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A felhatalmazásról általában

A külföldi szakirodalomban megjelent publikációk 
szerint a hagyományos hierarchikus vállalatvezetési 
struktúra  mára már korszerűtlenné vált, nehézkes és 
versenyképtelen. A vezetőknek fel kell adniuk az uta-
sító-ellenőrző hozzáállást és felelősség-orientált, támo-
gató légkört kell teremteni. A vezetőknek és a beosztot-
taknak egyaránt meg kell szabadulniuk a bürokratikus 
reflexektől. Több mint tíz évvel ezelőtt a minőségsza-
bályozás nemzetközi hírű szakértői a TQM elve szerint 
működő, folyamat-központú vezetést javasolták beve-
zetni oly módon, hogy a külső hatásokra és kihívásokra 
adandó gyors és megalapozott válaszok szükségessé-
ge miatt a funkcionális hierarchiát összekapcsolják a 
folyamat-irányítással, folyamat-teamek kialakításával 
és működtetésével. Ennek a folyamat-hálózatnak és 
hierarchiát integráló koncepciónak, az ún. Recursive 
Process Management-nek (RPM) többek között az 
előnye, hogy a szervezetet fogékonyabbá teszi az 
új igények, kihívások megoldására, a felhatalmazott 
folyamat-teamek munkája által növeli a minőségjavító 
tevékenységek hatékonyságát,  növeli az alkalmazottak 
felelősségérzetét és felhatalmazását. [1]. 

Meg kell mondanunk, hogy felhatalmazó menedzs-
mentet létrehozni nem könnyű feladat, már csak azért 
sem, mert  múló divatként tekintenek a vezetők az 
„empowerement” stílusra. Az alkalmazottak viszont von-
zónak tartják. Számos amerikai vállalat és szervezet pél-
dája igazolja, hogy a kezdeményezőkészség elérhető, 
de megvalósítása kemény feladat.  Az első dolog, amin 
változtatni kell, az a vezetőség gondolkodásmódja.  

A felhatalmazás már számonkérhető

A dolgozók felhatalmazásának fontosságára utal 
többek között az is, hogy az EFQM modellen alapuló 
Nemzeti Minőség Díj 3c kritériuma „A dolgozók bevoná-
sa és felhatalmazása” 5. alkritériumban határozza meg, 
hogy az Üzleti Kiválóság cím elnyeréséért e tekintetben 
a vállalatoknak miről kell számot adniuk.

Az amerikai Malcom Baldrige díj, ami egyébként 
egyik alapvető forrása volt  az Európai Minőség Díjnak  
- tehát a Malcom modellnek a 4.0 fejezetén belül a 4.1 
szakasz arra hív fel, hogy a vállalatok adjanak számot  
a dolgozók oktatása, a tréningek, a dolgozók bevonása 

és a felhatalmazás kérdéskörökben elért eredménye-
ikről. A 4.2 fejezet a „Dolgozók bevonása” címszó alatti 
b./ alfejezetben többek között azt kéri, hogy a vállalat 
vezetők adjanak számot, hogy milyen tevékenységek-
kel növelik az alkalmazottak bevonását, felhatalmazá-
sát, felelősségét és innovációs készségét.  

A felhatalmazás alapfeltétele

A TQM egyik nagy szakértője, A. Tenner [2]  
könyvében arról ír, hogy a felhatalmazásnak 3 dimen-
ziója van, amit teljesíteni kell a vállalatoknak, és csak 
ezt követően kerülhet sor a felhatalmazásra.  Ezek a 
következők:

● Felsorakozás
Ez azt jelenti, hogy valamennyi dolgozónak ismer-
nie kell a vállalat Küldetését, Jövőképét, üzletpoliti-
káját, célkitűzéseit és módszertanát. A hagyomá-
nyos hierarchikus szervezet nem igényli az elköte-
lezettséget, ami a felhatalmazás egyik feltétele. 
Az elkötelezettség és az engedelmesség között a 
legfőbb különbség lényege, hogy az elkötelezettek 
a vállalati célok teljesítését őszintén akarják. 
● Teljesítőképesség
Ez azt jelenti, hogy a felhatalmazás e nélkül nem 
lehetséges. Vagyis az alkalmazottaknak birtoká-
ban kell lenniük a munkájuk végzéséhez szüksé-
ges képességnek, készségeknek és tudásnak.
● Kölcsönös bizalom
A felhatalmazás harmadik dimenziója, ami ha meg-
van, szabadjára engedhetjük az alkalmazottak ere-
jét, kreativitását és találékonyságát. A dolgozóknak 
szükségük van arra, hogy bízhassanak a vezetőkben 
és érezzék, hogy a menedzsment is bízik bennük
 
A felhatalmazásra való felkészítés tehát, mint 

látható  a VEZETŐ hathatós munkájának a következ-
ménye.

Ken Blanchard [3] a felhatalmazás bevezetésé-
nek 3 feltételét határozza meg, nevezetesen:

• Az információ megosztása mindenkivel
• Határok kijelölésével önálló, autonóm visel- 
 kedés megteremtése
• Hierarchia felváltása önirányító csapatokkal.

Humánerőforrás Menedzsment
A dolgozók felhatalmazása

1. rész
Zsoldos Benő
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Mit nem jelent a felhatalmazás?

Emlékeztetem a vezetőket Adams Dogbert híres 
könyvére, amelyben a felhatalmazásról ironikusan  a 
következőket írja:

„A felhatalmazás az a folyamat, amikor a szégyent 
a saját fejedről másokéra hárítod. A leghatékonyabban 
úgy valósítható meg, ha embereket nyilvánosan meg-
büntetsz a döntéseik miatt, ugyanakkor a többieket arra 
biztatod, hogy gondolkodjanak önállóan” Ha tehát a 
vezető formálisan próbálja felhatalmazni a dolgozókat, 
akkor csak kudarc érheti.

Felhatalmazás (Empowerment) meghatározása

A felhatalmazás egy folyamat, amelyben a vezető 
és a beosztott kettősség átadja a helyét egy fele-
lősségvállaló, egymásban bízó, egymást támogató 
közösségnek, ahol mindenki képességei szerinti leg-
jobbakat igyekszik nyújtani. Azt is mondhatjuk, hogy 
minden dolgozónak joga és kötelessége ebben a 
közösségben, hogy megoldja azokat a problémákat, 
amelyekkel szembesülnek.

A felhatalmazásnak két aspektusa van:
a./ a hatalom megosztása abban az értelemben, 

hogy minden dolgozót döntési helyzetbe kell hozni
b./ felszabadítani a dolgozók energiáit  (tudását, 

tapasztalatát, motivációját) a hierarchikus szervezet 
kötöttségei alól.

 
Fontos annak megértése, hogy nem a veze-

tőség ad erőt, hatalmat a dolgozóinak, hanem az 
a feladatuk, hogy felszabadítsák azt az energiát, 
ami egyébként a dolgozókban bent van és tudás, 
képesség, céljaik, motivációjuk formájában nyil-
vánul meg, ha erre a vezetők lehetőséget bizto-
sítanak.

A felhatalmazás alapjait az Y elméletben kereshet-
jük. Emlékeztetek arra, hogy az Y elmélet szerint a fizi-
kai és szellemi munka az ember természetes szükség-
lete és a felelősséget nemcsak elvállalja, hanem keresi 
is [4]. Nem hallgathatjuk el azonban, hogy Maslow is 
kétségeit fejezte ki az integratív vezetés széles körű 
alkalmazásával kapcsolatban. Kijelenti a következőket:

●  Nem tudjuk, hogy hányan vannak, akik valóban 
szeretnének részt venni a vezetői döntésekben és 
hányan, akik nem kívánják ezt 

● nem bizonyított, 
- hogy az ember szeret részt venni saját sorsá-
nak alakításában,
- hogy az információk birtokában bölcs döntése-
ket hoznak,

- hogy jobban szeretik a szabadságot, mintha 
főnökösködnek felettük,
- hogy szeretik, ha mindabban szavuk van, ami a 
jövőjükkel kapcsolatos.

Sokan előnyben részesítik az erős, hozzáértő 
vezetéstől való függést, sokan képtelenek beillesz-
kedni egy engedékennyé váló rendszerbe. Igazi 
érdeklődésük a munkahelyen kívül van. Az ilyen dol-
gozók többféleképpen reagálhatnak az Y elméletre 
épülő rendszerre: érdektelenség, bizalmatlanság, 
feszültség és hozzá nem értés tapasztalható közöt-
tük [5].

  

A hierarchikus  vezetés alkonya

A felhatalmazás folyamatának a felső vezetőktől 
kell kiindulnia. Nem kell azonban azt hinnünk, hogy 
a vezetők rögtön átadják a hatalmat a dolgozóknak, 
viszont megváltozik a szerepkörük. A szabályokkal, 
utasításokkal, jutalmazással/büntetéssel, történő irá-
nyítás helyébe a személyközpontú vezetés lép be, 
amikoris a vezető tekintélyét nem az utasítások adják, 
hanem az, hogy lehetővé teszi a dolgozók számára 
az együttműködést, segíti a dolgozók képességeinek 
aktív használatát, és az autonómiára, a felelősség-
vállalásra, felnőtt viselkedésre ösztönöz. 

Lehetővé kell tenni a felelősségvállalást. A fele-
lősség elhárítása, az ambíció hiánya  nem velünk 
született tulajdonság, hanem a hierarchikus szer-
vezetben szerzett tapasztalatok következménye, 
ugyanis ez a szervezet a dolgozók szellemi képes-
ségeinek csak kis hányadát veszi igénybe, és a kép-
zelő erejére, leleményességére, alkotóképességére 
rendszerint nem tart igényt.

A hatalomra ill. a személyes ráhatásra épülő veze-
tés legfontosabb jellegzetességeit az 1. táblázatban 
foglaljuk össze. 

Személyes ráhatásra 
épülő vezetés 

 Hatalomra épülő 
vezetés

Autonómiát biztosít a 
személyeknek, csapatnak
Buzdít a gondolatok 
felszínre kerülésére
Serkenti a tanulást
Ösztönzi a függetlenséget
Serkenti az újszerűt

Értékeli a visszajelzést
Bízik az önértékelésben
Mások fejlődésében látja 
munkája eredményét

Vezető hozza a döntéseket

Utasításokkal ér el 
eredményt
Elvárja a tudást
Érezteti a hatalmat
A meglévőt igyekszik 
fenntartani
Tanácsot ad
Vezető értékeli a beosztottat
Saját erőfeszítéseit tartja 
munkája eredményének

1. táblázat. A vezetés legfontosabb jellegzetességei
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A vezetők új feladata

A kezdeményzőképesség elősegítésére a mene-
dzserek feladatai az alábbi témakörök felé tolódnak el:

- Koordinálás
- Az egyes szervezeti egységek munkájának  
 összehangolása,
- Források előteremtése
- A vállalat hosszútávú stratégiájának megha- 
 tározása
- Továbbképzések vezetése
- Segíti a munkatársai hatékonyabb munka- 
 végzését
- Értük és nem felettük dolgozik, mint korábban
- A vezetők alapot teremtenek arra, hogy a  
 dolgozók a képességeiket minél teljesebben  
 kibontakoztathassák.

A felhatalmazáshoz szükséges a szervezethez 
kötődés érzése

Tapasztalatból tudjuk, hogy még a technikai prob-
lémák jelentős része is sokszor az érintettek személyi-
ségében és magatartásában gyökerezik.

A szervezethez való kötődés azt jelenti, hogy 
magunkénak érezzük a feladatot és azonosulunk 
a munkánkkal. Ahová tartozónak érezzük magun-
kat, ott beleadjuk önmagunkat, vagyis a szervezet 
rendelkezésére bocsátjuk magunkat a célkitűzései 
elérésének érdekében. Mint már említettem egy másik 
tanulmányomban, a szervezethez való kötődés nem 
azonos a lojalitással. A lojalitás ugyanis engedel-
mességből fakadó hűség. A szervezethez kötődés 
viszont azt jelenti, hogy nem vagyunk idegenek a 
szervezetben, nem érezzük azt, hogy nincsen bele-
szólásunk a munka és a szervezet alakításába, és 
a tevékenységeink kihívásokat jelentenek számunkra.

A szervezethez kötődés másik vetülete a dolgo-
zóknak a fontosság érzete, vagyis érezni akarjuk 
mindannyian, hogy az általunk átélt helyzetekben 
rajtunk is múlnak a dolgok, és hatással vagyunk az 
ügyekre. Fontos felhívni a vezetők figyelmét, hogy
az emberek nem viselik el a fontosság érzésének 
hiányát.

Egyesek a hierarchiában betöltött szerepüktől 
kapják a fontosságtudatukat. Az ilyen ember (vezető) 
akkor érzi, hogy számít, ha tisztelik őt, engedelmes-
kednek neki, félnek tőle vagy felnéznek rá. Másnak 
az ad fontosságot, ha szeretik, ha érzi a ragaszkodást 
és az összetartozást, azt, hogy másoknak szükségük 
van rá. Azok, akik a ragaszkodásból eredeztetik a fon-
tosságot, egyben tartják a csoportokat és szeretnek 
barátságos légkörben dolgozni. Akiknél a fontosság 

forrása nem interperszonális, azért dolgoznak, hogy 
eredményeket produkáljanak.

Ha igazán ki akarjuk alakítani a szervezeti kötő-
dés érzését a dolgozókban, foglakozni kell a tagok 
fontosságforrásának az általam említett különböző-
ségével. Aki ugyanis a teljesítményből származtatja 
a fontosságát, annak kihívást jelentő munkára van 
szüksége!

Ha a fontosság érzéséhez legitim úton jutunk, 
hajlandók vagyunk kockázatokat vállalni, önbizalmunk 
megnő, egyre nagyobb célokat tűzünk ki és érünk el. 
A jelentéktelenség érzetét az váltja ki, hogyha úgy 
érzem, senki sem vesz rólam tudomást, vagy az álta-
lam végzett munkának semmi haszna. A fontosság 
érzetének kialakítása azért is elsőrendű feladat, mert 
ha a dolgozók azt érzik, hogy nem fontosak, akkor 
vagy agresszívek lesznek és ezáltal terhére válnak a 
többieknek, vagy passzivitásba burkolódznak.

A szervezethez kötődéshez a vállalati kultúrá-
val való azonosulás is elengedhetetlen. Ez részben 
a folyamatokat és szabályokat jelenti, amelyek hasz-
nálatával eredményeket érünk el (pl.: ISO eljárási 
és munkautasítások), részben a szervezet imázsát, 
amely rituálékban, szokások gyakorlásában nyilvá-
nul meg. Ugyanakkor ide tartoznak azok az értékek, 
amelyek figyelembevételével alakítjuk magatartásun-
kat, viselkedésünket.

A szervezethez kötődés harmadik eleme az auto-
nómia.

A dolgozóknak szükségük van arra, hogy saját 
véleményüket elmondhassák, érzéseiket kifejezzék 
és szellemi képességeiket szabadon használhassák. 
Ha az előírások túlságosan merevek (ISO előírások), 
az emberek úgy érzik, hogy ők szabálykövető gépek. 
Ezzel viszont nem tudnak azonosulni. 

A vállalathoz kötődés torzulásai

A vállalatért végzett túlfeszített munka káros 
hatásai

A túlzott munkaterhelés, a határidők betartása, 
a nem megfelelő munkahelyi légkör stresszt idéz 
elő, amely nagyon sok betegség forrása (fejfájás, 
reumás fájdalmak, gyomor- és bélbetegségek, immun-
rendszer gyengülése, korai agyvérzés, szívinfarktus). 
Ilyenkor a vérnyomás, a vércukor és koleszterinszint 
emelkedése állandósulhat. A stressz kivédésére ill. 
hatásának csökkentésére jóval több altatót, nyugta-
tót, antidepresszánst szednek. Európa leggazdagabb 
országaiban és Amerikában a 10 leggyakrabban felírt 
gyógyszer közül 3 antidepresszáns. Ez az adat jól jel-
lemzi a lakosság idegállapotát, ami összefügg a folyto-
nos teljesítési kényszerrel. A tartósan 12-14 órai napi 
munka miatt a szervezet nem tud regenerálódni, véd-
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telenné válik a betegségekkel szemben. Stresszkezelő 
programként az úgynevezett Williams-féle tréninget 
alkalmazzák, amely relaxációs készségek fejleszté-
séből, valamint a munkahelyi ellenségeskedés, a kés-
hegyre menő rivalizálás csökkentéséből áll.

Mivel a rossz közérzettel végzett munka kevéssé 
hatékony, a stresszes állapotban élő ember a mun-
kaadónak is problémát jelent. Brüsszelben tartott 
korábbi konferencia szerint a munkával kapcsolatos 
stressz az unió akkori 15 tagállamában körülbelül évi 
20 milliárd € veszteséget okozott.

A vállalattal való azonosulás torzulásai egyes 
hazai vállalatnál 

A mai modern vállalatok arra törekszenek, hogy a 
vállalathoz tartozás a dolgozók elsődleges identitás-
élményévé váljék. Ennek elősegítésére reggelenként 
a dolgozók közösen eléneklik a vállalati himnuszt. 
Szakértők szerint ez távol áll a magyar vállalati kul-
túrától, tehát széles körben nem fog elterjedni. Több 
esetben a közös vállalati összejöveteleken pátosszal 
teljes beszédek hangzanak el, amelynek jellemzésére 
egy beszédrészlet: „… nincs többé félelem a holnaptól 
és ez végre egy olyan hely, ahol érdemes élni, érde-
mes dolgozni és van minek örülni”.

A vállalati identitás helyett a magánélet érté-
keinek jobbítását szeretné a munkavállaló. 

A vállalati dolgozók többsége a hazai kultúrában 
a hagyományos értékeket (boldogság, szeretet, sze-
mélyesség, életcélok stb.) elsősorban a munkahelyén 
kívül, a magánéletben szeretné megtalálni. Az Y-
elmélet rövid tárgyalásánál erre már utaltunk. A céges 
identitásnál sokkal erősebb a nemi, nemzeti, vallási 
önazonosság megőrzésének igénye. Másrészről köz-
tudott, hogy a vállalti célok között a profit növelése
a domináns, ezért tehát elsősorban nem a személy, 
hanem annak teljesítménye számít. A vállalatok az 
embert munkaerőnek és nem saját sorssal és karak-
terrel rendelkező személynek tekintik [6] 

A mai hazai munkahelyeken gyakori az úgyne-
vezett kontrollvesztés problémája vagyis a dolgozó 
nagyon sok dolgot megkap a cégtől, egyedül azt 
nem, hogy rendelkezhessen a saját idejével és éle-
tével [7]. 
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