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MINOSEGUGY HELYE TEAL TiPUSU SZERVEZETEKBEN

KERTESZ Zoltan
Obudai Egyetem Rejté Sandor Kénnyiiipari és Kérnyezetmérnoki Kar,
Médiatechnoldgiai és Konnydipari Intézet,

Konnydipari mérnoki szekcio

Kivonat: Az emberi tarsadalmak nem csak a mindennapi éltben hatdrozzak meg az emberek kozotti viszonyt,
hanem az egyes tarsadalmi berendezkedések lenyomatként cégek szervezeti miikodésében is megjelennek. Ezek
az oskozosségtol jelen lévé strukturak rendelkeznek azokkal a tulajdonsagokkal, amelybe a hagyomanyos,
szabvany szerint elvart mindségiigyi funkciok beilleszthetok. Az utobbi idoben azonban megjelent egy olyan
szervezodes, amely megkérddjelez minden kordbbi iranyitasi szerkezetet, igy felmeriil a kérdés, hogy vajon
hogyan illeszthetoek be a mindségiigy funkcioi ezekbe a szervezetekbe.

Kulcsszavak: mindségiigy, mindségiranyitds, mindségbiztositas, Teal szervezet, szervezeti struktira

BEVEZETES

Ahogy a tarsadalmak atalakulnak, Gigy alakulnak ki ujabb szervezddési formak a cégek mitkddésében
is, hiszen a tarsadalmi berendezkedések meghatarozzdk az emberek viselkedését. Ezek tjabb
elvarasokat fogalmaznak meg, majd ezekre az elvarasokra valaszul a szervezeteknek is reagalniuk kell,
ha hatékony miikddést szeretnének elérni. Gyakorlatilag az 6sk6zosségektdl kezdve ezek a hatasok
jelen vannak a szervezetek kialakuldsanal, de a most mar hagyomanyosnak tekinthetd szervezeti
formak mellett 0j forma van sziiletében. A Teal szervezetek valaszt jelenthetnek azokra az elvarasokra,
amelyeket példaul a Z-generacié megfogalmaz.

A mindségiranyitasi rendszerek funkciéi konnyen beilleszthetk a hagyomdnyosabb szervezeti
formakba, hiszen pont azokat vették alapul, amikor a szabvanyos mindségiranyitasi rendszerekkel
szembeni kovetelményeket megfogalmaztak. A jovo szervezeteihez viszont sziikséges hozzaigazitani
a mindségiranyitasi rendszereket, nem megfeledkezve azokrol a kordbban mar alkalmazott
struktarakrol, amelyeket példaul a japan mindségkultiraban megismerhettiink.

Ebben a cikkben azt kivanom bemutatni, hogy milyen kihivasok lehetnek a mindségiranyitas teriiletén
egy Teal tipust szervezetben, illetve milyen valaszok adhatok ezekre a kihivasokra.

A HAGYOMANYOS SZERVEZETEK JELLEGZETESSEGEI

A hagyomanyos szervezetek a civilizacio kialakulasatol kezdve veliink vannak és elég jol leképezik az
adott tarsadalmi kor elvardsait, szokésait. Mieldtt megismernénk a Teal szervezetek sajatossagait,
érdemes roviden Osszefoglalni, hogy melyek a hagyomanyos szervezetek jellegzetességei. Mivel a teal
sz6 zoldeskeket jelent, ezért a tobbi szervezet is szinekhez kothetd.
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Voros (impulziv)

Evezredeken keresztill a tarsadalmi berendezkedés az volt, hogy az emberek torzsekben, torzsi
kozosségekben ¢€ltek. Ezekben a kdzosségekben nem volt kinevezett vezetd, komolyabb dontések eldtt
meghallgattak a torzs 1d6sebb tagjait, és az 6 élettapasztalatuk hatarozta meg a dontéseket, a fiatalabb
generaciok cselekedeteit.

Késobb ezek a torzsek elkezdtek Osszeolvadni és megjelentek a tobbezer fét magédba foglald
tarsadalmak. Megjelentek a vezetdk €s a vezetdk altal hozott szabalyok. Az érdekérvényesités {6
mozgatorugoja az erd volt. Vagy erds volt valaki, és hatalmaskodni tudott masok felett, vagy gyenge
volt, és kénytelen volt behodolni az erésebbnek. Kezdetben ilyen volt, amikor a hdditasok soran a
népek egymas felett kivantak gydzelmet aratni. Napjainkban inkédbb a maffia és az utcai banddk
alkalmazzak ezt a struktirat, de a mindennapi életbe is atszivargott a munkamegosztas és a feliilrol
lefelé torténd iranyitas.

Borostyan (konformista)

Mezopotamiaban kezdett kialakulni egy Osszetettebb tarsadalmi forma. Mivel az élet alapja a
mezdgazdasag volt, emellé kialakult egy erésen rétegzddo tarsadalom. Megjelentek a vallasok, és ezzel
egyiitt a szabalyrendszerek is. A VOros vilagnézethez képest az erd visszaszorult, hiszen a vallas altal
diktalt tanitasok feliilirtdk az er6t. Illetve az er6t maga az egyhaz képviselte.

Ebben a vilagnézetben a mezdgazdasagi munkanak koszonhetéen megjelentek az utdnozhato,
ismétlodé folyamatok. A Borostydn rendszerekre jellemzO a stabil szervezeti leiras, hierarchia, a
munkakdrok pontos leirdsa, illetve a munkavégzésrdl torténd beszamolas. Az emberek elfogadjak a
helyiiket a strukturdban, de mar megjelennek a karrierutak, ranglétrak, amelyek 6sztonzdleg hathatnak
az egyénre. llyen szervezetek a hadsereg, az allami intézmények, allami iskolarendszer, egyetemek,
egyhazak.

Narancs (eredménycentrikus)

A Narancs szervezeti tipus a tudoményos- és ipari forradalmak eredménye. A vildg megismerése
ravilagitotta az embereket arra, hogy az ¢€letiiket nem feltétlentil a j6 és a rossz megkérddjelezhetetlen
szabalyai szerint kell ¢élni. Kezdik megkérddjelezni a dogmékat és észrevenni, hogy a vilag
,manipuldlhat6”, tehat példaul innovacidval elényhdz lehet jutni a tobbiekhez képest és ez nagyobb
sikerhez, gazdagsaghoz vezet. A tarsadalmat mar nem a vallas vezérli, soha nem latott jolét kdszontott
be.

Narancs szervezetek példaul a bankok, vezetd iiditdital gyartok és kereskedelmi haldzatok, ahol
els6dleges szempont az eredményesség. A szervezetre, mint egy gépre tekintenek, megjelennek a
bemenetek, kimenetek, hatékonysag, eredményesség, informacioaramlas, sziik keresztmetszet. Jellemzo
az innovacid, de ami szervezetileg igazan fontos, az az elszamoltathatosag. Hatrany, hogy megjelenik
egy eroforrasigényes innovacios kényszer, illetve a siker elsddleges mércéje a pénz.
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7.61d (elfogado)

Ezen a szinten az emberek radobbennek az elézdekben ismertetett vilagnézetek és szervezetek
hatranyaira, és felfedezik azt is, hogy a korabbi 0sk6z0sségi berendezkedéstdl eljutottunk egy olyan
tarsadalmi szintre, ahol a kozosségek szinte megsziintek. Ennek eredménye volt a rabszolgasag
eltorlése, a vallasszabadagért, vagy éppen a ndk egyenjogusagaért vivott harc. Kialakultak a non-profit
agazatok, szocialis munkésok és kozosségi aktivistak probalnak kiizdeni a tarsadalmi egyenl6tlenségek
ellen.

A Z0ld tipust szervezeteknél megindul a térekvés a hierarchia csokkentése iranyaba, ami magaval
hozta felhatalmazast, hogy a dontések alsobb szinteken sziilethessenek. Elkezdik értékelni az embert,
a szervezetre mar nem tekintenek gépként, mint a Narancs szervezetekben. A mitkodés alapjat a kozos
értékek jelentik és az sem baj, ha néha bizonyos szabalyokat felrugnak. A részvényesek helyett sokkal
fontosabba valt a tobbi érdekelt fél elvarasainak vald megfelelés.

Az elézoekben bemutatott szervezetek a gyakorlatban manapsdg mar nem onalldéan jelennek meg,
hanem gyakran el6éfordul, bizonyos szervezeti egységeknél, vagy divizioknal eltérd szervezeti tipus
jellemzd. Ez a fajta véltozas azonban nem 4all le, folyamatosan tjabb szervezddések jelennek meg a
tarsadalomban, amelyek atszivarognak a szervezetekbe is. Az egyik ilyen lehetséges Ut a Teal
szervezetek megjelenése.

Teal (evolicios)

A Teal mar nem is igazan egy szervezddési szint, hanem inkabb filozéfia. Hattérbe szorul az ego, és
az egyén Onmaga jobb megismerésére torekszik. Feszegeti a hatarait, mar nem érez félelmet a
munkatars, ha hibazik, vagy valamiben kudarcot vall. Ezen szervezetek jellegzetessége, hogy
megprobaljak €16 rendszerként tekinteni az egészet. A korabbi gépies mitkddéstdl eljutottunk odaig,
hogy az ember van a kozéppontban. [1]

A Voros szervezetek bemutatdsandl mar utaltam, rd, hogy az emberek az dsidokben torzsekbe
szervez6dve éltek. Ugy latszik, hogy ez a ,,torzsi” jelleg visszaszivargott a mindennapi életbe, hiszen
minden ember legaldbb egy, de inkdbb tobb torzshoz tartozik. Jelen vagyunk kozdsségi oldalak
csoportjaiban, vagy ontevékeny lakokozosségben €liink, szakmai Gsszejoveteleken vesziink részt, és
mindenhol valamilyen iigyet szolgélunk, az egonkat hattérbe szoritva. [2]

A Teal szervezetek strukturajaban ez a fajta torzsi €pitkezés jelenik meg. A munkatarsak 10-12 f6s
onmenedzseld csoportban dolgoznak gy, hogy nincs kinevezett vezetd. A formalis vezetd hidnya nem
jelenti azt, hogy kaosz uralkodna a feladatok elvégzése miatt, hiszen a feleldsség kozds, mindenki
kozos érdeke a feladatok magas szintli elvégzése. A holland hazidpolassal foglalkozé Buurtzorgnél
példaul 9000 munkavallal6 van, €s nincsenek fonokok! A dontési jogosultsagok kompetencidk szerint
vannak szétosztva, nem kell senkinek sem egyediil dontenie. Minél bonyolultabb a dontési koriilmény,
annal tobb embert lehet sziikség szerint bevonni, nem csak a sajat csoportbdl, hanem akar mas
csoportokbol is. [1]
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Ez a fajta megkdzelités ismerds lehet problémamegoldasban alkalmazott Delphi médszerhez, persze a
jelenkor infokommunikacios eszkozei jelentdsen felgyorsitjadk az informacidaramlast, igy nem csak
hatékony, mindenki altal elfogadott, de gyors dontések is sziilethetnek. [3]

Onmenedzsel8
apoldk csapatai

Coach-ok és kozpont
tdmogatasa

1. abra: Egy Teal szervezet (Buurtzorg) felépitése [1]

MIT VARNAK EL A FIATALABB GENERACIOK

A jovOben mikodo szervezetek nagymértékben fiiggnek attol, hogy miként viszonyulnak a vilaghoz

azok, akik ezeket a szervezeteket miikddtetni fogjdk. Ezért érdemes megnézni, hogy milyen
elvarasokat fogalmaznak meg a munka vilagaval kapcsolatban a fiatalabbak. Garai-Fodor Monika és
Jaeckel Katalin 2018-as kutatdsdban felmérték a Z-generacio6 karrierrél és munkahellyel kapcsolatos
elvarasaikat. Ez alapjan a kovetkezd megallapitasokat lehet tenni:

, Elonyben részesitik a rugalmas munkavégzeést, fontos szamukra, hogy a munka mellett
onmagukra is jusson ido.

Lényeges valasztasi szempont a munkahelyi légkor, a vonzo munkahelyi kornyezet, olyan
munkahely, ahol jol érezhetik magukat munkavégzés kozben...

Meérlegelendo kérdés, hogy mennyire ad lehetoséget a kreativ otletek, ambiciok
megvalositasahoz a munkahely...

Az onmegvalositds, az 6nmenedzselés és a motivalo munkahelyi légkor szintén meghatarozo
szamukra. Tobb szakember is hangsulyozza, hogy ezek a fiatalok a leginkabb érzékenyek arra,
hogy a vallalat ne csak fizetést, hanem identitast is adjon a szamukra.

. az idedlis munkahely, ahol jo csapat, szakérté vezetoség, stressz-mentes, de porgos és
valtozatos munka varja a dolgozni vagyot. Ahol rugalmas munkaidoben lathatja el feladatait a
munkavallalo. Ahol a motivalt, kreativ munkavallalo megvalosithatja elképzeléseit, otleteit.”
(4]

., Tobben is hangsulyoztak, hogy nem akarnak egy ,, multinal rabszolgaként” dolgozni.” [4]
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A kutatas emellett kitér arra is, hogy a Z generacid 0Osztondsen tesz szert olyan képességekre,
készségekre, mint a tobbfeladatos miikddés/feldolgozas (multitasking), az egylittmiikodo (halozatban,
collaborative) vagy az 6nszabalyzé tanulés.

Jol lathato, hogy a megfogalmazott elvarasok nagy része jol illeszkednek az Onszervezddo
szervezetekhez, de érdekességként kiemelhetd, hogy spontan elhangzott szempont volt az eldrejutasi
lehetdség is, amit igen céltudatosan vesznek figyelembe a munkahely kivalasztasakor. Ez az elvaras
egy Teal tipusu szervezetben nehezen teljesithetd, hiszen pont azok a szervezeti szintek hianyoznak,
amelyek mentén az eldrejutast el szeretnék érni. [4]

A MINOSEGUGY FUNKCIOI
A vallalatok miikodéséhez sziikséges funkcidoknak Adizes szerint két szintjét tudjuk megkiilonbdztetni:
e hosszatava funkciok, és

e rjvidtava funkciok.

A hosszu tavua funkciok a fejlddést szolgaljak, a kidolgozasuk hosszabb iddt vehet igénybe, €s sokszor
az eredmények is csak késobb latszanak. Ezzel szemben a rovidtava funkciok a fenntartast szolgaljak,
gyorsan kivitelezheté modszereket hasznal és gyors eredményeket remél. [5]

A hagyomanyos vallalati funkciok az alabbi médon oszthatok fel:

1. tablazat: Vallalati funkciok felosztasa

Hosszutavu funkciok Rovidtava funkciok
Marketing Ertékesités

Pénziigy Konyvelés

Miszaki fejlesztés Termelés

Emberi er6forras fejlesztése Személyzeti feladatok

Az én értelmezésemben az el6zéekben alkalmazott felosztast kdvetve a mindségligyhdz, mint atfogd
fogalomhoz kapcsolddo funkciok a kdvetkezok szerint oszthatok fel:

2. tablazat: A mindségiigy f6 funkcidinak felosztasa

Hosszutava funkciok Rovidtavua funkciok

Mindségiranyitas Mindségbiztositas

A mindségiranyitas a fejlodést szolgalja a mindségbiztositas pedig a mindség fenntartasara helyezi a
fokuszt. A mindségiranyitas feladata, hogy keretet adjon a miikddésnek, meghatarozza a célokat,
modszereket, és értékelje az eredményeket. Ezzel szemben a mindségbiztositds feladata, hogy
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biztositsa a miikodés stabilitasat azaltal, hogy a folyamatos fejlesztés eszkozeivel javitja a mitkodési
teriiletek hatékonysagat ¢s eredményességét.

Az alfunkcidkat tekintve az el6z0 felosztast mintaként alkalmazva a teljesség igénye nélkiil az alabbi
kiegészitést kapjuk:

3. tablazat: A mindségiigyi funkciok felosztdsa

Hosszutava funkciok Rovidtavia funkciok

Mindségiranyitas Mindségbiztositas
Cé¢lok meghatéarozasa, lebontasa Folyamatos fejlesztés
Folyamatok meghatarozasa Reklamacidkezelés
Kockéazatértékelés Problémamegoldas
Tervezés Képzések
Teljesitményértékelés Belsé auditok

A fenti felosztasbol, valamint a Teal szervezetek megismert felépitésébdl latszik, hogy nincs egyszeri
dolgunk, ha a mindségiigy funkcidit teljeskoriien egy dnszervez6dé miikddési modellbe szeretnénk
beilleszteni.

A MINOSEGUGY FUNKCIOINAK HELYE A TEAL TiPUSU SZERVEZETEKBEN

Bar a hagyomdanyos szervezeti tagoltsagra illesztett mindségligyi funkciok latszélag nehezen
illeszthet6k Teal tipust szervezetre, de ez csak akkor tiinik nehézségnek, ha az eurdpai, vagy amerikai
mindségfilozofidk szerinti mitkddést vessziik alapul. Ezek a mindségfilozofidk feliilrdl épitkezd
rendszereket kivannak meg, hiszen a gyokereik leginkdbb a Borostyan és a Narancs szervezetekben
keresendok. [6]

Amennyiben viszont kitekintlink a tavolkeletre, akkor a japan mindségkultiraban talalhatunk olyan
elemeket, amelyek jol illeszthetOk a Teal szervezetek strukturajaba. A japan mindségfilozofia egyik
alappillére a mindségkorok (TQC — Total Quality Circle) rendszere, azaz olyan dntevékeny munkatérsi
csoportok, akik kozosen miikodnek egyiitt a problémak megoldasaban, a folyamat javitasaban.
Fejlesztési megoldasaikat a vezetés felé felterjesztve jarulnak hozza a sikeres miikodéshez.

Mike Rother TOYOTA-KATA cimii kdnyvében részben ezeknek a mindségkoroknek a miikodését,
illetve a vezetéshez vald viszonyat irja le. Eszerint a japan vallalatok egy részében, kiilondsen a
Toyotanal figyelheté meg, hogy a vezetés feladata a munkatarsak teljesitményének olyan mértéki
novelése, hogy kozben a motivacidjuk is megfeleld lesz az eredményes munkahoz (Coaching-kata).
Az alsébb szinten miikodo mindségkorok, ontevékeny munkacsoportok elsddleges feladata a folyamat
fejlesztése (Fejlesztési-kata). [7]
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Ha visszatekintiink az 1. abrara, akkor lathatjuk, hogy szinte megegyezik a két modell. A Teal
szervezetben miikodnek az onszervezddd csoportok, mikdzben vagy a ,,kozpont™” altal, vagy kiilsd
szakemberek segitségével torténik a csoporttagok coach-olasa, vagy egész csoportok facilitdlasa, a
csoportok munkéjanak tamogatasa.

Jol latszik, hogy a japan mindségkultirdban megvannak azok az elemek, amelyek alkalmasak a
mindségiigy megjelenitésére a Teal szervezetekben. Kozben azt is latni kell, hogy sok eurdpai és
amerikai vallalatnal fulladnak kudarcba az alurodl épitkez6 rendszerekben remekiil miikodo elemek
,beleerdszakolasa” a hagyomanyosan feliilrdl épitkez6 struktarakba.

A globalizacio6 egyik vivmanya, hogy megtanultunk kiilonb6z6 rendszerekkel egylitt €lni. Ahogy egy
tanusitott ISO 9001-es rendszerrel rendelkez6 szervezet tud TQM alapokon miikddni, vagy ahogy egy
TQM, vagy ISO 9001 szerint miikodo szervezetben jol megférnek a LEAN filozofia elemei, ugyanugy
kivitelezhetd a Teal szervezetek mikodési sajatossdgainak integralasa. Ahogy manapsag mar
nincsenek 100%-osan Narancs vagy Z0ld szervezetek, tigy eléfordulhatnak részben Teal szervezetek.
Ilyen lehetne példaul egy egyetem, ahol felsé vezetés alatt csak 6nalldan miik6dd intézetek vannak,
vagy egy informatikai vallalkozas, ahol megfér egymas mellett az 6nszervez6dd programozdi csoport
¢s a kiilso feladatkiosztast igénylé hagyomanyos munkacsoport is.

Azt gondolom, hogy jelen pillanatban egy tanusitott ISO 9001-es mindségiranyitasi rendszer nem tud
mit kezdeni a tisztdn Teal szervezetekkel. Bar minden szervezet rendelkezik egy nevesitett
ligyvezetovel, vagy vezérigazgatdval, igy példaul a ,, vezetes elszamoltathatosaga” kritériumot tudjak
teljesiteni ezek a modern szervezetek, de alsobb szinteken a folyamatok meghatarozasa mar problémas
lehet. Az dnszervezddd csoportok esetén konnyen eléfordul, hogy ugyanazt a folyamatot a kiilonb6z6
csoportok parhuzamosan eltéré modon végzik el. Szinte él6ben torténik egy sor kisérletezés.

Ilyen esetben kérdés, hogy a folyamatok dokumentaltsdga milyen mértékii legyen, hiszen el6fordulhat,
hogy akar heti szinten valtoztatnak a folyamatokon a tobbi munkacsoport javaslatai és sikeres
fejlesztési eredményeik alapjan. Es auditor legyen a talpan, aki majd pontosan tudja, hogy az adott
munkacsoport milyen el6irasok alapjan dolgozik. Hiszen a Teal szervezetek pont a konformista
multtal, a mindenre kiterjedd szabalyozottsaggal és struktirakkal akarnak leszamolni, és helyettiik egy
hatékonyabb miikodési format kialakitani.

A mindségiigynek tehat fel kell késziilnie arra, hogy bizonyos szervezetek esetében ki kell 1épni a
hagyomanyos keretek koziil és a szervezet rugalmassdgidhoz illeszkedve egy rugalmasabb
mindségiranyitasi rendszert kell kiépiteni, illetve tantsitas altal elismertetni.
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