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A vezetés nem volt mindig participativ ...

Fayol: commandement,
I"'unité de commandement ‘  |

=

Taylor: ha az utasitas egységében nem is,

az utasitasban magaban hitt (7 mester)

Weber: autoritas (karizma, racionalitas)

szolgalati ut (le: utasitas, fel: jelentés)




Az autoritas alulrél jon

Barnard felismerése szerint az autoritas alapvetéen attol fligg, hogy a
beosztottak hajlanddak-e elfogadni feletteseik utasitasit. Tehat az
autoritas (tekintély) és a legitimacid kozotti kapcsolat megforditasa:
ervelése szerint az autoritas azoktol eredeztethetd, akiket vezetnek,
és nem azoktdl akik vezetnek.

Follett Parker , A vezet6 nem az az ember, aki sajat, egyéni akaratat
bizonygatja, s ravesz masokat, hogy kovessék azt..., hanem az, aki
tudja, hogy e kilonboz6 szandékokat hogyan kapcsolja dssze ugy,

hogy azok egy kdzos vezérld erbvé formalddjanak.”

,Ha a vezetl képes integralni a nézeteket, akkor kolcsonos
alkufolyamat alakul ki, melyben az egymastdl fuggd viszonyban levé
felek egyutt dolgoznak egy kreativ, mindenki szamara megfeleld
megoldas kidolgozasan.”




Demokratikus vezetés

Lewin: demokratikus vezetés
vonzobb, elégedettebbek

nem feltétleniil hatékonyabb 20 Er—————

% Tannenbaum & Schmidt:
%% a beosztotti részvételt a

J® teljes probléma megoldasi
o | folyamatra kiterjesztettek

TH,
" S0ciETAL ErviRoNMENT



Es jollehet néhany kutatdsi eredmény a paternalista
vezetésfelfogas ,renaissance”-ara mutat ra ...

* Pellegrini — Scandura (2008)
* Evert Van de Vliert (2006)
e Bakacsi — Heidrich (2011)

... torténeti értelemben a kérdés elddlt: nincs alternativaja a
participativ vezetésfelfogasnak (legalabb is: tudasintenziv
iparagakban)

Két markans fuggetlen valtozo kényszeriti ezt ki: a
munkavallaldi érettség (motivacid) és a kornyezeti valtozasok
intenzitasa, turbulenciaja




Helyzetorientalt vezetés modell
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Az érettseg szukségessége egyébként mar ott
van a Tannenbaum és Schmidt modellbenis ...

A nagyobb atengedett beosztotti szabadsagfok alapfeltételei:

* ha a beosztottaknak a fuggetlenségre iranyulo sziikséglete relative nagy
* ha a beosztottak készek a dontéseikért felel6sséget vallalni

* ha relative jol tlrik a bizonytalansagot

* ha érdekli 6ket a probléma és azt fontosnak talaljak

* ha megértik a szervezet céljait és azonosulnak vele

* ha van a probléma megoldasahoz szlikséges tudasuk és tapasztalatuk

* ha megtanultak varni a részvételi dontéshozatalt

Tannenbaum — Schmidt: How to Chose a Leadership Pattern,
HBR, May-June 1973




Mikor lépjuk at a Rubicont ?

Amikor megjelenik a szervezetekben az 6nalld
problémamegoldd munkatars

Magatartastudomanyi dontéselmélet

,Az agyak haboruja”

Amikor a tehetség tancoltatja a tékét

Kritikus eréforras (fliggés): a gondolat,

eredeti otlet — ami l.,JJ értéket hoz létre Jonas Ridderstrale - Kjell Nordstrom:
Funky Business, KJK-Kerszov, 2001
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Az 6nallo problémamegoldd megjelenése
vezetdi archetipus valtast kényszerit ki

Vezetdi archetipus #1

A vezet6 maga a problémamegoldo (feladatorientalt)

Vezetdi archetipus #2

A vezetd onallo probléemamegoldasra képes munkatarsakra
tamaszkodik (feladatorientaltsagra

A vezetd maga ezen 6nallé problémamegoldasra képes munkatarsak prob-
|émamegoldasanak feltételrendszerét teremti meg (pénz, paripa, fegyver)

... €s a problémamegolddk problémait oldja meg!!



... s a kontroll filozofia valtozasat is
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/ Motivacio

Az érettseg: skill & Will | s, £steler6d6s

Vegyuk észre: Tannenbaum és Schmidt feltételei kozt mindharom ott
van:

* ha a beosztottaknak a fuggetlenségre iranyuld szikséglete relativ
nagy P
* ha a beosztottak készek a dontéseikért felel6sséget vallalni (,\\6%

* ha relative jol t(irik a bizonytalansagot ©°

* ha erdeI,<I| Oket a problem,a és a,zt fontosnak talaljak Elkotelezédés
* ha megeértik a szervezet céljait és azonosulnak vele m
* ha van a probléma megoldasahoz sziikséges tudasuk és tapasztalatuk

* ha megtanultak varni a részvételi dontéshozatalt




Ami a motivaciot illeti ....

Ami e folott van: csak az a

valédi motivator

- Belllrél jon (intrinsic)

- Magam akarok jol
teljesiteni (,,06njard loveg”)

Ami ez alatt van: higiénés tényez6

ha nem kapom meg, morgok
Ha megkapom, csak a morgas
szlinik meg, de érdemi Répa-bot
motivacidohoz nem jutok

Extrinsic
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Elismertség és onmegvalositas (,,ég és fold”)

Elismertség (statusz, hatalom)
(Maslow 4)

Onmegvaldsitas
(Maslow 5

Kielégitendd sziikséglet

Mikor elégil ki?

VezetOi eszkoz

Masok elé rangsoroldodni!
Versengd motivum (ego, hiusagok vasara):
»jobbnak lenni, mint masok”

A kozvetlen kdrnyezetem statusz rangsoraban
kiils6 elismerés (vezet6é, versenytarsaké) az
elérhet6 legmagasabb pozicidba rangsorol

Verseny aréna

,A statuszodat akkor kapod meg, ha a szervezet
szempontjabdl fontos teljesitmény kritériumok
szerint masoknal jobban teljesitettél!”

Hasznalni és fejleszteni a ,talentumomat”
Nem masokkal versengé motivum:
»jonak lenni” (, kifutni azt, amire képes
vagyok”, 6nmagammal versenyzek)

Legjobb képességeim szerint |étre hoztam
(teremtettem), megcsindltam valamit
,Jelet hagytam magam utan”

Flow élmény (Szentmihalyi)

,A homokozd” (amiben élvezettel jatszom)

A képességek hatarait feszegetd, kihivo

feladatok (projektek)

A jutalom kettds:

- Ha megcsinaltam, kapok még kihivobbat

- Nemcsak hasznaltam, kozben
fejlesztettem is a ,talentumot”



Ha ezt leforditjuk ,wil

I”

-re ...

Will

Elismertség (statusz, hatalom)
(Maslow4)

Onmegvaldsitas
(Maslow5)

Motivacio

Elkotelez6dés

,Bajnoknak lenni”

,Mindig magasabbra” — maszni felfelé a létran,
minél jobbnak lenni

A karrier palya hierarchikus —a magasabb
fizetés magasabb pozicioval jar

Az elkotelez6dés a verseny aréna irant alakul ki
,Nem mindegy melyik bajnoksagot nyered
meg” — minél jobb bajnoksagban minél
jobbnak lenni (ko-opetitiv logika)

A jobb versenyarénanak nagyobb a presztizse

,Alkotonak lenni”

,Minél jobb/szebb/hasznosabb/értékesebb

alkotasokat |étrehozni”

A karrier palya lehet lateralis (oldalirdnyd) —

az Uj kihivast jelentd problémakat keresem,

nem feltétlenll az elémenetelt

Az elkotelez6dés a ,,homokozd” irant alakul ki

A képességek hatarait feszegetd, kihivo

feladatok (projektek) (kooperativ logika: az

onmegvaldsité egyén abban éli meg sajat

sikerét, hogy kozvetleniil valésit meg

szervezeti célt (bnmegvaldsitasanak targya

egy szervezeti probléma megolddasa)

A jutalom kettds:

- Ha megcsinaltam, kapok még kihivobbat

- Nemcsak hasznaltam, fejlesztettem is a
talentumot



A participacio és az erettség (konkldzio)

1. A participacio tehat nem demokracia — nem a tobbségi preferencia
érvényre juttatasa

2. A participacio mértékének fedezete az értéekteremtd
problémamegoldo képesseég

3. Ha a participacio elismertség (statusz, hatalom) motivacioval
parosul:

* aversenyarénaban az értékteremtés ko-opetitiv
* arészvétel elismertség, hatalom, statusz (,,vanity fair”)

4. Ha a participacio onmegvalodsitas motivacioval parosul:
* az értékteremtés tisztan kooperativ (win-win)

* arészvétel alkotas, tudascsere, a kozosen elfogadhato célok, értékek
megvitatasa




In memoriam Farkas Ferenc professzor







Vezetdi foladvanyok (1)

 Kivalasztas — megtalalni és magamhoz csabitani a tehetséget
* Alap-sz(r6 (toborzas): skill

* A ,short-listen” (kivalasztas): will (motivacio, elkotelezettség, a szemelyiség és az
értékrend illeszkedése)

» ,Fejvadaszok” — atcsabitas

e Ott tartani a szervezetben (ne menjen el) — a motivaciéjanak megfelel6
Jjutalmat” Ujra és Ujra kapja meg
* Hierarchikus/lateralis karrier utak — karriertervezés
* HiPo (High-potential): Utanpotlas/vezetés kivalasztasi és -fejlesztési programok (FTP -
,Fiatal Tehetség Program”)
* Fejlesztés (teljesitmény potencidl nével6 is, meg motivalo is)
* Mentoralas, coaching — problémamegoldod képesség fejlesztése, személysiég fejlesztés

* Vonzo, kihivo celok — a maguk elé komoly celokat kit(izg, sikeres szervezetek
vonzzak a maguk elé komoly célokat kit(iz6, sikeres embereket

* Az elismertségre torekvOé munkavallalonal fontos, hogy maga is részese legyen a cél
megfogalmazasanak (az is ,,statusz”)

* Az 6nmegvalositasra torekvé munkavallalonal az a fontos, hogy minél inkabb
,megprobald” (,stretching”) legyen a cél — ez lehet akar top-down is!



Vezetdi foladvanyok (2)

* Teljesitmény-mérés és értékelés (teljesitmény-menedzsment)
* Kompenzaciot & fejlesztést alapoz meg — megjelenik a fejlesztési hangsuly

* A teljesitmény értékelés a statusz-rangsorolas illetve az uUj feladatok odaitélésének
alapja

* JO teljesitmény kritériumok! ,,Amit a teljesitményértékeléssel mérink, az a
teljesitmény” - az elismerés alapjaul szolgalo egyéni teljesitmény érdemben
jaruljon hozza a szervezet egészének a teljesitményéhez

* Az elismertségre torekvé munkatars: az el6re rangsorolasban érdekelt — ezért pontosan azt
fogja teljesiteni, amit varnak téle (ha ez rosszul képezte le a szervezeti teljesitmény, akkor az
vezetdi hiba) -

* Az 6nmegvaldsitasra torekvd munkatars a képességek kihasznalasaban és fejlesztésében
érdekelt - kompetencia alapu mérés és értékelés



Vezetdi foladvanyok (3)

* Kompenzacio
* apénz feltétel, de nem motivacio (higiénés tényez6)
* Az elismertségre torekvé munkavallalondl a tébb pénz a magasabb statusz kifejezése

* Az 6nmegvalodsitasra torekvé munkatarsaknal a pénz ,masodlagos” (de ha a teremtett tobblet érték
szétosztasa méltanyos — és persze: ha ott akarom tartani — akkor a pénz ,,ugyis jon”)

e ,Csak pénzzel” nem tudom ott tartani!
e Kozszolgalat: ,,motivalt morgas”!?
* A motivacionak megfelel6 (versenyaréna vagy homokozd)

* Neo-karizmatikus (értékkozpontu) leadership: az altalam képviselt értékekre és
ne a személyemre nézzen fol (mellérendelt viszony, kdlcsonds fliggés).
* Aleadershipbdl mar hianyzik a feladat-orinetalt elem

 Participativ vezetésfelfogas — ahol a participacido mértékének ,fedezete” a
problémamegoldo képesség komplexitasa

* Erzelmi intelligencia: ,,... a problémamegolddk problémait ...” (tdmogatd)

e ,Burn-out management”: az dnjaro loveg sajat magat hajtja - olykor meg kell
védeni sajat magatol



