ELMELETI OSSZEFOGLALO

Helyzetelemzés, célkitiizés témakorhéz

Stakeholder

A szervezetre és a szervezeti 2 nagy csoport van hatassal a tulajdonosok stockholderek és a
mukodésben kozvetlenil érintett stakeholderek.

Azok a csoportok v. személyek melyeknek érdekeltségiik van egy véllalkozasban, tovabba
valamilyen hatalommal rendelkeznek, amellyel ugy befolyasoljak a szervezet mukodését
ekozben, sajat érdekeiket érvényesitik.

Ezek lehetnek: sajto, vevok, versenytarsak, fogyasztok szervezetei, hitelez8k, beszallitok stb.

Hatalom /érdek Matrix

Egy stratégia kidolgozéjanak elére kell tudni felmérni egyes csoportok viselkedését, ebben
segitségére van a stakeholder térkép, ez a vall. legfontosabb érdekcsoportjainak graf.
abrazolasa.

Az egyik stakeholder térkép viltozat a hatalom/ érdek matrix. A tablazatban a szereplSk 4
csoportba vannak osztva abbdl a szempontbdl h. rendelkezik e killénésebb hatalommal v.
sem, fontos e szamara az érdekérvényesités vagy sem.

MellékszereplSk, kulesszereplék, nézék, vendégmiivészek csoportbesorolasok léteznek.

PEST elemzés

A vallalatok kornyezetének elemzésénél nyujt segitséget a PEST elemzés, angol szavak
kezdébettibdl all 6ssze Political, Economic, Sociocultural, Technological.
A pest elemzés soran azokat a hatasokat, eseményeket kell azonositani amelyek a szervezet
kornyezeti feltételeit hosszutavon befolyasoljak.

Politikai: torvények, versenytorvény,adozas ,foglalkoztatas

Tarsadalmi: jovedelem eloszlas, demografia alakuldsa

Gazdasagi  Gazdasagi ciklusok GDP inflacié pénzpiacok

Technolégiai:K+F kiadasok miszaki fejlesztés technoldgiai transzfer

J.P. Kotter

Kotter 1999 munkajaban a Laeding Change - cim@ munkajaban a managemant versus
leaderchip fejezetében Gsszeveti a két folyamatot a menedzselést és a leaderchip-et.

A menedzselést olyan részfolyamatok Osszességeként definidlja, amely tokéletes mikodést
biztosit a szervezetek életében.

Ezzel szemben a leaderchip olyan folyamatokat tartalmaz melyek a szervezeteket, a valtozo
korilményekhez igazitjdk. Ezek a folyamatok meghatarozzak a szervezet j6v6jét és
biztositjak az emberek Osztonzését azért h. a j6vOkép megvalositasan dolgozzanak.
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Marosan Gy.:
A stratégiai modell szerzGje tobbféle mdédon értelmezi a stratégiat.
- els6ésorban szemléletmodként
- viselkedési formaként
- problémakezelési stilusként-vezetési funkciéként
- egységbe foglal6 tevékenységként értelmezi.

Tablazatot alkotott a stratégia problémakezelésére. Erdek — hatalom matrix.

Kenichi ohmae : a versenyképesség a XX. Szizadban cim( irasiban megfogalmazza csak
azok a régiok fognak érvényesiilni ,felviragozni melyek képesek lesznek interakciéba lépni a
vilag t6bbi részével, tehat a régidcsoportok alakulasat prognosztizalta.

A szervezeti kultira:

o erbforras (értékrend, viselkedési mod, egytittélési norma)
» meghatarozza, hogy a szervezetben dolgozok hogyan viselkednek, amikor a kiilsé vagy
belsé kornyezetben bekévetkez6 valtozas miatt dontési helyzetbe kertilnek.

Griffin szerint
Egy szervezet értékrendszere, amely segit tagjainak, hogy megértsék, mit képvisel a szervezet,
hogyan mtkodik és mit tart fontosnak.

E. Schein modellje

e Naponta megfigyelhet6 megnyilvanulasok, jelenségek

T

e Ertékek (jo, rossz, amiben hiszink — ami a mindennapi
megnyilvanulasokat mozgatja)

i

e Alapvetd feltételezések (a vilagrol alkotott nézetek érzések)

A szervezeti kultarara jellemz6:

o Tanulasi folyamat eredménye

o Tarsas beilleszkedési folyamat soran valik sajatunkka

o Tarsadalmilag meghatarozott, tartalma egy adott kor terméke
Hosszabb id6n at 1étezé szervezet esetében beszélhetiink kultirarol
Rejtett, vagyis kozvetleniil nem meghatarozhat6

Stratégiai kis KT.art -2 -
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Handy

Vallalti kultaran a szervezetbe agyazddoé hiteket és meggyézédéseket érti.
Elméletében négy kultaratipust kilonboéztet meg a NEGY ISTEN a menedzsmentben.

Klub kultara: Zeus
A pok a halé kozepén il és érzi minden rezdiilését. A kézéppontbdl épiil fel a halo.
o csaladi, barati vallalkozasokra jellemzé.
o fiatal vallalakozasoknal, brokercégeknél talalhaté meg az a kultara tipus
« a kapcsolat itt sokkal fontosabb, mint a beosztas
« bizalomra, empatiara, motivaciéra épul
elényet :
« gyors dontések jellemzik
« olcso alacsony szabalyozottsag irasbeliség miatt
» a munkatarsak szivesen dolgoznak ilyen kultaraban
Az egyén tulajdonsagaira alapoz, nem korlatozza a szabadsagaban

A tevékenység kézpontu: Apollo
Itt a munkavégzés szigord SZMSZ Szabalyozason nyugszik. Tevékenységre, munkakorre
nem az egyénre alapoz. Az oszlopok a divizidkat, a timpanon a vezetdséget jelenti. Az
egyénnek lehet&sége van felkiszni az oszlopon a timpanonba. Ez a kultira ott mikdodik jol,
ahol a j6v6 el6re 6l tervezhetd.

« fontos a szerep - az ember cserélhetd

« stabilitas, tervezhet6ség jellemzi

« a tevékenység szétoszthato kisebb szervezeti egységekre

« a hatékonysag a {6 célkitzésben rejlik

« utasitasok szabalyok jellemzik
Allami vallalatok, monopolhelyzett cégek, hivatalok

Az eredménykozponta kultura: Athene

Haloval abrazoljak. Az fejezi ki, hogy barmelyik iranybdl érkezhet segitség
kozremtkodés a feladat megoldasahoz. A vezetés a problémak folyamatos és sikeres
megoldasara 6sszpontosit. A hatalom, a halé metszéspontjaiban van.

« fiataloknak felel meg leginkabb, akik tele vannak energiaval, dinamikusak, megfelel6

képességekkel, szakértelemmel rendelkeznek

 avezetd és az alkalmazott k6z6tt a konfliktusok ritkak segitségnyujtas

o aszerv egységek haldzata, mely mind 6ntorvényd, de felel6sséggel bir

« aszervezet stratégiajanak megvaldsitasaban jellemzi.
Itt a hatalom alapja a tehetség, kreativitas, szakértelem. A valtozatossag és nem az
elérelathatosag jellemzi. Koltséges a mikodtetése.
Jellemz6: tanacsadd cégekre, tigyndkségekre, K+F cégekre

Stratégiai kis KT.art -3-



KIS APOKRIF - Villalti Stratégidk

A személyiség kézpont: Dioniisszosz kultira
Az el6z6 harom kulturaban az egyén a segitGje a szervezeti céloknak Itt forditva van, a
szervezet van azért h. az egyének a sajat céljaikat megvaldsithassak.

« a csillagok magasan képzett szakemberek 6k hozzak létre a szervezetet, hogy egyéni

céljaikat olcsébban jobban tudjak elérni.

o PL: Ugyvédek tanacsadok ,épitészek kézos irodat bér. ..

« Itt nincs f6n6k

« A személyek fuggetlenek mikoézben egy szervezet részei

o Személyiség és autonémia all a kézpontban

A két modell 6sszehasonlitasat célszeri a HOFSTEDE elmélete alapjan megtenni. Nemzeti
kultarak kozotti Osszefiiggéseket, kiilonbozoségeket vizsgalta, négy meghatarozo tényezét
dolgozott ki.

« 2 hatalom, centralizal6-, decentralizalo foka szerint.

« bizonytalansagtirés képességének a foka / a tarsadalom tagjai mennyire tudnak egyttt

¢lni a bizonytalansaggal milyen a tdréképességiik.
« individualizmus, kollektivizmus
» nemek kezelése férfias, nbies értékekhez, szerepekhez valé viszonya

A Japan modell - KONO kultaratipusai.

Itt kultarat 3 tényez6 hatarozza meg:
o a szervezet konkrét értékei
+ dontéshozatal modja
« a szervezetre vonatkozo viselkedésmddok

1. Pezsgd, élénk kultura
Rugalmas és nyitott, stabil értékek, rengeteg team mikodtetése jellemzi, gyors stratégiai
valtozasokra képes. Szamos 6tlet innovacié és otlet. Nincs nagy tavolsag a vezetSk és
beosztottak k6zott. Pl: Sony

2. Pezsg6 kultura, vezetével
Az el6bbiek jellemzik. VezetSje van hatarozott iranyité szereppel. Biznak benne.
Otleteket informaciokat & ad. A siker rajta mulik, nem hibazhat. A dolgozok a belé vetett
bizalom alapjan teljesitenck. A veszélye az ha téved v. elkeriil a cégtol.

3. Biurokratikus vallalati kultara
Irodak altal végzett tevékenység, az érintettek nincsenek jelen a tervezésnél. Megegyezik
Handy szerep alapu kultarajaval. (tevékenység kbzponta Apollo) Hivatalokra jellemzé.
Altaldban félkész termékeket 4llit el6.
« hagyomanyokon szabalyokon alapulé szervezeti kulttara
« nehezen fogad el 4j értéket

4. Stagnalé kultara

A tradiciok tisztelete jellemzi. Szabalyokhoz kotétt dontés nehézkes viselkedésmod. A
stratégiaalkotisnak nincs hattere. Nemigen sziletnek 4j 6tletek. Erzéketlen a kornyezet
valtozasaira. Turbulens kérnyezetben életképtelen.
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5. Stagnal6 kultara vezetSk kovetésével.

Jellemzéi az elé6zéek. Autokrata vezetS a kézpontban. Minden utasitast végre kell hajtani
olyat is ami téve sem jo. A beosztottak kezdeményez6készsége eltinik az autokrata vezets
miatt. Ellenall a valtozasoknak.

A forradalmi valtozasoknal az elsé kettd a célravezetd Kulondsen az utolsé rossz.

Peters — Waterman modell
szerzéparos a 7S modellt dolgozta ki a “siker nyomaban” c. konyvében, ami késébb
Mc kinsey “vidim atom” modelljeként hiresiilt el, mivel felrajzolva egy atomhoz hasonlit

Ertékek: (Shared Values)

A célkitdzések mogott meghizédo, a szervezetben dolgozok tobbsége altal elfogadott,
mélyebben gyokerez6 értékek.
« Ezakozponti elem.
» Az értékek meghatarozzak a stratégiat.
 Hzek az értékek allnak Ossze a szervezet filozofiajava.
 Kiritikus sikertényez6i:
O Mindség
O Megbizhatosag

A szervezet életében az értékeknek van a legfontosabb szerepiik. A szervezettel kapcsolatban
lévékkel tudatositja, hogy miért is vannak és mi a fontos nekik. Ez hatarozza meg a vezetési
filozofiat masképpen, a kiildetést. A munkatarsak viselkedésével a szervezeti értékrendnek
harmonizalni kell.

A vezetésnek tobbek kozott az a feladata, hogy tgyeljen a harmoénia fenntartdsira. A
diszharmoénia a szervezetet presztizs-veszteségként sulytand, ami késébb anyagi és egyéb
hatranyokat okozhatna. Ugyancsak problémat tud okozni az 6sszhang szervezeti egységek
kozotti hianya.

Amennyiben az értékharménia megvan egy szervezetnél, az energiat és csapatszellemet ad és
kiegészitve a tarsadalmi energiaval megfelel6 hajtéers. Az értékharmoénia meglétével a felsé
vezetés befolyasolhatja az alkalmazottak magatartasat.

Ha a fels6 vezetés megfelelden definidlja az értékeket akkor, ezek a szervezet tagjainal
kollektiv tudatként jelennek meg. Allandéan valtozé viligunkban a megoldas az értékek, mint
tartos eszmék kévetése.

Ertékek harmoéniajanak megteremtése:
« aszervezeti értékrend kidolgozasa {rasos formaban
o az értékekhez kot6do kritikus sikertényezok kidolgozasa
o az értékek folyamatos kozlése szavakkal és tettekkel (japan és amerikai példa: szervezet
fel6l egyént, egyén feldl szervezetet javitani)
o az értékeket timogaté magatartast Osztonzé jutalmazasi rendszer kidolgozasa

Stratégiai kis KT.art _5-



KIS APOKRIF - Villalti Stratégidk

Stratégia: (Strategy)
Osszefiiggs akcidk egyiittese, amely versenyel6ny megszerzésére iranyul, javitja a poziciot,
gondoskodik az er6forrasok elosztasarol.
o A stratégia meghatarozza a strukturat.
 Kiritikus sikertényezdje:
o+ Cselekvés els6bbsége

Struktuara: (Structure)
A vallalati munkamegosztas szervezeti sémdja, hataskori és felel6sségi listaja.
Kritikus sikertényezdje:
o Kis Iétszamu kozponti stab (lapos piramis)

Ertékek, stratégia, struktiira meghatdrozza a rendszereket.
Rendszerek: (Systems)
A vallalaton belili folyamatokat Osszefogd rendszerek (gyartasi rendszer, beruhazasi
rendszer, érdekeltségi rendszer, tervezési rendszer, informacios rendszer stb.)
Kritikus sikertényez6je:
« Szoros kapcsolat a hasznaloval

Ertékek, stratégia, struktiira, rendszerek meghatdrozzik a munkaerdt.
Munkaer6: (Staff)
A vallalat alkalmazasaban all6 munkaerd, annak 6sszetétele, mindségi jellemz6i.
Kritikus sikertényez6i:
« Onallésag
o Vallalkoz6 szellem

Ertékek, stratégia, struktiira, rendszerek, munkaerd meghatdrozza a vezetési stilust.
Vezetési stilus: (Style)
A vezetés viselkedési modja, értékrendje.
Kritikus sikertényezdje:
« Szigoru és engedékeny vezetési stilus

Ertékek, stratégia, struktira, rendszerek, munkaerd, vezetési stilus meghatdrozza a
készségeket.
Készségek: (Skill)
A vallalt egészének, az ott foglalkoztatottak Osszességének képessége a feladatok
megoldasara (csapatmunka, szemben az egyéni képességekkel).
Szakértelem és kulcskompetenciak kritikus sikertényez6i:
» Kreativitas
 Nyitottsag

o Innovacié

A valtozok kozil egyesek jol koriilhatarolhatok, meghatarozhaték. Ezek az un. kemény
(HARD) tényez6k: a szervezet, a stratégia, a rendszerek.

A t6bbi négy dimenzi6 alkotja a vezetés lagy komponenseit, amelyek az emberi tényez6khoz
jobban kotédnek és nehezebben megfoghatdk: a stilus, a munkaerd, a készségek, a kdzos
értékek. Ezek a vallalti kultira meghatarozasaban jatsszak a f6 szerepet.
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A stratégiai menedzsment mindsége azon all vagy bukik, hogy ezek a kulcsfontossaga
vezetési komponensek milyen jol illeszkednek egymashoz. A jol vezetett vallaltoknal
nemcsak a kemény elemek egymassal valé Gsszhangja valésul meg, hanem ugyanakkor
tamogatjak és gazdagitjak a lagy elemeket is.

STRATEGIA

A stratégiai gondolkodas 3 szintje

1. Egypodlusu stratégiai gondolkodas
Jellemzi a szervezetet, amely a stratégiak célok megvaldsulasanal csak a sajat eddigi
teljesitményt veszi kiindulépontnak
 Csak a monopolhelyzetl cégek engedhetik meg maguknak.

2. Kétpolusu stratégiai gondolkodas
A szervezet sajat eddigi eredményein tdl figyel az eddigi fogyasztoi ill .hasznaloi korre.

3. Harompdlusu stratégiai gondolkodas
A szervezet sajat eddigi eredményein és fogyasztéin tdl figyel a konkurenciara is.
Agressziv stratégianak is szoktak nevezni.

Mi a stratégia?

Szemléletmod
» Tudomasul vessziik a tényt, hogy a szervezetek kérnyezete egyre gyorsabban és egyre
kevésbé elére jelezheté modon valtozik.

Viselkedési forma
« aszervezetnek segit végiggondolni, hogy MIT tegyen?
« meghatarozni, hogy HOGYAN dontson?
 mert a velink egylittmkodd vagy vetélkedS partnereinkre vonatkozik
« nem a problémakezelés, hanem a probléma megel6zés a célja

Vezetési funkcio

o mivel a szervezet alapfeladataira és jovGjére Osszpontosit, és mert tudatos
VALTOZAST akar megvalositani er6forrasokban és szervezeti kulturaban
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Stratégia - mint problémakezelési stilus

« a siirgds, de nem fontos, czek a taktikai jellegli problémak kényszerité hatasra sajnos
a legtobb vezetd ilyenekre fordit ja munkaideje ~30 %o-at

« a nem fontos ES nem siirg8s problémak az operativ jellegi problémak jobban
tenné a vezetS ezeket hagyna utoljara. Sajnos altalaban nem igy tesz, ezért felemészti
idejének ~50 Yoat

« a siirgés ES fontos problémak: krizis tipusi problémak. A vezetd ezekkel kezd el
el6szor foglalkozni. A munkaid6bdl ~5 %-at forditja erre.

« a nem siirg6s, de fontos stratégiai problémak: a gond az hogy, a vezet6 a problémak
ezen részét mindig hatrasorolja. Igy a munkaid§ alig ~15%-at forditja erre.

A fontos de nem siirgés problémak stratégiai problémak, azért mert ezek allnak leginkabb
kapcsolatban a szervezet tavlati céljaival. Ha ezekkel foglalkoznanak elsésorban a vezet6k
megel6zhetnék a krizishelyzeteket.

Osszhangteremtd tevékenység
o kiils6 kényszerek — belsé adottsagok kozott
« a szervezettel kapcsolatban 1évSk szandékai kézott

Stratégia szintjei:
(a szervezeti felépités hatarozza meg)

1. Osszintézményi stratégia: felsGvezetés teljes szervezet j6vOképére, céljaira, stratégiai
akcioira vonatkozik

2. Uzleti egységek stratégidja: egységvezetSk konkrét, adott piacon alkalmazott
versenystratégia. Cél: versenyelény megszerzése.

3. Funkcionalis  stratégiak: 06nall6  munkacsoportok, eréforrasok  hatékony
felhasznalsanak és folyamatos megujitasanak biztositasa (HR, PR)

Kik hatarozzak meg? Kik befolyasoljak?
kiils6 érdekcsoportok bels6 érdekcsoportok
(stakeholders) fels6-kozép-alsdvezetSk
tulaj, beszallito, allami munkatars, beosztott,
szerv, parlamenti part, ellenérzési rendszerek

média, civil mozgalmak

Stratégiai kis KT.art - 8-



KIS APOKRIF - Villalti Stratégidk

A STRATEGIAI MENEDZSMENT

Mi a stratégia?
A stratégia tagabb fogalom, mint a tevékenységek, a kultura, kiildetés, szervezet, tervek
Osszessége.

« ajovéalkotas eszkoze.

« aszervezetek jovébeli tevékenységének, viselkedésének meghatarozasa

+ célokban Olt testet.

 mindig a mit és miért kérdésekre valaszol.
Kozvetit6ként a kornyezet és a szervezet kozott nagy szerepet jatszik a vallalat j6vébeni
fejlédésében és kitlizott céljai elérésében.
A stratégiai menedzsment a kérnyezeti tényezbk és a sajat er6forrasok 6sszevetése és
ezek ismeretében hosszii tava célok Kkitlizése és az azokhoz vezet6 utak
meghatarozasa. Kidolgozasa kis cégnél igazgatd, nagycégnél mar szakértéi csoportok altal
torténik.

A stratégiai szemlélet/gondolkodas a hagyomanyos szemlélet ellenkezdje.
« Kornyezetre Osszpontosit (vallalakozas helyett)
« Piac és verseny értékelésére alapoz (a mult helyett)
» Versenyképességbeli elényoket akar (trendek helyett)
« J6vébe tekint, kifele fordul (mult, befelé helyett.)

Stratégiai menedzsment bonyolult folyamat: harom f6 részre lehet bontani

1. Stratégiai kialakitasa:
« Kiilsé kornyezet elemzése: a lehetéségek és veszélyek meghatarozasa (SWOT)
« Bels6 er6forrasok elemzése: az erds és gyenge pontok meghatarozasa (SWOT)
« Kildetés kialakitasa
« Célok meghatarozasa
o Stratégiai valtozatok meghatarozasa
« Megfelel6 stratégia kivalasztasa

2. Stratégiai bevezetése:
o Vezetés
« Szervezet
« F'6 funkciok mikoédésének kialakitasa: marketing, pénziigyek, emberi er6forrasok stb.

3. Stratégia értékelése:

o Teljesitménymérés, értékelés

« Korrekcios beavatkozas

« Valtozasok a kiils6-belsé tényez6kben
A stratégiai menedzsment mindsége azon all vagy bukik, hogy ezek a kulcsfontossaga
vezetési komponensek milyen jol illeszkednek egymashoz. A jol vezetett vallaltoknal
nemcsak a kemény elemek egymassal valé Gsszhangja valésul meg, hanem ugyanakkor
tamogatjak és gazdagitjak a lagy elemeket is. A stratégiai menedzsment szervesen kapcsolodik
a menedzserfunkciok ellatasahoz is. Itt a kemény és lagy oldal egyarant jelen van.
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SWOT analizis

A stratégia kialakitas folyamataban: a vezetés felméri a kilsé koérnyezetben rejlé
lehet6ségeket és fenyegetettségeket majd ezek tudataban felméri, belsé eréforrasai erds és
gyenge pontjait. Lényeges és a stratégiat segité tényez6k sziletnek az ilyen elemzésekbdl. Ma
az egyik ilyen folyamatot segité médszer a SWO'T analizis.

Melynek vizsgalat pontjai:

Bels6 tényezdk:

Er8sségek/strenght: azok az eréforrasok melyben a cégnek versenyelénye van
legfontosabb versenytarsaival szemben.Pl: képzett munkaerd,piaci halézat, stb
Gyengeségek/weakness: azok a villalaton belili tényezék ,amelyekben a cégnek
versenyhatranya van.

Kiils6 tényezdk:

LehetGségek/opportunities: vallalaton kivili tényezék melyek kedvezd feltételeket
teremtenek a fejlédésnek.

Fenyegetések/threats: ezek a tényezO6k kedvezbtlenil befolyasoljdk a cég fejl6dését,
értékelni kell ezeket v. elharitani. A sikert hozo stratégiat, mindig a vallalat erGsségeire és a
lehet6ségekre kell épiteni. Tehat nem a preventfv védekezés a legfontosabb, hanem az
INNovacio.

A stratégia kialakitasakor nem elég meghatarozni a stratégiat, hanem be is kell vezetni a
gyakorlatba, a szervezet részévé kell tenni.

Gondoskodni  kell az er6forrasok elosztasar6l, az egységek miikodésének
megszervezésérdl, megfelel6 vezet6k kivalasztasarol. Az Oszténzési rendszer
kialakitasar6l. Mérni és értékelni kell a teljesitményt és az eredményeket. A stratégiai
menedzsment nem egy, egyszer lejatszodd folyamat, hanem egy alland6 tevékenység, ami
nem ér véget.

Kik hatarozzak meg? Kik befolfésoljék?
kiils6 érdekcsoportok belsé érdekcsoportok
(stakeholders) tels6-kozép-alséd vezetSk
tulaj, beszallit6, allami munkatars, beosztott,
szerv, parlamenti part, ellen6rzési rendszerek

média, civil mozgalmak
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Stratégiai célok:

« a stratégiai célok a jovéképhez kapcsolodd konkrét mérfoldkévek
« célok hierarchiaja:
O Ossz-intézményi célok
O részegységek (lizletagak) céljai
0 funkcionalis (mikodési) célok
illeszkedniiik kell egymashoz

Célmeghatarozas elvei:
o konkrétak, vilagosan megfogalmazottak legyenek
 mindig az eredményre vonatkozzon
« emészthetéek legyenek (érthet6ség)
o hatarid6hoz kotott legyen
» megval6sithato

Mire vonatkozzanak a célok?
» piacra, piaci helyzetre (pl. elérni kivant aranyt)
« innovaciéra
« termelékenységre
 pénzigyi forrasok felhasznalasara
o vezetés teljesitményére/ fejlesztésére
« beosztottak teljesitményére/fejlesztésére
o tarsadalmi felelGsségre

A stratégia és a kérnyezet kapcsolata
Stratégiaval a szervezet alakitja a kornyezetet, nélkiile a kérnyezet bombazza a szervezetet.
Ossz-intézményi stratégia:

o kiils6 kornyezet

« bels6 kornyezet
o ¢érdekeltek szandékainak 6sszehangolasa

modszere: SWOT elemzés

Kiils6 Erbsség Gyengeség
Bels6 Lehet6ség Fenyegetés
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Uzleti egységek stratégiaja:
portfolio-elemzés

Portfolio: egy szervezet Stratégia i Uzleti Egységeinek (SUE) ésszessége.
Célja: er6forras-atcsoportositas.

Moédszere: BCG (Boston Consulting Group) matrix

Sztarok  (6ssz-szervezeti  szinten  huzé | KérdGjelek (amig nem biztos az eredmény)
agazatta valik) M

v

Fej6stehenek (még érdemes csinalni, de mar | Doglott kutyak (vége van)
kell Gjat létrehozni)

nagy piaci részesedés alacsony piaci részesedés

4/S modell: viselkedésmod stratégiai valtasnal

Szerencse Szivbaj

Szomorafiz Szamar

« Szerencse:  pont most alkalmas a kornyezet, adott a lehetéség

« Szivbaj: stressz + kockazatvallalas 4j stratégiahoz (rendszerint sikeresek)
« Szomorufiiz: racionalisan tudja, hogy valtani kell, nem tudja megcsinalni (sikertelen)
« Szamar: nem érti meg a problémat
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A SZERVEZETEKKEL KAPCSOLATOS VALTOZASOK

A jelenben kulcsszéva valt a hatékonysag és rugalmassag a szervezeteknél. Csak azok a
cégek vallalatok szervezetek lesznek képesek fennmaradni melyek kévetik a folyamatos
valtozasokat és képesek alkalmazkodni . Igy szilettek meg az un. tanuld, vagy
posztmodern vallalatok.

Ezek vallalatok képesek megfelelni a folyamatosan valtozé koériilményeknek és a
koérnyezeti kihivasoknak. A cél a versenyképesség névelése, amely csak ugy és olyan
munkatarsakkal kivitelezhet6, akikben megvan a valtozasra valé hajlam és képesség. Ma
mar hosszabb folyamatokban kell gondolkodni, melyeket csak a tanulé szervezet tud
megvaldsitani.

A valtozas

1. Folyamatos valtozas
Egy szervezet kornyezete stabil és nyugodt, és a szervezetnek van ideje alkalmazkodni a
kornyezetben bekévetkezé valtozasokhoz.
Hossza tava idészemlélettel parosul. A szervezet meg tudja hatarozni sajat pozicidjat 5-10
évre el6re.
A szervezet versenyben maradhat akkor is, ha kéveti, alkalmazkodik a valtozasokhoz.

2. Ciklikus valtozas
70-es évektdl érzékelhetd ez a hatas.
A kornyezet ugy muikodik a szervezet koril, olyan valtozasi ciklusok jonnek, melyek 4j
stratégiat igényelnek, majd megnyugszik a szervezet, s akkor j6n az Gjabb ciklus.
A szervezet reaktiv magatartassal piacon versenyben maradhat.

g

A kornyezet valtozasait lereagalja a szervezet.
,»A” allapotbdl ,,B”-be mozdul, vjra megnyugszik a kdrnyezet,
igy a ,,B” allapotot kell fenntartani, majd jon az Gjabb valtozas.

3. Forradalmi valtozas
Mindig un. turbulens koérnyezethez kapcsolhaté. Nagyon gyors ¢és kiszamithatatlan
valtozassor megy végbe a kornyezetben és ehhez kell a szervezetnek idomulnia.

Szervezeti életgbrbe

Gyakori stratégiavaltast igényel.
A szervezet proaktiv magatartast tandsit.
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Felértékel6dik a lagy tényezd, azaz az emberi er6forras. Le kell kiizdeni a valtozas elleni
ellenallast. A munkavallaloktol is alland6 ,,porgést” kivan, bizonytalansag érzését kelti.

Az 4j vezetési stratégia az egyedi tudasra és képességekre alapoz.
A megkiilonbitetd képességek négy csoportra osthatok:

1. Munkaer6

2. Targyi-technikai eszk6z6k

3. Piaci és pénziigyi tudds, ismeret

4. Rendszerek és technoldgia

Az uj vezetési filozofia magja és alapja az emberi er6forras menedzsment, ami a 3V-re
(vevék, verseny, valtozas) valo reagalast, a jelen és a jOv6 sikerét biztositja.

Az emberi er6forras menedzsment a vezetés szamara olyan stratégiai feladat, amely a
munkatarsak  kivalasztasan, fejlesztésén, motivacidjan keresztil eléri az emberek
elhivatottsagat és alkalmassagat a szervezet céljainak megvalositasahoz.

Az emberi er6forras menedzsment célja:

o Stratégiai integracié: annak a biztositasa, hogy a vallalati stratégia kialakitasiba a
munkaerd szervesen beéptljon.

« Elhivatottsag: kialakitasa a munkatarsakban, hogy kétédjenek a szervezethez, tudasuk,
képességeik legjavat nyujtsak.

« Rugalmassag: Képes legyen a szervezet a kornyezeti valtozasokra gyors és adekvalt
valaszokat adni.

« Min6ség: Emberi er6forras mindségi fejlesztése.

Az emberi er6forras menedzsment a kovetkezd f6bb tevékenységi teriileteket 6leli fel:
« Emberi eréforras tervezés
o Munkakortervezés
« Toborzas, kivalasztas
« Emberi eréforras fejlesztése: képzés, karriertervezés, teljesitményértékelés
o Osztonzés, motivacié
« Munkatigyi kapcsolatok
o Munkavédelem
o Belsé kommunikacio
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Valtozasok szinterei:
1.Gazdasag

Rendkiviil gyors a valtozas.

Globalizdcid fogalmanak megjelenése. A globalizacié nagyon el6rehaladott allapotban van.

A gazdasag és a pénz szamara mar most sincsenek vilaghatarok.

Vagy csatlakozol ezekhez a globalizaciés folyamatokhoz, vagy lemaradsz = kényszer van
rajtunk

A transznacionalis szervezetek megjelenését is jelenti. Ezek a szervezetek egyre
hétk6znapibbak lesznek.

A versenytarsak személyében is valtozas allt be: nem a nemzetgazdasig versenyez
nemzetgazdasaggal (pl. francia-német), hanem foldrészek versenyeznek foldrészekkel (pl.
Eurépa-Amerika-Japan).

A szervezetekkel kapcsolatos kulcsszavak megjelenése:

— Gyorsasag

— Versenyel6ny

— Rugalmassig

— Stratégiavaltast tobbszor gyorsan végrehajtoé lapos szervezetek

Kicsi a hierarchia, lapos piramis, kozvetlen vezetés

i

Komplexebb feladatokat kell adni a munkavallaléknak
N6 a lagy tényez6 szerepe, rajta mulik, hogy mennyire tud a valtozasokra reagalni, meg tud-e
felelni a gyorsasag, rugalmassag elvarasahoz.

= kulcskompetencidk, kreativitas, innovacié elétérbe helyezése. A szervezet dijazza a
vallalkoz6i magatartast, a kockazatvallalast.

2. Tarsadalmi

Uj marketingfilozéfidra van sziikség.

Az életstilus valtozast figyelembe kell venni.

Demografiai és szociologiai tényezbkre alapozott marketingstratégiat el kell felejteni. Helyett
pszihografiai tényez6kon alapuld stratégiat kell késziteni => életstilus valtozast is figyelembe
veszi

Célcsoport és a szervezet kozotti kapcesolattartasra is figyelni kell. = ez tulajdonképpen a PR,
a PR-t is stratégiai teriiletként kell kezelni

Integralt stratégia kell.

Stratégiai kis KT art - 15 -



KIS APOKRIF - Villalti Stratégidk

HAT nemzedéket definialhatunk

—  GI: 1901-1924 koz6tt sziilettek
Két nagy gazdasagi valsag és vilaghabora tdléléi, ezek meghatarozzak az életstratégidjukat:
polgari beallitbdasuak és konzervativan koltekez6k

— Csendes generacio: 1905-1945 kozott sziilettek
Konformista: koran csaladot alapitottak. Hatarozott szerepet vallalnak a civil és a csaladi
életben.

— Baby-boom nemzedék: 1946-1964 kozott sziilettek

Egyszerre sok gyerek sziiletett.

Magyarorszagon: 1955-57 kozott szillettek és a 70-es években sziilettek

Nagy vasarl6, buntudat nélkil fogyasztd. Nagy jovedelemmel rendelkezik (fSleg
Amerikaban), élvezik az életet, félnek az Sregedéstol.

— X generacio: 1961-1981 kozott sziilettek
Cinikusak, kiismerték a médiat, sokan lazadok voltak, sokan kozilik alternativok, sikeres
palyat futnak be

— Y generacid: 1976-1981 kozott sziilettek
X generaci6 alcsoportja. Porgdsek, varosi stilus irant érdekl6dok, tanc, zene, szabadidésport
vonzza Gket.

— Millenniumi generaci6: 1982-2002 kozott sziilettek

Technolégia j6 ismerdi, iskolazottak (j6l), multikulturalisak (t6bb nyelvet beszélnek),
hozzaszoktak ahhoz, hogy a média kiilonb6z6 médon bombazza Sket, megszoktak a szexet
és az erészakot.

A marketingfilozofia atmegy egy integralt kommunikacios stratégiaba.

3.Szervezetek
XXI. sz. képzédménye, amit szervezetnek hivunk, jelzéket kap.

- kreativ
- posztmodern
- tanulo

Ez a harom jelz6 a forradalmi valtozashoz kapcsolodik, illetve a ciklikus valtozashoz.

Egy hatékony szervezet csak tanulé szervezet lehet:

« A lagy oldal ra van kényszeritve arra, hogy alapelvként fogadja el a Life-long learning-
et. Maga a szervezet is megtanul reagalni a kornyezeti valtozasokra

« A tanul6 szervezet mindig reaktiv szervezet.

o A kreativ és a posztmodern szervezet egyre inkabb elétérbe kertil, ebben gyokerezik
az, ami a versenyel6nyt jelenti.
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A kreativ szervezet a lapos szervezetre jellemzé.
o Team-strukturdban dolgozik: feladatokra szervez4dik a team és a hataskor és felel6sség
is arra vonatkozik
« Kozvetlen kapcsolat van a tagok kozott
o A kreatfv szervezetben dolgozokra jellemzé a nyitottsag és a kockazatvallalas
o A kreativ szervezet nehéz emberek szervezete: nem szabalyszerd, felrighatja a

mikodési szabalyokat = versenyelényt jelenthet egy-egy feladat, projekt megoldasa

Posztmodern szervezet a leginkabb elterjedt napjainkban.
Forradalmi valtozas nemcsak tanulé szervezeteket kivan, hanem posztmoderneket. A
proaktiv szervezet a posztmodern szervezet.
Folyamatosan reflektalni kell a valtozasokra, a munkavallalonak és a szervezetnek is
reflexivnek kell lennie:
Reflexciv tudds:
— Materialis tudas
— Alkalmazni tud6 képesség
—  Uj min6ségi rendszer-egész létrehozasa

4. Vezetési folyamatban a valtozas/ atalakitd vezetés

A XX.-XXI . szazad forduldjahoz kozeledve folyamatosan gyorsulé ttemben kezd
valtozni minden. A piac szélesedik, az igények nének az élet és a technoldgiai transzfer is
felgyorsul. Az élet 6sszes dimenzidjaban érezhet6 a valtozas.

Korunk és a jové embere egyarant meg akar felelni a megnovekedett kivanalmaknak. Igy
van ez a vallalatok életében is. A szervezetekben és a szervezet vezetésében is egyarant
érezteti hatasat a valtozas. A vezetSknek rugalmasan kell alkalmazkodni a valtozo
kornyezethez.

A vezetésnek a valtozashoz valé viszonyat mutatja az atalakité vezetés kifejezése. A
fogalom a 70-80- as években jelent meg. Ekkor mar kiilonbséget tett BENNIS
LALDERSON a menedzser és atalakito vezetd kozott.

AZ atalakit6 vezet§ a hagyomanyos menedzserrel szemben nagyobb jelentéséget ad a
hossza tava nyereségnek. Befolyasat arra hasznalja kedvez6 valtozasokat érjen el,
jovOképérdl céljairdl beszél, az alkalmazottak erésségeit keresi, érdeklik az emberek az 4;
gondolatok és Otletek, értékeket fogalmaz meg kapcsolatot tart fenn a dolgozokkal, szem
elott tartja a szervezet fejlédését, vjitasokat eredményez és Osztondz, minden dolgozora
odafigyel.

Ezek szerint, az atalakité vezetés egyfajta jovokép tervezés és kommunikacio,
cselekvés, ami egységbe allitja az embereket egy tisztazott pontos célrendszer
elérése érdekében. Ez a vezetd atalakitja 6nmagat és a vezetés természetét is,
ekdzben pedig folyamatosan tanul, hogy JOL vezethessen.

Az atalakité vezetd helyes vezetése athatja a szervezet egészét és az ott dolgoz6 emberek
Osszességét egészen csaladjukig. Lathaté, mennyire fontos, hogy a vezetés
kozéppontjaban ne a termelési tényez6, hanem az ember alljon.

A vezetés a stratégia jelzést kapja = stratégiaorientalt vezetésben kell gondolkodni.
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STRATEGIAI VEZETES KULCSSZAVALI:
e Szervezeti kultura
« Ertékek
o Célok

Megjelenik a rétegz6dés szerinti vezetés:
« A munkdhoz kapcsolédé attitdd alapjan van nyilvantartva a munkavallalé: mennyire
kitart6 a feladathoz kapcsolédodan stb.
o Pl: vannak tdlképzettek, nem motivalhatok, teljesitményoszvérek: nem lehet ugy
leterhelni feladattal, hogy nemet mondjon.

A kozvetett vezetés megjelenése:
« A kozvetlen kapcsolat kozvetettségét fogalmazza meg.
« A f6n06k kiadja a feladatot és a beosztott kérdezhet, ha nem boldogul, a f6n6k atmegy
egy szakértbi szerepbe, azaz vége az utasitasos rendszernek.

Vezetés ,,puha” tényezdik altal:
o A vezetd els6sorban a szervezeti értékekre koncentral.

Facilital6 vezetés:
» Vége van annak az id6szaknak, amikor ,kutyatipusi” beosztottakkal dolgozik, hanem
,»macskatipusi”-akkal kell dolgoznia.
« Kutyatipusu: utasitdsok halmazara végzi el a feladatokat = ezt el kell felejtenie a
vezetésnek
» Macskatipusu: a vezetének taktikaval ra kell vennie a beosztottat arra, hogy elvégezze a
feladatot = a vezet6ének motivalnia, inspiralnia kell

Vezet6i imazs:
o A vezet6i készségek felértékel6dése
« Személyes példa
» A vezet6 imazsa meghatarozza, befolyasolja a szervezet imazsat.

Vezetés folyamatos tanulas mellett:
« Szombat-év bevezetése: ezzel kell eleget tenni a folyamatos tanulasnak
o 5 ¢évig vezet6 egy vezetd, utana kap 1 évet, hogy tanuljon, ez a szombatév, ezutin a
szervezet valamely részén ujra vezet lesz

Vezetés uj kritériumok szerint:

 Befolyasol6 készség (emberek felsorakoztatasa, motivalas, inspiralas)
o Bizalomépités = felértékel6dik a PR
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A valtozas szerkezete

MULT JOVO
* allandosag * valtozékonysag
* kiszamithatdsag * bizonytalansig
* nemzeti méret * globalis jelleg
* termelés-kbzpontisag * marketing kézponta
* téke-kbzpontd * tudaskézpontd
* hierarchidkon nyugvéd * halézatokra épil (informalisabb)
VEZETES STRATEGIAI VEZETES
* hagyomanyos szemlélet * stratégiai szemlélet
* vallalatra, intézményre Osszpontosit * kbrnyezetre Osszpontosit
* mult eredményeire épit * versenytarsakhoz viszonyit, j6vét néz
* trendek folytatasat tdzi ki célul * versenyelSnyre épit (proaktiv)
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