
Szervezet-
menedzsment

T-Kit

82

5

1. melléklet

A menedzsment múltbéli és jelenlegi
megközelítései

Bevezetés
Az alábbi rövid összefoglalás célja, hogy
kiegészítse a T-kitben található információkat és
érvelést. Ebben az áttekintésben nincs utalás az
ifjúsági szervezetek sajátosságaira. Célja az,
hogy hivatkozzon az eredeti forrásokra, hogy a 
T-kitet használó menedzserek és trénerek kia-
lakíthassák saját álláspontjukat azok felhasz-
nálásáról és helytállóságáról. Egyes menedzs-
ment szerzôk ifjúsági szervezetekre vonatkozó
elképzeléseinek jelentôségét és értékét már a 
T-kit maga tartalmazza.

A menedzsment és a szervezetek tanulmá-
nyozásának megközelítései
Néhány szerzô szerint a menedzsment fogalma
abból a feltevésbôl indult ki, hogy az elvek
tudományosan igazolhatók és ennek megfelelôen
az elmélet is kidolgozható. Az alábbi össze-
foglalás három idôszakra osztja fel a különféle
hozzászólásokat: a klasszikus vagy tudományos
menedzsment, az emberi kapcsolatok, illetve
modern vagy kortárs menedzsment.

Tudományos menedzsment
A tudományos menedzsment „iskolájába” vagy a
klasszikus iskolába olyan elméleti szakem-
berekké vált gyakorló szakemberek tartoztak,
mint Frederick Taylor (USA), Henri Fayol (Fran-
ciaország) és Colonel Lyndall Urwick (Egyesült
Királyság). Álláspontjuk a tömeggyártásra sza-
kosodott gyárakból eredt, amit kiterjesztettek a
folyamatokra és a szervezet struktúrájára is.
Vitatható módon azt vallották, hogy létezik az
egyetlen legjobb módszer a szervezetek és a
mûködés megtervezéséhez. Azt állították, hogy
univerzális elveik eredete tudományos. Ennek
megfelelôen a szervezetek struktúrája formális,
és a szervezeti felépítés köré épül. E korai
korszak - a 19. század utolsó évtizedétôl a két
háború közötti idôszakkal bezárólag - egyik el
nem ismert szerzôje Mary Parker Follet. Nézeteit,
amelyek a munka társadalmi aspektusait és a tár-
sadalom jellegét érintették, figyelmen kívül
hagyták mind az amerikai, mind az európai
kortársak, mert véleményük szerint azok nem
illettek a kor fô gondolkodási irányának fel-
tételezéseibe.

H. Fayol (1841-1925)
Fayol bányamérnökként dolgozott, aki átvett egy
deficites vállalatot, és jövedelmezôvé tette.
Elvei a következôk voltak:

Felelôsség, amelyet összefüggésbe kell hozni a
tekintéllyel
Az utasítások egységessége: az utasításokat csak
egy felettes adhatja meg
Az irány egységessége: világos irányelvek és
egyértelmû vezetés
Központosítás
Az utasítások útja: világos szervezeti útvonalak,
valamint egyértelmûen meghatározott cél minden
egyes szint számára.

F. W. Taylor (1856-1915)
Taylor a termelést befolyásoló tényezôkkel
foglalkozott. Ennek megfelelôen az eszközök
hatékony használatát, az optimális üzemi elren-
dezést és a logikus termelési folyamatokat vizs-
gálta. Részletes munkájában a következô elveket
alkotta meg:

Megfigyelés
Nyilvántartás
Fejlesztés

Ezeket az elveket módszerekké alakította és ezek
összességét visszatekintve munkavizsgálatnak
nevezte el. A munkavizsgálat a mûködési
folyamatok, azok szabványosításának és idô-
zítésének elemzése. Az idôzítés az eredményen
alapuló díjazáshoz vezetett, amely a „méltányos
napi munka méltányos napi fizetségért” elvén ala-
pult. Késôbb erre az ipari mérnökség elnevezést
használták.

L. Urwick (1891-1983)
Colonel Urwick 1938-ban adta ki menedzsment
elveit.
Fô témái:
A célelvûség - amit a vállalat / az üzlet / a csoport
/ az egyén el szeretne érni.
Az összefüggés elve - a tekintélynek és a
felelôsségnek együtt kell járnia.
A felelôsség elve - egy menedzser vagy felügyelô
sosem ruházhatja át saját felelôsségét másra.
Felelôsségét átadhatja ugyan, de a végsô
felelôsséget mindig neki kell vállalnia.
A lépcsô elv - mint Fayol utasításainak útja.
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Az irányítás kiterjedése - egyetlen felettes sem
felügyelheti közvetlenül több, mint hat beosztott
munkáját.
A szakosodás elve - minden alkalmazottat egy fô
funkció vagy tevékenység mellé kell rendelni.
A meghatározottság elve - minden pozíciót vilá-
gosan, írásban kell definiálni.

Urwick a hosszú és rövid távú célok szét-
választásáról is beszélt. A félreértésekbôl
nézeteltérés támadt. A lényeg itt az, hogy az
ember racionális és gazdasági „faj”. Ezt
megerôsítette az a meggyôzôdés, hogy a
menedzsment mindent tökéletesen ismer, és a
felsô vezetés mindent jobban tud, mint a közép-
szintû.
A tudományos menedzsmenti megközelítés
könnyen elutasítható, és érvelhetünk azzal, hogy
a modern menedzser szemlélete felvilágosodot-
tabb. Vajon igaz-e ez minden menedzserre és
szervezetre? Gondoljunk csak a brit vagy francia
imperializmus hatására. Milyen típusú menedzs-
mentet gyakorolnak a korábbi gyarmatok? Gon-
doljunk Ázsia feltörekvô gazdaságaira: a
demokratikus vagy más államokra, esetleg a
korábban központosított kelet-közép európai
rendszerekre!
Világos ugyanakkor, hogy a korábbi szerzôk
feltételezése, azaz hogy módszereik tudo-
mányosak, ma már egyáltalán nem állnák meg a
helyüket a tudomány égisze alatt. Ezek a mûvek
lényegében gyakorlati szakemberek megfigyelé-
sei voltak, amelyeket egy elveknek nevezett
listára szûkítettek. Míg ez a tapasztalati módszer
elfogadható lehet a vegytiszta tudományban,
értéke az emberi viselkedést illetôen megkérdô-
jelezhetô.

Emberi kapcsolatok
Az 1920-as és 30-as években a klasszikus
megközelítés helyét elkezdte átvenni az emberi
kapcsolatok iskolája. Ebben az irányzatban
leginkább az Egyesült Államokban az 1920-as
évektôl a 60-as évekig fôleg szervezeti pszicholó-
gusok - Maslow, McGregor, Argyris és Bennis -
tevékenykedtek. Ezen csoport pozitív ered-
ményei közül a következôket érdemes megem-
lítenünk:

A munkás nem pusztán gazdasági, hanem tár-
sasági lény is, a nem materiális tényezôk is
lényegesek. Ezek az elképzelések összhangban

vannak a fent említett Mary Parker Follet (1868-
1933) nézeteivel; aki a korát megelôzô nô példája.

Az elvégezhetô munka mennyisége inkább a tár-
sadalmi, mint a fizikai jellemzôkkel vagy kapa-
citással hozható összefüggésbe.

A nem gazdasági jutalom kulcsfontosságú
szerepet játszik az alkalmazottak motivációjában
és jó közérzetében.

Az erôs szakosodás nem feltétlenül a
munkamegosztás leghatékonyabb formája.

Az informális szervezetek alapját csoportok
képezik, amelyek formális szervezetek keretein
belül léteznek és érintkeznek egymással. Ezzel
összefüggésben a viselkedés és a csoportok
befolyásának megértése elengedhetetlen.

A hatalmat is meg kell értenünk a tekintéllyel
együtt.

A hierarchikus pozíció nem mindig biztosítja a
hatékony vezetést. A vezetés stílusa lényeges.

A helyes kommunikáció fontos, de nehéz meg-
valósítani.

Változás esetén az emberi tényezô létfontosságú.
A változás sikere a vezetésen, a tanácsadáson és a
részvételre adott lehetôségeken múlik.

Silverman a szervezeti pszichológusok munkájá-
nak összegzését kísérli meg - amelyet az emberi
kapcsolatok iskolájának is neveznek -, amelyben
azt sugallja, hogy „a legjobb szervezeti forma az,
amely a következô eszközök segítségével tesz
kísérletet az egyéni és a szervezeti igények
kielégítésének optimalizálására:

• A stabil munkacsoportok megalakítása és dol-
gozói részvétel bátorítása a döntéshozatalban.

• Helyes kommunikáció és jelentôségteljes felü-
gyelet.

• Nem bürokratikus struktúrák, amelyek a célok
kitûzése alapján, nem a tekintélyi hierarchián
keresztül mûködnek”.

Az emberi kapcsolatok megközelítése az ember
motivációjából és viselkedésébôl indul ki, és
ezekbôl a kutatási kritériumokból alakul ki a
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felépítés és a szervezet számára nyújtott segítség.
A felépítés célja az, hogy a szervezetben
tevékenykedôket az üzleti célok megvalósításá-
nak érdekében együttmûködésre sarkallja. A
hatékony együttmûködés csak az arra hajlandó
egyénekkel és csoportokkal valósítható meg. Az
ebben a szellemben munkálkodó szerzôk állítása
szerint a szervezet így:

• Eléri céljait, és a csoport tagjainak igényeit is
kielégíti (az elmélet szerint az egyensúlyt az
elégedettség megvalósításával kell fenntartani).

• Magas szintû termelékenység és alacsony szin-
tû távolmaradás.

• Az együttmûködés serkentése és az ipari jellegû
viszály elkerülése. (Bizonyos szintû nézet-
eltérést építô jellegûnek fogad el).

Ebben a megközelítésben a szervezet tanulmá-
nyozása a viselkedés tanulmányozásává válik,
azaz hogyan viselkednek az emberek, és miért
viselkednek azokon a módokon. Ezek a szerzôk
azt remélték, hogy elôre jelezhetik a szervezeten
belüli viselkedést, és irányt tudnak mutatni
ahhoz, hogy mi a legjobb módja a szervezeti és
üzleti célok elérésének. Sajátos megközelítésük
sok helyütt jelen volt:
az ipari és csoport termelékenységben;
az egyén fejlôdésében;
a munkával való elégedettségben.

A behavioristák felosztották kutatásaikat:

Egyéni szükségletek és követelések
Kis csoportos viselkedés
A felügyelôk viselkedése
Csoportok közötti viselkedés.

Mayo, McGregor és Maslow munkái további
tanulmányozásra érdemesek.

Kortárs nézetek
Míg bizonyos szintû egyetértés mutatkozik az
elôzô menedzsment korszakok gondolkodásmód-
jának leírását és osztályozását illetôen, az 1960-
as éveket követô munkáknak nincs egyetlen elfo-
gadott meghatározása. A multinacionális cégek
megjelenése, a globalizáció, a nem nyugati,
különösen a japán szerzôktôl származó menedzs-
ment gondolkodásmódhoz való hozzájárulás, a
gondolkodás sokféleségét eredményezte, ami
problematikusabbá teszi az osztályozást. A téma
tanulmányozói számára a lényegében nyugati

pluralista jellegû kultúrákban a japán vagy koreai
gyakorlatok újabb vetületet és még magasabb
szintû összetettséget adnak a menedzsment írá-
sokhoz. 

Azt a szemléletet, hogy az üzlet egyetlen
menedzsment módszer, stílus, struktúra vagy
akár egy mindent felölelô filozófia alkalmazása
miatt teljesít majd a kívánt módon, egyre inkább
megkérdôjelezik. A tudományos magyarázók
mára már kifejezetten gyanúsnak találják az
egyetlen menedzsment mód mellett síkra szálló
gyakorlati szakembereket. Gondoljunk például a
menedzsment filozófia szintjére emelt tech-
nikákra helyezett különféle hangsúlyokra, ame-
lyek az 1960-as évek óta jöttek divatba. A célori-
entált menedzsment, a csökkentett
készpénzforgalom, az épp-idôben, a teljes
minôségbiztosítás (Total Quality Management)
és az üzleti folyamat újrarendezése mind
lelkesedéssel támogatott technikák voltak.

A korábbi szerzôk által kifejezett hagyományos
gondolkodásban ott rejlenek az irányítás hierar-
chiájának feltételezései. A modern elméleti szak-
emberek figyelmüket erre a feltevésre fordították,
és megkérdôjelezték annak bizonyos tételeit. A
felügyelô vagy az elsô vonalas menedzser
szerepe az elmúlt évek során alapos vizsgálat tár-
gya volt. Az 1960-as években feltett és a 2000-
ben is vitatott kérdések néha ezen funkció
megszüntetését eredményezték. A munkafelü-
gyelô szót bizonyos szervezetben olyan elne-
vezések váltották fel, mint például a csapat-
vezetô. A feltevés szerint az így kinevezett
személy részt vehet a tevékenységben,
ugyanakkor motiválhat és vezethet is másokat
bizonyos célok elérésének érdekében. Egy továb-
bi lépés egy olyan szervezet bevezetése, amely-
ben nem címkézik fel, sôt nem is értelmezik ezt a
szerepet. Ez teljesen megszünteti a menedzsment
egy szintjét. Az ilyen szervezetek azt állítják,
hogy így hatékonyabbak és eredményesebbek.
Ugyanez az elv azokra a szolgáltatói és non-pro-
fit szervezetekre alkalmazva, amelyek felsô
vezetési szakértô funkciókkal rendelkeznek, még
tovább csökkentheti a hierarchiai modellt. Az
ilyen változásokat összefüggésbe hozhatjuk a
szervezet alkalmazotti számának csökkentésével
is, amelyet létszámcsökkentésnek nevezünk. A
multinacionális vállalatok különösen aktívak a
lapos struktúrájú szervezettel kapcsolatos ötletek
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átvételében, valószínûleg inkább költségcsökken-
tési okokból, sem mint a menedzsment
hatékonyságának javítása miatt.

Ezen elképzelések érdemeit az objektív
elemzések fogják megmutatni, de a rendszer el-
kerülhetetlen gyenge láncszeme, az emberi
viselkedés, már így is gyakran bizonyult a kívánt
fejlôdés gátjának. Peter Wickens “The Ascendant
Organisation” címû munkájában bírálja ezen
menedzsmenti kezdeményezések némelyikét. E
szerzô tapasztalata felöleli az európai, amerikai
és japán menedzsmentet, amelyet azoknak az
érintetteknek is számításba kell venniük, akik
ebbôl a századból szeretnének tanulni, hogy
felkészüljenek a következôre. Peter Drucker, aki
1909-ben született Bécsben, és még ma is ír,
1999-ben Amerikából azzal érvel, hogy a modern
menedzsment alapvetôen nem változott Taylor
majd' évszázados elképzelései óta. Drucker a

tudás-orientált dolgozóról beszél, és azt érzékel-
teti, hogy a Marx által hirdetett munka
méltóságának soha nem volt semmi jelentôsége.

A tudás-orientált dolgozó például a menedzser,
aki gyakran foglalkozik ismétlôdô tevékeny-
ségekkel vagy feladatokkal, de ahol a tudás -
legyen az tudományos vagy más jellegû - fontos
összetevôje a döntéshozatalnak és a vezetésnek.
A tudásra helyezett hangsúly új elképzeléseknek
adott teret, amelyek közül néhány megemelte az
olyan elméletek státuszát, mint a tanuló
szervezet, amely a folyamatos tanulást a siker
kulcsaként hirdeti. Számos megfigyelô tért azon-
ban vissza Maslow elvéhez, amely szerint min-
denkit egyéni módon kell menedzselni.

Vajon a nem profit-orientált vagy önkéntes
szervezetek jobban meg tudják-e ezt valósítani a
piac-vezérelt mûködésnél?
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