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Humaneroforras Menedzsment
A dolgozok felhatalmazasa
1. rész
Zsoldos Bené

A felhatalmazasrol altalaban

A kulféldi szakirodalomban megjelent publikaciok
szerint a hagyomanyos hierarchikus vallalatvezetési
struktira mara mar korszer(tlenné valt, nehézkes és
versenyképtelen. A vezet6knek fel kell adniuk az uta-
sito-ellenérz6 hozzaallast és felelésség-orientalt, tamo-
gato légkort kell teremteni. A vezetéknek és a beosztot-
taknak egyarant meg kell szabadulniuk a burokratikus
reflexektél. Tobb mint tiz évvel ezel6tt a minéségsza-
balyozas nemzetkozi hir(i szakértéi a TQM elve szerint
m(ik6do, folyamat-kdzpontu vezetést javasoltak beve-
zetni oly moédon, hogy a kiilsé hatasokra és kihivasokra
adando gyors és megalapozott valaszok sziikségessé-
ge miatt a funkcionalis hierarchiat ésszekapcsoljak a
folyamat-iranyitassal, folyamat-teamek kialakitasaval
és mikodtetésével. Ennek a folyamat-halézatnak és
hierarchiat integralé koncepcionak, az un. Recursive
Process Management-nek (RPM) tdbbek kozott az
elénye, hogy a szervezetet fogékonyabba teszi az
Uj igények, kihivasok megoldasara, a felhatalmazott
folyamat-teamek munkaja altal néveli a minéségjavitd
tevékenységek hatékonysagat, ndveli az alkalmazottak
felelésségérzetét és felhatalmazasat. [1].

Meg kell mondanunk, hogy felhatalmazé menedzs-
mentet létrehozni nem konny( feladat, mar csak azért
sem, mert mul6 divatként tekintenek a vezet6k az
LLempowerement” stilusra. Az alkalmazottak viszont von-
zénak tartjak. Szamos amerikai vallalat és szervezet pél-
daja igazolja, hogy a kezdeményez&készség elérhetd,
de megvaldsitasa kemény feladat. Az elsé dolog, amin
valtoztatni kell, az a vezetéség gondolkoddsmodja.

A felhatalmazas mar szamonkérheté

A dolgozok felhatalmazasanak fontossagara utal
tobbek kozétt az is, hogy az EFQM modellen alapuld
Nemzeti Minéség Dij 3c kritériuma ,A dolgozék bevona-
sa és felhatalmazasa” 5. alkritériumban hatarozza meg,
hogy az Uzleti Kivaldsag cim elnyeréséért e tekintetben
a vallalatoknak mirél kell szamot adniuk.

Az amerikai Malcom Baldrige dij, ami egyébként
egyik alapvet6 forrasa volt az Eurépai Minéség Dijnak
- tehat a Malcom modellnek a 4.0 fejezetén belll a 4.1
szakasz arra hiv fel, hogy a vallalatok adjanak szamot
a dolgozok oktatasa, a tréningek, a dolgozok bevonasa

és a felhatalmazads kérdéskorokben elért eredménye-
ikrél. A 4.2 fejezet a ,Dolgozdk bevonasa” cimszo alatti
b./ alfejezetben tdbbek kdzott azt kéri, hogy a vallalat
vezet6k adjanak szamot, hogy milyen tevékenységek-
kel novelik az alkalmazottak bevonasat, felhatalmaza-
sat, felel6sségét és innovacids készségét.

A felhatalmazas alapfeltétele

A TQM egyik nagy szakértéje, A. Tenner [2]
kényvében arrdl ir, hogy a felhatalmazasnak 3 dimen-
ziéja van, amit teljesiteni kell a vallalatoknak, és csak
ezt kdvetben kerilhet sor a felhatalmazasra. Ezek a
koévetkez6k:

e Felsorakozds

Ez azt jelenti, hogy valamennyi dolgozonak ismer-
nie kell a vallalat Kiildetését, Jovoképét, lzletpoliti-
kajat, célkitizéseit és modszertanat. A hagyoma-
nyos hierarchikus szervezet nem igényli az elkéte-
lezettséget, ami a felhatalmazas egyik feltétele.
Az elkotelezettség és az engedelmesség kozott a
legfébb kiilbnbség Iényege, hogy az elkételezettek
a vallalati célok teljesitését 6szintén akarjak.

o Teljesitoképesség

Ez azt jelenti, hogy a felhatalmazas e nélkil nem
lehetséges. Vagyis az alkalmazottaknak birtoka-
ban kell lennitk a munkajuk végzéséhez sziiksé-
ges képességnek, készségeknek és tudasnak.

e Kolcsénés bizalom

A felhatalmazas harmadik dimenziéja, ami ha meg-
van, szabadjara engedhetjik az alkalmazottak ere-
jét, kreativitasat és talalékonysagat. A dolgozéknak
szlikséglk van arra, hogy bizhassanak a vezetékben
és érezzék, hogy a menedzsment is bizik benniik

A felhatalmazasra val6 felkészités tehat, mint
lathaté a VEZETO hathatés munkajanak a kévetkez-
ménye.

Ken Blanchard [3] a felhatalmazas bevezetésé-
nek 3 feltételét hatarozza meg, nevezetesen:

* Az informacié megosztasa mindenkivel

» Hatarok kijelolésével 6nalld, autondm visel-
kedés megteremtése

+ Hierarchia felvaltasa 6niranyité csapatokkal.
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Mit nem jelent a felhatalmazas?

Emlékeztetem a vezetSket Adams Dogbert hires
kényvére, amelyben a felhatalmazasrol ironikusan a
kévetkezbket irja:

LA felhatalmazas az a folyamat, amikor a szégyent
a sajat fejedrél masokéra haritod. A leghatékonyabban
ugy valdsithatd meg, ha embereket nyilvanosan meg-
buntetsz a dontéseik miatt, ugyanakkor a tdbbieket arra
biztatod, hogy gondolkodjanak ©nalléan” Ha tehat a
vezet6 formalisan prébalja felhatalmazni a dolgozokat,
akkor csak kudarc érheti.

Felhatalmazas (Empowerment) meghatarozasa

A felhatalmazas egy folyamat, amelyben a vezetd
és a beosztott kett6sség atadja a helyét egy fele-
I6sségvallalo, egymasban biz6, egymast tamogatd
kdézdsségnek, ahol mindenki képességei szerinti leg-
jobbakat igyekszik nyujtani. Azt is mondhatjuk, hogy
minden dolgozonak joga és kotelessége ebben a
kdézdsségben, hogy megoldja azokat a problémakat,
amelyekkel szembesuinek.

A felhatalmazasnak két aspektusa van:

a./ a hatalom megosztasa abban az értelemben,
hogy minden dolgozét dontési helyzetbe kell hozni

b./ felszabaditani a dolgozok energiait (tudasat,
tapasztalatat, motivacidjat) a hierarchikus szervezet
kotottségei aldl.

Fontos annak megértése, hogy nem a veze-
téség ad erét, hatalmat a dolgozdéinak, hanem az
a feladatuk, hogy felszabaditsak azt az energiat,
ami egyébként a dolgozékban bent van és tudas,
képesség, céljaik, motivdciojuk formajaban nyil-
vanul meg, ha erre a vezeték lehetéséget bizto-
sitanak.

A felhatalmazas alapjait az Y elméletben kereshet-
juk. Emlékeztetek arra, hogy az Y elmélet szerint a fizi-
kai és szellemi munka az ember természetes szikség-
lete és a felel6sséget nemcsak elvallalja, hanem keresi
is [4]. Nem hallgathatjuk el azonban, hogy Maslow is
kétségeit fejezte ki az integrativ vezetés széles kori
alkalmazasaval kapcsolatban. Kijelenti a kdvetkezdket:

o Nem tudjuk, hogy hanyan vannak, akik valéban
szeretnének részt venni a vezetdi déntésekben és
hanyan, akik nem kivanjak ezt

e nem bizonyitott,

- hogy az ember szeret részt venni sajat sorsa-

nak alakitasaban,

- hogy az informacidk birtokaban bodlcs dontése-

ket hoznak,
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- hogy jobban szeretik a szabadsagot, mintha
fénokoskodnek felettiik,
- hogy szeretik, ha mindabban szavuk van, ami a
jovojlukkel kapcsolatos.

Sokan elényben részesitik az erds, hozzaérté
vezetéstdl vald flggést, sokan képtelenek beillesz-
kedni egy engedékennyé valé rendszerbe. lgazi
érdekl6désik a munkahelyen kivil van. Az ilyen dol-
gozok tobbféleképpen reagalhatnak az Y elméletre
épllé rendszerre: érdektelenség, bizalmatlanséag,
fesziltség és hozza nem értés tapasztalhaté kdzot-
tik [5].

A hierarchikus vezetés alkonya

A felhatalmazas folyamatanak a fels6 vezet6ktdl
kell kiindulnia. Nem kell azonban azt hinnunk, hogy
a vezet6k rogton atadjak a hatalmat a dolgozoknak,
viszont megvaltozik a szerepkorik. A szabalyokkal,
utasitasokkal, jutalmazassal/blintetéssel, torténd ira-
nyitas helyébe a személykézpontu vezetés |ép be,
amikoris a vezetd tekintélyét nem az utasitasok adjak,
hanem az, hogy lehetévé teszi a dolgozok szamara
az egyuttmikddést, segiti a dolgozok képességeinek
aktiv hasznalatat, és az autonémiara, a felel6sség-
vallalasra, felnétt viselkedésre 6sztonoz.

Lehet6vé kell tenni a felelésségvallalast. A fele-
16sség elharitasa, az ambicié hianya nem vellnk
szlletett tulajdonsag, hanem a hierarchikus szer-
vezetben szerzett tapasztalatok kdvetkezménye,
ugyanis ez a szervezet a dolgozok szellemi képes-
ségeinek csak kis hanyadat veszi igénybe, és a kép-
zeld erejére, leleményességére, alkotéképességére
rendszerint nem tart igényt.

A hatalomra ill. a személyes rahatasra épulé veze-
tés legfontosabb jellegzetességeit az 1. tablazatban
foglaljuk dssze.

Személyes rahatasra
épiilo vezetés

Autondmidt biztosit a
személyeknek, csapatnak
Buzdit a gondolatok
felszinre kertilésére
Serkenti a tanulast
Osztonzi a fiiggetlenséget
Serkenti az Ujszer(it

Hatalomra épiil6
vezetés

Vezet6 hozza a dontéseket

Utasitasokkal ér el
eredményt

Elvarja a tudast

Erezteti a hatalmat

A meglévét igyekszik
fenntartani

Tanacsot ad

Vezet( értékeli a beosztottat
Sajat erdfeszitéseit tartja
munkdja eredményének

Ertékeli a visszajelzést
Bizik az 6nértékelésben
Masok fejlédésében latja
munkaja eredményét

1. tablazat. A vezetés legfontosabb jellegzetességei



A vezeték 0j feladata

A kezdeményzbképesség elbsegitésére a mene-
dzserek feladatai az alabbi témakorok felé tolodnak el:

- Koordinalas

- Az egyes szervezeti egységek munkajanak
osszehangolasa,

- Forrasok el6teremtése
tarozasa

- Tovabbképzések vezetése

- Segiti a munkatarsai hatékonyabb munka-
végzését

- Ertilk és nem felettiik dolgozik, mint korabban

- A vezet6k alapot teremtenek arra, hogy a
dolgozdk a képességeiket minél teljesebben
kibontakoztathassak.

A felhatalmazashoz sziikséges a szervezethez
kotodés érzése

Tapasztalatbdl tudjuk, hogy még a technikai prob-
lémak jelentds része is sokszor az érintettek személyi-
ségében és magatartasaban gyokerezik.

A szervezethez valé kotédés azt jelenti, hogy
magunkénak érezziik a feladatot és azonosulunk
a munkankkal. Ahova tartozénak érezzik magun-
kat, ott beleadjuk dnmagunkat, vagyis a szervezet
rendelkezésére bocsatjuk magunkat a célkitlizései
elérésének érdekében. Mint mar emlitettem egy masik
tanulmanyomban, a szervezethez val6 kétédés nem
azonos a lojalitassal. A lojalitas ugyanis engedel-
mességbbl fakado hiiség. A szervezethez kotédés
viszont azt jelenti, hogy nem vagyunk idegenek a
szervezetben, nem érezzlk azt, hogy nincsen bele-
szolasunk a munka és a szervezet alakitasaba, és
a tevékenységeink kihivasokat jelentenek szamunkra.

A szervezethez kotédés masik vetllete a dolgo-
zéknak a fontossdg érzete, vagyis érezni akarjuk
mindannyian, hogy az A&ltalunk atélt helyzetekben
rajtunk is mulnak a dolgok, és hatdssal vagyunk az
ugyekre. Fontos felhivni a vezet6k figyelmét, hogy
az emberek nem viselik el a fontossag érzésének
hianyat.

Egyesek a hierarchidban betdltétt szerepktdl
kapjak a fontossagtudatukat. Az ilyen ember (vezet®)
akkor érzi, hogy szamit, ha tisztelik 6t, engedelmes-
kednek neki, félnek téle vagy felnéznek ra. Masnak
az ad fontossagot, ha szeretik, ha érzi a ragaszkodast
és az Osszetartozast, azt, hogy masoknak szikségik
van ra. Azok, akik a ragaszkodasbol eredeztetik a fon-
tossagot, egyben tartjdk a csoportokat és szeretnek
baratsagos légkorben dolgozni. Akiknél a fontossag
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forrasa nem interperszonalis, azért dolgoznak, hogy
eredményeket produkaljanak.

Ha igazan ki akarjuk alakitani a szervezeti két6-
dés érzését a dolgozokban, foglakozni kell a tagok
fontossagforrasanak az altalam emlitett kilonbozé-
ségével. Aki ugyanis a teljesitménybél szarmaztatja
a fontossagat, annak kihivast jelenté munkara van
szuksége!

Ha a fontossag érzéséhez legitim uUton jutunk,
hajlanddk vagyunk kockazatokat vallalni, dnbizalmunk
megnd, egyre nagyobb célokat tlizink ki és érlnk el.
A jelentéktelenség érzetét az valtja ki, hogyha ugy
érzem, senki sem vesz rolam tudomast, vagy az alta-
lam végzett munkanak semmi haszna. A fontossag
érzetének kialakitasa azért is elsérendii feladat, mert
ha a dolgozék azt érzik, hogy nem fontosak, akkor
vagy agresszivek lesznek és ezaltal terhére valnak a
tobbieknek, vagy passzivitasba burkolodznak.

A szervezethez kotédéshez a vallalati kultira-
val valé azonosulas is elengedhetetlen. Ez részben
a folyamatokat és szabalyokat jelenti, amelyek hasz-
nalataval eredményeket ériink el (pl.: ISO eljarasi
és munkautasitasok), részben a szervezet imazsat,
amely ritualékban, szokasok gyakorlasaban nyilva-
nul meg. Ugyanakkor ide tartoznak azok az értékek,
amelyek figyelembevételével alakitjuk magatartasun-
kat, viselkedéslnket.

A szervezethez kétédés harmadik eleme az auto-
némia.

A dolgozoknak szikséguk van arra, hogy sajat
véleményiket elmondhassak, érzéseiket kifejezzék
és szellemi képességeiket szabadon hasznalhassak.
Ha az el6irasok tulsagosan merevek (ISO elbirasok),
az emberek ugy érzik, hogy 6k szabalykdvetd gépek.
Ezzel viszont nem tudnak azonosulni.

A vallalathoz koétédés torzulasai

A vallalatért végzett tulfeszitett munka kdros
hatdsai

A tulzott munkaterhelés, a hataridék betartasa,
a nem megfeleld munkahelyi légkor stresszt idéz
elé, amely nagyon sok betegség forrasa (fejfajas,
reumas fajdalmak, gyomor- és bélbetegségek, immun-
rendszer gyengllése, korai agyvérzés, szivinfarktus).
llyenkor a vérnyomas, a vércukor és koleszterinszint
emelkedése allanddsulhat. A stressz kivédésére ill.
hatasanak csOkkentésére joval tobb altatét, nyugta-
tét, antidepresszanst szednek. Eurdpa leggazdagabb
orszagaiban és Amerikaban a 10 leggyakrabban felirt
gyogyszer kozul 3 antidepresszans. Ez az adat jdl jel-
lemzi a lakossag idegallapotat, ami 6sszefligg a folyto-
nos teljesitési kényszerrel. A tartésan 12-14 6rai napi
munka miatt a szervezet nem tud regeneralédni, véd-
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telenné valik a betegségekkel szemben. Stresszkezel6
programként az ugynevezett Williams-féle tréninget
alkalmazzak, amely relaxacios készségek fejleszté-
sébdl, valamint a munkahelyi ellenségeskedés, a kés-
hegyre men6 rivalizélas cs6kkentésébdl all.

Mivel a rossz kozérzettel végzett munka kevéssé
hatékony, a stresszes allapotban él6 ember a mun-
kaaddnak is problémat jelent. Brusszelben tartott
korabbi konferencia szerint a munkaval kapcsolatos
stressz az unid akkori 15 tagallamaban koérulbelul évi
20 milliard € veszteséget okozott.

A vdllalattal val6 azonosulds torzuldsai egyes
hazai vallalatnal

A mai modern véllalatok arra térekszenek, hogy a
vallalathoz tartozas a dolgozok els6dleges identitas-
élményévé valjék. Ennek elésegitésére reggelenként
a dolgozdk kozdsen eléneklik a vallalati himnuszt.
Szakérték szerint ez tavol all a magyar vallalati kul-
turatol, tehat széles kérben nem fog elterjedni. Tobb
esetben a k6zds vallalati 6sszejoveteleken patosszal
teljes beszédek hangzanak el, amelynek jellemzésére
egy beszédrészlet: ,.... nincs tébbé félelem a holnaptol
és ez végre egy olyan hely, ahol érdemes élni, érde-
mes dolgozni és van minek 6rulni”.

A vallalati identitds helyett a maganélet érté-
keinek jobbitasat szeretné a munkavallalé.

A vallalati dolgozdk tébbsége a hazai kulturaban
a hagyomanyos értékeket (boldogsag, szeretet, sze-
mélyesség, életcélok stb.) elsésorban a munkahelyén
kivil, a magénéletben szeretné megtalalni. Az Y-
elmélet rovid targyaladsanal erre mar utaltunk. A céges
identitadsnal sokkal er6sebb a nemi, nemzeti, vallasi
6nazonossag megdrzésenek igénye. Masrészrél kdz-
tudott, hogy a vallalti célok kozétt a profit ndvelése
a dominans, ezeért tehat elsésorban nem a személy,
hanem annak teljesitménye szamit. A vallalatok az
embert munkaerének és nem sajat sorssal és karak-
terrel rendelkezd személynek tekintik [6]

A mai hazai munkahelyeken gyakori az ugyne-
vezett kontrollvesztés problémaja vagyis a dolgozé
nagyon sok dolgot megkap a cégtél, egyedul azt
nem, hogy rendelkezhessen a sajat idejével és éle-
tével [7].
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