszndlhatok?

[J Egy ifjusagi szervezet ,,menedzsere”
O Helyi O Nemzeti @) Nemzetkozi szinten

O A bizottsdg tagja OMunkatérs O Egyéb (éspedig)

A szervezet neve
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A T-kitben taldlhat6 technikdk és otletek koziil melyek voltak hasznosabbak a végzett munka szdmara?

Melyek voltak a legkevésbé hasznosak?

[0 Egyik sem (éspedig )

Milyen a T-kit felépitettsége?

Milyen a T-kit kivetelezése, megjelenése?

Honnan szdrmazik a Szervezetmenedzsment T-kitnek ez a példanya?

Javaslatok, tandcsok a kovetkez§ kiaddsokhoz:

Név:

Beosztas:

Szervezet/intézmény (ha van ilyen)

Cim:

Telefonszam:

E-mail:

P

Kérjiik, a kérdGivet az aldbbi cimre visszajuttatni hagyomdanyos levélben vagy e-mailen a kdvetkezd
cimre: www.training-youth.net

Organisational Management T-kit

Directorate of Youth & Sport

Council of Europe - F-67075 Strasbourg Cedex

E-mail: info @training-youth.net
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