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A TANULMANY CELJA

a menedzsment terminologidban 0j, a fenntarthatosagtol elkiiloniilt fogalomnak tekintiink. Cikkiinkben
elemezziik azokat a menedzsment megoldasokat, amelyek segitségével a jovoképes mitkodés megteremt-
hetd. A szervezeti miikddés harom szintjén vizsgaljuk a jovoképes mitkddés elérésének feltételeit, valamint
feltarjuk azokat a valtozasmenedzsment lépéseket, amelyekkel a jovoképesség elérhetd.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A tanulmany megirdsa soran az vezérelt benniinket, hogy a jovoképes szervezet modelljét, mint koncepciot
ismertessiik meg a hazai tudomanyos kozosséggel és gyakorlo szakemberekkel egyarant. Ennek érdekében
cikkiink elméleti keretrendszert mutat be, és szakirodalomelemzésre tamaszkodik.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A szervezeti jovOképesség mikroszintjén felismerésre keriil, hogy nem minden munkatérs szervezeti elko-
telezettsége egyarant fontos, azaz az eréforrasok optimalizaldsa s a szervezeti innovacio elésegitése szem-
pontjabol a fluktuaciot természetesnek kell tekinteni. Mezoszinten a vezet6i dontéshozatalban az etikus
vezetdi gyakorlat all a fokuszban a profitmaximalizalast segité dontések helyett. A jovoképesség makro-
szintjén pedig a szervezet tudatosan ugy gyakorol hatast a nemzeti kulturara, hogy a valtozassal hatéko-
nyabban szolgalhassa az érintettjeinek érdekeit és sziikségleteit, egyuttal altala eldsegitse sajat jovoképes-
ségének megteremtését is.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A tanulményban leirtak szerinti miikddést maradéktalanul felmutatni képes, tokéletesen jovoképes szerve-
zetekkel napjainkban még nemigen talalkozhatunk. Ugy véljiik azonban, hogy ha a szervezetek a jovékeé-
pesség céljait magaéva teszik, és igyekeznek az elérése érdekében addigi rutinjaikon valtoztatni, akkor a
hazai tizleti szféra nemcsak a sajat taléléséért tesz jelentds 1épéseket, de mitkodésiikkel olyan a tarsadalom
jOvoképességéhez is hozzajarulnak.
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A szervezeti jovOképesség illetve jovoképes szer-
vezet koncepcidja a Social Futuring Center tarsa-
dalmi jovoképesség elméletébdl és modelljébol
sarjadzik: az tizleti vallalkozasok, vallalatok részei
azoknak a tarsadalmi szervezeteknek, amelyekre
éptiléen megvaldsulhat a tarsadalmi jovoképesség
— a sajat viszonyait értelmezni képes és a fennma-
radasat aktiv, reaktiv és proaktiv képességei révén
biztositani képes kozosség (Aczél 2028, Csak 2018,
Szanté 2018, Szanto & Mueller 2022). A jovoké-
pes szervezet kutatasaban erés eldfeltevésként
fogalmazzuk meg azt, hogy erésebb a tarsadalmi
jovoképesség alulrol j6vé meghatarozottsaga, mint
amennyire a tarsadalmi jovOképesség hatarozza
meg a szervezetit.

A szervezetek jovOképes mikodésének eléré-
séhez hatékony valtozasmenedzsmentre van sziik-
ség. A jovOképesség elsodleges jellemzdje, hogy
az ilyen szervezetek arra torekednek, hogy nagyon
hosszii tavon fennmaradjanak, és képesek arra,
hogy ennek alarendeljenck minden mas szempon-
tot, beleértve a rovid- vagy kozéptavu hasznok
elérését célul kitlizé lzleti és kozgazdasagtani
szempontokat. Ennek elérése egy mar miikodo
szervezet esetében teljes szemléletvaltast kovetel
meg a tulajdonosoktol, a vezetktdl és az alkal-
mazottaktol egyarant. Tanulmanyunk elsd felében
azt vizsgaljuk meg, hogy a valtozasmenedzselési
folyamat egyes 1épéseiben a vezetdnek mit kell ten-
nie annak érdekében, hogy azt specialisan a jovo-
képes szervezet kialakitasa érdekében menedzselje.
A tanulmany masodik részében attekintjiikk, hogy
ennek a paradigmavaltasnak milyen szervezeti, ill.
szervezetfejlesztési vonatkozasai vannak, hogyan
lehetséges a jelenkori, sokrétii valtozasokkal és
bizonytalansaggal terhelt tarsadalmi és gazdasagi
kornyezetben elmozdulni egy fenntarthatobb, jovo-
képesebb szervezeti kultira és miikodés felé.

A JOVOKEPES SZERVEZET KON-
CEPCIOJA

THE CONCEPT OF FUTURE PO-
TENTIAL ORGANIZATION

A jovoorientalt vezet6k kozos jellemzdje, hogy
vezetéi  tevékenységiikben  szociokulturalisan
érzékenyek, a fenntarthatosagra koncentralnak és
az igazsagossagot helyezik el6térbe (Roof 2018).
Eppen ezek azok az értékek, amelyek a jovoképes-
ség szervezeti szintjén is megjelennek. A jovoké-
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pesség elérése szervezeti paradigmavaltast igényel
tobb dimenzidban, ami szervezeti valtozas soran
érheté el. Ezek a vallalkozasok felfogasukban
elszakadnak néhany, eddig alapvetésnek tekintett
menedzsment megkozelitéstél. E dimenziok egyike
a mikroszint, ami az alkalmazottakhoz vald viszo-
nyulas minéségét mutatja meg. Mindeddig a szerve-
zetek tobbnyire nem kérddjelezték meg azt a hitet,
hogy a munkavallalok szervezeti elkotelezettsége
elényos, kivanatos, mert szinte minden mas szerve-
zeti és a szervezet-egyén viszonyat kifejez6 valto-
zora pozitiv hatast gyakorol. Vagyis az elkotelezett
dolgozok munkahelyi elégedettsége magas (Testa
2001), csokkenti a kilépési szandékot (Wasti 2003),
fokozza a munkahelyi teljesitményt (Sinclair et al.
2005) és igy tovabb. Ez azt sugallja, hogy minden
dolgozo elkotelezettségét maximalizalni érdemes,
azonban a kozvetett hatranyokkal és az innovacios
folyamatokra gyakorolt esetleges negativ hatasok-
kal nagyon kevés kutatas foglalkozott. Ez pedig
mar csak azért is érdekes, mert maganak a szerve-
zeti elkotelezettségnek a folytonos elkotelezettségi
dimenzidja is képes olyan negativ hatast gyako-
rolni pl. a munkahelyi stresszre (Wittig-Berman
& Lang 1990), vagy az érzékelt szervezeti tamo-
gatasra (Taing e al. 2011), ami felveti a kérdést,
hogy minden elkotelezettségi dimenzid ugyanolyan
fontos-e szervezeti szempontbol. Azonban ha abbdl
indulunk ki, hogy ezek az elkotelezettségi attitiidok
csak rendkiviil lassan és nagy eréfeszitések aran
valtoztathatéak meg, illetve elkotelezettségi profi-
lokat vagyunk képesek meghatarozni a munkaval-
lalok jellemzdi és beosztasa alapjan, akkor a kérdés
arra modosul, hogy egyarant ugyanolyan fontos-e
minden munkavallalo szervezeti elkételezettsége.
Ennek oka egyrészt az, hogy maga a szervezeti
elkotelezettség folytonos elkotelezettségi dimenzi-
oja is két aldimenziora bonthat6 (CC:HiSac: folyto-
nos elkotelezettség a magas veszitenivalok alapjan;
CC:LoAlt: folytonos elkotelezettség a kevés alter-
nativa alapjan), amelyek élesen kiilonboz6 Ossze-
fliggéseket mutatnak a szervezetben valdé mara-
das szandékaval és a teljesitménnyel (Jaros 1997,
Magazine et al. 1996). Masrészt az elkételezettség
(els6sorban annak normativ és affektiv dimenzidja)
fokozasa kifejezetten er6forrasigényes, és egysége-
sen sikeres eljarasok a gyakorlatban nem is létez-
nek. Nyhan (1999) szerint példaul az affektiv elko-
telezettség fokozasanak hatékony eszkoze a vezetd
és a beosztottak kozotti bizalom erésitése, ami egy
megfeleléen nagy létszami és diverz csoportban
minden munkavallaléra vonatkozéan mar nem
lehet sikeres. Kiilonboz6é mértékben, de a miné-
ségiranyitasi rendszerek mindegyike tamaszkodik
az alkalmazottak elkotelezettségére, azonban azon
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tul, hogy a vezetSk stratégiai tervezést hajtsanak
végre, tervezzék meg a valtozasokat, fejlesszék és
képezzék a dolgozoikat, hatalmazzak oket fel stb.
(Hansson et al. 2003), nem adnak tampontot arra
vonatkozodan, hogy a szervezeti elkételezettség
egyes dimenzioit hogyan és milyen esetekben kell
erésiteni, nem veszik figyelembe a munkavallalok
elkotelezettségi profiljait.

A szervezeti elkotelezettség fokozasanak az arat
azok a munkavallalok fizetik meg az innovacios
képességiikkel, akik a fejlddéshez, az ujitasokhoz,
a tudas megosztasahoz nagyobb mértékben jarulnak
hozza. Ebben az értelemben az innovacio iranti elko-
telezettség vizsgalata relevans kérdés lenne, azonban
ez nem része a szervezeti elkotelezettségnek (Waters
2000). Sét, a szervezeti innovacié szempontjabol
az erds szervezeti elkotelezettség nem is feltétleniil
hasznos, mert ilyen kornyezetben az erds szervezeti
kulturahoz hasonléan csak korlatozottan tud meg-
jelenni a szervezeten belill az 0j szemlélet. Az er6s
szervezeti kultura és magas szervezeti elkételezett-
ség hatranyain tul kiemeljiik Gupta (2009) kutatasat,
aki bebizonyitotta, hogy a folytonos elkdtelezettség
egyenesen rontja az innovaciot tamogato szervezeti
klimat (innovation supportive climate). Mindezek
alapjan a jovoképes szervezetek egyik ismérve,
hogy képesek differencialni az alkalmazottak és
az 6 szervezeti elkotelezettségi szintjeik kozott az
egyes dimenziokban. Felismerésre keriil, hogy azok
a tipusu elkotelezettségi dimenzidk erdsitendok cél-
zottan, amelyek hozzajarulnak a folyamatos szer-
vezeti megujulas tamogatasahoz, és csak azoknak
a munkavallaloknak az esetében, akiknél az ebbe
vald beruhazas kifizetddd, akik az innovacios telje-
sitményhez a legnagyobb mértékben jarulnak hozza.
A tobbi alkalmazott ilyen magas szintii elkotele-
zettségének a hidnya pedig nem veszteség, hanem
lehetdség arra, hogy olyan 0j szemléletet behozni
képes munkatarsak csatlakozzanak a szervezethez,
akik elkotelezettségi profilja az innovaciot jobban
tamogatja. Osszefoglalva tehat a jovoképesség mik-
roszintjén az egyének szervezethez valo viszonyula-
sanak ujraértelmezése all a kozéppontban, amiben
szakitunk azzal a korabbi, mindeddig uralkodo vég-
letes megkozelitéssel, hogy a munkavallalok elkote-
lezettségének maximalizalasa feltétlen elonyokkel
jar. Nem von le a mikroszintnek a jovéképességben
betoltétt jelent6ségébdl, s6t kozvetlen kapcsolatot
teremt a mikro- és makroszint kozott az a felismerés,
amire Shahriari ez al. (2022) jutott, miszerint a szer-
vezetek zold miikddése pozitivan hat vissza a mun-
katarsak elkételezettségre. Vizsgaljuk meg a kovet-
kezdkben, hogy e szintek kdzott milyen szerepe van
a szervezet vezetdinek, ezzel egyiitt a mezoszintnek.

A jovoképesség mezoszintjén a vezetd és a
dontései vannak a fokuszban. Az a profitmaximali-
zalasra valo torekvés, amit a legtobb vallalat meg-
kovetel és amiért a vezetdk felelnek, a jovoképes
szervezeti keretek kozott megvaltozik. Napjaink-
ban egyrészt egyre jellemzébb, hogy egyfajta kiilsé
nyomas is nehezedik a vezetSkre a kiilsé kérnye-
zet (pl. tarsadalom, civil szervezetek) feldl, akik
immar nemcsak a jogi személy vallalatokat, hanem
azoknak a felelés vezetdit is szamonkérik, ameny-
nyiben a profitmaximalizalé vallalati tevékenység
etikatlan, kovetkezménye pedig negativ hatast
gyakorol az emberek jollétére vagy a természeti
koérnyezetre (Fernando & Sim 2011). Ugyanakkor
a jovoképes szervezeteknek is érdekiik az, hogy a
novekedésiiket tudatosan visszafogjak. Ezeknek a
vallalkozasoknak a kozos ismérviik az, hogy elu-
tasitjak Adizes (1979) vallalati életciklus elméletét,
és elkeriilendd a hanyatlasi szakaszokat, az inno-
vativ megoldasokat, termék- vagy szolgaltatasfej-
lesztéseket lassu iitemben hajtjak végre még akkor
is, ha ezzel a rovidtava profitmaximalizalas ellen
hatnak. A rovidtava profitmaximalizalasra valo
torekvést ezen kiviil az etikus vallalati magatartas
is segit elkeriilni (Doorasamy & Baldavaloo 2016),
igy a jovoképesség mezoszintjének megvalosulasat
elsésorban olyan vezetok tamogatjak, akik az eti-
kus vezet6i gyakorlatok elkotelezettjei. Azt, hogy
a jovoképesség zaloga a fenntarthaté modon tor-
ténd novekedés, megerdsiti Jyoti és Khanna (2021)
eredménye is, akik szerint a szervezetek hosszu
tava fennmaradasa akkor biztosithato, ha a profit-
maximalizalas helyett minden érintett igényeit és
érdekeit figyelembe veszi a szervezet a mitkodése
soran. Széles szakirodalom foglalkozik az érde-
kelt felek igényeinek feltarasi modszereivel, de
a leginkabb kézenfekvé megoldas, ha a szervezet
sikeres abban, hogy aktivan formalja ezeket, igy a
fogyasztok vasarlasi szokasait, az alkalmazottainak
munkahelyi attitidjeit, a tarsadalom szervezetrdl
formalt képét stb. Ez akkor lehetséges, ha a szer-
vezet nemcsak kiszolgalja a koérnyezetét, hanem
az 6t koriiloleld rendszert iranyitani is igyekszik.
A szervezeteket olyan entitasoknak tekintjiik, ame-
lyeknek létezik jovoképik, stratégiajuk, vizidjuk,
amiknek elérése érdekében hatarozzak meg a cse-
lekvéseiket. Mindezek azonban az egyes vezetok
konkrét dontésein alapulnak, ezért kiemelten fontos
a jovoképesség mezoszintjén az, hogy e dontéseket
milyen etikai megfontolasok mellett teszik. Az eti-
kus vezet6i viselkedés pedig mind a munkatarsak
elkotelezettségére (mikroszint) (Asif et al. 2022),
mind a szervezet tarsadalmi felel6sségvallalasara
(makroszint) hatassal van (Al Halbusi ez al. 2024).
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A jovoképesség makroszintjén a szervezetek a
makrorendszerek iranyitasat csak annyibol teszik
onérdekbdl, amilyen mértékben arra a hossza
fennmaradasuk érdekében sziikség van — de mint
az el6bb lattuk, ez tudatosan nem iranyul azonnali
haszonszerzési torekvésre. A nemzeti kultura az,
amit annak értékein és megjelenési formain keresz-
tiil befolyasolnia kell Gigy, hogy az egyuttal a tarsa-
dalom, mint érintett érdekeit is szolgalja. A nemzeti
kulturak szervezeti kultirara gyakorolt szerepérdl
sok kutatas késziilt mar (pl. Biemans et al. 2022,
Adler & Gunderson 2008), amely kozvetleniil is
meghatarozza a szervezetet koriildlelé kornyezet
pénziigyi, kornyezeti, tarsadalmi tulajdonsagait is
(DasGupta & Roy 2023). Ugyanigy hatassal van a
szervezetek kornyezeti innovacios tevékenységére
is: Ullah et al. (2022) szerint Hofstede maszkuli-
nitas és a jovoorientalt nemzeti kultarak elosegitik
a kornyezeti innovaciokat, mas dimenziok pedig
csokkentik azt. Ha a szervezetek miikddési kor-
nyezete meghatarozza a nemzetgazdasagi szintii
innovacios teljesitményt (Tekic & Tekic 2021),
akkor mind a tarsadalomnak, mind a szerveze-
teknek érdeke, hogy a nemzeti kulturara mar csak
emiatt is hatast gyakoroljon az iizleti szféra. Mind-
ezen tul azonban a jovoképes szervezet a nemzeti
kultura formalasanak felelosségét is felismeri, ezért
azt fenntarthaté modon és etikus vallalati gyakorla-
tokkal befolyasolja. A jovGorientacio és a vallalati
felelosségvallalas kapcsolata pozitiv, ugyanakkor
nem egyiranyu (Halkos & Skouloudis 2017), ami
lehet6séget teremt a nagyon hossza tavi fennma-
radast célul kitlizd szervezetek szamara, hogy az
innovacios tevékenységiiket tamogatd olyan nem-
zeti kultura formalast hajtsanak végre, amiben az
innovacios ciklusoktol fiiggetleniil lehet az érintet-
tekkel vald kolcsondsen javadalmazd fliggdséget
fenntartani.

A jovoképes miikodés feltételeit a fentiek alap-
jan harom szinten kell megvalésitani. Ez tervezett,
atgondolt, megfontoltan végrehajtott valtozasme-
nedzsmentet feltételez. A kovetkezd fejezetekben
ennek a valtozasnak a vezet0i, illetve a szervezeti
vonatkozasait tekintjiik at. Uzleti ddntéseit gy
hozza meg, hogy a vezeté-szervezet-kérnyezet
viszonyaban a mértéktartast tartja szem el6tt, és
elutasitja a rovidtavu hasznokat abban az esetben,
ha azok a hosszi tavu tléléshez sziikséges célo-
kat nem szolgaljak (mezoszint). Végiil a vezetd
tudataban van annak, hogy a tarsadalom, kultura
és a természeti kornyezet egészére nemcsak a koz-
vetlen termékeldallitasi vagy szolgaltatasnyujtasi
folyamataival gyakorolhat hatast, hanem ezektdl
kvazi fiiggetleniil is kiildetésének tekinti, hogy e
makrorendszerek biztonsagos és kiszamithato jovot
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jelentsenek minden érintett és maga a szervezet sza-
mara is (makroszint). A valtozasmenedzsmentben
a vezetés feladata alapveten az, hogy a valtozas
sziikségességének egyéni elfogadasat eldsegitse,
illetve hogy a kulturavaltashoz sziikséges valtozas-
menedzsment modszert megvalassza és azt meg-
szervezze (Kavanagh & Ashkanasy 2006).

VEZETOI MAGATARTAS A JOVO-
KEPES SZERVEZETEK VALTO-
ZASMENEDZSMENTJEBEN
LEADER BEHAVIOR IN CHANGE
MANAGEMENT OF FUTURE PO-
TENTIAL ORGAZIZATION

A jovoképes szervezetek idealis vezetSje a fen-
tiek alapjan nem uniformizal people menedzsment
megoldasokat, ehelyett az alkalmazottak attitiidjeit
a teljesitményeiknek, képességeiknek és munkako-
riknek az értéke alapjan differencialtan befolya-
solja (mikroszint). Hasonloképpen nem gondolko-
dik szélséségekben az iizleti sikerességet illetéen
sem, és a mértéktartas szervezeti értékké valo eme-
Iése mellett elutasitja a kizardlag csak a szervezeti
teljesitmény fokozasara utal6 elsédleges szandéko-
kat (mezoszint). Végiil pedig a kulturara Gigy tekint,
mint egy eszkdz ahhoz, amely képes a vallalat és
érintettjeinek jollétét hosszu tavon biztositani, és az
ezzel egyiitt jaro egyenranglsag a kultira valtozta-
tasanak ereddjére is kiterjed (makroszint).

Tanulmanyunkban Kotter (1995) és Cummings
& Worley (2015) valtozasmenedzsment modellje-
inek lépésein keresztiil értékeljiik a jovoképesség
megvalositasat eldsegité vezetdi gyakorlatot. A
két modellt Errida & Lotfi (2021) dsszehasonlitja
és harom nagy tevékenység egységre osztja, és
a modellek egyes 1épéseit ezekbe helyezi el az 1.
tablazat szerint. A tablazatot az egyes lépésekben
sziikséges 11j vezet6i szemlélettel egészitettiik ki.

A klasszikus szervezetek valtozasmenedzsment
folyamata nem tér ki arra, hogy az alkalmazotta-
kat hogyan célszeri motivalni, vagy szamukra a
valtozas fontossagat kommunikalni, ehelyett alta-
lanossagban emeli ki e tevékenységeket a harom-
szakaszl valtozasi folyamat els6, felengedés fazi-
saban. A jovoképes szervezetekben dsszhangban az
elobbiekben azonositott mikroszintii sajatossaggal,
a vezetdi bizalmat és egyben a valtozas sikerét a
kommunikacio Oszintesége adja, aminek soran
a vezetd az alkalmazottak szervezetben bet6ltott
szerepeihez és egyéni jellemz6ik alapjan a munka-
tarsakat csoportokra osztja, amelyekhez specialis
6sztonzoket rendel.
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1. tablazat: A valtozasmenedzsment fazisainak és 1épéseinek megvaldsulasa a klasszikus és a
jovoképes szervezetekben.

Table 1. Realization of phases and steps of change manag

t in future pot

tial organizati

Viltozas- Kotter (1995) Cummings & Klasszikus szervezetek Jovoképes szervezetek vezetési
menedzs- valtozas- Worley (2015)  vezetési gyakorlatanak gyakorlatanak javaslata
ment menedzsment valtozas- értékelése
fazisok modelljének  menedzsment
1épései modelljének
1épései
A slirgésség s . ,,
s Motivélni a val-  Kotter modellje kényszerbsl
crzeset megle- s érdekében i le a valtozasi fol
remteni ::;eot: éjnﬁl;gza;: \;0};: Minden alkalmazott meggy6zése
Y L g Y fontos a valtozas sziikségességérol,
Iranyito Py, pedig megnyeW Wrni akar e -
ici6 lotre- V1210 . R de kiilonbséget kell tenni az a)
Koalicio létre kialakitasa és motivdlni a vdltozds felismer(tet)és soran, b) a motivacio
Felengedés  hozdsa érdekében. Kotter modellje sordn és ¢) a kommu,nikéciéban
Vizi6 és burokratikusabb eljdrdst —; 'E) o)) haszndlni a joveképes
st‘ratég'iz? Politikai feltyelttelerz, e.:s,harrltg'sglycf(zza szervezetek mikro szintjén azonosi-
kialakitasa tamogatas 2,1 valtozas 1r.ar}y} a,sana tott sajatos vezetdi alapvetést.
kal. biztositisa és kommunikalasanak a
K.omrTu'n,n ak- fontossagat.
ni a viziot
Cumming & Worley modellje
. lehetévé teszi, hogy az atalakulas
Lehet6veé t , . e o
a :zZl:;llfé:ﬁSZl fazisa helyzetfiiggé modon
. . . 1 Ive. A jovoke
felhatalmazast Kotter a valtozas folya- :Z%:};s:;;ge‘?;stz;imei Oe‘(]i(;s:{;esse
Rovidtava matanak sikerét az empow- sorén a gyorsan elérhetd rovidtavi
nyereségeket , ermenttol teszi fiiggéve, . , . .
; , i Az atmenet oo Lo iizleti nyereségek realizalasa mint
Atalakulas hoz létre X mik6zben a teljesitmé- . i
, menedzselése , lépés, nem alkalmazhatd, mert el-
Profitdl az nyszempontot hangsiilyoz- lentmond a mezoszinten azonositott
addigi siker- za, és a rovidtava sikereket mértéktartést kiemeld szervezeti
kb6l és mé hajszolja. s . .
tetjl]:l:()) VZ;E;Z‘E " aszoha értéknek. Az atalakulas folyamata
enerdl igy lehet id6ben nagyon elnyulo,
g vagy akar még a jelenben kozvetlen
hasznokkal nem is jaro.
A valtozas tartossaganak nemcsak az
Kevés tampontot adnak ‘s R
az l\; me 01; dasok sikeres a kritériuma, hogy az 0j értékek be
P J 'g . tudnak-e épiilni a szervezeti kulttra-
Rogziti az ) fenntartasara, illetve a ba. hanem az is. hoay a szervezeti
Meg- eljarasokat Kezdeti lendiilet szervezeti kultaranak a ku] tra és a ner;lze tzig{(ul thira optimé-
szilarditas a vallalati fenntartasa kiils6 kornyezeti valtozok- lis covmésra hatdsa meatdrté r?ik—e
kultaraban kal valo viszonyat és annak &y g ’

hatasait a valtozasra nem
veszi figyelembe.

A jovoképes szervezetek sajat
kornyezetiik kultarajat is formaljak,
ami visszahat a valtozasi folyamatra.

Forras: Kotter (1995); Cummings & Worley (2015) alapjan sajat szerkesztés

Az atalakulas fazisaban Kotter 1épései kifeje-
zetten emlitik az azonnali nyereségek elérésének
a fontossagat és ezek gyors kommunikaciojat az
alkalmazottak szamaéra. Ez a megkdozelités azonban
¢éppen annak a kultiranak mond ellent, amit a jovo-

képes szervezet megvaldsitani kivan: nem fesziilhet
ellentét a kivant szervezeti miikodési rend, kulttira és
a valtozasmenedzsmentben alkalmazott értékek és
felfogasok kozott. Ha a jovoképes szervezetek egyik
kritériuméanak a mérlegelés nélkiili azonnali hasznok
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keresésének elutasitasat tartjuk, akkor a miikodés
mezoszintjén azonositott mértéktartas szemléletét
kell ebben a fazisban is alkalmaznia a vezetonek.

Végiil sem Kotter, ssm Cummings & Worley
modellje nem foglalkozik a valtozas sikerességének
megitélését illetden a kiils¢ kornyezet reakciojaval.
Kotter kiemeli az 01j szervezeti kultura értékek megszi-
larditasanak a fontossagat, de arra nem fordit figyel-
met, hogy ezt bedgyazza a nemzeti kultira rendsze-
rébe. A jovoképes szervezetek mitkodési gyakorlata és
igy sziikségszeriien valtozasmenedzsment gyakorlata
is taltekint ezen: makroszinten a valtozas akkor tekint-
het6 sikeresnek, ha a nemzeti kultirara is képes szan-
dékolt és épitd jellegli hatast gyakorolni.

JOVOKEPESSEG ES MENEDZS-
MENT PARADIGMAVALTAS
FUTURE POTENTIAL AND MANA-
GEMENT PARADIGM SHIFT

A jovoképes szervezet folyamat (valtozasvezetés)
kézpont megkozelitése beilleszthetd egy széle-
sebb kontextusba: a vilagban zajlé gazdasagi-szer-
vezeti-vezetési paradigmavaltasba. Bakacsi (2015)
ot atfogd vezetési paradigmat (klasszikus, emberi
viszonyok, magatartastudomanyi dontéselméleti,
versengd és nyer-nyer) azonosit. A tanulmanyunk-
ban fentebb targyalt, a harom szervezeti szinthez
kothetd valtozasmenedzsment 1épések jol megfelel-
tethetéek a versengd paradigmabdl a nyer-nyer-be
valé atmenetnek. Nem allitjuk, hogy a jovoképes
szervezetté valas a paradigmavaltas hajtomotorja,
hipotézisink azonban az, hogy a kibontakozo
paradigmavaltas kedvezo feltételrendszert teremt a
jovoképes szervezetté valo valasnak.

A paradigmavaltas Iényegi elemeinek bemuta-
tasahoz a kontingenciaclméletbdl tovabbfejlesz-
tett keretekre tamaszkodva (kérnyezet, szervezeti
tagok, jellemz6i — mint fiiggd valtozok; illetve
stratégia, eréforras-szinergiak, struktira, kontroll,
leadership) bontjuk ki a verseng6ébdl a nyer-nyer
(ko-opetitiv) paradigmaba val6é atmenet 1ényeges
dimenzioit. (2. tablazat)

A paradigmavaltas szintenként meghatarozo
impulzusai megitélésiink szerint a kovetkezok:

* Mikro szinten: a szervezeti kulcs tagjainak
dominans motivacidja elismertségrél megvalositasi
szintre, Hersey et al. (1996) értelmezése szerinti
érettségiik E3-rol (magas skill, alacsony will) E4-re
(magas skill, magas will) 1épett.

* Mezo szinten: az érett személyiségekhez
igazodd dominans leadership a jelentés hatds-
kort atengedd részvételitdl a teljes felhatalma-
zasig (empowerment) jut el. A tranzakcios veze-
tést a transzformacios valtja fel (Burns 1978), az
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érdek-kotott karizmatikust az értékalapu neo-kariz-
matikus (Bakacsi 2019) valtja fel. A vezet6i szere-
pek Kotter-i valtogatasat a felsd vezetdi szinteken a
szerep helyett tipussa valo Leader veszi at. A belsé
szinergiak folotti kontrollt timogatd szamitogépes
rendszer-megoldasokbol egy kiilsd és belsd szinergi-
akat egyarant atfogni képes BigData és mesterséges
intelligencia alapu IT dontéstamogatas emelkedik ki.

* Makro szinten: a komplex, dinamikus,
valtozé kornyezet mar csak proaktiv valaszképes-
séggel kezelhetd, exponencialis palyan novekvd
VUCA vilagga alakul. A szinergia menedzsmenttel,
méretgazdasagossagi elonyokre épitd és az ellatasi
lancban erds alkupoziciot alakitani képes értékelsa-
jatitast a szinergia-brokeri szerepben az alkalmas-
sagi vonzerdt halozati csomopontra valtani képes,
a teremtett értéktobblet méltanyos elosztasara
torekvé haldzatos mintazat valtja fel.

Léptékét és nagysagrendjét tekintve ez a legna-
gyobb paradigmavaltas a menedzsment elmélet és
gyakorlat eddigi torténetében. A jovoképes szer-
vezet és a paradigmavaltas kozott egy kolesonos
meghatarozottsagot vélelmeziink, a kovetkezo kie-
gészité megjegyzésekkel:

* A jovoképes szervezet egy, de nem kizaro-
lagos lehetGség a paradigmavaltas megvalositasara.
A szervezetek vezetdi a paradigmavaltasbol fakado
kihivasok megvalaszolasara realis opcioként fon-
tolhatjak meg a jovoképes szervezet kialakitasat,
kiilonosen, ha a tarsadalmi szintii jol-1ét, egyensi-
lyok, méltanyossag ¢és fenntarthatosag transzcen-
dens értékeit 1ényeges iranytiinek tekintik.

» A sikeresen végrehajtott szervezeti-vezetési
paradigmavaltas ugyanakkor nem jelenti azt, hogy
automatikusan jovoképes szervezet jon létre.

A KUTATAS FOLYTATASANAK
JOVOBELI IRANYAI

FUTURE DIRECTIONS OF THIS
RESEARCH

Amennyiben a jovoképes szervezet fogalmi-kon-
cepcionalis megalkotasara iranyuld elméleti jellegii
probalkozasunkat a szakmai kozvélemény meg-
erdsiti, ugy a kutatasunk tobb iranyba fejleszthetd
tovabb:
* a jovoképes szervezet strukturalis modell-
jének kialakitasa;
* ajovoképes szervezet és tarsadalom kozotti
kapcsolat alapos feltarasa;
* a jovoképes szervezet olyan vezetési ele-
meinek, illetve szervezeti funkciodinak részle-
tesebb kidolgozasa, mint a leadership, a kontrol,
a HR, a kultira, a szervezetfejlesztés, a tudas-
menedzsment.

Krajcsak Zoltan, Bakacsi Gyula, Kérnyei Imre, Szilagyi Tamas Benedek: Jovoképes szervezetek I. rész:

Valtozasmenedzsment
https://doi.org/10.15170/MM.2024.58.04.01



Marketing & Menedzsment

The Hungarian Journal of Marketing and Management

2. tablazat: A verseng6 és a nyer-nyer paradigma 6sszehasonlitasa.

Table 2. Comparison of Competing and Win-Win Paradigms.

Verseng6 paradigma

Nyer-nyer (ko-opetitiv)

Relevans forrasok

paradigma
Elismertség, hatalom Onmegvalositas McClelland & Burnham
Motivacio (1976)
Szervezeti tag Motivacid 2.0 Motivacié 3.0 Pink (2010)
Erettség k3 (magas;l:llll)l, alacsony E4 (magas skill, magas will) Hersey et al. (1996)
Kémyezeti Komglex, dl?amlkus’ ] VU'CA, exponenmahrs ) Eisenhardt & Brown
. . valtozo, stratégiai han- valtozasok, fekete hattyik és
jellemzok P X . L (1998)
grobbanas (time pacing) sziirke rinocéroszok
Kiils6 Reaktiv + preaktiv Proaktiv Basil-Cook (1974)
K6
omyezet Szervezeti Felkésziiltség (preparade-
valasz PR L ness) — quantum computing,
El6rejelzés (prediction) Kognitiy tudoményok, Taleb (2012)
Mesterséges intelligencia
Fokusz Belsé és kiilsé AKiils§ mdr nagyobb, mint
a bels6
Er}ékte?:cmté Halozatos kapcesolatépités
szinergiak Iparagi Ellatasi lanc, economy alkalmasségi vonzerével, Seth-Sisodia (2002),
szerkezet of scale sharing-economy, platform Barabasi-Albert (2003)
economy
Manager & Leader Leader Kotter (1990)
Szinergia menedzser Szinergia broker Bakacsi (2017)
Vezet6i szerep Patricipativ leadershi
amcipa IY cadershup, Empowerment, transzforma- Burns (1978), Bakacsi
. . tranzakcionalis, karizma- . . .
Szinergia . lis, neo-karizmatikus (2019)
tikus
menedzsment
Erték elsa- Er6s alkupoziciok Az értéktobblet méltanyos
jatitas kiépitése és kiaknazasa elosztasa
IT tamogatas Integralt rendszerek Big Data, Mestgrseges
Intelligencia
Porter (2006),
Stratéeia Versenystratégiak, Iparagi Er6forras alapu stratégiak; Porter (2008),
g 5 erd, out-sourcing szervezeti alapképességek Prahalad & Hamel (1990),
Grant (1991)
Szervezeti Syervezeti Eltlind szervezeti hatarok,
. Divizionalis, matrix megforduld tranzakcios Tapscott-Williams (2017)
struktiira forma P
koltségek
s Technokratikus koor-
Koordingcis, dinacio, megegyezéses Személyorientalt koor-
Koordingcio és | Y20 eredménycélokkal valo | dindcio, jovokép, kildetes | D004k ~Antal (2013)
kontroll rendszere vezetés (célalku)
Kontroll eredmény kontroll klan (dontés) kontroll Bakacsi (2022)
. . Egyensuly, jol-lét,
Alap értékek Novekeqes', vagyon (mate- fenntarthatosag (transzcen-
rialisztikus)
dens)
Forrdas: sajat szerkesztés
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Future Potential Organizations Part 1. Change Management

THE AIM OF THE PAPER

The first part of our conceptual paper provides an overview of the model of future potential organi-
zations, which is considered a new concept in management terminology, distinct from sustainability.
In this article, we analyze the management solutions that can be used to create a future potential
operation. We examine the conditions for achieving vision at three levels of organizational function-
ing and explore the change management steps that can be taken to achieve vision.

METHODOLOGY

While this paper was being created, we were guided by the need to introduce the concept of the
future potential organization model to the domestic academic community and practitioners alike. To
this end, our paper presents a theoretical framework and draws on a literature analysis.

MOST IMPORTANT RESULTS

At the micro level of the operation of future potential organization, it is recognized that not all
employees’ organizational commitment is equally important, i.e. turnover should be taken for
granted in order to optimize resources and foster organizational innovation. At the meso level,
managerial decision-making focuses on ethical leadership practices rather than on decisions that
maximize profit. And at the macro level of vision, the organization is consciously influencing
national culture in such a way that it can more effectively serve the interests and needs of its stake-
holders through change, while at the same time helping to create its own vision.

RECOMMENDATIONS

Organizations that can fully function as described in the study and have perfect future potential are
still rare today. We believe, however, that if organizations embrace the goals of vision and seek to
change their routines to achieve them, the domestic business sector will not only take significant
steps towards its own survival but will also contribute to the future potential of society.

Keywords: future potential organizations, organizational change management, culture
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