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ELOszO

Nyolc éve mar, hogy e konyv els6 kiadasa napvilagot latott. Sok minden tértént
1996, az els6 nyomdaba adas éta:

Az els6 kiadast kdvetOen ez immar a 11. valtozatlan utannyomas.

Akkor arrol szamoltunk be, hogy a kényv a Budapesti K6zgazdasagtudomanyi
Egyetem Vezetési és szervezési tanszéke altal inditott Szervezet — Vezetés — Stra-
tégia tankdnyvsorozat masodik kétete, kveti Dobdk Miklos és munkatarsai Szer-
vezeti formdk és vezetés cimii munkajat. Azota a sorozat kiteljesedett, és ma mar
6 kotetet szamlal, melyek a kovetkezOk: Horvath Péter—Dobadk Miklos: Control-
ling — a sikeres vezetés eszkize (1995), Antal-Mokos Zoltan—Balaton Karoly—
Drotos Gyorgy-Tari Erné: Stratégia és szervezet (1997), Marosi Miklos: Tavol-
keleti menedzsment (1997), Tari Erné: Stratégiai szévetségek az iizleti vildgban
(1998), Bakacsi Gyula—Bokor Attila-Csaszar Csaba—Gelei Andrds—Kovdts Kla-
udia—Takdcs Sandor: Stratégiai emberi eréforrds menedzsment (1999).
Egyetemiink azéta kétszer is nevet valtoztatott, ma Budapesti CORVINUS Egye-
temnek hivjak, s 2005 januarjatol a sorozatgazda tanszék intézetté alakul Veze-
téstudomanyi Intézet néven, amelyen beliil létrejon egy Szervezeti magatartas
tanszék. (Az elsdség mindazonaltal a Miskolci Egyetemé, ott alakult meg ugyan-
is az els6 Szervezeti magatartas nevet visel0 tanszék).

Akkor a Kdzgaz ttoronek szamitott azzal, hogy a Szervezeti magatartas a Gaz-
dalkodastudomanyi Karon térzstirgyként szerepelt a tantervben, azota a targy a
szakteriilet szinte minden intézményében az oktatas részévé valt, ilyen vagy
olyan tantargyi elnevezés keretében.

Akkor a targy és diszciplina kereste a helyét a hazai szervezet- és vezetéstudo-
many keretei k6zott, ma elismert része a tudomanyteriiletnek.

A konyv a valtozatlan utdnnyomasok sora utan bizony megérett az Gjrairasra:

A konyv els6 kiadasakor a magyar gazdasagi szereplok kézponti problémaja volt
a tarsadalmi-gazdasagi atmenet, méra a az eurdpai integracio részévé valtunk,
a magyar vezetGket foglalkoztatd kérdések egyre kevésbé kiilonboznek a vilag
barmely mas tdjan felmeriilé menedzsment problémaktdl, s a magyar kozelmalt
magatartasi 6roksége torténelemmé nemesedik.

A konyvben targyalt elméletekhez, modellekhez képest 01j elméletek sziilettek,
a 10. fejezetben targyalt ,,0j iranyzatok” ma mar — egy kibontakozd 1ij szerveze-
ti-vezetési paradigma részeként — inkabb a fosodrot jelentik.
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A felséoktatas Bologna-konform atszervezési folyamata is szelid pressziot jelent
a konyv atdolgozasara: a Szervezeti magatartas mind a bachelor, mind a master
szintli kozgazdaszképzés torzstargyaként ott szerepel a curriculumokban.
Mindezek alapjan megsziletett az elhatirozas a most alakuld Vezetéstudomanyi

Intézet munkatarsaiban: Gjrairjuk a sorozatot, kiegészitve, felfrissitve, tovabbfej-
lesztve, ¢és ahol sziikséges, bachelor és master szint(i tankényvekre szétvalasztva az
elkésziilt kéteteket. Az Ojjasziiletetlt sorozatot 0j kiadonal (egyetemiink AULA Konyv-
kiaddjanal) inditjuk el — ezlton is kdszonetiinket kifejezve a sorozatot eredetileg fel-
karolo Kozgazdasagi és Jogi Kényvkiadonak (KJK-Kerszév-nek) a sorozat eddigi
gondozasaért. A sorozat kotetei jelenlegi formajukban addig maradnak fenn, mig
felmend rendszerben a mostani oktatast fel nem valtja a bachelor—master képzés.

A Szervezeti magatartas targy ¢s konyv szorosan kapcsolodik €s épit a sorozat
megel6z6 kotetére. Dobak Miklos kdnyve a szervezeti valdsag strukturalis kérdése-
it és azok vezetési problémait targyalja, rendszerint figyelembe véve azok magatar-
tasi vonatkozasait. Ez a kotet pedig ezeket a magatartasi kérdéseket jarja koril, és
igyekszik visszacsatolni azokat a szervezeti-strukturalis kérdésekhez. S mikdzben a
szervezeti magatartas alapszintii kérdéseit elemzi, tovabbi ablakokat nyit olyan al-
kalmazott tudomanyteriiletek és vezetdi problémak fel¢, mint az emberi eréforras
menedzsment, a szervezetfejlesztés, a szervezeti tanulds és még hosszan sorolhat-
nank. Az ezekkel kapcsolatos tudasanyag megalapozasahoz és a kapcsolodasi pon-
tok feltarasahoz is szeretne hozzajarulni a mi, egyben felmutatva azokat a kérdése-
ket, amelyekrél a vezetoknek tudniuk kell, ha a fenti teriiletek specialistaival szot
akarnak érteni.

A munka elméleti alapjait a nemzetkdzi szakirodalom szolgaltatta, az rvendete-
sen fejl6dd magyar szervezeti magatartas-kutatasok ugyanis még nem teszik leheto-
vé egységes, atfogd hazai elmélet megalapozisit. Az egyes témak targyaldsakor
azonban torekedtiink az adaptaciora: vagy bemutattuk azokat az elméleti €s empiri-
kus kutatasi eredményeket, amelyek sajatos hazai feltételrendszeriinkben armyaljak
vagy modositjak a mas kultirkorbél vett ismereteket, vagy legalabb felhivjuk a fi-
gyelmet az adaptacio sziikségességére. Az adaptaciot pedig szakmai €s szemindriu-
mi vitak, kutatasok, valamint a gyakorlati alkalmazasok sikereinek és kudarcainak
tapasztalatai fejleszthetik. Ezért arra biztatjuk a magyar vezetSket és a téma kutatdit,
oktatoit, hogy tegyék kodzkincesé véleményiiket, gondolataikat, tudomanyos ered-
ményeiket, ezzel is gazdagitva a hazai szakismeretet.

A konyv kilenc fejezete a szervezeti magatartas szokdasos témakoreit foglalja 6sz-
sze: az egyéni és csoportimagatartast, a motivaciot, a hatalmat, a leadershipet, a kul-
tarat, a konfliktusokat és a szervezeti valtozast. Az utolso fejezet pedig — amely Bo-
kor Attila kollégam munkaja — azokrol a jelenségekrél, trendekrdl ad attekintést,
amelyek Magyarorszagon is egyre inkabb a ma menedzsment kérdéseit vetik fel. Va-
lamennyi téma targyalasaban k6z0s, hogy vezet6i néz6pontbol kozelitlink, és azt
vizsgaljuk, hogy a magatartasi jelenségek hogyan befolyasoljak a szervezeti teljesit-
ményt, és fejlesztésiikkel hogyan tehetdk sikeresebbé a szervezetek.
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Mivel a mii bevallottan gyakorld vezetéknek ¢s a vezetési szakmat elsajatitani
igyekvd egyetemi, féiskolai hallgatoknak irédott, térekedtiink a témakorok tudoma-
nyosan megalapozott bemutatasara, de a targyalas modja és nyelvezete is azt szol-
galja, hogy mindezt érthetd és tanulhaté formaban adhassuk kozre. Bizunk benne,
hogy ez a megkdzelités — jollehet a tudomany kevésbé szabatos, szaraz nyelvezeté-
tol eltértiink — oktatd és kutato kollégainknak sem lesz ellenére. A konnyebb meg-
értést tovabbi eszkozok is szolgaljak: dbrakkal, tablazatokkal, jegyzetekkel, bséges
irodalomjegyzékkel, példakkal, hasonlatokkal ¢s mottokkal igyekeztiink a mondani-
valot kdzelebb vinni az olvasohoz. Valamennyi fejezetet az adott témahoz kapcsolo-
do6 valamilyen érdekességet bemutato, konkrét gyakorlati alkalmazassal, ) megk-
zelitésii vagy érdekes szempontit modellel zarjuk. Minden fejezetet kiegészit egy,
a kulcskategoridk angol megfeleldit 6sszefoglalé felsorolas.

A cimlapon egyetlen szerz6 neve olvashato, mégis a kényv valddi csapatmunka
eredménye. A szerz egy olyan miihely, alkoto k6zosség — a Budapesti CORVINUS
Egyetem Vezetési és szervezési tanszékének — tagja, amelynek légkore, szakmai ins-
piracidja nélkiil ez a kényv nem johetett volna étre.

Koszonettel tartozom azoknak a kollégaimnak — Marias Antalnak (aki ma mar
nincs kozottlink és akinek hidnyat azéta sem fogtuk ¢s dolgoztuk még fel igazan),
Bokor Attilanak, Branyiczki Imrének, Gelei Andrasnak, Csdaszar Csabdnak, Takacs
Sandornak —, akik hasznos, megszivlelend észrevételeikkel, megjegyzéseikkel se-
gitették a kéziratot végleges formajara érlelni. Tanacsaikat megfogadtam, ha mégis
maradt hiba, kdvetkezetlenség a kdnyvben, azért természetesen az enyém a feleldsség.

Kdszonettel tartozom azoknak a kollégaimnak —Branyiczki Imrének, Kovacs
Sandornak, Sz. Kis Laszlonak —, akik hozzajarultak ahhoz, hogy valtozatlan vagy at-
dolgozott formaban felhasznaljam egyes szovegeiket a konyv el6zményének tekint-
hetd Vezetés-szervezés I1. kotetbdl (Aula Kiado, 1991), valamint Bokor Attilanak és
Gelei Andrasnak, akiknek kézirataira ugyancsak tamaszkodtam egyes fejezetek
megirasa soran. Az atvett szovegrészekre természetesen a megfelelé helyeken pon-
tosan hivatkoztam.

Kiilon koszonettel tartozom mas intézmények, tarstanszékek oktatoinak és kuta-
toinak: rengeteg inspiraciot, biztatast és bizalmat kaptam munkam el6tt és alatt Bu-
dapestrol, Miskolcrol, Pécsrol, Veszprémbél ¢s mashonnan is. Meg sem kisérlem a
név szerinti felsorolast, félek, csak igazsagtalanul kihagynék valakit. Reményem az,
hogy a konyvvel raszolgaltam bizalmukra és — legalabb részben — megfeleltem va-
rakozasaiknak. S virom a tovabbi biztatast, dsztdnzést, javaslatokat, szakmai segit-
séget a konyv Gjrairasdhoz, atdolgozasahoz.

Koszonettel tartozom Mdcsik Evanak és Mundi Ramondnak, akik a kényv egyes
részeinek gépelésében voltak segitségemre. Kiilon is kiemelem Csdszar Csaba p6-
tolhatatlan hozzdjarulasat a konyv megjelenéséhez: az abrak megrajzolasaval és a
kézirat végsé formara rendezésével, szerkesztésével volt segitségemre.

K&szonettel tartozom a CEETP-programnak és a Know How Fundnak, amelyek
lehetové tették, hogy néhany honapot eltdltsek a Harvard Business Schoolon, illet-
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ve a London Business Schoolon. Az ott tanultak, a tapasztalt friss szellem és a kin-
csesbanyaval felérd konyvtarak meghatdrozo szakmai és szemléleti 10kést adtak a
konyv megirasahoz. Koszonettel tartozom tovabba a FelsGoktatas Fejlesztési Alap-
nak (FEFA) és a BKE Posztgradualis Karanak, amelyek anyagilag tamogattik a
konyv alapjaul szolgalé kutatdmunkamat.

Végezetiil kiilon koszdnettel tartozom csalddomnak, akik tiirelemmel viselték a
konyv megsziiletése koriili ,,szlilési” fajdalmakat: megértésiik, biztatasuk benne van
ebben a munkaban.

Budapest, 2004. november

Bakacst GruLa
Budapesti CORVINUS Egyetem
Vezetési €s szervezési tanszék




1. MI A SZERVEZETI MAGATARTAS?

Sok van, mi csoddalatos, de az embernél nincs semmi
csodalatosabb!
SzOPHOKLISZ: Antigoné

A szervezeti magatartas fiatal tudomanyteriilet Magyarorszagon. Megjelenése és el-
terjedése annak a gyakorlati felismerésnek kdszonhetd, hogy a szervezetek sikere je-
lentds részben azon mulik, hogy a szervezet tagjai mit tesznek. Onmagaban a legjobb
szervezeti struktura, a legnagyobb szakmai hozzaértéssel kialakitott stratégia sem ve-
zethet sikerre, ha nincs aki megvalositsa és élettel tdltse meg. Nyilvanvalo, hogy ha
munkatarsaink motivacioi, eréfeszitéseik, dontéseik, egyiittmiikddésre vald készsé-
giik és hajlandosaguk lényegi meghatdrozoi a szervezeti teljesitménynek, akkor cél-
szer(l behatobban is tanulmanyozni e viselkedés formakat és a rajuk hato tényezdket.

1.1. A szervezeti magatartas targya, tartalma

A szervezeti magatartas (organizational behavior — amit angolul gyakran OB-ként
roviditenek) olyan tudomanyteriilet, amely a szervezeteken beliili magatartasra gya-
korolt egyéni, csoport- és strukturalis hatast vizsgalja a célbol, hogy ezeket az isme-
reteket a szervezet hatékonysaganak novelésére alkalmazza.

Azzal foglalkozik, hogy az emberek mit tesznek a szervezetekben és ez hogyan
befolyasolja a szervezet teljesitményét. Nagy sulyt fektet olyan magatartasformak
tanulmanyozasara, mint az egyéni €s csoportos valasztasok és dontések, a munkakdo-
rok kialakitasa, a munkavégzés, a hidnyzas, a munkaerd fluktuacidja, amelyek a ter-
melékenységgel, az emberi teljesitménnyel és a menedzsmenttel fliggnek Gssze:
minden olyan viselkedéssel tehat, amely a szervezeti léttel, a foglalkoztatassal és
azok vezetési vonatkozasaival kapcsolatos, de tanulmanyozza az e magatartasok
mdgott meghtizddo célokat, motivumokat, érzéseket, gondolatokat is.

Egyre nagyobb az egyetértés a szervezeti magatartas targyat képez6 témak tekin-
tetében. Mig egyel6re komoly vitak folynak az egyes témakdrok relativ fontossagarol,
abban altalanos egyetértés latszik kialakulni, hogy a szervezeti magatartas a kovet-
kez6 alaptémakoroket tartaimazza: motivacio, vezetdi (leader) viselkedés és hata-
lom, személykdzi kommunikacio, csoportstruktirak és -folyamatok, tanulas, észlelés
és beallitodas-(attitiid-)fejlesztés, valtozasi folyamatok, konfliktus, munkakorterve-
zés, valamint a munkéval kapcsolatos stressz'.

A tudomanyteriilet egyik klasszikusanak szamitd Paul R. Lawrence szerint a
szervezeti magatartas egyszerre kutatdsi és gyakorlati teriilet. Mint kutatasi terilet
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atfogja minden olyan magatartas vizsgalatat, amely a formdlis szervezetekben meg-
figyelhetd, illetve amelyet ezek a szervezetek valtanak ki munkavallaloikbol.
A szervezeti magatartas felhasznalja a szocioldgia, a pszicholdgia, a kbzgazdasag-
tan, a politikatudomany és az antropologia fogalmait és modszertanat. Elemzési
egysége lehet minden, ami szervezeti kdrnyezetben vizsgalhato:

+ az egyéni cselekvés, érzések és gondolkodas,

* a csoportok,

» nagyobb részegységek (osztalyok, diviziok),

» aszervezet egésze, sOt még a

+ szervezeti populaciok is.

Ezeket az elemzési egységeket vizsgilja dnmagukban és a szélesebb tarsadalmi
struktarakhoz (allamhoz és tarsadalomhoz) valo szervezeti viszonyulasuk alapjan is.
Az elméleti, kutatasi vonatkozasok mellett a szervezeti magatartas mara kiterjedt
szervezeti, vezetdi alkalmazassal is biiszkélkedhet. Mint gyakorlati teriilet, elsésor-
ban a szervezeti és vezetdi teljesitmény javitasaval foglalkozik. E szervezeti teljesit-
mény kritériumait a szervezet kiilonbozd kritikus szerepléi (stakeholderei) allitjak
fel. Ennek kovetkeztében mint gyakorlati teriilet egyre inkabb a kdvetkezd vezetdi-
probléma-teriiletekre koncentral:

* megérteni a szervezeti dontéshozok szamara hozzaférhetd cselekvési alternativa-
kat és eldre jelezni véalasztasaik kovetkezményeit;

» megoldani a teljesitménykritériumok, illetve az outputok elosztasa kapcsan kiala-
kult konfliktusokat;

+ megérteni és irdnyitani a szervezeti valtozas folyamatat,’

Ezek az atfogo problémateriiletek természetesen szamos olyan konkrét kérdést is

felvetnek, mint:

* hogyan valasszuk meg ezekhez vezetési stilusunkat,

+ hogyan alakitsuk ki ezekhez a szervezet értékrend;jét (kultirajat),

* hogyan alakitsunk ki és miikddtessiink csoportokat a szervezeten beliil,
* hogyan motivaljuk munkatarsainkat stb.

A magyar szohaszndlatban mind a ,,magatartas”, mind a ,,viselkedés” kifejezések
gyokeret vertek, ebben a kdnyvben is — lényegében szinonimaként — hasznaljuk mind-
kett6t. Ez a két sz6 igen gyakran el6fordul majd ebben az altalanos formaban. Kérem
az Olvasot, hogy a témakdmek — és sajat mindennapos problémainak — megfeleléen he-
lyettesitsen be konkrét magatartasokat és viselkedéseket az olvasott szivegbe, hogy
kézzelfoghatova tegye az leirtakat: vitakat, cselekvéseket, akciokat, félelmeket és remé-
nyeket, a reggeli késést, valamilyen munkafolyamat elvégzését, ellenkezést, ellenallst,
bizonytalankodast, tépelddést, a munkahelyi firast, az ebéd kozbeni pletykalkodast, a bér-
alkut. A konkretizaldsban minden olyan magatartidsnak helye van, amely szervezeti
kémyezetben eléfordulhat. Minél konkrétabban felidézhetdk a (sziikségképpen elvont)
megfogalmazasok mogotti viselkedések, annal érthetébb és hasznosabb lesz a konyv.

Miutan réviden meghataroztuk a szervezeti magatartas targyat, tartalimat, ebben
a fejezetben kiemeliink és elemziink néhany olyan témat, amelyet — immar a hazai
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alkalmazast is szem el6tt tartva — Iényegesnek tartunk, s amely egyben segit néhany

mas kapcsolddo tudomanyteriilethez valo viszony értelmezésében is. Ezek az alabbiak:

* aszervezeti teljesitmény,

+ egyén-csoport-szervezet-kdrnyezet,

+ egyén és szervezet kozotti szerzodés,

» feladatmegoldas és fennmaradas.

E témak tobbségére a késobbi fejezetekben részletesen is visszatériink, itt csak a
legfontosabb Osszefliggésekre ¢s kérdésekre mutatunk ra, amelyek értelmezési ke-
retként, iranytiiként szolgdlnak a kdnyv tovabbi részeinek tanulmanyozasahoz. Az
alabb taglalt kérdések felvetését — amelyek a szervezeti magatartds egyes témako-
rein, s igy a konyv hatralévé fejezetein mintegy keresztbe fekszenek — két dolog in-
dokolja:

» olyan lényeges kérdéseket vetnek fel, amelyek végiggondolasat kivanatosnak
tartjuk, miel6tt a részletekben elmeriilnénk,

» feltételezziik, hogy az olvaso mar sok mindent tud a szervezetekrdl, amely isme-
retek azonban elsGsorban a szervezetek néz6pontjabol fogalmaznak meg tétele-
ket, megallapitasokat. E fejezetben az ilyen elozmények, gondolkodasmod mellé
szeretnénk felsorakoztatni néhany olyan felvetést, amelyek ugyanezeket a kérdé-
seket mas megvilagitasba helyezik — megmutatjak az érem masik oldalat. Azt
gondoljuk, hogy a két megkozelités — a strukturalis és a magatartasi — egyiittesen
képes teljes képet nyijtani a szervezeti valosagrol, igy szervesen kapcsolddunk a
szervezetelmélet, a szervezeti strukturak szakirodalmahoz.

1.2. A szervezeti teljesitmény

A fentebb idézett két — de ezen tilmenden is valamennyi érdemleges — szervezeti-
magatartas-definicio alfaja és dmegaja a szervezeti teljesitmény. 4 teljesitmény a
szervezet altal kijelolt feladatok elvégzésével kapcesolatos mindségi és mennyiségi
elemekbdl all. Ez allit normativ kévetclményeket a szervezeti szereplok elé; ezt
kell 6sszhangba hozni egyéni céljaikkal, torekvéseikkel; ez alapjan tervezik meg
cselekvési programjaikat és a ténylegesen elért teljesitmény alapjan értékelik
(egyéni) hozzajarulasaikat. Ebbol kiindulva fogalmazédnak meg az eddigi cselek-
vést megerdsito cselekvések vagy éppenséggel az 1) fejlesztési igények, tanulasi
kovetelmények.

A teljesitmény nem fliggetlen a céloktol: az olimpiai cim véddjétdl a dontdbe ju-
tds minimalisan elvart kovetelmény; az el$szor induldnal ugyanezt kiemelked? tel-
jesitménynek értékeljiik. A teljesitmény tehat attol fiigg, hogy milyen célokat tiiziink
magunk elé és mennyire tudjuk eléri ezeket.

Az azonban 6nmagéaban is izgalmas kérdés, hogy mi a kivanatos szervezeti telje-
sitmény, mik a teljesitmény konkrét kritériumai, kik és milyen folyamat soréan fogal-
mazzik meg azokat.
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Az els6, korai felfogas szerint a szervezet célja kdzvetlenill azonos a tulajdonos
céljaival, aki rendszerint egyben vezetdje is a szervezetnek. A tulajdonos-menedzser
nagyon egyértelmi teljesitményelvarasokat fogalmazott meg, ennek minden mas
szervezeti szerepl6 célja és érdeke egyértelmiien ala volt rendelve.

A teljesitményelvarasokat tébbnyire kovetendd szabalyok, eljarasrendek, ritkab-
ban a kivanatos eredmény megfogalmazasa révén kozvetitették a szervezeti szerep-
18knek. Ez a teljesitményelvarasi modell jellemz6 az eredeti tdkefelhalmozas idején
kialakult szervezetekre, valamint az egyéni vagy csaladi tulajdonban 1évo kis- és ko-
zepes méretii szervezetekre.

Max Weber a szervezetek céljat kiviilrl varja: a kdzigazgatasi szervezet szakmai
tevékenységével szemben a célkitizés olyan politikai kérdés, amelyet a kinevezett
vezetd vagy egy dontéshozd politikai testiilet fogalmaz meg. Az idealtipikus biirok-
ratikus szervezet végrehajt barmilyen cél elérését elésegitd feladatot'.

A szervezeti ndvekedés, a komplexebb belsd szervezeti, illetve kiils6 tarsadalmi
viszonyok, a szervezeti szereplok politikai szervezédései — mint példaul a szakszer-
vezetek — a fenti modellt dsszetettebbé valtoztattak. Szétvalt a tulajdonosi és a me-
nedzseri szerep — az ily modon elkiiloniilt érdek-, alku- és kontrollviszonyokat az
eloljaro-iigynok elmélet irja le*. Egyre inkabb kénytelenek figyelembe venni a mun-
kavallaloi érdekeket is, amelyet legegyszeriibb forméaban Fayol méltanyossagi elve
tiikrozi®, kifejlett modelljét a magatartas-tudomanyi dontéselmélet altal leirt alkume-
chanizmus és a dominans koalici6 altali célképzés mutatja be’.

Napjaink szervezetfelfogasa tovabb bovitette az érintettek, a mind dsszetettebbé va-
16 alku résztvevdinek, a szervezet kritikus szerepléinek (stakeholdereinek) korét. Ennek
megjelenési formai a tarsadalmi feleldsség (social responsibility); az externalis hatasok
tarsadalmi koltségeit a vallalatokra visszadramoltatni térekvé érdekcsoportok, a helyi
(6nkormanyzati) feladatokbol egyre tobbet magara vallalo (vallalni kényszeriils) és a
nagypolitikai elvarasait tekintetbe vevd, ugyanakkor azzal folyamatos alkuban allo
szervezeti magatartas. E kiterjedt szerepvallalassal (és érdekintegracioval) parhuzamo-
san a szervezet a stakerholderektél fennmaradasahoz és fejlodéséhez szitkséges kritikus
er6forrasokat kap (eréforrasfiiggés-elmélet)’. Ez az alku is dinamikus folyamat, amely-
ben a kiilonbdz6 szereplok érdekérvényesits képessége folytonosan atsiilyozodik.

Itt kiilon érdemes kitérni hazank (és a kelet-eurdpai régio) meghatarozé kérnye-
zeti tényezdjére, az allam (a makrogazdasagi szféra) szervezeti magatartasra gyako-
rolt dominans befolyasolo szerepére Az allam szerepe itt tilnyomo, messze megha-
ladva a , klasszikus” szervezetelméletek sziiletési helyére jellemzd allami szerepval-
lalast: tulajdonosi, Gjraelosztd és a vallalati magatartast gazdasagpolitikaval €s koz-
ponti tervezéssel, szabalyozokkal intenziven tereld szerep. Valamennyire jellemzs,
hogy a gazdasagi és politikai érdekek iitkozésekor ugyanigy valosziniiek a politikai
preferenciak szerinti dontések, mint a gazdasagiak.

Mindez vallalati fiiggést eredményez, amely — 1évén nem piaci, hanem admi-
nisztrativ fliggés — széles szervezeti populaciora jellemzd, sajatos strukturalis jel-
lemzokhoz* és vezetdi magatartasformakhoz’ vezet.
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Teémank szempontjabol kiemelendd, hogy e dominans allami szerepnek jelentds
befolyas van a szervezetek célmeghatarozasara, a veliik szemben tamasztott teljesit-
ményelvarisokra. A szervezetek ezeket az elvarasokat szervesen beépitik célrend-
szerlikbe: vagy kényszeriien, vagy alkalmazkodasbol, de sajat jol felfogott érdekii-
ket szem elétt tartva. Ebb6l sem hidnyzik azonban az alkuelem: a makropolitikai ha-
talmi struktarat stabilizalo lojalis magatartasért cserébe Gjraelosztott eréforrasokhoz
lehet jutni'". A csere, az ,jiizlet” hangsillyozasa fontos: a sokszor tialhangsilyozott
politikai kényszer mellett ugyanis a szervezeti magatartist gazdasagi racionalitas is
magyarazza: az alku révén megszerezheté kozponti eréforrasok.

1.3. Egyén, csoport, szervezet, kornyezet

Lawrence és Lorsch nagy hatasti kényviikben' megfogalmazzak a kornyezet-szer-

vezet-csoport-egyén illeszkedésének kovetelményét. Ezek az illeszkedések a szer-

vezeti magatartas harom vizsgalodasi szintjét jelolik ki; az egyéni, a csoport- és a

szervezeti szintet.

Erdemes kiemelni, hogy ez az illeszkedési lanc mindkét végebol kiindulva végig-
jarhato, s ennek megfelelden jelentdsen eltérd hangsalyokat eredményez.

Ha a fenti hataslancot ,,alulnézetbdl”, azaz egyénbél és csoportbél kiindulva jar-
juk be, akkor

* atargyalds fokuszaban egyéni szinten az észlelés, értékek, attitidok, motivacio,
egyéni dontés, csoportszinten pedig a kommunikécio, a csoportos dontéshozatal,
leadership, hatalom, konfliktus, csoportk6zi viszonyok allnak;

» aszervezeti és még inkabb a kdrnyezeti jellemz3k altalanosabb, absztraktabb for-
maban jelennek meg;

* acsoport és az egyén szervezeti illeszkedésén til — a nézGpontnak megfelelden - igen
erdteljesen fogalmazzak meg az egyén és a csoport elvarasait a szervezettel szemben.
Ezzel szemben a ,.feliilnégeti”, azaz a kdrnyezetbdl és szervezetbdl kiinduld ko-

zelitésmod

* targyalasanak fokuszaban a kérnyezeti jellemz6k (valtozékonysag, komplexitas,
bizonytalansag) és szervezeti strukturalis valtozok, valamint a magatartasi jel-
lemz6k (kultara, valtozas, policy-k) allnak;

* acsoportos ¢s még inkdbb az egyéni jellemz6k altalanosabb, absztraktabb forma-
ban jelennek meg;

+ az egyéni és csoportos igényeknek megfelelni igyekvd szervezeti alkalmazkoda-
son tul elsGsorban az egyénnel és csoporttal szemben megfogalmazott szerveze-
ti és kornyezeti elvarasokat fogalmazzak meg.

Ezen a ponton szeretnénk tisztazni a szervezetelmélet és a szervezeti magatartas
egymashoz valé viszonyat. Két dominans modell 1étezik:

* az angolszasz (foleg amerikai) megkozelités — amely az egész témakort erbsen
gyakorlati orientaltsagl business schoolokon oktatja és jorészt ide koncentralja a
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kutatdsok emberi és anyagi er6forrasait is — a szervezeti magatartas mint gyijt6-

erny6 ala sorolja a szervezetelméletet. (Ugyanakkor a szervezeti magatartas egé-

szét magaban foglalé gyiijtékategdria a menedzsment-tudoméanyok.)

* anémet megkozelitést a rendszerbdl, szervezetb6l kiinduld gondolkodas hataroz-
za meg, s a szervezetelmélet (vagy a szociologia) a gyiijtémedencéje a magatar-
tasi jellegii oktatasnak és kutatasnak is.

A magyar fejlédésre a német befolyas gyakorolt nagyobb hatast. Az integrald
diszciplina akadémiai megnevezése szervezés- és vezetéstudomany, majd kés6bb
vezetés- és szervezéstudomany volt; a tudomanyteriiletet gondozo tanszékek szerve-
zési’ vagy gazdalkodasi megnevezéseket kaptak, amelyek napjainkra jorészt vezeté-
si €s szervezési vagy szervezési és vezetési tanszék elnevezésekre véltoztak. A ma-
gatartasi témak miivelése ezeken a szervezeti kereteken beliil folyt, akadémiai ber-
kekben pedig helyét keresi a kozgazdasag-tudomany, szocioldgia és a pszichologia
kozott. Magyarorszagon a szervezeti magatartas a vezetés- és szervezéstudomany
részének tekintheto.

Ez a konyv is ebbe a diszciplindris kornyezetbe illeszkedik. Szervesen épit a
kdnyvsorozat megel8z6 kotetére", a szervezeti-strukturalis alapokra. Knyviinkben
feltételezziik, hogy az olvaso bejarta a kdrnyezet-szervezet feldl kozelitd utat, tuda-
tidban van azoknak a kérdéseknek, amelyek a csoportokkal és egyénekkel kapcsolat-
ban a szervezetek feldl kozelitve megfogalmazhatok, és a konyviink altal megfogal-
mazott valaszokat el (vissza) tudja helyezni szervezeti és koryezeti feltételrendsze-
riikkben. Az ehhez sziikséges utalasokat az egyes témaknal megtessziik.

1.4. Egyén és szervezet kozotti szerzodés

A szervezetek, struktarak feldl indulo . feliilnézeti” kozelitésben természetes, hogy
a szervezeteknek vannak céljaik, azokat lebontjak szervezeti egységekre, s a lebon-
tott célhierarchia végén all az egyén a maga céljaival. A strukturalis kézelités a két
cél osszekotését vezetdi feladatnak tekinti.

A szervezeti magatartds targyanak meghatdrozasakor utaltunk arra, hogy a szer-
vezet csak egyéni hozzajarulasok, teljesitmények révén érheti el céljt. A szervezet
és az egyén egyiittmitkddése tovabbi érdekes kérdéseket vet fel. Ezt szerzédésként
is felfoghatjuk, amelynek keretében mindkét félnek megvannak a maga motivacioi
és az erre alapozott céljai. Logikailag itt két kérdést kell vizsgalni:

+ milyen feltételekkel lép be az egyén a szervezetbe és mi motivalja abban, hogy a
szervezet fennmaradasahoz sziikséges hozzajarulasokat megtegye'?,

+ a szervezet milyen feltételekkel veszi fel az egyént és mi motivalja abban, hogy
az egyén erdfeszitéseit elvarasainak megfelelden ellentételezze vagy — Bamard
szavaival — az egyént a hozzajarulasaval aranyos kielégiiléshez juttassa?

" Helycenként jelzds szerkezettel ipari vagy lizemszervezési.
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Itt tehat két motivacios és célrendszert kell vizsgalni: az egyénét és a szervezetét,
illetve e két motivacios és célkor talalkozasi pontjat. Magatartasi (vagy ,,alulnéze-
ti”") kozelitésmodban ez a két célkor inkabb mellérendelt viszonyban all egymadssal,
semmint hierarchikus ala-folé rendeltségben, s a két fél kozott iizlet kottetik. A két
érintett fél motivécidirdl bdvebben szolok a kévetkezd pontban, lassuk itt most rész-
letesebben a kettd talalkozasi pontjat (lasd 1. 1. abra).

E talalkozasi pontot gorcsd ala véve szerz6déseket és megallapodasokat, vala-
mint azok teljesiilésének ellendrzését talaljuk. Konkrétabban:

* Ha egyén és szervezet eldontitte, hogy egymassal ,,lizletet kotnek™, akkor err§l
egy szerzédés szilletik, amelyet nevezhetiink munkaszerz8désnek'. E szerzédés
jellemzoje, hogy viszonylag pontosan tisztazza, hogy mit varhat az egyén hozza-
jarulasaért, kevésbé akkuratus azonban a tekintetben, hogy ezért pontosan mit is
kell tennie. A szerzddés elfogadasaval az egyén tehat nem vildgosan definialt
munkét kinal cserébe, hanem munkavégzd képességét, elfogadva a munkaltato
jogét arra, hogy el6irja, pontosan mit is tegyen.

» E formélis szerz8dést kiegésziti egy ugynevezett pszicholégiai szerzédés is",
amely a munkavallal6 és a menedzser kolcsonds elvarasait tartalmazza. Ezek az
elvarasok elsGsorban a masik félt6l elvart magatartasokra vonatkoznak: igazsa-
gossag, méltanyossag, elfogadhatdé munkafeltételek biztositasa, a munkafelada-
tok korrekt megfogalmazasa és vilagos kozlése és a teljesitésrol valo fair vissza-
csatolas a menedzsment részérdl, a munkavallalok részérél pedig a munkavégzés
iranti pozitiv beallitddas, az elbirasok és utasitasok kdvetése és a szervezet iran-
ti lojalitas. Ezek tulajdonképpen szerepelvarasok, a formalis szerz6dés magatar-
tasi jellegii kiegészitései.'®

+ E két célkor talalkozasi pontjanak lényeges eleme a munkavallalo kivadlasztasa-
nak és felvételének folyamata.

Szervezeti célok

- SzerzGdések, - Elvart teljesitmény-
megallapodasok kritériumok

- Ellenérzés, kontroll - Elvért jutalmak, juttatasok

- Kivélasztas - Teljesitményértékelés

Egyéni célok, motivaciok

1.1. ABRA. A4 szervezeti és az egyéni célok dsszekapcsolodasa
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+ E ket célkor talalkozasi pontjaban van tovabba a célkitizési folyamat is:

u) egyfeldl a szervezet teljesitménykritériumokat fogalmaz meg a munkavallal6-
val szemben, amelyek a szervezeti célt bontjak le és forditjak le az egyedi
munkavallalo vagy a munkacsoport szamara, amelyek révén a szervezet sajat
céljainak elérését szeretné elérni;

b) az egyén igyekszik a sajat céljait kzvetleniil is megjeleniteni a szervezeti cé-
lok kozdtt, vagy legalabbis azzal 6sszhangba hozni.

E talalkozési pontban tehat megfigyelhet egy alkufolyamat, amelyben — a ma-

gatartas-tudomanyi dontéselmélet szerint — a megegyezés az Un. kiegyenlité fize-

tések mentén torténik'”.
» S végiil, e két célkor talalkozasi pontjaban van a munkavallalo teljesitményérté-

kelése is, amely egyszerre ellendrzési és visszacsatolasi pont is. Ellenérzi, hogy
a munkavallald megfelelt-e a kitiizott teljesitménykritériumoknak, teljesitette-e a
szerzGdésben ¢és a pszichologiai szerz6désben foglaltakat, s ennek fejében meg-
kaphatja-e a megegyezés szerinti ellentételezést (fizetést, jutalmat, eldléptetést,
statust stb.). Masfeldl az ellendrzés altal megallapitott eltérések a fejlesztés igé-
nyével visszacsatolhatok mind az egyénhez, mind a szervezethez. A visszacsato-
las eredménye lehet a teljesitménykritériumok mddositasa, a felajanlott jutalmak
modositasa, a szervezeti célkitiizési és tervezési folyamat fejlesztése, az egyén
fejlesztése (képzése, tréningje), és a sort folytathatnank.

A két célkor osszekapcesolasa kapesdn még egy 1ényeges kérdést szeretnék felvet-
ni, ismét visszatérve Barnard alapkérdéséhez, a ,,miért csatlakozik és miért hajlando
hozzajarulasat megtenni” problematikahoz.

Vegyiik észre, hogy szamos szervezeti szituacidban az els6 kérdés nem meriil fel,
mert az egyén a kényszervalasztas helyzetében van. Ilyen szervezeti helyzetek pél-
daul a rabszolgasag, a hadseregbe valo bevonulas, a bortdn, de akar egy olyan mun-
kavallalas is, ami egy gazdasagilag sulyosan depresszios kormyezetben és magas
munkanélkiiliség mellett nemigen ad valasztasi lehet6séget a munkavallalonak (il-
letve a valasztas legfeljebb az, hogy vallal-e munkat vagy sem, de az behatarolt vagy
éppen kényszerpalya, hogy hol). A masodik problematikat azonban még az ilyen
esetekben is meg kell oldani, természetesen a felsorolt esetekben ez egész mas esz-
kozdket igényel.

Kényszervalasztas esetén az egyéni hozzajarulds biztositasaban is nagy valdszi-
nliséggel sejthetiink kényszer(it) elemeket. Ha az egyén valasztasa szabad, akkor
tulajdonképpen egyfajta ,,iizletrl” beszélhetiink, amelynek tartalma a barnardi hoz-
zajarulas-kielégiilés modellel irhato le.

Mindkét fenti modell jellemz6je azonban, hogy a szervezet és egyén céljai, mo-
tivacioi kisebb-nagyobb konfliktusban vannak egymassal és e konfliktus feloldasa
kélesdnds kompromisszumokkal valésithatd meg. A legutdbbi idoszak menedzs-
ment- és szervezett magatartas-irodalma azonban felveti azt, hogy a két cél- és mo-
tivaciorendszer kozelithetd egymashoz, a fenti konfliktus enyhitheté vagy feloldha-
t6. Ez mésként fogalmazva nem mas, mint hogy a munkavillal6 a szervezeti célo-
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kat kdzvetleniil a magaénak tekinti. Ennek motivacios alapja az, hogy az egyén elis-
mertségre, vagy még inkabb dnmegvalositasra térekedjék. Ez azonban csak akkor
vezet a fenti kozeledésre, ha az dnmegvalositds nem mas, mint a szervezet sikere,
fejlodése, eredményei. A szervezet céljai e ponton kdzvetleniil 8sszekapesolodnak
az egyén céljaival. Az dnmegvaldsitas nem csak ilyen modon torténhet, annak mé-
diuma lehet sport, csalad, hobbi vagy barmi mas. De arra, hogy ez a médium lehet
a szervezet, manapsag szinte (jabb menedzsment-forradalomnak is tekinthet6 ) ve-
zetési felfogasok épiilnek, amelyeknek legfontosabb jellemz6i a szervezet iranti el-
kotelezOdés, az egyénnek kindlt joval nagyobb dontési és mozgastér (empower-
ment) €s egy ezekre épiild teljesen 1ij vezetd-beosztott viszony (pl. érték alapa lea-
dership). A kozelmult hazai szervezeti-vezetési gyakorlatanak talan éppen az volt a
legnagyobb problémaja, hogy a kontextus miatt nem volt képes az Snmegvalositas-
bol adodo kreativ energiakat a szervezeten beliil tartani, erre az egyéneknek jofor-
mén csak a maganszféraban nyilt lehetdségiik.

1.5. Feladatmegoldas és fennmaradas

Az el6z6 pontban adottnak tekintettiik és absztrakt modon kozelitettiik mind a szer-
z6d6 egyén, mind a szervezet alapveté motivumait. Célszerii ezeket kozelebbrdl is
megvizsgalni. Ez ismét két kérdést vet fel:

» mi végre jonnek létre és maradnak fenn szervezetek, illetve

« mi hajtja az embereket és miért csatlakoznak a szervezetekhez?

Szokas a szervezeteket Ggy definialni, hogy azok valamilyen cél megvaldsitasa-
ra vagy feladat végrehajtasara étrehozott képzédmények. Barnard"™ a szervezeteket
ugy tekinti, mint sajat talélési sziikségletek és célok altal vezérelt személytelen cse-
lekvési rendszereket. E felfogas a szervezetek végso célja, a szervezeti imperativus
meghatarozasaban a hangsilyt tehat nem (csak) arra a feladatra helyezi, amelyért az
adott szervezetet létrehoztdk, hanem a wilélésre, a fennmaraddsra is. A menedzs-
mentirodalom — bizonyos értelemben érthetd okokbdl — a célokra és a feladatokra
helyezi a hangsulyt, s csak hattérbe szoritva vagy sokszor egyaltalan nem kezeli a
talélést, fennmaradast.

Kétségtelen, hogy a szervezetek létrehozdasaban a célok és feladatok jatsszak a
dontd szerepet: valamilyen cél elérésére, valamilyen feladat megoldasara alakitanak
ki szervezetet. De az is kétségtelennek latszik, hogy ha mar létrehoztunk egy szer-
vezetet, akkor az 6nallo életre kel, 6ntdrvényii cselekvést folytat, és ennek megfele-
16, az eredeti céloktol és feladatoktol kisebb-nagyobb mértékben fiiggetlenedd célo-
kat tliz maga elé, illetve feladatokat hajt végre. Egy létez6, kialakult szervezet min-
denekeldtt biztositani igyekszik fennmaradasét, s lehetSség szerint novekedni, fej-
16dni is kivan. Ez figgetlenedhet az eredeti céliol és feladattol is.

A szervezetek életének egyik legdsszetettebb folyamata egy 0y szervezet vagy
szervezeti egység 1étrehozasa: el6készitd anyagok, vitdk, tébbszempontu mérlege-
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lés, szakértdi véleményezés eldzi meg, s a folyamat igen hosszu ideig tart. Ennél ta-
lan csak egy hosszabb folyamat létezik: egy szervezet vagy szervezeti egység meg-
sziintetése',

A miar létez6 szervezetek eréforrasokat akarnak megszerezni (vagy megtartani),
ami tetszéleges viszonyban lehet az elvégzendé feladatokkal. Leegyszertisités tehat
azt gondolni, hogy a szervezeteket feltétleniil csak az a feladat élteti, amiért valaki
valamikor létrehozta 6ket. De tévediink akkor is, ha azt feltételezziik, hogy a szer-
vezeti magatartas ontdrvényii volta csak a talélésre-fennmaradasra vonatkozik, s fej-
16désiiket-novekedésiiket mar csak a feladatok novekedése hatarozza meg.™ A szer-
vezetek akkor is torekednek novekedésre, tobbleteréforrasok megszerzésére, ha fel-
adatuk konstans, vagy éppen csdkken — ezt nevezhetjiik talan immanens fejlodési
igénynek is.

A csoportokrél sz6l6 irodalomban ismeretes az a megkozelités, amely a csopor-
tokat kettés meghatdrozottsag eréterében értelmezi (mindkett6h6z markans csoport-
szerepeket rendelve): a feladat és a fenntartas/fennmaradas. E modellhez kapcsolo-
déan mind a feladat-végrehajtasnak és csoportfejlodésnek, mind a csoport fennma-
raddsanak megvannak a maguk elinéletei, modelljei és technikai. Ezt a modell kiter-
Jjeszthetd a szervezeti szintre is. S mint ahogy a csoportoknal elfogadott tétel az,
hogy nem szamithatunk sikeres feladat-végrehajtasra addig, amig a csoport egzisz-
tenciaja €s belso tarsas kapcsolatrendszere nem stabilizilodott, ez ugyantgy igaz le-
het a szervezetek esetében is.
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2. EGYEN A SZERVEZETBEN

.. Almodtam egy vildgot magamnak,
Itt dallok a kapui eldu,
Adj erdt, hogy be tudjak lépni,
Van hitem a magas falak elétt.”
(Eopa MOVEK)

A fejezet célja, hogy az olvaso vezetdi szempontbdl képet kapjon arrdl, milyen a si-

keres szervezeti egyén és hogyan befolyasolhato magatartisa szervezeti feltételek

kozétt. Ehhez kapcsolodoan elemezziik:

o milyen képességek, készségek sziikségesek a jo teljesitményhez,

* milyen tulajdonsagok mentén és hogyan irhato le a szervezeti tagok személyisége,

 milyen hiedelmek, értékek, bedllitodasok és hogvan befolyasoljdak szervezeti cse-
lekvéseinket,

» milyen tanuldsi modok vezetnek magatartasunk megviltoztatisdahoz, illetve mik
ezek korlatai,

« hogyan észleljiik, érzékeljiik a kériilottiink levo szervezeti valésagot és ezek alap-
jan hogyan alkotunk itéletet dolgokrol, eseményekril, emberekrdl,

* hogyan hozzuk dontéseinket,

s hogyan hatnak mindezek a teljesitményre és a megelégedettségre.

A szervezetekben kialakult torténelmi munkamegosztas szerint a vezetdk alakit-
jak ki egy vallalkozas profiljat, 6k allitanak a szervezetek elé célokat, dolgoznak
ki stratégiat, terveznek és iranyitjak a végrehajtast. Fiiggetleniil att6l, hogy mi-
lyen terméket vagy szolgaltatast allit eld, valamennyi szervezet k6z0s jellemzo-
je, hogy a vezetd csak munkatarsai, beosztottai révén lehet sikeres. A legzsenia-
lisabb Otletgazda, a legjobb stratéga, a legbrilidnsabb tervezé sem érhet el sem-
mit, ha nem tud j6 munkatarsakat kivalasztani és Gket jo teljesitményre serkente-
ni. A kollégait gy kell megvélasztania, hogy meglegyenek benniik a szervezet
sikeréhez sziikséges tulajdonsagok (tudas, képességek, készségek). Emellett ve-
zetoként azt is el kell érnie, hogy ezek a lehetdségek ténylegesen mozgasba is joj-
jenek, a munkatarsak akarjak is azokat a szervezeti célok megvalositasanak szol-
galataba allitani.

Ebben a fejezetben a fentieket szem el6tt tartva foglaljuk dssze ismereteinket az
alkot6, munkavallalo emberr6l. A targyalas soran tamaszkodunk a pszichologia,
a szocialpszichologia eredményeire, nézOpontunk azonban vezetbi/szervezeti.
A targyalt magatartasokat, személyiségjellemzOket nem (elsdsorban) a szervezeti
tag nézOpontjabol szemléljiik és értékeljiik, hanem a szervezet nézépontjabol sze-
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retnénk hasznositani ismereteinket. Mindezt annak az alapvetd felismerésnek a
szem el6tt tartisival, amelyet a bevezet6 fejezetben fogalmaztunk meg: az elis-
mertségre és onmegvalositasra térekvo egyén céljai kdzvetleniil dsszekapcsolod-
hatnak a szervezet céljaival.

2.1. Képességek

Minden munkéhoz sokféle képességre, készségre és tudasra van sziikség. Ezek egy
részét sziiletett adottsagként hozzuk magunkkal, masokat tanulas tjan sajatitjuk el.

Képességnek nevezziik a valamely teljesitményre, tevékenységre valo testi-lelki
adottsagot, alkalmassagot', mindazt, amit meg tudunk tenni: egy feladat vagy egy mun-
kakor elvégzésére valo ratermettségiinket, ligyességiinket. Készségnek pedig azokat a
specialis képességet nevezziik, amelyeket gyakorlattal, gyakorlassal szerziink meg.”

Képességeinket altalaban két nagy csoportba sorolhatjuk: szellemi és fizikai ké-
pességek. A els6dleges szellemi képességek kozé soroljak’ a szobeli kifejezOkészsé-
get, a verbalis megértést, a szamolasi képességet, a térbeli atlatas képességét, az em-
lékezetet, a vizualis észlelés sebességét és a kovetkeztetési képességet. A fizikai ké-
pességek kozé az erdkifejtéssel, rugalmasséggal, testi koordinacidval, egyensullyal
és alloképességgel dsszefliggd képességek tartoznak®.

Mindannyian tudunk sok mindent: gyorsan felfogunk Osszefiiggéseket, j6 a kéz-
ligyességiink, kivaloan visszaemlékeziink tényekre, adatokra, kénnyen meg tudunk
gy6zni masokat. Ugyanakkor az emberek képességei nagymértékben kiilénboznek.

A legtobb képesség az emberek nagy csoportjat tekintve normalis eloszlast mu-
tat, egy-egy ember esetében azonban nagyon sajatos, csak ra jellemz6 képességszin-
tek és -kombinaciok alakulhatnak ki.

Az altalunk végzett feladatok, betdltendd munkakorok az alapvetd képességek
koziil tobbet is megkivanhatnak. A 2.1. dabra ovalisai az elsGdleges szellemi képes-
ségeket reprezentaljak, a szinezett alakzatok pedig kiilonbdz6 feladatokat, amelyek
kiilonb6z4 mértékben kivannak meg bizonyos képességeket.

A szervezetek arra torekszenek, hogy a céljaiknak leginkabb megfelel6 képessé-
gil embereket valasszak ki. Ehhez:

+ el6szor pontosan meg kell tudniuk fogalmazni, milyen képességekre van sziikség,

* tudniuk kell mémi a munkavallaloktol elvart képességeket,

+ amért adatok alapjan elore kell jelezniiik a munkavallal6tol varhato teljesitményt
és ez alapjan felvenni, tovabb képezni, fejleszteni.

A képességeket képességmérd tesztekkel mérni lehet. E tesztek iranyulhatnak ar-
ra, hogy jovobeni teljesitményeket josoljanak meg (képességtesztek), illetve a tanult
képességek mérésére (teljesitménytesztek). Ilyen képességmérd tesztek az intelli-
gencia-(IQ-)tesztek, de egyfajta képességméré tesztnek tekinthetdk az egyetemi fel-
vételi vizsgak is. Vitatott kérdés, hogy a képességtesztek mennyire pontos elorejel-
z01 a késobbi eredményességnek. E tesztek egy adott képesség, készség tekintetében
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2.2. ABrA. Kiilonféle dltalanos és specidlis képességeket igénylG specidlis feladatok
Forras: Guilfordot interpretalva GrRUSEC, J. E~LOCKHART, R. S.—~WAaLTErs, G. C.: Id. mii. 461. o.
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viszonylag j6 képet festhetnek az alanyrol, de tobbnyire csak egy szempontbdl jelle-
meznek valakit. Szamos egyéb szemponttal egyiitt értékelve adnak csak biztosabb elé-
rejelzést a jovobeni teljesitményrél.’ Minden tesztnél szamolnunk kell azonban elsé-
és masodfaji hibdkkal. A tesztek alkalmazasanak lehetdségeirdl és korlatairdl béveb-
bet az emberieréforras-menedzsmenttel foglalkozd szakkonyvekbdl tudhatunk meg.

A legtobb szervezet dltalanos és specidlis képességeket is megkovetel tagjai-
t6l, amely képességek az adott munkahelyhez, munkakorhoz kitédnek, mashol
kozvetleniil nem feltétleniil hasznalhatok fel (helyismeret, egy konkrét gép keze-
1ése). Jorészt ilyen specialis képességeket hasznositanak példaul a betanitott
munkasok, de lényegében minden munkakdrnek vannak specialis elemei. Specia-
lis feladatok megoldasihoz éltalaban sziikségesek lehetnek altalanos és specialis
képességek, készségek is. A 2.2. abra nagy kézponti kore az altalanos szellemi
képességeket, intelligenciat jelképezi, a koriildtte 1évo kisebb korok pedig a spe-
cidlis képességeket, készségeket. A szinezett alakzatok kiilonféle specialis fel-
adatokat reprezentalnak.

2.2. Személyiség

.4 nagyvon preciz, ovatos emberektil ovakodok, ami-
kor vezetdt kell kivalasztani. Tiz probléma koziil kép-
telen lesz kivalasztuni a leglényegesebbet, pedig le-
het, hogy ha azt uz egyet megoldana, az dsszes 16bbi
mar nem volna érdekes. A preciz az nekiall, és feldol-
gozza szép lassan mind a tizet. Masrészt a preciz em-
berben nincs meg az a vezeldi tulajdonsdg, amivel
lazba, tizbe tudna hozni masokat. A preciz ember ki-
valo hivatalnok, jo kényveld, de a gazdasagi életben,
barmilyen munkahelyen, elsé szamu vezetének téké-
letesen alkalmatlan.”

Demsan SANDOR®

Demjan véleménye érzékelteti, hogy bizonyos személyiségjellemzok, amelyek erény-
nek szamitanak egy-egy munkakdor betdltésénél, mas pozicidkban kifejezetten hat-
ranyosak lehetnek. Mindannyiunk viselkedését, szervezeti cselekvéseit meghataroz-
za személyiségiink. Fayol vezetési elvei kozott kitiintetett helyen all ,,a megfeleld
embert a megfeleld helyre” gondolat. Nem mindegy, hogy fel tudjuk-e ismerni, mi-
lyen tulajdonsagok, személyiségjegyek sziikségesek egy feladat megoldasahoz, €s
meg tudjuk-e talalni azt az embert, aki rendelkezik azokkal.

A személyiség kérdése a pszichologia egyik legrégebbi problémaja. Az elsé is-
mert személyiségtipologiat még Hippokratész alkotta meg i. e. 400-ban: melanko-
likus (depresszios), kolerikus (ingerlékeny), szangvinikus (deriilato) és flegmatikus
(nyugodt, kozonyds) tipusokat kiilonboztetett meg. Mdig sem sziiletett azonban vég-
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leges valasz a személyiségpszichologia egyik kdzponti kérdésére: mennyit magya-

raznak meg a viselkedésbdl a személy belsé (6roklott vagy kordbban szerzett) adott-

sagai és mennyit a kiilsé (ad hoc vagy huzamosabban haté) tényezdk’. Ez a dilem-

ma lényegében két kérdést rejt:

« Mi a szerepe személyiségiink kialakuldsdban és vdltozasaban az ordkletes, illet-
ve a tanult tulajdonsagoknak?

« A viselkedés mennyiben vezethetd le magabdl a személyiségbdl, illetve mennyi-
ben befolyasoljak a kdrnyezet mas elemei?

A személyiség a viselkedésnek, a gondolkodasnak és az érzelmeknek az a jellegze-
tes mintdzata, amely meghatarozza, hogy a személy hogyan alkalmazkodik kdrnyeze-
téhez. Személyiségiinkhoz hozzatartoznak a kilonféle személyiségjegyek éppugy,
mint a megfigyelhetd viselkedési sajatossagaink is. A személyiség tehat jellemz0 tu-
lajdonsagaink viszonylag stabil szervezddése, a tulajdonsagok olyan tartds készlete,
amely meghatarozza egyediségiinket és megkiilonbdztet masoktol. Személyiségiink
meghatarozza, hogyan reagdlunk masokra és hogyan Iépiink veliik interakcioba.*

A személyiségelméleteket két megkozelités szerint mutatjuk be:’

1. a személyes vonasokra, tulajdonsagokra alapozott megkdzelitésben és
2. személyiségszerkezeti megkozelitésben.

2.2.1. Személyes vonasok, tulajdonsagok

Ez a megkozelités a személyiségelméletek legkorabbi vonulata. Magatartasunk tar-
tosan megfigyelheté jellemzoi, tulajdonsagai alapjan kivanja megragadni és leirni a
személyiséget. Néhany ilyen tulajdonsag példaul: szorgalmas, kitarto, kreativ, alkal-
mazkodo, babonas, béketiiré. Annal fontosabb egy-egy személyes tulajdonsagunk,
minél valtozatosabb helyzetekben jellemzi ez a tulajdonsag viselkedésiinket. Ossze-
sen kozel 18 000 jellemzé tulajdonsagot azonositottak'®, amelyeket faktoranalizis
segitségével végiil 16 tulajdonsagparba sikeriilt dsszevonni', amelyeket a 2.1. tdb-
lazatban mutatunk be. Az igy kapott kategoriaparok személyiségprofil mérésére is
alkalmas skalakat hataroznak meg (16 PF kérddiv).

A fenti tulajdonségok egyikének-masikanak kiragadasaval, illetve kombinalasa-
val érdekes tovabbi személyiségtipologiak sziilettek. Ezek koziil — a teljesség igénye
nélkiil — konyviinkben Argyris érett- és éretlen személyiség-felfogasat, Eysenck mo-
delljét és Riesman kiviilrél és beliilrdl irdnyitott személyiségét emlitjik.

A vezet6 szemszogébol vizsgalva a személyiséget 1ényeges gondolatokat vet fel
Argyris érett személyiség-felfogasa. Eszerint akkor beszélhetiink érett személyiség-
161, ha a fiiggés és passzivitas allapotabol az egyén atlép a fiiggetlenség és az akti-
vitas allapotaba. Ez megjelenik az érdekiddési korben, a sajat tevékenység folott
gyakorolt ellenérzésben.'” A feleldsségtdl valo szabadulast felvaltja a felelsség val-
lalasanak szabadsaga'.

Covey ezt azzal egésziti ki, hogy az érett személyiség lényeges jellemzdje az az
egyensuly, amely akkor alakul ki, ha érzéseink ¢és meggy8zddéseink hangoztatasa-
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2.1. TABLAZAT. Az elsidleges személyes vondsok, tulajdonsdagok Catell szerint, a 16PF
(Personality Factors) kérddiv alapjan

Skala megnevezése

A skdla alacsony pontszama
szélséértékének jellemzése

A skala magas pontszami
szélsGértékének jellemzése

o

10.
It

13.

14.

15

16

. Nyitott

. Intelligens

. Erzelemteli

. Dominans

. Vidam

. Lelkiismeretes
. Bétor

. Erzékeny

. Gyanakvo

Fantaziadus

Szamitd
. Biintudatos
Kisérletezd

Onalld

. Fegyelmezett

. Fesziilt

Tartézkodo, elkiiloniilt, kritikus

Konkrét gondolkodasi, kevésbé
intelligens

Erzelmei befolyasoljak, kon-
nyen zavarba, izgalomba jon, tii-
relmetlen

Alazatos, szelid, alkalmazkodo

Komoly, jozan, csendes, koriilte-
kintd

Célratord, szabalyokkal nem to-
r6dé

Félénk, visszafogott, szégyenlOs

Keményfejii, érzéketlen, maga-
bizd, kemény/durva

Bizakodo6, alkalmazkodoképes,
elfogado

Gyakorlatias, f6ldon jaro, alapos

Nyilt, természetes, egyenes, sze-
rény

Magabiztos, hatarozott, dnbiza-
lommal teli, 6nelégiilt

Konzervativ, hagyomanytiszteld

Térsasag-, csoportfiiggd

Fegyelmezetlen, ellentmonda-
sos, impulziv

Laza, nyugodt

Kifelé nyitott, melegszivii
Elvont gondolkodasu, in-
telligens

Erzelmileg stabil, a valo-
sagra tekinto, tirelmes

Magabiztos, agressziv, aka-
ratos

Vidam, nemt6rédom, lob-
banékony, élénk

Lelkiismeretes, kitarto, ag-
galyos, konformista

Vallalkozé szellemli, me-
rész, vakmerd, stressztiir®

Erzékeny, kifinomult, lagy-
szivil

Gyanakvd, szkeptikus, vé-
leményét maga alakitja

Fantaziadus, szorakozott

Agyafurt, szamito

Aggddo, onmarcangolo, bi-
zonytalan

Kisérletez6, ujitd, szabad-
elvii

Onallo, leleményes

Szabalyozott, tarsadalmi-
lag megbizhato, kényszeres

Fesziilt, nyugtalan

Forrds: PEcK, D.—WiutLow, D.: Személyiségelméletek. Gondolat, 1983. 77. 0.; ATKINSON, R. L.—ATKINSON,
R. C.-Smiti, E. E.~Bem, D. J).: Pszicholigia. Osiris, Budapest, 1995. 390. o. alapjan.
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nak batorsagat dsszhangba tudjuk hozni a méasok érzéseinek és meggydzddéseinek
tekintetbevételével."

Eysenck a stabil-labilis, illetve az introvertalt-extrovertalt'> dimenziok altal kife-
szitett koordinata-rendszerben helyezi el a tobbi tulajdonsagokat, az egyes sik-ne-
gyedeket pedig megfelelteti a hippokratészi négy ,,temperamentum”-nak. A modellt
a 2.3. abra mutatja be. ‘

A kiviilrél, illetve beliilrdl irdnyitottsdg gondolata a személyiségjellemzdk jabb
érdekes interpretacioja. A két karakter megkiilonboztetése az alapjan torténik, hogy
mi hatirozza meg céljaink, életfelfogasunk kialakitasat. A beliilrdl iranyitott egyén
szamara az élet kezdetén a sziileikt6l atvett, tanult dltaldnos célok adjak azt a meg-
hatdrozottsagot, amelyet élete folyaman stabilan kovet. A késobbi életszakaszban
meghataroz6 személyiségek ezt meg is erfsithetik. Az egyénben kialakul az az ér-
zés, hogy képes ellendrizni sajat életét, s masokra is igy tekint.

A kiviilrél iranyitott egyén szamara egy sziikebb csoport vagy a szélesebb tarsa-
dalmi kézeg a meghatarozo, amely személyes kapcsolatokon vagy a tomegtajékoz-
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2.3. ABrA. Eysenck személyiségfaktorai

Forras: AtkinsoN, R. L.—AtkinsoN, R. C.—SmitH, E. E.-Bem, D. J.: Id. mii, 391. o.
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tatason keresztiil kdzvetiti elvarasait, kovetendé magatartasmintait. Mar az ¢let leg-
elején kialakul az a személyiségjellemzd, hogy a valtozo, mindenkori etvarasoknak
meg kell felelni. Ezekhez igazodva az egyén célkitiizései is folyton valtozhatnak.

Riesman modelljének kiilonds érdekességét az adja, hogy e személyiségkaraktere-
ket a tarsadalom sajatossagabol — nevezetesen demografiai jellemz6jébol — vezeti le.
A kivilrél iranyitott személyiséget az atmeneti népességnivekedéssel jellemezhetd tar-
sadalmak, a beliilrdl irdnyitottat pedig a kezdeti népességesdkkenés fazisaba keriilt tar-
sadalmak tipikus személyiségének tételezi.'® Ez a felfogas arra utal, hogy nemcsak vi-
selkedésiinket, de személyiségiinket is meghatarozhatja a tarsadalmi kGrnyezet, s a tisz-
tan egyéni (pszichologiai) indittatasu személyiségértelmezések nem kinalnak teljes képet.

A két tipus jellemzdit a 2.2. tablazat foglalja Gssze.

A személyiségvonasok koziil célszeriinek latszik kitérni azokra a tulajdonsagok-
ra, amelyek a vezetSkre jellemz6k. Ezekre a 6. (a leadershippel foglalkozd) fejezet-
ben tériink részletesen vissza.

2.2. TABLAZAT. A kiviilrél és beliilrol iranyitott tipusok dsszehasonlitisa néhany
szempont alapjan

Kiviilr6l irdnyitott személy

Beliilrgl irdnyitott személy

Alkalmazkodas forrasa

Személyes célok, élet-
vitel

Kontroll

Szankcid

A tarsadalmi korszak
demografiai karaktere

Masok (csoport, tarsadalom)
konkrét elvarasai, igényei

Folyton véltoznak a kiilsd
befolyas szerint

Masok elvarasai kozvetitik
(radar)

Aggodalom

Atmeneti népességndvekedés

Sziiloktol, mas tekintélyektdl
kapott altalanos célok

Stabilak, az élet folyaman
alig valtoznak

Az egyén képes ellendrizni
sajat életét (irdnyti)
Blintudat

Kezdeti népességesokkenés

2.2.2,

Személyiségszerkezet

Az el6z6 pontban targyalt modellek bizonyos tulajdonsagok mentén személyiségti-

pusokat kiildnitettek el. A személyiségrél valé gondolkodasban 1ij fejezetet nyitot-

tak azok az elméletek, amelyek magat a személyiséget is megprobaltak strukturalni,
Freud, a pszichoanalitikus elmélet megalkotdja, a személyiséget harom részre

bontva értelmezi:

» Felettes-én (szuperego): ez az éniink személyiségiink lelkiismerete, amely a szii-
16ktd1 és a kornyezetiinktdl atvett értékek, erkdlesi normak segitségével iranyit és
dont arrdl, hogy cselekedeteink jok vagy rosszak.
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« En (ego): ez az éniink személyiségiink tudatos szintje, gyakorlatias és kozvetit a
felettes-én, az dszton-én és a kornyezet k6zott. Az 6sztdndknek akkor enged sza-
bad teret, ha megvannak a kdrnyezeti feltételei, és elfojtja azokat a cselekvé-
seket, amelyek ellentétben allnak a felettes én parancsaival. A két masik én
csak ezen az énen keresztiil 1ép kapcsolatba, kommunikal a kdrnyezettel, a
kiilvilaggal.

o Oszton-én (ES — 6svalami, id — instinctual drives): a személyiség tudat alatti,
a legkorabbi gyermekkortol meglévé, 6sztonsziikségletek kielégitésére torekvod
része. Az éhség, szomjusag, fajdalom elkeriilése, 6nfenntartas, szexualitas (faj-
fenntartas) OsztOnkésztetéseinek azonnali kielégitésére valo torekvés az 6romelv
alapjan torténik."”

Freud maig hat6 személyiségszerkezet-felfogasahoz hasonléan Berne nagy hata-
st elméletében a személyiségszerkezetet ugyancsak harom én-allapotra bontva ér-
telmezte:

o Szild én-allapot: err6l akkor beszélhetiink, amikor az egyén ahhoz hasonldan
cselekszik, ahogy sziilei tették vagy elvartak t6le. Ennek révén igen sok emberi
cselekvés, reakcio automatikus, rutinszer(i valassza valhat.

» Felndtt én-dllapot: ez az én-allapot jozan, targyilagos, a tényeket mérlegeld, ezek
alapjan dontést hozd, cselekvo és reagalo. Biztositja a fennmaradast, elésegiti a
tapasztalatok feldolgozasat, s kozvetit a masik két én-allapot kozott.

«  Gyermek én-dllapot: ez egyfeldl az alkalmazkodo, a sziilének engedelmeskedd
és gyamolitasra szoruld, masfeldl a felszabadult, életvidam, intuitiv és alkotoké-
pes személyiségjegyeket hordozza.

Berne felfogasaban ezek az én-allapotok minden emberben megvannak, ezek
egyiittesen képesek biztositani a kiegyenshlyozott, harmonikus személyiséget.
Ugyanakkor adott szitudcioban, probléma- vagy kommunikacids helyzetben egy-
egy én-allapot uralhatja a tébbit. Az emberi cselekvések, interakciok jobb megérté-
séhez és elemzéséhez kitliné lehetéséget kinal a személyiség ilyen strukturalt fel-
fogasa.'®

Az attekintett elméletekbol lathattuk, hogy személyiségiinket 6rokletes tényezok,
kozvetlen kornyezetiink és a tagabb értelemben vett kdrnyezet is meghatarozza, for-
malja, alakitja. Kurt Lewin nevezetes mez6-elméletében a viselkedést a személyi-
ségvaltozo és a kornyezeti valtozok egyiittes filggvényeként hatarozta meg". Van
ugyanakkor visszahatas is: személyiségilink is hatassal van sziikebb és tagabb kor-
nyezetiinkre.

A személyiség ismerete fontos eszkoz a vezetd kezében a munkatarsak jovobeni
teljesitményének, viselkedésének eldrejelzésében. Fontos latnunk azonban, hogy a
fentebb megfogalmazott altaldanos modellek igen nagy egyéni kiilonbségeket takar-
hatnak. Az egyéni kiilonbségek tanulmanyozasa mind az elméletalkotasnak, mind a
vezetdi gyakorlatnak fontos feladata.
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2.3. Hiedelmek, értékek, beallitodas™

Ezt nem hiszem! - mondta Alice.
Nem? — szanakozott a Kirdlvnd. — Probald meg elhinni:
végy mély lélegzetet, és hunyd be a szemed!
Alice nevetett: Nincs értelme — mondta —, a lehetetlent
nem hiheti el az ember!
Szerintem nincs elég gyakorlatod — mondta a Kiraly-
n6.— En a te korodban naponta fél 6rdn dt csak ezt
gvakoroltam. Volt ugy, hogy mar reggeli elott hat le-
hetetlen dolgot elhittem.

Lewis CarroiL: Alice Tiikérorszagban™

Amit tesziink a szervezetekben, ahhoz altalaban kialakitjuk személyes viszonyunkat
is: jonak vagy rossznak talaljuk, szeretjitk vagy éppen viszolygassal t6lt el, logikus-
nak taldljuk vagy ellentmondésokat véliink felfedezni. Véleményiink van rdla, amit
allandéan Osszevetiink sajat meggy6zddésinkkel, tapasztalatainkkal. Mindezek
alapjan vagy hajlandésagot mutatunk megtenni valamit, mi tobb, lelkesediink érte,
vagy épp ellenkezbleg, huzddozunk téle és kényszernek érezziik. Mindezek a maga-
tartasformak attitiidjeinkre, hiedelmeinkre és értékvalasztasainkra vezethetdk visz-
sza, s az emberek viselkedésének megértéséhez és elorejelzéséhez sokat segithet, ha
ismerjiik azokat.

2.3.1. Hiedelmek

Ha hisziink valamiben, az kévetkezményeit tekintve olyan, mintha igaz is volna. Ha
azt gondolom egy munkatarsamrol, hogy 6nzd, pénzsovar és lusta, akkor gy alaki-
tom ki hozza val6 viszonyomat, gy viselkedem vele, ahogy egy ilyen emberrel vi-
selkedni kell. Hogy a réla kialakitott meggy6z6désem honnan ered, az 6nmagéaban
izgalmas kérdés — igy tapasztaltam, valaki mondta, koztudott réla —, mindettdl fig-
getleniil azonban a vele kialakitandé kapcsolatom ugyanaz lesz.

1990-ben mutattak be Ko6sa Ferenc Béres Jozsefrol készitett portréfilmjét, s rovid
id6n beliil robbanasszeriien megn6tt a Béres-cseppek iranti kereslet. Jollehet éles tu-
domanyos vita bontakozott ki a csepp terapids hatasossagardl, mindez nem zavarta
az emberek szilard meggy6z6dését abban, hogy a szer segit betegségiik meggyogyi-
tasaban. A Béres-csepp minden kiiléndsebb reklam nélkiil orszagosan elterjedtté valt.

Shaw hires darabja 6ta beszéliink Pygmalion-hatasrél: a professzor meggy6z6dé-
se abban, hogy Lisabol ari kisasszonyt formal, mindkettejiik viselkedését 6nbetelje-
sitd joslatként befolyasolta.

Ha mindennapos cselekvéseink, dontéseink, valasztasaink mozgatorugoit keres-
siik, azok hatterében nagy szamban fedezhetiink fel efféle meggy6z6déseket. Ezeket
az utmutatd elveket hiedelmeknek nevezziik. A hiedelem olyan Osszefiiggés, ame-
lyet két dolog, vagy egy dolog és egy tulajdonsag kozott észleliink.
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Mindannyian osztozunk néhany olyan alapvetd meggy6zddésben, amellyel értel-
met adunk a benniinket kériilvevé vilagnak. Vannak sajat magunkra irdnyulé hiedel-
meink is. A hiedelmek olyan belsd térképek, amelyek stabilitast és folytonossagot
kdlesondznek mindennapos viselkedésiinknek.

A hiedelmek sok forrasbol taplalkoznak. A hiedelmek egy részét készen kapjuk
attol a kdryezettdl, amelybe sziilettiink. Gyermekkorunk meghatarozo egyénisége-
inek vellink szemben tdmasztott elvarasai hiedelmeket nevelnek belénk (,,Az Isten
is kdzgazdasznak teremtett”). Ezek az erds elvarasok kompetenciaérzést fejleszte-
nek ki benniink, feltéve, hogy maguk az elvarasok realisak. Hiedelmek szarmaznak
tovabba tanulmanyainkbol, neveltetésiinkbdl, mas jelentds személyiségek modelle-
zésébdl, régi, megrazkodtatast jelentd éiményeinkbdl, és hiedelmeket formalunk a
vilagrol vagy mas emberekrol szerzett tapasztalataink altalanositasaval is.

Ezekbdl alakulnak ki olyan hiedelmeink, mint: a Féld a Nap koriil kering, a szor-
galmas munka elnyeri jutalmat, a t6zsdén kdlcsdnpénzzel nem szabad befektetni, az
igazsagos kozteherviselés minden tarsadalom alapkdve, a hazug embert hamarabb
utolérik, mint a santa kutyat.

Néhany hiedelmiinknek tudataban sem vagyunk, axiomatikusan adottként fogadjuk
el, s mindaddig nem is keriil tudatos figyelmiink fékuszaba, amig valamilyen kiilénle-
ges helyzet fel nem hivja ra a figyelmiinket. Ezeket alapvetd hiedelmeknek nevezziik.
Egyik legfontosabb ilyen alapvet6 hiedelmiink feltétlen hitiink abban, hogy érzékszer-
veink a kornyez6 vilagrol érvényes képet tikroznek. A gyermek ezt a hiedelmet teszi
legeldszor magaéva, s mindennapos tapasztalatai Ujra és (jra igazoljak azt. Kovetke-
zésképpen nem vagyunk annak tudatdban, hogy e meggy6zddésiinknek van alternati-
véja, s igy maga a hiedelem is kiviil marad tudatos tudasunkon (,,Csak egy kivétele-
sen széles 1atokort, intelligens halban tudatosul az, hogy kornyezete nedves.”).”

Alapveté meggy6zodéseinkre tovabbi olyan hiedelmeket épitiink, amelyek to-
vabbra sem szorulnak empirikus vagy logikai megerésitésre. llyenek az észlelé-
seinkre alapozott elsd szintii hiedelmek. Az ilyen hiedelmek lényegében egy szillo-
gizmus” formdjaba onthetdk:

. premissza: Erzékszerveim azt mondjak, hogy a narancs gdmbdlyil.
2. premissza: Erzékszerveim igazat mondanak.
Kovetkeztetés: Kdvetkezésképpen a narancs gdmbolyil.

Minthogy a masodik allitas alapvetd hiedelem, az elsé premisszat és a kovetkez-
tetést lényegében szinonimaknak tekintjiitk. Az ilyen hiedelmeknek altalaban mar tu-
databan vagyunk, hiszen lehet alternativaja: el tudunk képzelni — mint példaul a rek-
lamban — teds kancs6 formaju narancsot. Ugyanakkor nem tudatosul a hiedelemhez
vezetd kovetkeztetési séma.”’ A legtobb kdzvetlen érzékszervi tapasztalason alapulo
meggy6z6désiink els6 szintii hiedelem.

' Két allitasbol és egy kdvetkeztetésbol allé logikai struktira.
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Ha els6 szinti hiedelmiinket altalunk érzékszervileg kdzvetleniil meg nem ta-
pasztalt esetekre dltalanositott formaban kiterjesztjiik és altalanosan igaznak tekint-
juk, akkor sztereotipidkrdl beszéliink. A korlatozott tapasztalatokbol altalanositott
sztereotipiakat ugyaniigy magatol értetédéeknek tekintjiik, mint mas elsé szintii hie-
delmeket.™

Magasabb szintii hiedelmek azok, amelyeknél a logikai séma allitasainak tudata-
ban vagyunk, azok egyike sem alapvetd hiedelem.

1. premissza: A jo vezet6i banasmod megelégedettséget okoz.
2. premissza: Az elégedett munkas jol teljesit.
Kovetkeztetés: A megfeleld vezetési stilus jo teljesitményt eredményez.

A magasabb szintli hiedelmek esetében a premisszak lehetnek tanuldssal elsaja-
titottak, alapozodhatnak tapasztalatainkra, vagy akar szarmazhatnak egy szaktekin-
télyt6l is. Hiedelmeink egymasra épiilnek: egy logikai séma kovetkeztetése egy ma-
sik hiedelmiink premisszajava valik.

1. premissza: A vezetd stilusa valtoztathatd.

2. premissza: A megfelel6 vezetési stilus jo teljesitményt eredményez.
Kovetkeztetés: A megfeleld vezetési stilus megtanulasaval eredményesebb vezetok
lehetiink.

Hiedelmeink nem mindig egyeztethetéek 6ssze egymassal, ennek ellenére tobb-
nyire jol megférhetnek egymas mellett. Erdemes itt megjegyezni azt is, hogy kiilén-
bdzd premisszakbol is juthatunk ugyanarra a meggy6zédésre. Igen gyakori, hogy
két ember kozt vita alakul ki egy kdzosen vallott hiedelemrdl, mert kideriil, hogy el-
térd premisszakra alapozodnak. Erre lasd a 2.3. tdbldazat példajat.

Egy-egy meggy6zO6désink annyira erés, amennyire hisziink azokban a premisz-
szakban, amelyekre épitettiik. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a logikailag legfe-
szesebben levezetett kdvetkeztetésiink egyben a legerdsebb hiedelmiink is lesz. S6t,
nemegyszer tapasztaljuk, hogy alapvet hiedelmeinkhez — példaul egy vallasi tétel-
hez vagy filozofiai értékhez (monogamia, illetve szabadsag, egyenldség) — valo ra-
gaszkodasunk joval erdsebb is lehet. Ezen mit sem valtoztat az, hogy masok — leg-
alabb ilyen erésen — mas tételekhez, értékekhez ragaszkodnak. Ezen hiedelmek kii-

2.3. TABLAZAT. Egy példa eltérd premisszdkra alapozott azonos hiedelemre

1. premissza A privatizaci6 révén a koltségve- Egy gazdasag akkor fejlédik,

tés bevételhez jut. ha gazdalkodo egységeit gon-
dos gazdaként iranyitjak.

2. premissza A nemzetgazdasignak jo, ha a Az allamnal minden tulajdonos

koltségvetés egyensilyba keriil.  jobb gazda.

Kovetkeztetés A privatizaci6 hasznos a nemzetgazdasagnak.
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16nbozdsége ugyanakkor komoly konfliktus forrasa is lehet™. Erre a konfliktusokkal
foglalkozo 8. fejezetben még visszatériink.

Ha a hiedelmek logikai sémadja a fenti mdodon le is vezethetd, ez nem jelenti azt,
hogy mindennapi cselekvéseink, valasztasaink, dontéseink sordn a premisszak exp-
licit médon ugyanigy megfogalmazodnak. Gondolatainkban tébbnyire még a ma-
gasabb rendii hiedelmek esetében is csak a kovetkeztetés jelenik meg. Déntésho-
z0k, vezetok figyelmét érdemes felhivni erre a tényre: ha lényeges dontés, komoly
téttel bir6 akcio eldtt allnak, célszerli megvizsgalni a hiedelmeink mogott meght-
z0do premisszakat, s6t ha azok maguk is magasabb rendii hiedelmek, akkor azok
premisszait is.

A kényvolvasok figyelmét ugyanerre szeretném felhivni: a szervezeti magatar-
tassal, vezetés-szervezéssel foglalkozé szakkonyvekben, tankényvekben szam-
talan olyan megallapitas, tétel olvashato, amelyek lénycgiiket tekintve hiedel-
mek. A figyelmes olvasé e kdnyv szamos allitasarol is be tudja bizonyitani, hogy
hiedelem. Ezek a tételek (hiedelmek) is el6feltevések, premisszak sordra alapo-
zodnak. A konyvek ugyanakkor nem mindig teszik explicitté ezcket a premisszakat,
s e kdnyv olvasoit sem tudom teljesen megnyugtatni, hogy valamennyi allitdsom
premisszdit explicitté tudom tenni — jollchet térekszem erre. Amit javasolhatok,
az csupdn annyi, hogy mieldtt az olvasé hiedelemként magaéva tenné ezeket a
tételeket, allitasokat, maga probalja meg ellendrizni a premisszak elfogadhatosa-
gat is.

Hiedelmeink magatartasunk talan legfontosabb meghatarozoi. Ha sikeriil meg-
véltoztatni valakinek a hiedelmét, meggy6z6dését, az szinte mindig magatartasanak
a megvaltoztatasat is eredményezi. A forditott valtoztatasi stratégia nem olyan meg-
bizhat6: néhany embert a magatartas-valtozasbol nyert ismétlédé tapasztalat sem
fog meggy6zni hiedelmei megvaltoztatasanak sziikségességér6l. A hiedelmek cse-
lekvést befolyasolo hatasa tehat kettds:

* egyfeldl erds érzékelési sziiroként mikddnek, a megtdrtént események a hiedel-
mek szerint értelmez6dnek: egybevagd tapasztalataink megerdsitik hiedelmiin-
ket, az ellentéteseket pedig hajlamosak vagyunk kivételt erdsitd szabalynak te-
kinteni,

+ masfelol a hiedelmek jovobeli akcioink tervrajzai is, magunkrol kialakitott pozi-
tiv hiedelmeink olyan energiaforrasként miikddnek, amelyek mozgdsitjak képes-
ségeinket és eredményeket produkalnak (A mondas szerint: Akar hiszed azt,
hogy meg tudsz tenni valamit, akar nem — igazad van.)*.

Ismerve valakinek a meggy6z6dését, meglehetsen pontosan elbre tudjuk jelez-
ni magatartasat.

Hiedelmeink nem veliink sziiletettek, valtoznak és fejlddnek. Hiedelmeink meg-
valtoztatasa ugyanakkor nem egyszerll, tobbnyire ragaszkodunk hozzajuk. Kiilono-
sen nehéz az alapvetd hiedelmeink megvaltoztatasa, ha sikeril is, azt tGbbnyire
megrazkddtatasként éljiikk meg.
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2.3.2. Ertékek

Szamos olyan hiedelmiink van, amely nemcsak dolgok és tulajdonsagok kozotti
kapcsolatokrdl fogalmaz meg kovetkeztetéseket, hanem értékel6é megallapitasokat is
tartalmaz.

Tegylik fel, hogy megkérdeziink egy tehetséges fiatal kollégat, miért szeretne ve-
zet6 lenni, s erre azt valaszolja: ,,A vezet6i munka nagy onallosagot tesz lehet6vé.
Szamomra fontos az onalldé munkavégzés. Ezért szeretnék vezetd lenni.”

Ha ebben a gondolatmenetben rakérdeziink, hogy miért fontos szamara az 6nallo
munkavégzés, azt egy tovabbi szillogizmussal vélaszothatjuk meg: ,,Az 6néllosag
lehet6vé teszi, hogy megvalositsam 6nmagam. Az 6nmegvalositas fontos szamom-
ra. Ezért szamomra fontos az 6nallé munkavégzés.”

Ha most itt is megkérdeznénk, hogy miért fontos az 6nmegvaldsitas, valoszi-
niileg nem tudna tovabbi magyarazattal szolgalni, ez az értékel6 megallapitis mint
onmagaban vett végsod cél fogalmazdédik meg szamara, amelyet mar nem lehet va-
lamilyen magasabbrend{i cél megvaldsitasa eszkdzének tekinteni. Mint ahogy az
alapvet6 hiedelmeket adottnak fogadjuk el, itt az 6nmegvaldsitas fontossaga is
magatol értetdédd, nem szorul tovabbi magyaréazatra, indoklasra.”’ Ezeket az érté-
kel6 megallapitasokat tartalmazoé, tovabbi magyarazatra nem szorul6 preferencia-
inkat értékeknek nevezziik. Itt érdemes megjegyezni, hogy ami nekem eszk6z va-
lamely végso cél eléréséhez (anyagi jolét, gazdagsag), az masnak lehet magatol ér-
tetddo végso cél (érték). Hogy meg tudjuk itéini valamirél, hogy az érték-e sza-
munkra, ahhoz ismerni kell az egész hiedelemrendszerben bet6ltétt funkcidjat,
szerepét.”

Az értékek tehat olyan alapvetd meggy6z6dések, amelyek az emberi élet végsod
céljaira (6nmegvalositas, szabadsag, udvoziiles, egyenldség) vagy az életvitel széle-
sen értelmezett modjara (becsiiletesség, baratsag, erkolcsGsség, batorsag) vonatko-
z6 valasztasainkat, preferenciainkat tiikrozik.” Ertékrél tehat akkor beszéliink, ha
valasztasi helyzetbe keriilve rendre ugyanazokat a célokat és allapotokat részesitjitk
eldnyben mas célokkal és allapotokkal szemben.” Az értékek pozitiv, illetve nega-
tiv eldjeleket rendelnek célokhoz, allapotokhoz, visszatiikrozve a ,jorol” és a
,rosszrol” alkotott itéleteinket. Altaluk hatarozodik meg, mit tartunk jonak és fon-
tosnak az életben, mit tartunk kdvetésre érdemesnek. '

Az értékek nem feltétleniil racionélisak, bar sajatjainkat mindig annak tekintjiik.
Egymassal kolcsonhatasban allnak és értékrendszert alkotnak, amely azonban nem
sziikségképpen harmonikus. Gyakori ugyanis, hogy egyidejiileg j6 néhany egymas-
nak ellentmondo értéket kovetiink. Kozismert a sikeresség és az etikussag iitkdzése
mindennapi élethelyzetekben.

Az értékek kutatasaval foglalkozok gyakran iitkdznek abba a problémaba, hogy
az emberek mast nyilvanitanak ki szamukra kivanatos értékként, mint amit tényle-
gesen kovetnek. Ez a vallott és a kdvetett értékek problematikaja. Ez a kett6sség is
utal arra, hogy az értékek feltérképezése, azonositasa nem egyszerii feladat.
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A 2.4. tablazatban egy atfogd értékkutatas altal azonositott kétféle értékhalmazt
foglalunk dssze.”" Az egyik értékhalmazt végsd (a 1étezés alapvetd céljat tiikrdzo) ér-
tékeknek, a masikat instrumentdlis (az életvitel modjara utalo) értékeknek nevezhet-
juk. A végs6 értékek életiink fontos, meghatdrozo dontéseinél irdnytiiként befolyasol-
jak valasztasainkat, viselkedésiinket — olyan preferenciak, amelyeket egész életiink
soran kovetni kivanunk. Az instrumentalis értékek eszkozként szolgalnak a végso ér-
tékek eléréséhez, s mint ilyenek, meghatdrozzik mindennapos cselekvéseinket.

2.4. TABLAZAT. Végsd és instrumentdlis értékek Rokeach értékvizsgalataban (Ro-
keach Value Survey)

Végso értékek (a létezés alapveté célja) Instrumentalis értékek (az életvitel maédja)

A csalad biztonsaga (gondoskodas szeret- Ambiciozus (keményen dolgozik, t6-
teinkrél) rekvo)

A szépség vilaga (a természet és a miivésze- Bator (kidll meggy6z6déséért)

tek szépsége)

Bels6 harmonia (belsé konfliktusoktol mentes) Engedelmes (kotelességtudo, tiszte-
lettudo)

Békés vilag (habori- és konfliktusmentes)  Feleldsség (megbizhatd)
Boldogsag (megelégedettség) Fiiggetlen (magara timaszkodo, 6nallo)
Bolcsesség (az élet megértésének érettsége) Intellektualis (intelligens, gondolkodd)

EgyeniGség (testvériség, egyenld lehetdségek) Jokedvii (vidam, gondtalan)

Erett szeretet (testi és lelki intimitas) Logikus (kdvetkezetes, racionalis)

[gaz baratsag (kozeli barati kapcsolat) Megbocsato (elnézé masokkal)

Izgalmas élet (serkentd, aktiv élet) Nagy képzeltehetségii (merész,
kreativ)

Kényelmes élet (jomodu élet) Segitékész (masok javara cselekszik)

Nemzeti biztonsag (védelem a timadastol)  Széles latokorii (nyitott szellemil)

Onbecsiilés (6nérzet) Szeret6 (gyengéd, gondos)

Orom (élvezetes, komotos élet) Tehetséges (kompetens, hatékony)
Szabadsag (fliggetlenség, szabad valasztas) Tiszta (rendes, polt)

Tarsas elismertség (megbecsiiltség, csodalat) Tisztességes (6szinte, szavahihetd)

Teljesitményérzés (maradandé hozzajarulas) Onuralom (visszafogott, dnfegyelem-
mel bird)
Udvoéziilés (megmentett, 6rok élet) Udvarias (elézékeny, j6 modorii)

Forrds: Rokeacn, M.: The Nature of Human Values. The Free Press, New York, NY, 1973. [dézi: Rossins
(1993), 174. o.
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Ezek az értéklistak amerikai kultirkdrnyezetbeli empirikus vizsgélat eredménye-.
ként sziilettek, s mint ilyen, vissza is tiikr6zik e kultarat. Kiilonbozo tarsadalmi cso-
portok (szakmak, a falusi, illetve a vérosi népesség, az egyes korcsoportok) a felso-
rolt értckeknek eltérd dsszetételben és rangsorolassal tulajdonitanak fontossagot. Az
igy kivalasztott értékek olyan 6sszefliggo rendszert alkotnak, amelyct értékrendnek
neveziink.

Kapitany Agnes és Kapitany Gabor a 80-as évek magyar tarsadalmaban négy
markdns értékrendet azonositott. Ezek legfontosabb jellemzdit a 2.5. tabldzatban
foglaljuk dssze.

2.5. TABLAZAT. Jellegzetes magyar értékrendek a 80-as években

Szokas- és hagyomanyérzd értékrend

Jellemz6i: -« hasonulas, szigoru modellkdvetés, normak kotéttsége: |, légy olyan,
mint masok!”

* a munka szolgalat, a k6z0s életfeltételek megteremtésének kdzpon-
ti szerepe van,

+ a szellemi munka értéktelen, ,,semmittevésnek” értékelik,

» konzervativ munkamodszerek, ragaszkodas a bevilt, kiprobalt méd-
szerekhez, 11j Gtletek altalaban csak kiviilrol johetnek,

*» az ¢letmodban is erds a modell- és normakdvetés, a hasonlosig
(épitkezés, lakberendezés, haztartas, 61tozkodés, életforma, nemek
koz6tti munkamegosztas),

» a szitkségletek kielégitésének formait a kdzség statushierarchidjaban
elfoglalt hely, az életkor, a nem és a csaladi allapot hatarozza meg,

* a csalad, kozosség dolgaiba valod beleszolast a munkavégzé képes-
ség hatdrozza meg,

* a személyes méltosag kozponti érték és kovetelmény,

* a helyi koz0Osség erGsen rétegzett, a tarsas érintkezések, bardtsagok,
parvalasztas réteghez kotddnek,

« a tarsadalomkép feudalisztikus, ala- és folérendeltségi viszonyok,
csatlos/kegylir mentalitas,

» az értékrendszer kdzéppontjaban a csalad all, alapkozosség és a nor-
marendszert atérokité nevelési egység,

» az emberi kapcsolatok dominans értékei: hitség, becsiilet, felebarati
szeretet,

« a felelOsséget a kozOsség viseli, itéletalkotast tipus: a vilag ,,fekete-
fehér” felosztasa, kategoridkba sorolds, amely sokszor sztereotip,
elGitéletes,

* a szélsGségek elutasitasa, a ,kozép” tdrvénye.
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2.5. tablazat folytatdsa

Polgari-individualista értékrend

122

Jellemzbi: < egyediség, kiilondsség: ,,masoktol kiilonbozni

« fontos a birtokba vehetd dolgok birtoklasa,

» a munka célja az onmegvalositas és a birtoklas anyagi alapjainak
megteremtése,

+ a munka sikeressége, publicitdsa fontosabb, mint praktikus haszna-
lati értéke, )

« gyors alkalmazkodé képesség, Otletesség, minden 1j tisztelete,

» jolinformaltsag, a folyton véltozo kiilvilaggal valo eleven kapcsolat,

» a lakas (szuverén élettér) elzartsaga, biztonsaga, ,kiparnazottsaga”,

» a lakas berendezésében az egyediség, az egyéni izlés dominal, az
utanzas, ,,plagium” sulyos vad, csékkenti az egyén ,,arfolyamat”,

* tarsasag, tarsasagi élet (funkcidi: érdekegyeztetés, onérvényesités,
magarahagyottsag feloldasa), tarsasagi készségek, liberalis tolerancia,

« az életforma rendezd elve a kellemesség, nagy szerepet kapnak a
testi élvezetek,

* kiizdelem, f6lény, sajat arfolyam felsrofolasa, az alavettetést6l valo
félelem,

« infantilizmus, a védettség, feleldtlenség iranti nosztalgikus vagy,

» a tarsas érintkezés szabalyai: feliileti alkalmazkodas, eltargyiasitott
szemlélet (baratsag, szerelem, hazassag eldobhatd, ha mar nem kell),

 ambicio, vitakészség, onérvényesités,

« a hazassag: érdekkozosség, haszonelvi,

« erkolcsi elvek valtozok, altalanos értékrelativizmus,

« itéletalkotasi elvek: hasznossag, személyes érdek, egyediség, divat,
sznobizmus, Otlet, tagadas

b

Utépista-anarchisztikusg értékrend

Jellemzdi:  » lazadas, kiilonallas, a meglévé tarsadalmi kereteken valo kiviilailas,

a status quo ¢lutasitasa,

» idedlok, voluntarizmus, formai totalitasigény

+ a munka ideologikus elutasitasa,

+ az egyéni cselekvés kultusza, a nagy egyéni tett kultusza,

» életmad: elviség, a tervszerii életrend elutasitasa, marol holnapra élés,

» az anyagi birtoklas lenézése,

« szilkségletkielégités: aszketizmus, Onfelaldozas, a lehetségek be-
sziikiilésének erénnyé nemesitése,

« viselkedési normak: tagadas, mindennel vald szembeszegiilés, a ne-
mi szerepek elvi elutasitdsa, férfi és ndi szerepek hangsilyozott 6sz-
szemosasa,
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» érintkezési szabalyok: polgarpukkasztés, laza kdzosség, csak taga-
das, nincs teremtés,

* elméletiség,

* intolerancia,

« szenvedélyes, felfokozott érzelmek

Biirokratikus értékrend

Jellemz6i: - szabalyok szerinti, killsé meghatarozottsagii viselkedés (akar az ir-

racionalitasig), a ,realitasok™ vak szolgalata,

* Ovatossag (ami sokszor passzivitassal és cinizmussal jar),

 a munka azonos a kiadott feladattal, vilagos, koriilhatarolt részfel-
adat,

» a csaladi ¢let is szabalyokon alapszik, és eldirt feladatok végrehajta-
sabal all,

» a hivatal elsGdleges a csaladdal szemben,

* a szorakozas fontos, az életet valtozatosabba tevé idotoltés,

* a status quo merev fenntartasa,

* szorongas, tévedéstol valo félelem,

* gépies, elidegenedett életmod,

* presztizs, rang igénye,

» szerepek maradéktalan betdltése,

* semleges emberi kapcsolatok a felszinen, irigység, kulisszak mogét-
ti harc a mélyben,

» erkéles: kotelességteljesités,

« itéletalkotas: norma szerint, realitasoknak alavetve,

* a formai jellemz6k meghatarozo szerepe, a megfeleld forma fonto-
sabb, mint a tartalom

Forrés: Karirany AcNes-Kapitany GaBor: Ertékrendszereink. Kossuth Konyvkiado, Budapest, 1983.

2.3.3. Beallitédas (attitiid)

Vélekedéseink soran nem csak a hiedelmekre és értékekre jellemz6 megéllapitaso-
kat — Osszefliggések, értékelések — tehetiink. Dolgok, személyek, helyzetek, vagy
barmilyen elvont otlet, eszme, ideoldgia iranti érzelmeinket — vonzodasunkat vagy
idegenkedésiinket — is kifejezésre juttathatjuk: mit szeretiink és mit nem.

A bedllitodas (attitiid) tehat targyakrol, személyekrdl vagy eseményekrol alkotott
értékelé megallapitdasok Osszessége, amelyek azonban annyiban kiilonboznek az ér-
tékekben megtestesiild értékelésektdl, hogy kideriil a hozzajuk kapcsolodo érzelme-
ink iranyultsaga is. Az attitlidok olyan személyiségjellemz6k, amelyek meghataroz-
zak, hogy a benniinket koériilvevo vilag kiilénféle dolgaira kedvezben vagy elutasi-
toan, ellenségesen reagalunk-e. Az attitiidoket a ,,szeretem a munkamat”, vagy a
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»hem szeretem a fondkdmet” jellegii értékelé megallapitasokban érhetjiik tetten. Az
attitidok mindig konkrétan egyetlen személyre, dologra, eseményre iranyulnak és
nem feltétleniil lehet beldliik altalanositani mas hasonlo dolgokra. Ugyanakkor az
attitiid alapozodhat olyan értékekre, amelyek altalanosabb érvényiiek.

Vannak olyan megkozelitések is, amelyck az ¢rtékeket is attitiidnek tekintik, mi-
vel az érickek is lényegiiket tekintve értékelé megallapitisok, amelyckbé! a jora
és rosszra vald iranyultsagunkra derii] fény. Két oka van annak, hogy ¢ kényvben
a kettd kozott kiilonbséget tesziink: az egyik az, hogy az érték a dolgok, jelensé-
gek szélesebb osztalydra vonatkozo értékeld megallapitds, masrészt olyan alapve-
16 meggy6z6dést titkroz, amely tovabbi premisszdkra nem vezethetd vissza. igy
az ¢rtékeknek az adott egyén szamara gondolati 9sszetevdik nincsenck (vagy exp-
licite nem ragadhatdak meg).

Az attitidoket haromféle, gondolati, érzelmi és magatartisi gydkerekre vezethet-
juk vissza.
Vegyiink el8szor megint egy szillogizmust:
1. premissza: A megfelelé vezetési stilus megtanulasaval erediményesebb vezetGk
lehetiink.
2. premissza: Szeretnék jo vezetd lenni.
Kovetkeztetés: Szeretem az olyan konyveket, amelyekb6l megtanulhatom, milyen
vezetési stilust valasszak.

Az els6 premisszank magasabb szintii hiedelem. A masodik premissza vagyat, el-
érni kivant célt megfogalmazd kijelentés. A ketté alapjan megfogalmazodo kovet-
keztetés pedig nem mads, mint egy attitiidot, beallitodast tiikroz6 allitas. A jo tan-
konyv iranti pozitiv beallitodasnak van egy értelmi dsszetevdje (egy logikai séma-
kon keresztiil felépitett hiedelem) és egy érzelmi Gsszetevdje.

A véleményeket, meggydziédéseket, gondolatokat és 6tleteket, valamint az azok-
bol levont kovetkeztetéseket, hiedelmeket az attitidok értelmi (kognitiv) dsszetevi-
jének, az érzelmeket, érzéseket pedig az attitidok érzelmi (affektiv) dsszetevijének
nevezziik.

A dolgok irant megnyilvanul6 érzelmeink — legyenek azok kellemes vagy kelle-
metlen érzések — igen erdteljes fizioldgiai valtozasokat képesek kivaltani benniink:
kipirulunk, szivdobogasunk gyorsabb, vérnyomdasunk nd, pupillank kitagul, izzad-
ni kezdiink. Attitidiinket tdbbnyire az érzelmi 6sszetevd hatarozza meg erételje-
sebben.

Az attitiid igen er6teljes hatast gyakorolhat magatartasunkra, a fenti esetben pél-
daul szamos leadershippel foglalkozo kényv, tanulmany, cikk elolvasasa valdszini-
sitheto.

Végiil nézziik a harmadik: a magatartdsi 6sszetevot! Az olvasé bizonyara talal-
kozott mar kocsijat imado Trabant-tulajdonossal, unalmasnak tetsz6 munkajarol
6dakat zeng0d biirokrataval, vagy csOdhelyzet ellenére vallalatardl pozitivan nyilat-
kozo munkatarssal. Azaz gyakran el6fordul az is, hogy a fenti oksagi kapcsolat meg-
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fordul: amit tesziink, amit valasztottunk, azt szeretjiik, vagyis a magatartas hataroz-

za meg az attitidot. Ezt nevezziik az attitlid magatartdsi dsszetevdjének.

Erre utal a szolasmondas 1s: Ez van, ezt kell szeretni.

Az attitild harom Osszetevije két eltérd pszichologiai alapra vezethetd vissza.
A behaviorista pszichologia szerint az ember a maga lehet6ségei kdziil mindig azt
valasztja, ami a leginkabb vonzza vagy legkevésbé taszitja. A kognitivista pszicho-
logia szerint az embert mindig az vonzza leginkabb, amit valasztott, és az taszitja,
amit ekdzben felaldozott.”” El6bbi az alapja az értelmi és érzelmi, utébbi a magatar-
tasi Osszetevonek.

Szervezeti kozegben szamunkra azok az attitiidok fontosak, amelyek a munkak6-
riinkre, a munkatarsakra, a vezetésre, a fizetésre, az elémeneteli lehetoségekre, a cé-
lokra és tervekre, és azok megvalositasi modjara vonatkoznak. Munkahelylinkh6z
kapcsolodo legfontosabb attitiidjeink:

+ a munkaval valé megelégedettség (vagy elégedetlenség), amely visszavezethetd
arra, hogy mennyire jelent kihivdst szamunkra az a munka, amit végziink,
mennyire talaljuk az érte kapott javadalmazast méltanyosnak, mennyire tamoga-
tok a munkafeltételek és a légkor, a kollégak és a fonok,

» a munkaval valé azonosulas, az abban valé aktiv részvétel és a munkateljesit-
mény személyes eredményként valo atélése,

» a szervezet iranti elkételezettség, amely lojalitast, azonosulast, részvételt ered-
ményez.

Munkakériinkkel, munkahelyiinkkel kapcsolatos attitiidjeinknek fontos magatar-
tasi kovetkezményei is vannak: bizonyithatéan kisebb a munkahelyi hianyzas és a
kilépés is ott, ahol nagyobb a munkaval valé megelégedettség, erdsebb az azonosu-
las, nagyobb a szervezeti elkételezettség. Az elkotelezettség pontosabb eldrejelzdje
viselkedésiinknek, mint a munkaval valé megelégedettség vagy azonosulas, mert at-
fogobb és tartdsabb vonzodast tikkroz (lehetek példaul elkdtelezett a szervezet irant,
mikdzben magat a munkat, amit végzek, nem szeretem).

Ugyancsak fontos magatartasi kdvetkezmény a jobb munkateljesitmény is.

Az minden gyakorlo vezetd elott ismeretes, hogy a teljesitmény és a megelége-
dettség Osszefligg egymassal, de arrdl a szakirodalom is kiterjedt vitat folytat, hogy
hogyan. Harom egymassal vitatkozé megkozelitést ismeriink:

1. A megelégedettség jo teljesitményhez vezet (M = T).

2. A j6 teljesitmény megelégedettséghez vezet (T = M).

3. A teljesitményért kilatasba helyezett jutalmak eredményezik mind a jo teljesit-
ményt, mind a megelégedettséget.”

Ezek elemzésére, értelmezésére a kdvetkezd, motivacidval foglalkozo fejezetben
meég visszatériink.

Eddig azzal foglalkoztunk, hogy mi okoz megelégedettséget, az is gyakori
azonban, hogy munkavallaloink elégedetlenek. Hogyan fejezhetik ki elégedetlen-
ségiiket?
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Hirschman hires kivonulas, tiltakozas, hiiség-elmélete® szerint a szervezet tagjai
3

valaszthatjak:

a kivonuldst (exit) — a szervezet elhagyasat vagy

a tiltakozast (voice) — az elégedetlenség kozvetlen kifejezése a szervezet vezeté-
sének, a folottes hatosagnak vagy barkinek, aki hajlandé meghallgatni Gket,

a hiiséget (loyalty) — a tiltakozas feltételezi, hogy a szervezet tagjai tovabbra is
hiiségesek maradnak, €s a kivonulas ny\jtotta biztonsagot hajlandok felcserélni a
tiltakozasban kritizalt mindség javitasara tett eréfeszitések bizonytalansagaval.
Ezt csak akkor valasztjdk, ha agy vélik, képesek befolyasolni azt a szervezetet
vagy vallalatot, amelyhez tartoznak.”

A kivonulas, tiltakozas, hiiség tényleges szervezeti alkalmazasara a szervezeti

hatalommal és politikaval foglalkozo 5. fejezetben még visszatériink.

Argyris szerint az elégedetlenség tobbféle magatartast is kivalthat:

a szervezet tagja legjobb esetben erejét megfeszitve dolgozik, hogy feljebb keriil-
ve a ranglétran elégedett legyen,

apatikussa, érdektelenné valik, teljesitményét az elvart norma szintjéhez igazitja, de
afolott semmit sem tesz, ugyanakkor eldtérbe helyezi az anyagi ellenszolgaltatast
és hattérbe sorolja a nem anyagi, dnmegvaldsitashoz kapcsolddé lehetoségeket,
védekez6 pozicidoba vonul,

kivonul a szervezetbdl (hidnyzik vagy kilép).”*

Ezeket a magatartasformakat a kovetkez6 megkdzelités — Hirschman gondolatat to-

vabbfejlesztve és azt egy kétdimenzios (aktiv/passziv és konstruktiv/destruktiv) mo-
dellbe helyezve — négyféle valasz lehetdségének formajaban osszegzi (lasd 2.4. dbra):

Aktiv
KILEPES TILTAKQZAS
Destruktiv Konstruktiv
TAGADAS HUSEG
Passziv

2.4. ABRA. Vilaszok a munkaval valo elégedetlenségre

Forrds: RusuLt, C.~Lowery, D.: When Bureaucrats Get the Blues. Journal of Applied Social Psycholo-
gy, Vol. 15. No. 1. 1985. 83. o., idézi: Robbins (1993): 190. o.
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Kilépés (exit): a magatartas a szervezet elhagyasara iranyul: ij munkakor keresé-
se, és a jelenlegi felmondasa.

Tiltakozas (voice): aktiv €s konstruktiv eréfeszitések a jelenlegi helyzet megjavi-
tasara: fejlesztd javaslatok, a problémak megvitatasa a felettesekkel, szakszervezeti
kezdeményezések.

Hiiség (lovalty): passziv, de optimista varakozas a kortilmények magjavulasara;
a kiilsé kritikdkkal szemben szol a szervezet érdekében, és bizalom a szervezetben
és a vezetésben, hogy megteszik a szitkséges dolgokat.

Tagadds (neglect): a helyzet romlasanak passziv kivarasa, kronikus hidnyzas
vagy késés, csOkkent erdfeszités, ndvekvo hibaszazalék.

2.3.4. A kognitiv disszonancia

Mar utaltunk rd, hogy a kognitivista pszicholdgia szerint el6szir valasztunk, s ahhoz
igazodva alakitjuk ki attitiidiinket. Arra is felhivtuk a figyelmet, hogy viselkedésiink
és attitiidjeink, hiedelmeink és gondolataink lehetnek egymassal 9sszhangban, de el-
lent is mondhatnak egymasnak. A kognitiv disszonancia elmélete kapcsan ezeknek
az ellentmondasoknak a kezelésére tériink ki.

Festinger” altal feltart kényszerité pszichologiai tdrvényszeriiség, hogy tartdsan
nem vagyunk képesek elviselni a szubjektiv beallitottsagunk és a kiivilag értékite-
letével, elvarasaival ellentétes magatartasunk kozott érzékelt erés ellentmondast.
Bels6 sziikségletiink, hogy cselekvéseink és attitiidjeink, hiedelmeink és gondolata-
ink dsszhangban legyenek egymassal. Amennyiben ez az 6sszhang nem érvényesiil,
inkonzisztencia van kozottiik, akkor toreksziink annak csokkentésére, az dsszhang
hianyabol adddo kellemetlen belsé fesziiltség feloldasara.

Az elmélet masik alapgondolata szerint erds késztetés van benniink visetkedé-
siink, gondolataink és érzéseink megmagyarazasara ¢és igazolasara. Roviden: gondo-
latainknak 6nmagukban konzisztenseknek kell lennilik, és egybe kell vagniuk ma-
gatartasunkkal. Ha ez nem teljesiil, kellemetleniil érezziik magunkat, és igyekezni
fogunk ezt csokkenteni.

Gyakran el6fordulo, kellemetlen érzéssel jaro helyzet, amikor sajat attitiidjeink,
hiedelmeink ellenében kell valamit megtenniink. Ez komoly belso fesziilts¢get okoz.
Az altalunk észlelt disszonancia csdkkenthet6 a cselekvés eldtt is, mintegy a terve-
zett cselekvést igazolandd (ezt nevezziik dontési disszonancianak) és a cselekvés
utan is, ekkor azonban mar a tetteink igazolasat szolgalja. Ezt nevezhetjik déntés
utani disszonancianak, s a mégis megtett, de szamunkra tovabbra sem tetsz6 csele-
kedeteink esetén elégtelen megokolasrol beszéliink: ,lelkiismeret-furdalasunk™ van,
és ezt probaljuk csokkenteni.

Ha példaul azt tapasztaljuk, hogy az a termékiink — amelynek kifejlesztésébe,
piaci bevezetésébe Oriasi Osszeget és rengeteg energiat fektettiink — megbizhatatlan,
igen kellemetlen érzésként éljik meg. A termék irant kialakult egy erds pozitiv atti-
tiidiink (szép, jO, szeretjilk), piacra vitelét személyes sikerként €ltiik meg (6nma-
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gunkra iranyulo pozitiv hiedelem), s most szembesiiliink a vasarloi kifogasokkal,

panaszokkal. Mar azt is rosszul viseljiik, hogy a hozzank oly kozeli terméket ,,pocs-

kondiazzak” (ilyenkor hajlamosak vagyunk erdsen fogalmazni), s egy kicsit ugy
érezzilk, hogy személy szerint is ,,belénk tiportak™.

Az ellentmondas megsziintetésére tobbféle stratégiat is kovethetiink:

a) az ,,objektiv valosag”, a kritika elfogadasa, adaptalasa, internalizalasa — ugy
csokkentjiik elviselheté mértékiire az ellentmondast, hogy a sziikséges mértékig
magunkéva tessziik a kiilvilag értékitéletét. Vegylik észre, hogy ez a hiedelem, ér-
ték vagy attitiid kisebb-nagyobb mértekil feliilvizsgalataval jar. (Belatjuk, hogy a
termék nem olyan j6, mint gondoltuk, tovabbi fejlesztésre, javitasra szorul, atér-
tékeljiik a termék iranti attitiidiinket és sajat sikerességiinkre vonatkozé hiedel-
meinket.) Ez a stratégia kézenfekvd, de az egyén szamara fajdalmas megoldas,
fel kell adnia, vagy feliil kell vizsgalnia olyan dolgokat, amelyeknek helyességé-
16l meg volt gy6zddve, vagy ragaszkodott hozzajuk;

b) az ellentmondais feloldasa a kényelmetlen objektiv tények negligalasaval (Hallot-
tam a panaszokat, magam is kiprobaltam ujra a terméket, és a vilagon semmilyen
problémat nem tapasztaltam. Vagy még egyértelmiibb negligalas: Hozzam nem
jutottak el ilyen panaszok.);

c) az cllentmondas ellentmondas jellegének csokkenése. Ennek moddja rendszerint
mas Osszefliggéseket aldtdmaszto tények felsorakoztatasa, az ellentmondas baga-
tellizaldsa — pl. még nagyobb ellentmondasokkal vald dsszevetéssel. (A problé-
ma nem a termékben van, a felhasznalok gondatlanok, nem rendeltetésszeriien
hasznaltik, igy nem is csoda, ha kijottek rajta bizonyos hibak. Vagy: a termékkel
valoban vannak aprobb problémak, de ezért az arért mit akarnak? Akkor vegyék
meg a konkurencia termékét kétszer annyiért. Ha az ar/mindség hanyadost néz-
ziik, a miénkkel sokkal jobban jarnak). Vagyis 6sszefoglaloan ,,ideologiagyartas-
rol” beszélhetiink, amelynek eredményeként mind a kellemetlen tények, mind a
szubjektiv tudat érintetleniil maradhatnak, ugyanakkor az ellentmondas oldodik.
A kognitiv disszonancia természetesen akkor a legélesebb, amikor személyesen

is érintve vagyunk: sajat dontésiink vezet nem vart eredményre. Ilyenkor hajlamo-

sak vagyunk nem elismerni a rossz dontést, és igyeksziink korabbi dontéseink mel-
lett kitartani, ezzel probalva bizonyitani korabbi dontéseink helyességét. Ezt a jelen-
séget makacs elkételezédésnek (escalation of commitment) nevezziik.

A szervezetelmélet irodalma szamos olyan jelenséget ir le, amelynek hatterében
a kognitiv disszonancia jelensége all. llyen példaul a biirokracia Merton altal leirt
diszfunkciéja®.

A biirokratikus szervezet kérnyezetének megvaltozasa esetén a miltban helyes és
sikerre vezetd megoldasok, képességek és készségek nem megfeleldnek, vagy akar
hasznavehetetlennek is bizonyulhatnak (szakképzett képtelenség). A biirokrata tar-
tani kivanja magat multbeli cselekedeteinek helyességéhez, s nem tekintvén a koriil-
mények megvaltozasat jelentdsnek, fenntartja az immar helytelen magatartast (al-
kalmatlan alkalmassag). A biirokratikus szervezet megbizhatdsagot var el tagjaitdl:
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modszeresen és fegyelmezetten, a szabalyokat betartva végezzék munkajukat. Cse-

rébe azt igéri, hogy megvédi ket a szabalyszerl cselekvés kdvetkezményei esetén.

Ez azonban azt is eredményezi, hogy a hangsaly a szervezet céljairdl athelyezédik

a szabalyok megkovetelte magatartasra: a szabalyokhoz vald ragaszkodas, amely

eredetileg eszkdz volt, dncélla valik. Ez akar odaig mehet, hogy a szabalyok betar-

tasa keresztezheti a szervezet céljat. E folyamat szélséséges ,terméke” a virtudz bii-
rokrata, aki minden cselekvését szabalyhoz kéti, s ezért szamos ligyfelén képtelen
segiteni.

Ezt a szervezet szamara igen sulyos kovetkezményt nézziik most meg a biirokra-
ta szemével. Magatartasat szilard hiedelmekre alapozza: akkor leszek sikeres, akkor
haladok eldre a ranglétran, ha betartom a szervezet szabalyait, s ha az iigyeket leg-
jobb szakmai tuddsom szerint intézem. Ha igy cselekszem, a szervezet megvéd min-
den kiilsé tamadastol, kritikatol””. Most azzal szembesiilok, hogy az iigyfél minden
szabaly- és szakszeriiségem ellenére panaszkodik. Ez bizony kognitiv disszonancia.
A probléma a jelenlegi szabalyok koz6tt nem megoldhatd, és én sem tudok mindent
ennek az ujszerii problémanak a megoldasahoz. Mit tehetek? Vegyiik sorra a fentebb
felsorolt harom stratégiat!

1. Elfogadom a panasz jogossagat. Ezzel azonban el kell ismernem, hogy nem tu-
dok eleget (ez kellemetlen), a probléma megoldasahoz vagy meg kell szegnem a
szervezet szabalyait (ez lehetetlen) vagy kezdeményeznem kell a szabalyok meg-
valtoztatasit (ez kényelmetlen és rengeteg erdfeszitést igényel). Nem, még ha
egyet értek is az ligyféllel, ezt akkor sem csinalom!

2. Nem tudom, mi az iigyfél problémaja? Meghallgattam, a jegyz6konyvet felvet-
tem, a szabalyokat betartva eljartam. Az lehet, hogy nem tudja, mi a szabaly, én
azonban tudom. Nincs itt a vilagon semmi probléma.

3. Amit akar, abban van valami, de az mar nem az én hatiskérom, illetékességbol
atteszem X. osztalyhoz. Ha ezt sajat szakallamra akarnam elintézni, nagyon meg-
Utném a bokamat. Ha nem tetszik, amit csinaltam, tegyen panaszt a felettesem-
nél, az majd kivizsgalja. Tizendt éve csinalom, tudom mi a dolgom, nem is tu-
dom, honnan veszi a batorsagot ahhoz, hogy itt kiabaljon velem.

2.4. Tanulas

Ha ugyanazt csindlod, ugyanazt kapod.

Jollehet szdmos tulajdonsagunk, képességiink, jellemzénk orokletes, mégis, a leg-
tobb viselkedésiink tanult. Tanulds eredményeként fejlédnek ki hiedelmeink, érté-
keink, attitiidjeink is. Ezért ha meg akarjuk érteni és elore akarjuk jelezni az embe-
rek viselkedését, tudnunk kell, miként tanulnak.

Tanulasrol akkor beszéliink, amikor tapasztalataink eredményeként a magatartas
viszonylag tartos valtozasa kovetkezik be. A tétel megforditasa azonban nem feltét-
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leniil igaz: a magatartas valtozasa nem csak tanulas kvetkezménye, mas is okozhat
magatartas-valtozast. EbbSl a meghatarozasbdl kévetkezik az, hogy nem minden ta-
pasztalat eredményezi a magatartas megvaltozasat (,,a Bourbonok semmit sem ta-
nultak™), és nem minden magatartds-valtozas tanulas eredménye (egyszeri adaptaciod
utan a megszokott cselekvéshez térek vissza). Maga a tanulds folyamata tehat koz-
vetleniil nehezen megfigyelheto, tényére kdvetkezményeibdl — ti. a magatartas meg-
valtozasabol — kovetkeztethetiink: nem csinal valamit, amit korabban rendszeresen
tett és helyette mdshogy cselekszik. Tanulds bekdvetkezhet hosszadalmas folyamat
eredményeként, olykor azonban egy-egy élmény, alapvet6 felismerés egyik percrél
a masikra jelent0s valtozast eredményezhet viselkedésiinkben.

Igen érdekes példaul a fobidk kialakulasa: egyetlen élmény hatisara egy életre
sz016 magatartds-valtozas kovetkezik be: félimk a poktol, a sotéte6l, a zart helyi-
ségben rekedéstdl. Ha feliillemelkediink az élmény kellemetlenségén, figyelemre
mélté a tanulds gyorsasaga ¢s hatékonysaga. Maskor évekig tarto iskolaztatasnak
sincs credménye, legalabbis abban az értelemben, hogy érzékelhetd magatartas-
valtozast credményezne,

A fenti meghatdrozasbol érdemes még kiemelni azt, hogy a tanulds tapasztalat
eredménye. Rengeteg dolgot tanulhatunk meg anélkiil, hogy személyesen megta-
pasztalnank, a legmélyebb, legtartdsabb magatartas-valtozas azonban a sajat tapasz-
talatok eredményeként kovetkezik be. Ennek felismerése vezetett napjaink egyik
riential learning).

Ha a fenti értelmezést elfogadjuk, akkor az iskolai tanitas a definicio szerint még
nem feltétleniil eredményez tanulést. Az olyan, kdzszajon forgd kijelentések, mint
,,az egyetemro6! kikeriilve még nem vagy kész kozgazdasz, csak a szervezetben el-
toltott bizonyos id6é utan valsz azza”, vilagosan utalnak arra, hogy az elméleti kép-
z¢és csak gondolkodasi sémdinkat rendezi at, ezeket a gyakorlatban ki kell probalni,
tapasztalatokat kell szerezni, s csak ez eredményez tényleges viselkedésvaltozast.

Szervezeti szempontbol kiilon figyelemre mélto, hogy a tanulas vezethet kedve-
76 és kedvezodtlen magatartas kialakuldsdhoz: megtanulhatjuk a ,,piackonform visel-
kedést” és a teljesitmény-visszatartast, a ,,sunnyogast” is.

Miként tanulunk? Erre harom elméleti megkdzelitést mutatunk be, az egysze-
riibb, alapvetébb magatartas-valtozasoktdl az Osszetettebb, tarsas magatartas-valto-
zasok felé haladva:

» a klasszikus kondicionalaselméletet,
» az operans kondicionélaselmélet és
+ a komplex tanulast.

Valamennyi modellben k6z8s, hogy asszociacidkon keresztiil térténik — azaz an-

nak felismerésén keresztiil, hogy bizonyos események bekovetkezése egyiitt jar.
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2.4.1. A klasszikus kondicionalaselmélet

A klasszikus kondiciondlds tanulasi modellje Paviov nevéhez fiizédik. Hiressé valt
tanulméanyaban® azt irta le, miképpen tanitott meg egy kutyat arra, hogy fényjelzés-
re meginduljon nyalelvalasztisa. A-klasszikus kondiciondlas lényege, hogy bizo-
nyos ingerekkel olyan viselkedési valaszokat alakitsunk ki, amelyek eredetileg mas
ingerekhez kapcsolodtak. Sziikséges tehat eldszor egy olyan inger-valasz kapcsolat,
amely reflexszerfien eredményezi a kivant magatartast. (Pl keziinket elrantjuk egy
forrd targytol, vagy szemiink behunyasa, ha porszemet fij bele a szél.) Ha ez 1éte-
zik, akkor lehetséges az eredeti ingert egy masikkal tarsitani, s a kettét térben s id6-
ben szorosan egymas mellett alkalmazni. Egy id6 utdn ennek a tarsitasnak az ered-
ményeként a masik inger 6nmagdban is elegendd lesz a vélasz kivaltasahoz. (Aho-
gyan a fényjelre megindult a kutya nyalelvalasztasa az étel jelenléte nélkiil is.)

A szervezeti gyakorlatban viszonylag ritka a klasszikus kondicionalason alapuld
magatartas-valtoztatas. Gyakori, hogy bizonyos hangokkal idéziink el6 védekezo re-
akciokat (lengd teher mozgatasa kozben duda szol, tiiz esetén sziréna). Ezek azon-
ban tobbnyire nem kozvetlen tapasztalds eredményei: nem egy valamikori tiiz vagy
egy darurakomény lezuhandsanak élményét kotik dssze a hangjelzéssel, hanem lo-
gikai, gondolati Gton kapcsolodik a tiiz-menekiilés inger-valasz kapcsolat kozvetlen
ingere (t(iz) a sziréndval mint feltételes ingerrel. '

A klasszikus kondicionalaselmélet tehat elsGsorban mint a tovabbi tanulasi mo-
dellek elméleti és logikai alapja érdekel minket, kozvetlen szervezeti alkalmazasa
viszonylag ritka. Ez a tanulasi mod ugyanakkor nem magyaraz olyan komplex kész-
ségeket, mint példaul a beszéd vagy egy gép miikodtetése. De szamos érzelmi reak-
ci6 megértését segitheti, hogy példaul miért reagal valaki félelemmel vagy vissza-
hazodassal egy artatlannak latszo megjegyzésre.

2.4.2. Az operans kondicionalaselmélet

Az operans kondicionalas szerint a magatartas kdvetkezményei figgvényében® val-
tozik. Az emberek megtanulnak gy viselkedni, hogy megkapjanak valamit, amit
szeretnének (jutalom), vagy elkeriiljenck valamit, amit6l tartanak (biintetés). Az
operans viselkedés tehat olyan magatartds, amely Gnkéntes és tanult, szemben a ref-
lexszeriien mitkodé nem tanult magatartasokkal.

Skinner*” érvelése szerint ha valamely viselkedést kellemes kdvetkezmény kovet,
annak a viselkedésnek megnd a gyakorisaga. Nagyobb valdsziniiséggel isméthink
olyan magatartasokat, amelyeket pozitivan megerdsitenek. A jutalmak példaul akkor
a leghatékonyabbak, ha kdzvetleniil a kivant valaszt kovetik. Ugyanakkor a nem ju-
talmazott, még inkabb a biintetett viselkedést kisebb valészintiséggel fogjuk megis-
mételni.

Az operans kondicionalason alapulo tanulas mar gyakori vendég a szervezetek
életében. Ha kézbe vesziink egy tantargyi Gtmutatot vagy egy vezetdi prémiumkitii-
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zést, azok vildgosan megfogalmazzak, hogy valamilyen jutalomért (j6 osztalyzat,
magas prémium) mit varnak. Ez jo eséllyel alakit ki olyan kivant magatartasforma-
kat (6rakra valo felkésziilés, nagyobb kockazatvallalas), amelyet a fenti dokumentu-
mok megfogalmazoi szerettek volna. J6 esetben ez a magatartas ismétlédGen jelent-
kezik: tanulas kovetkezett be. Hiba volna azonban nem észre venni, hogy az operans
tanulas révén a cél gyakorta a jutalom, és nem maga az (j magatartas, igy a kitiizott
jutalmak olykor olyan magatartasokat is eredményeznek, amelyek a jutalom kitiiz6-
jének, az adott szervezetnek éppen negativ kovetkezményeket eredményeznek (ha-
zi dolgozatok egymasrol valo lemasolasa, fiktiv szamlazas). A megbizo-iigyndk el-
mélet igen nagy szamban tarta fel azokat a magatartasformakat, amelyek a jutalmat
kitatasba helyez0 fél (megbiz6) szandékaitdl és érdekeitdl eltérd, a megbizott (iigy-
nok) kiildon érdekeit szolgalé eredményekhez vezetett.” Erre az elméletre a ko vetke-
z6, motivacioval foglalkozo fejezetben még visszatériink.

Ugyanakkor vezet6i szemmel arra is érdemes felfigyelni, hogy ha a kivant visel-
kedést nem koveti jutalom (vagy a jutalom és a kivant cselekvés nem kapcsolodik
Ossze kozvetleniil és vilagosan a megjutalmazott fejében), akkor az elvart magatar-
tas jboli bekovetkezésének valoszinlisége csokkenhet.

A megerdsitd tanuldssal rokon az elkeriil6 és a menekiil6 tanulas: a kivant visel-
kedést azzal érjiik el, hogy megtanitjuk mas viselkedés negativ kovetkezményeire,
vagy bemutatjuk, hogyan elézhet meg szamara kedvezétlen kdvetkezményeket.*
Ha példaul azt szeretném elérni, hogy munkatarsaim ne késsenek, akkor bevezethe-
tek olyan rendszert, amelyben a késén jovok minden megkezdett tiz perce utn le-
vonok egy fizetett munkadrat. Ezt elkeriilendd, a kronikus késén jovok pontos érke-
zésének valosziniisége néni fog, azaz menekiil6 tanulast figyelhetiink meg. A munka-
és balesetvédelmi oktatas, felkészités keretében pedig az elkeriil6 tanulas hatasat fi-
gyelhetjiikk meg: az emberekben rogziil, hogy a baleset elkeriilése érdekében védé-
sisakot, véddszemiiveget kell hordani. Ezek a tanuldst formak mar kognitiv eleme-
ket is tartalmaznak és igen tartos magatartas-befolyasolast lehet veliik elérni.

A tanulas operdns megkozelitése szamos viselkedésformankat magyarazza meg,
a legegyszeriibbekt6l a legbonyolultabbakig. A motivacid folyamatelméleteinek tar-
gyalasakor latni fogjuk majd, hogy a megerdsitéselmélet hogyan alkalmazhato a
szervezeti gyakorlatban.

2.4.3. A tarsas tanulas elmélete

Mas karan tanul az okos — tartja a mondas. Ezt behelyettesité tanulasnak is nevez-
ziik. Megfigyeliink masokat, utanozzuk, modellezziik eredményes viselkedésforma-
ikat. Ezt akar az operans tanulas kiterjesztésének is tekinthetnénk — hiszen a maga-
tartas itt is valamilyen mas korabbi viselkedés kdvetkezménye —, ez a tanulas azon-
ban megnyitja a megfigyelés utjan valo tanulds lehet6ségét, és felveti az észlelés
szerepét is: nem a tényleges, hanem az észlelt €s értelmezett kovetkezmények befo-
lyasolnak. A tézsdéken példaul jol ismert jelenség, hogy a kisbefektetok ,,mennek
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az arral”: hossz esetén vesznek, bessz esetén eladnak. Viselkedésiiket, dontéseiket
masok viselkedésének megfigyelésével alakitjak ki. Ez azonban néha téves észlelés,
és nem ritkan ongerjeszté folyamatokat indit be, amelyek forditott eredménnyel jar- .
nak: példaul a talfiitott vasarlasok tulértékelik a papirt és rovid tadvon jelentds arfo-
lyameséshez vezetnek. (Ezért is gyakori tézsdei tandcs, hogy ar ellen kell t6zsdézni.)

A behelyettesito tanulashoz azonban néhany feltételnek teljesiilnie kell:

1. A tanuldnak fel kell figyelnie a modellezend6 személyre. (A szakértelemtdl a si-
kerességig sok minden rairanyithatja a figyelmet.)
2. A modellezéshez kell6 mennyiségii informacié kell, hogy le tudja mintazni a vi-

selkedést. A
3. Rendelkeznie kell a modellezni kivant cselekvéshez sziikséges elégséges készsé-

gekkel, képességekkel. (Ahogy egy vilaghirii énekes mondta a vetélytarsakat fag-

gato kérdésre: ,,Boris Becker attol még nyugodtan alszik, ha meghallja, hogy vet-
tem egy tenisziitot.”)

4. Azigy kialakitott, modellezett viselkedéstél varunk valamit: jutalmat, elismerést,
pozitiv megerésitést. (Ez utdbbi pont visszautal az operans tanulasra.)®

A tanulasnak ez a formaja nagyon gyakori mind a munkahelyeken, mind életiink
egyéb szféraiban. Sokat tanulunk konyveket olvasva, kiilonbozé torténeteket hall-
gatva, tv-t nézve vagy masokat megfigyelve. Sokat tanulunk informalis munkaszi-
tuaciokban, és jol alkalmazhato ez a tanulasi stratégia a formalis vezet6i tréninge-
ken is.

A szervezetek életében az egyik legfontosabb tanulasi folyamat az, amikor az j
szervezeti vagy csoporttagok elsajatitjak azokat az értékeket, viselkedésmintékat,
szabalyokat, amelyek révén beilleszkedhetnek az adott kdzdsségbe. Ezt a tanulasi
folyamatot szocializdcionak nevezziik, és a csoporttal, valamint a szervezeti kulti-
raval foglalkozo 4., illetve 7. fejezetben részletesebben is visszatériink ra.

2.4.4. A komplex tanulas

A legosszetettebb tanulasi forma a komplex tanulas. Ez mar tillép a masik harom
tanulasfajtara jellemz0, események egymast feltételezd bekovetkezésén alapuld
asszociacion. Ennek lényege, hogy az intelligens ember a vilag szamos tényét, vo-
natkozasat gondolatilag leképezi, és ezeken a gondolati képeken (mentalis reprezen-
taciokon) hajt végre kiilonféle logikai miiveleteket.* Tehat nem a valos vilagbol
szarmaz6 megfigyelések, tapasztalatok, hanem gondolati ,,szimulaciok” szolgalnak
a tanulas alapjaul. Ezek a gondolati szimulaciok — mint minden modell — szelekti-
vek: el is hagynak informaciokat (modelleznek) és hozza is tesznek, ki is egészitik
a valos vilagot.

E tanuléas soran uigynevezett kognitiv térképeket hasznalunk. A kognitiv térképek
egyedi tapasztalatainkbol, hiedelmeinkbél, nyelviinkbdl, értékeinkbdl, feltevéseink-
bl épitkeznek. Ezek a térképek az okségi kapcsolatokrol alkotott hiedelmeinket je-
lenitik meg: kiemelik, hogy mik a fontos dolgok (ezek képezik a térkép csomdpont-
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jait), és megmutatjak, hogy azok pozitivan vagy negativan hatnak-¢ egymasra, és ez
a hatas erds, kozepes vagy éppen gyenge'. E térképeket szimulacio soran logikai
alapon is atrajzolhatjuk, ehhez azonban olykor dt kell értékelniink hiedelmeinket.
Tanulasrol azonban itt is csak akkor beszélhetiink, ha ez magatartas-viltozast ered-
ményez. Goethe felismerésével: gondolkodni konnyi, cselekedni nehéz, de a legne-
hezebb dolog a vilagon gondolatainkat megvalésitani.

2.4.5. A tudatos és tudattalan tanulas*®

A vildg joval t6bb informécidval, ingerrel vesz koriil benniinket, mint amenayit tu-
datosan észlelni, érzékelni tudunk. Az is igaz, hogy cselekedeteinknek, magatarta-
sunknak is sok olyan eleme van, amely rutinszerii, adott pillanatban nem tudatos.
Miller mutatott rd arra a pszichologiai térvényszeriiségre, hogy atlagos képességii
ember egyidejitleg tudatosan 7 plusz-minusz 2 informadcidt, ingert tud kezelni, fiig-
getleniil azok tartalmatol, komplexitasatol.” Informaciofeldolgozé kapacitasunk e szitk
keresztmetszete tudatos cselekvésiink erételjes korlatja. Gyorsan belathatjuk, hogy
tudatos értelmiinkkel képtelenek lennénk megérteni végteleniil bonyolult, Gsszetett
kornyezetiinket, ¢s képtelenek lennénk arra is, hogy megfeleléen reagaljunk ra.

Szerencsére rengeteg olyan viselkedési mintank van, amelyet nem kell ezen a tu-
datos informaciofeldolgozo csatornan keresztillvinni, mégis mitkodik. Ha uszunk
vagy bicikliziink — bar mindketté igen Osszetett, nchéz mozgdssor, amelyet csak
hosszadalmas tanulassal sajatithatunk el —, cselekvéstink teljesen rutinszer(i, maga-
nak a mozgassornak egyetlen eleme sem jelenik meg tudatos elménkben.™

Ha egy kisgyereket meg akarunk tanitani biciklizni, komoly nehézséget érziink,
amikor el akarjuk magyarazni, hogyan is kell csinalni. Mintha a tudatalattinkbol kel-
lene eldhivni az egyébként tokéletesen begyakorolt mozdulatok tudatos nyelvi meg-
Jelenitését: hogyan tartsunk egyensulyt, hogyan dontsiik a testiinket kanyarodaskor,
hogyan szalljunk fel és le a kerékparrdl. llyenkor magunk is meglepddiink a moz-
gassor Osszetettségén.

Tulajdonképpen nem tévediink nagyot, ha mindezt a tudatalattinkbol akarjuk ,.el6-
banyaszni”. Tanuldsunk végeredménye sok esetben ugyanis tényleg rutinszeriien
gyakorolt cselekvés, amelyet négylépesds folyamat eredményeként érhetiink el.

1. A tanulasi folyamat kiinduld allomasat rudattalan hozza nem értésnek (uncons-
cious incompetence) nevezhetjiik: Nem csak hogy nem tudjuk, hogyan kell vala-
mit csinalni, de még azt sem tudjuk, hogy mindezt nem tudjuk. Ha nem hasznal-
tunk még szOvegszerkesztot, fogalmunk sincs arrdl, mit is kell tenni, milyen is
az, és ennek sziikségét sem éreztiik.

2. A kovetkezd 1épcsd a wudatos hozza nem értés (conscious incompetence) fazisa:
felfedezziik korlatainkat, rajéviink, mi mindenre van sziikségiink. Az el6z6 példa-
nal maradva: megtudjuk, hogy van gordiilé menii, gyorsformazas, tablazat, stilu-
sok, fontok, biztonsagi mentés, automatikus tartalomjegyzék. Mik ezek? Hivjuk
baratainkat, ismerdseinket, akik mar atestek ilyesmin, konyvoldalak szazain rag-
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juk 4t magunkat. A szavakat megértjiik, megszokjuk, de még mindig nem wdjuk,
hogyan is kell csindlni. Minden figyelmiinkkel erre koncentralunk, probaljuk, ke-
ressitk a jarhato utat. De a gép sipol, a gordiilé menii el6sz6r nem gordiil, aztan
nem tudom eltiintetni, a tobb ordn keresztll 1étrehozott, gondosan formattalt né-
hany oldal 6rokre eltiinik valahol a memdria, a winchester és a lemez Bermuda-
haromszogében, és a biztonsigi mentést sem talaljuk sehol. Atvirrasztott éjszaka
utan elkésziiliink a harom oldalas anyaggal, és elatkozzuk azt, aki arrdl papol,
hogy a szamitégép megkdnnyiti az ember munkajat. Kegyelemdofésként hétéves
szomszédunk foghegyrol megkérdezi: ,,Miért nem search/replace-szel csinaltad?”

Mégis ebben a fazisban tanuljuk a legtobbet, lassan elsajatitva a sziikséges tudast.
3. Ezt a tudatos hozzaértés (conscious competence) fazisa koveti: tudjuk hasznalni

a szOvegszerkeszt6t, de még nagyon oda kell figyelni minden aprd részletre,

gyakran nyllunk a kézikonyvért, a billentyiizet {61¢ ragasztva ott a funkciogom-

bok leirasa. Szamottevéen gyorsabban elkésziiliink az anyaggal, kezdiink hinni a

szamitogép munkankat megkdnnyitd szerepében, de a dolog még minden figyel-

miinket lekoti. Elsajatitottuk a szovegszerkesztést de nem viltunk még mesterévé.
4. Végiil, és ez minden eddigi eréfeszitésiink célja, elériink a tudattalan hozzdaériés

(unconscious competence) szintjére: Osszedll minden apro részlet, tudatosan
meghatarozzuk a kivant eredményt és a végrehajtast a rutinszeriien elhivhaté
magatartasra bizzuk, felszabaditva tudatos figyelmiink csatornait mas dolgokra.
A tudattalan hozzaértés szintjén meccset nézve, filleden telefonkagyloval ne-
gyedora alatt nyomdakészre igazitod baratod folyoirassal lepGty6gote 25 oldalas
tanulmanyat. Kezed rutinszertien talalja meg a funkcidgombokat, a goérdil6é me-
niiben az egérrel latatlanban is ratalalsz a kivant cimsorstilusra. Némi értetlenség-
gel hallgatod baratod hélalkodasat, hogy ez neki harom orajiba telt volna. (Ke-
gyelemdofésként utana szolsz: ,Miért nem search/replace-szel csinaltad?)”

Ha valamit elég hosszi ideig gyakorolunk, végigjarva az ¢l6bb bemutatott folya-
mat minden Iépcsojét, €s elériink a negyedik szintre, akkor szokdst, rutinszerii cse-
lekvést alakitottunk ki. Ezen a ponton készségiink, képességiink tudat alattiva valik,
s ahhoz, hogy az adott cselekvést el tudjuk végezni, nincs sziikségiink arra, hogy a
részleteket tudatos értelmiinkbe behivjuk.

2.4.6. A valtozasok tanulasa: kiolvasztas, valtoztatas,
visszafagyasztas

Az életben és a szervezetekben gyakran keriilink olyan helyzetbe, hogy tudatos
vagy rutinszeriien alkalmazott, tudattalan hozzaértésiinket modositani kell, vagy ép-
pen teljesen 0jjal helyettesiteni. Ez gyakran nehezebb feladat, mint valami teljesen
tjat tanulni. Ha a szdvegszerkesztonk tovabbfejlesztett valtozataban valamelyik
funkciot egy masik billentylire programoztak, még hetekig a régit itjik le. Tenisz-
edzok gyakran panaszkodnak amatér elddeikre, mert a rutinszerfien rogziilt maga-
tartast (kéztartas, itdfogas, 1épés) csak kinkeservesen lehet kijavitani.
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Lewin szerint egy kialakult magatartas megvaltoztatashoz harom lépésben jutha-
tunk el:*'

1. az elsd lépésben kiolvasztjuk a jelenlegi viselkedésformat,
2. 1jj viselkedésformaval helyettesitjiik be,
3. az 0j viselkedést visszafagyasztjuk.

Vegyiik észre, hogy a kiolvasztas-véltoztatas-visszafagyasztds folyamata soran
az el6z6 tanulasi modellben a 4. szintrdl vissza kell lépniink a 2. szintre, majd Gjra
bejarni az utat visszafelé: tudattalan hozzaértésiinket jra vissza kell hozni tudatunk-
ba és Gjra végiggondolni, mit, hogyan és miért is csinalok, figyelmesen racsodalkoz-
ni a rutinszeriien alkalmazott részletekre, majd az () magatartast a tudatos hozza
nem értéstdl jra el kell vinni a tudattalan hozzaértés szintjére a mar ismert lépésekben.

2.4.7. A tanulas korlatai, az egy- és kéthurkos tanulas

Argyris kimutatja azt a jelenséget, hogy a vallott elméleteink (espoused theory) és

kovetett gyakorlatunk (theory-in-use) kozott szamottevo eltérés tapasztalhato. A ko-

vetett gyakorlat tobbnyire visszavezethet$ néhany meghatrozo értékre (governing
value). Argyris szerint mindannyian toreksziink arra, hogy cselekedeteink négy
alapvet6 értékkel osszhangban legyenek:

1. sajat kontrollunkat érvényesiteni tudjuk,

2. maximalizaljuk nyereségiinket és minimalizaljuk veszteségiinket,

3. elfojtsuk negativ érzéseinket,

4. olyan ,racionalisak” legyiink, amennyire csak lehet — ami tulajdonképpen nem
mas, mint hogy vilagos célokat tiiziink magunk elé és viselkedésiinket aszerint
értékeljiik, hogy elértiik-e azokat, vagy sem.’

Ezen meghatarozd értékek célja, hogy elkeriiljiik a kinos fenyegetettséget, a se-
bezhetdség és a hozza nem értés érzését. Ezért egyértelmii védekezé mechanizmu-
sokat fejlesztiink ki. E védekezd magatartds arra 6sztondz, hogy megtartsuk ma-
gunknak a cselekedeteink értelmét megvilagito elofeltevéseket és kovetkeztetéseket,
megakadalyozva, hogy igazan fiiggetlen, objektiv modon teszteljik.*

Mindez athatolhatatlan, zart gondolati korh6z vezet. Minél inkabb bizonyitani
akarjuk, hogy valaki védekez6 érvelést hasznal, anndl inkabb valik még védekezob-
bé az érvelése. Végeredményben a kvetkezmény az, hogy marad a megszokott, j6l
megindokolhaté magatartas, és nem kovetkezik be tanulés.

Argyris szerint sajatos modon éppen a legképzettebb vezetdk és szakértdk litkoz-
nek néha a fent leirt tanulasi korlatokba. Minél képzettebbek, minél jobb tanulmanyi
eredményekkel biiszkélkedhetnek, minél tobb sikert értek el, s minél kevesebb ku-
darccal szembesiiltek eddigi palyafutasuk soran, annal jobb magyaréazatot tudnak ad-

* Ezek az értékek a racionalitis modelljét rajzoljak elénk. A racionalitas-korlatozott raciona-
litas problematikajara e fejezet egyéni dontésekkel foglalkoz6 pontjaban még visszatériink.
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ni véltozatlan viselkedésiikre. Akit ritkan ér kudarc, végiil mar nem tudja, mit kell az-
zal kezdeni: ez egyben meg is erdsiti a védekezd érvelés jol ismert mechanizmusat.*

Ennek a gondolkodasnak szamottevd kdvetkezménye van a szervezet tagjai ko-
z6tti kommunikéciéra.” Nem ildomos olyan kérdéseket feltenni, amelyek felszinre
hozndk a problémak kezelése soran kdvetett magatartast vezérld rejtett elofeltevése-
ket, értékeket. Altaliban vizsgaljuk azt, hogy egy magatartis miért nem hatékony,
és hogyan lehetne hatékonyabb magatartéssal kicserélni. Ritkan tesziink fel azonban
olyan kérdéseket, hogy miért alakult ki ez a magatartas és miért maradt fenn mind
ez idaig. Az efféle kérdéseket ugyanis hajlamosak vagyunk , kekeckedésnek™, a tar-
sas viselkedés normain tilmendnek tekinteni. Az elfogadott kommunikacios minta
kévetése ugyanakkor csak a hibas gyakorlat kikiisz6bol€sét, korrekciojat teszi lehe-
t6vé, de nem vezet el a hibat generalé okok megsziintetésére.*

Argyris ezek alapjan a tanulas kétféle modelljét kiillonbozteti meg: az egyhurkos
és a kéthurkos tanulast (lasd 2.5. dbra).

Egyhurkosnak nevezi azt a tanuldst, amikor vizsgaljuk egy magatartas kévetkez-
ményeit, megallapitjuk, hogy az adott kovetkezmény megfelel-e elvarasainknak, és
sziikség esetén modositunk-e az adott viselkedésen, vagy éppen megerdsitve azt to-
vabb folytatjuk. Ez lényegében az operans tanulds modelljére vezethet$ vissza.
Argyris szerint azonban ez a tanulas érintetleniil hagyja mindazokat a meghatérozo
tényezOket , amelyek alapjan az adott magatartas kialakult.

Y

{ Meghatirozé

E véaltozdk

e Eey- | Ket

l hurkos | hurkos

é(Kévetkezménye_k)
\J Y

Megfelel Nem megfelel

2.5. ABRA. Az egy- és kéthurkos tanulds modellje
Forrds: ArRGYRIS, C.: On Organizational Learning. Blackwell, Oxford, 1992. 8. o.

* ... vagy egy korabban bevezetett masik kifejezést idevonatkoztatva: kognitiv térképet...
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Kéthurkos tanuldsrol akkor beszélhetiink, ha az elvarisainknak meg nem feleld
kovetkezmény esetén el6szor a magatartast meghatarozo tényezdket vizsgaljuk feliil
és valtoztatjuk meg, s ennek eredményeként valtozik viselkedésiink. A meghataro-
26 tényezbk lehetnek hiedelmeink, vallott értékeink, de lehetnek olyan normak,
szervezeti elvarasok, szabalyok is, amelyek meghatarozzak cselekvésiinket és
— tobbnyire mint kézenfekvot — elfogadjuk 6ket.”

A fenti abrabdl még valami kévetkezik: nem beszélhetiink tanulasrol akkor, ha
kitalaltuk az 0j magatartast, csak akkor, ha a vart eredmények is teljesiiltek.*

*

Nemcsak az egyének, hanem csoportok és szervezetek is képesek addigi viselkedé-
siik megvaltoztatasara, azaz tanulasra. A szervezeti szintii tanulas tobb is, mas is,
mint az egyéni tanulasok Osszessége, s mas a tanulas folyamata is, ezért erre a szer-
vezeti valtozasokkal foglalkozo részben tériink vissza.

2.5. Erzékelés, észlelés, itéletalkotas

Nincsenek csodak, csak csodatevok vannak és embe-
ri észlelés.

Hiedelmeink kapcsan mar megfogalmaztuk, hogy egyik legerésebb alapvetd hiedel-
miink az érzékszerveink megbizhatosdgaba vetett hitiink. De vajon tényleg ennyire
megbizhatunk-e érzékelésiinkben és észlelésiinkben?

A pszichologia ma mar kiilonbséget tesz érzékelés és észlelés kzott. Az érzéke-
1és egyszerii ingerek (fény, hang, iz, szag, forma) érz¢kszervi tapasztalasai (latas,
hallas, izlelés, szaglas, tapintas).

Az észlelés soran az érzékelt jelenségekkel két dolog torténik:

+ egyrészt a kiilonbozo érzékszervi tapasztalasokat integrdljuk,
» masrészt értelmezziik, és egy olyan egységes képpé rendezziik, amely a kiilso vi-

Az észlelés tehat olyan folyamat, amelynek soran érzékszervi tapasztalasainkat
egységes képp¢ rendezziik és a kiils6 vilag szamunkra értelemmel biro belsé képét
jelenitjiik meg.

" Utdbbiak dtvezetnek a szervezeti tanulds témakorébe, erre a szervezeti valtozassal foglalko-
z0 fejezetben még visszatériink.
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2.5.1. Erzékelés

Az emberek ugyanazt a dolgot nagyon kiilonb6z6 médon érzékelhetik. Szemtanik
eltérdo modon szamolnak be arrol, amit lattak, vizsgazo és vizsgaztatdo mashogy ész-
leli a kézepes osztalyzathoz vezetd utat, az egyik vallalati szakember izgalmasnak,
érdekesnek és szinesnek irja le ugyanazt a szakmai kiallitast, amit a masik unalmas-
nak, érdektelennek és sziirkének talalt. Baratunk lelkendezik a tegnapi kupadont6-
rd], nekiink meg az az érzésiink, hogy egy masik meccset nézett. Mi az oka észlelé-
siink ekkora eltéréseinek?

Magyarazhatjuk ezt az érzékeléssel. Kétségtelen, hogy érzékszerveink pontossa-
gaban, élességében van eltérés (kiilonben mibdl élnének a latszerészek, hallokészii-
lék-gyartok). Eltér6 pontossaggal latunk, hallunk, tapintunk. K6zismert, hogy a ter-
mészeti népek, de még a falun él6k hallasa, tapintisa, szagldsa is sokkal érzéke-
nyebb, kifinomultabb, mint a varoslakoé atlagemberé. Ugyanakkor érzékszerveink
fejleszthetdk is: gyakorlassal pontosabba teheté megfigyelésiink, differencidltabba
hallasunk®’.

Altalaban ugyanazt az eseményt tobb érzékszerviinkkel is érzékeljiik, s killonbo-
z6 érzékeléseinket (latvanyt, hangot, tapintast) parhuzamosan feldolgozva 6sszeil-
lesztjiik. Tobb érzékszerviink egyideji érzékelésével jobban fel tudjuk fogni az ese-
ményt, pontosabba, viligosabba tehetd. Ezt hasznalja ki az oktatasban péidaul az
audiovizualis eszkdzok alkalmazasa.

2.5.2. Eszlelés

Az észlelés a fenti definicio alapjan tobb is, mas is, mnt az érzékelés. Az észlelések
kiilonbdzoségét nagyobbrészt valami olyan okozza, ami az ¢észlelés kezdetén fejunk-
ben mar megvan. A sziiletett vak embernek lehetetlen elmagyarazni, milyen a piros
szin, de ha valaha litott, fel tudja azt idézni. Beethoven élete végére clvesztette hal-
lasat, a lekottazott darabjai mégis teljes zenekari hangzasban szolaltak meg a fejé-
ben, sot siiketen zenekart is vezényelt. Eszlelésiink ugyanis nem fiiggetlen attol, ami
a dologrol a fejiinkben korabban mar megvolt. Az észlelés kezdetén mar van egy ké-
piink a vilagrol, amely élmények, tapasztalatok, hiedelmek, értékek, attitiidok koré
szervezddik, s ez meghatarozza azt is, miként fogjuk észlelni a tényleges vilagot.
Gyakran mondjék, hogy valaki elokelGen, elefantcsonttoronybol szeml¢li a vilagot.
Ez tulajdonképpen nem mas, mint hogy ragaszkodik a vilagrol kialakitott képéhez,
és uj tények, észlelések, informacidk ezt nemigen zavarjak meg.

Az interpretacio egyik kiilonds metszete az, hogy milyen megjelenitd rendszer-
ben gondolkodunk. Jollehet mindenki valamennyi érzékszervével érzékel, érdekes
modon gondolkodasunk soran egy vagy két érzékszervi megjelenité rendszeriinkre
nagyobb sillyal tamaszkodunk. Van aki példaul belsd képek formajaban jeleniti
meg, idézi fel az eseményeket, és képekben gondolkodik. Méasok bels6 hangot hal-
lanak és azzal ,,megbeszéive” alakitjak ki észlelésiiket, gondolataikat. Megint ma-
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sok legegyszeriibben érzések felidézésével tudnak maguk elé képzelni dolgokat.

Tébbnyire mar szavaink, kifejezéseink is drulkoddak: Ha valaki szdmara egy prob-

1éma vildgos, szinte eldtte van az egész, tisztan latja a kérdést, sikeriil rdvilagitani

a kérdés lényegére — szinte bizonyos, hogy erds képi (vizualis) megjelenitd rend-

szerben gondolkodik. Aki inkabb rdhangolodik a problémara, akinél a helyzet meg-

oldasért kidlt, visszhangozza masok felvetését és ordité helyzeteket hagy ki — az bi-
zonnyal erés hangi (auditoridlis) megjelenité rendszerben gondolkodik. Aki pedig
megragadja a problémat, rdtapint a lényegre, érintve minden lényeges pontot, nem
szereti az érdes stilusi embereket — annak a megjelenitd rendszere tapintasra, érzés-
re alapozott (kinesztetikus).*®

Az észlelések kiilonbozosége tehat nem csak az érzékelés kiilonbozségén milhat

— azon is —, inkabb az a magyarazata, hogy ugyanazt latjuk, de mashogy interpretaljuk.
Az észlelés soran az érzékszervi tapasztalast két modon is atalakithatjuk: részben a

fejiinkben 1évd kép alapjan szlirjilk, szelektaljuk, részben hozza is tesziink, kiegészitjilk.
Vegyiik sorra ezeket a szubjektumhoz k&t6dd, magatartasi alapu tényezdket:”

« az emberek eltérdé mértékben, de mindenképp korldatozottan képesek felfogni, ke-
zelni, értelmezni komplex informacidkat. Minél nagyobb mennyiségii és minél
komplexebb informaciohalmazt kozliink egy emberrel, annal nagyobb a valészi-
niisége, hogy az észlelés szelektalt, a megértés korlatozott lesz. Miller torvényé-
ben ramutat arra, hogy bizonyos mennyiség ¢s/vagy komplexitas felett minden
ember elveszti konzisztenciajat, biztos atlatasat az informaciok felett;”

+ azemberi figyelem, koncentriloképesség nem egyenletes; fiziologiai sziikségsze-
riiség, hogy idénként hullamvolgyek gyengitik, ezaltal az informaciofelvétel és
-értékelés korlatozottabb;

« az egyén sziiri, szelektalja a hozza érkez6 informaciokat. A ,, filtereket” a korab-
bi tapasztalatokkal, hiedelmekkel azonosithatjuk. De sziir6ként miikddnek a sza-
munkra ismerds dolgok is: ha vesziink egy j markaju autot, hirtelen rengeteg
ugyanolyat vesziink észre az utakon, pedig valdjaban nincs tobb, mint azelétt.
A vasarlas eltavolitja azt a sziir6t, amely korabban periferidlisan érzékelte csak
ezeket az autokat, el sem jutottak a tudatunkig;

* rejtett vagy explicit értékei, eldfeltevései, elditéletei alapjan is negligalhat lizene-
teket az egyén, vagy minden tovabbi nélkiil azonosulhat veliik®. Masként fogal-
mazva: az 6t koriilvevd vilagrol leképezett, kialakult és megszilardult képe és ér-
tékitéletei meghatarozzak, hogy az un. ,,objektiv valosagbol”™ mit hajlando elfo-
gadni. Minél nagyobb a kiilonbség a szubjektiv és az ,,objektiv” kép kozott, an-

* A konyv késébbi fejezeteiben bemutatunk majd olyan csoportos vagy szervezeti szintii ha-
tasokat, amelyek az egyéni észlelés tovabbi modosulasait eredményezik. Ezekre az alabbi
felsorolasban tematikus okokbdl nem tériink ki.

* Az ,objektiv valésag” kategoriat idézGjelben hasznalom, mivel ha az barmilyen kapcsolatba
keriil az egyéni észleléssel, akkor sziikségképpen szubjektivvé valik. Az 6sszehasonlitas tehat
egy szubjektumon atsziirt objektiv valdsag és egy szubjektiv tudattartalom dsszevetése.
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nal valosziniibb a kiils6 informéciok elutasitasa. Fontos leszégezni, hogy a vonat-
koztatasi alap mindig a szubjektiv, a fejben meglévé ,,vilagkép”, ,,vilagmodell™.
Ennek modositasa, dtalakitasa — ha bekovetkezik egyaltalan — lassa, hosszu tanu-
lasi folyamat eredménye. A gyors, ,.forradalmi” valtozas ritka és a személyiség
szamara igen nagy megrazkodtatassal jar. Az ilyen alapveté valtas rendszerint sé-
rillékeny és instabil;

+ azegyén hajlamos elutasitani informaciokat, ha a kiildo iranti bizalma mérsékelt,
vagy egyaltalaban hianyzik. (V3. emocionalis hid megléte-hianya.) Fokozottan
igaz ez, ha a felek kozott rossz vagy ellenséges a viszony. Masik végletként nagy-
foku bizalom esetén a masik véleményének kritikatlan elfogadasa is elfordulhat
- barmin alapul is ez a bizalom;

« sajatos pszichologiai jelenség az, amelyet a szakirodalom ,,Gestalt”-nak nevez®'.
Ennek lényege az, hogy az egyén az észlelt és k§zolt informacidkat mint mozaik-
darabokat olyan képpé igyekszik Gsszerakni, amely szamara logikus, konzisz-
tens, Osszefliggd rendszert alkot — ez tetszéleges Osszefiiggésben lehet a valds
Osszefiiggésekkel. Ennek érdekében a tények kozotti ok-okozati vagy kapcsolati
Osszefliggéseket akar onkényesen is tételezheti; példaul azokat a dolgokat, ame-
lyek egymashoz kozel tiinnek fel, hajlamosak vagyunk dsszetartozoknak, ssze-
fuggdknek tartani, még akkor is, ha valéjaban nincs kozottiik kapcsolat;

+ az elébbivel szorosan §sszefliggo jelenség, hogy a tények hianyabdl adodo informa-
cids vakuumot az egyén a tények modositasaval vagy akar j tények ,,generalasa-
val” hidalja at; vagy hitelt ad olyan szébeszédnek, pletykanak, amelyet jozan mérle-
geléssel maskiilonben maga is kétesnek mindsitene. Az informécios vakuum meg-
sziintetésére toreksziink, killonboz6 technikakkal potolva a hidnyzé mozaikokat;

+ felértékeljiik, nagyobb jelentoséget tulajdonitunk a térben és idében kozeli té-
nyekre és eseményekre vonatkozo informacidknak, lizeneteknek; masfel6l annal
kisebb figyelmet szenteliink méas tényeknek, leértékeljik (diszkontaljuk) azokat,
minél tavolibbak térben és idében;®

+ régen felismert és sokak altal leirt jelenség, hogy az emberek fogékonyabbak,
nyitottabbak azon iizenetek, kdzlések irant, amelyek pozitiv formaban vannak
megfogalmazva, s minél negativabb tartalmi és/vagy formaji egy iizenet, annal
nagyobb a valdszintisége, hogy az egyén elutasitja azt;

+ az emberek hajlamosak elutasitani azokat az lizeneteket, amelyeket személyiik
elleni tamadasként érzékelnek;

» embertarsaink is befolyasoljak észlelésiinket. A magas beosztasti embereknek al-
talaban inkabb hisziink (ezredes-hatas), hacsak valamilyen nyilvanval6 ok (pl. a
vezetbkkel kapcsolatos negativ sztereotipia) nem tdmaszt kétséget iranta;

» ugyanaz az esemény kiilonboz6 helyzetekben mas észlelésekre vezet. Ha valakit
kétényben, késsel a kezében latunk a konyhaban, akkor masra fogunk gondolni,
mint ha ugyan6t az osztalyteremben latnank. Ami nem kelt kiiléndsebb figyelmet
a konyhai kérnyezetben, nagyon is magara vonja a figyelmet a padban, tobb em-
ber kozott. Ugyanigy a két helyzetben eltéréen itélem meg, ha emberiink joked-
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viien az asztalra csap. Varakozasaink is eltéréek lesznek az egyes szituaciokban

arra nézve, hogy mi fog torténni;

» az észlelést befolyasoljak maguknak a targyaknak, eseményeknek a tulajdonsa-
gai is. A nagyobb targyakat &ltalaban inkabb észre vessziik, mint a kisebbeket.
A hangos zaj, hirtelen fényjelenség ugyancsak magara vonzza figyelmiink. A kont-
raszt és a mozgas is hasonld hatassal jar, hiszen hamarabb vesziink észre valamit,
ha mozog és ha eliit a hattért6l. Konnyebben ¢észleliink valamit, ha szokatlan, j-
szerii. A reklamok altalaban ki is hasznaljak ezt a lehet6séget.
Osszefoglaloan tehét az észlelést az észleld, az észlelt targy/jelenség, illetve az észlelést
koriilvevo helyzet sajatossagai is befolyasoljak. Ezeket a 2.6. dbraban foglaljuk dssze.

Az észleld
- Attitidok - Diszkontalas
- Motivumok - Gestalt
- Erdekek - Bizalom
- Tapasztalatok - El6feltevés
- Elvarasok - Figyelem

( Eszlelt targy/esemény w
- Ujdonsag
- Mozgas

- Hang
- Méret
- Hattér
- Kozelség

» ESZLELES

Helyzet
- 1dé
- Fizikai kornyezet
- Tarsas kdrnyezet

2.6. ABRA. Az észlelést befolydsolo tényezdk

2.5.3. Itéletalkotas: oksagi tulajdonitas (attribuciés elmélet)®

VezetOként szervezeti kdrnyezetben talan az izgat benniinket leginkabb, hogy ho-
gyan észleliink mas embereket. Ez sok tekintetben eltérd a targyak, események €sz-
lelésétdl, féleg azért, mert az emberek viselkedését kevésbé tudjuk pontosan értel-
mezni, megmagyarazni. Ezért az emberek észlelése soran sokkal gyakoribbak a ki-
egészitd, mozaikszeri, hidnypotlo, osszefuggéseket tételez6 elemek, mint a targyak
észlelésekor, ugyanakkor a sziir6k alkalmazasa itt is erételjes lehet.
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A diak megbukott a vizsgan. Nem késziilt? Belehiizott az egyetlen tételbe, amit
nem értett? A vizsgaztato pikkelt ra és ezért rugta ki? Az el6z6 vizsgazok felhergel-
ték a tanart és emiatt buktatta meg 6t is?

Vagy: kereskedOnk mindsithetetlen hangnemben iivoltozik a telefonban egy ligy-
féllel. Ilyen a stilusa? Az tigyfél hataridén tGl sem akar fizetni? R4 akarta szedni egy
ligylettel és azon bdsziilt fel?

Valamennyi felsorolt magyarazat egy-egy tulajdonitasi (attribicios) probléma.
Megfigyeltiink egy magatartast ¢s tobb lehetséges magyarazat van ra, de nekiink kell
eldonteni, melyiknek tulajdonitjuk.

A legtdbb attriblcios tétel az egyiittes valtozas (kovariancia) alapszabalyara ve-
zethetd vissza: altalaban oksagi kapcsolatot tételeziink fel ott, ahol valamely feltétel
megléte esetén megfigyelheté valamely hatas bekdvetkezése, illetve a feltétel hia-
nya esetén a hatas is hidnyzik. Az attriblcié nem (feltétieniil) azonos a viselkedés
valodi okanak felfedezésével, csupan egyéni magyarazat egy viselkedés és kévet-
kezménye valoszinli okdra. Az attriblicié kisérlet a vilag oksagi értelmezésére.

Ha példaul az ado ndvelésének hatasara csokken a kisvallalkozasok szama, akkor
az addrendszer szigorodasat a kisvallalkozasok csokkenése okanak észleljiik. Ezt az
észlelést harom dolog erdsitheti meg:

* megkiilonbéztethetdség: az oknak tekintett dolog kiilonboz6 helyzetekben kiilon-
b6z6 modon viselkedik-e (szoktak-e példaul az adot csokkenteni, vagy az mindig
n6?),

+ egyetértés: ha barki hasonlo helyzetben ugyanugy viselkedne (csékken-e a koze-
pes- és nagyvallalkozasok szama az ad6 novelésével?),

* kovetkezetesség: ugyanaz a személy eltéré idében és helyen ugyanugy viselke-
dik-e (10 évre visszatekintve mindig csokkent-e a kisvallalkozasok szama, ami-
kor nétt az ado?).

Az attribucios elmélet alapkérdése az, hogy viselkedésiink bels6 vagy kiils6 okok-
ra vezethet6-e vissza. Gyakori magyarazat: ,,Fonok, én megtettem mindent, de ilyen
piaci feltételek mellett egyszeriien nem lehetett tobbet kihozni”. A vezet6i munka
egyik legnehezebb problematikéja, hogy vilagos képet tudjunk formalni arr6l, meny-
nyiben mulik munkatarsaink teljesitménye (sikere vagy kudarca) sajat eréfeszité-
siikon, illetve mennyiben vezethet6 vissza kiilsé feltételekre. Bels6 okra (személyi-
ség, hiedelem, attitiid) visszavezethetd viselkedésrél beszéliink akkor, ha ugy véljiik,
az egyén ura a cselekvésének, az alapvetden rajta mulik. Kiils6 okra visszavezethet6
cselekvésrol pedig akkor, ha a feltételek, kiils6 okok hatdrozzak meg a viselkedést.

Aszerint, hogy az eredmény egyszeri vagy tartos, kiilonbdzé magyarazatokat ta-
lalhatunk bels6 és kiils6 okok esetén. Vizsgaljuk meg, egy jol vizsgazé didk milyen
Onattribuciokat fogalmaz meg, minek tulajdonitja sikereit:

« Tartés eredmény/belsé ok: KEPESSEG. ,Minden szerénytelenség nélkiil mond-
hatom, hogy tudok, s ennek meg is van az eredménye, minden vizsgam jeles.”

s FEgyszeri eredmény/belso ok: EROFESZITES. , Altalaban nem szoktam jol vizs-
gazni, de ebbe a vizsgaba beleadtam apait-anyait és lam, most be is jott.”
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o Tartés eredmény/kiilsé ok: A FELADAT JELLEMZOI. ,Sorra jénnek be a jo je-
gyek, mert konnyiiek a vizsgasorok és lehet puskazni is, csak az nem ér el j6
eredményt, aki nem akar.” '

« Egyszeri eredmény/kiilsé ok: SZERENCSE. ,Mi tagadas, mikom volt. Belehuz-
tam az egyetlen tételbe, amit a vizsga el6tt elolvastam. Barmi mast hiizok, kivag-
tak volna.” ’

Egy eseményre adott valaszunk, késobbi cselekvéseink alapvetden azon oksagi
osszefiiggésen millnak, amit az események okaként feltételeziink — ez egyik dontd
meghatarozéja mindennapos cselekvésiinknek. Az attribiiciés eimélet dsszefligge-
seit a 2.7. abra tekinti at.

. Az attribicios elmélet egyik legérdekesebb felfedezése az a felismerés, hogy a
fenti tulajdonitasokat hajlamosak vagyunk tendenciozusan hasznalni. Nevezetesen:
masokrol gondolkodva erds hajlamunk van eredményeiket vagy kudarcaikat belsé
okokra (személyiségiikre, hiedelmeikre, attitiidjiikre) visszavezetni és eltekinteni a
kiils6 feltételek befolyasold hatasatol. Ezt a modern tarsadalmakra oly jellemzd tor-
zité tendenciat alapvetd attribuciés hibanak™ nevezziik. A 2.6. tabldzatban néhany
olyan kijelentést, megallapitast gy(ijtéttiink csokorba, amelyek valamennyien magu-
kon viselik az alapvetd attriblicios hiba jellemzdit.

Ismerdsek? Az attribiicios hibak kikiiszobolése komoly vezetdi érettséget kivan:
lehetdség szerint fel kell tenni olyan kérdéseket, amelyekkel tisztazhato a kiilsd té-
nyezdk hatasa is. Ezek hianyaban itéletiink elhamarkodott és elhibazott lesz.

Sajat magunk esetében ugyanakkor inkabb dnigazolo torzité hatasrél beszélhe-
tiink: hajlamosak vagyunk sikereinket sajat magunknak tulajdonitani, mig kudar-
cainkért a kiilsé feltételeket hibaztatni.

Megjegyezziik, hogy a fenti 6nigazolasi térekvés atlagos sikerorientalt gondolko-
dasi emberekre jellemzd. A kudarc élményét szorongva atéld, kudarckeriil6 embe-

Eredmény bekovetkezése
Tartos Egyszeri
Belsé
Az ok, KEPESSEG EROGFESZITES
amelyre a viselkedés
visszavezetheté
e FELADAT SZERENCSE
I .
Kilso JELLEMZOI

2.7. ABRA. Az attribucios elmélet oksagi kovetkeztetései az okok, illetve az eredmény
gyakorisaganak fiiggvényében

Forras: WEINER, B.: Achievement Motivation and Affiliation Theory. General Learning Press, Morristown,
NJ, 1975. 1dézi: NORTHCRAFT-NEALE (1990), 102. o.
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2.6. TABLAZAT. Néhdny alapveltd attribiicios hibat tikrézd kijelentés, megdllapitds

Aki ma munkanélkiili, az vagy lusta, vagy nem elég képzett, csak magat okolhatja.
AKki akar, talal maganak munkat. Aki nem talalt, azt kapja, amit megérdemelt.

Labilis személyiség, az egész felvételi beszélgetés alatt idegesen, fesziilten viselke-
dett. Nem ide vald, sose tudna a mi cégiinknél megéllni a helyét. Probalt szivé-
lyeskedni, de vilagos, hogy csak megjatszotta magat.

A magyar cégekkel nem érdemes kezdeni: tisztességtelen haszonkulcsokkal szamol-
nak, csak a konnyii pénzt keresik, fizetni meg nem akarnak. (igy aztan nekik k-
szonhetden mi sem tudunk fizetni, s a veszteséget is kénytelenek vagyunk beépite-
ni az arainkba — dnigazolas.)

Hihetetleniil agressziv a viselkedésiik, az idén mar harmadszor csokkentették az
araikat. Nekik semmi sem draga, csak hogy a konkurenciat csédbe kergessék.

Mar megint nem hozta a tervét. Szemmel lathatoan nem érdekli a cég sorsa, csak a
sajat kis pecsenyéjét siitdgeti. Semmivel sem lehet motivalni, nem érdekli igazan
semmi.

Ugy kezd6détt, hogy visszaiitétt.

rek esetében ez éppen forditva miikodik: a sikert kiils6 okoknak tulajdonitjak (kony-

nyii volt a feladat, szerencsém volt), mig a kudarcért egyértelmiien magukat hibaz-

tatjdk (nem késziiltem, nem tettem meg a sziikséges erdfeszitést).
Vegyiink sorra még néhany olyan itéletalkotasi tendenciat, amelynek torzitd ha-
tasat ugyancsak célszeri kikiiszobglni:

* gyakran rovid id6 alatt, a kapcsolat legelsd pillanataiban, elsé benyomdsunkra
hagyatkozva, (igy sziikségképpen) nagyon kevés informaciora tAmaszkodva for-
malunk véleményt. Az ijabb informaciokat hajlamosak vagyunk aszerint sziirni,
hogy egybevagnak-¢ a mar kialakult véleményiinkkel, vagy sem. Az els6 benyo-
masok gyakran tartésan veliink maradnak és meghatarozzak késébbi észlelésiinket.

* Ha valakirél altalanos véleményt formalunk egyetlen, szamunkra fontos vagy
szimpatikus tulajdonsaga alapjan, gléria- (vagy mas néven halo-) hatdsrol beszé-
liink. Vannak olyan dolgok, amelyeket kedveliink, fontosnak tartunk és tilhang-
silyozzuk. Ha példaul szamunkra fontos az 61t6zkodés minGsége, akkor ez alap-
ja lehet masok megitélésének. igy ha valaki rosszul 6ltézott, hajlunk arra, hogy
az egész személyrol negativ kovetkeztetést vonjunk le, és forditva. Az egyént te-

. hat egy vagy néhany jellemzdje alapjan itéljiik meg.

* Ha sajat tulajdonsagainkat tulajdonitjuk masoknak is, kivetitésrl (projection) be-
szélhetiink. Ilyenkor személyes bels6 vilagunkat vetitjiik r4 masokra, és ugy te-
kintiink rajuk, mintha olyanok lennének, mint mi magunk. Ha valakird] példaul
agy véljiik, hogy ,.triikkds” a szerz6dések megkotésekor, emdgott gyakran az all,
hogy hasonl6 helyzetben magunk is szivesen €éliink triikkkokkel, és ezt vetitjiik ki
partneriinkre. Sajat viselkedésiink altalanositasa olyan kézenfekvd, hogy fel sem
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tételezziik, korrekt iizleti magatartast is tanusithat. E torzitds eredményeként az

embereket sokkal homogénebb tulajdonsaguaknak tekintjiik, mint valdjaban, el-

vesznek az egyéni kiildnbségek.

» Valamelyest mindannyian amat0r pszichologusok vagyunk, hatarozott elképzelé-
stink van arrdl, hogy milyenek az emberek altalaban. Ezt nevezzik implicit sze-
mélyiségelmélemek. Hajlamosak vagyunk arra, hogy kiilonbdz6 tulajdonségokat
Osszekapcsolva tulajdonitsunk masoknak: a keményen dolgoz6 emberek egyben
becsiiletesek is, a sokaig alvok lustak is. Vagyis masok megitélése soran egymas-
hoz nem feltétleniil tartozoé tulajdonsagokat kapcsolunk dssze.

» A sztereotipizdlas a kiilonboz6 jellemzok dsszekapcesolasanak egy masik forma-
ja, am itt az egyes ember tulajdonsagait annak a csoportnak a jellemzd tulajdon-
sagaival hozzuk Gssze, amelybe az illet6 tartozik. Az olaszokroél példaul hajlamo-
sak vagyunk feltételezni, hogy kedélyesek, temperamentumosak. Nagyon sokfé-
le csoport szolgalhat alapul sztereotipidinkhoz: példaul az id6s emberek, a faji
vagy etnikai kisebbségek, foglalkozasi csoportok, vezetd beosztasiak, hogy csak
néhanyat emlitsiink. A csoportok tagjai, kiilonGsen, ha egy Gsszetartd, szilard
csoportrdl van szo, k6zds értékekkel, hiedelmekkel birnak, és tagjaik viselkedé-
si sajatossagai is hasonléak lehetnek egymadshoz. Ez alapjan kénnyen fogalma-
zunk meg a csoporthoz tartozé emberekrdl altalanositasokat. Nem tévediink na-
gyot, ha azt feltételezziik, hogy a profi sportoldk altalaban egészségesek, am té-
vedés volna azt hinni, hogy mindig mindannyian azok. Nagyon 6vatosan kell te-
hat végiggondolnunk és megfogalmaznunk az efféle allitisokat.

Az implicit személyiségelmélet és a sztereotipia gyakran nem mas, mint korabbi
elbitéleteink tovabbélése véleményalkotasunkban. ElGitéletrél akkor beszéliink, ha va-
lamely hiedelmiinkre, meggy6zddésiinkre alapozva elézetesen egyoldaliian megitéljiik
valakinek a cselekvését, mielétt az még bekovetkezett volna. Ha ezeknek az igazsag-
tartalmat kozelebbrol szemiigyre vessziik, hamar kideriil, hogy kevés a koziik a valosa-
gos helyzetekhez, &m mégis gyakori, hogy elitéleteink alapjan alkotunk véleményt.
Nem minden sztereotipia valik elditéletté: altalaban segitenek rendszerezni a koriilot-
tiink 1év6 valosagot. Jelentds résziik a tarsadalmi valosag része, és igen nehéz valtoz-
tatni rajtuk. Ha azonban félelmekre, bizonytalansdgokra vagy fenyegetettségérzésre
épiilnek, akkor nagyobb valésziniiséggel kovetkezik be egyoldalisag, torzulas. Tudato-
sitasuk és figyelembevételiik sok kellemetlenségt6l ovhatja meg a vezetoket.

2.5.4. Egy emberkép-modell: McGregor X-Y elmélete

Az el6z6 pontban érzékeltettiik, hogy masok észlelése tulajdonitasokon, hiedelme-
ken, olykor sztereotipidkon alapul. McGregor hiressé valt munkajaban®® két olyan
clofeltevés-rendszert ir le, amely egy-egy korszak vezetinek gondolkodasat tiikroz-
te beosztottjaikrol.

McGregor abbdl indult ki, hogy minden vezet tevékenysége, dontése mogott fel-
fedezhet6k az emberi természetrdl és viselkedésrdl alkotott feltételezések. A klasszi-
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kus iskola vezetdinek az emberi természetrdl alkotott hiedelmeit az X elmélet az

alabbiak szerint foglalja 6ssze:

1. Az atlagemberben velesziiletett idegenkedés van a munkaval szemben és ha le-
het, kertili azt. A vezetés feladata, hogy kiilénboz6 eszkdzokkel ezt ellensulyozza.

2. Ennek megfelelden a legtobb embert kényszeriteni, ellendrizni, irdnyitani és biin-
tetéssel fenyegetni kell azért, hogy rabirhassuk oket a szervezet céljai érdekében
torténd erdfeszitésre. Az engedékenység, a jO szandék, a jutalmak kilatasba he-
lyezése nem vezet célra, helyette: €lonyben kell részesiteni a kiilsé kényszert és
az ellendrzést.

3. Az atlagember szereti, ha iranyitjak, igyekszik elharitani a felelsséget, aranylag
kicsi az ambicidja, mindenekel6tt biztonsagot akar,

Az X emberkép a szervezetek fejlddése bizonyos korszakinak szamos tapaszta-
lataval jOl egybecsengett. Vegyilk észre azonban, hogy ez a felfogas kévetkezmé-
nyét tekintve Onbeteljesité proféciaként miltkddik: a vezetés irdnyitd és ellendérzé
szerepeit erdsitette, mig a beosztottak az eléfeltevések sugallta elfogadd, kezdemé-
nyezés nélkiili, passziv szerepbe kényszeriiltek. Ha a vezet6 elvarasai ilyenek, nem
bizik abban, hogy beosztottja jol fog dolgozni, s folyamatosan figyeli, ellenérzi 6t.
Ez a kovetkezetes figyelem fesziiltséget, idegességet eredményez, és valdszinisiti
az alacsonyabb teljesitményt. A munkavallalo viselkedése beteljesiti a vezetd vara-
kozasait. Ezzel a negativ attitiiddel a vezet6 a maga asta csapdaba eshet.

Az 'Y emberkép az X-nek szinte a tokéletes ellentéte. A kovetkez6 feltételezéssel
¢l az emberekrol:

1. Az atlagember nem idegenkedik a munkatol, ellenkezéleg, természetes és kiva-
natos szamara a munkavégzéssel egyiitt jaro testi és szellemi eréfeszités.

2. Ha az ember elkdtelezi magat bizonyos szervezeti célok irant, akkor nem a kiil-
sO kényszer az egyetlen erd, amely az e célokért végzett tevékenységre képes 6t
ravenni. A célokkal valé azonosulds esetén az ember képes magat iranyitani és
ellendrizni.

3. Az ember szervezeti célok iranti elkdtelezettsége azon is milik, hogy a szervezet

milyen jutalmat kinal cserébe.

. Megfelelo feltételek esetén az atlagember elvéllalja, s6t keresi a felelésséget.

5. Az alkotoképesség, a lelemény, a képzelbero a legtobb ember velesziiletett képes-
sége.

6. A modemn ipari élet feltételei kozott az atlagember szellemi potencialjat csak
részben hasznaljak ki.®
Ez a hiedelemrendszer a Human Relations-iranyzat emberfelfogasat tiikrozi. Ez

is Onbeteljesitd proféciaként mikkodott: az eléfeltevések alapjan nagyobb lehetGsé-

get, 6nallosagot, feleldsséget nyert beosztott magasabb rendil sziikségleteinek kielé-
gitéséért joval nagyobb erdfeszitésekre hajlandé és jobb teljesitményt is produkal.

A viselkedés ismét visszaigazolja a varakozasokat.

RS
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2.6. Egyéni dontés, problémamegoldas

Meglehet, ami nekem labirinth, az mdsnak proszpekt.
ESTERHAZY PETER

Az észlelés eredménye nemcsak egy fejiinkben kialakult kép, amely alapjan itéletet
formalunk a vilag dolgair6l, hanem kdvetkezményei is vannak: szervezeti kornye-
zetben dontéseket hozunk és cseleksziink is. A déntés alternativak kozotti valasztas,
amelyre valamilyen probléma felmeriilése miatt keriil sor. Problémarél altalaban ak-
kor beszéliink, ha kiilonbség van a jelenlegi helyzet és egy kivanatos allapot kozott
és ezt a kiilonbséget szeretnénk megsziintetni. Ez az elvont problémadefinicio azon-
ban az észlelésrol, a hiedelmekrol és értékekrdl, valamint a tobbi egyéni magatarta-
si jellemzorol irottak tiikrében feliilvizsgalasra szorul: ami nekem probléma, az mas-
nak lehet éppen kivanatos allapot (példaul beosztottam szolgalati autot és fizetés-
emelést kér, de nincs ra keretem) és megforditva (én pedig szeretném, ha hétvégén
bennmaradna egy kis talorara, mikozben 6 mar a csaladjaval kirandulast tervezett).

2.6.1. Probléma

Az észlelés bekapcsoldsaval ujra fogalmazhatjuk a probléma definiciojat is. Bartee
nyomadn: problémanak nevezziik egy észlelt jelen idejii allapot és egy kivanatosnak
észlelt allapot kozotti kiillonbséget, amennyiben a megoldas nem kézenfekvd. Az
észlelés mind a probléma meghatarozasaban, mind pedig a probléma megoldaséban
kdzponti szerepil. A probléma megoldasa fliggetlen a tényleges helyzettél és csak az
észlelt helyzettdl, allapottol fiigg.”’ (2.8. dbra)

Az 4brabol is lathato, hogy egy adott ,,objektiv” helyzetben annyi probléma meriil fel,
ahany résztvevo van. A problémamegfogalmazasok eltérése két forrasbol taplalkozik:
» a kivénatos helyzet massagabol,
« az észlelt allapot méassagabol.

§ Tényleges Eszlelés, Eszlelt
: helyzet
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2.8. ABRA. A probléma modellje magatartdsi megkozelitésben
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Lathatjuk tehat, hogy még ha megegyezés is allna fenn a kivanatos helyzet tekin-
tetében (ami 6nmagaban sem trivialis allitas), az észlelt helyzet kiilonb6zosége mi-
att akkor is nagyon kiilénb6z6 problémaazonositashoz jutunk. Mindaddig, amig em-
beri észlelés jelen van, nincs két egyforma problémamegfogalmazas.

A vezet§ szempontjabdl kulcsfontossagih a probléma megfogalmazasa, hiszen ez in-
ditja be a problémamegoldé folyamatot, és egyaltalan nem mindegy, kinek a probléma-
Jara keres valaszt a szervezet. Ami ugyanis nem része a megfogalmazott problémanak,
arra nem sziilethet megoldas, arrol a szervezet ,,nem vesz tudomast”. Nem csoda, hogy
szamos szervezetben a beosztottak az alternativak megfogalmazasatél a déntésben vald
részvételig a dontési folyamat szinte minden elemében kozremiikddhetnek, 4m a prob-
1éma megfogalmazasat a vezetdk nem szivesen engedik ki a keziikbdl.

Ugyanakkor a vezetd nem tekinthet el teljesen attdl, hogy a sajatjaval parhuza-
mosan léteznek masoknak is problémai (problémaészlelései). Ellenkezé esetben a
végrehajtasnal, a probléma megoldasa soran tamadnak jabb problémai. Tudniillik
a szervezeti tagok nehézségeket tdmasztanak a kivanatos allapot elérése elé vagy
akar meg is akadalyozhatjak azt. Ennyiben a beosztottak problémai — amelyeket jo-
részt a munkaszerzddés €s a pszichologiai szerzodés is tartalmaz — részei a vezetdi
problémanak.

A probléma megoldasa nem mas, mint a szervezetet atvezetni a jelenlegi helyzet-
bol a kivanatos allapotba. Ez tobb kérdést is felvet:

» a vezet6k tobbnyire szamot vetnek a cél bizonytalansagaval, a kivant allapothoz
kapcsolddé kockazatokkal, de kevesekben tudatosul, hogy az észlelt és a tényle-
ges allapot nem ugyanaz,

+ aproblémat az észlelt &s a kivanatos allapot kozott észleljiik és ezt kiséreljitkk meg
megoldani, a probléma megoldasa soran viszont a szervezet a tényleges és a ki-
vanatos helyzet kozotti palyan mozog, hiszen akarhogyan is észleljiik a szervezet
jelenlegi helyzetét, az az észleléstd] fiiggetleniil ,,fizikailag” mégiscsak a tényle-
ges helyzetben van.

A probléma megoldasahoz célszeril azt is szamba venni, milyen a probléma felme-
riilésének gyakorisaga. Az ismétlddo vagy egyedi jelleg megallapitasa nem fontossa-
gi sorrendet takar, a cél valdjaban a problémamegoldasi modszer megvalasztasa.

Az ismétlods problémak megoldasat érdemes algoritmizalni, s ezaltal rutinszerii-
vé tenni. Az egyedi problémakhoz ugyanakkor inkabb egyedi modon, egyszeri,
kreativ problémamegoldassal kozelithetiink. A kétféle problémacsoporthoz tehat
kétféle problémamegoldasi és dontési eljaras illeszthetd. Simon az egyik eljarast
programozott, a masikat nem programozott dontéseknek nevezi. E két tipus azonban
nem mereven szétvalaszthato, sokkal inkabb egy olyan folytonos skala két végpont-
jai, amelynek egyik végén az igen pontosan programozott, a masikon az egyértel-
miien nem programozott dontések allnak.** A legtébb probléma ezen skala valamely
kozbiilsé pontjan helyezhet6 el aszerint, hogy mennyire el6zmény nélkiili, illetve
mennyiben voltak mar ra sikeres problémamegoldasi eljarasok. A programozott és
nem programozott dontések jellemzoit a 2.7. tabldzat foglalja dssze.
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2.7. TABLAZAT. A programozolt és nem programozott dontések jellemzdi

Programozott déntések Nem programozott dontések

Probléma jol strukturalt, ismétlédé rosszul strukturalt, jszeri, egyedi
Kovetkezmények ismertek, kiszamithatok ismeretlenek, kiszamithatatlanok

Problémamegoldas  algoritmizalt, rutin kreativ

2.6.2. Dontés

Az egyéni dontéshozatal hagyomanyos felfogasat a racionalis, optimalizalé felfogas

tikrozte.” E felfogés szerint a dontési folyamat a kdvetkezd lépésekre bonthaté fel:

a dontés sziikségességének felismerése,

a dontési kritériumok meghatarozasa,

a dontési kritériumok salyainak meghatarozasa,

alternativak generalasa,

az egyes alternativak dontési kritériumok szerinti kiértékelése,

a legjobb alternativa kivalasztasa.

Ez a dontési modell tobb eldfeltevésen nyugszik. Alapvetd eléfeltevése a dontés-

hozo racionalitasa: valasztasaiban kovetkezetes €s optimumra torekszik. Vilagos

célja van ¢és a hatlépéses modell végeredménye annak az alternativanak a kivalasz-

tasa, amely a dontéshozo szamara a lehetd legjobb kdvetkezményeket produkalja.

A racionalitas modellje felételezi, hogy:

+ nincs célkonfliktus, megfogalmazhaté egy vilagos cél, valamennyi tovabbi cél
ebbdl levezethetd, ennek alarendelhetd,

» minden lehetséges valasztasi lehetdség (alternativa) ismert,

* meghatdrozhatdak valamennyi alternativa valasztasanak kovetkezményei,

+ a dontéshozo preferenciai egyértelmiick, szamszeriisitheték és idében allandoak,

* adontéshozo azt az alternativat valasztja, amely a maximalis eredményt kinalja.

Herbert Simon mutatott ra arra, hogy a fenti elofeltevések a gyakorlatban nem

alljak meg a helyiiket:

* az egyes alternativak kdvetkezményeinek ismerete mindig téredékes,

* ajovobeli kovetkezményekhez tapasztalati alapon nem, csak elképzelés révén ren-
delhetiink értékelési kritériumokat, ezek pedig csak tokéletleniil elérejelezhetdk,

+ val6jaban a lehetséges alternativak koziil csak nagyon kevés az, amit egyaltalan
szamba vesziink.”

A racionalis dontés modelljét ezért a korldtozott racionalitds modellje valtja fel,
amely szerint a dontéshozok nem vizsgaljak az 6sszes alternativat, hanem a problé-
ma teljes komplexitasatol elvonatkoztatva az els6 kielégitd alternativat valasztja.
Nem vizsgalja valamennyi alternativat és nem is értékeli ki azokat. A szelektiv ész-
lelés alapjan azoknak az alternativadknak szentel figyelmet, amelyek beilleszthetdk a
problémiarol alkotott elképzeléseibe. A kielégitd szintet a dontéshozo tdrekvései (as-

AN I N S
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piracioi) hatdrozzak meg. Az aspiracios szint dinamikus valtozo, az egyén tapaszta-
latai fliggvényében valtozik: ha az adott igényszint elérése korlatokba iitkozik, le-
szallitjuk, ha kénnyen elérhetd, feljebb srofoljuk az aspiracios szintet.”

Megjegyezziik, hogy a racionalis dontési modelit6l nemcsak a doéntéshozo racio-
nalitasanak itt bemutatott korlatozottsaga térithet el, hanem példaul az eltéré egyéni
érdekek, vagy akar olyan értékek’, hiedelmek, amelyek a dontési kritériumok feliil-
vizsgéalatira késztethetnek. Az érdekiitkdzésekkel kapcsolatos problematikara a
konfliktusokkal foglalkozé 8. fejezetben még visszatériink.

2.7. Egy aj megkozelités: a kompetenciaelmélet
és gyakorlati alkalmazasa”

A szervezetimagatartas-kutatas és -gyakorlat szamara mindig is fontos kérdés volt,
hogy melyek azok a tényezék, amelyek alapjan leginkabb el6re jelezhet6 az egyé-
nek jovobeli hatékony munkavégzése. A kompetenciaelmélet ezen tényezok azono-
sitdsaval és fejlesztési lehetségeivel foglalkozik. Napjainkra ez a modell a véllala-
ti emberier6forras-menedzsment egyik meghatarozo megkdzelitésévé valt.

Az elmélet feltételezi, hogy a munkavégzok rendelkeznek olyan tulajdonsagok-
kal, amelyek meghatarozoak abbol a szempontbdl, hogy a munkakdr hatékony ella-
tasahoz tartozd tevékenységeket, ,,viselkedésmintakat” meg tudjak megvalositani.
Tiyen tulajdonsagok lehetnek példaul a teljesitményorientacio, az elemz6 gondolko-
das vagy az Onbizalom is. Ezek a kompetencidk kiilonb6z6 szinteken jelentkezhet-
nek, mint azt a 2.9. dbra is mutatja.

Képesség/Készsé
pesség/Keszseg Lthat6
Tudas/Ismeret
Enkép
3 . Rejtett
Legbelsébb személyiségjegyek

\\Mb

2.9. ABRA. A kompetencidk szintjei
Forrds: SPENCER és Spencer™ (1993), idézi PaLapt K. G. (1995)”
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A motivacio szintli kompetencidk bizonyos célallapottal vagy feltétellel valo is-
mételt torddést jelentenek (pl. kapcsolat- vagy biztonsagorientaltsag). A legbensébb
személyiségjegyek egy adott eseményre adott altalanos gondolati vagy pszichomo-
toros reakciokat jelentenek (pl. reakci6idd). Az onmegldtds szintii kompetenciak at-
titidoket, értckeket, az egyén Onképét és tarsas szerepét foglaljak magukban (pl. 6n-
bizalom, befolyasolas). A képességek/készségek valamely fizikai vagy mentalis fel-
adat teljesitésére valo adottsagot jelentenek (pl. elemzésen alapul6 érvelés, prezen-
tacid). A tudds/ismeret kompetenciaszint a munkakorhéz kapesolodd informaciok,
fogalmak és elméletek halmazaként irhatd le (pl. véllalati szabalyzatok ismerete,
szakismeretek).

Mint lathatd, a kompetenciak igen komplex rendszert alkotnak, nehéz megadni
egyértelmii osztalyozasukat, elhatdroldsukat. Kiilonbséget lehet tenni kozottiik asze-
rint, hogy kiisz6bkompetenciardl™ van-e sz6, avagy sem. Az ilyen kompetenciak
szitkségesek ahhoz, hogy az adott munkakort minimalis hatékonysaggal be lehessen
tolteni, de ezek alapjan nem lehet kiilonbséget tenni az atlagosan és a kivaldan tel-
jesiték kozott. (Ilyen kiiszobkompetencia lehet példaul a technologia ismerete egy
milvezetdi munkakorben, ami minimalisan megkovetelt a munkakdr hatékony betol-
téséhez.)

A kompetencidk megkiilonboztethetok aszerint, hogy 6roklottek, illetve tanultak-e.
Tovabbi fontos kérdés, hogy fejleszthet6ek-e. Ezek a szempontok segitségiil szol-
galhatnak a vallalati felvételi politika kidolgozasanal. Ha ugyanis meg tudjuk hata-
rozni és az egyes jelentkez6 esetében valamilyen modon fel tudjuk deriteni az adott
munkakdrben a hatékony munkavégzéshez sziikséges kompetenciakat, akkor érde-
mes lehet a felvételnél nagyobb silyt adni a mar nem fejlesztheté kompetenciaknak.
Ezekre ugyanis a kés6bbiekben mar nem tehet szert az alkalmazott, mig a fejleszt-
het6eket a vallalati képzés soran elsajatithatja. A felvételi dontésnél tehat els6sorban
az els6 tipusii kompetenciak megléte a dont6. Igy érthets, hogy a kompetenciamo-
dellt alkalmazé vallalatok a felvételi interjuk sordn miért inkdbb a motivacios hat-
térre és mas személyiségjegyekre kivancsiak, nem pedig a szakismeretekre, hiszen
ez utdbbiak elsajatithatoak a késGbbiekben is.

Fontos, hogy a kompetencidkat megkiilonboztessiik a kompetenciateriilet fogal-
matdl. Mig az el6z0ek bizonyos személyes tulajdonsagokat jelolnek, addig az utdb-
bi a munkakdrre vonatkozo kifejezés, amely a munkavégzés azon aspektusait jelen-
ti, ahol a kompetenciakat ki lehet fejteni. Ezeket teriileteket az egyes munkakorok
elemzésével lehet azonositani. Az eladdi munkakdr néhany kompetenciateriilete
példaul a kapcsolat tartdsa a vevével, a termékek rendben tartdsa, munkahelyi biz-
tonsag fenntartasa. A kompetenciateriiletek meghatarozasa lehetdséget ad arra, hogy
kijeldljiik a munkakor hatékony betdltéséhez sziikséges kompetenciakat.

A kompetenciaelmélet gyakorlati alkalmazasa sordn a kévetkez6 feladatokat kell
megoldani: fel kell tarni az egyes munkakorokben a kiemelked? teljesitmény eléré-
séhez szilkséges kompetenciakat, vagyis egy kompetencialista elkészitése (munka-
kor- vagy funkcidelemzés), ki kell dolgozni a méréshez szolgald eszk6zoket (visel-
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kedésorientalt interjuk, megfigyelések, vagy a ma mindinkabb elterjed6 ,.értékeld
kézpontok™), biztositani kell, hogy a sziikséges kompetencidk megjelenjenek a szer-
vezetben (kivalasztas, képzés, eléremeneteli politika), és biztositani kell, hogy min-
denki kihasznalhassa kompetenciait. Nyilvanvaléan nem szerencsés, ha valaki ,,tul
kompetens” egy adott munkakdrben, ez a motivaciok csokkenéséhez fog vezetni.
Arra is figyelni kell, hogy az adott lista ne maradjon megkéviilve, teret kell adni a
rugalmas valtoztatasoknak.

Kompetencialistakat lehet késziteni egy egész szervezet, nem csak egy adott
munkakdr szamara is. Ilyen kompetencialistakat alkalmaz t6bb, hazankban is mik6-
d6 multinacionalis vallalat is a palyakezdé fiatalok kivalasztasa soran.

Az elmult években készitettek altalanos kompetencialistakat is bizonyos munka-
korok szamara, hiszen kideriilt hogy az egyes szervezetek kompetencialistai kozott
jelentbsek az atfedések. Ez érthetd, hiszen példaul egy kdzépvezetbi vagy felsé ve-
zet6i munkakor hasonldé kompetenciakat igényel akar eltér$ iparagakban is. Dule-
wicz'? a kévetkezd ltalanos kdzépvezetsi kompetencialistat irja le: stratégiai tavlat,
elemzés és itélet, tervezés és szervezés, beosztottak vezetése, meggy6z06 erd, maga-
biztossag és dontésképesség, személykozi fogékonysag, szobeli kommunikacio, al-
kalmazkodas és rugalmassag, energia és kezdeményezés, teljesitménymotivacio, iiz-
leti érzék.

Az altalanos listék legnagyobb problémaja, hogy egyetlen altalanosan jo alkal-
mazotti tipust probalnak felvazolni, mikdzben a gyakorlat tobb eredményes stilust is
elismer. Emellett a szervezeteknek fel kell tarniuk, hogy melyek azok a kompeten-
ciak, amelyek az adott vallalat szamara a legfontosabbak.

A kidolgozott vallalati kompetenciamodellek az emberieréforras-menedzsment
majd mindegyik teriiletén felhasznalhatéak, a munkak6rok kialakitasatol elkezdve a
teljesitményértékelési és javadalmazasi rendszereken keresztiil a képzési és a kiva-
lasztasi rendszerekig. Ez magyarazza a modell nagy népszeriiségét a gyakorlati em-
berek korében is.

2.8. Szotar

adottsdg aptitude

alapveté attribicios hiba fundamental attribution error
egyhurkos tanulas single-loop learning
érzékelés sensation

észlelés perception
gloria-hatas halo-effect

hiedelem belief

képesség ability

készség skill

kéthurkos tanulas double-loop learning
kivetités projection

korlatozott racionalitas bounded rationality
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kovetett érték theory-in-use

makacs elkoételezodés escalation of commitment
meghatarozoé érték governing value
személyiség personality

tudatos hozzaértés conscious competence
tudatos hozza nem értés conscious incompetence
tudattalan hozzaértés unconscious competence
tudattalan hozza nem értés unconscious incompetence
tulajdonitas attribution

vallott érték espoused value

vonasok, tulajdonsagok traits
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3. Momvaao

.. Ne jelentkezz ide, ha olyan vagy mint egy talicska,
csak addig mész, ameddig tolnak.”
(Felirat egy munkasfelvételt hirdeté tablan)

A fejezet célja, hogy a motivacio tartalom- és folyamatelméleteinek megértése ré-

ven:

»  megérisiik a szervezeti egyén magatartasanak okait, mozgatorugait,

* elbre tudjuk jelezni a vezetdi lépések varhato kévetkezményeit,

o iranyitani, terelni tudjuk az egyén viselkedését, hogy az egvéni és a szervezeli cé-
lok teljestiljenek.

A sikeres vezetés elsddlegesen a j6 munkateljesitményre, a hatékonysag ndvelésére
forditja figyelmét. A szervezeti teljesitmény szempontjabol a motivacio nagyon csa-
bit6. Ha ugyanis valakit ra tudunk venni, hogy ugyanannyi id6 alatt kétszer annyi
terméket llitson eld, ezzel felére csokkenthetjiik a fajlagos bérkoltséget. Es mind-
ezt a hasonld eredményhez sziikséges beruhazasokkal, technoldgiai 0jitasokkal
szemben szinte ,ingyen”.

Ez az ingyenesség valojaban latszolagos. Ahhoz, hogy a dolgozok motivacids
szintjét emelhessiik, kidolgozott szelekcios eljarasokra, j6l miikddo fizetési és anya-
gi 6sztonzési rendszerre és rendszeres munkaerd-fejlesztésre van sziikség. A moti-
vécio tehat Gnmagaban nem csodafegyver, csak jol atgondolt emberieréforras-gaz-
dalkodas részeként lehet sikeres.

Mielétt részletesen foglalkoznank a motivacioval, célszerii kitérni néhany széles
korben elterjedt hiedelemre, amelyek tévesen ragadjak meg a motivaciéd 1ényeget.
1. Az elsé ilyen kozkeletii felfogas a motivéciot a szervezeti célok megvaldsitasa-

nak hajlandosagaval azonositja. Aki igy vélekedik, a motivacio lényegét nem ér-

ti: a motivacid ugyanis az egyén céljairdl, torekvéseirdl, kielégitendd sziikségle-
teir6l ,,5z01”, és nem a szervezetéirdl: mit szeretnénk elérni, mi hajt benniinket al-
talaban az életben és konkrétan a munkahelyiinkén. A szervezeteknek és a veze-
toknek éppen az a feladatuk, hogy felismerve az egyéni motivaciokat, azokat kii-
16nb6z6 vezetdi eszkdzokkel minél inkabb a szervezeti célokhoz kossék. Azaz
gy hozzak mozgasba ezt az egyéni eréforrast, hogy az a szervezeti célok meg-
valositasat is szolgalja.

2. A masik téves értelmezés szerint a motivacio valamiféle egyéni tulajdonsag: oly-
kor a ,hianyzik a motivacioja” és a , lusta” kategoriakat szinonimaknak tekintjiik.

Példak sorat idézhetjiik fel azonban, amelyek arrol taniskodnak, hogy:
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+ fél oranal tovabb képtelenek vagyunk olvasni mondjuk, egy szakkonyvet (kii-
I6ndsen a tankdnyvekkel vagyunk igy), egy regényt azonban akar egyetlen &j-
szaka, alvas nélkiil is kiolvasunk,

* egy ora fizikai munka utan halalosan faradtnak érezziik magunkat, hogy azu-
tan nem sokkal késobb két orat toltsiink el egy konditeremben kemény fizikai
munkaval,

* aszamitogép szemet és koncentraciot rontd hatasardl panaszkodunk, majd ott-
hon ¢jfélig sem tudunk elszakadni a leghjabb jatékprogramtol.

A motivécié tehat nem olyan ,,tulajdonsag”, amely mindig és mindenhol azo-
nos médon jelentkezik, hanem kiilonbdz6 iddpontokban és helyzetekben ugyan-
az a személy ugyanazzal a motivacioval nagyon eltérden viselkedhet latszolag
hasonlo cselekvéseket végrehajtva.

. Talan a legelterjedtebb tévhit az, amikor vezet6k a motivaciét kozvetleniil a

pénzzel hozzak 6sszefiiggésbe: ,,bedobod a pénzt és kijon, amit kérsz”. Anélkiil,
hogy vitatnank a pénz motivalo szerepét — s erre a fejezetben bévebb magyara-
zattal szolgalunk —, ezt megengedhetetlen lesziikitésnek tartjuk.

. Végiil hasonloképpen elterjedt nézet, hogy a motivaciéval mindent megoldha-

tunk: egyes szervezetek azért hatékonyabbak masoknal, mert dolgozdik motival-
tabbak. A val6sag az, hogy szamos egy¢b tényezd is befolyasolja a szervezeti tel-
Jjesitményt: a technolégia, a vallalati stratégiak, a piaci hatasok kiilénboz6séget,
a szervezeten belilli munkamegosztas és szamtalan egyéb szervezeti erdforras.
Teljesitmény-0sszehasonlitasban a legmotivaltabb magyar gézmozdonyvezetd is
esélytelen a francia szuperexpressz vezetdjével szemben.

Az egyéni teljesitmények 1ényegében négy dologra vezethetdk vissza:

egyéni tulajdonsagainkra, képességeinkre és készségeinkre,

miként van kialakitva az a munkakoér, amit betoltiink (pontosabban: azt miként
észleljik),

az adott helyzettdl (pl. rendelkezésiinkre alinak-e a megfelels eréforrasok),
erbfeszitésiinktol és motivacionktol.'

Mi tehat a motivacio mindezek alapjan? Témank szempontjabol motivaciorol ak-

kor beszélhetiink, ha hajland6ak vagyunk a szervezeti célok megvalositasa iranyaba
mutato eréfeszitésekre, amellyel egyben egyéni sziikségleteket is kielégithetiink.
(3.1. dbra)

Vegyiik észre, hogy az 4ltalanos motivaciofelfogashoz képest, amely barmely cé/

érdekében kifejtett eréfeszitésekben gondolkodik, a szervezeti magatartas-tudoma-
nyi megkozelitésben figyelmiinket csak a szervezeti célokat megvalosité egyéni er6-
feszitésekre koncentraljuk.

Meghatarozasunk masik kulcsszava az erdfeszités. Az erbfeszitést vizsgilva

megkiilonboztethetiink fizikai és szellemi energidkat mozgosito eréfeszitéseket .

" Lasd az elézd fejezet képességeket bemutatd tablazatait.
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3.1. ABRA. A motivacio folyamata
Forrds: RoBsiNs, 1993. 206. o.

Lényeges tovabbi szempont, hogy az er6feszitések és a teljesitmény kozotti kapcso-
lat nem sziikségképpen fliggvényszerii. Olykor hajlamosak vagyunk a er6feszités in-
tenzitasat és a teljesitményt Gsszekeverni, pedig szamos olyan komoly erdfeszités
van, amelyik végeredményben nem vezet ezzel ardnyos teljesitményhez. Ha példa-
ul az udvar egyik sarkabol a mésikba talicskazunk egy kupac homokot, majd vissza,
szamottevd erdfeszités ellenére nincs lathaté teljesitmény, még ha nagy intenzitas-
sal végeztiik is a munkat. Hasonloan az eréfeszités ellenére sincs teljesitmény, ha se-
lejtet allitottunk el6.

A meghatdrozasban felbukkané harmadik kulcsszé a sziikséglet. A sziikséglet
olyan bels6 allapot, amely vonz6va tesz bizonyos dolgokat. A kielégitetlen sziikség-
let bels fesziiltséget eredményez, amely hajtoerdként jelentkezik: olyan magatar-
tast indit el, amely segit kielégiteni a sziikségletet és csdkkenteni a belsd fesziilt-
séget.” Amig tehat a sziikséglet a vagyott idealis allapottol valo fizioldgiai eltérés,
addig a hajtoer6 ennek pszicholdgiai megfeleldje: a sziikséglet nyoman fellépd ak-
tivalt allapot, késztetés.’

A motivalt munkatars ezek alapjan a belsé fesziiltség allapotdban van és ennek
megsziintetése érdekében erdfeszitéseket tesz. Minél nagyobb ez a belsd fesziiltség,
annal nagyobb lesz az eréfeszités. Ha erre a folyamatra vezetdi szemmel tekintiink,
a fesziiltségcsokkentd magatartasnak a szervezeti célok magvalositasara kell ira-
nyulnia. Ezért az egyéni motivumoknak 6sszeegyeztethetdnek és dsszhangban 1€vo-
nek kell lenniiik a szervezeti célokkal.

A motivaci6 elméleteit két nagy csoportba szokas sorolni:*

« egyfeldl a motivacié azt jelenti, hogy a munkatarsaknak érezniiik kell, hogy sze-
mély szerint is nyertek valamit tevékenységiik eredményeként. Az nem elég,
hogy egy feladat végrehajtisa a szervezet jolléte szempontjabol fontos, ahhoz,
hogy serkentéen hassanak, a vezet6knek azt is el kell émniiik, hogy a feladat vég-
rehajtasa a munkatérs személyes jolléte szempontjabol is fontos legyen. Azokat
az elméleteket, amelyek azt tarjak fel, hogy mit akarnak a munkavallalok, mire
van sziikségiik, s ezért milyen vezet6i eszkdz8khdz nyulhatnak a vezet6k mun-
katarsaik serkentésére, a motivdcio tartalomelméleteinek nevezziik,
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« masfeldl a motivacio a munkatarsak cselekvésének megfeleld iranyitasat, terelé-
sét jelenti: ennek folyoményaként a munkatarsak megtanuljak, mit, mikor és ho-
gyan kell megtenniiik. Azokat az elméleteket, amelyek megvilagitjak, hogyan
hasznosithatjak a vezetdk a sziikségletekrdl, egyéni torekvésekrol megszerzett is-
mereteiket a magatartas megfeleld iranyba, terelésére a motivdcié folyamatelmé-
leteinek nevezziik.

3.1. A motivacio tartalomelméletei

A tartalomelméletek azokat az egyénre jellemz6 motivumokat foglaljak dssze, ame-
lyek cselekvésre serkentenek benniinket. Az embereket nagyon kiilonbézd sziikség-
letek, vagyak, kivansagok hajtjak, amelyek mindemellett helyzetenként és idében
ugyanarra a személyre nézve is valtozhatnak. Ezek a modellek tehat nem konkrét
vezetdi ajanlasok, amelyeket kdzvetleniil alkalmazhatunk egyik vagy masik kollé-
gankra. Ezért a bemutatandé modelleket csak olyan elméleti kereteknek tekinthet-
Juk, amelyek segitenek megérteni azt, hogy munkatarsaink valdsziniileg mire tére-
kedve cselekszenek és miként valtozhat ez a viselkedés az id6k folyaman. Konkrét
vezetdi helyzetekben azonban mindig konkrét elemzést kell végezni.

A tartalomelméleteket Maslow sziikséglethierarchiara alapozott, Alderfer léte-
zés-kapcsolat-fejlodés modelljén, Herzberg két tényezé elméletén, McClelland ta-
nult sziikségletek megkozelitésén és Hunt célstruktura-modelljén keresztiil mutatjuk
be. Az egyes modellek targyalasa kapcsan bemutatjuk az elmélet fobb tételeit, azok
gyenge pontjait, a tovabbfejlesztésiikre tett néhany tovabbi elméleti elképzelést, és
értékeljiik a motivécié elméleteinek fejlédéséhez valod hozzajarulasukat.

3.1.1. Maslow sziikséglethierarchiara alapozott motivacio-
elmélete

A motivacidelméletek egyik legnagyobb hatasii, egyben talan legvitatottabb elméle-
ti megkozelitése a Maslow nevéhez kapcsolodo sziikséglethierarchia-elmélet.’ Mas-
low két 1ényeges eldfeltevésre épiti modelljét: az egyik szerint a motivaciok sziik-
ségleteinkre vezethetOk vissza, s az embereket alapvetd sziikségleteik késztetik bi-
zonyos cselekvésekre, a masik feltevés szerint pedig ezek a sziikségletek hierarchi-
kus rendbe allithatok. .

Maslow szerint mindannyiunkat &t, hierarchikusan egymasra épiilé sziikséglet
kielégitése motival:

* Fiziologiai (élettani) sziikségletek: idetartozik az éhség, a szomjisag, a testi
szilkségletek kielégitése, a szexualis szilkségletek, az almossag, az anyaj viselke-
dés. Ezek azok a sziikségletek, amelyek kielégitése alapvetd feltétele fennmara-
dasunknak. Ezek a sziikségletek leginkabb az §szton6khoz allnak kozel és ho-
meosztatikus modon hatnak: a test automatikusan torekszik e sziikségletek adott
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normal allapotanak fenntartasara. Akinek fiziologiai sziikségletei kielégitetlenek,
azok szamara az élet Iényege az ,chess, ihass, Slelhess, alhass’® filozéfia mentén
fogalmazodik meg. A szabadsag, szerelem, kozdsségi érzés, tisztelet, filozofia
— minthogy a gyomrat nem tudja megtolteni — mind haszontalan dcskasag szamara.

* Biztonsagi sziikségletek: akkor jelennek meg, ha az élettaniakat mar tobbé-kevés-
bé kielégitettiik. Kulcsszava a biztonsag: a 1ét, az egészség, az elért életszinvo-
nal, a mindennapi tevékenység allandésaga, kiszamithatdsaga, megbizhatdsaga,
rendezettsége ¢s védettsége allnak e sziikségletek kielégitésének kdzéppontjaban.
Arra vonatkoznak, hogy fiziologiai sziikségleteink ne csak ideig-oraig, hanem
tartosan is kielégithetGek legyenek. Amikor &ltalaban eldnyben részesitjik a
megszokott és ismert dolgokat a szokatlanokkal és ismeretlenekkel szemben (bi-
zonytalansag keriilése), ott ugyancsak ez az alapveté biztonsagi sziikséglet huzo-
dik meg a hattérben. A biztonsag iranti igény er6ssé valhat valsagos helyzetek-
ben is: habori, jarvany, elemi katasztrofa, blindzési hullam, tarsadalmi atalakula-
sok idGszakaban. Ilyenkor ezek a sziikségletek aktiv és dominalé mozgatd erd-
ként jelentkezhetnek.

» A szeretet szitkséglete (mdsokhoz tartozni, befogadottnak lenni): a szeretet, gyen-
gédség, intimitas, a valahova tartozds, a tarsas kapcsolatok igénye, ideértve a sze-
retet adasat és elfogadasat is. Baratok, szerelem’, csalad, befogado kozdsség,
a gyermekek iranti vagy.

» Az elismerés, megbecsiilés irdnti sziikséglet azt az ohajunkat tartalmazza, hogy
masok elismeréséb6l pozitiv én-képlink alakulhasson ki. A masok tisztelete iran-
ti igényt két csoportra bonthatjuk: egyfel6l toreksziink arra, hogy kdrnyezetiink
elismerje elért eredményeinket, megfelelonek és megbizhatonak taldlja teljesit-
ményiinket, emellett olyan hatalomra toreksziink, amelyet masok elismernek,
s amelyre tamaszkodva biztosithatjuk fliggetlenségiinket, szabadsagunkat (bens6
tényez6k). Masfeldl él benniink a vagy a himév, a presztizs, az elismert tarsadal-
mi vagy k6z0sségi status, masok elismerése és tisztelete irant, hogy birjuk masok
figyelmét és fontosnak tekintsenek benniinket (kiilsé 6sszetevék). Ha e sziikség-
letiink kielégiil, az Gnbizalomhoz, jo értelemben vett hatalom és kompetencia ér-
zetéhez vezet, a kozosség vagy tarsadalom hasznos és sziikséges tagjanak tekint-
juk magunkat. Ellenkezd esetben kisebbrendiiség, elesettség, elkedvetlenedés,
gyengeség érzete lesz Grra rajtunk.

» Az onmegvalositdsi sziikséglet a sziikséglethierarchia legmagasabb szintje. Azon
vagyunkat testesiti meg, hogy értelmet adjunk életiinknek: azza véljunk, amire
képesnek érezzitk magunkat: kiteljesitsiik magunkat és megvalositsuk lehetdsé-
geinket. Az dnmegvalositds modja mindannyiunkndl mas: van, aki Fold koriili
hajoutra indul, méasok Eur6pa-, majd vilag-, ezt kdvetden olimpiai bajnokok akar-
nak lenni, megint masok nagy miiveket akarnak megimi. Vannak olyanok is,

* A szexualitast viszont nem ide, hanem a fiziologiai sziikségletek kozé sorolhatjuk.
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akiknek az Onbeteljesités gyermekeik tanitasa: mindent megtesznek azért, hogy

tobbre vigyék, mint sziileik. Az 6nmegvaldsitas tulajdonképpen maradéktalanul

soha ki nem elégithetd szilkséglet, ha a magunk elé tiizott célokat megvalositot-
tuk, Gjabb, kihivobb célokat allitunk magunk elé (,mindig magasabbra™).’

Maslow az 6nmegval6sitas érzetét csicsélménynek is nevezi: a tokély és a cél el-

érésének egy olyan boldog és sikerhez k6tdd tiinékeny allapota, amely nem ma-

sok ellen irdnyul, de nem is én-centrikus. Ehhez az érzéshez tobbnyire a tokéle-
tesség, az egyediség, az életerd, az elégedettség, a szépség, a josag és az igazsag
értékeinek atélése kapcsolodik.*

A fiziologiai és biztonsagi sziikségleteket szokasos alacsonyabb rendii szitkség-
leteknek (a hozzajuk tartozé motivaciokat pedig kiilsédlegesnek), mig a szeretet/
kapcsolat, megbecsiilés és az dnmegvalositas iranti sziikségleteket magasabb rendii
sziikségleteknek (a hozzdjuk tartozé motivaciokat bensének) nevezni. Utdbbiak in-
kébb pszichologiai jellegiiek, és egyénenként jelentGs eltéréseket mutatnak. Ezért
olyan nehéz azokat a vezet6i gyakorlatban jobban megragadni és viszonyulni hoz-
zajuk.

Megjegyezziik, hogy a fenti 6tszintii hierarchia tovabbi két szinttel kibSvithetd:
* atudds, a megismerés iranti vagy (kognitiv sziikségletek): a kivancsisag, a tudas-

vagy, a tények ismeretének és rendszerezésének igénye: tudni, érteni és megis-

merni a benniinket koériilvevo vilagot;
e esztétikai szitkségletek: a szépség, a dolgok elrendezettsége’, a szimmetria iranti
torekvésiink.'

Maslow elméletének masik alappillére, hogy ezek a sziikségletek hierarchikus
sorrendben kovetik egymast. A sziikségletek hierarchikus egymasra épiilése nala
egyben azt is jelenti, hogy a magasabb rendii sziikségletek mindaddig nem lesznek
fontosak az egyén szamara, mig az alacsonyabb szintiieket — legalabb részben — ki
nem elégitette. Masrészt pedig a mar kielégitett sziikségletek nem motivalnak tob-
bé, szerepiik a tovabbiakban semleges, s helyiiket a még kielégitetlen legalacso-
nyabb szintii sziikségletek veszik at.

Vezetdk szamara a modell iizenete az, hogy meg kell érteniiik, hogy munkatar-
saik a sziikséglethierarchia mely szintjén allnak és gy kell kialakitani az 6sztonz6
eszkozoket, hogy azok ezeknek a sziikségleteknek a kielégitéséhez segitsenek hoz-
z4. Az egyes szintekhez kapcsolhatd lehetséges eszkdzoket példaszeriien a 3.1. tdb-
lazat foglalja Gssze.

Maslow elméletét igen erételjes elméleti kritika érte. Hidnyossagai k6zott szok-
tak emliteni, hogy:

« kutatok kétségbe vontak, hogy az emberi sziikségletek maradéktalanul besorol-
hatok a maslow-i rendszerbe,

* mas forrasok arra mutattak ra, hogy a munkavallalok nem tudnak a maslow-ihoz
hasonl6 finomsagu kiilonbséget tenni az egyes sziikségletek kozott, ehelyett csak

a szélesebb alacsonyrendii és magasrendii sziikségletkategoriadk kozott tudnak

valasztani,"



SN S

3.2, ABRA. Maslow sziikséglethierarchidja
Forras: RoeeNs, S. P.: Organizational Behavior. Prentice Hall Int., London, 1993, 207. o.
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3.1. TABLAZAT. Az egyes sziikséglethierarchiai szintekhez kapcsolhaté munkahelyi
osztonzok (példaszeriien)

Sziikséglet Néhany hozza kapcsolhaté dsztonzé eszkoz

Fizioldgiai * pénz (alapfizetés)
» munkahelyi étkezd
» munkafeltételek (fiités, vilagitas)
Biztonsagi * pénz
* a munkavégzés biztonsaga, orvosi ellatis
* hosszu tavu foglalkoztatas, biztos munkahely
* nyugdijpénztar

Szeretet/ * jO csoportlégkor
kapcsolat » Osszetartd munkacsoportok, szakmai kzosségek
* kdzvetlen, jO vezetd-beosztott kapcsolat

Megbecsiilés/ eloléptetés, elomenetel
elismertség * kitiintetés, mas elismerések
* teljesitményprémium
* szolgélati autd, statusndveld kiegészitd juttatasok, statusszimbo-
lumok
» munkakér-szélesités, rotacio

Onmegvalositas * munkakor-gazdagitas, nagyobb dontési felelésség
* kihivo, kreativ feladatok
* személyes tovabbképzés és fejlodés lehetGsége
* 6nallé munkavégzés
* dnellenérzés

Forras: DoBAK MIKLOS: Szervezeti formdk és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, 1996. 149. o.
alapjan tovabbfejlesztve

+ szamos empirikus kutatasi eredmény sziiletett, ezek vitattak a maslow-i hierar-
chikus elvet: nem igazolhat6 sem az, hogy a kielégitetlen sziikségletek motival-
nak, sem az, hogy a kielégitettek egy 0jabb sziikségletszintet aktivalnanak,"

» a magasabb rendi sziikségletekben nagyon nagyok az egyéni kiilénbségek, és
mérési lehetdségeik is igen korlatozottak. Ezért az elmélet igazén nagy segitséget
abban a helyzetben/korszakban jelentett, amikor az emberek jelentés részét az
alapvetd sziikségleteik kielégitése motivalta.

Itt jegyezziik meg, hogy az el6z6 fejezetben bemutatott X és Y elméleteknek
— mint arra maga McGregor is ramutatott — vilagos motivaciéelméleti alapjai van-
nak: az X emberkép tulajdonképpen az alacsonyabb rendii szilkségleteket, mig az
Y elmélet a magasabb rendit sziikségleteket feltételezi a munkavallalonal, a tob-
bi hiedelem mar erre épiil.
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A fenti kritikai észrevételek ellenére Maslow elméletének jelentdsége nehezen
vitathatd, igen nagy hatassal volt a motivacidelmélet irodalmara és a gyakorlatra.
Kiilonosen vezetdi korokben valt kifejezetten népszeriivé magyarazo ereje és tiszta,
egyszeril és attekinthetd logikaja miatt. A Maslow altal intuitiven leirt sziikségletka-
tegoridk megtermékenyitéleg hatottak a tovabbi kutatasokra, elmélete ma is az a
,kalyha”, amelytdl a tartalomelméletek kiindulnak. Alapvetd felismerése az, hogy
az egyének, miel6tt magasabb rendi sziikségleteik kielégitésére térekednének, elo-
szor alapveté sziikségleteiket elégitik ki.

Maslow elméletét tébb késGbbi elmélet is tovabb fejlesztette, arnyalta.

3.1.2. Herzberg kéttényezés modellje

Herzberg elmélete a maslow-i mellett a tartalomelméletek masik legismertebb ¢s
legnagyobb hatasa modellje."” Herzberg ugyancsak empirikus vizsgélatokra alapoz-
ta elméletét, amelynek kiindulopontjaul a munkaval valo elégedettség tényez6i (és
nem a motivaciokat mozgato sziikségletek) szolgaltak: kézvetlen munkafeliigyelok-
t61, mitvezetdktdl fels6 és kozépvezetdkig terjedé mintan végzett kutatdsa lényegé-
ben attitiidvizsgalat volt. Két tényezécsoportot killonboztetett meg: az un. higiénias
tényezoket €s a motivatorokat.

Herzberg azt tapasztalta, hogy 1ényeges kiilonbség van azok kozott a tényezOk
kozott, amelyek megelégedettséget okoznak, és azok kozott, amelyek a munkaval
vald elégedetlenségért felelSsek.

« Motivatoroknak az olyan tényezOk bizonyultak, mint az elért teljesitmény, az el-
ismertség, az elémeneteli lehetdségek, a nagyobb feleldsség, a személyes fejlo-
dés, vagy a munka tartalma, érdekessége. Vegyiik észre, hogy ezek 1ényegében
nem masok, mint belsé motivacios tényezok, amelyek jol kapcsolhatok a maga-
sabb rendii sziikségletekhez. Ezekkel a tényezokkel magyarazhatjuk a munkaval
valé megelégedettséget, mig kielégitetlenségiik esetén ez a megelégedettség
hianyzik.

* Higiéniés tényezéknek bizonyultak a munkakdrnyezet fizikai és szervezeti jellem-
z0i (a szervezetre jellemz0 szabalyok, mitkddési elvek, a kdzvetlen munkafeltéte-
lek, a fizetés nagysaga, a kozvetlen munkafeliigyelet, a munkavégzés biztonsaga)
és a munka tarsas kornyezete (a kozvetlen vezetdvel, a munkatarsakkal és a beosz-
tottakkal valo kapcsolat mindsége, a kivivott status, vagy a maganélet). Megint
csak vegylik észre, hogy ezek a tényezok pedig a fentebb kiilsddlegesnek nevezett
motivacids tényezoknek, illetve masfeldl alacsonyabb rendi sziikségleteknek fe-
leltethetdk meg. A vizsgalatban részt vevo vezetdk ezen tényezok hianyival ma-
gyaraztak leginkabb a munkaval valé elégedetlenségiiket, ellenben meglétiik csak
ezt az elégedetlenséget sziintette meg, de elégedettséghez nem vezetett.
Herzberg elméletének igen fontos gyakorlati kdvetkezményei vannak. Eredmé-

nyei cafoljak azt a korabbi felfogast, hogy a sziikségletek valamennyi szintje képes

motivaciot kivaltani. A megel6z6 felfogas szerint valamennyi sziikségletszint képes
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1844 olyan munkakéri 1753 olyan munkakéri
eseményt jellemzd tényezd, eseményt jellemzé tényezs,
amelyek igen erds elégedetlenséget amelyek igen erbs elégedettséget
valtottak ki valtottak ki
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3.3. ABRA. A munkakéri attitiidoket befolydsolo tényezok Herzberg vizsgadlatai alapjan
Forras: HerzBerG, F. R. In: ENcLANDER T. 1974. 360. o.
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megelégedettséget kivaltani, nem teljesiilésiik ellenben elégedetlenséghez vezet.

Herzberg eredményeinek titkrében ezt a hiedelmet el kell vetniink:

* amegelégedettségnek nem az elégedetlenség az ellentéte, hanem az elégedettség
hidnya — a motivatorok esetében,

+ a munkaval valo elégedetlenségnek pedig nem az elégedettség az ellentéte, ha-
nem az elégedetlenség hianya — a higiéniés tényez6knél (3.4. dbra).

Vezetdi szemmel nézve e felismerésnek lényeges kovetkezményei vannak a
Herzberg altal feltett kérdésre: hogyan 6szténozziik alkalmazottainkat? A higiéniés
tényez6khoz kapcsolhaté dsztonzokkel - amelyeket Herzberg rugdosasnak’ nevez —
ugyanis nem lehet érdemi motivaciot elérni. Ha tehat a vezetdk el akarjak tiintetni a
higiéniés elégedetlenséget, azzal csak egyfajta munkabékét tudnak biztositani, de
motivéalt munkatérsakat nem.

Ez a gondolat felvet egy igen lényeges tovabbi kérdést, nevezetesen, hogy lehet-¢
pénzzel motivalni? Herzberg szerint motivacios szempontbdl nincs érdemi kiilonb-
ség a negativ rugdosasok (ellendrzés, szervezeti szabalyok) és a pozitiv rugdosas
(pénz, anyagi 0sztonzés) kozott. Az anyagi 6sztonzok felkinalasaval csupan a pénzt
felkinal6 keriil motivalt allapotba, 6 szeretne bizonyos magatartast kivaltani, bizo-
nyos eredményt elérni. A masik csak a pénz elnyerésére torekszik, s csupan ezért te-
szi meg azt, amit elvarnak t6le. Motivaciordl azonban — Herzberg felfogésa szerint —
csak akkor beszélhetiink, ha az nem szorul allandé kiilsé meger6sitésre, hanem ma-
ga akar cselekedni, egyfajta ,,belsé generator” hajtja.

Hagyomanyos felfogas

Elégedettség Elégedetlenség

Herzberg felfogisa

Elégedettség Elégedettség Elégedetlenség Elégedetlenség
hidnya hidnya
MOTIVATOROK HIGIENES TENYEZOK

3.4. ABrRA. A megelégedettség és az elégedetlenség kiilonbozo értelmezései

" A tanulmanyban a rugdosasra a KITA mozaiksz6t hasznélja.
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,Mi lehet az oka annak, hogy ipari vezet6k egykettdre belatjak: a negativ KITA
nem Osztdnzés, ugyanakkor egyodntetiien valljak, hogy a pozitiv KITA az? Az ok
egyszerii: a negativ KITA megerészakolas, a pozitiv KITA csébitas. De Osszeha-
sonlithatatlanul rosszabb, ha elcsabitanak, mintha megerészakolnak ~ az utébbi
egy szerencsétlen eset, mig az clébbi azt jelenti, hogy az ember maga is partner
volt a sajat megesésében. Ezért olyan népszerii a pozitiv KITA: ... nem kell hogy
a vallalat rugdosson téged, mert te rugdosod dnmagadat.”"

Hogy lehet-e pénzzel motivalni a mai magyar szervezeti gyakorlat egyik ugyancsak
izgalmas kérdése. Erdemes tehat Gsszevetni a maslow-i és a herzbergi megkazelitést,
hiszen a fenti kérdésre merdben eltérd valaszt adnak: elébbi szerint a szitkkséglethierar-
chia also szintjeihez is kapcsolhaté motivacid, az utobbi szerint nem. Meggy6z6désiink
szerint a kettejiik kozotti ellentmonddas korantsem olyan kibékithetetlen, mint elsé pil-
lantasra latszik. Mig ugyanis Maslow a 40-es évek amerikai atlagemberét szem el6tt
tartva allitotta fel tételeit, addig Herzberg a 60-as évek amerikai jOléti tarsadalmabol
vette mintajat. A kettd kozotti lényeges kiilonbség, hogy Herzberg valaszadoinak fizi-
ologiai, biztonsagi sziikségletei nagy valosziniiséggel kielégitettek és feltehetden tarsas
sziikségleteik egy j6 része is. igy nem meglepd, hogy az alacsonyabb szinteken lév§ sziik-
ségletekrol azt deritette ki a vizsgalat, hogy azok nem motivalnak. Ez azonban nincs el-
lentmondasban Maslow tételével sem: a kielégitett sziikségletek nem motivalnak.

Eddig arrol esett sz6, mivel nem tudunk motivaciot elémi. Tegyiik fel most azt a
kérdést is, mi az, amivel a vezeté motivalhatja munkatarsait? Herzberg ennek lehe-
toségét a munkakor vertikalis terhelésének novelésében keresi. Ennek elveit és az
ebbol ered6 motivatorokat a 3.2. tdblazat foglalja Ossze.

3.2. TABLAZAT. A vertikalis munkakori terhelés elvei Herzberg szerint

Elv Ebbdl eredd motivitor

A Csokkend ellendrzés az elszamoltathatosag fenn- Felelosség €s egyéni ered-
tartasaval ményesség érzete

B A sajat munkaért valo elszamoltathatosag novelése FelelGsség és elismerés

C Bizzunk teljes természetes szervezeti egységeket FelelGsség, eredmény és el-
egy-egy személyre (modul, divizid, teriilet stb.)  ismerés

D  Hataskor novelése az alkalmazott tevékenységi Feleldsség, eredmény és el-
korében, munkakori szabadsag ismerés

E Az idészaki jelentéseket inkabb kozvetleniil a dol- Belso elismerés
go0z06 kapja kézhez, semmint a kdzvetlen f6ndke

F Uj, nehezebb feladatok felvétele a munkakorbe, Fejlodés és tanulas
amelyeket el6z6leg nem végzett

G  Bizzunk specialis vagy specializalt feladatokat az Felelosség, fejlodés, elo-
egyénre, amelyek révén szakértévé valhat menetel

Forras: HERZBERG, F. R.: Még egyszer: hogyan sztondzziik alkalmazottainkat? In: ENGLANDER T. 1974. 0.
365. o. [a forditas pontositasaval — B. Gy.]
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Herzberg elméletét ugyancsak tobb kritika érte. A legfontosabb észrevételek':
1. A vizsgilat eredményeit részben magyarazhatjuk az alapvet6 attriblcios hiba

szerint is: az emberek a munkaval kapcsolatos pozitiv élményeket maguknak tu-

lajdonitjak (benso tényezok), mig a negativakat kiilsé tényezOknek.

2. Az elmélet tulajdonképpen nem is motivacidelmélet, hanem attitiidvizsgélat: csak
a munkadval val6 elégedettségre ad magyarazatot a sajat érvényességi korén belil.

3. A vizsgalat nem fogalmazott meg atfogd elégedettségi mércét, igy eléfordulha-
tott az is, hogy valaki nem szereti munkdajanak egy részét, de egészében elfogad-
hatonak tartja.

4. Herzberg feltételezi, hogy a termelékenység és a megelégedettség kozott kdzvet-
len 6sszefliggés van. Az éltala alkalmazott kutatdsmodszertan ugyanakkor csak a
megelégedettséget mérte, a termelékenységet nem.

Ahhoz, hogy kutatasi eredményét relevansnak tekintsiik, el kell fogadnunk a fen-
ti feltételezést.

A felsorolt kritikai észrevételek ellenére Herzberg elméletét is mérfoldkdnek tekint-
hetjiik a motivaciéelméletek vonulataban, gyakorlati hatasa, elterjedtsége és népszerii-
sége a gyakorld vezetSk korében kétségbevonhatatlan. Jelentdsége, hogy ramutatott:
néhany olyan, vezetdk altal fontosnak tekintett tényez6vel, amellyel kényelmesebbé,
kellemesebbé tehetdk a munkafeltételek, valojaban nem lehet motivaciot elémi.

3.1.3. Alderfer létezés-kapcsolat-fejlodés elmélete

Alderfer egy kérdéives vizsgalat eredményeire'® alapozva harom sziikségletrdl érte-

kezik a maslow-i 6t kategoria helyett. Ezek a kovetkezok:

» Létezés (existence): az alapvetd anyagi (fizioldgiai) sziikségletek és a fizikai fe-
nyegetettségtol valo védettség.

 Kapcsolat (relatedness): a tarsas kapcsolatok iranti sziikséglet, az a vagyunk,
hogy személyes kapcsolatokat és trsadalmi statust alakitsunk ki és tartsunk fenn:
masok elfogadjanak, elismerjenek és méltanyoljanak benniinket.

» Fejlédés (growth): a személyes fejlodés, a lehetdségeink kiaknazasanak igénye —
Iényegében a maslow-i elismertség benso tényezdi és onmegvalositas-kategoridja.
Alderfer elméletének masik jdonsaga az volt, hogy fenntartva ugyan a sziikség-

letek hierarchikus egymasra épiilését, lazitott a maslow-i kielégiilés—kovetkez6

szintre 1épés elv merevségén. Szerinte:

+ egyidejiileg tobb sziikségleti szint is aktivan befolyasolhatja motivacionkat,

+ ha egy magasabb szintii sziikséglet kielégitése korlatokba iitkdzik vagy azt elfojt-
juk, az csalodottsagot (frusztraciot) okoz, és visszalépiink egy alacsonyabb szint-
re (regression), megné a valdsziniisége valamely alacsonyabb szintii sziikséglet
kielégitésének,

+ a fejlédési sziikséglet a tobbihez képest sajatosan viselkedik: kielégitése esetén
még fontosabba vélik szamunkra, semmint cs6kkenne motivacionkat meghatéro-
z0 intenzitasa,
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+ egy késdbbi kutatasi eredmény'’ egy sajatos paradoxonnak tetsz3 tényre is rAmu-
tatott: egy sziikséglet motivaciot befolydsolo ereje, intenzitasa akkor is nagy, ha
a szitkséglet nagyon intenziv, de akkor is, ha kielégitése erételjes korlatokba iit-
kozik.
Alderfer modellje egyszeriibb, attékinthet6bb szetkezetbe rendezte Maslow el-
méletét, és az empirikus vizsgélatok is jobban aladtamasztottak érvényességét.

3.1.4. McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete

McClelland motivéacioelméletét a tanult sziikségletek koré épitette, és harom sziik-
ségletet kiilonboztetett meg, amelyekkel szervezeti kdrnyezetben magyarazhatjuk
motivacidinkat:

» Kapcsolatmotivicionak (affiliation need, a McClelland altal hasznal réviditéssel:
nAff) nevezziik a elfogadottsag, szeretettség iranti vagyunkat. Akinek erdsek a
kapcsolatmotivumai, azok baratkoznak, kapcsolataikban kolcsonos megértésre és
inkabb egyiittmitkodésre, semmint konfrontéciora torekszenek. Figyelmiiket tar-
sas kapcsolatok kialakitdsara és fenntartasara forditjak.

» A teljesitménymotivacié (achievement need, nAch) bels6 hajtoerd a sikerre, a
magunk elé tiizott célok elérésére és meghaladasara. A teljesitménymotivaltakat
valdjaban nem a sikerért jaré jutalom, hanem maga siker, a korabbinal jobb ered-
mény, a nagyobb hatékonysag vagya hajtja. Figyelmiiket magas teljesitményszint
elérésére és fenntartaséra forditjak.'" Olyan munkat, munkakort kedvelnek, ahol
a problémamegoldasban személyes felelésséget vallalhatnak, ahol teljesitmé-
nyiikrél (legyen az j6 vagy gyenge) rendszeres visszacsatoldst kapnak, és szere-
tik a kihivo feladatokat. A teljesitménymotivalt idealis valoszintisége az 50%-nyi
esély a sikerre. Jellegzetesen elkeriilik mind a t4l kénnyl, mind a tdl nehéz fel-
adatokat: el6bbiben nem latnak kihivast, utobbi esetében kicsi a teljesitménybdl
fakado megelégedettség esélye. Nem kedvelik az olyan problémakat, ahol a siker
nem rajtuk, hanem masokon vagy a szerencsén milik.”

* A hatalmi motivicio (power need, nPow) az a vagy, hogy hatassal, befolyassal le-
gylink masokra, kontrollaljunk mésokat. Az er8s hatalmi motivummal rendelkezd
emberek kedvelik a versengd, konfrontald helyzeteket, masoknal hajlamosabbak az
agressziv megnyilvanulasokra. Igyekeznek altalaban gy viselkedni, hogy erfs ér-
zelmi hatasokat valtsanak ki masokbol. Akiben erés a hatalmi motivacio, annak sza-
mara fontos a status, a presztizs, az elismertség, a tisztelet, szamukra a masok folot-
ti befolyas nagyobb jelentdségiivé valik, mint maga a teljesitmény. McClellandék
felfogasaban a hatalmi motivacié nem negativ értelmii, s6t kimutattak, hogy a veze-

" A teljesitménymotivacio6 ellentéte a kudarckeriilési motivacio. Az ilyern motivéacidval bird
emberek keriilik az olyan szituaciokat, ahol kudarcot vallhatnak, ezért hajlamosak olyan ala-
csony célokat kitlizni maguk elé, amelyeket biztosan tudnak teljesiteni, vagy éppen ellenke-
z6leg, olyan magasakat, amelyeknek a teljesitését valdjaban senki nem is reméli komolyan.
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t6k korében ez a motivacio erfsebb. Megitélésiik szerint a hatalmi motivécio egy

megfelel$ szintje szitkséges (de nem elégséges) feltétele a jo vezetdvé valasnak."”

Az elmélet lényeges megallapitasa az is, hogy ezek a motivumok nem Ordkletes
jellegliek, hanem fanultak, s kiilonboz6 tarsadalmakban vagy a tdrsadalmi fejlddés
kiilonbozd szakaszaiban eltérd jellemzoket mutatnak. Ezért szokas a tanult sziikség-
letek elméletének is nevezni. Nem is targyalja az alapveté sziikségleteket, 1évén
azok jo része veliink sziiletett, rokletes. McClelland nem feltételez tovabba hierar-
chikus ala-folé rendeltséget, kielégiilés-tovabblépés jellegii kapcsolatot az egyes
sziikségletek kozott. Ezek a motivaciok valamilyen mértékben mindenkit jellemez-
nek, de egyénileg nagyon eltérd aranyokban. Az elmélet lényeges kovetkezménye
ugyanakkor, hogy a tanult sziikségletek fejleszthetok: képzéssel, tréningekkel befo-
lyasolhato és novelhetd az egyes sziikségletek erdssége.”

3.1.5. Hunt cél-motivacio elmélete

John Hunt szerint a motivacié az egyéni célokbél értheté meg?'. A célok iranyitjak

munkahelyi magatartasunkat, s életiink folyaman folyamatosan alakulnak ki. A cé-

lok kiilonb6znek mind erdsségiikben (mennyire képesek motivalni) és fontossaguk-
ban (prioritas egymashoz képest). Tiikrozik egész hatterlinket: értékeinket, hiedel-
meinket és tapasztalatainkat.

Az elmélet hat kiilonbozé célt killonbdztet meg, amelyek mdgott tovabbi részcé-
lokat azonosithatunk.

» Komfort, anyagi jolét: ide sorolhatjuk a életstilusunkat, életszinvonalunkat bizto-
sitani képes anyagiakat (pénzt) és a stresszhelyzetek keriilését.

 Strukturdltsag: akinek ez a célja erés, az tisztazott munkakorre, stabilitdsra, bi- -
zonyossagra torekszik. Szereti egyértelmilen latni az elvarasokat, szabalyokat.

Keriili az olyan helyzeteket, ahol kiilsé tényez6k (munkatarsak, munkaeszkozok,

pontatlan munkamegfogalmazas) kockaztatjak teljesitményét.

» Kapcsolat: keriili a magara hagyott helyzeteket, az egyediili munkavégzést. Fon-
tosnak tartja a csoporthoz val6 tartozast, az elfogadottsagot, az azonosulast.

* Elismertség: a teljesitmény masok éltali elismerése, megbecsiilése, ennek megfele-
18 status, visszacsatolas és teljesitménnyel aranyos javadalmazas. Pozitiv én-kép.

» Hatalom: folény, méasok iranyitasanak, kontrollalasanak igénye, dominanciara
vald torekvés, de csak vezetdi hatalom értelemben.

» Autondmia, kreativitds, fejlédés: dnmegvalositas, kihivas, képességek és készségek
kihasznélasa, tanulas, 6nfejlesztés, a sajat munkavégzés szabadsaga, fiiggetlensége.
Kreativ problémamegoldas. A masoktol valo megkiilonboztethetdség vagya.

Hunt osztja Alderfer megallapitasat az egyes célok erésségérol: ezt okozhatja az
is, hogy igen erdteljesen toreksziink kielégitésiikre, de az is, hogy kielégitésiik kor-
latokba iitkozik. A célok nem egyértelmiien hatarozzak meg magatartasunkat, in-
kabb orientaljak viselkedésiinket. Hunt tovabbi lényeges felismerése az is, hogy az
egyes célok nem rendezhetSk eleve feltételezett hierarchiaba, hanem dinamikus
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struktuarat alkotnak. A céloknak mind az erdssége, mind a fontossiga nemek szerint,
kiilonb6zo életkorokban, vagy kiilonboz élet- és munkaszituacidkban valtozik.

A 3.5. abra néhany jellegzetes magyar motivacios struktarat mutat be: egyete-
mistakét, MBA programban részt vevo kozépvezetdkét és koztisztviselfkeét.

Empirikus vizsgalatok taniisiga szerint” az egyes életpalyaszakaszokban az
egyes célok erdssége és fontossaga jelentdsen atsilyozodik. A 30 év alatti korosz-
talynal er6sek a kapcsolatra, a személyes fejlédésre és a stresszkeriilésre iranyuld
célok. A csaladalapitas, egzisztenciateremtés azonban minden mas korosztalynal
fontosabba teszi a pénz szerepét, és mellé tarsul az elismertség és status iranti igé-
nyilink. A karrierpalya kozepén, a 40-45 éveseknek mas korosztalyokénal erésebb
az autondémia, a kreativitas €s ennek szervezeti ,fedezete”, a hatalom iranti igé-
nyiik. A nyugdij el6tti életszakasz jellemzdje a kockazatkeriilés, a munka struktu-
raltsaga.

3.1.6. Osszefoglalé megallapitasok a tartalomelméletekrdl

Valamennyi targyalt tartalomelmélet némileg mas nézdépontbdl kozelit a motiva-
cidkhoz. Egyik elmélet sem tekinthetd olyan alapnak, amelyrél a vezetSk egyértel-
milen magyarazhatnak, értelmezhetnék a motivaciot, vagy amelyet egyértelmilen a
tobbi folé rendelhetnének. Ugyanakkor valamennyi kézelebb visz magatartasunk és
teljesitményiink megértés¢hez, s tartalmaz olyan elemeket, amelyeket gyakorld ve-
zetéknek érdemes megfontolni. Az elméletek Osszehasonlitisat a 3.6. dbra tartal-
mazza.

Az elméletek tartalmat 6sszehasonlitva kiemelendd, hogy McClelland nem fog-
lalkozott alacsonyabb rendit sziikségletekkel, ugyanakkor teljesitmény- és hatalom-
motivacioi — szamos hasonldsag ellenére — még sem feleltethetéek meg maradék-
talanul sem Maslow magasabb rendii sziikségleteinek, sem Herzberg motiva-
torainak, sem Alderfer ndvekedési sziikségletének. Az alapvet6 kiilonbség mégis
az, hogy a szitkségleteket gy tekinti, mint amelyeket a tarsadalmi kornyezettol sa-
jatitunk el, tanulunk meg. Tovabbi kiilonbséget jelent, hogy Maslow merev, stati-
kus sziikséglethierarchia-rendszert allit fel, amelyben nincs tekintettel az egyéni
kiilonbségekre. Alderfer rugalmas harom elemii szerkezetet ajanl, Hunt pedig hat
elemii, helyzettdl és életpalyaszakaszt6] fiiggéen dinamikusan valtozd célstruktiirat
javasol. Herzberg a bensé és a kiilsddleges elégedettségi tényezéket megkiilonboz-
tetve kiilonvalasztja az elégedettséget és az elégedetlenséget befolyasoldo munkajel-
lemzoket.

Az 6sszefoglalo végén hadd emeljek ki egyet a targyalt motivumok ko6ziil, amely
egyre élénkebben foglalkoztatja napjaink tudoméanyos és menedzsmentirodalmat is:
az onmegvalositashoz kapcsolddé motivaciot. Ez a sziikséglethierarchianak az a
szintje, amelyet vezetoként idealisnak tekinthetiink: ha el tudjuk émi, hogy a szer-
vezet és céljai részei legyenek 6nmegvalositdsunknak — példaul ha a szervezet sike-
rességétdl varjuk sajat lehetoségeink és képességeink megvaldsitasit —, ez olyan
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ll MBA hallgaték
[ Koztisztvisel6k

3.5. ABRA. K6zgazddsz nappali egyetemi hallgatok (n=646), MBA képzési programban részt vevd kozépvezetdk (n=45) és koz-
tisztviselGk (n=385) motivdcios struktiurdja Hunt modellje alapjan

Forras: A BKE Vezetési és szervezési tanszéke (Bakacsi Gyula és munkatarsai, illetve Bokor Attila és Csaszar Csaba) altal felvett mintdk eredményei (kéz-
iratban)
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Maslow Herzberg Alderfer McClelland Hunt
sziikséglet- kéttényezds elmélete elmélete elmélete
hierarchiija modellje

4 N L 0 A munka .
Onmegvaldsitas tartalma, Teljesitmény- Autondmia,
felelGsség, sziikséglet fejlédés
Motivatorok | | el6menetel, Fejlédés
Magasabb . (belsd) fejlGdes
rendii Elismerés

sziikségletek Teliesitmé Hatalmi Hatalom

eyjesitmeny, sziikséglet
v elismertség

Szeretet \ - .

(valahova 4 A személykédzi Elismertség

tartozas, kapcsolatok Kapcsolat

tarsas mindsége Kapcsplat—
kapcsolat) munkatarsakkal, sziikséglet Kapcsolat
Y L beosztottakkal
Higiénés és fénokokkel
Alacsonyabb A tényezok
_rendd Biztonsag (kiils6) A munka Strukturaltsag
sziikségletek biztonsa
iztonsdga Létezés
Fiziol6giai Munkafeltételek, Komfort
‘y Y fizetés

3.6. ABRA. A motivacio tartalomelméleteinek Gsszevetése
Forrds: GiasoN, J. L.—Ivancevich, J. M.-DoneLLy, J. H., Jr.: Organizations: Bahavior; Structure, Processes. Irwin, Burr Ridge, 1L, 1994. 162. o. abrajanak tovabb-
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erds belsd késztetést jelent, amely mindennél er6sebben sarkall a jo teljesitményre,
s az Gnmegvaldsitd ember a legnagyobb aldozatokra is kész vagyai elérése érdeké-
ben. Napjaink sikerszervezetei az onmegvalosito emberre épitenek, s ennek révén
atlagos emberekbdl atlag feletti teljesitményeket képesek kihozni®, élve azzal a po-
zitiv pszichologiai energiaval, amely sikerekre vagyik és a sikert maganak szeretné
tulajdonitani’. Latni kell azonban azt is, hogy az dnmegvalositasra torekvoket — az
ontorvényii, belsd iranytiliket kovetd ,,nehéz” embereket — egyben a legnehezebb is
vezetni: nagyobb beleszolast, 6nallosagot kovetelnek maguknak, s nehezen tiirik a
kotottségeket, szabalyokat. ’

Az dnmegvaldsitd emberekre jellemzd, illetve az dnmegvalositishoz vezeté ma-
gatartasformakat a 3.3. tdbldzatban foglaljuk Ossze.

3.3. TABLAZAT. Az onmegvaldsitashoz vezetd viselkedések és az Gnmegvaldsitok jel-
lemz6 tulajdonsagai Maslow szerint

Az 6nmegvalésitishoz vezeté viselkedések

« Ugy éld az életet, mint a gyerek, teljes elmélyedéssel és Gsszpontositassal!
« Inkabb 4 dolgokat probalj ki, mintsem ragaszkodj a biztos médszerekhez!

« Az érzéseidre hallgass, ne pedig a tekintély vagy a tobbség hangjara tapaszta-
lataid értékelésében!

« Légy Oszinte: keriild a szinlelést és a szerepjatszast!

» Késziilj fel ra, hogy nem leszel népszerii, ha nézeteid nem egyeznek meg a
tobbségével!

» Villalj felelGsséget!

» Amit eldontottél, hogy megteszel, vidd is véghez!

Az 6nmegvaldsitok jellemzé tulajdonsagai

« A valdsagot gyakorlatiasan észlelik és jol tiirik a bizonytalansagot.
» Olyannak fogadjak el magukat és masokat, amilyenek.

+ Spontan modon gondolkodnak és viselkednek.

» Inkabb a problémakra, mint 6nmagukra dsszpontositanak.

¢ J6 humorérzékiik van.

» Kreativak.
» Tér6dnek az emberiség jolétével.

" Lasd az el6z6 fejezetben az attribucios elméletrdl irottakat.
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» Mélyen atélik az élet alapélményeit.
* Inkabb kevés, mint sok emberrel erds és jO kapcsolatokat alakitanak ki.

+ Objektiv néz8pontbol képesek az életre tekinteni.

Forrds: MasLow, A. H: Self-Actualization and Beyond c. tanulmanya alapjan idézi ATkiNsoN, R. L.—ATKIN-
soN, R. C.—Swmit, E. E.-Bem, D. J.: Pszicholégia. Osiris, Budapest, 1995. 403. o.

3.2. A motivacié folyamatelméletei

A motivécio folyamatelméleteinek megértéséhez érdemes visszanyalnunk az el6z6
fejezet a magatartds megvaltoztatasat targyalo részéhez, nevezetesen a tanulasrol
sz0l6 elméletekhez. Az operans kondicionalas elmélete azt mutatta be, miként visel-
kedjiink ugy, hogy szamunkra kedvezd jutalmakat kapjunk, illetve elkeriiljiik a ked-
vezobtlen biintetést. Az egyéni célokat, tdrekvéseket megértd és jO szervezeti teljesit-
ményre torekvd vezetOknek éppen erre a magatartasra van szikségiik, a sikeres vi-
selkedésformakat meg kell erdsiteniiik, fenn kell tartaniuk.

A munkaval kapcsolatos megfelelé magatartds kialakitasanak alapja a hatis-
torvény:

Az azonos helyzetben lehetséges valaszok koziil azokat fogjuk ismételni, ame-
lyek azonnali vagy késébbi elégedettséggel jarnak, s azok bekovetkezése kevés-
bé valészinii, amelyek azonnali vagy késobbi kellemetlenséggel jarnak.”

E hatastérvény két 1ényeges fogalma a feltétel és a kdvetkezmény. Kovetkezmény
lehet barmi, amit a munkavallalo szeretne elnyerni: pénz, jutalom, dicséret, status,
kihivo feladat, vagy barmi, ami a motivaciéinak megfelel.” (A tovabbiakban kévet-
kezetesen az absztrakt kdvetkezmény kifejezést hasznaljuk, annak konkrét tartalma-
tol fuggetleniil.) Itt azonban hangsullyal érdemes még egyszer ramutatni arra, hogy
a folyamatelméletek alkalmazasara csak akkor keriilhet sor, ha pontos képiink vagy
okkal jonak tartott feltételezésiink van a munkavailalé motivacidinak tartalmara.
(Maskiilonben a folyamat végén nyerhetiink egy nagyon jO valaszt egy egész mas
kérdésre.)

Ha a magatartast kedvezé kovetkezmények kovetik, akkor az adott viselkedés is-
métlodésének valosziniisége n6: megtanuljuk és tanult tudat alatti szokassa, rutinna
valik. Ha a magatartast kedvezétlen kovetkezmények kovetik, az adott viselkedés is-
métlédésének valosziniisége csokken: elkeriiljikk és nem valik szokasszeriivé. Egy-
szeriibben fogalmazva: munkatarsaink magatartasa a kévetkezmények fiiggvénye®,
s e kovetkezmények révén szabdlyozzuk a magatartast.

* A kovetkezmény mindig a munkavallald, nem a szervezet szempontjabol értendd.
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A motivacio folyamata szempontjabdl azonban célszerii két feltételes kapcsola-
tot megkiilonbdztetni:

o Teljesitmény-kivetkezmény kapcsolat: a magatartas révén elért egyéni/szerveze-
ti teljesitmény eredményeként juthat a munkavallalo a kovetkezményhez. Ilyen-
kor teljesitményszabdlyozdst alkalmazunk: a magatartas eredményeként létrejo-
v6 teljesitményt mérem, és a kovetkezmények valtoztatasaval szeretném elérni
annak valtozasait. Ilyen folyamat példaul a teljesitménykritériumok és a hozza-
juk kotott jutalmak megfogalmazasa, a teljesitmény mérése, értékelése, annak
visszacsatolasa. A teljesitménykritériumok és/vagy jutalmak modositasaval az
egész folyamat jra és Gjra ismételhetd a teljesitmény folyamatos ndvelése érde-
kében.

« Viselkedés-kdvethezmény kapcsolat: egy adott magatartas produkalasa vagy is-
métlése révén juthat a munkavallald a kovetkezményhez. Ilyenkor magatartas-
szabdlvozast alkalmazunk: azt vizsgalom (mérem), hogy a munkavallal6 a sza-
momra kivanatos magatartast koveti-e, és a kovetkezmények valtoztatisaval sze-
retném elérni a nemkivant magatartas megvaltoztatasat. Ilyen folyamatok példaul
a késén jovoknek, a selejtet gyartoknak kilatasba helyezett levonds, vagy az az
otlet, amelyet egészségbonusznak nevezhetnénk: ha valaki meghatarozott szamu
munkanapot betegség nélkiil teljesit, szabadnapot kap.

Erdemes ramutatni, hogy a folyamatelméletek itt bemutatott alapelvei az el6z6
fejezetben mar targyalt behaviorista pszichologia talajan allnak: lehetdségeink koziil
azt valasztjuk, amelyek leginkabb vonzanak vagy a legkevésbé taszitanak. A folya-
matelméletek koziil Skinner megerésitéselméletét, az elvaraselméletet, a méltanyos-
sagelméletet és a célkitlizés-elméletet mutatjuk be.

3.2.1. Skinner megerdsitéselmélete

A megerdsitéselmélet atyjanak Skinnert tekintik. Alapgondolata — amely szilardan
all a behaviorista pszichologia talajan — a kdvetkez8: a magatartas kdrnyezeti hata-
sok kovetkezménye. Miutan nem is foglalkozik azzal, mi a magatartas inditéka, so-
kan nem is tekinti a sz6 klasszikus értelmében motivacioelméletnek. Inkabb tanula-
si elméletnek nevezhetnénk. Minthogy azonban igen erételjes eszk6z a magatartas
szabalyozasanak elemzéséhez, megkeriilhetetlen, hogy a motivacioelméletek kap-
¢san is targyaljuk.

A cselekvések befolyasolasatol, szabalyozasatol fliiggben beszélhetiink pozitiv és
negativ megerésitésrél, de viselkedésmodosité hatdsa van a biintetésnek és a meg-
sziintetésnek is.

Pozitiv megerdsitésrél akkor beszéliink, amikor a cselekvéshez pozitiv kovetkez-
ményeket kapcsolunk, s ettdl azt varjuk, hogy a cselekvd hasonlé helyzetben na-
gyobb valoszinliséggel fogja ezt a viselkedést megismételni, mint barmely masikat.
A pozitiv megerdsités alapgondolata vilagos és egyértelmii, mégis eléfordul, hogy
tévesen alkalmazzak. Két tipikus hibat lehet elkévetni:
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* A kovetkezmeny latszolag igen, de valojaban nem fiigg a magatartastol. Ez jel-
lemzi példul azt a munkahelyet, ahol a jutalom automatikussa, szokasszeriivé
valik. Jollehet a jutalmat (megerdsit6 eszkdz) akkor szoktak adni, mikor a kivant
magatartas bekovetkezik (példaul az elvartnal nagyobb eréfeszitést tesznek a kol-
légak, sikeresen befejeznek egy terven feliili projektet), ha a jutalomosztas szo-
kassa valik, Iényegében forditott hatast ér el: nincs olyan osszefliggés, hogy az
valami tobblet-eréfeszitést kovetel, ugyanakkor a jutalom elmaradasa nagy felza-
dulast kelthet (,,az nekiink jar™).

* A megerdsités a kivant magatartast csak joval késébb koveti. Ilyenkor ugyan a
kovetkezmény a magatartas fiiggvénye, de olyan nagy az iddbeli kiilénbség,
hogy az ok (a kivant magatartas) és az okozat (kdvetkezmény) gondolatban mar
nem kapcsolodik Ossze. Ezért javasolt a pozitiv meger6sitést minél hamarabb, le-
het0ség szerint rdgton a megerdsitendé magatartas észlelésénél atkalmazni.
Negativ megerdsités esetén valamely magatartas gyakorisaganak ndvelését attol

varjuk, hogy feloldunk valami olyan nemkivanatos kovetkezményt, amit munkatar-
sunk szeretne elkeriilni. Ez szintén ndvelni fogja az adott cselekvés ismétlddésének
valosziniiségét. Ha példaul a fénok beosztottja nyakara jar, mert lusta, lassan dolgo-
zik, s az alkalmazott, pusztan hogy elkeriilje a zaklatast, tobbet és rendszeresebben
dolgozik, negativ megerdsitésrél beszélhetiink. A fondk megsziintet egy olyan ko-
vetkezményt (,,zaklatds™), ami a beosztott szamara nemkivanatos, ezzel megerdsit
egy olyan magatartast (rendszeresebb munkavégzés), amelyet elérni szeretne. A ne-
gativ megerdsitésnek vannak hatranyos kovetkezményei is: allandd fesziiltséggel
jarhat, és nem is mindig segiti el azoknak a magatartasformaknak a kialakulasat,
amelyeket a vezetd jonak talal.

Biintetésen alapulé megerositésrol akkor beszéliink, ha a kovetkezmény meg-
sziintet olyan magatartasokat, amelyek azt maguk utan vontadk, vagy legalabb is
csokkenti e viselkedés gyakorisagat. A kdvetkezmény alapvetden kétféle formaban
jelenhet meg:

+ ¢érhetik negativ kovetkezmények az illet6t (elbocsatas, fegyelmi), vagy

 elmaradhatnak az egyén szamara fontos pozitiv kévetkezmények (prémium, el6-
léptetés).

A biintetések alkalmazasat, amennyire csak lehet, érdemes elkeriilni. Hatasuk ki-
szamithatatlanabb, mint a jutalmaké és rovidebb ideig is tart. Legstilyosabb kévet-
kezménye azonban az, hogy ellendrizhetetlen érzelmi reakciokat valthat ki, negativ
attitidot alakithat ki a vezetd, de olykor az egész tevékenység iranyaba is, igy hata-
sa akar visszajara is fordulhat. A biintetés a félelem és a bizalmatlansag légkorét tap-
lalja, ami a problémak rejtegetésére vezet.

A megsziintetés egy tovabbi lehetéség a viselkedések befolyasoldsara: lényegé-
ben a pozitiv megerdsités forditottja, nem-megerésitésnek is nevezhetnénk. Mar ko-
rabban kialakult viselkedésformak modositasara alkalmas: lényege az, hogy meg-
vonjuk azokat a kdvetkezményeket, amelyek hatasara a cselekvés rendszeresen is-
métlédott. Ha példaul egy sorgyari kereskedd korabban azért kapott jutalmat, ha a
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szilkos készletekbdl a preferalt vevoket szolgalta ki, s ez a jutalom a piaci verseny
kialakulasaval elmarad, lassan hozzaszokik, hogy megkiilonboztetés nélkiil minden-
kit kiszolgaljon. A megvont kovetkezmény lehet pozitiv és negativ is, am a meg-
sziintetés alkalmazasi lehetGsége szervezeti kornyezetben erdsen korlatozott.
Napjaink vezetdi gyakorlata egyértelmiien a pozitiv megerésités irdnyaba mozog.

»... megrovast kapunk, mert »nem bantunk jol egy vevével«. Nemcsak azt nem
tudjuk, hogy mit tettiink rosszul vagy mit kellene tenniink, hanem még annak ve-
szélye is fennall, hogy »megtanuljuk« elkiildeni a vevét, nehogy a hiba megismét-
16dj6n. Skinner megfogalmazisaban nem a vevdvel valo banasmod, hanem maga
a vevd vilik szemiinkben a biintetés forrasava. Mennyire mas ezzel szemben, ha
a fénok egy magit meg nem nevezd vev$ nevében gratulal alkalmazottjanak,
mondvién, hogy az illeté a vallalat legjobb hagyomanyainak a szellemében jart el,

ey

amikor Mrs. Jones apré reklamaciojara reagalt. Skinner szerint és sajat tapaszta-
lataink szerint is, ezutan az alkalmazott valésaggal vadaszni fog a Mrs. Jonesokra,
csak hogy jol banhasson veliik. Megtanulta ugyanis, hogy egy specifikus viselke-
dési mintaért megdicsérik, ugyanakkor sajat dnbecsiilését is megerdsitette.”

A megerdsitéselmélet empirikus tesztelése azt mutatta, hogy a szervezetek vila-
géaban a szituiaciok bonyolultsaga nehezen teszi lehet§vé a konkrét viselkedésformak
és azok kdvetkezményeinek egyértelmii Gsszekapcsolasat. A teljesitmények mérése
onmagaban is rengeteg probléma forrasa, holott a meger6sitést éppen ezekre kelle-
ne alapozni.

3.2.2. Célkitiizés-elmélet

A célkitiizés-elmélet kiindulopontja gySkeresen mas, mint a megerSsitéselméleté.
Mar Herzberg is ramutatott, hogy a biintetés nem képes valddi motivaciodt teremte-
ni, de az elcsabitasrol sem volt jobb véleménnyel. Mindkettdben koz6s, hogy vila-
gos az inditéka annak, aki a megerdsitést végzi (a szabalyozas alanya), de semmit
sem mond a munkavallalé (a szabalyozas ,targya”) inditékair6l. A célkitiizés-elmé-
let ezért kognitiv alapokon épitkezik. Abbol indul ki, hogy mit gondol, mit akar el-
érni maga a munkavallalo: a meghatarozott és nehéz célok nagyobb teljesitményre
fogjak sarkallni.”’

A cél meghatarozza szamunkra, mit kell tenniink, mekkora eréfeszitést kell ki-
fejteniink. Ez a megkdozelités feltételezi, hogy meg is tessziik azt, amit szeret-
nénk. Kévetkezésképpen aki tébbet akar, az tobbet is fog tenni a cél érdekében,
és ha pontosan tudja, hogy mit akar, akkor nagyobb erébedobassal probalja majd
elérni azt.

Mik azok a tényez0k, amelyek kihivobb célok kitiizését és nagyobb teljesitmény
elérését eredményezik?

* Minél konkrétabb formaban fogalmazodik meg a cél, annal nagyobb teljesit-
ményre sarkall. Két teljesen hasonl6 adottsagn és képességli ember koziil var-
hatéan az fog nagyobb teljesitményt elérni, aki magas, feszitett teljesitmény-
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szintet tiiz ki maga elé, s nem az, aki elhatarozza, hogy mindent beleadva eléri
amit tud. Ezzel szemben a vezet6k hajlamosak arra, hogy ,.tégy meg minden t5-
led telhetot” tipusu célokat tlizzenek ki. Ezek ritkan vezetnek a kivant teljesit-
ményhez.

e A nehezebb, dsszetettebb, bonyolultabb célok ugyancsak nagyobb eredményre
sarkallnak, feltéve, hogy elfogadjuk, magunkénak tekintjiik azokat. Ez azonban
csak addig a hatarig érvényes, ameddig a célok nehézsége, dsszetettsége nem ha-
ladja meg az illetd képességeit. (Legtobbiink szdmara példaul hiaba tiiznék ki,
hogy négy percen beliil fussuk az 1500 métert.)

« Az elmélet alapfeltételezése az, hogy a célt a vezetd fogalmazza meg a beosztott
szamara. Vizsgalatok sora kereste a valaszt arra a kérdésre, hogy a célkitlizési fo-
lyamatban valo részvétel (participacio) jobb teljesitményre vezet-e. A részvétel
egyértelmiien elonyds abbdl a szempontbol, hogy noveli a kitiizott cél elfogadott-
sagat, pozitiv attitiidot alakit ki vele kapcsolatban®. Mas tekintetben a szakiroda-
lom nem jutott egyértelmii kovetkeztetésre a részvételi versus feliilrdl kitiizott cé-
lok el6bbre valdsaga tekintetében.

» A célok sikeres végrehajtasat nagyban segiti a rendszeres visszacsatolas: hol is
tartunk a kitlizott célok elérésében. Ebbél vilagos képet nyerhetiink a cél és az el-
ért eredmény ko6z6tti killonbségrol, ami terelheti magatartasunkat: latjuk mi az,
amit jol csinaltunk, s felhivja a figyelmet arra, mit kell mashogy csinalnunk vagy
nagyobb erdfeszitést tenniink. Az 6nmagunk altal kezdeményezett visszacsatolds
— sajat teljesitményiink aktiv figyelemmel kisérése — jobb eredményre vezet, mint
a kiils6k altal kezdeményezett visszacsatolas.”

« Altalaban javitja a célelérés hatékonysagat az is, ha a célokat nyilvdnosan fogal-
mazzuk meg; ez egyfajta kiilsé nyomast jelent a végrehajtonak.

Az elmélettel kapcsolatban szamos kritika fogalmazodott meg™:

« A célkitiizés jo! alkalmazhat6 egyszeriibb munkakordkre, de az olyanoknal, ahol
a teljesitmény mérése nehéz, problematikus (pl. vezetdi, szakértdi, értelmiségi
munkakorok), lehetGségei behatéroltak.

« A célkitiizés gyakorta vezet jatszmakhoz: a beosztottak igyekeznek minél alacso-
nyabb induld célkitiizést elérni, hogy ahhoz képest kisebb eréfeszitéssel tudjanak
latvanyos fejlodést felmutatni. A kdzelmult magyar szervezeti gyakorlataban vi-
lagos jelét lathattuk a bazis szemléletnek, ,.a jo bazis kiharcolasara” valo torek-
véseknek. A vezetok ezzel szemben feszitett célokat fogalmaznak meg, majd a
munkatarsak reakcioit figyelve kiigazitjak azokat.

o A célkitlizés tulajdonképpen nem mas, mint a munkatarsak kontrollalasanak
jabb eszkoze: lehetové teszi a teljesitmény folyamatos ellendrzését.

+ Kétségtelen, hogy a feszitettebb célok nagyobb teljesitményre sarkallnak, ugyan-
akkor nem bizonyitott, hogy megelégedettségre is vezetnek.

» A célelérés szenvedéllyé valhat: idénként gy elragadhat benniinket a cél eléré-
sére valo torekvés, hogy elfelejtkezhetiink munkakoriink mas fontos feladatairol,
vagy hattérbe szorulhatnak nagyobb, Iényegesebb célok.
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+ A feszitett cél dnmagdban nem garantalja a nagyobb teljesitményt, ehhez még
szitkséges a cél iranti elkotelezettség és a végrehajtd meggy6zidése abban, hogy
képes a feladatot végrehajtani.

+ A kitliz6tt cél dinamikus valtozénak tekintendd: a magatartas-tudomanyi don-
téselmélet vilagitott rd arra, hogy aspiracioink, teljesitménnyel kapcsolatos
varakozasaink nem fliggetlenek a korabbi célelérés sikerességétdl: jo eredmé-
nyeink feszitettebb célokat, kudarcaink szerényebb célkitiizéseket eredmé-
nyeznek.

A célkitiizés elmélete nehezen egyeztetheté 6ssze McClelland teljesitménymo-
tivacio kapcsan kifejtett tételével, miszerint a kézepesen kihivo, se nem kony-
nyd, se nem til nehéz célok motivalnak leginkabb. De a magatartas-tudomanyi
dontéselmélet altal megfogalmazott kielégité eredmény is arra utal, hogy a si-
keres magatartasi alternativakat keresd folyamat kielégité eredmény esetén
megszakad.

A megfogalmazott kritikai vélemények ellenére a célkitiizés-elmélet pozitivumai
vitathatatlanok. Elveire, eldnyos hatasaira olyan nagy hatasi vezet6i rendszerek épi-
tettek, mint példdul a megegyezéses eredménycélokkal valé vezetés (Management
by Objectives). A vezet6k szamara megfogalmazhato legfontosabb iizenete az, hogy
megfeleléd munkakdrokre, feladatokra alkalmazva a jol megfogalmazott, feszitett cé-
loknak — amelyek végrehajtasat folyamatosan figyelemmel kisérjiik és aktivan ta-
mogatjuk — igen erételjes a motivacios hatasa. A célok feszitettsége mellett azonban
figyelmet kell szentelniink elfogadottsagukra is.

3.2.3. Elvaraselmélet

A bevezet fejezetben mar utaltunk ra, hogy a szervezetek vizsgalatakor két moti-
vacios és célrendszert kell vizsgalni: az egyénét és a szervezetét. E fejezetpont be-
vezetdjében pedig ramutattunk két hatas-kovetkezmény — a teljesitmény-kovetkez-
mény és a viselkedés-kovetkezmény kapcsolat — kiilonboz3ségére. Erdemes felfigyel-
ni arra, hogy a két hatas-kovetkezmény kapcsolatban kozos a kévetkezmény: pél-
daul a szervezet kifizet, az egyén pedig megkap valamennyi pénzt (fizetést). Ami az
egyiknek kivanatos cél, az a masiknak koltség. A két érdekeltség talalkozasi pontjat
tehat mashogy itélik meg, s azt is megallapithatjuk, hogy az egyén és a szervezet
mas-mas hatds-kovetkezmény kapcsolatra koncentral: a szervezet adott juttatasért
(kévetkezmény) maximalis teljesitményt var el, mig az egyén adott eréfeszitésért
(viselkedés) maximalis juttatast.

Az elvariselmélet ennek a kettds elvarasrendszernek az er6terében keresi a va-
laszt az egyén motivaltsagara, motivalhatosigara. Az elmélet — melynek alapjait
Vroom fektette le’' — arra az eldfeltevésre épiil, hogy az egyének olyan eréfeszité-
sekre hajlandok, amelyek szamukra kivanatos eredményekre vezetnek: ez a motiva-
cio racionalis (behaviorista) megkozelitése. Feltételezi tovabba, hogy az emberek
eldre becslik a kiilonbdzd cselekvési alternativak raforditasait és hozamait, majd
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ezek ismeretében valasztjak ki a legkedvezobb alternativat. Az elinélet Iényege dio-

h¢jban az, hogy motivaltsagunk azon milik, mennyire bizunk abban, hogy eréfeszi-

téseink megfelelé eredményre vezetnek, és mennyire vonzo szamunkra az eredmé-
nyért kapott jutalom.

Az elvaraselméletnek harom kulcskategdridja van: a vonzerd (valancia), a véra-
kozas (expectancy) és a kotés (instrumentality).

A vonzerd megmutatja, hogy mennyire kivanatos szamunkra egy adott kdvet-
kezmény, mennyire téreksziink elérésére. Vilagos preferenciat mutat mas lehetsé-
ges kovetkezményekkel szemben. A vonzer§ lehet pozitiv (nagyon akarjuk), ne-
gativ (nagyon szeretnénk elkeriilni), vagy semleges (mindegy, hogy megkapjuk-e,
vagy sem).

A vadrakozas olyan egyén altal becsiilt valoszinliség, amely azt az altalunk tulaj-
donitott esélyt titkrozi, hogy adott cselekvésnek meghatarozott kovetkezménye lesz.
Az elmélet kétfajta varakozast kiilonboztet meg:

+ az Eréfeszités—Teljesitmény (E~-T) varakozas azt becsiili elére, hogy az eréfeszi-
tés, amelyet egy adott cselekvés sordn kifejtiink, milyen eredményre fog vezetni.
E becslést két tényezd befolyasolja: mennyire tartjuk nehéznek magat a felada-
tot, és milyen esélyt latunk a sikerre.

+ a Teljesitmény—Kdvetkezmény (T-K) varakozas azt valészinisiti, hogy az adott
teljesitmény elérése esetén milyen eséllyel nyerjiik el az altalunk vagyott kdvet-
kezmény(eket).

Mindkét elvarasnak van vonzereje. A célkitlizés-elmélet mutatott ra arra, hogy
egy szervezet altal kitlizott cél (adott teljesitményszint elérése) milyen erds moti-
vaciot kelthet benniink (a teljesitmény vonzereje). Azt pedig aligha kell magyaraz-
ni, hogy a kovetkezmények miért lehetnek vonzoéak szamunkra (kovetkezmény
vonzereje). Az elmélet a kdvetkezmény vonzerejének tulajdonit kitiintetett jelen-
toséget.

A kdtés a magatartas eredménye (E-T) €s az eredmény kovetkezménye (T-K)
kozott észlelt kapcsolatot tiikrozi: mennyire szamithatunk arra, hogy ha erdfeszité-
siink eredménnyel jar, megkapjuk a szimunkra vonzé jutalmat.”> A kétést feifoghat-
juk egyfajta korrelacioként is: +1, ha az eredmény produkélasa esetén bizton szamit-
hatunk a kovetkezményre és —1, ha biztosan nem.

Tegyik fel hogy fonokom délutan 4-kor magahoz hivat és azt kéri, hogy masnap
reggel 8-ra készitsck el egy olyan prezentacios anyagot, amelyen szervezeti egy-
ségiink jovo évi koltségvetése mulik. Estére azonban barataimt6l vacsorameghi-
vasom van, amire megigértem, hogy elmegyek. Az anyag elkészitése testvérek
ko6zott is 8-10 6ras munka, éjszaka is dolgozni kell rajta, ha azt akarom, hogy
kész legyen. Ilyen kérdések fogalmazodnak meg bennem: Ha nekiesek, meg tu-
dom-e csinalni holnap reggelre olyan szinvonalon, ahogy azt kell? Meg lehet-¢
ezt cgyaltalan ennyi id6 alatt csinalni? Ha megesinalom, mit vérhatok érte cseré-
be (példaul elérukkolhatok-e megint a miltkor elmaradt mobiltelefon-igényem-
mel)? Mennyire fontos nekem az a mobiltelefon? Er ez annyit, mint egy jo vacso-
ra a bardtaimmal? Akarom-e valojaban ezt az egészet?
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Az elvaraselmélet gondolatmenete szerint a motivacio erdssége a munkavallaiok
harom hiedelmére alapozddik:

* hisziink abban, hogy cselekvéseink szdmunkra vonzé jutalmakhoz vezetnek (tel-
jesitmény-kdvetkezmény varakozas),

* hisziink abban, hogy ez a jutalom fontos szamunkra (kévetkezmény-vonzerd) €s

« hisziink abban, hogy képesek vagyunk az elvart szinten teljesiteni (er6feszités-
teljesitmény varakozas).

E hiedelmeket harom fontosabb tételre fordithatjuk le, amelyek alapvetd 6ssze-
fiiggéseit a 3.7. dbra mutatja be.

1. A teljesitmény a képességeink és a motivacionk szorzataként értelmezhetd. A ké-
pességek kozott egyéni adottsagokat és szervezeti tényezoket (példaul eréforra-
sok, technoldgiai szinvonal) is célszerii figyelembe venni. Legyiink barmilyen
motivaltak, ha a feltételek nem alinak rendelkezésre, nem tudunk teljesiteni. De
megforditva is igaz: motivacié hianyaban idealis feltételek mellett sem varhatunk
6 teljesitményt.

Példankban: csak akkor tudjuk elkésziteni a kért prezentaciot, ha gy érezziik,
hogy a reggelig rendelkezésre ali6 id6 alatt erre képességeinket és a rendelkezés-
re all6 informaciokat figyelembe véve képesek vagyunk és meg is akarjuk csi-
nélni.

2. De min mulik a motivacié? A motivacionk a teljesitmény vonzerejének és a tel-
jesitményelvarasnak a szorzata. Legyen barmilyen vonz6 a teljesitmény, ha eré-
feszitéseink realisan nem vezethetnek eredményre, nem lesziink motivaltak. Es
megforditva: ha erbfeszitéseink eredményre vezetnek is, de az eredmény nem
vonz0 szamunkra, akkor sem lesziink motivaltak.

Tel;esntmeny

% Erofeszntes —> Teljesitmény

e R R R Tk s

3.7. ABRA. Az elvardselmélet logikai modellje
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A példaban: csak akkor lesziink motivaltak a feladat teljesitésére, ha bizunk ab-
ban, hogy az egész ¢jszakan keresztiil elkészitett prezenticié olyan jo lesz, hogy
szervezeti egységiink elnyeri a kivant koltségvetési keretet, és szamunkra mind a
prezentaci6 sikere, mind a koltségvetés elnyerése fontos.

3. Végil: min mulik a teljesitmény-vonzerd? A teljesitmény vonzerejét a kovetkez-
mény vonzereje €s a kotés szorzata adja. Ugyanazon teljesitményhez kilénboz6
kovetkezmények kapcsolodhatnak egyidejiileg, és ezek mindegyike befolyasolja
az egyén motivécioit. Legyen barmilyen vonzo a kdvetkezmény, ha eréfeszité-
siink eredményeként nem szamithatunk elnyerésére, és megforditva: ha bizton
szamithatunk jutalmunkra, de az maga nem vonzd, akkor nem lesz vonzo a telje-
sitmény sem.

A példaban: akkor lesz szdmomra fontos a prezentacid sikere, ha cserébe megka-
pom a régen vért mobiltelefont és azt tobbre becsiilom, mint a barataimmal elkol-

tott kozds vacsorat. A prezentacié vonzerejét azonban nemcsak a mobiltelefon,
hanem a szakmai sikerérzet és a tarsak elismerése is novetheti.

Az elvaraselmélettel szemben is fogalmazodtak meg kritikdk. Ezek szerint:

1. Az empirikus vizsgélatok mindig azonos szervezetekbdl valasztott, hasonlé mun-
kat végz6 alkalmazottakat hasonlitottak ossze. Ez végletesen korlatozza a vara-
kozasok és kotések teljes korének megismerését. Felvetik tovabba azt a kérdést
is, hogy igy vajon altalanosithatok-e ezek a kutatasi eredmények.

2. Az elvaraselmélet hallgatélagosan feltételezi, hogy minden motivacionk tudatos,
explicit modon végig kalkulalunk az elmélet szerinti modon és a szerint valasz-
tunk. Az elmélet figyelmen kiviil hagyja, illetve nem mond semmit a tudat alatti
motivacioinkrol, vagy az olyan cselekedeteinkr6l, amelyek rutinszerti valaszta-
sokra vezetheték vissza.

3. Az elmélet a motivacié kialakulasanak folyamatara koncentral, s nem foglalko-
zik (vagy nem teszi kézzelfoghatova) az egyén szamara kivanatos kdvetkezmény
tartalmat. igy nem kovetkeztethetiink arra sem, hogy eltérd tartalmak valtoztat-
nak-¢ a folyamat természetén, s nem egyértelmil, hogy igy feltételezhetiink-e egy
rendszerezett, atfogd elméletet.

3.2.4. Méltanyossagelmélet

Az elvaraselmélet szerint ha a jutalom (kévetkezmény) szamunkra vonzd, kivana-
tos, akkor valdsziniileg ers motivacio terel benniinket elérésére. Céljaink elérése
érdekében azonban aldozatokat is hozunk: idénket feladldozzuk, eréfeszitéseket te-
sziink, konkrét és atvitt értelemben is koltségeink vannak. A méltanyossagelmélet
(equity theory) szerint nem elég egy célrdl azt tudnunk, hogy vonzd, azt is mérlegel-
jik, hogy elég vonzo-e a befektetett energidinkhoz, erbfeszitéseinkhez képest.

Az elmélet felfogasaban a méltanyossag nem mas, mint a munkavégzésbe fekte-
tett inputjaink és az ennek kovetkezményeként nyert eredmények kozott észlelt
arany. Allandoan sszevetjitk az inputjainkat az eredményekkel, és a hanyadosukat
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vagy igazsagosnak, vagy méltanytalannak itéljik. Ha méltanytalannak taldljuk, az

komoly belsé fesziiltséget eredményez. Adams™ vilagitott ra arra az igen erdteljes

motivaciéra, amelynek motorja e belsd fesziiltség megsziintetése, az igazsagtalan-
nak tekintett helyzet kiigazitasara valo torekvésiink.

Az eredmény/input ardnynak 6nmagaban is értékitéletet tulajdonithatunk, de al-
talaban inkabb dsszehasonlitjuk valamivel. Az Gsszehasonlitas alapjaul gyakorlati-
lag barmi szolgélhat, leggyakrabban mégis fizetésiinket, végzettségiinket, illetve a
szervezetnél eltoltdtt szolgdlati idot szoktuk az dsszehasonlitasokban felhasznalni.
Akihez mérjiik a sajat hanyadosunkat, az lehet valaki a sajat szervezetbdl (,,a mar-
ketingesek bezzeg nagyobb fizetésemelést kaptak, pedig semmivel sem dolgoznak
tobbet”), de lehet mas szervezetbdl is (,,mi, allami tobbségi tulajdonu véllalatnal
dolgozok éppen csak inflaciot kovetd béremelést kapunk, bezzeg a magéanszféra!”).
Az elmélet mogott tehat azon hiedelmiink huzodik meg, hogy eréfeszitésiink és tel-
jesitménylink elismerése masokhoz képest méltanyos legyen.

Vegyiik észre, hogy a fenti dsszehasonlitds nem mas, mint az elvaraselmélet er6-
feszités (input) és kovetkezmény (eredmény) kategoridinak osszevetése. Ez az elmé-
let annyiban mas, hogy nem foglalkozik a teljesitmény kategoriaval, azaz a szerve-
zet szempontjabol legfontosabb tényez6t dtugorja. Mind az input, mind az eredmény
tehat az egyénre vonatkozik: az egyén erdfeszitését veti egybe az egyén jutalmaval.
Tovébbi lényeges eltérés, hogy mig az elvaraselmélet az eréfeszités-teljesitmény és
a teljesitmény-kovetkezmény kozotti kotést hasznalja mérlegelésre, a méltanyossag-
elmélet kiilsé viszonyitasi alapot (referenciat) keres: masokhoz mérten vizsgalja
erGfeszitéseink eredményét.

Az elméletnek tehat harom kulcskategoriaja van.

* Inputok: ezek azok az erdfeszitéseink, amelyeket munkankba invesztalunk: szak-
értelmiink, képességeink, gyakorlatunk, a munkara forditott idonk, vagy barmi,
amir6l agy véljiik, hogy feladatunk ellatasahoz sziikséges. A munkaba vitt input-
jainkkal szemben elvarjuk, hogy azokat a szervezet, a vezetdk, a tobbiek elismerjék.

 Eredmények: varakozasunk szerint ezeket kell megkapnunk eréfeszitéseinkért, az
elvégzett tevékenységekért cserébe. Az eredmények tobbnyire pozitivan értékelt
dolgok, mint példaul a fizetés, elismerés, de lehetnek elkeriilendSk, negativ ko-
vetkezmények is.

s Referencidk: akikhez vagy amikhez viszonyitjuk, hasonlitjuk inputjainkat (eréfe-
szitéseinket) és eredményeinket (kévetkezményeinket), és ehhez képest talaljuk
méltanyosnak vagy méltanytalannak sajat eredmény/input aranyunkat.

A méltanyossig mérlegeléséhez figyelembe vett inputokat és eredményeket a
3.4. tablazat foglalja dssze. ’

A méltanytalansag érzete nem csupan a kapott outputok Osszevetésére, hanem az
eredmény/input aranyokra vonatkozik. Ha valaki ugy kap tébbet, hogy tdbbet is dol-
gozik, akkor ezt az elmélet szerint nem észleljiik problémanak. Fesziiltség csak ak-
kor keletkezik, ha valaki kevesebb munkaért kapja meg ugyanazt a pénzt, vagy
ugyanazért a munkéért tobb pénzt kap, mint masok.
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3.4. 1ABLAZAT. A méltanyossaghoz mérlegelt inputok és eredmények

Inputok

A minbség, amit el tudunk allitani
Megbizhatosag

Feleldsségvallalas

Munkakérhoz kapesolodo tudas
Egyiittmkodo készség

Onfejlédés

J6 munkaattitiid

A mennyiség, amit el tudunk allitani
KezdeményezOkészség

Alkalmazkodoképesség-sokoldaltsag
itelokeépesség

Intelligencia

Tapasztalat

J6 megjelenés

J6 beszéd- és kommunikacios készség
Végzettség

Jo irasbeli kommunikacios készség

A munka iranti elkdtelezettség

Eredmények

Munka(kor) biztonsaga
Fizetség

Hozzaértoé kozvetlen felettes
Fejlodési lehetdség
Igazsagos kdzvetlen felettes
Elismerés

Megfelelé munkafeltételek
J6 személyes kapcsolat:

* a kozvetlen felettessel

« munkatarsakkal

Tervszeriiség, megfeleld vezetés
Megfelelé személyiigyi politika
Az elvégzend6 munka mennyisége
Felelosség

Elémenetel

Jol elvégezhetd feladat

Status

Kihivé feladat

Személyes életmindség

Forrds: NorTucRAFT, G. B.-NEALE, M. A.: Organizational Behavior. A Management Challenge. The Dry-

den Press, Chicago, 1L, 1990. 166. o. alapjan.

Mit tehetiink, ha méltanytalansagot érzékeliink? Az irodalom t&bb lehetséges va-
laszlehetdséget is feltart, amelyek lényege, hogy vagy magatartasunkat valtoztatjuk
meg, vagy pszicholégiai folyamatok segitségével csdkkentjik a fesziiltséget™:

1. Vialtoztatok az inputon: kevesebb energiat és id6t szentelek a méltanytalanul di-

jazott munkanak. Teljesitem a normat, de af5l6tt semmi — ez a teljesitmény-visz-
szatartas. De megfigyelhet6 ennek a forditottja is: ha azt észlelem, hogy munka-
mért til vagyok fizetve, novelem outputomat, ennek leggyakoribb modja a jobb
mindségu teljesitmény.

. Valtoztatok az eredményen: fizetésemelést, el6léptetést vagy tobb szabadidot
kérek ugyanazért a munkaért. Ha ez nem megy, probélkozhatok azzal is, hogy
ugyanazzal az erdfeszitéssel tobb, de gyengébb mindségii terméket allitok eld,
hogy igy tobb szamomra csabité kdvetkezményhez jussak. (A teljesitmény
mennyiségi csokkentése tobbnyire nem jarhaté ut, mert az kovetkezményként az
eredmények csokkenéséhez is vezet, s a méltanytalanak tekintett arany tjra elo-
all).
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3. Valtoztatok a munka irdnti attitiidon: ha az eredmény/input aranyt méltanytalan-
nak érzem, megvaltoztatom a beallitodasomat (példaul ahelyett hogy novelném a
munkara forditott idémet, meggy6z6m magam, hogy igy is éppen elég idot tol-
tok a feladataimmal).

4. Megvidltoztatom a referencidt: a korabbi viszonyitasi alapommal kapcsolatos ész-
lelésemet modositom (nem is olyan j6 az eldmeneteli lehetsége), vagy mds refe-
renciaszemélyt keresek, akihez képest az én eredmény/input hanyadosom tetszet6-
sebb. (Utdbbi két megoldas jorészt visszavezethetd a kognitiv disszonanciara is.)

5. Megvaltoztatom a referencia inputjat (vagy eredményét): ha mashoz képest mél-
tanytalansagot észlelek, megprobalom befolyasolni, hogy névelje eréfeszitéseit,
vallaljon tébb feleldsséget, vagy éppen forditva, tartsa vissza teljesitményét. Et-
6] varom, hogy a méltanyossag helyre alljon.

6. Megvdltoztatom a szitudciot: otthagyom azt a munkahelyet, ahol méltanytalansa-
got érzékelek (kivonulas).

Osszefoglalasként elmondhatjuk, hogy a méltanyossagelmélet igen erds lizenetet
fogalmaz meg a beosztottaikat motivalni szandékozé vezetdknek: a jutalmaknak
nemcsak az abszolit nagysagrendje szamit, hanem a masokhoz viszonyitott relativ
mértéke is. Az elmélet ugyanakkor szdmos gyakorlati problémat is felvet. Mar a
bevezetd fejezetben és e fejezet korabbi részében is utaltunk arra, hogy vezetd €s be-
osztott rendre mas tekintenek inputnak és eredménynek a maguk szemiivegén
keresztiil. Emellett mashogy sulyoznak és mashogy észlelik azok valtozasait is.
Gyakori jelenség, hogy mig a vezetés hosszan sorolja a munkavallalok élet- és mun-
kafeltételeinek javitasara tett erdfeszitéseket vagy az eddigi béremelést, addig a
szakszervezet mas agazatokban elért fizetésekre, fizetésemelésekre, szabadnapokra
és mas vivmanyokra hivatkozik.

3.2.5. Osszefoglalé megallapitasok a folyamatelméletekrdl

A folyamatelméletek ismerete nem helyettesitheti és nem is teheti feleslegessé a mo-
tivacio tartalomelméleteinek ismeretét, de szamottevden javithatja azok alkalmaza-
sanak hatasfokat.

A folyamatelméletek 1étjogosultsagat az adja meg, hogy hidba vilagosak a szer-
vezet, illetve a munkavallaldi céljai, motivacioi, sajat koltségeiket és hozamaikat na-
gyon kiilénb6z6 modon észlelik ugyanazon munkafolyamat soran.

A folyamatelméletek az egyéni célok-erofeszités-teljesitmény-kdvetkezmény
lancolat kiilénbdzd lancszemeit ragadjak meg és keresnek kozottiik dsszefliggése-
ket. A megerésitéselmélet azt hangsulyozza, hogy a kovetkezmények befolyassal
vannak arra, az egyén ismétli-e a korabban jellemzd erdfeszitéseit, magatartasat.
A célkitiizés-elmélet azt vallja, hogy a szervezet altal elvart kihivo teljesitményszint
inspiral jelentds eréfeszitésre. Az elvaraselmélet szerint az egyén mérlegeli mind az
er6feszitések és a teljesitmény, mind a teljesitmény és a kovetkezmény Osszefliggé-
sét, és a kettd 6sszekotése hatarozza meg, mekkora eréfeszitésre szanja el magat.
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A mérlegelések soran vizsgalja, mennyire vonzo a teljesitmény (mint a célkitiizés-

elméletben), illetve a kdvetkezmény. A méltanyossagelmélet e két dsszevetésbol

egyet csinal: csak az egyén szempontjabdl lényeges eréfeszitést (input) és ered-
ményt veti 6ssze. Ez az elmélet ujat hozott a tekintetben is, hogy masokhoz viszo-
nyitva értékeli raforditasunk és eredményeink aranyat.

A folyamatelméletek a munkavalalléi magatartast kivant iranyba terelé motiva-
cios folyamat eltér6 elemeit ragadjak meg és irjak le. Egyik elmélet sem ad teljes ké-
pet err6l a folyamatrol, de mindegyikben vannak a motivacié megértéséhez sziiksé-
ges lényeges hozzajarulasok.

Ha vezet6i szemmel akarjuk 6sszefoglalni a folyamatelméletekbol adodo legfon-
tosabb kovetkeztetéseket, talan az alabbi kiemelések a legfontosabbak™.

« Talald ki, milyen jutalmakat értékelnek a beosztottaid! Kérdbivvel felmérhetjiik,
vagy a korabbi jutalmakra val6 reagalasaik alapjan feltételezhetjiik, vagy egysze-
riilen megkérdezhetjiik, milyen kdvetkezményeknek vagy jutalmaknak van von-
zereje beosztottaink szemében. Ne feledjiik: az egyéni preferenciak masok, ne al-
talanos képletekben gondolkodjunk (elvaraselmélet).

* Hatdrozd meg, miféle teljesitményt varsz el! A vezetonek mindent meg kell ten-
nie annak érdekében, hogy tudatositsa alarendeltjeiben, mi az, amit elvar t6lik.
A ,jo teljesitményr6l” val6 papolas — anélkiil, hogy mennyiségben és mindség-
ben pontosan megmondanank, mi a jo teljesitmény — nem képes komoly eréfe-
szitést kivaltani a beosztottakbol (célkitiizés-elmélet).

»  Gydz4dj meg, hogy az elvart teljesitményszint elérheté! Ha ugyanis irredlis a cél-
kitiizés, akkor az E-T varakozas értéke nulla, tehat egyaltalan nem szamithatunk
motivalt munkavégzésre (elvaraselmélet).

» Kosd az elvart jutalmat az elvart teljesitményhez! Az elvart jutalmat vilagosan és
explicit modon a megfeleld teljesitményhez kell kéni. Lényeges, hogy munka-
tarsaink egyértelmii példakat lassanak arra, hogy a jutalom atlathaté folyamat
eredményeként minél rovidebb ido alatt kdveti az elvart teljesitményt (megerdsi-
téselmélet).

o Ismerd fel a konfliktusos varakozdsokat, mindig a helyzet egészét tekintsd! Hidba
érsz el pozitiv varakozast munkatarsaidban, ha mas tényez6k (informalis csoport-
juk, vezetétarsaid, az érdekeltségi rendszer) ezzel konfliktusban 4116 varakozaso-
kat alakit ki. Ok mindig cselekvésiik 6sszes varhato kovetkezményét mérlegelik,
nem csak az altalad kilatasba helyezett kovetkezményt. Motivacio csak akkor fej-
16dik ki, ha a teljesitményiikhéz tobb jutalom, kivant kdvetkezmény kapcsolddik,
mint negativ (elvaraselmélet).

» Ha komoly teljesitményvaltozast akarsz, komoly jutalmat helyezz kilatasba! Szo-
kasos jutalomndvelés szokasos teljesitményndvekedéshez vezet. A kilatisba he-
lyezett jutalomnak elég nagynak kell lennie ahhoz, hogy nagyobb erdfeszitésre
késztesse a munkatarsakat (elvaraselmélet).

» Legyen az érdekeltségi rendszered méltanyos! Minthogy az egyéni elvarasok és
vonzerdk jelentésen kiilonboznek, differencialt jutalmakat kell kitiizndd. A jutal-



[12 3. MOTIVACIO

mak rendszerének azonban méltanyosnak kell lennie — ami nem jelent egyenlo-
séget. A jol teljesitdk nagyobb jutalmat kapjanak, és ez mindenki szdmadra legyen
nyilvanvalo. A teljesitménytdl fuggetlen, egyenld jutalmak nyilvanvaloan alacso-
nyabb teljesitményre vezetnek (méltanyossagelmélet).

3.3. Az uigynokelmélet

Mar az eldz6 fejezetben is utaltunk arra, hogy az értckek, attitidok mellett érdekeink
is vezetnek benniinket. Eben a fejezetben pedig tobbszor is ramutattunk arra, hogy
az egyéni célokhoz/motivaciokhoz a szervezeti célokon keresztiil visz az 0t: a szer-
vezetekben tevékenykedd ember csak akkor érheti el sajat céljait, ha a szervezeti cé-
lok megvalositasan munkalkodik. A vezetdknek pedig az a feladatuk, hogy a szer-
vezeti célelérés ,,szekerét” rakossék az egyéni célelérés vonoradjara.

A motivacidelmélet eddig bemutatott modelljei alapjan azt gondolhatnank, hogy
csak ugy tudjuk motivacidinkat, egyéni céljainkat kielégiteni, ha a szervezeti célok
megvalositasan faradozunk: a vezetdk legalabbis arra torekszenek, hogy az egyéni
célelérést a szervezeti célok megvaldsulasahoz kossék. Ha azonban azt gondolnéank,
hogy az egyén maga mindig a szervezeti célok szem elott tartdsaval teszi a dolgat a
szervezetekben, akkor nem latjuk a teljes igazsagot.

Az ligynokelmélet az olyan helyzetek elemzésével foglalkozik, ahol valaki
mas(ok) eréforrasait hasznalja, de onérdekét figyelembe véve cselekszik (azaz cél-
konfliktus all fenn kozottiik). Az elmélet elsdsorban azokra a nagy szervezetekre
igaz, ahol a tulajdonosi és vezet6i funkciok kettévalnak, a tulajdonos nem gyakorol
kozvetlen vezetdi tevékenységet a cégnél. A modell érvényessége azonban joval
szélesebb korii: alkalmas a vezeté-beosztott viszony szamos metszetének értelmeze-
sére és tanulméanyozasara.

Az ligynokelmélet felfogasa szerint a szervezet tulajdonosai (eloljarok) és veze-
t61 (ligynokok) egymassal konfliktusban levé célokat kdvetnek. Mi tobb, a két sze-
repld eltérd kockazatvallalasi hajlandosaggal, kockazatviseld képességgel rendelke-
zik, ugyanakkor a kozottiik 1évé munkamegosztas éppen a kockazat megosztasat je-
lenti. Az Onérdekeit kovetd vezetdt (ligyndkot) a tulajdonos (eloljard) nem vagy
nem feltétleniil tudja pontosan, minden részletre kiterjeden ellendrizni, a tulajdo-
nosi és vezetési funkciok egyértelmiien kettévalnak. Az elmélet felfogasa szerint az
eltérd érdekeket a két fél kozotti szerzddéssel szabalyozzak. A szerzodés itt elvont
kategoria, nem feltétleniil jelent formalis szerzédést, bar a tulajdonos és vezetd ko-
z6tti szerzOdés tartalmat rendszerint irdsos formaban is rogzitik.

Az eldljard szamara alapveté kérdés, hogy az ligynok cselekvését egy szamara
kedvezd mederben tartsa, mas szoval az eloljaro céljainak megvaldsitasa irdnyaba
terelje. Az eldljaronak ehhez az eszkdzok igen széles vélasztéka all rendelkezésre:
a vezetdi kompenzacio, a vallalati teljesitmény megitélését el6segité informacio-
rendszerek, elszamolasi és beszamolorendszerek, szabalyozas, a vezetdt kontrollald
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testiiletek (igazgatosag, feliigyeld bizottsag), kozvetlen nyomasgyakorlas, a vezetd-
piacon lévé versenyhelyzet kihasznalasa stb.

A fenti szerz6dés tartalmat tekintve alapvetéen két csoportba sorolhato:

az egyik a szervezet kimend teljesitménye alapjan itéli meg a vezet6t (outcome-
based contracts), kézvetleniil sszekapcsolva a tulajdonos és a vezet$ érdekeit és
csokkentve a célkonfliktust. Ennek feltétele azonban értelemszeriien az, hogy a
szervezeti teljesitmény vilagosan mérhetd és értékelhetd legyen;

a masik megkozelités a vezetdi magatartas befolyasolasan, szabalyozasan ke-
resztiil igyekszik a tulajdonos/elsljard szamara kivanatos eredményt elérni (beha-
vior-based contracts).

A vaélaszthatd eszk6zok €s szerzodéstipusok kozotti osszefliggést a 3.5. tabldzat-

ban foglaljuk Gssze.

3.5. TABLAZAT. 4 teljesitmény, illetve magatartas alapu eléljardi-iigynéki szerzédések
kiilénboz6 problémahelyzetekben

]

. Ha az eldljar6 és az iigynok teljesitmény alapu szerzodést kot, az ligynok na-

gyobb valosziniiséggel cselekszik az eloljard érdekeinek megfelelGen.

. Ha az el6ljar6 elegendé informacidval rendelkezik az Ggynok tevékenységének

megitéléséhez, az ligyndk nagyobb valdsziniiséggel cselekszik az eléljaro érde-
keinek megfeleléen.

. Pozitiv Gsszefliggés all fenn a magatartas alapl szerzédések és az informacio-

rendszerek sziikségessége kozott, mig teljesitmény alapl szerzédések esetében
ez az Osszefliggés negativ.

. A teljesitmény bizonytalansaga a magatartas alapu szerz6déseket valdsziniisiti,

¢és negativ 0sszeftiggésben all a teljesitmény alapi szerz6déssel.

. Az iigynok kockazatvallalasa a teljesitmény alapa szerz6dést teszi lehetévé, mig

kockazatkeriil6 magatartasa a magatartas alapli szerz6dést valoszinisiti (ti. sok-
ba keriil a kockazatos déntést atengedni, ha egyébként kockazatkeriils).

. Az el6ljaro kockézatkeriilése viszont negativ Osszefiiggésben dll a magatartas

alapl szerzédéssel, és éppen a teljesitmény alapt szerzddést valoszindsiti.

. Az eloljard és az ligynok kozotti célkonfliktus esetén valosziniibb a teljesitmény

alapu szerz6dés, és kevésbé valdszinil a magatartas alapu szerzddés.

. A feladat programozottsaga vonzobba teszi a magatartas alaplt szerzédést (mi-

vel a programozottsag miatt egyébként is igen sok informaci6 all az el6ljaro ren-
delkezésére), és negativ Osszefliggésben all a teljesitmény alapu szerzodéssel.

. Minél jobban mérhetd a szervezet teljesitménye, annal vonzobb a teljesitmény

alapi és annal kevésbé vonzo a magatartas alapli szerz6dés.

10.

Minél hosszabb az el6ljard és iigynok kapcsolata, annal valosziniibb a magatar-
tas alaph és kevésbé valoszinii a teljesitmény alapi szerzédés.

Forrds: Eisennarpt, K. M.: Agency Theory: An Assessment and Review. Academy of Management
Review, Vol. 14, ( 1989) No. 1. 57-74. o. alapjan.
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3.4. Teljesitményértékelés

A motivacio tartalomelméletei megmutatjak, mit akarunk elérni munkavégzésiink

soran, a folyamatelméletek pedig arra vilagitanak ra, hogyan alakul, valtozik a vi-

~ selkedés az egyéni €s szervezeti célok elérése soran. E folyamat végén a munkatar-

saknak meg kell kapniuk a teljesitményiikért jaré jutalmakat, amelyeket értékesnek
és egyszersmind méltdnyosnak is talainak. Szervezeti szempontbol ehhez egy igen
fontos lépés kdzbeiktatasira van szitkség: mérni és értékelni kell a teljesitményeket.

A teljesitmény a szervezet altal kijelolt feladatok elvégzésével kapcsolatos mindségi

és mennyiségi elemekbdl allo valtozo.

A teljesitményt mérhetjiik egyéni, csoportos vagy szervezeti szinten. A teljesit-
ményértékelés a szervezet nézépontjabol veszi szamba az erbfeszitéseket és a telje-
sitményeket. A sikeres teljesitményértékelésnek ezért elengedhetetlen eldfeltétele a
szervezeti célokban val6 alapvetd egyetértés.

A célkitiizés-elmélet kapcsan utaltunk a visszacsatolas fontossagara. A teljesit-
mény értékelésének két széles értelemben vett célja lehet:

s értékeld, mindsitd kovetkeztetésre jutni az elért teljesitményrél, eredményekrol,

« fejleszteni, valtoztatni az értékeltek teljesitményt eredményezd magatartasat.

A két eltéro cél igen eltérd idéorientaciot, szemléletet, szerepeket, modszereket
igényel a teljesitményértékelés folyamataban. A legfontosabb kiilonbséget a 3.6.
tablazat foglalja dssze.

A jol felépitett teljesitményértékelési rendszer a fenti atfogo célok mellett konk-
rétabb, kézzelfoghatobb célokat is szolgalhat: a fizetésre, el6léptetésre, elbocsatasra
vagy megtartasra iranyulé dontéseket alapozhat meg. Magénak a teljesitményérté-
kelésnek is lehet motival6 hatasa, ha segit megértetni és elfogadtatni a beosztottak-
kal az elvart teljesitményszintet. Igen lényeges kvetkezmény tovabba a részrehajlo
vezetdi magatartas elkeriilése: az objektiv teljesitményértékelés elejét veheti a
méltanyatlansagérzés kialakulasanak.

A teljesitményértékelési rendszerekkel kapcsolatban megfogaimazhatd néhany
alapvetd kovetelmény:

+ A teljesitmény értékelésnek vilagosan megfogalmazott teljesitménykritériumo-
kon kell alapulnia, s az értékelést ezekhez a standardokhoz, elvarasokhoz kell
kotni!

« Az értékelés soran ne hasznaljunk til sok szamot, szdzalékot!

* Az értékelés a lehetd legteljesebben fogja at a munkakor egészét! Ertékeljiik a
munkakér valamennyi Iényeges vonatkozasat!

» Az értékelt személy lehetdség szerint aktivan vegyen részt az értékelésben, ma-
ga is jatsszon szerepet a teljesitményelvarasok kialakitasaban!

« Az értékelbket képezziik ki a teljesitményértékelési rendszer figyelemmel kiséré-
sére, a visszacsatolasra és az értékelés lebonyolitasara!

« Fogalmazzunk meg minél t6bb mindségi kovetelményt, elvarast a teljesitmény-
értékelési rendszerben!
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3.6. TABLAZAT. Az értékelesi, illetve fejlesztési célu teljesitményértékelés Gsszehason-

litasa

Osszehasonlitasi szempont

A teljesitményértékelés alapvetd célja

Ertékelés

Fejlesztés

Id6orientacio
Cél

Mobdszer

A kozvetlen vezet6 (ér-
tékeld) szerepe

A beosztott (értékelt)
szerepe

Multbeli teljesitmény

A magatartds megvaltoz-
tatasaval javitani a teljesit-
ményt a javadalmazaisi
rendszer segitségével

Ertékeld skalak, dsszeha-
sonlitas, gyakorisagelosz-
lasok alkalmazasa

itél biro, aki értékel

Meghallgat, reagal, meg-
kisérli megindokolni ¢és
megvédeni multbeli telje-

Jovobeli teljesitmény

Tanulas és személyes fejlo-
dés révén javitani a teljesit-
ményt

Tanacsadas, kélcsénos biza-
lom megteremtése, celkitii-
zés, karriertervezés

Téamogato tanacsado és bato-
ritd személy, aki meghallgat,
segit, utat mutat

A jovobeli munkateljesit-
mény tervezésének aktiv részt-
vevije

sitményét

Forrds: CummiNgs, L. L.—Scuwas, D. P.: Performance in Organizations. Scott, Foresman and Co., Glen-
view, Il1,, 1973. 5. 0. alapjan.

Az erbfeszités és a teljesitmény kozotti kapcesolat kiilénosen lényeges a vezetok-
nél: a vezetot kizarolag teljesitménye mindsiti, s nem az eréfeszités. A szervezet ala-
csonyabb szintjein még el6fordulhat, hogy a munkavallalok eréfeszitéseit, inputjait
ismerjiik el (id6bér, fix juttatisok) — ez azoknal a szervezeti tagoknal lehet indokolt,
akiknek a végs6, piac altal elismert teljesitményre nincs kdzvetlen rahatasuk. Minél
feljebb haladunk azonban a szervezeti hierarchiaban, annal kevésbé mérik és értéke-
lik a vezetdk eréfeszitéseit, inputjait a jutaimak megallapitasakor. Sokkal inkabb azt
kell szamba venni és értékelni, mennyiben sikeriilt elérni a szervezeti célokat, az elo-
re megfogalmazott és elvart teljesitményszinteket. Az a vezetd, aki eréfeszitéseit ki-
vanja ellentételeztetni a szervezettel, munkaja természetének lényegével nincs tisz-
taban.

A teljesitményértékeléssel szemben kritikai észrevételek is megfogalmazodtak™:
* A rovid tava teljesitményszemléletet segiti eld, aladsva a hosszi tavi tervezést.
+ Art az értékelt személynek, mert letaglozottsag, magarahagyottsag, alavetettség

érzése lehet Urra rajta, s félhet eltérd véleményét kifejezni.

» Hatranyosan hat a csapatmunkara, mert versengést, félelmet és taktikazast valt-
hat ki.
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+ Nem értékeli a rendszer megujitasara tett probalkozasokat és a kockazatvallalast.

Azokat jutalmazza, akik a régi rendszer keretein beliil teljesitenek jol.

+ A szamszerisités kényszere gyakran vezet az értékelés soran értelmezhetetlen,
kétes jelentdségli mérdeszkdzok alkalmazasahoz.
+ A mérésre hasznalt eszk6z0k ritkan segitik elé a mingséget.

A fenti kritikai észrevételeket érdemes megszivlelni a teljesitményértékelési
rendszer kialakitasakor, amely mindezek ellenére a vezetés legfontosabb eszkozei
kozé tartozik. Konkrét modszereit, technikait az emberieroforras-menedzsmenttel
foglalkozo kézikdnyvekbdl ismerhetjiik meg.”’

3.5. Egy magyar empirikus motivacios vizsgalat

A tartalomelméleteket targyalé aifejezetben mar bemutattunk egy Magyarorszagon
mért — Hunt modelljére alapozott — empirikus motivacios szerkezetet. Itt néhany to-
vabbi vizsgalat erdményeit adjuk kozre.

Az 1980-as évek masodik felében atfogo felsd és kozépvezet6i mintan vizsgal-
tuk vezetdink motivacioit.”™ A felvételben a motivaciot kettds értelemben probaltuk
meg megragadni:

s karrierdsztdnzok (motivacios készletek): mi 6sztdénzi a vezetdket karrierjiik so-
ran, milyen belsé hajtoeré kovetkeztében torekszenek a szervezeti hierarchiaban
valo eldrejutasra;

* karriertényezék (karrierfegyvertdr): milyen eszk6zokkel lehet sikeresen elérejut-
ni a hierarchiaban.

Az eredményeket a 3.7. tablazat foglalja Ossze.

A motivacios szerkezetet értékelve figyelemre mélto, hogy vezetdink kdrében a mo-
tivald tényezdk a maslow-i sziikséglethierarchia mentén helyezkednek el: az Snmegva-
lositashoz, elismertséghez, megbecsiiltséghez kapcsolodo tényezdket soroltak eldre. Ezt
koveti csak a fiziologiai és biztonsagi sziikségleteket kielégiteni képes magasabb jove-
delem; a kor vezet6i kovetelményei altal erdsen hangstlyozott eszmei elkotelezettség és
méginkabb a kozéleti szereplés igénye hattérbe szorul. A munkatarsak tisztelete iranti
igény ebben a formaban sokkal inkabb a megbecsiilés, elismertség iranti igényt tiikrozi,
semmint a k6zosségi sziikségletek kielégitését. Mindenesetre elgondolkodtato, hogy a
szakmai siker, az 6nallo és szinvonalas munkavégzés mércéje, vonatkoztatasi csoportja
vezetdink gyakorlatiban nem a munkahelyi k6z6sség, hanem valami (valaki) mas.

Igen tanulsagos két motivum elthelyezkedése a hierarchiaban: a presztizsé és a
hatalomé. Talan nem olyan meglepd, hogy a hazai vezetési gyakorlatban olyan pe-
jorativ felhanggal emlegetett hatalmat és presztizst vezetdink ilyen tavolsagtartassal,
ethatarolodassal kozelitik. Nem vitatva, hogy a vezeték 6szintén valaszolnak akkor,
amikor eldmeneteliik elsédleges motivumaként az 5nmegvalésitashoz k6tddo ténye-
z6ket emlitenek, két szempontbdl is Ujragondolandé a szdban forgod két tényezo fen-
ti rangsorban elfoglalt helye:
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3.7. TABLAZAT. Karriertényezdk és karrierdsztonzok az 1980-as évek mdsodik felében
Jelvett magyar felsé és kiozépvezetdi mintan (n=2566)

Rang- Karrierosztonzék Karriertényezék
szam {motivicios készlet) (karrierfegyvertar)
1. nagyobb lehetdség az onmegvalositas- Osszekottetések kialakitasa és apo-
ra, szakmai sikerérzetre lasa

2. lehetdség a korabbinal szinvonalasabb aktiv politikai, kozéleti tevékenység
munkéra
3. atudas és a képességek jobb kiakndzasa a vezetOk iranyaban megmutatkozo
tulzott alkalmazkodas
4.  Onallosagra, fiiggetlenségre vald to- vezetdi ratermettség

rekvés
5.  avezetdi munka érdekessége szorgalom, kitartd munkavégzés
6.  magasabb jovedelem magas szintit szakmai tudas
7.  eszmei elkotelezettség erkolcsi tisztasag
8.  avezetdi munka presztizse a munkahelyi kollektiva tamogatasa
9.  a munkatérsak tisztelete iranti igény  tortetés, konyoklés
10.  kozéleti szerep a vallalathoz val6 ragaszkodast. ki-
fejezd hosszi szolgalati id6
I1. hatalom, hivatali tekintély megszerzése

Forras: Bakacsi GyuLa: Kisérlet a 80-as évek vezetéi magatartisi modelljének megfogalmazdsdra. Kan-
didatusi értekezés (kézirat), 1993.

* A kor alapvet$ vezetési technikdja a hatalom és annak gyakorlasa, ez akkor is
igaz, ha a vezetdk ezt nem kivanjak nyiltan felvallalni.

« Motivacidelméleti szempontbdl is kérdéses, hogy éppen a vezet6knél a hatalom
mint motivalo tényezé ennyire hattérbe szorul. Ez ellentmond a motivacio
McClelland-féle felfogasanak, amely szerint a hatalmi motivacid bizonyos szint-
je nélkiil nem is igen képzelhetd el sikeres vezetés.

Mindenesetre a hatalom ilyen ,,szégyenlds materialista” hattérbe szoritasa-szoru-
lasa ebben a formaban is szociologiai tény: a kor vezetdi ezt a képet kivanjak lattat-
ni magukrol®.

A fentebb leirt motivacids szerkezet akkor valik kilonosen érdekessé, ha szem-
besitjiik azzal, hogyan vélekednek vezetdink arrol, hogy milyen modon lehet érvé-
nyesiilni, elére jutni a hierarchiaban.

A mérések tanusaga szerint éles diszharmonia all fenn a karrierésztonzék (moti-
vacio) és a karriertényezdk kozott. Utobbiaknal egyértelmiien élre keriilnek a kiils6
(6sszekottetések; politikai-kozéleti tevékenység) €s a belso (tulzott alkalmazkodas a
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vezetokhoz) alkalmazkodast tiikroz6 tényezok. Csak ezt kovetik az el6z rangsor-
ban eldkeld helyen allo ratermettség, szorgalom, kitartis és a magas szintii szakmai
tudas.

A mintab6l ugyanakkor két vezetdi csoport rajzolodik ki: a politikai és a szakmai
sat és apolasat, azok nagy tobbsége egyben fontosnak tartotta az aktiv politikai koz-
életi tevékenységet is. Akik viszont a magas szintil szakmai tudast tartottak dontd je-
lent6séglinek, azok nagy tobbsége fontosnak itélte a szorgalmat és a kitarté munka-
végzést is®.

Mi magyarazza a karrierdsztonz6k (motivaciok) és a karriertényez6ék ilyen mar-
kans kiilonb6z0ségét? Hiszen a motivacios készlet tanisaga szerint vezetdink szakmai
tudasukat kibontakoztatva 6nmegvaldsitasra térekszenek, és a politikai megfontola-
sok (presztizs, hatalom) nem motivalja ket. Ezzel szemben a mindennapos gyakor-
latban egyértelmii a politikai eszkdzok alkalmazasanak sziikségessége: Osszekotte-
téseket kell kialakitani és apolni, aktiv kozéleti szereplést vallalni, s6t ez az alkal-
mazkodas még a szervezeten beliil is elvart. Mindezek utan még mindig a végrehajtas
hajlandésagat tiikr6z6 szorgalom, a kitartd munkavégzés segit az elérelépésben, s csak
ezt koveti a motivaciok kozt abszoluat prioritast élvezd szakmai Onkifejezés, Onmeg-
valositas. A miértre adhaté véalaszokat két csoportba sorolhatjuk:

1. Eltérd a két kérdéscsoport irdnyultsdga: a motivacidk a személyre iranyulnak

(énkdzponti, pozitiv expozicid), mig a karriertényezdk alanya mar nem az egyén,

a kérdéiv kitoltdje, hanem a kornyezet, masok. Igy nem véletlen, hogy a valasz-

adok éles kiilonbséget tesznek maguk és a kiilvilag kozott. Ebben a megkozeli-

tésben még az is elfogadhatd, hogy attribucids hibardl van szo: az egyén sajat
magat a ténylegesnél kissé kedvezobb szinben akarja lattatni, a kiilvilagot pedig

a valosagosnal sotétebb tonusokkal festi le, azaz mindkét esetben akarva-akarat-

lanul torzit.”

2. A masik lehetséges magyarazat szerint az ellentmondas jelen formajaban fennall:

a vezet6k valoban a fenti motivaciokkal rendelkeznek, ugyanakkor a komyezet

* Ehhez a magyarazathoz két megjegyzést fiizhetiink: a) ha mindkét torzitast gondolatban kor-
rigaljuk, még mindig tul nagy kiilonbség marad a két lista koz6tt; b) valosziniitlen, hogy lo-
gikailag tarthato az az allaspont, hogy ha magamat kiragadom a vezet6k halmazabol, akkor
a motivacio ilyen, ellenben a halmaz maradék része (az Osszes tobbi vezet) ettdl teljesen
eltér6 modon jellemezheté. Ez tudathasadas! Kiilonben se feledjiik, a vezetok ugyanarrol a
halmazrdl beszélnek. Ha elfogadjuk ezt a magyarazatot, akkor feltételezhetjiik, hogy e két
gondolat egyiittélése a vezetok fejében hallatlan fesziiltséget, stresszt okoz. Ennek a felol-
dasa a kognitiv disszonancia elmélete szerint elkeriithetetlen. Ez sajatos adalékkal szolgal-
hat a kérnyezeti nyomas elfogadasanak magyarazatahoz: az ideologiai megfontoldson ala-
puld azonosulas mellett komoly szerepe lehet a belsé lelki egészséget megdrizni igyekvd,
kognitiv folyamatoknak. Ez a stressz és fesziiltség — kiegésziilve a vezet6i munkaval amugy
is egylittjard stresszel — magyarazata lehet a magyar vezetdi gyakorlat tipikus szervi beteg-
ségeinek (sziv-, ideg- és keringési betegségek).




3.6. Egy gyvakorlati alkalmazas: a megegyezéses eredménycélokkal valo vezetés... 119

nem teszi lehetové, hogy a karrier tervezésénél erre tdmaszkodjanak. Az ellent-

mondas nem érzékelési jellegli, hanem valos kettésség: a vallott és a kovetett-ko-

vetendo értékek ténylegesen elvalnak (,ezt szeretném — ezt lehet”). Az el6z6 ma-
gyarazathoz hasonloéan azonban itt is jelentkezik a stressz, a kognitiv disszonan-

cia mérséklésének sziikségessége. ,

A kozelmiltban felvett hasonlé vizsgalatok sejtetni engedik a 1990-es évekre
jellemzd valtozasokat®'. Nincs lényeges kiilonbség a motivacios készlet tekinteté-
ben, vezetbinket ma is ugyanaz motivalja, mint egy évtizede. Vannak azonban suly-
ponteltolddasok a karrierfegyvertarban. Legszembeotlobb valtozas, hogy hattérbe
szorult a politikai-kdzéleti szereplés jelentdsége, és valamelyest felértékelddott a
ratermettség és a szakmai tudas. Amiben azonban tovabbra sincs valtozas: mai ve-
zetdink is a rangsor €lére helyezték az Osszekottetések, kapcsolatok karriert elése-
gitd szerepét.

3.6. Egy gyakorlati alkalmazas: a megegyezéses
eredménycélokkal val6 vezetés
(Management by Objectives)

Vezetdinktol akkor remélhetiink nagyobb teljesitményt, az iranyitas elfogadasat és

tudatos fejlesztést, ha a vezetési rendszer mitkddése kielégiti alapvetd igényeiket.

A vezet6k véleménye szerint ezek a kdvetkezdk:

* Biztosan tudjam, hogy mit varnak t6lem, helyeslik, vagy sem, amit teszek!

» Ha mar tudom, hogy mit kell teljesitenem, hagyjanak dolgozni!

» Ha segitségre (iranyitasra, tanicsra, képzésre) van sziikségem, bizhassak abban,
hogy megkapom azt!

* Ha magam komolyan dolgoztam, elvarom, hogy munkam és annak eredménye
alapjan itéljenek meg; jutalmazzanak, biintessenek!

A vezetok szivesen nyulnak olyan rendszerekhez, vezetési technolégidkhoz,
amelyek gyakorlatias szempontbdl gytjtik dssze és integraljak az elméletben fel-
vetett tételeket, kovetkeztetéseket, és a fenti elvarasokat is figyelembe vevé, nor-
mativan is alkalmazhat6 eszk6zt adnak a keziikbe. Az egyik legelterjedtebb ezek
koziil a megegyezéses eredménycélokkal valé vezetés (a tovabbiakban MEV)*,
amelynek koncepcidja az 1950-es évek els6 felében alakult ki és igen gyorsan
meghdéditotta Amerikat, majd valamivel kés6bb Europat is (itt dontéen Nyugat-
Eur6parol van sz0, bar napjainkban mar léteznek lengyel és magyar alkalmazasi
példak is).

A MEYV vonzereje kétségteleniil abban rejlik, hogy az atfogo szervezeti célokat
lépcsbzetesen a szervezeti egységek, illetve egyének szamara értelmezhetd specifi-
kus célokra bontja le. A MEV a célok korabbi ellendrz funkcioja helyébe azok mo-
tivalo erejét allitja.
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A MEYV alapgondolata a teljesitményelv, a megegyezés és a vezetdfejlesztés 6sz-
zekapcsolasa. Ezeket 6t alapelvben konkretizalhatjuk:
a célok eredménykategoridkban toriénd kifejezése: a célokat eleve a szervezet al-
tal elvart teljesitmények formdjaban fogalmazzuk meg. Ez alapvetd szemléleti
valtozast jelent a korabbi vezetéstelfogashoz képest, amely feladatokat fogalma-
zott meg és rott ki a szervezet tagjainak. A célok motivacios ereje lényegesen na-
gyobb, mintha egy adott feladat elvégzését varnank;
részvételi célmeghatdrozdas: a MEV a szervezeti célok kialakulasanak folyamatat
a célkitlizési és érdekegyeztetési folyamat egybekapcsolasaval oldja meg. A be-
osztott vezetdk a fondkiikkel folytatott megbeszélések soran kdzosen hatarozzak
meg a beosztott céljait az adott idoszakra. Ez egyben azt is jelenti, hogy a szer-
vezet legaltalanosabb céljainak megalapozasaban a vezetdk széles korli részvéte-
le érvényesiil, s ezzel parhuzamosan a célok iranti elkételezédésiik is valészinii-
sithetd. A részvétel nemcsak a célok, hanem a teljesitménymérés kritériumainak
kozos meghatarozasara is kiterjed;
a dontd lancszem keresése: a vezetd energiait csak a valoban Iényeges kérdések-
re koncentréalja, azokra, amelyek a legnagyobb hatassal vannak az elvart ered-
ményre. Az eredményt kritikusan befolyasolé tényezéket a MEV-ben kulcsterii-
leteknek nevezziik; :
a mérés és mérhetdség: a célok elvart eredményként valo meghatarozasa sorén
az eredményeket szamszeriisitett és mérheté formaban kell meghatarozni. Az
olyan 4ltalanos, homalyos és ellendrizhetetlen célmeghatarozas, mint: csckkent-
Jiik a kéltségeinket, javitjuk szolgaltatdsaink szinvonalat, néveljiik az arbevételt,
a MEV-ben elfogadhahatlan. Ezek helyébe olyan célmeghatarozasok allithatok,
mint: 8%-os kéltségesokkentés, barmely megrendelést 48 oran beliil teljesitiink,
820 millio forinttal noveljitk arbevételiinket. Ez elosegiti a teljesitményelv kon-
zekvens alkalmazasat, mert vilagosan megszabja az elérend6 teljesitményt €s biz-
tositja mérhet6ségét. Mindenkinek mérjiik a lényeges teljesitményét, és ahhoz
szabjuk a bérezési, el6léptetési, képzési, fejlesztési dontéseket;
onellendrzés, onfejlesztés: a vezetd megéllapodik beosztottjaval a célokban, aki
igy nyomon kdvetheti a célok teljesitését, sajat teljesitményének alakuldsat. Az
onellendrzés dnmagaban is motivalé hatasu, emellett a lesziirt tapasztalatok tanu-
last, onfejlesztést is eredményezhetnek. Mivel csak a célok kotottek, adott az
egyéni mozgastér, a kiillonboz6 alternativak kiprobalasi lehetésége. Ugyanakkor
a célok teljesiilését ellendrizni hivatott vezet6i kontroll és a végsé teljesitmény-
értékelés ugyanezeken a kozosen meghatarozott teljesitmény kovetelményeken
alapulnak.
A MEV folyamatat 1ényeges pontjait a célkitiizéstol a visszacsatolasig ciklusba

rendezve a 3.8. abra foglalja Ossze.

A ciklus hossza 3-6 hénaptol 1 évig terjedhet, alapvetden a célul kitlizott ered-

mények elérhetéségéhez és a célok valtozékonysagahoz igazodva. A célok (eredmé-
nyek) dsszetettsége, atfogo jellege is befolyasolja megvaldsitasuk idejét. Az alacso-
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Megegyezés az elérendé eredményekben
A célhierarchia kialakitdsa: a vallalat céljai,
a gazdélkodo egységek céljai,
egyéni vezetSi célok
Vezetéfejlesztés

Vezetdi eldmenetel, Megvalositas
vezetési madszerek fejlesztése

\ Ellendrzés és értékelés

Az eredmények ellendrzése - 6sszevetés
a célokkal, az eltérések okainak elemzése;
egyéni teljesitmények értékelése

3.8. ABrA. A MEYV folyamata

nyabb aggregaltsagt célokkal dolgozo alacsonyabb vezetési szintek rendszerint rovi-
debb, a magasabb szintek hosszabb ciklusidével miikodnek. A gazdasagi tervezés és
értékelés szokasos éves ritmusa miatt azonban a gyakorlatban — az egyéb befolyasolod
tényezOkre valo tekintet nélkiil — az éves ciklusidé alkalmazasa a leggyakoribb.

A folyamat a megegyezéses célmeghatarozdssal kezdédik. A problémahelyzet
kritikai elemzése utan vezetd és beosztottja — figyelembe véve mind a szervezet
egésze elé kitiizott célokat, mind a beosztott sajat elképzeléseit, torekvéseit — meg-
egyeznek a beosztott szamara elérhetd célkitiizésrol. Meghatarozzak és rangsorol-
jak az ezekre hato kulcsteriileteket, ezek szama — a dont6 lancszem elvének kove-
telménye szerint — nem lehet tobb 6-8-nal. A megegyezést igynevezett Vezetési tit-
mutatoban rogzitik, amely tartalmazza a beosztott altal elfogadott célokat, a kulcs-
teriileteket és a kapcsolodod kulcsfeladatokat. A dokumentum egyben tartalmazza a
teljesitmény mérésére és értékelésére hasznalandd szamszeriisitett mércéket, nor-
makat is.

A célmeghatarozas ezek utan teljesen megegyez6 modon megismétlédik: a be-
osztott a megallapodott célokat tovabb bontja sajat beosztottjai felé és megallapod-
nak annak céljaiban. Ez a 1épcsézetesen lefelé haladd lebontas-megegyezés olyan
mélységig hatol le, ameddig a szervezet a MEV-et ki akarja terjeszteni.

Ezt koveti a végrehajtas szakasza. Ennek sordn a vezetd kontrollrendszerein ke-
resztiil figyelemmel kiséri a célok teljestilését. Amig a célok teljesiilésében nem ész-
lel kirivo eltérést, csak kivételes esetben avatkozik be. A célok elérésének modjat a
beosztott maga valaszthatja meg.

A ciklus végén keriil sor az elért teljesitmény mérésére és ériékelésére. A teljesit-
ményt dsszevetik a kitlizott célokkal, és elemazik, értékelik az eltérés okait. Ebben a
szakaszban keriil sor az egyéni teljesitmények értékelésére is. A MEV azonban az
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értékelé megkozelités mellett igen nagy silyt fektet a fejlesztési célu teljesitmény-
értékelésre: miképpen lehetne a kovetkez$ idészakban javitani a teljesiményt? Ve-
zet és beosztottja tehat nem egyszeriien a teljesitményt mérik a megel6z6 id6szak
dokumentumaiban eléiranyzott normék tételes szambavételével; az értékelésre for-
ditott id6 70%-4at az elbretekintés, s csak 30%-at a megel6z6 szakasz teljesitményé-
nek elemzése tolti ki. A MEV-et tehat kifejezetten fejlesztési szemléletil vezetdi
rendszernek tekinthetjiik. Nem remélhetnénk sikert az egyoldali, felelésségrevonas
jellegii értékeléstdl, mert tilzottan a multra forditana a vezetd figyelmét, holott az
igazi vezetdi teend6 a jovGben elérhetd eredmények és lehetdségek feltarasa. Ennek
motivécios hatasa is kedvezdbb.

Eppen ezért a teljesitmény értékeléséhez szorosan kapcsolodo utolso lépés a visz-
szacsatolds — ez egyben a kovetkez§ ciklus kiindul6pontjanak is tekinthetd. A cik-
lus zar szakaszaban a fejlesztési célu elemzés tanulsagai fiiggvényében a folyamat
kiilénbdz6 pontjaira csatolhatok vissza a feltirt okok az észlelt sziik kereszmet-
szetek szerint. A visszacsatolas konkrét akciokat eredményez: feliilvizsgéljuk a cé-
lok feszitettségét (aspiracidinkat feljebb srofoljuk, vagy éppen leszallitjuk), Gjragon-
doljuk a kulcsteriileteket, Gjragondoljuk a célok lebontasat, alternativ végrehajtasi
modokat tarunk fel.

A visszacsatolds legizgalmasabb eleme azonban a vezetdfejlesztés. A ciklus ta-
pasztalatai alapjan fény deriilhet a vezet6i hatékonysag hidnyossagaira, hianyz6 ve-
zetdi képességekre vagy ismeretekre. Ezek kikiiszobolésére vezetdfejlesztési prog-
ramokat (oktatas, képzés, tréningek) kezdeményezhetiink. A visszacsatolas Iényeges
folyomanya lehet az anyagi 0sztonzés, az érdekeltségi rendszer fejlesztése, illetve a
tapasztalatok hasznositasaval az utodlasi (utdnp6tlasi) tervek felfrissitése. A vezets-
fejlesztéssel kapcsolatos akciokra a valtozasvezetéssel foglalkozo fejezetben még
visszatériink. Itt jegyezziik meg, hogy a MEV rendszer bevezetése olyan horderejii
valtozas egy szervezet életében, amely maga is koriiltekintd valtozasvezetést igényel.

A MEV a célkitlizés-elmélet alaptételeire — a szervezet altali konkrét, kihivo cél-
meghatdrozasra és a visszacsatolasra — épitve, azokat részletes modszertannal kiege-
szitve a vilag talan legelterjedtebb vezetési rendszerévé valt. Tréfasan azt szoktak
mondani, hogy haromféle vallalat létezik: amelyik mar kiprobalta, amelyik éppen
most alkalmazza, és amelyik késobb fogja bevezetni a MEV-et. Alkalmazasi tapasz-
talatai széles korii szakmai vita kozéppontjaban allnak: sokan érvelnek erényei mel-
lett, de sokan biraljak is. A sikertelen bevezetéseket részletesen elemezve azonban
sokszor tarhatok fel olyan okok is, amelyek nem a rendszer elveinek és modszerta-
nanak, hanem az alkalmazas soran elkovetett vezetdi hibaknak — elvart célok irrea-
litasa, a vezetés elkotelezettségének hidnya, vagy a teljesitményekkel nem aranyos
jutalmazas — kdszonhetdek.
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3.7. Szotar

alacsonyabb rendii sziikségletek
bensd motivacié

biztonsag

célkitizés

fiziologiai

kapcsolat

kotés

kiilsédleges motivicio
hajtéeré

magasabb rendii sziikségletek
magatartas alapi szerzédés

lower-order needs
intrinsic motivation
safety

goal setting
physiological
affiliation
instrumentality
extrinsic motivation
drive

higher-order needs
behavior-based contract

megerdsités reinforcement
méltanyossag equity

onmegvalésitas self-actualization
szitkséglet need

teljesitmény alapi szerzédés outcome-based contract
varakozas, elvaras expectancy

vonzerd valance
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4. CSsOPORTOK A SZERVEZETBEN

,Akadr egy halom hasitott fa,
hever egymdson a vildg,
szoritja, nyomja, dsszefogja
egyik dolog a masikat
s igy mindegyik determindlt.”
(Jozser AtTiLA: Magadat emészitd...)

A fejezet célja, hogy:

* meghatdrozza a csoport fogalmat,

* dttekintse a csoportrél valo gondolkodasvailtozasait a szervezet- és vezetéselmé-
let fejlodése soradn,

» bemutassa, hogy milyen eldnyokre és hdtranyokra szamithat az egyén, ha cso-
porthoz csatlakozik,

* bemutassa, hogy milyen elGnyokre és hdatranyokra szamithat a szervezet, ha cso-
portokat hoz létre,

* leirja a csoportok szerkezetét (strukturajat), és

s a csoporton beliili folyamatokat (csoportdinamika),

* rqvildagitson arra, hogyan lehet ugy kialakitani és vezetni egy csoportot, hogy az
minél jobb szervezeti teljesitményhez vezessen,

 felvesse azokat a kérdéseket, amelyek a csoportok vezetésével kapcsolatosak.

Az emberek kezdettdl fogva csoportokban igyekeztek megoldani az eléttiik allé fel-
adatokat. A formalis szervezeti struktarak is csoportkereteket jelGlnek ki a szerve-
zetben torténé munkavégzésre. Magukat a szervezeteket is felfoghatjuk csoportok
csoportjaként.' A csoportokra tekinthetiink az egyén szemével és vizsgalhatjuk a
szervezet nézOpontjabol is. A csoportok vezetése szamos fontos kérdést vet fel,
amely lényegesen befolyasolja a szervezet teljesitményét.

Magatartasi szempontbol a csoport fogalmat megkiilonboztetjilk a csoportnak ne-
vezett szervezeti egységektél. Csoportnak ket vagy t6bb olyan, egymdstél kélesonds
fliggésben és interakcioban allo egyént tekinthetiink, akik valamilyen cél érdekében
kiézosen cselekszenek vagy egyiittmiikodnek. Kolcsdnds egymasrautaltsag és k6zos
cselekvés nélkiil nem beszélhetiink csoportrél, legfeljebb emberek egyiittesérdl.
A csoport éppen azért jon létre, mert egyenként nem tudunk megoldani valamilyen
feladatot, vagy nem tudjuk kielégiteni valamilyen sziikségletiinket, igy egymasra
vagyunk utalva. Ez a kdlcsonds fliggés kdzelebb vihet céljaink eléréséhez, szitkség-
leteink kielégitéséhez, ugyanakkor kotottségeket is jelent.

A csoportok koziil megkiilonboztethetiink vezetdi csoportokat, feladatcsoporto-
kat és érdekcsoportokat. A vezetdi csoportot a vezet és kdzvetlen beosztottai alkot-
jak, ez tobbnyire egybe esik a formalis szervezeti csoportokkal (ezeket szokas funk-
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ciondlis csoportoknak is nevezni). A feladatcsoportot azok alkotjak, akik egy meg-
hatarozott feladat, tevékenység elvégzése érdekében dolgoznak egyiitt. Ez a feladat
lehet a fizikai munkafolyamat része, de lehet dontés meghozatala vagy probléma
megoldasa is. A feladatcsoportok rendszerint keresztezik a hierarchikus vonalakat
és nem sziikségszerlien esnek egybe a formalis csoportokkal (teamek, projektek).
Erdekcsoportba (koalicidba) azok szervezédnek, akik olyan cél elérése érdekében
miikddnek egyiitt, amely mindannyiuk szamara lényeges, fontos.’

Lathatjuk tehat, hogy a szervezet altal kijelolt formalis csoportokon tal vannak
olyan csoportok is, amelyek nem feltétleniil rendelkeznek formalis struktiraval.
Ezeket nem a szervezetek hatdrozzak meg, hanem természetesen alakulnak ki a cso-
porttagok sziikségleteinek kielégitésére, és informdlis csoportoknak nevezziik.

Nem egyszer a fenti meghatarozasok kdziil tébb is raillik ugyanarra a csoportra.
Képzeljiink el egy olyan frissen végzett hallgatok barati tarsasaga éltal létrehozott
kisvallalkozast, amelyben csak az alapit6 tagok dolgoznak, akik egyszerre tulaj-
donosai, vezetdi, munkavégzdi és haszonélvezdi is a vallalkozasnak. Ez egy in-
formalisbol formalissa valt csoport, amely egyarant kimeriti a feladat-, érdek- és
vezet6i csoport kritériumait,

Ebben a fejezetben alapvetGen szervezeti feltételrendszerben miikddé csoportok-
r6l (munkacsoportokrol) beszéliink. Erdeklédésiink fokuszaban a munkacsoportok
hatékonysaga all: hogyan lehet Ggy kialakitani és vezetni egy csoportot, hogy az mi-
nél jobb szervezeti teljesitményhez vezessen. Ezt a teljesitményt a csoport néz6-
pontjabol harom tényezé alapjan itélhetjitkk meg:*

» mennyire felel meg a csoport altal 1étrehozott termék, szolgaltatas vagy dontés
mennyisége, mindsége, hatarideje azoknak a mindenkori elvarasoknak, amelye-
ket fogyasztoik, felhasznaloik, értékeldik tamasztanak,

* a csoport altal kovetett folyamatok mennyire teszik lehetévé, hogy a csoport tel-
jesitoképessége fennmaradjon, tagjai hosszabb tavon is egyiittmiikdjenek,

* mennyire képes a csoport elGsegiteni tagjainak személyes fejlodését és személyes
jolétét.

4.1. A csoport a szervezeti és vezetési iranyzatok
tiikrében

A szervezet és vezetéselmélet teoretikusai eltér6 modon vélekedtek a csoportok
szervezetben bet6ltott szerepérol. A klasszikus szerzok elve az volt, hogy egyénhez
rendeljiink munkat, az egyént utasitsuk, egyéni teljesitményt értékeljiink és egyéni
bérezést alakitsunk ki.

Taylor szerint a csoport teljesitményét a leggyengébb egyéni teljesitmény szintje

fogja meghatéarozni, ezért ha lehet, keriiljilk a csoportos munkavégzést. Ha elke-
riilhetetlen, akkor se alakitsunk ki 4 f6nél nagyobb létszami csoportokat.*



128 4. CSOPORTOK A SZERVEZETBEN

A csoportok megitélésén jelentdsen valtoztatott a human relations iranyzat felfoga-
sa: arra a felismerésre jutottak, hogy a csoportok befolyasa nagymértékben formalja a
csoport tagjainak magatartasat és teljesitményét is.> Ezt a csoporton beliili normékkal
és a jo csoportlégkor biztositotta pozitiv érzésekkel, attitiidékkel magyaraztak.

Késobbi kutatasok ramutattak a csoporton beliili hatalmi viszonyok magatartas-
formalo szerepére is.® Tovabb gazdagitotta a csoportokrél valé gondolkodast az 6n-
ellendrzd, autondom munkacsoportokrol kialakult iranyzat.”

Napjaink csoportfelfogasat a problémamegoldo teamek, dontési és végrehajtasi
jogositvanyokkal is felruhdzott dnvezetd (self-managing) csoportok jellemzik.*

A csoportok megitélésében bekdvetkezett valtozdsokat mind a munkavallalok,
mind a szervezetek, mind a kdrnyezet valtozésai kikényszeritették.

4.2. Az egyén és a csoport

A szervezeteknek a legkiilonbozobb okokbd! érdemes csoportokat kialakitani a teljesitmény

ndvelése érdekében. De vajon miért érdemes az egyénnek csoportokhoz csatlakozni?
Az el6z6 fejezetben sorra vettiik azokat az egyéni célokat, motivaciokat, amelye-

ket munkakérnyezetben kovetiink. Ezek szinte mindegyike kotddhet csoporthoz:’

» Biztonsag: az egyediillét bizonytalansdgat a csoport csdkkenti, a csoport tagja
magabiztosabbnak, erésebbnek, kockazatvallalobbnak érzi magat, kevesebb két-
ség gyotri, a csoport tagjaként ellenallobb a kiilso fenyegetésekkel szemben.

 Stdtus: mind az egyéni, mind a csoportteljesitmény presztizst jelent és statust kol-
cséndz a csoport tagjainak, a csoport és a csoporton kiviiliek elismerésben része-
siti a tagokat.

+ Onbecsiilés: a csoport tagjaként olyan feladatokat kaphatunk és olyan teljesitmé-
nyeket érhetiink el, amelyek megerdsitik kompetenciaérzésiinket, fejlédési igé-
nyiinket, onértékelésiinket.

» Valahova tartozas (affiliacio): a csoport biztositja tagjai szamara ama alapvetd
emberi sziikséglet kielégitését, hogy tarsas kapcsolatokat alakitson ki és tartson
fenn, elkeriilje az egyediillétet és elszigeteltséget, masokkal rendszeresen interak-
cioba léphessen.

s Tdmogatas, elfogadottsag: a csoporttagok kolcsondsségen alapuld egymast segi-
tése, a személyes szimpatian alapulo kélcsonds tdmogatas egyike a csoport leg-
fontosabb eréforrasainak.

» Hiedelmek megerdsitése: altalaban értékeink, hiedelmeink, attitiidjeink és érde-
keink hasonlésaga alapjan valasztunk csoportot, amely egyben biztosit benniin-
ket azok helyénvalosagardl és elfogadottsagarol. A csoport fontos szerepet toit be
hiedelmeink megerdsitésében is.

* Hatalom: hatalom iranti igényiinket nem élhetjiik ki egyediil! A csoport egyszer-
re kinalja a sajat és masok teljesitménye kontrollalasanak, valamint az indokolat-
lan kiilsO elvarasokkal szembeni k6zds védelem lehetdségét.
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+ Célok megvalositasa: a szervezeti célok gyakran csak a kiilonb6zo ismeretek, ké-
pességek, tehetségek egyiittes mozgositasival érhetdk el. Igaz azonban az is,
hogy a szervezethez csatlakozo egyén olyan személyes célokat is maga elé tiiz-
het, amelyeket csak egy csoport tagjaként remélhet megvalositani.

A csoporthoz csatlakozasnak azonban nemcsak hozadéka, hanem , koltségei” is
vannak az egyén szamara: ‘

» Fesziiltség. a csoportkdrnyezetbe keriilé egyénnek a tarsas kapcsolatok kezelésé-
hez sziikséges készségeket kell kifejlesztenie, és alkalmazkodni kell a 6bbiek-
hez, ez gyakorta belsd konfliktust, fesziiltséget eredményezhet.

o Személyes , befektetés”: ahhoz, hogy a csoporttdl varhato eldnyokhoz jussunk,
elGszor tobbnyire aldoznunk is kell valamit; semmibdl nem lehet valamit csinal-
ni. Ez lehet kézzelfoghato koltség (tagdij, valamilyen specidlis célii k6z6s kasz-
sza), de tdbbnyire tarsas kdltségekrol beszélhetiink: id6t és erdfeszitést vamak el
t6liink, informaciot kell gyiijteniink masokrol, és cserébe magunkrol is sok min-
dent fel kell fedniink. Befektetéseink kettds hatassal vannak a csoporthoz valé vi-
szonyunkra: egyfel6l sziikséges feltételei odatartozasunknak, masfel6l minél tob-
bet invesztaltunk, annal jobban ragaszkodunk is a csoporthoz."

» FElutasitas: a csoport biintet, szankcional bizonyos magatartas-formakat, amelye-
ket egyébként szivesen csindlunk. Ezt akkor is nehezen viseljiik, ha a csoportnak
egyebként igaza van.

o Ellentétek: jollehet a csoportot valamilyen kzos cél élteti, a tagoknak lehetnek
eltérd sajat céljaik, adott pillanatban viselkedhetnek kiilénb6zé modon, ami ké-
nyelmetlenséget, kellemetlenséget, konfliktusokat eredményez.

+ Ellenkezés: tobbnyire Gigy gondoljuk, hogy szabadon alakithatjuk sajat viselkedé-
siinket, de ezt a szabadsagvagyat a csoport figyelmen kiviil hagyhatja, (kiilond-
sen alacsonyabb statusu tagjai esetében). Ez ellenkezést, a sajat valasztasi sza-
badsag visszaszerzésére valo torekvést valthat ki bel6liink.

Azért csatlakozunk tehat csoporthoz, mert az elénydk és hatranyok egyenle-
gét csoporttagként jobbnak talaljuk, mint ha egyénileg cselekednénk. A tdrsa-
dalmi csere elmélete szerint'' azokhoz a csoportokhoz csatlakozunk, amelyek a
lehetd legkisebb koéltség mellett a lehetd legnagyobb, éaltalunk sokra értékelt ju-
talmat kinaljak.

4.3. A szervezet és a csoport

Vegyiik most sorra, hogy milyen kéltségek aran milyen el6nyodkre szamithatnak a

szervezetek a csoportok révén."
Elészor vegyiik szamba az elényoket!

» Tobb tudds és informacio: a csoport minden kétséget kizdroan tobbet tud és tébb
informaciéval rendelkezik, mint barmely — mégoly nagy tudast és jol informalt —
tagja. Ez a tobblettudas szinergikus hatasu.
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o Tobboldalu problémamegkizelités: Mindenki ragaszkodik a maga problémaész-
leléséhez" és problémamegoldd mintaihoz, amely azonban megakadalyozhatja
egyszerlibb, jobb, vagy olcsébb megoldasok alkalmazasat. A csoporttagok eltérd
kozelitései egy-egy problémahoz kdlesondsen hozzajarulhatnak a sajat ,,rogesz-
mékbo]” valo kizokkentéshez.

A dontés jobb megértése: Ha csoport oldja meg a problémat, hozza meg a dontést,
akkor mindenki szamara vilagos, mit és hogyan kell végrehajtani. Az egyszemé-
lyi dontések ismert kommunikacios csapdaja az, hogy a megértett és nem a meg-
hozott dontést hajtjak végre. A kozos csoportos problémamegoldas biztositéka an-
nak, hogy valamennyi csoporttag érti a problémat, a megoldast és a dontést. (Ez
még akkor is igaz, ha a dontésben esetleg nem értenek maradéktalanul egyet.)

» Részvétel-elfogadas: A problémak megoldasahoz rendszerint kell a csoporttagok
tAmogatasa, nem elég csak a jo problémaérzékelés és a szakmailag jo dontés. Ku-
tatasi eredmények sora tdmasztja ala, hogy a csoport tagjai elfogadjak a dontést
és feleldsséget éreznek megvaldsitasaért, ha részt vettek a problémamegoldas fo-
lyamataban. Sokszor egy szakmailag gyengébb, de elfogadott megoldas eredmé-
nyesebb lehet, mint egy el nem fogadott kifogastalan mindségii dontés.
A csoportoknak a szervezet szemszdgébdl is vannak hatranyos vondsai, kéltségei.

 Bizonytalan feleldsség: a kbzdsen hozott dontések minden elonye mellett van egy
kézenfekv6 hatranya is: sikertelen kimenetel esetén igen nehéz a dontésért valod
felel6sséget megallapitani.

* Konformitas, csoportnyomas: csoportkdrnyezetben mashogy észleliink dolgokat
és mashogy formalunk azokrdl itéletet, mintha azt egyénileg tennénk." Hogy el-
fogadott, j0 csoporttagnak tartsanak benniinket, arra késztethet, hogy elhallgas-
suk egyet nem értésiinket és elfogadjuk a csoportkonszenzust. Ha véleményiink
eltérd a tobbségi csoportvéleménytdl, nyomast érzékeliink, hogy elfojtsuk, visz-
szatartsuk, vagy moédositott formaban fogalmazzuk meg érzéseinket, meggydz6-
désiinket. A tébbségi véleményt a csoport tagjai akkor is hajlamosak elfogadni,
ha az szakmailag vagy éppenséggel logikailag ingatag alapokon nyugszik. Azok-
ban a probléma helyzetekben, ahol a dontés mindsége inkabb tényeken, semmint
érzéseken vagy elvarasokon mulik, a csoportos problémamegoldasnak vannak
kockazatai. (Fentebb mar utaltunk arra, hogy a dontés elfogadottsdga és mingsé-
ge nem feltétleniil esnek egybe, el6bbinél a csoport kozds véleményalkotasa fiig-
getlenedhet a szakmai szemipontoktol.)

» Egyéni dominancia: sok csoportra jellemzd, hogy egy-egy dominans személyi-
ség kiemelkedik a csoportbol és befolydsa a csoport véleményére, dontésére,
s végsb soron teljesitményére joval erételjesebb, mint barmely mas csoporttagé.
Ez a dominancia sok mindenen alapulhat: formalis pozicion'® (ezt szokas ezre-
des-hatasnak is nevezni), meggydzOoképességen, kiemeiked§ szakmai tuddson
(6ket véleményvezetdknek nevezziik), a tobbieknél aktivabb részvételen és koz-
remilkodésen (amit a csoport nagyobb befolyassal honoralhat), vagy akar a tob-
bieket kifarasztd makacs kitartason.
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 Tarsas logds: a csoport szinergiahatasaval éppen ellentétes a tarsas 10gas jelen-
sége. Ennek lényege az, hogy a csoport egyiittes teljesitménye kisebb, mint a ta-
gok egyeni teljesitményeinek Osszege. Ez cafolni latszik azt a sztereotipiat, hogy
a csoportszellem megsarkantyuzza az egyéni eréfeszitést és noveli a csoport vég-
s6 eredményességét. Tobb kutatasi eredmény igazolja, hogy a csoport méretének
névekedésével az egyéni hozzajarulasok atlaga forditottan aranyos.'® Ennek ma-
gyarazata lehet: a) a csoporttagok a legkisebb teljesitményii tarsukhoz igazitjak
teljesitményiiket: ,,feliilvizsgalom a sajat hozzajarulasomat, ha mas sem teljesit
maximalisan” (lasd fentebb Taylor felfogasat); &) csoportkdzegben ki lehet en-
gedni”, mert cskken az egyéni teljesitmény mérhetGsége és szamonkérhetdsége.
A jelenség hatasa vezet6i szempontbol igen jelentds: ha a vezeté csoportos mun-
kavégzést akar bevezetni, ott a csoportszellem és a normék teljesitményre gyako-
rolt jotékony hatdsa mellett szamon kérhet6 modon mérni kell az egyéni teljesit-
ményeket, vagy el kell émni, hogy a csoport azokat maga mérje.

* Vita megnyerése vs. problémamegoldas: a csoporttagok kozott sokszor keletke-
zik konfliktus egy-egy probléma megoldasanak modjardl. A konfliktus feloldasa
soran azonban olykor presztizsszempontok keriilhetnek el6térbe: a vita megnye-
rése fontosabba valhat, mint a sikeres problémamegoldas.

4.4. A csoport kiilso feltételrendszere

Attekintve a csoportok eldnyos és hatranyos vonésait, érdemes feltenni a kérdést,
hogy mit6l eredményes a csoport: mi biztositja a csoportteljesitmény elérését és a
csoporttagok elégedettségét? Mindez nem fiiggetlen a csoport tagjainak készségei-
t0l és képességeitdl, a csoport méretétdl, a csoport altal kikényszeritett normaktol
vagy a csoporton beliili szerepekt6l. De erre a kérdésre nem adhatunk jo valaszt
anélkiil sem, hogy a csoportot egy nagyobb rendszer részének tekintenénk'’. Osz-
szességében a csoport viselkedését és teljesitményét az alabbi dimenziok mentén
magyarazhatjuk (az 6sszefoglaldo modellt a 4.]. dbra mutatja be).

= a csoport kiils6 feltételrendszere,

* a csoporttagok személyes eréforrasai,

* a csoport struktiiraja,

* a csoportfolyamatok,

+ a csoport feladata,

+ teljesitmény és megelégedettség'®.

Az el6z6 fejezetekben részletesen foglalkoztunk a csoporttagok személyes erd-
forrasaival: a képességekkel és készségekkel, a személyes tulajdonsagokkal, a sze-
mélyiséggel, a motivacioval. Ugyanitt esett sz0 az egyéni megelégedettség forrasai-
1dl is. E fejezetben részietesen targyaljuk a csoportstrukturat (4.5.) €s a csoportfo-
lyamatokat (4.6.). Ebben a fejezetpontban a csoportokon kiviili valtozokat vessziik
szemiigyre.
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4.1. ABRA. A csoportteljesitményt és a csoporttagok megelégedettségét magyarazo
magatartasi modell

Forras: RosIns, S. P.: Organizational Behavior (6" ed.). Prentice-Hall Int. Inc., 1993, 291. o.

Mielétt részletesebben megvizsgalnank a csoporton beliili teljesitménybefolya-
solo tényezdket, tudomasul kell venniink, hogy a teljesitmény nem csak magan a
csoporton mulik. A csoport egy nagyobb rendszer (a szervezet) része, és nagyon sok
kiilsé szervezeti tényezd befolyasolja a csoport eredményességét®.

s A szervezet stratégidgja, amely kijeloli a célokat, meghatirozza a csoportokhoz
rendelt er6forrasokat, egyes csoportokat domindns, masokat kevésbé hangsulyos
pozicioba kényszerit. A célok és az erbforras-elosztas stratégia altal kijelolt rend-
je dbnmagaban is befolyasolja a csoportok eredményességét, €s valoszinii konflik-
tusforras a csoportok kdzott.

 Hatdskori viszonyok (autoritds): a szervezeten beliil kijel6lik a dontési és az uta-
sitasi-jelentési jogositvanyokat, kijelolik a csoport formalis hierarchian beliili he-
lyét és a csoport formalis vezetdjét.”

> Szabdlyok, eljarasok, eléirasok: a csoportoknak kdvetnitik kell azokat a formalizalt
szabalyokat, amelyeknek kdvetését a szervezet eldirja és betartasukat szankcional-
ja. Ezek a keretek egyben meghatarozzak a csoport cselekvésének szabadsagfokat:
a csoporton beliil meghozhaté dontéseket, a belsé munkamegosztas kotottségeit,
a valaszthato cselekvések, folyamatok, eljarasok kotottségét vagy szabadsagat.

 Erdforrasok: a csoport teljesitményét nagymértékben befolyasoljak — ahogy azt
mar fentebb emlitettiik — a csoport rendelkezésére bocsatott eréforrasok: pénz,
gépek-berendezések, sziikséges anyagok, s6t az idd is. Ezek rendelkezésre allasa
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vagy éppen hidnya 6nmagaban is d6nt6 tényezdje lehet annak, hogy egy csoport
hogyan teljesit. A csoportoknak juttatott er6forrasok természetesen fiiggvényei
az altalaban a szervezet rendelkezésére allé eréforrasoknak.”

A szervezet személyi kivalasztasi rendszere: altaldban nem maguk a csoportok
hatdrozzak meg, hogy kiket vehetnek fel. Az szervezeti szinten dél el, hogy ki
lesz alkalmazott egy vallalatnal, s csak ezt kovetéen kerlilnek a csoporthoz.
A kivalasztasi rendszer ezért nagy hatassal van arra, hogy a csoport tagjai mi-
lyen képzettséggel, készségekkel és képességekkel, milyen értékekkel rendel-
keznek.

Teljesitményértékelés és érdekeltségi rendszer: ha a szervezet képes kihivo, jol
meghatarozott teljesitményelvarasokat, kritériumokat megfogalmazni, és azok
teljesitése esetén a kivanatos magatartasformakat megerésiteni, a jo teljesitményt
az egyén szamara vonz0 jutalmakkal elismerni, az a csoportteljesitmény egyik
igen fontos meghatarozoja lehet.

Szervezeti kultiira®: a szervezetek olyan elvarasokat fogalmaznak meg a szerve-
zet tagjaival szemben, olyan értékek kdvetését varjak el tolik, amelyek sok tekin-
tetben kijeldlik, hogy melyek az elfogadhaté magatartasformak, és melyek azok,
amelyek nemkivanatosak egy szervezeten beliil. A csoportok természetesen sajat
elvarasokat és értékeket is megfogalmazhatnak tagjaikkal szemben (szubkultu-
rak), de a szervezet egészére jellemz6 érték- és elvarasrendszer ennek vilagos ke-
retet szab.

Fizikai munkafeltételek: a csoport tagjainak teljesitménye, a kzottiik kialaku-
16 interakcio tartalma és formaja nem fiiggetlen attol, hogy mekkora tér all ren-
delkezésiikre, hogyan helyezkednek el azon beliil a munkaeszk6zok és azoknak
milyen az ergondmiaja, milyen a munkahely megvilagitasa, szindinamikaja,
mekkora a zaj. Erdekes hatasa van annak is, ha egy csoport tagjai egyetlen lég-
térben dolgoznak, 6sszehasonlitva az elkiiloniilt, kis irodakban valé munkavég-
zestol.

4.5. A csoport struktirija

Altalaban vilagos képiink van arrél, hogyan irhaté le a szervezetek struktiraja®.

A csoportok struktiraja is leirhatd kiilonb6z6 valtozokka

1 ezek

a csoport mérete,

a csoport Osszetétele,
szabalyok, csoportnormak,
status,

a csoporton beliili szerepek.
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4.5.1. A csoport mérete

A csoport teljesitménye nem fiiggetlen a csoport méretétél, de a méret hatasa kilon-
b6z6 teljesitményvaltozokra eltérd lehet.

A csoport méretét tekintve szokasos kétfés, haromfds, és 415 f8s, ugynevezett
kiscsoportot megkiilonbdztetni.

A kétfés csoportok legfontosabb jellemzdje, hogy nincs az eltéré véleményeket
elddnteni segité harmadik fél, az er6viszonyok egyformak, ezért e csoportok gyako-
ri velejardja az erfs fesziiltség. Ugyanakkor e csoportot az vatos véleményalkotas,
a nyilt konfliktus keriilése jellemzi.

A haromf6s csoportok ezzel szemben talcan kinaljak a lehetdséget az alkalmi
vagy tartds szovetségekre, koaliciokra — éppen ahogy a csoporttagok véleménye,
célja, érdeke megkivanja. E csoportban a konfliktusok nyiltan is megjelennek, nem-
egyszer hatalmi harc formajat dltve. E csoportokat a csoporttagok fesziiltsége,
frusztracidja igen instabilla teszi.

Kiscsoportnak a legalabb négy- és legfeljebb 15 f6s csoportokat nevezziik.
A patthelyzetek elkeriilésére lehetOség szerint paratlan 1étszamu csoportokat érde-
mes létrehozni. Az ennél nagyobb csoportok létrehozasa azért nem célszer(i, mert
egyfeldl tilsigosan megné a csoport mikddéséhez sziikséges interakciok szama,
masrészt néhany csoporttag valosziniileg elvész a csoportban, véleménye nem jele-
nik meg, nem jut szohoz. Igy elesiink a részvételiikt6l varhat6 elényoktésl. A csoport
méretének novekedésével altaldban csokken a tevékeny részvétel lehetdsége és a
csoport-Osszetartozas érzése (kohézidja). Ennek oka az eltérd értékek, attitidok
megjelenésének névekvd valdsziniisége és a teljes korli interakcié lehetéségének
vagy intenzitasinak csokkenése.

Nehéz altalanos receptet ajanlani a csoportméret megvalasztasara. A leggyakrab-
ban ajanlott csoportméret az 5-7 {0, itt mar jelentkeznek a csoporttol varhato elo-
nydk és még viszonylag kicsik a nagyobb Iétszam okozta hatranyok.” A 9 fds cso-
portok teljesitGképességét még jonak tartjak.

A csoportméret tervezésénél azonban célszerti figyelembe venni azt is, hogy a cso-
port feladata problémamegoldés vagy feladat-végrehajtas. Mig a feladat-végrehajtas-
nal a méret ndvekedése ndveli az id6igényt, a problémamegoldod csoportok esetében a
sok szemponti megkdzelitéshez a nagyobb létszam kifejezetten kedvez6bb lehet.

A csoport tagjai szempontjabol a kisebb csoportok kétségteleniil kedvezébbek:
erésebb az Osszetartozas érzés, nagyobb a csoporttagok személyes megelégedettsé-
ge, kevesebb a hianyzas, a tarsas 16gas is kevésbé jellemzd.

A csoportméret és a csoporthatékonysag kapcsolatarol konyvtarnyi irodalom szii-
letett: kisérletek sora bizonyitotta egyik vagy masik valtozora gyakorolt hatasat kii-
16nb6z6 feltételek kozott, kilonbozo jelleglh csoportok esetében. Ezeknek azonban
nincs egyetlen, altalanosithatd tételben Osszefoglalhatdé végkovetkeztetése. A cso-
portméret €s az egyes magatartasi és teljesitményvaltozok k6zotti Gsszefliggéseket a
4.1. tablazat foglalja 6ssze.
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4.1. TABLAZAT. A csoportméret hatdsa a csoportmagatartasra és a teljesitményre

Csoport Kicsi Nagy
Kommunikacié Kevesebb Tobb
A kapcsolatok intenzitasa Novekszik Csokken
Probiémamegoldé ismeret, készség Kevesebb Tobb
Kohézid Nagyobb Kisebb
Elégedettség Nagyobb Kisebb
Hianyzés Kisebb Nagyobb
Fluktuacio Kisebb Nagyobb
Tarsas logas Kisebb Nagyobb
Hatékonysag Nem egyértelmi

4.5.2. Csoportosszetétel

Minél nagyobb a személyiség, a vélemény, a képesség vagy a gondolkodasmod te-
kintetében jelentkez0 kiilonbozbség a csoporton beliil, annal nagyobb a valdszinii-
sége annak, hogy a csoport rendelkezik a feladat eredményes megvalositasahoz
sziikséges tulajdonsagokkal. Ez a felismerés vezetett a szervezeti hatarokon atlép6,
a problémak kezeléséhez sziikséges szakmakozi csoportok, teamek 1étrehozaséhoz.
A csoportok Osszetételének ugyanakkor van egy masik kiemelendd sajatossaga.

Ehhez el6sz0r be kell vezessiik a kohorszok fogalmat: azokat a csoporttagokat te-
kintjiik egy kohorsz tagjainak, akik valamely k6z0s tulajdonsaggal rendelkeznek. Ez
lehet életkor, nem, végzettség, a szervezetnél eltoltott id6, vagy barmi mas, a cso-
port altal felismert hasonlosag.

Kutatasi eredmények arra mutatnak®, hogy minél inkabb eltéré kohorszokhoz
tartoznak egy csoport tagjai, annal valdsziniibb a csoport novekvo fluktuacidja,
a csoporton beliili konfliktusok, a tapasztalatok kiillonboz6ségébdl adodé kommuni-
kécios nehézségek. A kisebbségben maradt csoporttagok kénnyebben hagyjak el a
csoportot. A csoportdsszetétel valtozatossaga elsésorban olyan csoportokban kiva-
natos, ahol a kreativitas, a problémamegoldas az elsédleges, vezet6i szempontbol
azonban tigyelni kell a strukturalis és vezetéi kontrollra, a fentiekbdl ad6dé konflik-
tusok mederben tartisara. A feladat végrehajtasra létrehozott csoportok esetén a val-
tozatossagnak nagyobbak a kockazatai, itt inkabb a homogénebb csoportdsszetétel
igér nagyobb hatékonysagot.
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4.5.3. Szabalyok, csoportnormak

A szervezetekhez hasonldan a csoportok is szabalyokat alakitanak ki a csoporttagok

viselkedésének befolyasolasara, ezek a szabalyok azonban tébbnyire iratlanok,

szemben a szervezeti szabalyok jelentds részének formalizaltsagaval. A csoportta-
gok viselkedéseét el6iro, mindenki altal elfogadott szabalyokat normdaknak nevezziik.

_ A normak megfogalmazhatnak elvart viselkedésmintakat, de leirhatnak olyan maga-
tartasformakat is, amelyeket a csoport nem tolerdl.

E normak sokszor altalanos erkdlcsi vagy jogi imperativusokban gyokereznek,
olyan szélesebb tarsadalmi kézegben elfogadott értékeken alapulhatnak, amelyek
egy nagyobb kdzosségben elfogadottak (pl. protestans etika, tarsadalmi igazsagos-
sag stb.). De a normak forrasa lehet a szervezet is, annak irott és iratlan szabalyai,
értekei (kultiraja) és a csoport normai kialakulhatnak egyes csoporttagok hiedelmei-
bol, értékeibo! is. Eléfordulhat az is, hogy ezek a normak a tagok valamely kordbbi
csoportjabol szarmaznak, onnan hozzadk magukkal és érvényesitik magatol értet6do
természetességgel. Néhany norma pedig a csoport miikédése kdzben alakul ki:
a csoport életében e/dszdr kialakult magatartasok, mintak sokszor elvarassa, norma-
va valnak — kiiléndsen azok, amelyek eredményesnek bizonyultak. Néhany, a cso-
port életében kritikus eseménybdl leszirt tanulsag is normava valik a tagok szamara
(pl. .,a jelentés elmulasztasa prémiummegvonassal jart — mindig id6ben add le a je-
lentést”). Tobbnyire azok a szabalyok valnak normava, amelyek:

* biztositjdk a csoport fennmaradasat, talélését,

+ elore jelezhetévé teszik az egyes csoporttagok jovobeli magatartdsat,

» csokkentik a csoporttagok kozotti kellemetlenségeket,

» megjelenitik azokat az értékeket, amelyekkel a csoport masoktol megkiilonboz-
teti magat”’.

Kiilonb6z6 csoportok nagyon kiildénbdzé normakat kévethetnek, de minden cso-
portnak megvan a sajat, ra jellemz6 normakészlete. A legtobb csoportra a normak
négy osztalya jellemzd **:

o Teljesitménynormdk: mi az elvart output, mennyire keményen kell dolgozni, hogyan
kell elvégezni a munkat. Ezek a normdk az egyéni motivacié és képességek altal
valésziniisithetd teljesitményt jelentdsen képesek médositani®. Ez a teljesitmény-
norma azonban lehet negativ is: teljesitmény-visszatartasra, a csoport altal toleralt
maximalis teljesitményszint betartasara dsztondz, biintetve a ,,normagyilkosokat”.”

« Erdforras-elosztdasra vonatkozo normdk: lehetdségek és jutalmak igazsagos el-
osztasa, ki mennyi jovedelmet kapjon, hogyan osszak el a nehéz és kénnyii mun-
kakat, ki kapja a csoport 0j eszkozeit, berendezéseit. Ezek a norméak kézvetlentil
befolyasoljak a csoporttagok megelégedettségét és kozvetve hatassal vannak a
csoport teljesitményére is.

» Kiilsé megjelenés, nyilvanos viselkedés: milyen Oltézet kivanatos a munkavégzés
soran, mikor kell szorgoskodni és mikor lehet lazitani, hogyan mutassuk ki loja-
litasunkat a cég irant (elkotelezettség, megbizhatosag, vallalati titok megtartasa).
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* Informalis kézdsségi normdk: a csoport tarsas kapcsolatait szabalyozo iratlan
szabalyok, sziiletésnapok/névriapok meginneplése, k6z6s vacsorak, kirandula-
sok, jatékok. A legtobb szervezetben normak korlatozzak a munkatarsakra vald
arutkodast.

A normak elfogadasat, a normak szerinti viselkedést konformitdsnak nevezziik:
egy személy viselkedésének vagy véleményének olyan valtozasa, amely valamely
egyéntdl vagy csoporttdl szarmazo, valodi vagy vélt nyomas kdvetkeztében alakul
ki.’' A konformitas tehat nem egyszeriien azt jelenti, hogy azt tessziik, amit masok
cselekszenek: azt kivanja meg, hogy gy viselkedjiink, ahogy egyediil nem tennénk.

A konformitast a kdzgondolkodas sokszor pejorativan értelmezi: az egyéniség
feladasanak, jellemgyengeségnek tarja. A konform mddon viselked6t manipulalha-
to, befolyasolhat6 személyiségnek (babunak) tekinti. Miel6tt azonban allast foglal-
nank ebben a kérdésben, vizsgaljuk meg, miért alakul ki a konformitas, és vezetdi
szempontbol mi a jelentdsége.

Tobb lehetséges oka van annak, hogy valaki konform modon viselkedik:

+ a csoport viselkedése, a csoporttagok magatartasmintai meggy6zik arrol, hogy
eredeti viselkedése, értékitélete téves volt,

+ szeretné elkeriilni a biintetést, illetve jutalomban kivan részesilni,

+ olyan szituacioba keriilt, amely szamara ismeretlen, bizonytalansaggal tolti el, és
a konform viselkedés segit bizonyossagga formalni ezt a kényelmetlen érzést.*
A konform viselkedést a csoport jutalmazza és megerdsiti (elfogadja, szereti), ez-

zel szemben a normak athagoit biinteti (elutasit, nevetségessé tesz, megszégyenit,
széls6séges esetben ki is kdzosit). A csoport olykor tilsagosan is keményen és igaz-
sagtalanul banik normaszegd tagjaival: az egyetlen menekiilési torma egy masik
csoportba vald atkeriilés. De az sem ritka, hogy ilyenkor a csoport tagja a szervezet-
bél is tavozik™.

A konform viselkedés tehat olyan elonyokhdz juttathatja a csoport tagjat, ame-
lyek kdzelebb visznek motivacidi megvalositasahoz, szikségletei kielégitéséhez.

Masfeldl a szervezetek egyik legfontosabb miikodést alapértéke a kiszamithato,
eldre jelezheté emberi magatartas: nagy biztonsaggal meg tudjam josolni, hogy adott
dontésre, intézkedésre hogyan reagalnak a csoport tagjai. Vezetként a konform vi-
selkedést altalaban mashogy szoktak megitélni, mint a kdznapi gondolkodasban.

Az egyén a tarsas befolyasolasra, a csoport nyomasara haromféleképpen reagalhat:
 Behodolas, engedelmesség: ezt a viselkedést a kilatasba helyezett jutalom elnye-

rése, illetve a biintetés elkeriilése motivalja. Ez a legkevésbé tartos befolyasolas:
rendszerint csak addig tarthato fenn, amig a jutalom vagy fenyegetés hat. Tébb-
nyire azon szervezetek, csoportok gyakorlatdban figyelheté meg, ahol a csoport-
tagok motivacioi inkabb a biztonsagi és tarsas sziikségletek kielégitéséhez kotod-
nek, erésebb az X-es emberkéep, a szervezetet az egyértelmii ala-folé rendeltségi
viszonyok dominaljak.

*  Azonosulds (identifikacio): azért viselkediink konform modon, mert hasonlitani
szeretnénk a befolyasolohoz. Ebben az alkalmazkodéasban mar joval tobb az on-
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kéntesség, az egyén sokkal inkdbb hisz az dtvett magatartasformakban, értékité-
letekben. Gyakori erds, karizmatikus személyek jelenlétében. Az azonosulas
azonban alapvetden a befolyasolohoz kotddik (szeretjiik, tiszteljiik, felnéziink
ra), olyanok szeretnénk lenni, mint 0, s ezen keresztiil tessziikk magunkéva csele-
kedeteit, valasztasait.

o Internalizacio: a normak elfogadasa azért kovetkezik be, mert az konzisztens sa-
jat értékeinkkel, hiedelmeinkkel, ezért kovetésiik beliilrél jutalmaz. Ennyiben az
internalizacié tal is 1ép a konformitason, mert — jollehet masok befolyasara torté-
nik — az alkalmazkodas nem olyan, amit ha egyediil lennénk, nem tennénk. (A ki-
alakuldsahoz azonban itt is a csoport tagjanak kell lenni — egyediil nem megy.)
Deviancianak nevezziik a csoport normaihoz alkalmazkodni nem tud6 vagy nem

akaré viselkedést. A devians viselkedésre a csoport toébbnyire szankciokkal és a nor-

mak szigoritasaval valaszol*, tartds fennmaradasa esetén gyakran kizarja a csoport-
bol a normakhoz nem alkalmazkodé tagot. VezetSként két szempont miatt mégis ér-
demes odafigyelni a devians magatartasokra:

+ a valtozas képessége, a kreativ problémamegoldas, az innovativ magatartas egy
kicsit mindig devians, 0j, a megszokottol eltérd. A csoport deviansai — még ha a
jelent meg is nehezitik — rendelkezhetnek olyan értékekkel, gondolatokkal, ame-
lyek a csoport jovije szempontjabdl fontosak,

» a devians magatartas olykor felhivhatja a figyelmet arra is, hogy nem a viselke-
déssel, hanem a norméval van a baj”. Devians viselkedés lattan olykor legalabb
a kérdést érdemes feltenni magunknak: vajon minden rendben van-e a normainkkal?

4.5.4. Status

Minden szervezetben, minden csoportban arra téreksziink, hogy megkiilonboztes-
siik magunkat masoktdl, kifejezziik egymas kozotti kiillonbozéségeinket. Ez rangso-
rokat, hierarchidkat eredményez. A status olyan csoportok vagy csoporttagok kozot-
ti rangsor, relativ pozicid, amelyet masok tulajdonitanak nekiink. A status ravilagit
rangunkra, értékiinkre.

A statusok — amelyek jol megfigyelhet6k egy szervezetben — nagyon kiilonb6z6
jellemzOk szerinti rangsor:
* a szervezetben elfoglalt formalis pozicio,
+ az iskolai végzettség, hozzaértés, szakértelem,
+ a dijak, elismerések,
* ajovedelem nagysaga,
+ bizonyos foglalkozasok és
» személyes tulajdonsagok (kor, nem, ruhdazkodds, j6 megjelenés)
alapjan alakulhatnak ki.

A fentiek mellett 1ényegében barmi alapjan dsszehasonlitast tehetiink, barmi ké-
pezheti status alapjat: sajat titkdrnd, folyora nézé iroda, bejarathoz kbzelebb esé par-
kolo, szolgalati kocsi, kétetlen munkaidd, bridzstudas, j6 kommunikacids készség.
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A magasabb status elérésében szerepiik van a hatalmi és befolyasi viszonyoknak
is. El6fordul, hogy az iskolai végzettség és kiemelkedé teljesitmény csak ahhoz
elég, hogy beléphessiink egy magasabb statusii korbe, de hogy azon beliil is el6re
Jussunk, mér sokat szamithat a csaladi hattér, hogy melyik iskolaba jartunk, milyen
tarsasagoknak vagyunk tagja. Lathatjuk tehat, hogy a magasabb status elérése rész-
ben fiigghet sajat magunkt6l (milyen keményen dolgozunk, mit értiink el idaig),
részben rajtunk kiviil all6 hatasok alapjan délnek el.

A szervezetek, csoportok ragaszkodnak elfoglalt statusuk elismeréséhez. Ala-
csonyabb statusii nem zavarhat meg, nem szakithat félbe, nem siirgethet magasabb
statusut. Az is fontos szamunkra, hogy a statushierarchidban méltanyossag érvé-
nyesiiljon. Ha a csoport tagjai méltanytalansagot észlelnek, azonnal korrekciot
kezdeményeznek. (Ez az alapja az el§z6 fejezetben targyalt méltanyossagelmélet-
nek 1s).

Mint emlitettiik, minden csoportra jellemz6 valamilyen statushierarchia, ez azon-
ban csoportonként mas és mas. Egyetemi korokben tudomanyos fokozattal, kdzigaz-
gatasban az éves koltségvetés nagysagrendjével, menedzserkordkben az éves jove-
delemmel lehet magasabb statust elérni. Ezek azonban sokszor nem vihetdk at a ma-
sik csoportba, vagy ott nem érheté el vele ugyanaz a status. Ez gyakorta konfliktust
is eredményez.

A magyar tarsadalom igen érzékeny a statusokra: maganéletiinkben és szerveze-
ti kornyezetben is nagy jelent6séget tulajdonitunk kitiintetéseknek, dijaknak, a kii-
16nb6z6 rangsorokban elfoglalt helyeknek, és komoly erdfeszitéseket tesziink a sta-
tus elérésére, statusszimbolumok megszerzésére.

4.5.5. Csoportszerepek

A szerepek a csoport tagjainak egymas viselkedésére vonatkozo elvarasai. A szerep
abban kiilonbozik a normatol — ami ugyancsak elvart viselkedésmintat ir el6 — hogy
személyhez, egy adott pozicid betdltdjéhez kapcsolodik.

Azt, hogy miként fogjuk fel a toliink elvart szerepeket és végsé soron eszerint vi-
selkediink-e, szerepészielésiinktdl fiigg. Ezt egyfel6l a csoport tagjai szerepelvirds-
ként fogalmazzak meg és kommunikalhatjak felénk®. Ilyen elvarast fogalmaz meg
szamunkra az /. fejezetben targyalt pszichologiai szerz6dés is. A szerepelvarast azon-
ban gyakran gazdagitjuk, kiegészitjiik olyan egyéb olvasmannyal vagy filmélmény-
nyel, tapasztalattal, ami a csoporton kiviilrél jon. Egy-egy nagyhatast filmsorozat
példaul képes atalakitani bizonyos szakmak szerepészlelését.

Ha a szerepelvarasok nem egyértelmiiek szamunkra, ha nem lehetiink biztosak
abban, hogy mely viselkedésiinket fogadjak el és melyeket utasitjak el, szerep-keét-
értelmiiségrol beszéliink.

A szervezeti életben mindannyian tobbféle szerepet toltiink be: dontéshozo, szo-
vivo, szerz6déskoto, fiatal kollégak tamogatoja, lelki szemeteslada, névnapfelelds.
A szerepek egyfajta csoporton beliili munkamegosztast, funkciokat jellnek ki.
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Szerep nem csak a csoportokhoz kapcsolodik: szerepeink tovabb bdviilnek, ha ki-
Iépiink a szervezetb6l, csoportbdl: csaladfenntartok, klubszervezok, teniszpartnerek,
presbiterek vagyunk.

Szerepeinket olykor szeretjilk, maskor nem. Ha a szerep 6sszhangban van érté-
keinkkel, hiedelmeinkkel, akkor szerepazonossagrol beszéliink.

Eltérd szerepeink nemegyszer olyan elvarasokkal szembesitenek, amelyek egy-
massal konfliktusban allnak. Fénokként olyan déntést kell hoznunk, amely nehe-
zen egyeztethet6 Ossze erkolcsi felfogasunkkal. A profit és/vagy moral dilemma-
jat valamennyi vezetd jol ismeri, mogotte kiilonbozd szerepelvarasokat sejthe-
tiink.>” Maskor kiilonboz6 szerepeink az idébeosztas miatt keriilhetnek konfliktus-
ba: elvarjak, hogy megirjuk a koszont6 beszédet, de a mindennapi feladatainkkal
se maradjunk el, kozben otthon jo sziiloként a gyerekkel is meg kell beszélniink a
problémait. Ez szerepkonfliktusnak nevezziik, amely szamottevd stresszforras éle-
tiinkben.

A szerepek csoportonként masok, attol figgden, hogy mi a csoport feladata, kik
alkotjak a csoportot, milyen szervezeti kornyezetbe illeszkednek. Elvonatkoztatva a
szerepek konkrét tartalmatol, a csoportokban altaldban harom szereptipust kiilon-
boztetiink meg™:

» Feladatorientdlt szerepek: elésegitik és koordinaljak a dontést és a feladat-vég-
rehajtast. Ezen beliil az alabbi szerepeket kiilonbdztethetjiik meg:

— célok kijelolése: 0j csoportcélok megfogalmazasa,

— kezdeményezés: a problematikus csoportfolyamatokat vagy -struktirat meg-

valtoztatd 0j vagy modosito otletek kitalalasa,

— informdcidgyiijtés: a javaslatok tisztdzdsa, megbizhatd informaciok és megfe-
lel6 tényanyag keresése,

— informacionyujtdas: megbizhato tények vagy altalanosithaté tapasztalatok biz-
tositasa,

— koordindcios. az otletek és a javaslatok kozotti osszefliggések dsszegylijtése
és tisztazasa, a csoporttagok cselekvéseinek dsszehangolasa,

— értékelés: a cselekvések gyakorlatiassaganak, logikussaganak, a javaslatok
hasznossiganak szambavétele, kérdések, illetve értékeldé megallapitasok meg-
fogalmazasa.

» Kapcsolatorientdlt szerepek: elosegitik a csoport fennmaradasat, fejlédését, az
dsszetartozas érzésének megbrzését, a belsé harmoniat, a jo 1égkort €s a csoport-
tagok jolétét. Lényegében a problémamegoldok problémait kezelik, hogy a cso-
port képes legyen tényleges feladatdra koncentralni. Ezen beliil az alabbi szere-
peket kiilonboztethetjiik meg:

— batoritas: dicséret, egyetértés, elfogadas, kellemes 1égkor €s az Gsszetartozas
érzésének megteremtése a csoporton beliil,

— békéltetés: a csoporton beliili konfliktusok megoldasa és a fesziiltség csdkken-
tése érdekében torténd kdzbenjaras,

— unszolds: a csoporttagok részvételének, aktivitasanak batoritasa,
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~ normdzds: standardok feldllitdsa a csoporttevékenység minGségének értékelé-
sére, kérdések megfogalmazasa a csoport céljarol,

— koveteés: egylittmiikddés barati csoporttagként,

— szemlélddeés: fiiggetlen értékel6ként, a csoporton kiviil maradva visszacsatolas
a csoportrol.

* Onmagunkra irényulé szerepek: az egyéni célok hangsiilyozasa a csoport rova-
sara. Ezen beliil az alabbi szerepeket kiilonbéztethetjiik meg:

— blokkolas: negativ hozzaallas, makacs és latszolag ok nélkiili ellenallas, a cso-
port altal elvetett témak ujra felvetése,

~ elismeréshajszolas: figyelemfelkeltés, dicsekvés, a sajat eredmények folyto-
nos felemlegetése, alacsony status( pozicidba helyezés elleni kiizdelem,

— dominancia: tekintélyteremtés a csoport vagy egyes csoporttagok manipula-
lasaval, hizelgéssel vagy rdmenGsséggel, a poziciok elismertetése, masok fi-
gyelmének megragadasa, gyakran félbeszakitva az érdemi munkat, hozzaja-
rulast,

— visszahuzodas: tivolsagtartids masoktdl passziv rezisztenciaval, elszigetelodés
a csoport interakciditol.

A csoport teljesitménye alapvetden a feladat- és kapcsolatorientalt szerepek ossz-
hangjan malik, ehhez gyakran semlegesiteni vagy ellenstlyozni kell az Snmagunk-
ra iranyuld szerepek gyakorloit. A legtobb csoport tag két-harom ilyen szerepet is
ellat: a jo csoportteljesitmény mogott gyakran taldthatunk olyan tagokat, akik tobb
szerepet — koztiik feladat- és kapcsolatorientaltakat is — bet6ltenek. E tagok tobbnyi-
re igen magas statust vivnak ki maguknak a csoporton beliil. Ezzel szemben azok a
csoportok varhatoan gyengén teljesitenek, ahol az 6nmagunkra iranyuld szerepek
dominalnak.

4.5.6. Csoportfolyamatok

A csoportok viselkedésének masik 1ényeges jellemzéje a csoport tevékenysége so-
ran lezajlo folyamatok milyensége. A szervezeti megtartassal foglalkozé szakiroda-
lom egyre ndvekvo silyt helyez a folyamat kdzponta megkézelitésre®. A kovetke-
26 témakorok tartoznak ez alé a cimszo6 ala:

* a csoport fejlodése,

+ a csoporton beliili informacidcsere, kommunikéacio,

*» csoporton beliili dontési folyamatok.

Szokasos még a csoportfolyamatok k6zott targyalni a hatalmat és a politikat, va-
lamint a konfliktusokat is. Konyviinkben kiilon fejezetet szenteliink ezeknek a té-
maknak részint jelentdségiik miatt, részint mert gazdagabban targyalhatOk szerveze-
ti szintii jelenségekként értelmezve.
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4.5.7. A csoportok fejlodése

Tuckman tobbszordsen tovabbfejlesztett modellje szerint® a csoport kialakulasanak
folyamatat 6t szakaszra bonthatjuk: kialakulas, vitdk, normaképzés, teljesités, szét-
valas*.

* Kialakulas: a csoport fejlédésének elsé szakasza, amelynek legfontosabb jellem-
z6je a bizonytalansag. Nem tisztazott a csoport célja, belsé strukturaja, nem ala-
kultak még ki szerepek, ideértve a vezetd szerepet is. A csoporttagok ,.kostolgatjak™
egymast, proba-szerencse alapon probaljak kitapogatni és egymassal elfogadtat-
ni az elfogadhat6 viselkedésmintakat. E fejlédési szakasznak akkor van vége, ha
csoport tagjaiban kialakult a ,mi” tudat, kezdik magukat a csoport részének te-
kinteni.

*» Vitdk: ezt a fejlodési lépes6t a konfliktusok sora kiséri. Jollehet, a tagok csoport-
tagnak tekintik magukat, ellenallnak a masok &ltal rajuk kényszeriteni szandéko-
zott korlatozasoknak, a nekik nem tetsz6 szerepelvarasoknak. Ennek a szakasz-
nak a tétje a csoport feletti kontroll kérdése is: ekkor Gitkoznek meg egymassal a
tagok a formalis és informalis vezetd szerepek elnyeréséért. A szakasz végét az
jelzi, hogy a csoport tobbé-kevésbé kialakult hierarchidval és elfogadott veze-
t6(k)kel rendelkezik.

* Normaképzés: tulajdonképpen csak ebben a szakaszban valnak igazan szorossa a
személykozi kapcsolatok, kialakul az Gsszetartozas érzése, az erés csoportazo-
nossag és a tagok kozotti kdlcsonds tamogatas és szolidaritds. Elfogadotta valnak
a normak és szerepek, s a szakasz végére mindenki pontosan érzékeli, mi a tdle
elvart magatartés és teljesitmény.

» Teljesités: a csoport ebben a fejlédési szakaszban teljes figyelmével és energiaja-
val az el6tte allo feladat teljesitésére, probléma megoldasara 6sszpontosit, itt va-
lik tényleges teljesitményt felmutatod csapatta.

» Szérvalas: a meghatarozott id6re létrehozott csoportok 1étének utolsé allomasa a
tevékenység eredményeinek Osszegzésével és értékelésével, a csoportban kiala-
kult tarsas kapcsolatok mas munkakapcsolatokra vald atorokitésével telik. A cso-
port felkésziil a szétvalasra, az eddig kialakult kapcsolatok oldasara.

Az itt leirt modell elvont logikai séma: nem jelenti azt, hogy minden csoport fel-
tétleniil egyenes vonaliian jarja végig ezt a fejlodési palyat és azt sem, hogy a cso-
port teljesitménye 1épésrél lépésre ndvekszik. Egyes csoportok visszalépnek korab-
bi fejlodési staciokhoz: példaul az egyszer mar elfogadott hierarchia és vezetd sze-
rep megbillenése visszairanyit a vitdk szakaszahoz.

Vegyiik észre, hogy a kialakulastol a normaképzésig terjedd szakaszban a tarsas
kapcsolatokra iranyul6 szerepek dominalnak, és csak a teljesités szakaszaban kertil-
nek el6 a feladatorientalt szerepek. A kialakulas és vitak szakaszaban gyakori az 6n-
magunkra irdnyulo szerepek jelentkezése. A szétvalas szakaszaban azutan ismét el6-
térbe keriilnek a kapcsolatorientalt szerepek.
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4.,5.8. Kommunikacio a szervezetben

A kommunikaci6 szervezeteink szerves alkotorésze. A szervezet strukturalis jellem-
z6i fontos meghatarozé tényez6i a kommunikacios lehetéségeknek. Ugyanakkor a
kommunikécié minésége jelentésen meghatarozza a mitkddés milyenségét, s kiala-
kult csatornaival, mechanizmusaival még a vezetési struktira jellemzéire is hatassal
van. Bavelas mutat ra, hogy a csoportban kialakitott kommunikacids sémak miként
hatarozzak meg a csoport struktirajat, jeldlnek ki kozponti (hatalmi) pozicioba ke-
riil személyeket, és a csoport problémamegoldé képességét is befolyasoljak.*

Nincs szervezet kommunikécié nélkiil. A hires fogolydilemma® nagy erével mu-
tat ra arra, hogy kommunikacié nélkil a foglyok képtelenek ,,koz6s cél érdekében
Osszehangoltan cselekedni”, vagyis kvazi szervezetként mitkddni. Ackoff szervezet-
definicidjanak integrans része a kommunikacio, és arnyalt kiilonbséget tesz a szobe-
li és a megfigyelés tjan torténd informdacidcsere kozott. Ahogy nincs szervezet
kommunikacié nélkiil, agy nincs vezetés sem nélkiile. Mintzberg empirikus alapon
bizonyitja, hogy a vezetdi szerepek mindegyike Osszefiiggésben all a kommunika-
ciéval, s a vezetdi munka dontd hanyadat a verbalis kommunikacié teszi ki.*

Mi a kommunikacié? Az a tevékenység, amelynek soran két vagy t6bb ember bi-
zonyos szimbdlumok segitségével informacidk, gondolatok k6z6s értelmezésére,
meghatarozasara torekszik. Ez értelmezésiink szerint tobb, tagabb tartalmu, mint a
formalis szervezeti informacidéaramlas. A vezet6i informacids rendszerek szervezé-
sével, informatikaval kapcsolatos kutatasok nagymeértékben hozzajarultak a kom-
munikacioé alapmodelljének kialakitasahoz, ismereteink gyarapitasahoz. Ezek révén
ismert a kommunikacié alapsémaja, amelynek kulcskategoridi a kibocsdto-iizenet-
kiildo, a kodolé, a csatorna, az tizenet, a dekodolo, a fogado-cimzett, a zaj és a vissza-
csatolas.*®

A kommunikécié hagyomanyos modellje szerint a kibocsaté megfogalmaz egy
lizenetet, ami valamilyen jelrendszer segitségével atadhato-atveheté formara alakit,
valamilyen csatornan keresztiil eljutatja a fogadohoz, aki a jeleket megfejti, azaz le-
forditja a maga szamara az lizenetet. A kommunikacié annal sikeresebb, minél in-
kabb hasonlit egymasra a kibocsatoban és a fogadoban megfogalmazodo iizenet.
E modell szerint vannak a hasonlosagot tamogato, illetve azt gatlo tényez6k. Utdb-
biakat 6sszefoglalo néven ,,zajnak” nevezik, ami az atvivl csatorndban okoz infor-
macidtorzulast. Az iizenetek egybevagdsagat timogato tényezd a visszacsatolas. En-
nek keretében a fogadd visszajelzi a kiildének a megfejtett iizenetet, ami lehet6sé-
get nyujt a szandékolt és a tényleges iizenettartalom tételes egybevetésére és sziik-
ség szerint pontositasara, akar tobb — ugyancsak kommunikéciot igénylé — iterativ
lépésben.

Ez a kétségteleniil nagy magyarazo erejii modell azonban alapvetden technikai
oldalrol kozeliti a témat, s nem vagy csak alig kezeli azt a problémakért, hogy a
kommunikacid nem pszicholdgiailag, csoportdinamikailag és tarsadalmilag légiires
térben, hanem szervezeti, hatalmi és érdekkdryezetben®’ jatszodik.
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Ezen fejezetrész kdzponti problémaja, hogy ez a meglehetdsen elvontan definialt
¢és kezelt zaj a szervezeti életben tapasztalt kommunikaciok javarészénél magatarta-
si eredetii és természetll, azaz a kiildé és a fogad6 maguk okozzék, szandékoltan
vagy akaratlanul. A jobb kommunikacio, a jobb megértés nélkiilozhetetlen feltétele
ezért a hattérben meghizodé magatartasi jellemzk megértése és értd kezelése. Ha
ugyanis a zaj forrasa szandékoltan homalyos, tobbértelmi lizenet, akkor azon a visz-
szacsatolas nem segit, hacsak nem a szdndék megvaltoztatasara iranyul. Ez esetben
ugyanis oksagi (a homélyos szandékot kikiiszobol6), és nem hiba szerinti szabalyo-
zasra van szitkség.*

A magatartasi eredetil zajokat négy csoportba sorolhatjuk:
 a kommunikacié érzelmi, csoportdinamikai €s kulturalis jellegzetességeibdl ere-

dé zajok;

+ a kiildé szandékabol szarmaztathato zajok;
+ afogado észlelésébdl, értelmezésébdl ered6 zajok;
+ a visszacsatolas soran felmeriilé zajok.

4.5.8.1. A kommunikacio érzelmi, csoportdinamikai
és kulturdlis jellegzetességeibdl eredé zajok

A kommunikaci6 lehetdsége nem automatikus azaltal, hogy a technikai feltételek
adottak, azaz a felek jelen vannak, egy kdlcsondsen értelmezheté jelrendszer (pl.
nyelv) all rendelkezésiikre, a kommunikacionak nincs fizikai korlatja stb. Ahhoz,
hogy érdemi informaciocsere kdvetkezzen be, el6zetes informaciocsere sziikséges.
Nem mindenkinek adja at az ember ugyanazt az informaciot, és féleg nem ugyan-
tgy. A kozlés tartalma és modja fugg a fogadorol meglévo eldzetes ismeretektol.

A fogadorol igényelt elozetes informaciok nemcsak racionalis természetiek (ki-
nek mit mondhatok, kit6l mire szamithatok), hanem érzelmi tartalmuk is van. Fon-
tos a kdlcsdnds bizalom, megértés, érzelmi kotdédés. Ezek megndvelik a kommuni-
kacio sikerességének a valosziniiségét. Masfeldl az érzelmi kapcsolat hianya korla-
tozhatja, vagy akar meg is akadalyozhatja az érdemi kommunikaciot.

A kozosségben €16 emberek érzelmi kapcsolatok megteremtésére, megerésitésé-
re és fenntartisara torekszenek. Ennek modja olyan kommunikacios 1épések rovi-
debb-hosszabb lancolata, amelyeknek valdjaban nincs tartalmi informacidcsere cél-
juk és funkcidjuk. Példaul a ,hogy vagy?” jellegii — minden nyelvi kultiraban meg-
talalhaté — kérdés az esetek dont6 tobbségében nem valds kérdés, a ra adott valasz
sem valos. (Nagyon jellemz6 ebb6l a szempontbdl a , kdszonom kérdésedet” valasz,
amellyel akar le is zarulhat a beszélgetés.) A latszolag érteimetlen, céltalan parbe-
szédnek azonban nagyon is valos értelme és célja van: a beszélo felek k6zotti emo-
cionalis hid, kapcsolat megerdsitése, ,.karbantartdsa”. Csak ennek megléte esetén
keriilhet ugyanis sor tartalmi parbeszédre.*

A csoportos dontéshozatallal kapcsolatos kutatasok szerint — mint mar volt rola
sz6 — hatékony munka 5-9 f6s csoportoktol varhato, a 1étszam ndvelése valoszinii-
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siti az eredményesség csokkenését. Ennek oka nem kis részben az, hogy minél tobb
a résztvevd, varhatéan annal hosszabb ideig tart a hidak kiépitése, a kommunikacié
feltételeinek megteremtése, a szocialis-emocionalis szerepek elrendezése. Addig az
esetleg érdeminek szant iizenetek igen rossz hatasfokkal érnek célba. A 20-22 f3s
létszam valoszinileg az a hatar, amely felett a zaj maradéktalan elcsendesedésének
valosziniisége minimalisra zsugorodik.

Ha a csoport szintjétd] feljebb 1épiink a szervezeti és/vagy tarsadalmi szintre, azt
tapasztalhatjuk, hogy a kommunikacio elfogadott és kivanatos formait széles nor-
marendszer, kultra szabalyozza. Ez egyszerre jelent ,,oldast és kotést”.

Kotést, mert szabalyok, kétdttségek megismerését, elsajatitasat és alkalmazasat
koveteli meg, kisebb-nagyobb mértékben biintetve az attdl eltéréket. Ezek elsajati-
tasa hosszt szocializacios folyamat eredménye.

Az elsajatitott normarendszer és kultura ugyanakkor oldast is jelent, mert mintai-
val kolcsondsen elfogadott lehetséget teremt az emocionalis zajcsékkentd szakasz
athidalasara, ami utan gyorsabban ra lehet térni az érdemi kommunikaciora.

4.5.8.2. A kiildé szandékabal szarmazo zajok

Ha abbodl a feltételezésbdl indulunk ki, hogy a szandékolt {izenet mindig egyértel-
mil, tiszta és vilagos, akkor messze jarunk a valosagtol. Igen gyakori, hogy maga az
lizenet a zaj forrasa. Ebbol a szempontbol két csoportot kiilonboztethetiink meg.

Az egyik esetben a kiildé maga sem tudja pontosan megfogalmazni a kommuni-
kacid céljat. Szamara bizonytalansagokkal, homalyos részletekkel terhes az lizenet,
jollehet sok kommunikacioval foglalkoz6 irés hangsulyozza annak fontossagat,
hogy a kiild6 el6szor maga szamdra fogalmazza meg szabatosan az iizenet céljat,
tartalmat. A klasszikus gondolatot kissé elferditve, ,.kommunikalni marpedig mu-
szaj”, akkor is, ha a kiild6 maga sem teljesen bizonyos az iizenetben. Lehet, hogy
éppen a kommunikaciotdl véarja sajat gondolatai tisztazasat.

Témank szempontjab6l azonban nagyobb teret és figyelmet érdemel a kiild6
szandékabol ered6 zajok egy masik csoportja: ti. az, amikor a kiildé valamilyen ok-
bol szandékoltan ,,zajos” lizenetet bocsat utra, jollehet maga szamara céljai, szandé-
kai egyértelmiiek.

A szervezetek fontos er6forrasa az informacid. Az informacid definicid szerint
bizonyossagot kozvetit, bizonytalansagot megsziintetd tartalmi. Masok bizonyta-
lansagban tartasa, a bizonytalansagot okozo tényezdk birtoklasa a hatalom fontos
forrasa. A vezet6i hatalom egyik forrasa éppen ezen informaciok monopolizalhato
birtoklasa: sokszor tudatosan nem kivanjak a rendelkezésiikre all6 teljes informacio-
mennyiséget atadni, azaz a masik bizonytalansagat csdkkenteni, sé6t, adott esetben
akar forditott lehet a céljuk (ti. a bizonytalansiag novelése a kommunikacio révén).

Minél hierarchikusabb egy szervezet, minél kozelebb all a biirokratikus modell-
hez, annal inkabb valdszini, hogy bizonyos informaciok bizonyos szervezeti szin-
tek monopodliumaként kezeltetnek (titokrétegzettség). Ebben a kornyezetben igen
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gyakran fellépd csoportjelenség a fentebb mar targyalt ezredes-hatas, annak minden

kommunikacios kovetkezményével egyiitt.

Tegyiik hozza ugyanakkor, hogy a beosztottak is rendelkeznek olyan eszkozok-
kel, amelyek tobbé-kevésbé ellenstlyozzak a felsdbb szint informacioés monopélin-
mat. Szamos olyan informacié van ugyanis, amely a beosztottak szintjén jelentke-
zik, ott hozzaférhetd, és ha ezekkel megfelelden ,,gazdalkodnak™, komoly lehetosé-
get kinalnak a fiiggés kolcsonossé tételére, a sajat érdekek megjelenitésére és érvé-
nyesitésére. Ilyenek a realfolyamatokkal, a tényleges miikddéssel, annak korlatozo
tényezOivel, valamint a kiilsé kérnyezet szamos elemével kapcsolatos informaciok.

Bihari Mihaly mar emlitett tanulmanya alapjan ezen eszk6zdk egész arzenaljat
rekonstrualhatjuk:
 az On. kemény informaciok visszatartasa, blokkolasa;

+ informaciédémping; attekinthetetlen mennyiségl és/vagy osszefliggésii informa-
ci6halmazt zuditanak a felsobb szint(ek) nyakaba;

+ az informaciok ,,csomagtervként” (pl. Osszefliggd, strukturalt alternativaként)
valo talalasa, amely azonban a beosztottak értékitéletei és érdekei alapjan sziirt
informaciokbol all Gssze;

» az egyetlen alternativa stratégidja, ami mindig bizonyos kényszerpalyara tereli a
tovabbi kommunikaciot és a dontéshozatali folyamatot;

+ az egyéni érdekek szélesebb érdekként vald felmutatasa és ennek révén érvénye-
sitése.*

Ez a magatartasi eredetii jelenség komoly kihivast jelent a modern informacios
technoldgia, a szamitastechnika alkalmazasanak. Ugyanis, ha a bekeriil6 adatok, in-
formaciok érdekkotottek, s eszerint sziirtek, akkor a szamitogép alkalmazasa csak
mennyiségi valtozast eredményezhet. A probléma megoldasanak kulcsa nem szami-
tastechnikai természeti.

A leirtak alapjan beladthatd, hogy az lizenet kiild6jének szandékabol eredSen sa-
jatos, rendhagyo — és mégis mindenki szdmara ismerds — kommunikacid johet létre.
Felismerésiik, a ,,normalis” kommunikaciotol valdé megkiilonbdztetésik rendkiviil
fontos, ugyanakkor figyelmet és nagy tapasztalatot igényel — az ellene val6 védeke-
zésr6l nem is beszélve.

4.5.8.3. A fogado észlelésébdl és értelmezésébdl eredé zajok

Az egyénnel foglalkoz6 fejezetben ramutattunk, hogy az informécidk észlelése, ér-
telmezése nem fiiggetlen a fogado olyan sajatossagaitol, mint az 6t kériilvevo vilag-
1ol kialakitott kép, vélemény, valamint fizikai és szellemi képességei. Ezek eredmé-
nyeként az lizenet megszirt, csorbitott vagy €éppen atalakitott, kiegésziilt tartalom-
mal valik tényleges lizenetté. A kett6 kdzott nagyon jelentos lehet az eltérés. Ezért
az iizenet tartalmanak és formajanak megvalasztisa, megfogalmazasa igen nagy k-
riiltekintést igényel a kiild6t6l, ha azt akarja, hogy a fogadd azonos tartami {izenet-
ként forditsa le maga szamara.
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4.5.8.4. A visszacsatolas soran felmeriilé zajok

A kommunikacids visszacsatolas lényege, hogy segitse kdzeliteni egymashoz a

szandékolt és a fogado altal értelmezett izenetet. Tovabbi buktatok sora azonban azt

eredményezheti, hogy a visszacsatol6 jellegli kommunikacids lépések nem visznek
kozelebb az lizenet pontositasahoz, s6t adott esetben akar ellentétes hatasuak is le-
hetnek:

* a kritika, ellenvélemény személyes megtamadtatasként valé értelmezése esetén
az kialakuld parbeszéd jellemzéen a személyes tamadas-védekezés sikjan fut to-
vabb, teljesen elkanyarodva és fiiggetlenedve az lizenet tartalmatol. llyenkor cél-
szerll a téma, a kritikai elemek személyérdl valo levalasztasa, s személytelen for-
maban val6 targyaldsa;

» a visszacsatolas nem feltétleniil érinti az lizenet egészét, s tovabb futhat annak
egyetlen részletén is. Ez magaban hordja azt a veszélyt, hogy egy-egy pontositott
részlet tulnyomo jelentségiivé valik;

» clébbivel rokon probléma a ,csatlakozva az el6ttem sz616hoz” jelenség: a vissza-
csatolasi lanc megmarad az adott sziik gondolatkor keretein beliil, akkor is, ha to-
vabbi szempontok felvetésére, iitkdztetésére lenne sziikség. Ezek teljes tartoma-
nya rejtve maradhat az ilyen kommunikacié soran;

+ a visszacsatolas nem automatikus, sokszor nem is igényelt vagy engedélyezett.
Ugyanakkor sok esetben akkor is elmarad, amikor az iizenet nem vilagos, vagy-
is sziikség lenne visszacsatolasra. Kezdeményezése ellen hat példaul az
»ezredes-hatds”, a kudarckeriilés, a csoportnyomas. A kiilldének aktivan kezde-
ményeznie, batoritania, ,,provokalnia” kell a visszacsatolas megkezdését és le-
folytatasat.

A kommunikacios folyamat végén érdemes tehat figyelmet szentelni e buktatok
elkeriilésére, mert — az elpazarolt idén tl — a jol felépitett kommunikacio eredmé-
nyeit is veszélyeztetik.

4.5.9. Csoportos dontéshozatal

Az el6z0 fejezetben bemutattuk az egyéni dontéshozatal néhany alapjellemzgjét.
A csoportos dontés mas: egy csoport tagjaként mashogy észleliink, mashogy visel-
kediink és mashogy is dontiink, mint egyénileg. A csoportos dontések elényei kozé
soroljak a nagyobb tudast, a szerteagazobb informdaciot, a dontések jobb megértését
és elfogadottsagat. A csoportos dontéseknek ugyanakkor vannak arnyoldalai is: id6-
igénye, a csoporttagok konformitasa, egyesek dominancidja €s a bizonytalan felel6s-
ség (lasd 4.3. pont).

Az alabbiakban ramutatunk néhany olyan csoportdinamikai jelenségre, amely a
csoportos déntésekkel egyiitt jar.

Szavazas vs. konszenzuskeresés: a csoport donthet egyszerli statisztikai modsze-
rekkel. Ilyenkor mindenki kinyilvanitja egyéni preferenciait (szavaz) és azokat va-
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lamilyen dontési szabaly szerint Osszesitik. Arrow hires lehetetlenségi tétele azon-
ban bizonyitja, hogy haromna!l t6bb szavazd és dontési alternativa esetén nincs
olyan dontési szabaly, ami kielégitené mind a logikai konzisztencia, mind az igaz-
sagossag kévetelményeit.” A konszenzuson alapulé déntési folyamatot viszont a
dominanciara torekvok és az egyéni véleményeket hattérbe szoritd konformitas ve-
szélyeztethetik.

Csoportnyomas: fentebb mar utaltunk ra, hogy csoportkdrnyezetben észlelésiink,
véleményalkotasunk nem fiiggetlen a tobbiekétol. A csoport tobbségi véleményéhez
valo alkalmazkodas, konformitas eltéritheti az egyéni véleményeket.

Csoportszellem:* a konformitashoz igen kozel allé jelenség a csoportszellem,
amely jol dsszeszokott €s Osszetarto csoportokra jellemzd, amelyeknek erds koncep-
cioval rendelkezd, hatarozott vezet6je van. Ezekben a csoportokban a konszenzus
mint kikényszeritett norma elnyomja a csoporton beliili szokatlan, kisebbségi vagy
népszeriitlen véleményeket, alternativakat. Ezt eldsegiti, hogy a csoport sebezhetet-
lennek érzi magat, feltétleniil meg van gy6zddve sajat tévedhetetlenségében és er-
kolesGsségében, €s erdsen sztereotip modon itél meg mas csoportokat (kiilondsen a
rivalisokat). A konformitas nemcsak ,,nyomasgyakorlas” formajaban jelentkezik
(bar erre is van példa — e csoportok jellegzetes figurdja az 6njelolt , tereld puli™), ha-
nem a kritikus véleménnyel bird csoporttagok, eléfeltevéseik alapjan (,,agyis csak
én vagyok az egyetlen ellenzéki”) hangot sem adnak véleményiiknek. A csoport igy
— a hallgatast beleegyezésnek tekintve — az egyhang( egyetértés illiziojanak aldo-
zatava valik.

A csoportszellemnek komoly kovetkezményei vannak: a csoport a célok és a
dontési alternativak sziik korét veszi fontoldra, azok kockazatat ugyanakkor nem ér-
tékeli, hajlamos csak az allaspontjat megerésits informacidkat figyelembe venni,
s nincs elképzelése arrdl, mi torténjen, ha a dontés kévetkezményei mégis negativak
lesznek.

A csoport kockdazatvallalasa ugyancsak eltér az egyes csoporttagok kockazatval-
lalasatol. A bizonytalan feleldsség miatt a csoportok hajlamosak jéval nagyobb koc-
kazatot vallalni, mint tagjaik egyenként. De eléfordul a forditottja is: a csoport til-
zottan dvatos, konzervativ déntésre jut. fgy a kockazatvallalas kapcsan a csoportta-
gok atlag koriil sz0r6do kockazatvallalasaval szemben a csoport valamely szélsGség
felé mozdul el.

A csoportos dontéshozatal komoly lehetéségeket kindl az egyéni dontés mindsé-
gének javitasara, vezetdi szemmel azonban iigyelni kell arra, hogy a csoportkozeg
negativ hatasait kikiiszoboljiik, és minden vélemény, tlet, gondolat azonos esélyt és
szabad utat kapjon a kézds dontés soran.
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4.6. Csoportok napjaink szervezetében

Mint a fejezet elején, a torténeti fejlodés bemutatasa kapcsan utaltunk ra, eredetileg
a csoportok szervezeteken beliili jelentoségét a tarsas kapcsolatok, az elfogadottsag,
a szeretet iranti igény adta meg. Napjaink munkavallal6it egyre inkabb magasabb
rendii sziikségleteik motivaljak, ez atértékelte a csoportokrdl valé gondolkodasun-
kat is. A csoporton beliili szerepek a csoporttagok szamara joval nagyobb motiva-
ciot jelentd felelosségvallalas, szélesebb dontési jogositvanyok, az dnellendrzés ira-
nyaba mozdultak el.

4.6.1. Autoném munkacsoportok

A csoportokrdl vald Gjfajta gondolkodas els6 jele az 1970-1980-as években a szer-
vezetek szocio-technikai rendszerként valo felfogasa. Ennek lényege, hogy a tech-
noldgia €s az érintett emberek kozott kell megtalalni azt a lehetséges legnagyobb il-
leszkedést, amely elvezet a szervezet céljainak, szitkségleteinek teljesitéséhez. Ez a
kozelitésmod felismerte a feladatok k6lcsonds fliggdségét, és természetes modon ki-
alakul6 csoportok létrejottét kezdték tdmogatni.

Ennek els6é megjelenési formai az autonom munkacsoportok. Legfontosabb jel-
lemzojitk az volt, hogy a csoporttagok magasabb rendii sziikségleteinek kielégitésén
keresztiil igyekeztek motivaciojukat biztositani. A formalis vezetés Y-os emberkép-
felfogassal tekintett a csoport tagjaira, és nagyobb felelosséget, onellendrzést, valto-
zatosabb munkavégzést biztositott szamukra. Az autondém munkacsoportok tagjai:
« befolyasolhatjak a csoport céljait (mindségi és mennyiségi értelemben egyarant),
» eldonthetik, hogy kiilsé képviseletiikre sajat vezet6t akarnak-e kinevezni,

» meghatarozhatjak, hol és mikor akarnak dolgozni,
» dontéseket hozhatnak a munkamodszerre vonatkozodan,
* meghatirozhatjak a belsé munkamegosztast,
» megvalaszthatjak a csoport tagjait,
 abelsé feladatok iranyitasara vezetGt valaszthatnak,
 munkavégzésre vonatkozé dontéseket hozhatnak.™
Eurdpaban az elsé ilyen kisérletet Gyllenhammer végezte a Volvo kalmari lizemében.

4.6.2. Teamek

Katzenbach és Smith™ kiilonbséget tesznek a munkacsoportok és a teamek kozott.
Allaspontjuk szerint a munkacsoportokat a kozds erdfeszités, az egyiittmikodés
mellett tovabbra is az egyéni felelGsség jellemzi. A valddi teamben ezzel szemben
az egyéni mellett jelen van a kozos felelosségvallalds is. A teamekben két vagy tobb
ember k6z0s eréfeszitése, hozzajarulasa révén un. kollektiv munkatermékeket hoz-
nak létre. A hagyomanyos munkacsoportok és a teamek kodzotti kiilonbségeket a
4.2. tablazafban foglaljuk Gssze.
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4.2. TABLAZAT. A munkacsoport és a team kozotti kiilonbség néhany szempont szerint

Munkacsoport

Team

Erds, egyértelmil vezetd

Egyéni felelOsség

A csoport célja megegyezik a szervezet
misszidjaval

Egyéni munkatermékek

Hatékony csoportmegbeszélések

A teljesitmény értékelése indirekt mo-
don, a masokra gyakorolt hatassal torté-

Megosztott vezetdi szerepek

Egyéni és kozos felelGsség

A csoportnak van sajat megfogalmazott
célja (is)

Kollektiv munkatermékek

Batoritjak a nyitott vitakat és az aktiv
problémamegoldé megbeszéléseket

A teljesitményt kozvetleniil a kollektiv
munkatermékek értékelésével mérik

nik (pl. a szervezet egészének pénziigyi
mutatdi)

Megvitat, dont és delegél Megvitat, dont €s a tényleges munkat ko-

zbsen végzi.

Forras: Katzensacil, J. R.—SMith, D. K.: The Discipline of Teams. Harvard Business Review, March-Ap-
ril 1993, 113. o.

Az ilyen teamek érett, feladat- és kapcsolatorientalt szerepeket egyarant betdlte-
ni tud6 személyiségeket valasztanak tagjaik kozé.

4.6.3. Mindségi korok

A min6ségi korok Japanbol szarmaznak, de ma mar vildgszerte probalkoznak kiala-
kitasukkal. Olyan Onkéntes alapon 1étrejovo, felelosséggel és dontési jogkorrel fel-
ruhdzott, viszonylag kis létszami csoportok, amelyek rendszeresen 0sszejonnek és
a termeléssel és mindséggel kapcsolatos problémakat vitatjak meg. Ezzel egyben
novelik a munkavallalok részvételét és elkotelezettségét is. A csoport tagjai tobbnyi- -
re elismerést kapnak, ami nem feltétleniil jar egyiitt anyagi jutalmakkal.

4.6.4. Egy gyakorlati alkalmazas: a Névleges Csoport Méodszer*

A Névleges Csoport Modszer (NCM) olyan strukturalt technika, amely kreativ cso-
portos problémamegoldast segit el6 olyan esetekben, amikor a csoporton beliil nincs
megegyez€s, vagy a csoporttagok csak részleges tudassal rendelkeznek a probléma
természetét illetden. Tobbnyire dsszetett problémahelyzetek feltarasara hasznalhato
a legjobb hatasfokkal, ahol a problémara vonatkozo egyéni otleteket és azok silyo-
zasat végezhetjiik el segitségével. Kiscsoportos (5-9 fos) kbzegben igéri a legjobb
eredményeket. A médszer épit azokra a csoportjellemzdkre, amelyeket jorészt érin-
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tettiink fejezetiink korabbi részeiben: épit azokra a csoporthatasokra, amelyek ked-
vezdek, és kozOmbositi azokat, amelyek kedvezitlenek. A modszer 5 1épésre ta-
golddik.

1. LépEs: Az egyéni Otletek szotlan leirdsa

A vita kiviilallo vezet6je (moderator) altal megfogalmazott nyitott kérdésre a cso-
porttagok rovid allitdsok formajaban, célratérd fogalmazassal, 6nalloan leirjak otle-
teiket, elgondolasaikat. A csoporttagok latjak egymast. Ezzel a megoldassal el lehet
keriilni, hogy a csoport vagy valamely magasabb statusii tagja nyomast gyakoroljon
a tobbiekre, dtletiik azonnal meghatarozza a csoport tovabbi gondolkodasat, ugyan-
akkor a csoportkérnyezetben valé munka olyan pozitiv fesziiltséget teremt, ami 6t-
letek megfogalmazasara 6sztondz.

2. LEPES: Az Otletek feljegyzése faliivekre, kérbejaré modon

A 1épés célja, hogy mindenki szamara lathaté modon 6sszegyiijtse a csoport problé-
matérképét. Korbejard modon minden csoporttag egy-egy Otletét felirjak faliivekre
vagy flip chartokra. Ebben a szakaszban nincs helye az otletek vitajanak, vagy akar
csak mindsitésének. Az egyenkénti és korbejard feldiktalasnak tobb elénye van,
hangsulyossa teszi az egyenld esélyek és a részvétel lehetségét, nincs elveszett 6t-
let: mindenki mindent feldiktalhat, amit fontosnak tart, az Otletek elvalnak a szemé-
lyekt6l, a felkeriilé 6tletek tovabbi elgondolasokat generalhatnak a résztvevékben
(brain-storming motivum). A koz0s lista személytelen, és elejét veszi az esetleges
személyes konfliktusoknak. A rendszerint hosszl elgondolaslista ugyanakkor elége-
dettséggel, lelkesedéssel tolti el a résztvevoket és sokszor mar ebben a szakaszban
egyfajta elkotelezettséget is teremt.

3. LEPES: Az elgondolasok megbeszélése, tisztazésa

A résztvevik ebben a szakaszban egyenként megyvitatjak és értelmezik a lista minden
egyes elemét. A megbeszélés célja nem az elgondolasok tamogatottsaganak feltérképe-
zése (ez a kovetkez0 1épés, a szavazas soran kell hogy kideriiljon), hanem az elképzelé-
sek, gondolatok pontos értelmezése, tartalmuk, belsd logikajuk tisztazasa, kdzos értel-
mezés kialakitasa. A 1épés célja a kozos értelmezés, ami azonban nem feltétleniil jelent
egyetértést is. Lényeges azonban, hogy az egyes otletek tartalmét mindenki megértse.

4. LEPES: Az Otletek csoportositasa, Osszevonasa

Ebben a szakaszban a mar tisztazott tartalmu otleteket a résztvevok nagyobb gyiij-
tokategoriakba vonjak ossze. Tobbnyire valamely faliiven szerepl6 otlet valik ilyen
gyljtéhellyé. Minden Osszevonas a csoporttagok egyetériésével, konszenzusaval
torténhet. A folyamat eredményeként az egyes részotletekbdl 6sszefiiggs, nagyobb
problémacsoportok térképe rajzolodik ki.

5. LEpts: Utolso 1épésként a csoporttagok egyénileg rangsoroljak a legfontosabbnak
tekintett 5-7 Stletet. A végs6 dontés az egyéni rangsorok Osszesitésével (azaz 1énye-
gében szavazasos technikaval) torténik. A legtobb rangszamot kapott tletekre cél-
szerii a tovabbiakban cselekvési programokat kidolgozni.
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4.7. Szotar

csoportszellem groupthink

érdekcsoport interest group
feladatorientalt szerepek task oriented roles
kapcsolatorientalt szerepek relationship oriented roles
mindségi korok quality circle
munkacsoport work group

onmagunkra iranyulo6 szerepek self-oriented roles

status status

szerep role
szerep-kétértelmiiség role ambiguity
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5. HATALOM, SZERVEZETI POLITIKA

Szép szoval meg egy pisztollval messzebb juthatsz,
mint pusztén szép szoval.
AL CAPONE

A motivacidval foglalkozo fejezetben arrdl kaptunk képet, mi motivalja a szervezet
tagjait és hogyan lehet 6ket ugy befolyasolni, hogy a szervezet céljai iranyaba is mu-
tasson. Mostani mottonk arra utal, hogy vannak mas vezet6i eszk6zok is a magatar-
tas befolyasolasara. A 3. fejezetben azt is bemutattuk, hogy a hatalmi motivum a ve-
zetdk motivacidinak egyik fontos eleme, sajat és masok tevékenységének bizonyos
kontrollja nélkiil nem is lehetiink sikeres vezet6k.

Hatalom — e szénak nyelviinkben ma tagadhatatlanul pejorativ csengése van. Ki-
mondasa, leirdsa még sokunkban meghatarozhatatlan visszatetszést, viszolygast, s6t
indulatokat kelt. Talan ez az oka annak is, hogy a hatalom birtokosai igen ,,szemér-
mesen” viszonyulnak hozza, pontosabban a vele val6 kapcsolatukhoz.

A tovabbiakban a hatalmat indulatoktél mentesen, a szervezetek sziikséges (és

-----

A fejezet célja, hogy:

* meghatarozzuk a hatalom és a szervezeti politika fogalmat,

» bemutassuk a hatalom egyéni, szervezeti és kiilso forrdsait,

* bizonyitsuk, hogy a hatalom a szervezetek egyik lényeges mechanizmusa,

» bemutassuk, hogy a hatalom révén hogyan megy végbe a szervezeti erGforrasok
elosztasa,

« bemutassuk a hatalom szerepét a kornyezethez valo alkalmazkoddsban,

* felsorakoztassuk azokat a politikai eszkozoket, amelyekkel a hatalom mozgasba
hozhato.

5.1. A hatalom fogalmi meghatarozasa

A hatalom definialasa céljabol nyaljunk vissza Max Weber klasszikus munkdjahoz:

»Minden olyan esetben hatalomrol beszéliink, ha egy tarsadalmi kapcsolaton be-
liil van ra esély, hogy valaki sajat akaratat az ellenszegiilés ellenére is keresztiilvi-
gye, fuggetleniil attdl, hogy min alapul ez az esély. ... Mindenféle emberi kvalitas
és mindenféle konstellacio elképzelhetd, amely olyan helyzetbe hozhat valakit, hogy
egy adott szitucioban mindenaron keresztiilviszi akaratat.”'
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Ez a meghatarozas a hatalom személyes jellegére utal, s azt sugalija, hogy a ha-
talom nem mds, mint személyek kozotti befolyas és dominancia. Annak elérése,
hogy mésok olyat tegyenek meg, amit maskiilonben nem tennének. Természetesen
a hatalom személykézi viszony is. A hatalom azonban szervezeti kdrnyezetben
egyszersmind strukturdlis tényezk kovetkezménye is. Szamos szervezetben meg-
figyelhetjiik, hogy bizonyos szervezeti egységek feladatat fontosabbnak tekintik,
mint masokét, s ezek — teljesitményiiktd] tobbé-kevésbé fiiggetleniil — tobb erdfor-
rashoz jutnak.

A hatalom értelmezését tehat célszerii kibSviteni szervezeti egységekre is’,
A hatalom ilyen értelemben kibdvitett definicidjat tehat a kdvetkez6képpen fogal-
mazhatjuk meg: a hatalom egyének vagy szervezeti egységek képessége arra,
hogy mas szervezeti szereploket befolyasoljanak sajat céljaik megvalositasara,
A hatalom potencidlis lehetéség masok magatartasanak befolyasolasara, az ese-
mények megvaltoztatasara, az ellenallds legyézésére. Hatalmam lehet akkor is, ha
nem élek vele.

Meghatarozasunk azt a hatalmat allitja k6zéppontjaba, amely képes valamit ke-
resztiilvinni, képes szandékat, céljat elérni. Ezzel szembeallithato a negativ hatalom,
a megakadalyozas hatalma (veto power). Ennek révén nem tudom elérni sajat célo-
mat — ehhez nincs elég municiém —, de ahhoz elég lehet a hatalmam, hogy késlel-
tessek folyamatokat, informaciot sziirjek, torzitsak vagy tartsak vissza, ellentmond-
jak, megtagadjam az engedelmességet, vagy végsé soron nyiltan ellenszegiiljek —
azaz megakadalyozzak masokat céljaik elérésében’.

Amennyire nehéz pontos definiciot megfogalmazni a hatalomra, annal kénnyebb
valamennyilink szamadra egy-egy hétkdznapi szituacioban megitélni, hogy ki birto-
kolja azt. Pfeffer és Salancik egy cég tiz osztalyvezet6jét kérték meg arra, hogy be-
folyasossaguk alapjan rangsoroljak 21 kollégajukat. ,,Csupan egyvalaki kérdezte
meg zavartan: Mit értenek befolyason? A vélaszukra, miszerint hatalmat, csak any-
nyit mondott: Aha, és folytatta.”. A tiz vezetd egyébként figyelemreméltoan egybe-
vagdan rangsorolta a kollégékat.

A hatalom jelenlétére legbiztosabban altalaban kovetkezményeib6l kovetkeztet-
hetiink. Ha azt tapasztaljuk, hogy valamely szervezeti egység a tobbieknél jelent6-
sebb koltségvetés-ndvelést tudott elérni, ha munkatarsainak fizetése a tobbiekénél
nagyobb mértékben ndvekedett, ha a termelési programot szamara kedvez6 médon
tudja alakitani, a dontéshozo testiiletek napirendjére tudja tlizni a szamara fontos té-
makat — ezek a hatalom legbiztosabb jelei’.

A hatalom sohasem egyoldali, a hatalmi viszony elszenved6jének is mindig van
valamennyi vélasztasi lehetdsége, szabadsaga. A leggyakoribb — de nem kizarolagos —
valasztasi lehetdség az engedelmesség: a hatalom mindig az engedelmesség leg-
alabb minimalis szintjével jar egyiitt. Miért az engedelmesség? Mert a hatalom mé-
gott mindig flggést sejthetlink: fliggiink masoktol, mert valami olyat birtokolnak
vagy kontrolldlnak, ami szamunkra fontos, amit megszerezni igyeksziink. A hata-
lom és a fliggés tulajdonképpen egymast kiegészité kategéridk: ha valaki fiigg t6-
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lem, az gyakorlatilag hatalmat jelent felette, és megforditva, csak akkor rendelke-
zem hatalommal valaki felett, ha olyan javakat birtoklok vagy kontrollalok, ame-
lyekre vagyik. A fiiggés (s igy attételesen a hatalom) altalaban sziitkosségre, a he-
lyettesithet6ség hianyara vagy bizonytalansagra vezetheto vissza.

5.1.1. Sziikosség

Mar emlitettiik, hogy a masok szdmadra fontos er6forrasok, dolgok birtoklasa vagy
kontrollja fliggést eredményez, ha ez a dolog nekik fontos. Ez a fliggdség azonban
csak akkor jon létre, ha az adott eréforras szitkds. A korlatlanul rendelkezésre allo
eréforrasok nem teremtenek fliggd helyzetet.

Barki rendelkezhet olyan eréforrasokkal, amire masnak sziiksége van. Ez az er-
forras lehet barmi: pénz, anyag, valamilyen tudas, szakértelem, helyismeret, kapcso-
lat. Lehet sziikos eréforras egy adott szakma képviseldinek a szdma is: napjainkban
a modern pénziigyi ismeretekkel felvértezett hallgatok elhelyezkedésiikkor igen jo
alkupoziciéban vannak, mert szaktudasukra tulkereslet mutatkozik. Gyakori a pa-
lyamoédositas ugyanakkor a miiszaki végzettségiiek kérében, mert mémokokbél re-
lativ talkinalat van a munkaerGpiacon.

Sajatos moédon a szitkdsség olykor nagyobb hatalomhoz vezet, mint a nagysag-
rend. Koltségvetési intézményekben, ahol sok a kotott felhasznalasa, ,,pantlikazott
pénz”, és a kilonb6z6 pénzkeretek kozotti atjaras korlatozott, olykor kisebb, de a
szervezeti egységek szempontjabol Iényeges keretek (pl. eszkdzbeszerzés) elosztoi
befolyasosabbak, mint akik joval nagyobb pénzkeretek felett diszponalnak (bér).

A szilkds erbforrasok elosztasa egyébként nemcsak szervezeti, de tarsadalmi
szinten is hatalmat eredményez. Ahol adminisztrativ dontés sziiletik valamilyen ja-
vak elosztasardl, ott szinte térvényszerien iiti fel fejét a korrupcio: az eloszt6 hatal-
mat személyes anyagi elényre valtja. (Természetesen nem kivanunk a hatalom és a
korrupcid kozé egyenldségjelet tenni.)

5.1.2. Helyettesithetoség

Porter a versenystratégiakat elemezve megallapitotta, hogy a helyettesit6 termékek
gyengitik, hidnyuk erdsiti piaci pozicidinkat®. Hasonlo a helyzet a ,,hatalom piacan” is.

A mozdonyvezet6k eddigi Gsszes sztrijkja eredményesnek bizonyult, kdvetelé-
seik tobbségét érvényesiteni tudtik. Nem csoda, hiszen munkajuk kritikus a MAV
miikddéséhez, szaktudasuk nem potolhatd. Atmeneti vagy tartos helyettesitésik
(sztrajktorok, illetve 4 mozdonyvezetok felvétele és kiképzése) vagy megoldhatat-
lan, vagy tobbe keriil, mint a kdvetelések teljesitése.

Ugyanakkor nem fog hatalmat eredményezni az olyan er6forras birtoklasa, amely
nem fontos, nem kritikus a szervezet vagy a dontéshozok szamara, legyen az barmi-
lyen szilkds. Ha az éltalunk birtokolt szakismeret, tudas vagy kapcsolat viszonylag
jOI helyettesithet massal, akkor hiadba sziikos relative, nem valthat6 hatalomra.
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A szervezeti vagy lizleti kapcsolatokban valosziniileg annak lesz nagyobb befo-
lyasa, érdekérvényesitd képessége, akinek tobb a valasztasi lehetbésége, mint partne-
rének. Minél kevésbé helyettesithet6 egy személy vagy egy szervezeti egység tevé-
kenysége, minél kevésbeé van elérhetd alternativ kapacitas, annal nagyobb a szerve-
zeti egység vagy személy hatalma az adott szervezeten beliil.”

Lényeges itt kiemelni, hogy ez a helyettesithet6ségbdl eredé hatalom kontextusfiig-
206, ugyanaz az er6forras mas helyzetben vagy szervezetben nem vezet hatalomhoz.

5.1.3. Bizonytalansag

Dontési alternativaink kdvetkezményei tobbnyire nem jelezhetdek elére pontosan:
a bizonytalansag lényegében informaciohidny jovébeli eseményekrol®. A bizonyta-
lansag a szervezeti struktirak egyik legfontosabb kornyezeti valtozéja, s a raciona-
litasra torekvé szervezetek egyik kdzponti problémaja, hogy hogyan birkozzanak
meg a kdrnyezet bizonytalansagaval®, az eréforrasok megszerzésével, illetve a szer-
vezet outputjainak értékesitésével. A bizonytalansag azonban lehet szervezeten be-
liili is: eredhet a szervezeti folyamatokbdl. Crozier irja le egy dohanygyar karban-
tarto munkasainak hatalmat, ami a technoldgia egyetlen bizonytalan, kritikus pont-
ja feletti ellendrzésbol adédott. .

A szervezetek életében altalaban nem jarhaté Ut a bizonytalansag megkeriilése
vagy csikkentése. Ha ugyanis ezt valasztjak, az besziikiti mozgasteriiket és végs6
soron a teljesitmény csokkenésével jar. Ezért ha valaki a szervezet bizonytalansagait
kezelni tudja, a bizonytalansdgokat masok szamara bizonyossagga valtoztatja,
az szamara szamottevo hatalmat eredményez. A vezetéi dontések ilyen bizonytalan-
sagmegsziintetd aktusok, a dontés révén a szervezet tagjai a lehetséges alternativak
bizonytalansaga helyett a valasztott alternativa bizonyossagaval szembesiilnek, ez a
vezet6i hatalom egyik fontos alapja. A szokasos felfogas szerint a hatalom birtoka-
ban donthetek, de a tétel megforditasa is igaz, ha elvallalom a dontést, az hatalmat
eredményez.

5.2. A hatalom forrasai

Lathattuk tehat, hogy ha az embereknek sziikségiik van valamire és az sziikos vagy
bizonytalan, akkor fiiggd helyzetbe keriilnek azzal szemben, aki rendelkezik e szii-
kos dolgok felett, illetve aki bizonyossagot kinal a bizonytalansag helyébe. Minél
sziikosebb és minél bizonytalanabb a vagyott dolog, annal erésebb a fiiggés és az er-
re alapozott hatalom.

Ezek utan arra keresiink valaszt, minek a szlikossége, illetve bizonytalansaga tor-
le emberi kvalitasok és konstellaciok™, mas szoval: mik a hatalom forrasai. E forra-
sokat harom csoportba sorolhatjuk:
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* magatdl a személyt6l szarmaztathatd hatalomforrasok,
» aszervezet altal biztositott hatalomforrasok és
+ a szervezet kiils6 fliggésébdl kovetkez6 hatalom.

5.2.1. Személyes hatalomforrasok

A hatalomforrasok elsé csoportjaba azokat a fligg6 helyzeteket sorolhatjuk, amelyek
a hatalmat gyakorl6 személyét6l szarmaztathatok.

Mar Weber is targyalta a személyiség erejére alapozott, mas néven karizmatikus
hatalmat. Forrasa a vezet$ masok altal elismert vonzoé személyisége, karizméja, aki-
hez a kévetdk hasonldak szeretnének lenni. Ezaltal azonban nem csak a vezetd sze-
mélye, de az 4ltala kinyilatkoztatott parancsok, elvarasok, tételek, nézetek, vélemé-
nyek, sot a vezet6 magatartasa is kovetésre, utanzasra taldlnak. Ezt French és Raven
klasszikus tanulmanyukban referens hatalomnak nevezik."

Tovabbi személyes forras a szakértdi hatalom'?, amely az egyik legerésebb, még-
is legtiinékenyebb hatalomforma. Forrasa olyan valés vagy feltételezett tudas, vala-
mihez valo értés, informaciobirtoklas, ami masok szamara fontos, ugyanakkor azok
kevésbé tudjak, értik, birtokoljak. Csekély tobblettudas is nagy potencialis befolya-
solo képességet biztosit, ha'arra sziilkség van; ugyanakkor ha a koveték megtanuljak
ezt a tobbletet, vagy felbukkan valaki, aki egy kicsit is tobbet tud (vagy sejtet), csok-
ken vagy akar szét is foszlik e hatalom. Szamos szakmaban figyelhetd meg a tanonc-
id6 (gyakornok, iigyvédbojtar, fogalmazo), a szakértdi tudas elsajatitasanak elnyq;j-
tasa. Ez hatalmi szempontbdl az id6sebb mesterek természetes énvédelme. Olykor
egész szakmak nehezitik meg és teszik mesterségesen sziikossé egy-egy szaktudas
megszerzését (pl. szakmai kamarak).

Mechanic" azt vizsgilta, hogy a szervezetek alacsonyabb szintjein levék hogyan
valthatjak a rendelkezésiikre 116 sziikds eréforrasokat, bizonytalansagokat hatalom-
ra. Megallapitasa szerint amilyen mértékben egy beosztott fonokei szamara nehezen
hozzaférhetd tudassal rendelkezik, olyan mértékben valosziniisithetd, hogy hata-
lommal fog birni veliikk szemben, és annal nagyobb lesz ez a hatalma, minél nehe-
zebben helyettesithetd ez a tudas. Nem valthato tehat hatalomra az a tudas, amelyet
relative sokan birtokolnak. Ezért a szakértGket nehezebb helyettesiteni, mint a nem
szakértdket, esetiikkben ugyanis egymast felerdsitve egyiitt jelentkezik a tudas és a
tudas hordozoéjanak sziikossége.

Mechanic azonban egy masfajta tudas jelentdségére is ramutat, mégpedig a hely-
ismeretére. Négy hipotézise is ezt tdmasztja ala:

» aszervezeti hatalom Osszefligg a személyekhez, informaciokhoz és eszk6zokhoz
valé hozzaféréssel,

« amint egy résztvevonek nd a szervezetben eltoltdtt ideje, ugy nb a személyekhez,
informaciokhoz és eszk6z6khoz valo hozzaférése,

+ nagyobb lesz annak a hatalma, aki egy adott teriilet megismerése érdekében t6bb
erbfeszitésre hajland6, mint masok;
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+ minél kevesebb erdfeszitést és érdeklddést hajlandé egy eloljard egy adott fel-
adatnak szentelni, annal valdszin(ibb, hogy beosztottai nyerik el az e feladathoz
kapcsolodé hatalmat',

5.2.2. A szervezetek altal biztositott hatalomforrasok

Vannak olyan hatalomforrasok, amelyek nem magahoz a személyhez tapadnak, ha-

nem az adott szervezeti-hatalmi struktira meghatarozott szerepidjéhez.

Ugyancsak Weber az, aki a racionalis-biirokratikus szervezethez kapcsolva be-
mutatja a térvényes hatalmat. Ezt szokas intézményesiilt vagy poziciobdl eredé ha-
talomnak is nevezni. Ez nem mds, mint a szervezet egy meghatarozott statusahoz
kapcsolddo jogositvanyok kore, ez tehat az a hatalomforma, amelyet autoritasnak,
hataskdrnek is szoktak nevezni. Ez a fajta hatalom csak annyiban kotédik személy-
hez, amennyiben a személy az adott status betdltdje. Mértékét, hatarait a szabalyok-
ba foglalt jogositvanyok jeldlik ki.

French és Raven tovabbi két hatalomformarol is szol, amelyek e jogositvanyok-
bol szarmaztathatok:

+ jutalmazé hatalom: forrasa olyan anyagi és nem anyagi jellegii dolgok ellenérzé-
se (pénz, rang, kitiintetés, ,,bennfentesség”), amire masok ahitoznak. Annal er6-
sebb ez a hatalom, minél inkabb ellenérzi ezeket a vezetd, ill. minél er6sebben
ahitoznak erre a beosztottak;

» kényszeritd hatalom: az engedelmességet pszichikai, érzelmi, ritkan fizikai fe-
nyegetéssel kényszeriti ki (elénydk megvonasaval vald fenyegetéssel, hatranyok
kilatasba helyezésével, illetve ezek érvényesitésével)”.

A jutalmazast és biintetést azért tekinthetjiik szervezeti hatalomforrasnak, mert a
vezet6k nem sajat, hanem a szervezet adta eréforrasokat hasznalnak jutalmazasra, és
a blintetésre valo jogositvanyuk is inkabb pozicidjukhoz, mint személyiikhoz kotddik.

A poziciokbol fakadd hatalom azonban nem csak a jutalmazas és a biintetés le-
hetdségét jelenti. A szervezet szabdlyaiban rogzitett modon a statuson keresztiil fu-
to informacidk — mint lényeges szervezeti er6forrasok — tovabb novelik e hatalmat,
Az informéciok széles korének birtoklasa, a dontésekhez valo jobb személyes hoz-
zaférés, valamint az adott szervezet(rész)re vonatkozo dontési és szervezési jogosit-
vanyok — mind a poziciobdl fakadd hatalmat erésitik.

Az eddigiek azonban nem elégségesek a hatalom természetének teljes megérté-
séhez. Nem tudjuk megmagyarazni példaul, hogy miként lehet kiszolgaltatva egy
munkahelyi vezeté beosztottjanak, akivel szemben teljes hataskorrel rendelkezik,
biintetheti és jutalmazhatja, akinél szakmailag minden tekintetben tébbet tud, sze-
mélyének sem kifejezetten odaadoé hive, és még csak arrol sem beszélhetiink, hogy
a beosztott negativ hatalmaval élve ellenszegiil.

A hatalom mint strukturalis jellemz6 még teljesebb megértéséhez a szervezeti
centralitas fogalmat hivjuk segitségiil. Ez a centralitas nem egyszerfien a szervezeti
hierarchidban elfoglalt helyet jelenti. A szervezet lényegében kélcséndsen fliggbd
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szerepek €s tevékenységek rendszere. A centralitas azt tiikrdzi, hogy egy szervezeti

egység tevékenysége hogyan kapcsolédik be ebbe a rendszerbe. Thompson a szer-

vezeti egységek kozotti kapcsolodasok harom tipusat kiilonbdzteti meg: a kozos ér-
deken alapul6, a soros és a kolcs6nds egymasrautaltsagot'®:

* koz6s ¢érdeken alapuld egymasrautaltsag (pooled interdependence): a szervezeti
egységek tevékenysége kozvetleniil nem kapesolodik egymashoz, minden egy-
ség egyedileg jarul hozza a szervezet egészének teljesitményéhez, és a szervezet
ebbdl valamennyit timogatja. igy minden egység kozvetve fiugg a masik teljesit-
ményétdl. Ilyen kozos érdeken alapulé egymasrautaltsag jellemzi példaul a hol-
ding tipust vallalatbirodalmak divizioi kozotti kapcsolatokat;

* soros egymasrautaltsag (sequential interdependence): az egyik szervezeti egység
kozvetleniil fiigg egy masiktol, mert annak outputjat hasznalja sajat tevékenysé-
ge inputjaként. Tipikusan ilyen soros egymasrautaltsag jellemzi a konszern tipu-
st vallalatbirodalmak vertikélisan egymasra épiilé divizioi kozotti input-output
kapcsolatokat. A magasabb vertikalis szinten 1év6 szervezeti egység teljesitmé-
nye kozvetleniil fiigg att6l, hogy a megel6z6 szint hogyan teljesitett. De az is
igaz, hogy a magasabb szintii egység tevékenysége nélkiil az alacsonyabb sem
tud mit kezdeni a sajat kibocsatasaval;

* kolcsonds egymasrautaltsag (reciprocal interdependence): az egyik szervezeti
egység kibocsatasat a masik inputként hasznalja, ugyanakkor utobbi outputjat
eldbbi hasznalja fel. Ilyen példaul a legtobb marketing- és fejlesztérészleg viszo-
nya: a fejleszték eredményeit a marketing vezeti be a piacra, ugyanakkor a piac
igényeit mint fejlesztési igényt a marketing kozvetiti a fejlesztok felé.

A centralitds a kapcsolodasok két forméjat is jelentheti. Az egyik azt mutatja,
hogy milyen kiterjedt egy szervezeti egység kapcsolatrendszere, hany masik szerve-
zeti egységgel all input-output kapcsolatban. A masik szerint egy szervezeti egység
centralitasa akkor nagy, ha tevékenysége annyira fontos, hogy annak megsziintetése
az egész szervezet munkafolyamatait akadalyozna. ElGbbire példa egy pénziigyi
osztaly, amely szinte valamennyi szervezeti egység finanszirozasat végzi, illetve
outputjainak piaci arbevételét behajtja. A masikra j6 példa Crozier fentebb emlitett
karbantart6i, akik nélkiil meghibasodas esetén az egész termelési folyamat leallhat.
Folyamatos izemmodu €s/vagy nagy biztonsagigényii termeldszervezeteknél (atom-
er6mil, vegyipar) a karbantartok centralitasa hasonloan nagy.

Minél kiterjedtebb egy szervezeti egység kapcsolodasa mas szervezeti egységek
tevékenységéhez és minél kdzvetlenebbiil hatirozza meg az egész tevékenység folya-
matossagat, annal nagyobb az adott szervezeti egység hatalma a szervezeten beliil.!”
A centralitas azért eredményezhet hatalmat a szervezeten beliil, mert a centralis szer-
vezeti egységek képesek mas szervezeti egységek bizonytalansagait kontrollalni. De
a centralitas akar arra is felhasznalhato, hogy a szervezeti egység kiilon érdekeit szem
elétt tartva bizonytalan helyzetet teremtsen a tobbi szervezeti egység szamara.

A centralitas tipusai és formai hatalmi értelemben igen eltéré poziciot eredmé-
nyezhetnek az egyes szervezeti egységeknek: befolyasoljak, hogy milyen lesz az
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erbforrasokhoz valé hozzajutasuk, koltségvetési keretiik, béremelési lehet6ségiik.
A nagy centralitasi szervezeti egységek vezetoi ott iilnek azokon a dontési forumo-
kon (vezetdi testiiletekben, bizottsagokban), ahol a szervezeti er6forras-elosztassal
kapcsolatos Iényeges dontések sziiletnek, és nekik nagyobb az esélyilik a magasabb
vezet6i pozicidba vald kivalasztodasra is. Ezek révén a nagy centralitasu szervezeti
egységek befolyasa olyan szervezeti dontésekre is kiterjed, amelyek nincsenek koz-
vetleniil kapcsolatban sajat tevékenységiikkel. Ez még akkor is igaz lehet, ha kom-
petencidjuk, szakértelmiik az adott kérdésben korlatozottabb.

A hatalom strukturalis felfogasabol jol kivilaglik, hogy a szervezeti erforrasok-
hoz valé hozzaférés hatalmi helyzetbe hozhat valakit, s kiszolgaltatott helyzetbe so-
dorja azokat, akiknek nincs hozzaférésiik ezekhez az eréforrasokhoz. E tekintetben
a szervezet valamennyi relevans eréforrasa szamitasba johet a pénztdl az eszkozo-
kig, a tudastol az informacioig. Ebben a megkozelitésben a hatalom nem egyszeri-
en személykozi viszony, hanem az is fontos szempont, ki hol helyezkedik el a szer-
vezetben. A jelenség megértéséhez figyelembe kell venniink, hogy a szervezeti
struktaraban elfoglalt hely egyben a hatalmi strukturaban is kijeldli a helyet.

Ez nem csupan azt jelenti, hogy a hatalom a struktura altal meghatarozott, hanem
azt is, hogy e hatalomnak csak e struktiraban van értelme. Természetesen hiba len-
ne tagadni, hogy a személyes viszonynak fontos kiegészit0 (felerdsit6 vagy gyengi-
t0) szerepe lehet.

A hatalom tehat tobb, mint az autoritas (formalis hatalom), nem csak folérendelt
pozicioban, de mellérendelt, sot aldrendelt helyzetben is szamottevd befolyasra le-
het szert tenni.

5.2.3. A szervezet kiilsé fiiggoségébdl kovetkezé hatalom

Eddig ramutattunk arra, hogy 6sszefiiggés van a szervezeten beliili hatalom és a szii-
kos és/vagy bizonytalan eréforrasok kozott. A hatalom a sziikés er6forrasokhoz valo
hozzaférésbil, illetve a szervezeti teljesitmény bizonytalansidgainak kontrolljabol
szarmazott.

A személyes és strukturalis hatalomforrasok és az ezek révén kérvonalazott ha-
talom-modell azonban nem ad valaszt azokra a kérdésekre, hogy:

» honnan szarmaznak a szervezet eloszthat6 eréforrasai (eddig ugyanis adottnak te-
kintettiik a szervezet rendelkezésére allo sziikds eréforras-mennyiséget) €s

« miért pont azok osztjak el a sziikds er6forrasokat, akik ezeket a dontéseket hoz-
zak (a centralitas erre csak részleges magyarazattal szolgal).

Hatalom nemcsak a szervezeten beliili fiiggé helyzetekbdl szarmazhat, hanem
abbdl is, hogy hogyan képes a szervezet megszerezni a szamara sziikséges er6forra-
sokat. Azok sz{ikGssége ugyanis nemcsak a szervezeten beliili, de a szervezetek ko-
zotti kapcsolatokat is jellemzi.

Pfeffer és Salancik'® sokoldalian bizonyitja, hogy a szervezeten beliil azok keriil-
nek hatalmi pozicioba, akik a szervezeten beliili munkamegosztas révén a szervezet
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szamara kritikus er6forrasokat meg tudjak szerezni. Sajatos transzformacionak va-
gyunk tanii: a szervezet fiigg egy — a kornyezetbdl szarmazo — eréforrastél, ez a flig-
gés a szervezeten beliil mar-hatalomma valtozva jelenik meg. Minél kritikusabb a szer-
vezet fliggése az adott eréforrastol, annal nagyobb az azt kezel® szervezeti tag hatalma.

A magyarazat: ez az er6forras mint sziik keresztmetszet direkt modon hatarozza
meg a szervezet teljesitményét. Ennyiben a hatalom a szervezeti teljesitményhez
valo hozzajarulas képességébol is leszarmaztathato.

A szervezeti hatalom megértéséhez tehat vilagosan kell latnunk, hogy mitdl fiigg
a szervezet teljesitménye, illetve hogy ki, milyen médon értékeli, mindsiti azt. A ha-
talmi pozicidk ennek figgvényében silyozddnak.,

A szervezet fiiggése és a szervezet szamara megszerzett kritikus eréforrasok te-
hat hatalomma transzformalhatOk a szervezeten beliil. Ez a hatalom azutan felhasz-
nalhatd a szervezeten beliili Iényeges dontések, igy példaul a részlegek kozotti erd-
forras-elosztas és a szervezet vezet6i kivalaszt(dd)asanak befolyasolasara.

A hatalom tehat olyan kozvetité mechanizmus, amely azok javara csoportositja at
a bels6 eréforrasokat és azokat juttatja elére a szervezeti hierarchiaban, akik a kor-
nyezet kritikus elemeivel allnak kapcsolatban. Addig biztositott tehat a hatalom for-
rasa, amig a szervezet szamara sziikséges er6forras kritikus, sziikds, bizonytalan ma-
rad. Ha a kornyezet mas elemei valnak kritikussa, a hatalom kdzvetitése révén meg-
torténik a szervezeten beliili er6forras-atstilyozodas. Ez azonban nem kozvetleniil és
késleltetés nélkiil torténik, mivel aki egyszer hatalmi helyzetbe keriilt, igyekszik ha-
talmat intézményesiteni, szervezeti struktaraban rogziteni. Ez a hatalom paradoxonja:
a hatalom forrasa a szervezet kritikus er6forrasoktol valo fiiggése, s igy a létrejovo
hatalom a szervezeti alkalmazkodas kozvetitd kozege. Masfel6l a megszerzett hata-
lom az intézményesités révén tulélni igyekszik sajat 1étalapjat, s igy a szervezeti al-
kalmazkodas kerékkotojévé valik. Ezért az alkalmazkodas soha sem tokéletes. Min-
denesetre Pfeffer és Salancik szerint: ,,... ha a hatalom helyett barmi mas szolgalna a
szervezeti dontések alapjaul, az csak még rosszabb eredményre vezetne”.”

A hatalmi szféraknak azonban jelentOs az 6nmozgasa, az atsilyozodas nem min-
dig jelent alkalmazkodast. S6t, realakciok kdntdsében jelentkezd, alkalmazkodasnak
tiind valtoztatasok, ,,innovaciok” célja valdjaban a belsé hatalmi szerkezet megbon-
tasa, vagy épp ellenkezoleg, annak konzervalasa lehet™.

Vegyiik észre azonban, hogy hatalom csak azoknak az er6forrasoknak a megszer-
z€ésébol ered, amelyeket a szervezeti egység a szervezet egészének szerez meg.
A kozvetleniil a maga szamara megszerzett er6forrasok nem jelentenek nagyobb ha-
talmat, az elosztasi dontések befolyasolasanak lehetoségét, s6t nem egy példa van
arra, hogy az igy megszerzett tobbleter6forrasok a kozponti eréforras-elosztasi don-
téseknél szinte ezzel aranyos mértékben csbkkentik a juttatott koltségvetést.

Ha példaul egy dékan kutatasi forradsokat szeretne szerezni tanszéke szamara, két-
féle stratégiat kovethet:
 nagyobb kutatsi tamogatasért lobbizik az egyetem szamara. Ha ez sikeriil, nagy

valosziniiséggel komoly dontésbefolyasolo lehetdsége lesz a kutatasi keretek el-
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osztasaért felelds egyetemi bizottsagban, és az altala megszerzett pénzbdl valo-
sziniileg relative nagyobb szeletet hasithat ki maganak mas tanszékekhez képest;
« atanszéken folyo kutatasok témajara palyazatokat nydjthat be kiilonbozo kutatési ala-
pokhoz, amelyekb6l néhany — tekintettel nevére, ismertségére — biztos be fog jonni.
Mindkét stratégiaval elérheti céljat, a tanszéki kutatasok forrasainak biztositasat.
Hatalmi szempontbol azonban lényeges kiilonbség van a két stratégia kozott. Az el-
s6 mind személyének, mind a tanszéknek hatalomnovekedéssel jar. Utobbi nem ered-
ményez hatalomnovekedést, sot befolyasa csokkenhet is: a kutatési forrasokat elosz-
t6 testiilet (amelynek ebben az esetben aligha lesz befolyasos tagja) donthet az €16z
évi keretek csokkentése mellett, tekintettel a , kiilon utakon” megszerzett pénzekre.

5.3. A hatalmi erotér

Eddig analitikusan vettiik sorra a hatalom lehetséges forrasait. A hatalom azonban
valéjaban nem e tiszta esetek valamelyikéhez kapcsolodik, a hatalom birtokosa ezek
koziil tobbel, akar ezek mindegyikével is operalhat. A negativ hatalom ismeretében
azt mondhatjuk, hogy hatalmi vakuum nincs. Ha a hatalom egyik forrasa gyengiil,
mas forrasokkal tdlthetd ki az iir, ha ez nem kovetkezik be, a negativ hatalom fog-
lalja el a helyét.

A hatalom gyakorloja tehat tobb huron jatszhat, a hatalomformak sajatos meta-
morfozisat megvaldsitva. Személyiségének csokkend vonzerejét tobblettudasaval,
annak tovatiinését eldnydk Kilatasba helyezésével, ennek eredménytelenségét for-
malis utasitasok kiadasival kompenzalja, s ha ez sem vezet célra, fenyegethet vagy
— minden hatalom végs6 eszkdzeként — erszakot alkalmazhat.

A hatalom potencialis lehetéség, és sohasem egyoldalu. A befolyasolds, a fiiggés-
ben tartas lehetdségével mas forrasbol szarmazo fligges all szembe. A szervezetben
a személyek bonyolult hatalmi er6térben helyezkednek el, ahol az ertér szerkezete
személyes, szervezeti €s komyezeti tényezOk altal meghatarozott. A személyek,
a szervezeti egységek e haloé csomopontjai, akik tobb iranyban befolyasolnak és
t6bb iranybol éri 6ket befolyas.

Mindezek eredéje hatdrozza meg az egyének és a szervezeti egységek hatalmat.
Az egyes hatalomforrasok nem azonos sulytak. Egyéb tényezoket valtozatlannak
tekintve, esélyeink a befolyasolasra a személyestol a szervezetin keresztiil a kérnye-
zeti-fiiggési hatalomforrasig fokozatosan ndvekednek. Az egyes forrasok hierar-
chiaba rendezhet6k, amelyben fentrdl lefelé igen, lentrl felfelé viszont csak korla-
tozottan lehet befolyast érvényesiteni. Azaz a személyes forrasokbol eredd hatalom
onmagaban altalaban esélytelen a kornyezeti-fliggési forrasbol szarmazoval szem-
ben. Ugyanakkor felismerhet a hatalom ,,Gresham-torvénye” is; a gyengébb hata-
lom kiszoritja az erésebbet. Ha valaki hatalomforrasainak valtogatasara, metamor-
fozisara kényszeriil, nem 16 dgyaval verébre, eldszor — hogy a hasonlatnal marad-
junk — olcsébb patronjait pufogtatja el.




5.4. Szervezeti politika 165

5.4. Szervezeti politika

A kivalé vallalatok kézétt csak mutatoban volt nyere-
séges. Ebben valami nagvon mély logikanak kell lenni!
ANTAL LAszLo™

Az, hogy valaki hatalmi potenciallal bir, még nem jelent automatikus érdekérvénye-
sitd képességet. Hidba fontos a tuddsom egy szervezetnek és a helyettesithetéségem
is problematikus, ha ,,nem nydjtom be a szamlat”, senki sem fogja kifizetni. A ha-
talmi potencialt tehat mozgasba kell hozni, ,,apropénzre kell valtani”.

Ha a hatalmat olyan befolyasként hataroztuk meg, amely lehet6vé teszi céljaink
megvalositasat, akkor a szervezeti politika nem mas, mint a déntések befolyéasolasa,
a lehetGségek megvalositasa a célok elérése érdekében. A szervezeti politika torek-
vés a szervezeten beliili elénydk és hatranyok elosztasanak befolyasolasara. A poli-
tikai magatartas tobbnyire nem kovetkezik formalis szervezeti szerepeinkbol, sajat
céljainkat szolgalja, de még belefér a szervezet altal nem szankcionalt mozgastérbe.

5.4.1. A szervezeti politika célja: mire hasznaljuk hatalmunkat?

A szervezeti tagok igyekeznek sajat érdekeiket megjeleniteni szervezeti cselekvé-
seikben. Ezek az érdekek nem mindig vezethetdk le a szervezet céljaibol: lehetnek
személyesek, de kapcsolodhatnak a képviselt szervezeti egységhez is. A politika
szervezeteink torvényszeri velejardja. A politikamentes szervezet nem lehetetlen,
de nem is valdszinil. Amig a szervezet eloszthatd eréforrasai szitkosek, a betdlthetd
poziciokra tobb hasonl6 képességii jeldlt palyazik, amig nincsenek egyértelmi, min-
denki altal elfogadott kritériumok a vezetOkivalasztisra vagy a teljesitmények érté-
kelésére, addig torvényszerii, hogy a szervezet tagjai igyekeznek ezeket a szamukra
kedvezé modon befolyasolni. Ezt lehet nem tudomasul venni, de ezt mindenki sajat
kockazatara teheti: ettél ugyanis ez még tény marad. S még ha egy vezetd gy is
dont, hogy maga nem kivan részt venni politikai jatszmakban, akkor is célszeri ta-
nulmanyozni a szervezeti politika sajatossagait, hogy értse a koriilotte zajlo esemé-
nyek mozgatorugoit.

Fentebb mar utaltunk arra, hogy a megszerzett hatalom mire hasznalhaté. Tekint-
siik ezt most at rendszerezetten. A hatalom felhasznalasa, a szervezeti politika ira-
nyulhat a szervezeti célok meghatarozasara, az er6forras-elosztasra, a fels6 vezetok
kivalasztasara, a személyes karrierlehetdségek elémozditasara és a szervezeti struk-
tarak valtoztatasara.

5.4.1.1. A szervezeti célok meghatarozasa

A szervezet tagjai térekszenek arra, hogy sajat céljaikat a szervezeti célok kozott
megjelenitsék, hogy aktiv részesei legyenek a szervezeti célok kialakitasanak. A ma-
gatartastudomanyi dontéselmélet felfogasa szerint a szervezet céljai a szervezeti ta-
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gok kozotti targyalasi folyamat eredményeként fogalmazodnak meg. A szervezeti
tagok egy része lemond a szervezeti célok meghatarozasaban valé részvételrél, az 6
igényeiket a tobbiek kiegyenlito fizetésekkel elégitik ki. A szervezetek céljat végiil
az alkufolyamatban még aktiv domindns koalicié hatirozza meg”.

5.4.1.2. A sziikos erdforrasok elosztasa

A szervezetek ndvekedésével a szervezeti egységek kozotti er6forrasok elosztasa
egyre kevésbé a piaci teljesitmény, és egyre inkabb belsé eréforras-allokacios don-
tések eredményeként torténik™. A holding- és konszernszervezetek jol ismert jelen-
sége, hogy a divizidk eredményének egy része bekeriil a ,,kozds kalapba”, és a ko-
vetkezd évi kdzponti koltségvetési keretitk odaitélésérol a kozpont a tarsasag egé-
szének stratégiaja és az egyes iizleti tervek alapjan dont. A piaci teljesitménytdl valéd
eltéritést indokolhatjak a stratégiai célok, de egyéb szempontok (adozas, a diviziok
eltéré alkupozicidja stb.) is. A kiilonféle szervezeti egységek (diviziok, kozponti
egységek) erdteljes politikai eréfeszitéseket tesznek a szamukra kedvezd koltségve-
tés megszerzésére. Ennek eszkoze lehet a szervezeti célok, a stratégia szamukra ked-
vez6 kialakitasa (ez visszavezet az el6z6 ponthoz), vagy az allokacids dontések be-
folyasoldsa. A forrasok megszerzésére sokszor célravezetobb eszkdznek bizonyul-
nak a politikai mandverek €s er6feszitések, mint a szakmailag racionalis és partat-
lan déntési kritériumok szerint vonzd eldterjesztések™. Itt érvényesithetd a kritikus
er6forrasok megszerzése révén nyert hatalom: akik kritikus er6forrashoz segitik a
szervezetet, aranyosan részesednek a megszerzett er6forrasokbol.

5.4.1.3. A vezetdkivalasztas

A kiilsé hatalmi forrasokra timaszkodd hatalom masik jellegzetes felhasznalasa a
vezet$-kivalasztas soran figyelheté meg. Az ilyen hatalommal biré szervezeti egy-
ségek nemcsak nagyobb szeletet hasithatnak ki a kozos tortabdl, de rendszerint in-
nen valasztodnak ki a szervezetek elsd szamu vezetdi is. E pozicio megszerzése kri-
tikus a szervezetek életében és hatalmi strukturajaban: az elsé szamu vezet6 a szer-
vezet legnagyobb hatalmu szerepldje, beleértve a kiilsé és belsé szerepléket is.”’
A hatalom mint alkalmazkodast kdzvetitd mechanizmus révén a vezetdk a kritikus
komyezeti forrasok atsulyozodasat kdvetve valtoznak a szervezetek €lén. Magyar-
orszagon példaul a 80-as években a véllalatok vezetésében miiszaki dominancia ér-
vényesiilt: a felsé vezetOk tobbsége mérndki végzettséggel rendelkezett. Napjaink-
ban inkabb a kbzgazdasagi, azon beliil is els6sorban a pénziigyi képzettségiiek java-
ra térténd atsulyozodas jellemzo.

5.4.1.4. A személyes karrier

Kétségtelen, hogy a legkeményebb hatalmi csatarozasok a csiicsra jutasért folynak,
de nem lehet mindenkibdl elsé szamu vezetd. A pénziigyi forrasok mellett a pozi-
ciok és a jutalmak a szervezetek legfontosabb eloszthaté er6forrasai. Az el8lépteté-
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sek, a fizetés, a jutalmak és mas juttatasok részei annak, amit a szervezet a munka-
vallalok eréfeszitéseiért és teljesitményéért cserébe felkinal. Nem csoda, hogy az
elGléptetés, a megfeleld és méltanyosnak tartott jutalmak a szervezeti csatarozasok
kézeppontjaban allnak. (Az el6léptetés, a pozicio mindig kitiintetett szerepet kap,
hiszen a fizetés emelése és mas juttatasok novekedése gyakran a hierarchiaban valo
elérehaladassal jar egyiitt.) Kozkeletii vélekedés, hogy a szervezetek az érdemek, a
teljesitmény alapjan jutalmazzak és 1éptetik eld munkatarsaikat. Ezt belsé és kiilsd
munkaer6-piaci mechanizmusok is elésegitik: ha nem talaljuk elégségesnek és mél-
tanyosnak az ellentételezést, felbontjuk a szerz6dést és mas munkahely utin néziink.
Ugyanakkor érdemes visszalapozni a 3.7. tdbldzathoz: a magyar vezetSk az Ossze-
kottetések kialakitasat és apolasat, az aktiv politikai-kozéleti tevékenységet és a fel-
s6bb vezetdk iranyaba megmutatkozo tilzott alkalmazkodast tekintették elérejuta-
suk legfontosabb eszkozeinek. Ez arra utal, hogy nemcsak az érdemek, hanem a po-
litikai természetii eszkdzok is komoly szerepet jatszanak az elémenetelben.

5.4.1.5. Az intézményesiilt hatalmi struktarak kialakitasa

A szervezeti strukturdk kialakitasat és valtozasait tobbnyire a kérnyezethez valo al-
kalmazkodas fiiggvényének tekintjiik®®. Ez az értelmezés azonban csak az érem
egyik oldala, ami az alaptevékenységi racionalitas szerint magyarizza a szervezeti
struktirat. Létezik azonban egy masik racionalitas is: a hatalmi racionalitas. Ez
onalloan is értelmezheté magyarazo dimenzidja a szervezeti struktirak alakitasanak.
A hatalom szervezeti forrasait bemutatva részletesen elemeztiik azokat a formalis és
informalis dontési, befolyasolasi lehetdségeket, amelyeket a szervezeti struktaraban
elfoglalt hely hatiroz meg. A struktura kialakitasa elsdsorban a szervezetet mozga-
t6 hataskori és kontrolirendszerek kialakitasat jelenti, amely az egyes szervezeti po-
ziciokhoz dontési jogositvanyokat és poziciobdl fakado hatalmat rendel. A szerve-
zeti informacids csatornék (jelentések, utasitasok) kialakitasa a szervezet bizonyos
tagjait szamottevéen jobb és fontosabb informaciokhoz juttatja, ndvelve centralita-
sukat a szervezeti informacids haléban”’. Bizonyos informacidk a formalis kétele-
zettségeken thl is a hatalommal bird pozicidkat keresik.

A szervezeti centralizacionak mint strukturalis jellemz6nek szamottevd hatalmi-
politikai vonatkozasai vannak. A dontések jellegzetes politikai folyamat eredménye-
ként tolddnak, illetve szivodnak magasabb szintek felé®. A 4. fejezetben utaltunk
ezek kommunikacios taktikai kisérd jelenségeire (informécié-visszatartas, informa-
ciéddmping, egy alternativa stb.).

A strukturaalakitas hatalmi vonatkozasai koz¢é tartozik a hatalom intézményesi-
tésére vald torekvés is: poziciok, bizottsagok, dontéshozd testiiletek létrehozasa,
mas egysegek, funkciok megsziintetése ugy rajzolja 4t a szervezet hatalmi térképét,
hogy a hatalom — tulélve sajat ,.funkciondlis” jogosultsagat — tartosan megorizhetd,
a jelenlegi hatalmi szerkezet konzervalhato legyen. (Ennek eredménye a fentebb
emlitett hatalmi paradoxon.)”
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5.4.2. A szervezeti politika eszkozei: stratégiak és taktikak

A hatalom — ahogy azt mar tobbszor emlitettiik — a befolyasolas lehetdségét jelenti.
A hatalom forrasai meghatarozzak e befolyasolas potencialjat az egyes befolyasi zo-
nakon beliil. Léteznek azonban olyan, politikainak nevezhetd technikdk - stratégiak
és taktikak —, melyekkel ugyancsak hatalmat lehet kovacsolni, illetve a megszerzett
hatalmat ndvelni lehet. A stabil hatalomforrasok ¢és a jé politikai mandverez6 képes-
ség egymast er6sitd modon novelik hatalmunkat.

A szervezeti politika, a hatalom alkalmazasa elsGsorban dontések befolyasolasa-
ra, maganak a hatalomnak a ndvelésére és masok tamogatasanak a megnyerésére
iranyulhat. Felsorolunk néhany olyan szervezeti szituaciot, problémahelyzetet, amely
jellegzetesen politikai mozgasokat valt ki, s megoldasukhoz a szervezet tagjai el6-
szeretettel nyulnak politikai-hatalmi eszkdzokhoz:
 a szervezet er6forras-elosztasanak jelenlegi rendjét (status quo-jat) meg akarjuk

valtoztatni,

* Kkicsi a bizalom a szervezet tagjai kozott,

« aszervezet tagjai azt észlelik, hogy a t6liik elvart szerepek kétértelmiiek,

* nem tiszta, nem egyértelmil a teljesitményértékelési rendszer, lehetdség van a tel-
jesitmények utolagos ,.értelmezésére”,

* aszervezet tagjai csak egymas rovasara érvényesithetik érdekeiket, zérd 6sszegi

(nyer/veszit) jatszmaként fogva fel a szervezeti dontéseket,
¢+ a dontés részvételi alapy, tobb szervezeti tag vehet részt benne és jelenitheti meg

¢rdekeit,

* er0s teljesitménykényszer esetén, amikor sok mulik azon, hogy teljesitjiik-e a ve-
link szemben megfogalmazott elvarasokat,

« aszervezet kulturajaba beivodott a politikai magatartas, példaul a szervezet felsé
vezetdi szivesen nytlnak a politikai jatszmak eszkozéhez.*

Pfeffer ennek eszkdzeiként az alabbi technikakat sorolja fel’': célzatosabban
megvalasztott dontési kritériumok, kiilsé szakért6k bevonasa, a dontéshozo féru-
mok napirendjénck kontrollja, koalicidk, kooptalas és bizottsagok. Tekintsiik at eze-
ket részletesebben.

5.4.2.1. Célzatosan megvalasztott dontési kritériumok

A szervezeti dontések egyik legnagyobb probiémadjat a dontési alternativak bizony-
talansaga és a szervezeti tagok eltérd érdekei és céljai okozzak. Ugyanazok a kovet-
kezmények és a hozzajuk rendelt kockazatok nagyon kiilonb6z6 médon értékeldd-
hetnek eltéré célok és érdekek mentén. A 2. fejezetben utaltunk arra, hogy a problé-
ma megfogalmazasanak lehetdsége kritikus eleme a probléma altalunk elképzelt
megoldasanak. Politikai szempontb6l a dontési folyamat masik igen fontos lépése
annak meghatarozasa, hogy milyen dontési kritériumok szerint értékeljiik a szamba
vehetd dontési alternativakat. A befolyas érvényesitése azt célozza, hogy szamunk-
ra kedvezd poziciot biztosito értékelési szempontokat hatdrozzunk meg.
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Ha nyiltan kidllunk egy adott alternativa mellett, az nem biztos, hogy mindenki 4l-
tal elfogadott - legitim — dontéshez vezet, arrol nem is beszélve, hogy a hatalom ilyen
nyers, kozvetien alkalmazasa hatalmi municionk legkevésbé hatékony felhasznalasa.
Gazdasigosabban hasznalhatjuk hatalmunkat és nagyobb valdsziniiséggel érhetiink
el legitim dontést, ha sikeriil olyan dontési kritériumokat elfogadtatnunk, amelyek
eredményeként a szimunkra kedvezd alternativa kertil kivalasztasra. A dontési krité-
riumok elfogadasakor még kevésbé nyilvanvald, hogy ez mely alternativak szem-
pontjabol kedvezd, igy kisebb erdfeszitéssel juthatunk nekiink tetsz6 eredményhez.

5.4.2.2. Kiilsé szakérték

A kiils6 szakértok, tandcsadok munkéjat hajlamosak vagyunk gy tekinteni, mint
ami figgetlen a szervezeti érdekektdl és belsd eréviszonyoktol. A kiilsé tanacsadék
val6ban visznek objektivitast a dontési folyamatba. A szervezetek azonban legtébb
problémdjukat maguk is képesek lennének megoldani. A tanacsadok altal feltart
problémaleirasok és az altaluk javasolt megoldasok ritkan tarnak fel valami varat-
lan, a szervezeti tagok szdmara teljesen ismeretlen dolgot. Mi t8bb, a nagyon erede-
ti, ujszerdi, varatlan megallapitasokat és megoldasokat a szervezet valosziniileg nem
is fogadja el. Ezért a tanacsadok tevékenysége — minden latszat ellenére — sohasem
teljesen fiiggetlen a hatalmi viszonyoktol és jatszmaktol. Bevonasuk a politikai fo-
lyamatokba a szervezeti tagok szempontjabdl két elénnyel is jar: a) a déntés befo-
lyasolasa a szakérték jelenléte, a dontés szakmai elGkészitésében vald részvételiik
révén kevésbé nyilvanvalo, mint a szervezet tagjainak kozvetlen fellépése, b) a kiil-
s6 szakértok dontéen hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a szervezeti szerepl6k a donté-
si folyamatot objektivnak, racionalisnak észleljék, igy jelenlétik a dontést legitimalja.

5.4.2.3. A dontéshozo forumok napirendjének kontrollja

Az €l6z8 két technika érzékeltette, hogy mennyi eréfeszités, mandver sziikséges
olyan esetekben, amikor a szervezet tagjai eltéréen itélik meg a dontési helyzetet és
a lehetséges alternativakat. A fejezet elején bemutattuk a negativ hatalmat, a meg-
akadalyozas képességét: ha mar elérni nem tudunk valamit, miként szegiilhetiink
szembe bizonyos dontések megsziiletésével. A hatalom ,,gazdasagos alkalmazasat™
szem eldtt tartva azonban célszeriibb azt elémi, hogy egy probléma ne keriiljon a
dontéshozok asztalara, semmint azért kiizdeni, hogy ha mar odakeriilt, hogyan aka-
dalyozzuk meg a szamunkra kedvezotlen dontést. A politikai taktika egyik igen fon-
tos eszkdze annak meghatarozasa, hogy mi keriiljon a dontéshozo forumok napi-
rendjére. Ha el tudjuk érni, hogy egy szdmunkra kedvezétien problémat ne targyal-
janak, nyert ligyiink van. Amirdl a dontéshozo6 forum nem tud, az kovetkezményeit
tekintve olyan, mintha nem is létezne. Ez a taktika kiilondsen azoknak a szervezeti
tagoknak kedvez6, akiknek a jelenlegi helyzet véltozatlan fenntartasa eldnyds. Akik
viszont egy probléma napirendre tiizését szeretnék elémni, mar arra is szamottevo
municidt kénytelenek elpazarolni, hogy a kérdés egyaltalan szoba keriiljon.
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Tovabbi taktikai lehetséget rejt a napirendre keriilt témakban a dontések sor-
rendjének meghatarozasa. Az egyes napirendi pontok vitajanak hossza attol fiigg,
mennyire megalapozottak az eldterjesztések. Egy vita hossza és hevessége nem csak
annak fontossagén, jelent6ségén mulik. Az erds, egyértelmii javaslatok rovid, a bi-
zonytalanabb, vitathato el6terjesztések hosszu vitat eredményeznek — fiiggetleniil a
kérdés sulyatol. Célszerii a szdmunkra kevésbé fontos, egyben gyengébb javaslatot
elobb targyaltatni, mint az er6sebb, megalapozottabb elbterjesztésiinket. A gyen-
gébb javaslat feletti vita id6t és hatalmi eréforrasokat kot le. Megingatsa, megdon-
tése ellenlabasaink er6forrasait emészti fel a szamunkra fontosabb és megalapozot-
tabb kérdés vitaja el6tt. Emellett a hossza vita utan — az idékényszernek engedve —
gyakori a sima, gyors dontés, kiilondsen ha az el6z6hoz képest javaslatunkat meg-
alapozottabbnak, jobbnak taldljak a dontéshozok.

5.4.2.4. Koaliciok

A szervezetek egyik legfontosabb jellemzdje a tagok kolcsonds fliggése, egymasra-
utaltsaga: a munkamegosztas, a munkafolyamat természete azt eredményezi, hogy
egyiitt kell mitkddniink masokkal ahhoz, hogy elérjiik sajat céljainkat. Az egyiittmii-
kodés egyik jellegzetes formaja a koalicid. A koaliciok fogalma nem ismeretlen sza-
munkra: a politikai élet egyik jellegzetes képzddmeénye, amely azért jon l1étre, hogy
a koalici6 tagjai tObbségi poziciot szerezzenek céljaik, érdekeik érvényesitésére.
A szervezeti koaliciok azonban t6bb szempontbdl is masok, mint a politikai koalicidk.

A politikai koaliciok tagjai sajat céljaikat koalicids partneriiktél t6bbé kevésbé
fuggetleniil képviselhetik, az alku tdbbnyire arra irdnyul, ki, mit aldozzon fel sajat
céljaibol, hogy kompromisszumra jussanak. Szervezeti kdrnyezetben 1étezik egy at-
fogd szervezeti cél, amit a szervezet tagjai és egységei a szervezethez valo csatlako-
zas révén bizonyos mértékig elfogadnak, s a sajat célokat csak ezen kereteken beliil
fogalmazzak meg. Az egymasrautaltsag, a kdlcsonds fiiggés miatt az 6nallo célkitii-
zés szintén korlatok k6zé szorul: hidba tiizok ki olyan célt, amelyet masok kozremii-
kodése nélkiil nem tudok elémni. Ezért szervezeti kdrnyezetben a dontéshozok in-
kabb kovetnek olyan stratégiakat, ahol minden érintett féi nyer az egylttmik6désen
(nyer/nyer stratégiak), mig a politikai dontések tGbbségére inkabb az egymas rova-
sara torténd érdekérvényesités jellemz6 (nyer/veszit stratégiak).

Lényeges eltérés az is, hogy a politikai koalicidok célja a szamukra kedvez6 poli-
tikai dontés elérése, amelynek végrehajtdsa a végrehajto allami intézményrendszer,
kozigazgatas kotelessége. Szervezeti kornyezetben a dontésre befolyassal bird és az
azt végrehajto szereplok nem valnak el ilyen élesen egymastol: a dontés még nem
jelent automatikusan végrehajtast. Ha a dontési folyamatban valamely egyén vagy
szervezeti egység nem tudja érdekeit érvényesiteni, akkor ez a végrehajtas soran tor-
het utat maganak: negativ hatalmat mozgdsitva megakadalyozhatja a meghozott
dontés kivitelezését. Ezért a szervezeti koalicidk a végrehajthatosagot is biztositani
képes, lehetséges maximalis tobbség elérését tiizik ki célul, szemben a politikai ko-
aliciokra jellemz6 sziikséges minimalis tobbségre térekvéssel. Természetesen ha
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5.1. 1ABLAZAT. A4 politikai és a szervezeti koaliciok dsszehasonlitasa

Politikai Szervezeti
cél Doéntés Végrehajtas
A tagok fiiggdsége | Fiiggetlenség : Egymasrautaltsag

Zérd Osszegii jatszma (nyer/  Nem z€ro Osszegii jatszma

Nyerési stratégia ,
Y & veszit) (nyer/nyer)

Koalicié mérete Sziikséges minimalis tobbség  Lehetséges maximalis tobbség

Forrds: PFeFFER, J.: Power in Organizations. Harper Business, 1981. 154-156. o. alapjan.

egy szervezeti koalicio tagjai erdteljes, massziv hatalmi poziciot épitettek ki, amely-

lyel mindenképpen keresztiil tudjak vinni a dontéseket és azok végrehajtasat is, ak-

kor nem feltétleniil szorulnak ra a szélesebb koalicid kiterjesztésére.

A szervezeti koalicidk sajatos esete, amikor kiegyensilyozott hatalmi helyzetben
két hasonlé erejii fél (vagy koalicio) fesziil egymasnak. Ilyenkor gyakori jelenség,
hogy gyenge érdekérvényesité képességii szervezeti tagok vagy egységek emelked-
hetnek nagyon befolyasos pozicioba. Ez azonban szinte mindig atmeneti jelenség,
a ,,mérleg nyelve” szerep ennek a hatalmi egyenstlynak a kdvetkezménye. Ha a hat-
térben 1év hatalmi harc elddl, ezek a szervezeti szereplSk elveszitik korabbi befo-
lyasukat, és két lehetséges kimenet kinalkozik szamukra:

* ha a hatalmi harc késébbi gyGztesével 1éptek koaliciora, akkor korabbi helyzetiik-
nél jobb, de az egyensulyi allapothoz képest gyengébb pozicioval ,fizetik ki”
kozremiikodésuket,

* ha viszont ,rossz lora tettek”, Gigy rendszerint még a korabbi befolyasukat is elvesztik.

5.4.2.5. Kooptalas (bevalasztas)

A koalicio olyan szervezeti szereplok érdekszovetsége, akik kozvetleniil érintettek
az adott dontések altal. A kooptalas révén pedig arra téreksziink, hogy az egyik ko-
aliciohoz sem tartozo semleges szereploket magunk mellé allitsuk, gyengitve ezzel
a befolyasos szereplok sulyat a dontéshozatal soran. Ennek modja az, hogy olyan
szereploknek biztositunk helyet és szavazatot a dontéshozo forumon, akiket befo-
lyasolni tudunk a szamunkra kedvez6 pozicié timogatasara, de akik dnmagukban
nem lennének elég erGsek ahhoz, hogy szerepl6i legyenek a hatalmi jatszmanak.
A kooptalas révén szavazathoz juthatnak gyenge szervezeti egységek képvisel6i, de
akar kiils6 szereplok is.
A hazai részvénytarsasagok igazgatosagainak egyik legizgalmasabb problémaja a
kiilsé és belsé igazgatok szama, aranya. Az allami tobbségi tulajdonu szerveze-
tekben (kiilonGsen a bankokban) a 6 tulajdonos kiilsé igazgatok bevonasaval
igyekezett ellensalyozni a menedzsment dontésbefolyasolo képességét a tarsasag
e legfontosabb dontéshozo testiiletében. A privatizalt tarsasagoknal a kiilsék ara-
nya szamottevéen kisebbnek bizonyult*™.
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A kooptalas mas tekintetben azért is eredményes, mert megnoveli a bevalasztott
tagok szervezet iranti elkotelez6dését, azonosulasat, s érdekeltté teszi 6ket a szerve-
zet talélésében és ndvekedésében.

A kooptalasnak ugyanakkor vannak koltségei is: a bevalasztott tagok informalt-
saga szamottevoen megné (az informacio hatalom), emellett elébb-utobb maguk is
bizonyos befolyasra tesznek szert és ez a dontési folyamat kontrolljanak gyengiilé-
sét eredményezheti. A kooptalas szinte mindig véltozasokat eredményez a dontés-
hoz6 testiiletben vagy akar a szervezet egészében is.

5.4.2.6. Bizottsagok

A bizottsagokat szervezeti szempontbol a strukturalis koordinacié eszkozének te-
kintjitk.** Bizottsagot altalaban akkor hozunk 1étre, ha nincs vilagos eljarés arra, ho-
gyan hozzunk széles korben elfogadott dontést, és a probléma megoldasa nehéz,
hosszadalmas folyamatnak igérkezik. A bizottsagok lényeges jellemzdje — és létre-
hozasuk legf6bb célja — a dontés elfogaddsanak biztositasa: ha nincs egyértelmii jo
vagy rossz valasz, az eltéré érdekek megjelenitése, elemzése, kiegyensulyozasa le-
het az a méd, amelyen keresztiil végsd soron biztosithaté az elfogadhaté dontés.
A bizottsagokba ezért célszerli bevalasztani (kooptalni) minden olyan szervezeti
szerepld képviseldjét, akit a dontés érint. A bizottsagok az érdekek képviselete mel-
lett tovabbi 1ényeges funkcidkat is ellatnak: a kdlcsdndsen fliggd szervezeti egysé-
gek tevékenysége kozotti koordinacio eszkdzei** és a kiilonbozd szakértdk dsszevo-
nasara is lehetoséget kinalnak. Politikai szempontbol mégis a dontés legitimal6 és
érdekiitkoztetd szerepiiket hangsulyozzuk: e tekintetben a bizottsagok puszta léte
legalabb annyira fontos, mint tevékenységének végeredménye.

5.4.3. A szervezet politikai reakcioi reformtorekvésekkel
szemben

A 2. fejezetben Hirschman modellje érzékeltette, hogyan mutathatjuk ki elégedetlen-
ségiinket. Ha egy szervezet véltozasa tagjaibol nemtetszést, elégedetlenséget valt ki,
akkor a folyamat egy pontjan a tagok megkisérethetik megéllitani, megforditani a
kedvezétlen valtozasokat. Ez hiiségik jele: elégedetlenck ugyan, de szeretnék a
szervezetet pozitiv irdnyba terelni. Ezért hangot adnak elégedetlenségiiknek, tilta-
koznak. Ha ez eredménytelennek bizonyul, megfontoljak a kivonulds lehetoségét.
Eldszor csak fenyegetdznek ezzel, ami a tiltakozds egyik legerdteljesebb formaja.
Ha minden eszkdz eredménytelen, a hliség elveszti megtartd erejét, és az elégedet-
lenek kivonulnak, elhagyjak a szervezetet®.

A szervezeti politika (és hatalmi harc) egyik legizgalmasabb formaja az, amely
— a szervezethez ragaszkodo, de tiltakozo akcio keretében — a status quo megvaltoz-
tatasara iranyul. Mint fentebb emlitettiik, a valtoztatési torekvések lehetnek az alap-
tevékenységi racionalitds mentén megfogalmazottak, de sohasem valaszthatdok el a
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hatalmi racionalitastol. Vagy kozvetleniil asnak ala hatalmi poziciokat, vagy késlel-

tetve: késobbi kdvetkezményiik a hatalmi szerkezet modosulasa.

A ,tronkdvetelok” tamadasa informalis és formalis csatornakon torténhet. Az in-
Sformalis tamadas altalaban a személy lejaratasara, szakmai hitelének, szavahihetd-
ségének, becsiiletességének, korrektségének megrenditésére, aldasasara iranyul —
tetszéleges valosagtartalmi tények ,,szellGztetésével”. E kozlések rendszerint ,,bi-
zalmasak”, pletyka formajaban terjednek €s gyakorlatilag feltartoztathatatlanok. (Ez
O6nmagaban még kevés egy sikeres tamadashoz, de tovabbiak taglaldsa tilmenne
szlikebb témank keretein).

A formalis csatornakon inditott tdmadas a szervezet szabalyrendszerének tiszte-
letben tartdsaval kisérel meg valtoztatast elérni a szervezeti és hatalmi struktaraban.
Ezt a magatartast reformer stratégianak nevezhetjiik. Ennek soran javaslatok, ,,fel-
iratok”, beadvanyok, emlékeztet6k megfelel6 helyekre vald eljuttatasaval, ill. a szer-
vezetek adta szobeli forumokon (iiléseken, bizottsagokban, tanacskozasokon stb.)
valo fellépéssel lehet a reformjavaslatokat megjeleniteni és elérevinni.

A reformer magatartas elleni védekezésnek is megvan a maga eszk6ztara, ame-
lyek O’Day érdekes tanulméanyban foglal 6ssze*. Ebben indirekt, majd direkt ritua-
lis megfélemlitési eszkdzokrdl szamol be, amelyeket a kdzépvezetdi szint védekezd
eszkozeiként jellemez.

» A védekezés elso 1épése a hatalytalanitas (nullification); a fels6bb szint igyek-
szik meggydzni a reformert javaslata , képtelenségérol”, igéretet téve egyben a
javaslat kivizsgalasara. Ez azonban (lévén vonatkoztatasi keret a status quo) nagy
valosziniiséggel a javaslat elvetését eredményezi. Az eljaras iizenete: ,,Nem tu-
dod ugyan, hogy mir6! beszélsz, mindenesetre koszonjiik, hogy felhivtad ra a fi-
gyelmiiket. Természetesen ki fogjuk vizsgalni”.

* A masodik 1épés az elszigetelés, melynek lizenete: ,Ha ragaszkodsz hozza,
hogy olyan dolgokrol beszélj, amikhez nem értesz, elejét fogjuk venni, hogy
masokat zaklass a siiletlenségeiddel”. Az eljaras Iényege, hogy egyszeriien nem
vesznek tudomast a javaslatokrol, kényesen sziik dsvényre terelve a reformert:
szamara ugyanis mind a mozdulatlansag, mind a tlzottan heves, a szervezet el-
fogadott rendjébe iitk6z6 reagalas hatranyos kdvetkezményekkel jar, ellene for-
dithato.

* A harmadik fokozat mar direkt lejaratds, ez a becsmérlé-ragalmazo szakasz.
Uzenete: ,,ne hallgassatok ra, ilyen ember szavanak nem lehet hitele”. Ez mar
személyre iranyuld tamadas, tetszéleges igazsagtartaimi érvekkel, amelyik a
,»jO szervezetben rossz ember” sémat igyekszik felmutatni. Végsé célja a refor-
mer ellehetetlenitése és/vagy szervezetbdl valé dnkéntes tdvozasinak kier8sza-
kolasa.

» Ha a lejaratas eredménytelennek bizonyul, és a védekezo elég erds, akkor végsd
1épésként a reformer eltavolitasa kovetkezik®'.
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5.5. A kiilsé kornyezet hatalmat meghatarozé
jellemzoi és a vezetéi magatartas a 80-as évek
Magyarorszagan®®

A hazai szervezeti és vezetési viszonyok egyik legszembeszOokobb sajatossaga a
vizsgalt id6szakban a makroszféra meghatarozo stlya a mikrojelenségek alakulasa-
ra. A makroszféra hatasa azt jelenti, hogy a vallalati szint(i gazdasagi racionalitast
jelentGsen befolyasolta a makroszintii, elsédlegesen politikai megfontolasokon ala-
pul6 befolyas. A politolégiai irodalom igen koran felismerte, hogy a gazdasagi és
politikai sikok egybecsusztak, a gazdasagi kérdések felszivodtak, illetve feltolodtak
a politikai szféraba, a gazdasagi szféra atpolitizalodott®,

A szervezeti teljesitmény megértéséhez dnmagaban a piaci alkalmazkodas, a ho-
rizontdlis kapcsolatrendszer megértése nem elegendd, a makro-mikro kapcsolat-
rendszert is kell elemezniink.

A 80-as évek magyar szervezetei kiils6 kdrnyezetének meghatirozo eleme a jo-
vedelmek vjraelosztasa, a redisztribicio volt. Minden politikai és ideoldgiai toltet-
t6l megtisztitva megallapithatjuk, hogy a vizsgalt id6szak hazai szervezeteinek
— minél nagyobb szervezetekrdl van szo, annal inkdbb — elemi érdeke volt, hogy
részt tudjon venni az ujraelosztas jovedelem-visszaforgatasi szakaszaban: a tGlélés-
nek és foleg a novekedésnek ez igen fontos feltétele volt.

Ez az ,egzisztenciatétel” az alapvetdé magyarazata annak a vezet6i magatartds-
nak, amelyet atpolitizaltnak, a politikai szférdhoz tulzottan alkalmazkodonak jelle-
meztek. A politikai alkalmazkodas szerepe természetesen nem tagadhato, de ezt in-
kabb kovetkezménynek, semmint oknak tekinthetjiik.

A magyar szervezetek esetében a kritikus er6forras az {ijraelosztasbol meg-(vis-
sza?)szerezhetd pénz. Kornai és Matits*® a Pénziigyminisztérium adatbazisanak sza-
mitogépes elemzésével probaltak megfejteni, hogy ha a vallalatok pénziigyi eredmé-
nyét megtisztitanank a kdzponti ujraelosztas (redisztribicio) hatasaitdl, az mennyi-
ben érintené a vallalatok teljesitményét. Masként fogalmazva sszevetették, hogy az
eredeti (redisztribucio eldtti) és a tényleges (redisztribucid utani) eredmény, jovedel-
mezdség hogyan viszonyul egymashoz. Néhany fontosabb megallapitisukat a
5.2. tablazat foglalja Gssze.

Ami e kritikus fliggés vezetOkivalasztasra gyakorolt hatasat illeti, nem véletlen,
hogy olyan vezeték keriiltek a szervezetek élére, akik az Ujraelosztas csatornai ma-
nipulalasanak képességével — azaz politikai képességekkel, kapcsolatokkal — rendel-
keztek. Egyoldali az a magyarazat, amely ezt a vezetOkivalaszt(od)ast csupén a po-
litikai szféra nyomasabdl vezeti le, ezt ugyanis nem csak a politika, de a szervezet
elemi érdekei is igy kivantak,

A fentiek mellett természetesen nem tagadhaté a politikai nyomas jelenléte,
amely a fenti fiiggési és kivalaszt(dd)asi logika mellett alapvetéen meghatarozta a
vezetdi magatartast. A kézponti gazdasagiranyitas és a vallalati fels6 vezetdk viszo-
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5.2, 1ABLAZAT. 4 vadllalati nyereség biirokratikus ujraelosztasanak néhiny jellemzdje

l.

A nyereség Ojraelosztiasdnak mértéke igen nagy: egyrészt nagymértékil jove-
delemeltérités valosul meg a redisztribucié nyoman, mdasrészt hatalmas a ta-
mogatasokon ¢s az elvonasokon keresztill megmozgatott nyereségtomeg.

Az jraelosztas kovetkeztében a vallalatok tényleges nyeresége jelentds mér-
tékben elszakad az eredeti nyereségtol.

Az eredeti jovedelmezOség alapvetden befolyasolja a redisztriblcio jellegét,
meégpedig: a veszteség egyértelmilien megndveli a tamogatasok megszerzésé-
nek esélyét, mig a jovedelmezoség ndvekedése maga utan vonja az elvonasok
aranyos novekedését.

A redisztribicié nyoman a jovedelmezéség alacsony szintre t6rténd nivellala-
sa megy végbe.

A redisztribucio jévedelemrekonstruald szerepe kiilonbozik az egyes fokoza-
tokban, mégpedig: a fogyasztdi arak miatti korrekciok a vallalatoknak csak
kisebb részét érintik, hatasara a jovedelmek szétszorodasa kovetkezik be;
a normativ redisztribuci6 soran valosul meg a tulajdonképpeni nivellalodas;
anem normativ redisztribucio kiegyenlité-tamogatd jellegii, de hatdsa cse-
kély; az altalanos nyereségadozas a jovedelmezdségi szint progressziv csok-
kenését eredményezi; végiil, az utolsé fokozatban egy kismértéki, s foként
csak az atlagos vallalatok helyzetét érint6 netté adozas figyelheté meg.

Nincs érdemleges kapcsolat a vallalatok jovedelmezdsége és megsziinése kozott.

Nincs érdemleges pozitiv kapcsolat a vallalatok korabbi idszakbeli jovedel-
mezGsége és a késobbi idészak beruhazasi aktivitasa kozott.

A kés6bbi jovedelmezbség nincs érdemleges kapcsolatban a korabbi idoszak
beruhazasi aktivitasaval.

A beruhazasok allokaciojaban nem jellemz6 a jovedelmezdségi kritériumok
érvényesiilése. A sajat beruhazasi forrasok elszakadnak a vallalat eredeti j6-
vedelmezOségétol. Az idegen beruhazasi forrasok megszerzésének esélyeit
noveli az alacsonyabb jovedelmezdség.

10.

Nincs pozitiv kapcsolat a vallalatok jovedelmezdsége €s a keresetek kozott.

Forrds: Kornal JAnos—MariTs AGNEs: 4 vdllalatok nyereségének biirokratikus tijraelosztdsa. Kozgazda-
sagi és Jogi Konyvkiadé, Budapest, 1987.

nya inkabb az eldljaro-ligyndk viszonnyal jellemezhets: a vezet6k mas vagyonat
mitkodtetve, sajat vagyoni kockazatot nem vallalva, alapvetGen maguk és szerveze-
titk érdekeit szem el6tt tartva mitkédnek az adott szabalyrendszer keretei kozott.

A vezet6k igynokként valo viselkedésének masik biztos jele az, hogy — mint ar-

ra Laky Teréz ramutat — a pénzforrasokért val6 alku folyaman szinte felcserélédik az
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eszkoz és a cél: ,Elsddlegessé a pénz megszerzése valt: a vallalatok annak érdeké-
ben, hogy a forrasokkal rendelkez6 kiilonboz6 féhatosagok rendszerint hosszi tavii
célokat szolgalo fejlesztési programjaihoz csatlakozva fejlesztési lehetéséghez jus-
sanak, készek voltak barmit fejleszteni, figgetieniil attl, hogy a lehetséges akciod
mennyire esett egybe a vallalat valosagos igényeivel.”"

A kozponti szervek elsdsorban nem teljesitménykontrollt alkalmaztak, hanem
magatartasi alapon kotott szerzodéssel szabalyoztak a vezetdk viselkedését. E ma-
gatartasi szerzddés targya pedig megitélésiink szerint a kovetkez6: a kdzponti gaz-
dasagiranyitas az Gjraelosztas keretében biztositja a szervezetek talélését (tobbé-ke-
vésbé a tényleges — Kornaiék kategéridja szerint eredeti — eredménytél fiiggetleniil),
cserében a gazdalkodé szervezetek hozzajarulnak a makrogazdasagi hatalmi szerke-
zet fenntartasahoz (tuléléséhez). A hatalmi szerkezet fenntartdsdhoz valé hozzajaru-
las a szervezetek legkritikusabb szerepl6i (stakeholderei) részérsl alapvetd elvaras,
egyszersmind teljesitményértékelési kritérium is. Azaz a hatalmi szerkezet fennma-
raddsahoz vald hozzajarulast érdemi teljesitménynek tekintik és ezt megfelelen ju-
talmazzak is.

A ,gazdasagi tulélésért hatalmi tulélést” Gzlet keretében a dolgok mas jelentdsé-
get nyernek, a piaci feltételrendszerb6! atemelt racionalitasnak itt nincs jelentosége,
e feltételrendszernek mads a racionalitasa: ,,Ebben az esetben a racionalis viselkedés
els6sorban kiilonboz6 »meggy6z6 érvek« kidolgozasat jelenti, nem pedig a szerve-
zet elé kithzott célok realizalasat. A meggy6zés sikere a »megfeleld tények
talalasatol« fiigg, amelyek anndl jobban szolgéljak céljukat, minél inkabb tiikrézik
az er6forrasokat eloszté szervezetek és intézmények normait a »helyes« tevékeny-
séget illetéen.”

E racionalitas jellegzetes kiséro jelensége tehat az alku, az ,,lizlet” feltételei nem
helybdl adottak, hanem allandé alkufolyamatban alakulnak. Az alkuképesség
—mind az érveléstechnikaban, mind a ,,fiilhdz jutas™ értelemben — kritikus vezetdi
képesség. Az alkuképességnek sajatos jellemzdje, hogy az altala nyerhetd befolyas,
hatalom nem kotddik szervezethez vagy pozicidhoz, hanem egy id6 utan perszoni-
fikalodik és a személlyel egyiitt mozog.

A piact, tudomanyos-technikai €s egyéb kornyezetelemek sulya kisebb, részint
mert vallalati kozegre vald leforditasukat, ,,szimulalasukat” a gazdasagiranyitas jo-
részt magara vallalta, részint mert ha a vallalat direkt modon szembesiilt veliik, ha-
tasukat kompenzaltak (lasd olajarrobbanas). A tényleges piacok szimulalt piacokka,
az effektiv korlatok magatartdsi korlatokka valtak.

A vezet6i magatartas a kiils6 kdrnyezethez valo alapvetd alkalmazkodasként je-
lentkezik, hiszen a vezetd — szem el6tt tartva szervezete talélését és nfvekedését —
a redisztribucio feltételei kdzott sajat cselekvési programja, mozgastere kialakitasa-
kor nagymértékben kénytelen tudomasul venni az ujraelosztok akaratat és ahhoz al-
kalmazkodva vezetni. Dontéseinek meghozatalanal a redisztribitorok megfontola-
sait is szdmba veszi, mérlegeli — ugyanakkor folyamatos alkuval igyekszik az alta-
luk megszabott mozgastér kereteit tagitani és sajat érdekében felhasznalni. Végered-
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ményben a szervezetkozi erdteret inkabb a kolesonos fliggések, a tobboldal érdek-
¢s akaratérvényesitd képesség jellemzi — jollehet a kdzponti gazdasagiranyitas vég-
s6 dominanciajaval.

Napjaink hatalmi viszonyainak a redisztriblici6 tovabbra is fontos, de mar nem
annyira jelent6s meghatirozoja. Emellett tovabbi kritikus eréforrasokka vait a piaci
kapcsolatrendszer, a t8keforrasokhoz valo hozzaférés és a privatizacios folyamatok
befolyasolasanak képessége is.

5.6. Térkép a szervezeti hatalmi viszonyokban valé
tajékozodashoz

A fejezet korabbi pontjaiban sok hasznos tudnivald olvashatd a szervezet hatalmi
szerkezeteinek megértésérdl, a hatalom politikai mozgasokban valé ,,hasznositasa-
rol”. Ebben a fejezetpontban ,,térképet” kinalunk az olvasonak, amely segithet olyan
probiémék megoldasaban, amelyekben keverednek az alaptevékenységi és a maga-
tartdsi (hatalmi) racionalitas elemei.

Térképiink két dimenziot foglal magaba: _

* az egyik az alaptevékenységi racionalitds mentén értékel, mindsit és itél meg le-
hetdségeket, alternativakat, cselekvési programokat. Itt olyan megfontolasok sze-
repelhetnek, mint: kivitelezhet6-e ez a mi technoldgiankkal, elfogadja-e kezde-
ményezésiinket a piac, hosszabb tavon koltségeink megtériilnek-e a haszonbol,
finanszirozhato-e az otlet stb.

* amasik a magatartasi racionalitds mentén mérlegel: hogyan észlelem az egyes al-
ternativakat, milyen az attitiidom irintuk, érdekemben all-e minden alternativa
megvalodsitasa, nem sérti-e hatalmi poziciéimat stb.

Minden doéntési helyzetben a dontéshozok mindkét dimenzio szerint értékelik az
egyes alternativakat, legfeljebb nem mind a ketté mellett érvelnek explicit modon.
Gyakori azonban, hogy az alaptevékenységi racionalitas kontosében valgjaban a
masik dimenzi6 szerinti érdekek mellett hangzanak el érvek, indoklasok.

Szervezeti kdrnyezetben hasznos egy olyan térkép, amely segit felismerni, hogy
egyes alternativak, vitatott kérdések és problémak hol helyezkednek el az alaptevé-
kenységi és hatalmi racionalitas eréterében. Az 5.1. dbra egy ilyen térképet kinal az
olvasonak.

A térkép egyik égtajat nevezziik ,racionalis—nem racionalis” dimenzionak, ez
tiikrézi a szakmai szempontokat, az alaptevékenységi racionalitast. A masik égtaj
—amelyet ,,akarom — nem akarom” dimenzionak nevezhetiink — azt tiikr6zi, hogy a
szervezeten beliil az aktiv dontésbefolyasolo képességgel (a megcsindlas hatalma-
val) rendelkez6k hogyan viszonyulnak az egyes dontési alternativakhoz.

A térképnek két olyan tartomanya van, ahol egyértelmit a déntés és a cselekvés:
ezek a ,,Gyeriink!” és a ,,Felejtsiik el!” siknegyedek.
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Akarom!
UDVARI BOLOND GYERUNK!
Nem’ . Racionalis
raciondlis } .
FELEJTSUK EL! SELYEMZSINOR
Nem akarom!

5.1. ABRA. T¢érkép a szervezeti hatalmi viszonyokban valo tdjékozoddashoz

Gyeriink! siknegyed: a cselekvési alternativa szakmailag is indokolt és a hatalomimal
birdk is pozitivan viszonyulnak hozza. Az ilyen dontésnek z61d atja van, a dontés-
elokészités halas feladat, a sikeres el6terjesztés egyengetheti tovabbi karrieriinket.
Felejisiik el! siknegyed: ugyancsak tiszta eset: az Gtlet nem tetszik a befolyaso-
saknak és szakmailag sem tarthatd. A nemleges dontés garantalt. Nincs vita,
nincs személyes kockazat.

Problematikusabb viszont az ,,Udvari bolond” és a ,,Selyemzsinor” siknegyed

(sajnos, a dontési problémak tekintélyes hanyada itt helyezkedik el).

Udvari bolond siknegyed: a kozépkorban a kiralyi udvarokban egyediil az udva-
ri bolondok mondhattak el véleményiiket az olyan kérdésekrdl, amelyekhez a ki-
raly ragaszkodott, de rajta kiviil senki sem talalta indokoltnak. E helyzetekben
gyakori volt a kiralyi tobbes szam hasznalata: ,,J6 ez nekiink, f6n6k?” Ha a va-
lasz az volt: ,,J6 bizony!” — a kérdés el is dolt. Az udvari bolondon kiviil azonban
még a kérdést sem igen kockaztatta meg senki.

Selyemzsinor siknegyed.: a régi Torok Birodalomban selyemzsinort kiildtek annak,
akik a szultan szempontjabol kedvezétlen, de amugy logikus dolgokon faradoztak.
A jelenség nemcsak a torokokre jellemzd, a rossz hirek hozoit mashol és mas ko-
rokban is gyakran réviditették meg egy fejjel. Szervezeti kormyezetben is komoty
személyes kockazatot vallal az, aki ilyen dontési alternativak mellett kiall. E hely-
zetekben inkabb az inverz kiralyi tobbes jarja: ,,Akarjuk mi ezt igazan?” kérdi a
fénok, és mindenki azonnal atérzi, hogy nem is akarjuk mi ezt igazan.

Utdbbi két siknegyed hatalmi, érdekérvényesitési vagy akar kommunikécios

szempontbol jelentésen kiilénbozik a masik kett6tdl. Ezek a politikai cselekvés tipi-
kus terepei: masodik szandéku cselekvések €s beszédek jellemzik. Kommunikécios
szempontbol is sajatosan viselkednek: gyakori a képes beszéd, szamos kozlés nem
azt jelenti, amit latszolag érteni lehet belSle. Ezekben a tartomanyokban 6vatosan,
nagy koriiltekintéssel érdemes mozogni és kommunikalni. A Gyeriink! ¢és a Felejt-
stik el! tartomanyokban néven lehet nevezni a dolgokat, elsé szandéki cselekvések
és kommunikaciok figyelhet6k meg. Az itteni tdjékozodas kevesebb gondot okoz.
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5.7. Szotar

autoritas, hataskor (hivatali hatalom)
befolyas

bevalasztas (kooptalas)
bizonytalansag

bizottsag

centralitas

dominans koalicio
erdforrasfiiggés

elszigetelés

hatalytalanitas
helyettesithetdség
intézményesiilés

jutalmazé hatalom

kényszerité hatalom

kolcsonds egymasrautaltsag
kozos érdeken alapulé egymasrautaltsag
megakadalyozas hatalma
napirend kontrollja

politikai magatartas, politizilas
soros egymasrautaltsag
szakért6i hatalom

szervezeti politika

sziikosség

authority

influence

cooptation

uncertainty

committee

centrality

dominant coalition
resource dependence
isolation

nullification
substitutability
institutionalisation
reward power

coercive power
reciprocal interdependence
pooled interdependence
veto power

controlling the agenda
politicising, politicking
sequential interdependence
expert power
organisational politics
scarcity
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6. SZEMELYES VEZETES — LEADERSHIP

Ha tudod, mi hajtja az embereket, mindent el tudsz
érni.
MACHIAVELL!

A fqezet célja, hogy:
-» tisztazza a leadership fogalmat,
* attekintse a kiilonbozd leadership-felfogasokat a klasszikusoktol napjainkig,
» bemutassa a kiilso elvardsok és a személyiségjegyek szerepét a vezetési stilus ki-
alakuldsaban,
* ¢értelmezze a hatalom és a leadership viszonyat.

Az el6z06 fejezetben a hatalmat Ugy definialtuk, mint a sajat célok elérésének képessé-
gét. A hatalom révén torténd célelérés nincs tekintettel masok céljara — nem sziikkség-
képpen keresztezi, egyszeriien csak nincs ra tekintettel. A hatalom igen er6teljes veze-
t6i eszkoz a beosztotti magatartas befolyasolasaban, de nehezen vitathatd, hogy moti-
vacios hatdsa a végrehajtokra, a hatalom elszenveddire minimalis, vagy éppen negativ.

A motivéciorol szolo 3. fejezetben bemutattuk, hogy a sajat célok elérése, a sajat
sziikségletek kielégitésének vagya igen jelentds szervezeti erdforras. Ezért vezetSi
szempontbol célszerli elmozdulni a hatalmi eszkdzdk alkalmazasatél a munkatarsak
céljait, motivacioit is figyelembe vev vezetdi magatartas felé.

A szakirodalomban /eadershipnek nevezett magatartasi jelenség egyik legfonto-
sabb jellemzdje éppen ez — hidat kivan épiteni a szervezeti és az egyéni célok kozé.

A leadershipnek nincs elfogadott, meghonosodott, meggyokeresedett magyar
megfeleldje. Lefordithaté vezetésként, de ez zavardan keveredne a menedzsment ér-
telemben vett vezetésfogalommal. Altalaban valamilyen Gsszetételben jelenik meg
magyar forditasban: személyes vezetés, csoportvezetés, kozvetlen vezetés. A kényv-
ben vagy a személyes vezetés kifejezést hasznaljuk, vagy — jobb hijan — megmara-
dunk az eredeti angol kifejezésnél.!

6.1. Mi a leadership?

A leadership a szervezeti magatartassal foglalkozo6 szakirodalom egyik legdsszetet-
tebb, legnehezebben meghatarozhato jelensége, fogalma. Elsé latasra még az sem
egyértelmii, hogy vezetGi magatartasformarol, vezetdi stilusrol, vezetdi szereprol
vagy vezetdi funkciorol beszélhetiink, amikor a leadershipet targyaljuk. Mindegyik-
ben van igazsag, de egyik sem léphet fel a teljes értelmezés igényével.
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A legtobb magatartasi jelenségrdl elmondhatjuk, hogy tartalma, értelmezése
térben és idGben valtozott. Ez hatvanyozottan igaz a leadershipre: kiillonb6z6 ko-
rokban, kiilonbozo foldrajzi helyeken, kiilonbdzo tarsadalmi és gazdasagi koril-
mények kozott a kutatdk nagyon kiilénb6z6 modon irtak le és a vezetdk igen elté-
r6 modon alkalmaztak a leadershipet. Ezért — a korabbi fejezetek targyalasmodja-
tol némileg eltér6 modon — a leadershipjelenséget torténeti keresztmetszetében
targyaljuk: jelentése, tartalma, vezetdi eszkdzei hogyan valtoztak a szazadforduld
menedzsment irodalmatdl napjainkig. Ez a metamorfdzis talan segiti az olvasot
annak értelmezésében, hogy az egyes leadership-felfogasok milyen feltételek mel-
lett fejlodtek ki és bizonyultak eredményesnek. E torténeti attekintés soran végig
toreksziink a feltételrendszer, a kontextus bemutatasara. Lényegében minden lea-
dership-modell kontextus-fiiggd, legfeljebb nem mindegyik teszi ezt egyértelmii-
vé. A leadership-felfogasok és feltételrendszeriik 6sszekapcsolasaval segithetjiik
az olvasot annak elddntésében, hogyan véalassza meg a sajat feltételeinek megfe-
lel6 vezetési stilust.

A vezetési stilus szorosan Osszefiligg a motivacidval, mivel annak megértésén
alapszik, hogy mi motivalja az embereket, és hidszerepet t5lt be a szervezet — illet-
ve a szitkebb szervezeti egység — céljainak elérése és az egyéni célok, elvarasok,
sziikségletek kielégitése kozott, mégpedig oly modon, hogy az egyik a masik révén
teljesiil. Ha e szerep betdltése nem sikeres, s a két ,pillér” koziil az egyik sériil, meg-
billen, valésziniisithetd, hogy a masik is csorbulni fog.

A tOrténeti targyalasmod el6tt a leadership fogalmat csak nagyon altalanos mo-
don koérvonalazhatjuk: a vezet6i tevékenység egy olyan eleme, amely
* a szervezeti er6forrasok koziil kitiintetetten az emberi erdforrassal foglalkozik

(a vezetd és beosztottai kozotti kapesolat modjara keresi a valaszt),

+ annak a képességét jelenti, hogy hogyan tudja a vezetd a szervezet tagjait a szer-
vezeti célok megvaldsitasara befolyasolni, mozgositani.

A konkrétan alkalmazott vezetési stilust végiil is tdbb tényez6 befolyasolja: a ve-
zetd személyisége, a csoporttagok személyisége, a csoportszituacio, a szervezeti
(és részleg-) célok, a csoporttagok céljai, sziikségletei, tovabba egy szélesebb érte-
lemben vett kulturalis kdrnyezet.

Ahogy a hatalom nem valaszthat6 el az engedelmességtél, leadership sincs kove-
tés (followership) nélkiil. A hatalom gyakorlojarél azt mondtuk, hogy olyanra tudja
ravenni beosztottjat, amit az maskiilonben nem tenne. A leader ezzel szemben olyan
célok megvalositasara veszi ra a beosztottjat, amely mind a vezetd, mind a beosztott
céljait, sziikségleteit, értékeit, varakozasait megjelenitik. A leadership szelleme ép-
pen abban rejlik, hogyan tudja a vezetd sajat és beosztottjai értékeit, motivacioit fel-
ismerni, Osszekapcsolni, s hogyan képes ennek megfelelden cselekedni. A leader-
ship tehat abban kiilonbdzik a nyers hatalomgyakorlastol, hogy elvalaszthatatlan a
kovetdk céljaitol, sziikségleteitol.”
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A leadership és a kovetés tehat elvalaszthatatlanok egymastol, de a kettd nem
ugyanaz. A vezetd kezdeményez, kiértékeli a beosztottak motivaciéit, elére jelzi le-
hetséges valaszait a kezdeményezésre, felméri hatalmi bazisukat. Sajatja mellett fi-
gyelembe veszi az 6 szandékaikat, motivacioikat is, és kielégitésiik révén aktiv sze-
repet vallal motivacios szerkezetiik fejlesztésében.

6.2. A leadership-elméletek torténeti attekintése

Mig a szervezet céljainak, terveinek és szervezeti struktirajanak kialakitasa elég el-
vont vezetdi tevékenység, addig a személyes vezetés nagyon is konkrét: a célok, ter-
vek ismeretében a térben és idoben egymashoz rendelt er6forrasokat mozgasba kell
hoznia. Ennek érdekében a vezetének mozgdsitania kell a szervezeti eréforrasok
legkevésbé kiszamithat6 elemét: az emberi er6forrast. Ez mér kozvetlen személyes
kapcsolatot jelent a vezetd és beosztottjai kozott. E személyes kapcsolat modja,
a mozgoésitas mikéntje kiilonboz6 idészakokban, kiilonbdzd szervezeti feltételek ko-
z0tt mas €s mas volt. A torténeti fejlodés bemutatasakor kitériink:

* a klasszikusok leadership felfogasara,

» a vezetdi tulajdonsdagokon alapulé leadership-kozelitésekre,

* a magatartast k6zéppontba allité dontéskozponti elméletekre,

* az ugyancsak magatartasi alapl személyiségkdzponni elméletekre,

» a kontingencialista leadership-modellekre,

* napjaink leadership-modelljeire.

6.2.1. A klasszikusok leadership felfogasa

A klasszikus szerz6k a részletekbe men6 munkamegosztas €s a szabalyozottsag esz-
kozeivel olyan szervezeti kereteket igyekeztek kialakitani, amelybe belehelyezve az
egyén csak jol tud teljesiteni. Vagyis a szervezeti hatékonysagot inkabb a rendszer-
ben és nem az emberben keresték. Ennek megfeleléen leadershipen e korai felfoga-
sok a beosztottak utasitdsanak, iranyitasanak megfelel6 modjat értették. A vezetd
— megfelel6 hataskdr birtokaban — egyoldalian kijeloli a beosztottaktol elvart tevé-
kenységet a szervezeti céloknak és sajat akaratanak megfeleléen. Ennek formaja az
utasitas, a parancs. Fayol kozvetlen irdnyitas (parancsnoklas) funkcidja tulajdon-
képpen a leadership legkorabbi megjelenési formaja’: a szervezeti tagokat utasita-
sokkal mozgositjak a szervezeti célok megvaldsitasara. Ez igen kozel all a kozonsé-
ges hatalomgyakorlashoz: ha Fayol vezetési elvei kozott meg is jelenik a kezdemé-
nyezés és a méltanyossag elve, a kor vezetdinek emberfelfogasa mégis inkabb az X-
elmélettel irhato le.
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6.2.2. A vezetéi tulajdonsagokon alapulé leadership-
kozelitések

Az 1940-50-es évek leadership-kutatasai azt vizsgaltak, milyen tulajdonsagok jel-

lemzik a sikeres vezetdket, kdvetkezésképpen milyen tulajdonsagokkal kell rendel-

kezniiik azoknak, aki jo vezetdvé akarnak valni. Ez 0j fejezet a leadership-elméletek
fejlodése torténetében, egyben azonban megegyezik a klasszikus iranyzattal: itt sem

a beosztott all a gondolkodas kdzéppontjaban. A klasszikusok a ,,jé rendszert”, a ve-

zet6i tulajdonsag iranyzat képvisel6i a ,,nagy embert” tekintették a szervezeti siker

letéteményeseinek. Ez az érem masik oldala: a nagy ember gondolata nem &ll tavol

a klasszikusoktol sem. Taylor szerint azért kellett a specializaciora és szabalyozott-

sagra alapozott szervezeti hatékonysag modell, mert az emberek nem tudtak atfog-

ni a munkafolyamat egészét. Aki erre mégis képes, abbol Iesz a vezetd. Weber a bl-
rokracia ¢lére karizmatikus vezetdt javasol.

A vezetdi tulajdonsagok irdnyzat a legkiilénbdz6bb tulajdonsagok vizsgalataval
probalta kideriteni a sikeres vezetdk jellemzdit. Kutattak a kiilsédleges tulajdonsa-
gokat, képességeket és készségeket, a tarsadalmi hattér, az intelligencia és a szemé-
lyiség szerepét, a feladatra és a tarsas kapcsolatokra iranyulé szerepeket, tulajdon-
sagokat.

Ezekkel mint egyéni tulajdonsagokkal részletesen foglalkoztunk a 2. fejezetben,
a szerepekr6l pedig a 4. fejezetben volt sz6, igy részletesebb bemutatasukra itt nem
tériink ki.

Az egész iranyzatrol 6sszegzd megallapitasként elmondhato, hogy igen szerte-
agazo, olykor egymasnak is ellentmondo6 eredményeket hozott a felszinre. A feltart
tulajdonsagok és a vezetdi eredményesség kozotti dsszefiiggés, korrelacié tébbnyi-
re nem volt elég erés. Tovabbi problémat jelentett, hogy a kiillonb6z6 kutatasok na-
gyon eltér6 modon mérték és értelmezték az egyes tulajdonsagokat, igy egymast
megerdsitd eredményekrdl ritkan beszélhetiink. A leggyakrabban hangoztatott kriti-
kai észrevétel az egész iranyzattal szemben azonban az volt, hogy nem minden ve-
zeth rendelkezett a sikeres vezetSktdl elvart tulajdonsagokkal és mégis eredményes-
nek bizonyult, masoknal viszont a tulajdonsagok megléte sem volt minden esetben
garancia a sikerre. igy a tulajdonsagokon alapulé irdnyzat csak bizonyos korlatok
kozott volt alkalmas olyan vezet6kivalasztasi modszertan kidolgozasara, amely ki-
elégitd biztonsaggal segitett volna a jeldltek szelektalasaban.

Mindezen kritikai észrevételek mellett az irdnyzatnak szamos pozitiv eredményt
is tulajdonithatunk:
= a késodbbi leadership-modellek felhasznaltak, beépitették az itt feltart tulajdonsa-

gokat, szerepeket,

» korlatai ellenére tovabb fejlesztettek olyan méréseket, teszteket, modszertani el-
jarasokat, amelyekkel napjainkban is mérni és elérejelezni igyekeznek a vezetdi
képességeket és potencialt. Ilyen komplex értékeld csomagokat (assessment cen-
tereket) napjainkban egyre szélesebb korben alkalmaznak.
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Mivel a tulajdonsagok tanulmanyozasa nem hozta meg a vart eredményt, a kuta-
tok az 50-es évek vegetdl a tulajdonsagok helyett a vezet6i magatartas vizsgalatara
helyezték at a leadership-kutatasok silypontjat. Azt elemezték, vannak-e a vezetSk-
re jellemzd specialis cselekvési formak, viselkedési mintak. A szemléletvaltasnak
szamottevd kovetkezményei voltak a vezetdkivalasztasban és -fejlesztésben: mig a
tulajdonsagelméletek alapjan a megfeleld vezetd kivalasztasa volt a tét, a magatar-
tasra épiilé elméletek a kivant magatartasformara valo felkészitést, tréningeket tol-
tak el6térbe. .

A vezetési stilus magatartasi alapl leirdsanak két nagyobb vonulatat ismerjiik:
a dontéshozatal modjan és a vezetd személyiségén alapuléd elméleteket.

6.2.3. Donteéskozponta leadership-elméletek

Dontéskozpontinak tekinthetdk azok az elméletek, amelyek a vezetési stilusokat a
dontéshozatal modja szerint tipologizaljak: hogyan hozza a vezet6 a dontéseit, €s a
vezetGk milyen részvételt engednek meg masoknak (beosztottjaiknak) a dontésho-
zatalban. A dontéskézponti elméletek fejlédése soran az autokratikustol a demok-
ratikusig terjedé atmenet egyre tdbb kozbiilsé fokozatat tudtak megkiilénboztetni.
Emellett a részvétel vizsgalatat kiterjesztették az egész dontési folyamatra, nem csak
a dontés szitken vett aktusat tekintették.

A dontéskozpontu elméletek bemutatasara Lewin kutatasi eredményeit, Likert
egytényez6s modelljét, és Taunnenbaum—Schmidt hatalom-részvétel kontinuumat
idézziik fel.

6.2.3.1. Lewin kisérleti eredményei

Lewin és munkatarsainak publikacidja’ tobb szempontbél is uttdronek tekintheté. El-
s6 izben jelenik meg beszamolé az autokratikus és a demokratikus vezetési stilusokat
vizsgalo kisérletekrol, és eldszor irjak le a vezetési stilus csoporton beliili valtoztata-
sanak kovetkezményeit. (Lewin kutatocsoportja kontrollként egy harmadik vezetési
stilust, a ,laissez faire™ tipust is vizsgalta, amely egy sajatos ,,nem vezetési” stilusnak
is tekinthet6.) Az irdnyitast, illetve a csoport részvételét a dontési folyamat egészére
nézve elemezték. Vizsgalodasuk kiterjedt a tevékenység szabalyozasira, a feladatok
megosztasara, a csoporton beliili egyiittmitkddésre és a tevékenység eredményének ér-
tékelésére is. Megallapitasuk szerint az autokratikus vezeté egymaga uralja a csoport
tevékenységét, 6 hataroz minden 1ényeges kérdésben, és szubjektiv alapon értékel; szi-
goru, fegyelmet tart. A demokratikus vezeté minden eszkozzel igyekszik fokozni a
csoporttagok részvételét, s objektiv teljesitményértékelésre torekszik. A, laissez faire™
stilust vezetd passziv résztvevdje a csoport tevékenyseégének, nem kezdeményez, csak
kérésre segit, Iényegében nem is vezetd, csak tandcsadd.

Lewinék osszességében arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a csoporttagok a
demokratikus, de még a ,laissez faire” tipusu vezetdt is vonzobbnak talaltak,
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mint az autokratat, fiiggetleniil attol, hogy ki személyesitette meg az adott szere-
pet. Az autokratikus vezetd csoportja a feladatmegoldasban jobbnak bizonyult,
mind demokratikus tarsaé, a tagok megelégedettsége viszont az utdbbiban volt
nagyobb.

6.2.3.2. Likert egytényezés modellje

Likert és munkatdrsai a Michigani Egyetemen mintegy hdrom évtizeden at folyta-

tott kutatdsaik eredményeként a participativ, timogatd vezetési stilust ajanlottak

mint a vezetés hatékonysaganak novelését eldsegitd eszkozt. Likert a vezetési stilu-
sok leirasara négyfokozatu tipologiat — négy rendszert — alkotott,

A négy rendszertipus megkiilonboztetésének valojaban egyetlen tényezoje a be-
osztott részvételének mértéke a vezetési folyamatban.

A két szélsé tipus lényegében megfelel a Lewin jellemezte autokratikus, illetve
demokratikus stilusnak, ezeket azonban Likert keménykez{i parancsolonak (exploi-
tative-authoritative), illetve részvételi csoport-(participative)rendszernek nevezi. Li-
kert a két tipus kdzotti 4tmenet két fokozatat kiilonbozteti meg: a joakarati paran-
csolot (benevolent-authoritative) és a konzultativot. Ezeket Likert munkai alapjan
Koontz és tarsai a kovetkez6 modon irjék le:

1. A keménykezii parancsolo autokratikus vezetd, beosztottjai irant csekély bizalmat
tanlsit; rendszerint fenyegetéssel, biintetéssel, ritkabban jutalmazassal él; a lefe-
1é iranyulé kommunikacios csatornak uralkodok; a dontéshozatal és az ellendr-
zés erOsen kdzpontositott.

2. A joakaratu parancsolé mar némi bizalommal van a beosztottak irant; rendsze-
rint jutalmazassal, ritkabban fenyegetéssel, biintetéssel motival; valamelyest mii-
kodteti a felfelé iranyulé kommunikécios csatornakat is; esetenként igényli be-
osztottai véleményét, tleteit; a dontések bizonyos korét alarendeltjei hataskoré-
be utalja, de szorosan ellendrzi Oket.

3. A konzultativ stilusit vezeto alapvet6en — ha nem is maradéktalanul — bizik beosz-
tottjaiban, véleményiiket, Otleteiket konstruktivan felhasznalja; a motivalas mod-
ja némi részvétel mellett a jutalmazas €s az igen ritkan alkalmazott biintetés;
a kommunikacios folyamat felfelé és lefelé iranyulé csatornai is miikddnek;
az atfogo dontések esetében a testiileti elv érvényesiil, mig a specidlis dontések
lehetsége széleskoriien eloszlik a szervezetben; a szervezetet sokszini{i konzul-
tacios gyakorlat jellemzi.

4. A részvételi csoportnak nevezett rendszerben minden tekintetben teljes a bizalom
a beosztottak irdnt; a vezetd allandoan igényli véleményiiket, Gtleteiket és azokat
konstruktivan felhasznalja; a motivalas modja az anyagi jellegli elismerés mellett
f6leg a csoport tagjainak bekapcsolodasa példaul a célok kitlizésébe vagy a telje-
sitmény értékelésébe’,
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6.2.3.3. Tannenbaum és Schmidt hatalomrészvétel-modellje

Tannenbaum és Schmidt igen amyaltan, hétfokozati skalan irtak le és értelmezték a
beosztottaknak a hatalomban valé részvételét, cselekvési szabadsaganak mértékét®,
A két sz€lsoséges tipus a fonokkozpontu, illetve a beosztottkézpont( vezetési mod-
szer. A dontéshozatal kapcsan azt vizsgéljak, ki fogalmazza meg a problémat, ki ja-
vasol megoldasi alternativat, ki véleményezi a javaslatokat, ki hatarozza meg a don-
téshozatal szabalyait és végso soron ki dont.

A hét fokozat a kovetkez6:

A vezeté meghozza és bejelenti dontését.

A vezet0 ,.eladja” dontését.

A vezetd elmondja gondolatait, és felszolitja beosztottjait, hogy tegyenek fel kérdéseket.
A vezet6 bejelent egy dontést ugy, hogy azon még valtoztatni lehet.

A vezetd el6adja a problémat, meghallgatja a javaslatot, majd dont.

A vezetd megallapitja a hatarokat ¢s felkéri a csoportot a dontés meghozatalara.
A vezet6 lehet6vé teszi, hogy eldirt korlatokon beliil a csoport hozza meg a déntéseket’.
A vezetonek és a beosztottaknak a dontési folyamat egyes elemeiben valo ,,mun-
kamegosztasat” tablazatos formaban foglalja ssze a 6.1. dbra.

NS AW~

Fonokkozponta Beosztottkozpontu
vezetés vezetés

A vezetd tekintélyét A

érvényesiti beosztottak

cselekvési szabadsa-
ganak tartomanya

Tipusok: 1. 2. 3. 4 5. 6. 7.
A probléma megfogalmazdja: vV V VvV \ V V V4B
Megoldasi alternativat javasol: VvV V V V+8 B B B
Javasolt alternativat véleményez: - - - \Y% V. V V4B
Doéntési szabalyt hatdroz meg: - - - Y V. 'V V+B
Dontést hoz: vV V VvV \ \ B B
Dontését indokolja: - vV - - - - -
Dontését értelmezi, megmagyardzza: - - Y - - - -

V = vezetd B = beosztott

6.1. ABRA. Tannenbaum és Schmidt modellje

Forrds: TANNENBAUM, R.—Scumipt, W. H.: Hogyan vdlasszuk meg vezetési modszeriinket? In: SUTERMEIS-
TER, R. A. (szerk.): Ember és termelékenység. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest, 1966. 356. o.
abrajanak tovabbfejlesztett valtozata.
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A 6.2, dbra pedig az emlitett tipologiakat dsszevetve azt szemlélteti, hogy me-
lyek azok a tipusok, amelyekkel Tannenbaum és Schmidt bévitette, finomitotta Lik-
ert tipologidjat. Az 1. tipus a likerti keménykezii parancsolonak feleltetheté meg, a
2. és a 3. tipus a joakarata parancsoldnak, a 4. és 5. tipus a konzultativnak és végiil
a 6. és 7. tipus a részvételi csoport vezetési stilusnak (természetesen ezek a hozza-
rendelések csupan hozzévetdlegesek).

Lewin, Lippit és White Tannenbaum és Schmidt Likert
Autokratikus vezetd 1., 2. és 3. tipusok 1. és 2. rendszer
- 4, és 5. tipusok 3. rendszer
Demokratikus vezetd 6. és 7. tipusok 4. rendszer
Laissez-faire vezet§ - -

6.2, ABRA. A ddntéskozpontu stilustipologidak 6sszevetése Vioom és Yetton szerint

Forrds: Vroom, V. H~YEeTTON, P. W.: Leadership and Decision Making. University of Pitisburgh Press,
Pittsburgh, PA, 1973.

6.2.3.4. Osszefoglalo észrevételek a dontéskozponti vezetési stilusokrol

Amint a 6.]. dbra is szemlélteti, nem feltétleniil a sziiken vett dontés aktusa az,
amihez a vezetdk a végsékig ragaszkodnak. Vannak ennél kevésbé explicit for-
mak, amelyekkel a vezet képes befolyasolni a dontések tartalmat. Ezekkel — a
probléma megfogalmazasanak lehetéségével; a javasolt alternativa vezetdi véle-
ményezésével és a dontési szabalyok megfogalmazasaval — a vezetOk a részvétel
legnagyobb mértéke mellett is éinek. Nem feltétleniil fontos tehat a vezetdnek a
maga szamara fenntartani a formalis dontést, hogy ura maradjon a dontési folya-
matnak; példaul azzal, hogy maga hatdrozza meg a problémat, eleve az altala sza-
bott palyara kényszeriti a dontési folyamatot. Elfogadva a Bartee-féle probléma-
definiciot — mely szerint a probléma az észlelt helyzet és a kivanatos helyzet ko-
zotti kiilonbség (lasd részletesebben a 2. fejezetben) —, nyilvanvald, hogy a prob-
léma megfogalmazasanak lehetdségével a vezetd olyan kulcsfontossagi kérdések
megitéiését tartja kezében, mint a jelenlegi helyzet mingsitése és a cél megallapi-
tasa.

A 6.2. abrabol kideriil, hogy a kés6bbi szerzok Lewin eredeti tipologiajabol ép-
pen az autokratikus vezetési stilus esetében torekedtek a leginkdbb részletezd, fino-
mito kibontasra. Megitélésiink szerint ennek az a magyarazata, hogy az autokratikus
és a paternalista vezetd igen kényes megkiilonboztetését csak ilyen — a tobbinél ap-
rolékosabb — kifejtéssel tudtak elvégezni.

Hazai vizsgalataink szempontjabol legfontosabbnak éppen a paternalista (vagy
masként fogalmazva, joindulatd parancsold) vezetSk leirasa tiinik. Figyelemre
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mélto, hogy a Tannenbaum—Schmidt-modell paternalista tipusanak (2. és 3.) visel-
kedése csupan a dontési folyamat egyetlen elemében kiilonb6zik az autokratikus
vezetési magatartastol, mégpedig abban, hogy indokolja, értelmezi dontését és
kérdések felvetésére 6sztondz. Ez azonban tulajdonképpen csak latszatrészvétel, a
vezetd tetszése szerint hasznositja vagy hagyja figyelmen kivil a beosztottak ja-
vaslatait.

6.2.4. Személyiségkozpontu Ieadership-elméletek

Személyiségkozpontinak nevezziik azokat az eiméleteket, amelyeknél a tipologiza-
las alapismérvei: a vezeté személyisége, személyiségjegyei, figyelmének iranyultsa-
ga. Ez az irdnyultsag lényegében kétféle: a vezetd vagy a feladatra (csoportjanak tel-
jesitményére), vagy a munkatarsaival val6 jo kapcsolat kialakitasara 6sszpontosit
(vagy eltér6 stllyal mindkettére). Ezekrol az iranyultsagokrol a csoportszerepek
kapcsan mar szoltunk. Ez felveti azt a kérdést, hogy vajon a vezetési stilusok sze-
mélyiségjellemzének vagy szerepnek tekinthetok-e? A kérdés megvalaszolasara a
6.6. pontban visszatériink.

A személyiségkozponti elméletek bemutatdsara a Michigani Egyetem, a Ohi6i
Allami Egyetem, és Blake-Mouton modelljét idézziik fel.

6.2.4.1. A Michigani Egyetem modellje

Az 1940-es évek végén a Michigani Egyetem kutatoi Likert vezetésével vezetokkel
és beosztottakkal folytatott interjuk alapjan két vezetési stilust kiilonitettek el: a fel-
adatcentrikus (job-centered) és a beosztottcentrikus (employee-centered) vezet6i
magatartast.

A feladatcentrikus magatartast tanisitd vezeté szigorian figyeli beosztottjai
munkajat, eléirja szamukra, hogyan dolgozzanak, és elsésorban a teljesitmény ér-
dekli. Szoros feliigyeletre torekszik, hogy nyomon tudja kvetni a feladatok megol-
dasat és ellendrizni tudja a teljesitményt. Alapvetden a legalis, a jutalmazd és a
kényszeritd hatalomformakra épit.

A beosztottcentrikus vezet6i magatartas {6 jellemzdje az Gsszetartd csoport kiala-
kitasdra valo torekvés. Az ilyen tipusi vezeté szamara fontos, hogy beosztottjai
munkajukkal elégedettek legyenek, jol érezzék magukat. Vezet6i munkajanak koz-
ponti eleme a megfeleld csoporttevékenység megtalaldsa, a beosztottak részvéte-
lének és fejlédésének biztositasa. A dontési hataskorok megoszlanak a csoporton
beliil, az ellendérzés kevésbé szoros®.

A tipolégia kialakitoi e kétfajta vezetési stilust egymast kizarénak tekintettek,
eszerint a vezetd vagy feladatcentrikus, vagy beosztottcentrikus. Nagyszamu interjl
feldolgozasa alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a beosztottcentrikus veze-
tési stilus altalaban eredményesebb, mint a feladatcentrikus.
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6.2.4.2. Az Ohioi Allami Egyetem modellje

Az Ohiéi Allami Egyetemen folytatott kutatasok a michigani tanulmanyokhoz sok
tekintetben hasonlo eredményekre vezettek. Ugyancsak empirikus alapon (kérd6-
ives felvétel alapjan) kiilonitették el két vezetési stilus jellemzdit, az egyiket a
,kezdeményezés-strukturdlds” (initiating structure) a masikat a ,figyelem”
(consideration) dimenzidjaként jelolték.

A vezetd, akinek magatartasara , kezdeményezés-strukturalas” a jellemzd, rész-
letekbe menden szervezi a beosztottak munkatevékenységét, eldirja szamukra, mit
és hogyan tegyenek. Az ilyen vezetd kezdeményezi a feladat teljesitéséhez sziiksé-
ges tevékenységstruktirat.

A figyelem” megjeldléssel jellemzett vezetd érdeklodést mutat a beosztottak
irant. Meleg, barati, bizalomteli, timogat6 légkor kialakitasara torekszik. Fogékony
a beosztottak érzéseire, emberi probléméira".

E két leiras alapjan kétségtelen a hasonlésag az elézéekben targyalt
feladatcentrikus és beosztottcentrikus vezetési stilusok, illetve rendre a ,,kezdemé-
nyezés-strukturalas” és a ,,figyelem” dimenzioi kozott. Lényeges kiilonbség azon-
ban az, hogy az ohioi kutatok ezeket nem egymadst kizar, hanem egymas mellett
létez8, azaz valamilyen mértékben valamennyi vezetdre jellemz6 tényezéknek te-
kintették. v

Egybecsengenek viszont a stilusok eredményességére vonatkoz6 tapasztalatok.
Az ohidi kutatok szerint azok a vezetSk bizonyultak eredményesnek, akiknek a ,,fi-
gyelem”-re kapott pontszamai magasak voltak, ezeknél a beosztottak megelégedett-
sége is magas volt. Naluk is eredményesebbek voltak viszont azok a vezetdk, akik-
nél mindkét tényez6 értéke magasnak bizonyult. A teljesitményre és megelégedett-
ségre gyakorolt hatast a 6.3. dbra foglalja dssze.

Kezdeményezés-strukturalds
Nagy Alacsony

1. )6 teljesitmény 1. Gyenge teljesitmény
Nagy | 2 Kevés panasz 2. Kevés panasz
3. Alacsony fluktudcio 3. Alacsony fluktudcié
Figyelem i -
1. 16 teljesitmény 1. Gyenge teljesitmény
Alacsony | 2. Sok panasz 2. Sok panasz
3. Nagy fluktudci6 3. Nagy fluktuacié

6.3. ABRA. Az ohidi tanulmany vezetési stilusainak hatisa a magatartasra (teljesit-
ményre és megelégedettségre)
Forras: GorDon, J. R.: Organizational Behavior (2" ed.). Allyn and Bacon, Boston, MA, 1987.
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6.2.4.3. A Blake-Mouton-féle ,vezetési racs” modell

A Blake—Mouton szerzoparos racsmodellje ugyancsak ezt a személyiségkozpontl veze-
tési stilus megkozelitést alkalmazza. A racsot kifeszit6 két dimenzio a ,,személyekre for-
ditott figyelem”, illetve a ,termelésre forditott figyelem”. A modellt a 6.4. dbra mutatja
be. Nem nehéz felfedezni a hasonlosagot a michigani és az ohidi megkozelitésekkel.

Biake és Mouton a két korabban targyalt modell kéziil az utobbi felfogasaval
azonosul, a vezet6k magatartdsa véleményiik szerint is mindkét dimenziéban meg-
nyilvanul, s ezek egyiittesen adnak teljes képet a vezetd stilusardl. Blake és Mouton
annyiban lépnek tal az ohi6i modellen, hogy a két dimenziéra jellemz6 — kiilon-kii-
Ion 1-t6l 9-ig terjed6 skalan mért — értékeket koordinata-rendszerben abrazoljak.
A két koordinata altal kijelolt racspontokat — pontosabban azok koziil 6t jellegzetes
értéket: az (1,1) az (1,9), az (5,5), a (9,1) s a (9,9) pontokat — igen jellemzbnek tart-
jak a vezetokre; ezek alapjan valoszinisiteni lehet a konfliktushelyzetekben tanusi-
tott magatartasukat.

9 | 19 9,9
——  Emberkozponti Csoportkézpontd  —
8 vezetés vezetés
7
6
A
beosztottakra 55
forditott ’
figyelem Kompromisszumos
4 vezetés
3
2 JFél” Hatalom-
| vezetés engedelmesség ___ |
;1 9,1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
A termelésre forditott figyelem

6.4. ABRA. Blake és Mouton racsmodellje
Forras: BLakg, R. R.—Mouton, J. S.: The New Managerial Grid. Gulf Publishing, Houston, 1978.
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Az 0t jellegzetes pontot egy-egy vezetési stilussal azonositjak, melyek a kovet-
kezok:

(9,9) — Csoportkiozpontu vezetés (Team Management): A munkateljesitmény forrasa
az elkdtelezett ember. A szervezeti célon beliil meghatarozhat6 kozos érde-
keltség egymasrautaltsagot, de egyben kdlcsonos bizalmat és megbecsiilést
is teremt. '

(1,9) — Emberkézpontu vezetés (Country Club Management): A kielégité kapcsola-
tok iranti emberi sziikségletre irdnyitott kitiintetd figyelem baréti szervezeti
légkodrhoz, s egyben kellemes munkatempohoz is vezet.

(5,5) — Kompromisszumos vezetés (Organization Man Management): Megfeleld
szervezeti teljesitmény érhetd el, ha egyensulyt teremtiink az elvart munka-
teljesitmény és a dolgozo kielégitd szintii moraljanak fenntartasa kozott.

(9,1) — Hatalom-engedelmesség (Authority-Obedience): A termelési hatékonysag
érdekében gy szervezi meg a munkafeltételeket, hogy az emberi szempon-
tok hattérbe szorulnak.

(1,1) — ,Fél-vezetés” (Impoversished Management). Az elvart munka elvégezteté-
sére forditott minimalis er6feszitések mellett/helyett a szervezeti tagsag
megodrzésére iranyuld maximalis eréfeszitések.'

Blake és Mouton szerint az a vezetés a legeredményesebb, amelyik mindkét di-

menziora maximalis figyelmet tud forditani (csoportkdzponti vezetés), ez esetben a

leghatékonyabb a felmeriild problémak és konfliktusok megoldasa is.

6.2.4.4. Osszefoglalé észrevételek a személyiségkozponti
vezetési stilusokrol

A targyalt modellek altal leirt vezet6i stilusok a terminoldgiai kiilonbségek ellené-
re tartalmukat tekintve nagyfoku hasonlosagot mutatnak. A feladatcentrikus, a kez-
deményez6-struktarald, a termelésre figyelmet fordité (tulajdonképpen feladat-
orientalt) stilusok rokonok; s hasonlot mondhatunk a beosztottcentrikus, a figye-
lem és a beosztottakra forditott figyelem (tulajdonképpen kapcsolatorientalt) ka-
tegoriakrol.

A vezet6i racsot vonatkoztatdsi rendszerként felhaszndlva megallapithatjuk,
hogy a michigani kutatok annak két sarokpontjat — (1,9) és (9,1) — részesitették ki-
tiintetett figyelemben, mig az ohidiak két koordinatatengely segitségeével leirhato
nagyobb tartoméanyokban gondolkodtak a vezetési stilusokrol.

Ugy gondoljuk, hazai viszonyaink vizsgalata szempontjabol kiilondsen érde-
kes szamunkra az emberi kapcsolatokra fogékony, a beosztottakra figyelmet for-
dit6 vezetési stilus tanulmanyozasa. Ezzel kordntsem akarjuk azt allitani, hogy a
teljesitmény masodlagos a vezetdi munkan beliil. A mai fejlettebb, képzettebb,
a sziikséglethierarchia magasabb szintjei 4ltal (is) motivalt beosztottak mellett
azonban az emberi kapcsolatokat kezelni képtelen vezetd hosszi tavon nem lehet
eredményes.
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6.2.5. A kontingencialista leadership-modellek

A kontingencialista leadership-elméletek tallépnek a ,,minden koriilmények kozott
ajanlhaté vezetési stilus™ felfogason: a vezetd stilusa és a vezetés feltételrendszere
kozotti illeszkedés kdvetelményét fogalmazzak meg. Kiilonb6z6 feltételeknek mas-
mads vezetési stilus feleltethetd meg. Mind a dontéskézpont, mind a személyiség-
kozponti eliméletek korében sziilettek kontingencialista modellek. Valamennyiben
k6z6s, hogy a vezetés kozvetlen kdryezete fuggvényének tekintik a vezetési stilust,
az eltérés abban van, hogy mit tartanak a stilust meghatarozo fiiggetlen valtozénak.
A kontingencia-modellek koziil Viroom és Yetton normativ modelljét, Fiedler kontin-
genciaelméletét, valamint Hersey és Blanchard elméletét mutatjuk be.

6.2.5.1. Vroom és Yetton normativ modellje

Vroom és Yetton modelljének' kiindulé feltevése az volt, hogy a vezetdi magatar-
tast a feladatstruktirdnak megfelelden kell megvalasztani. Normativ modelljitk bi-
zonyos dontési szabalyok alkalmazasaval egy dontési fan vezeti végig a dontésho-
z0t, és javaslatot tesz, hogy az adott dontési szituacidban milyen mértékii részvételt
engedjen beosztottai szamara (dontéskdzpontd megkdzelités). A dontési fan nyolc
kérdésre adott igen, illetve nem valaszok alapjan juthatunk el a lehetséges 6tféle ve-
zetést stilushoz.

A valaszthatd vezetési stilusokat (alkalmazhato dontési modszereket) a 6.1. tab-
lGzat mutatja be.

A vezetGi szituaciot jellemz6, a dontés eredményességét befolyasolo nyolc kér-
dés a kovetkezd (mGgottiik zardjelben a szitudcids tényezd rovid leirasa):

A) Ha a dontés elfogadasra keriil, szamit-e, hogy melyik alternativara esett a va-
lasztas? (A dontés mindségének fontossaga.)

B) Rendelkezik-e On a magas szinvonalii déntés meghozataldhoz sziikséges elégsé-
ges informacioval? (Milyen mértékben rendelkezik a vezeté 6nmaga a magas
szinvonali dontés meghozatalahoz sziikséges informacidival és gyakorlattal.)

C) Rendelkeznek-e beosztottai olyan lényeges kiegészitd informacioval, amellyel je-
lentésen emelhetik a déntés szinvonalat? (Milyen mértékben rendelkeznek a be-
osztottak egyiittesen a magas szinvonala déntés meghozatalahoz sziikséges infor-
maciokkal.)

D) Tudja-e On pontosan, hogy milyen informaciora van sziikség, kinél van az infor-
macio, és hogyan lehet hozzajutni? (A probléma strukturdltsdganak foka.)

E) Fontos-e a dontés beosztottak altali elfogadasa a hatékony megvalositashoz?
(Mennyire sziikséges a dontés hatékony megvalositasdhoz, hogy a beosztottak
egyetértsenek a dontéssel és elfogadjak azt.)

F) Ha On egyediil hozza meg a déntést, biztos-e, hogy azt a beosztottjai elfogadjak?
(Annak esélye, hogy a beosztottak elfogadjak a vezetd autokratikusan hozott
dontését.)
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6.1. TABLAZAT. Vezetési stilusok Vioom és Yetton normativ modelljében

A vezetési
stilus A vezetési stilus leirasa
roviditése

Al A vezetd maga oldja meg a problémat, vagy maga hozza meg a dontést
azokra az informaciokra alapozva, amelyek az adott pillanatban rendel-
kezésére allnak.

All A vezetd beszerzi a sziikséges informaciokat a beosztottjaitol, azutan
maga dont a probléma megoldasardl. A vezetd szabadon vélaszt abban,
hogy ismerteti-e a problémat, aminek a megoldasahoz az informéciot
kérte. A beosztottak szerepe a dontéshozatal soran ebben az esetben nyil-
vanvaldan csak annyi, hogy a sziikséges informaciokat a vezetd rendel-
kezésére bocsatjak, és nem az, hogy alternativ megoldasokat vetnek fel.

CI A vezetd fontosabb beosztottjaival egyenként megbeszéli a problémat,
igy anélkiil ismeri meg elképzeléseiket és javaslataikat, hogy csoport-
ként 6sszehivna 6ket. A vezetd ezutan meghozza a dontcst, amely vagy
tiikrozi a beosztottak kdzremiikodését, vagy nem.

Clt A vezet6 Osszehivja beosztottjait, és télitk mint csoporttdl gyiijti be az
oOtleteket és javaslatokat. A vezetd ezutdn meghozza a dontést, amely
vagy tiikkrozi a beosztottak kozremiikddését, vagy nem.

Gl A vezetd a problémat megosztja a beosztottjaival mint csoporttal. A ve-
zetd és a csoport egyiittesen alakitanak ki és értékelnek alternativakat,
¢és megprobalnak egyetértésre jutni a megoldast illetden. A vezetd sze-
repe leginkabb levezetd elndki szerep. A vezetd nem probalja meg be-
folyasolni a csoportot, hogy az a vezetd allaspontjat tAmogassa. A ve-
zetd viszont hajlandé elfogadni és megvaldsitani barmely olyan meg-
oldast, amely a csoport egészének tmogatasat élvezi.

Megjegyzés: A = autokratikus, egyszemélyi (Authocratic)
C = konzultativ (Consultativ)
G = csoportos (Group)

Forras: Vroom, V. H.-Yer1oN, P. W.: Leadership and Decision Making. University of Pittsburgh Press,
Pittsburgh, 1973.

G) Megbizhatoak-e a beosztottak abbdl a szempontbol, hogy a megoldast a szerve-
zeti érdekek alapjan keresik? (Milyen mértékben motivaltak a beosztottak arra,
hogy a probléma megoldasaval a szervezeti érdek érvényre jutasat keressék.)

H) Valészinti-e, hogy a beosztottak kézott konfliktus alakul ki a kivanatos alternati-
vat illetéen? (Mennyire hajlamosak a beosztottak arra, hogy egy probléma meg-
oldasanal kiilonbozo alternativakat részesitsenek elényben.)

A dontési fat a 6.5. abra mutatja be.
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6.5. ABRA. Vroom és Yetton modelljének dintési fdja
Forrds: Vroom, V. H.~YETTON, P. W.: Id. mii.
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A dontési fa végsd elagazasai problématipusokat jelolnek ki. Ezekhez a 6.2. tdb-
lazat segitségével rendelhetiink dontési modot.

6.2. TABLAZAT. A déntési fa problématipusai és a vdlaszthaté dontési modok egymds-
hoz rendelése

Problématipus Elfogadhaté mdédszer

1 Al All Cl Cll GIl
2 Al All Cl Cll GII
3 GlI
4 Al All Cl Cll GII'
S Al All Ci Cll GII'
6 Gl
7 cn
8 Cl C1l
9 All CI Cll GII’

10 All Cl Cll GII'

11 cl GII

12 Cll

13 cn

14 Cl GII'

GII": csak akkor vélaszthatd, ha a G kérdésre adott valasz IGEN

Forrds: Vroom, V. H~YErTON, P. W.: Id. mil.

6.2.5.2. Fiedler kontingencia-modellje

Fiedler kontingencia-modellje'” a személyiségkdzponti vonulatba sorolhaté. Alap-
feltételezése az, hogy kiilonbdzo vezetési szituaciokban mas és mas vezetési stilu-
sok eredményesek. Kétfajta vezetési stilust kiilonboztet meg: a feladatorientalt és a
kapcsolatorientalt vezetési stilust. Fiedler egy specialis, Un. legkevéshé kedvelt mun-
katdrs (LKM) teszt segitségével sorolja a két tipus valamelyikébe a vezetiket.

A teszt kitdltdjének (a vezetdnek) azt a munkatarsat kell jellemeznie, akivel a
legkevésbé tudott sikeresen egyiittmitkodni. Feladatorientaltnak minésiil az a veze-
t6, akinek nem kedvelt beosztottjardl adott ért€kelése negativ, elmarasztald, Ezzel
szemben kapcsolatorientdltnak mindsiil az a vezetd, aki tobbé-kevésbé kedvezben
nyilatkozik legkevésbé kedvelt munkatarsarol.

Fiedler a feladat-, illetve kapcsolatorientaltsdgot mélyen a személyiségben gyo-
kerez§ jellemzéknek tartja, amelyek igen nehezen megvaltoztathato tulajdonsagok.
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Mindebbdl kovetkezden — a michigani felfogashoz hasonloan — egy skala két egy-
mast kizaro végpontjaként értelmezi azokat; a vezet6 tehat vagy feladat-, vagy kap-
csolatorientalt. Ezt gy is interpretalhatjuk, hogy Fiedler tipusai a Blake-Mouton-
féle ricsmezd sarokpontjainak (1,9), illetve (9,1) felelnek meg. Eszerint a feladatorien-
talt vezet6i stilus megfeleldje a ,hatalom-engedelmesség”, mig a kapcsolatoriental-
té az ,,emberkdzpontl” vezetés.

Fiedler az altala megkiilonboztetett két stilus helyénvalosagat a vezet6 tevékeny-
ségét meghatarozo csoportszituacio fiiggvényében vizsgalja. A csoport helyzetét ha-
rom tényez0 segitségével irja le:

» a csoport el6tt 4116 feladat strukturaltsagaval vagy strukturalatlansagaval;
+ a vezetG-beosztott viszony milyenségével (jo vagy rossz).

A harom tényez0 egyiittesen a vezetd szamara egyértelmilen kedvez6tél az egy-
értelmiien kedvez6tlenig nyolcféle szituaciot irhat le, amelyekben mas-mas vezeté-
si stilus vezethet jo csoportteljesitményekhez.

Fiedler vizsgalata eredményei szerint a vezeté szempontjabol kedvez és kedve-
z6tlen helyzetekben egyarant a feladatorientalt stilus a célravezetd, mig a koztes, at-
meneti helyzetekben inkabb a kapcsolatorientalt vezetési stilus kecsegtet sikerrel.

A kovetkezd oldalon lathato 6.6. abra a Fiedler vizsgalati eredményeit 6sszefog-
lalé6 modellt mutatja be.

6.2.5.3. Hersey és Blanchard elmélete

Hersey és Blanchard elmélete" és gyakorlati alkalmazasai révén igen nagy népsze-

riségre tett szert. A modell fliggetlen valtozoja a kovetdk személyiségének érettsé-

ge: aszerint kell megvalasztani a vezetési stilust, hogy milyen mértékben hajlandok

a beosztottak sajat cselekvéseikért felel6sséget vallaini. (Az érett személyiség Argy-

ris-féle értelmezésérdl a 2. fejezetben volt $26).

Vezetésistilus-felfogasuk a feladat-, illetve kapcsolatorientalt viselkedésbdl in-
dul ki, de szerintiik — Blake-Moutonhoz hasonléan — mindkett6 alacsony, illetve
magas szintje jellemz0 minden vezetdre. Ennek megfelelen négy kiilonbozo veze-
tési stilust kiilonbdztetnek meg, amelyek tulajdonképpen a Blake—Mouton-modell
négy sarokpontjanak feleltethetdek meg, de azok értelmezése némileg kiilonbozik.
Hersey és Blanchard szerint a vezetdi racs egyes pontjai a beosztottak, illetve a ter-
melés irdnydban megmutatkozd attitiidoket jelenitenek meg, mig az 6 modelljilk
feladat-, illetve kapcsolatorientalt magatartdsokat tikroz. Az egyes stilusok a k-
vetkez6k:

* diktdlo (telling) — erds feladat-, gyenge kapcsolatorientaltsag: a vezeté kijeldli a
szerepeket és megmondja, ki, mikor, hol és mit tegyen. Erételjes iranyito, utasi-
t6 magatartas;

* eladé (selling) — er6s feladat- és kapcsolatorientéltsag: a vezetdt az iranyito és ta-
mogatd magatartas egyarant jellemzi;
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6.6. ABRA. Fiedler modellje: A vezetok LKM pontszama és a csoport eredményessé-
ge kozotti korrelacio mértéke kivetitve kiilonbozé csoporthelyzetekre

Forras: FiepLER, F. E.: 4 hatékony vezetés személyiségténvezdi és helyzeti meghatdrozoi. In: PATaKi FERENC
(szerk.): Csoportlélektan. Gondolat Konyvkiadd, Budapest, 624. o.

* résztvevé (participating) — gyenge feladat-, erds kapcsolatorientéltsag: a vezetd
és a kovetd is részt vesz a dontési folyamatban, a vezetd legfontosabb szerepe a
kommunikaci6 és a dontéshozatal segitése;

* delegdlo (delegating) — gyenge feladat- és kapcsolatorientéaltsag: a vezet sem
nem iranyit, sem nem tdmogat.
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A modell fiiggetlen valtozdjanak tekintett érettség négy szintjét kiilonboztetik

meg:

» EI: a beosztottak sem nem képesek, sem nem hajlandok felelsséget vallalni,
mert sem képességeik, sem onbizalmuk nem teszi ezt lehet6vé.

 E2: a beosztottak hajlandoak lennének, de nem képesek elvégezni a sziikséges
feladatokat. Kellden motivaltak ugyan, de pillanatnyilag hidnyoznak a megfeleld
képességeik.

» E3: a beosztottak képesek lennének ugyan r4, de nem hajlandok megtenni azt,
amit a vezeto kivan toliik.

+ E4: a beosztottak képesek is és hajlandok is megtenni azt, amit elvirnak
tolik. -
Az érettséget és a vezetési stilust integralo modelljiiket a 6.7. abra mutatja be.
A modell szerint a legkevésbé érett (E1) kovetdk egyértelmii és konkrét iranyi-

tast varak a vezet6tdl, az E2 szint képességhianyat vezetdi oldalrol az erdteljes ira-
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6.7. ABrRA. Hersey és Blanchard szitudcios leadership modellje

Forras: HersEY, P—BLANCHARD, K.: Management of Organizational Behavior: Utilizing Human Resources
(4* ed ). Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, NJ., 1982. 152. o. alapjan.
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nyitas és az ezt pszicholdgiailag kompenzald, ugyancsak erdteljes kapcsolatorienta-
cié ellensillyozza. Az E3 szint jellemzéje a motivécio hianya, amelyet tamogatd,
részvételi stilussal kezelhetiink. Végezetiil az E4 szinten a vezetd ,hatradélhet”,
mert beosztottai képesek és készek is felelgsséget vallalni.

)

6.2.6. Vezet6i magatartas: a dontéskozponti és a személyiség-
kozponti vezetési stilusok osszevetése

A dontéskozpontd és a személyiségkozponti modellekben — akar a korai, akar a
kontingencialista elméletekre gondolunk — k6zos, hogy a vezetési stilust nem a veze-
t6 tulajdonsagaibol, hanem magatartdsabol magyarazzak. Kilonbdznek azonban ab-
ban, hogy egyik esetben ez a magatartds a dontéshozatal modjat, masik esetben a ve-
zet6 cselekvéseinek iranyultsagat jelenti. Ez azonban nem feltétleniil jelenti azt, hogy
kozottiik nincsen semmiféle kapesolat, hogy teljesen fiiggetlenek lennének egymastol.

A kolesonds kapesolat meglétére maga Likert is ramutatott, aki a nevéhez fiz6dé ti-
pusok kidolgozasa mellett részt vett az 6vétdl 1ényegesen kiilonboz6 tipologiat kialaki-
t6 michigani kutatasokban is. Likert parhuzamot von a keménykezi-parancsold és a
részvételi csoport, valamint a feladatcentrikus és a beosztottcentrikus atmenetek kozott.

Erdemes tartalmilag is dsszevetni a két megkozelitést, Vegyiik ehhez alapul a két
LZyljtémodellt”; a Blake—-Mouton-félét és Tannenbaum-Schmidt modelljét. Két-
ségteleniil van Osszefuggés a kizarolag a termelésre figyel6 és a beosztottakkal csak
minimalisan t6r6d6 vezet6i viszonyulds és a beosztottak részvételét nem igényld
autokratikus vezetdi stilus kozott. Hasonloan, a beosztottak megelégedettségét
kdzépponti vezetdi problémaként kezeld, a kapcsolatoknak nagy jelentdséget tulaj-
donito vezetés is rokonsigot mutat a beosztottak nagyfoki részvételére valo torek-
véssel. Mindezek alapjan azt mondhatjuk, hogy kimutathaté a parhuzam a két koze-
litésmod kozott, de kiilon-kiilon is kitind lehetéséget kinalnak a vezetdi stilus, ve-
zetSi magatartds tobbszemponti leirdsihoz. Annal megbizhatobb allitasokat fogal-
mazhatunk meg, minél inkabb egymast erdsitd kdvetkeztetésekhez vezet az eltérd
megkozelitésih modszerek alkalmazasa.

Jollehet a személyiség masféle értelmezésén alapuld elméletr6l van sz6, mégis
érdemes itt felidézni azt a kapcsolatot, amely a dontéskdzpontu elméletek és Berne
elmélete koz6tt mutathatd ki. (Berne sziil6i, feln6tt és gyermek én-allapotokra bon-
tott személyiségszerkezeti modelljét a 2. fejezetben mutattuk be.)

Berne felfogasaban a harom én-allapot minden emberben megvan, ezek egyiitte-
sen képesek biztositani a kiegyensulyozott, harmonikus személyiséget. Ugyanakkor
egy-egy én-allapot adott szituacidban — vagy tartosabban is — urathatja a tobbit. Az
emberi cselekvések, interakciok jobb megértéséhez és elemzéséhez kiting lehetdsé-
get kinal a személyiség ilyen strukturalt felfogasa.

Weihrich izgalmas tanulmanyaban'® Berne sziilé-felnStt-gyermek sémajara pro-
balja ravetiteni Tannenbaum-Schmidt vezetoi stilusfokozatait. Arra a megéllapitas-
ra jut, hogy az autokratikus és paternalista (joindulatd) stilus egyértelmiien a vezetd
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dominans sziilé én-dllapotara enged kiovetkeztetni, a konzultativ stilusban felfedez-
hetdk a sziild és a felndtt én-dllapot jegyei is, a részvételi vezetdi stilus a felndtt én-
allapot dominanciajara utal, a demokratikus vezeté esetében emellett a gyermek én-
allapot is tetten érhetd, mig a megengedo, szabad kezet ad6 vezetdi stilus mogott a
gyermeket sejthetjiik (lasd 6.8. abra).. .

A magatartasra alapozott leadershlp-elmeletek atalakltottak a menedzsmentrdl
vald gondolkodast is. A klasszikus szervezet- és vezetéselméletek még inkabb az
egyoldalu akaratnyilvanitasrdl, a korra jellemz6 menedzsmentirodalom mar inkabb
a beosztottak befolyasolasar6l beszél. Ez sokkal szerteagazobb és arnyaltabb tevé-
kenység: az engedelmesség helyett az egyiittmiikodést, a kovetést helyezi kézép-
pontba. Ennek alapja az, hogy a munkavallalok érettebbek, sziikségleteik magasabb
szintjének kielégitése motivalja oket, s azért tevékenykednek a szervezeti célok ér-
dekében, mert ennek révén sajat tarsas, elismertségi, olykor 6nmegvalositasi sziik-
ségleteiket, kivansagaikat, vagyaikat is kielégithetik.

Ennek megfeleléen a klasszikusoknal még kozvetlen iranyitasnak nevezett vezeté-
si funkcio helyébe a 70-es évek végére leadingnek nevezett, 1ényegesen kibdviilt tar-
talmu vezetési funkcié 1ép'®. A kor barmely menedzsmentet tirgyalo tankonyvét kéz-
be véve azt tapasztaljuk, hogy a leadinget harom alkotoéelemre bontva targyaljak: kom-
munikacio, a megfeleld vezetési stilus megvalasztasa (leadership) és a motivalas.'®

6.2.7. Napjaink leadership-modelljei

Némi talzassal azt mondhatnéank, hogy az attekintett leadership-elméletek fejlodésé-
nek cstcspontja Blake-Mouton vezetési racsanak jobb felso sarka, a csoportkdzpon-
tu vezetés. Itt valosul meg az egyéni és a szervezeti célok legkozvetlenebb ossze-
kapcsolésa, s itt valésziniisithetd a legjobb szervezeti teljesitmény és egyben a leg-
nagyobb munkavallaloi megelégedettség is. A gyors és atfogo valtozasokat hoz6 90-es

En-dllapot Vezetési stilus

T Autokratikus
M— Paternalista/jéindulatd

Konzultativ

{  Személyiség { Felngtt Részvételi

Demokratikus

Megengedd/szabad kéz

6.8. ABRA. A Berne-féle személyiségszerkezet és a vezetési stilus dsszefiiggése

Forrds: Weihrich, H.: How to Change a Leadership Pattern. Management Review, April 1979. Vol. 68. No. 4.
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évek forduljahoz kdzelitve'” azonban a leadership elmélete és gyakorlata tiliépett
ezen. A kor sikeres vezetdi olyat tudtak a leadershiprél, amelyet a feladat-kapcsolat
orientaciora alapozott vezet6kivalasztas nem tudott produkalni: érdekeik kielégitése
helyett (mellett) értékeiken keresztiil kdzelitettek munkatarsaikhoz, magasabb ren-
dii celokat és vonzd jovoképet rajzoltak eléjiik, amelyet karizmatikus személyisé-
glikkel tettek hitelessé. E leadership-felfogas természetesen csak akkor lehet ered-
ményes, ha a vezetettek feleldsséget vallalo, onmegvalositasra, de legalabbis elis-
mertségre torekvé munkatarsak.

A leadership-elméletek e legljabb vonulatat az lizletk6to-atalakitd leadership
megkiilonboztetés és Kotter menedzser—leader modellje alapjan mutatjuk be.

6.2.7.1. Uzletkoté és atalakito vezetés

Az érdekekrdl az értékekre valo valtast legérzékletesebben az lizletkoto és az atala-
kito vezetés felfogas titkrozi: az egyik iizletet kot a kdvetdvel, a masik agy ériel a
kovetést, hogy megvaltoztatja, atalakitja munkatarsat (és sajat magat is).

A klasszikusoktol a magatartasi alapa leadershipig iveld elméletek az iizletkotd
(transactional) leadership modelljébe sorolhatok: az iizlet 1ényege, hogy a vezetd
munkajukért cserébe jutalmazza a kovetdket. A vezetd kezdeményez, és kapcsolat-
ba Iép a kovetdvel, hogy vonzd dolgot kinaljon fel neki az egylittmitkddésért cseré-
be. Vezet6 és kdvetd olyan 6nalld szereploként ismerik fel és ismerik el egymast,
akiknek céljai dsszekapcsolodnak, és e célokat egy alkufolyamatban egyeztetik. Az
alkudozok azonban a maguk tjat jarjak, sem céljaik, sem kapcsolatuk nem megy tal
ezen a kolcsonds elényokkel kecsegtetd alkun'®. Az {izletkdtd vezetd felismeri, mit
varnak beosztottai a munkavégzéstdl és — ha a teljesitményiik ezt garantalja — arra
torekszik, hogy meg is kapjak azt. A beosztottak eréfeszitéseiért cserébe jutalmakat
ad vagy igér. Tudatdban van a beosztottak onérdek vezérelte magatartdsanak, és ha
elvégzik a munkat, kész kielégiteni varakozasaikat'.

Ehhez képest az dtalakito (transformational) vezeté arra torekszik, hogy sajat és
beosztottjai sszekapesolodo, de mégis elkiiloniilt céljai dsszeolvadjanak. Ez szoros
személyes kapcsolat: olyan kdlcsonos elkotelezédést eredményez, amely mind a ve-
zetd, mind a kovetd motivacidjat és etikai magatartasit magasabb szintre emeli.
Hatalmuk forrasait nem a masik fél hatalmanak kiegyensilyozasara, hanem egymas
tamogatasara haszaaljak. Az atalakito vezetés mindenképpen erkolcsi abban az ér-
telemben, hogy e vezetd-vezetett kapcsolatban mindkét fél életvitele, életfelfogasa
atalakul, a szervezeti célok dsszekapcsolodnak és Osszhangba keriilnek magasabb
rendil, altalanos emberi célokkal, értékekkel®. Az atalakité vezetd noveli a kovetdk
tudatossagat €s a kitlizott célok iranti elkotelezettségét, valamint a célok elérhetdsé-
gével kapcsolatos ismereteiket, tudasukat. El tudja émi, hogy a kdvetdk a szervezet
érdekében felillemelkedjenek sajat 6nérdekiikdn. Ezzel egyiitt i1j motivacios perspek-
tivakat nyit szamukra: magasabb szintre emeli ¢és kiterjeszti torekvéseiket, vagyai-
kat, céljaikat™’. Az atalakité vezetd klasszikus — bar nem a gazdasagi életbdl vett —
példaja Gandhi, aki indiaiak millidinak reményeit keltette és emelte fel.
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6.2.7.2. Kotter menedzser-leader modellje

Kotter” joval gyakorlatiasabban tesz kiilonbséget a vezetdk két, egymast kiegészitd
szerepe: a menedzser és leader kozott. A vezetd menedzseri szerepében a szerveze-
ti komplexitassal birkézik meg. Napjaink egyre nagyobb méretii szervezeteiben a
rend és a belsé dsszhang meghatarozott szintje nélkiil nem biztosithato a kivant mi-
néség és eredményesség. A sikeresen bet6ltott menedzser-szerep eredménye a bel-
s6 hatékonysag (efficiency), a szabalyozott, zokkenémentes belsé miitkodés. A lea-
der szerepében ezzel szemben a sziikséges valtozdsokra koncentral. Az allanddan
valtozo kornyezet, az élez6d6 hazai és nemzetk$zi verseny, az folytonos technolo-
giai fejl6dés, a tékeintenziv iparagakban felhalmozodott kapacitasfeleslegek mind-
mind valtozasra kényszeritik a szervezeteket. A sikeresen betdltétt leader-szerep
eredménye a eredményesség (effectiveness), a kornyezeti kihivasokat felismerd és
azokra megfeleld valaszt ado, meghjulni képes szervezet.

Mindkét szerepkorben harom lényeges feladattal kell megbirkozni: meghataroz-
ni a teendbket (célok), megteremteni a megvalositas feltételeit €s biztositani, hogy
el is végezzék a munkat (végrehajtas). A vezet6k menedzseri és leaderi szerepeik-
ben kiillonb6zoképpen hajtjdk végre ezeket a feladatokat.

s Célkitiizes: a menedzser a komplexitast kezelendd, rovid és hosszabb tavi ter-
vekben fogalmazza meg az elérendd célokat, és a célok elérése érdekében kolt-
ségkereteket allokal. A sikeres valtozast szem el6tt tartd leader ezzel szemben jO-
vOképet és annak eléréséhez sziikséges valtozasi stratégiakat alkot. A jovokép és
a tervek nem helyettesitik, hanem kiegészitik egymast: a jovokép az iranytd,
aterv a térkép. A jo terv segit tisztazni a jovokép realitasat, a jovokép viszont
megadja a tervezés fokuszat, sarokpontjait és kijeloli, mit sziikséges és mit feles-
leges tervezni.

s Feltételbiztositas: a menedzser szervezéssel és emberierdforras-menedzsmenttel
teremti meg a végrehajtas feltételeit. A leader maga mellé allitja az embereket.
Elébbi struktirakat, munkakoroket alakit ki, hataskori- és munkakori leirasokat
ir eld, kivalasztja a feladathoz sziikséges képességekkel rendelkez6 embereket,
érdekeltségi rendszert alakit ki — vagyis megteremti a szervezet formalis rendsze-
reit. A leader kihivasa inkabb kommunikacids, mint rendszerteremté: el kell ér-
nie, hogy a szervezet minél tdbb tagja megértse és elfogadja a jovoképet, azok is,
akik tenni tudnak a megvaldsitasaért és azok is, akik meg tudjak akadalyozni el-
érését. Itt a tét nem annak megértése, hogy hogyan és mit tesziink a kovetkezd
napokban, hanem az hogy, holnaptol mit kell teljesen mashogy csinalnunk, és mi-
ért nem j6 ma mar az, ahogy eddig tettiik. Ahhoz, hogy maga meli¢ allitsa az em-
bereket, a leadernek két dolgot kell elérnie: azon tul, hogy megértik a valtozas
sziikségességét, el is fogadjak azt, és hogy mondanivaldjat személyes hitelével ta-
massza ala.

» Végrehajtas: a menedzser problémamegoldassal és kontrollrendszerek mikodte-
tésével ,tolja” az embereket a kivant iranyba, a leader alapvetd emberi szitkség-
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letek kielégitésével motivalja Gket. El6bbi beszamoltatassal, rendszeres megbe-
szélésekkel, kontrollingrendszerekkel nyomon kdveti a tervek megvalosulasat és
eltérés esetén beavatkozik, kikiiszobdlve a kozbejovo problémakat. Utobbi szitk-
ségleteiken, érzelmeiken, értékeiken keresztiil megnyeri az embereket, hogy a
valtozasi folyamat buktatdin atlépve torekedjenek az eredetileg kitlizott célok
megvalositasara, a jovokép elérésére. Ebren tartja a célok fontossagat, bevonja a
munkatarsakat a megvalositds modjat meghatarozo dontésekbe, tAmogat, segit a
helyes magatartasformak kialakitasaban. Felismeri és azonnal jutalmazza az si-
kert, visszacsatolja és megerGsiti az elért eredményeket, kialakitja és fenntartja az
emberekre figyelmet forditd szervezet légkorét.

A két szerepkor kozti legfontosabb kiilonbségeket a 6.3. tablazatban foglaljuk

ossze.

Sokszor és sokan vetik fel a kérdést, hogy menedzser vagy leader tipusa vezetok-
re van-e sziikség? Ha e kérdésre valaszolni akarunk, mindenekeldtt azt kell tisztaz-
nunk, hogy ezek nem vezetStipusok, hanem vezetOi szerepek, szerepkirok. A két
szerep bemutatasat azzal kezdtiik, hogy azok kiegészitik — és semmiképpen sem ki-
zarjak — egymast. A , menedzser vagy leader?” kérdés értelmetlen, ahhoz, hogy egy
vezetd sikeres legyen, mindkét szerepet be kell toltenie. A fenti kérdés két illuzio

szilotte:

» a szervezetek élete ciklikus: stabil korszakok utan valtozasra kényszeriilnek,

majd a valtozast ujabb, tobbé-kevésbé stabil iddszak koveti. Ezek a fejlédési
szakaszok természetesen felerdsitik az egyik vagy a masik vezet6i szerepkor
iranti szervezeti igényt. Ez sokakban gy csapodik le, hogy a valtozas korsza-
kaban leaderek, a stabilitas korszakaban menedzserek emelkednek vezetd pozi-
cioba. A valdsdg azonban inkabb az, hogy egyik vagy masik vezetdi szerepkor

6.3. TABLAZAT. A menedzseri és leader szerepek kozotti legfontosabb kiilonbségek

Kotter szerint

Menedzser szerepkor

Leader szerepkor

Célkitizés

Feltételbiztositas

Végrehajtas

Sikerkritérium

Tervezés, koltségvetési keretek
allokalasa

Szervezés, formalis rendszerek
kialakitasa, emberieréforras-
menedzsment

Problémamegoldas, kontroll

Belsé hatékonysag, a komplex
szervezet zOkkendmentes mii-
kddési rendszere

JovOkép, valtozasi stratégiak

Maga mellé allit, kommunikal,
meggy6z, elfogadtat

Motival, inspiral
Kiils6 hatékonysag, a kdrnyezet

kihivasainak megfelelé sikeres
szervezeti valtozas

Forras: KotTEr, J.: What Leaders Really Do. Harvard Business Review, May-June 1990. 103-111. o.

alapjan.
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valik talstlyossa, amely kiviilrél akar kizarolagosnak is észlelhets. Valdjaban a

valtozas korszaka nem jelenti minden szervezeti rend elvetését, és a stabil sza-

kaszok sem jelentenek mozdulatlansagot, kisebb valtozasok ilyenkor is beko-
vetkeznek. Erre a kérdésre a véltozasvezetéssel foglalkozo 9. fejezetben még
visszatériink; :

+ sokan gy vélik, hogy vannak olyan vezetdk, akiknek a valtozasban 1évé szer-
vezetek atalakitasa a specialitasuk: erds oldaluk a jovOkép kialakitasa, a moti-
valas, a meggy0zes. ,,Jonnek, litnak, gy6znek” — majd tovabballnak mas, val-
tozasban 1évd szervezetekhez. Az valdban igaz, hogy az olyan sikeres valto-
zasvezetok (leaderek), mint Jan Carlzon, a Scandinavian Airline Systems,
vagy Lee lacocca, a Chrysler elsé embere maradandét alkottak leaderi szere-
pikben. Azt azonban nehéz lenne vitatni, hogy mindketten tudtak szakmajuk
Osszes finomsagat: kitiind terveket készitettek, mitkodtettek kontrollrendsze-
reket, szervezeteik szabalyok és eljarasok szerint is miikodtek. Pusztan leader-
ship-teljesitményiikkel sohasem érték volna el azokat az eredményeket, ame-
lyek az elismerést hoztak szamukra. Minden ,,leadernek” sziiksége van mene-
dzseri szerepei gyakorlasara, ha sikeres akar lenni, és minden ,,menedzsernek”
sziiksége van leaderi szerepeire, ha fenn akar maradni. Adott vezeténél a két
szerepkor kozott silyponti kiildnbségek el6fordulhatnak egyik vagy masik
szerepkor elényére, de az egymast kizaro feltevés a gyakorlatban elképzelhe-
tetlen.

A kotteri menedzser-leader szerepmegkiilonboztetés a szervezeti hierarchia min-
den szintjén értelmezhetd, de valdjaban elsdsorban a felsé vezetdkre vonatkozik.
Nem kisebbitve a kozépvezetés valtozast generald szerepét, nem tévediink, ha a
szervezeti valtozast elsésorban a felsd vezetés feladatanak és felel6sségének tekint-
jiik. A kozépvezetdi munka megértését azonban tovabbra is a megel6z6 leadership-
elméletek segitik inkabb. Sashkin és Fulmer dsszehasonlito tablazata™ 6sszefoglal-
ja a vezetésistilus-kutatasok emlitett megkozelitéseit, amely a feladat kdrnyezet kii-
16nbsége alapjan éles kiilonbséget tesz a fels6 vezetok gyakorlata (Executive Leader-
ship) és a kozép- és also szintli vezetés (Operational Leadership) kozott. Az dssze-
vetésnél személyi, szituacios és viselkedésbeli kiilonbdzéségekre mutatnak ra (lasd
a kovetkez6 oldali 6.9. abra).

6.3. Szerep vagy személyiség?

Attekintve immar a leadership-elméleteket a szazadfordul6to! napjainkig, megis-
merve sok — olykor egymasnak is ellentmond6 — leadership-modellt, felvetédhet a
kérdés: mi hatdrozza meg végiil is a vezetSk magatartasat? Magatartasat kdrnye-
zete elvarasainak engedve alakitja és/vagy sajat személyisége hatirozza meg cse-
lekvését?



Kozép- és alsé szintii vezetés
(Operational Leadership)

Felsé szinti vezetés
(Executive Leadership)

Hatalom: a hatékony kozép- és alsé szintl vezetdt erds hatal-
mi motivacié vezérli. A hatalmat azonban nemcsak sajat vagyai
beteljesitésére haszndlja, hanem szdmottevd hatdsa van a szer-
vezetre, és annak tagjai szdmara is elényos.

Jovékép (vizid): a hatékony felsé vezets képes legaldbb Gtéves
id6tavlatban, de még inkdbb 15 évnél is hosszabb tavlatban
gondolkodni. Ezek a vezetdk I4tjdk Osszeilleszkedni terveiket,
vildgosan képesek megmagyardzni a folyamatok, cselekvések
sorat, tudjak, hogy kiillonbozs feltételekhez hogyan alakitsdk
terveiket, és ldtjak a lehetGségét, hogyan terjesszék ki terveiket
a szervezeti struktirdban.

Hataskor, feladatstruktira, alkalmazottak: a j6l meghatarozott
feladatok és munkdk szintjén a szituicio leglényegesebb ténye-
zG8i a vezetSk pozicidjukbdl fakadd jogositvanyai, a munka
meghatdrozasdnak és strukturaldsanak médja és a beosztottak
hajlandésdga az adott munka elvégzésére. A hatékony kézép- |
és alsé szintd vezetd keresi és tudatosan szdmba veszi ezeket
a szitudcibs tényezdket, és ezekre alapozva dént a magatartasi
akcidkrol.

Szituacio

Viltozas, célok, emberek: a szervezet széles értelmezéshen eze-
ket a szervezeti kultira kulcstényezdinek tekintjik: cselekvési
kényszer a hatékony adapticiéért, a kliensek szamara fontos cé-
lok kbzéppontba éllitdsa és az alkalmazotti részvétel. Mindezek
megjelenitik azokat a kritikus funkcidkat, amelyekkel minden
szervezetnek foglalkoznia kell sajat talélése érdekében: adapté-
cié, célelérés, koordindcié. A hatékony fels§ vezet§ megérti a
szervezeli kultdra kulcsvondsait, mindig szémon tartja er§sségi-
ket, és dllandéan keresi tovdbbi megerGsitésiik lehetGségeét.

Kovetkezetes véltozékonysidg: a hatékony kozép- és alsé szin-
td vezetd tudatdban van a két alapvet§ vezetSi magatartdsfor-
manak: a feladatra irdnyitottnak és a kapcsolatorientaltnak, sGt
ezek pontosabban koriilhatéarolt résztipusainak is. Ez a vezet§ a
kiilénb6zé helyzetekhez igazodva alakitja magatartdsdt. Ha ezt

a helyzetekhez igazodd magatartast igazdn hatékonyan gyako- M p
- e . . o0 . p |\ Magatartas
rolja, beosztottjai dgy tekintenek rd, mint aki egyszerre ersen &~

feladat- és kapcsolatorientalt. A kutaték ezt gyakran tévesen ér-
telmezik, azt éllitva, hogy objektiv szemlél&k tapasztalata sze-
rint ezek a vezetSk egyszerre jellemezheték a két orientdcié
magas szintjével.

Karizma: a hatékony felsg vezetd megérti és egyszersmind zok-
kenSmentesen alkalmazza a legfontosabb feladat,, ill. kapcsolat-
orientdlt magatartasmintdkat, amelyek mésokban a karizma érze-
tét keltik - inspiralt, a szokdsos elvardsokndl tobbet akar elérni,
Onértékelése magas, és a szervezethez tartozik. llyen magatartés-
mintdk: a sikeres kommunikdcié, koncentrélt figyelem, kdvetke-
zetes cselekvés, dllando figyelem az emberekre és olyan Uj lehe-
t8ségek és kockdzatok megtervezése, amelyekbe masokat is be-
vonhat. A vezet§ e magatartast s az ebbél eredd karizmét arra
hasznilja, hogy megteremtsen és folytonosan megdrizzen olyan
kozés hiedelmeket, amelyek meghatirozzdk és fenntartjdk a
szervezeti kultdra kulcstényezgit (valtozas, célok, emberek).

6.9. ABRA. A felsd vezetdi, illetve a kizép- és also szintii vezetdi stilus Osszehasonlitdsa

Forrds: SasHKiN, M.-FUuLMER, R. M.: Toward an Organizational Leadership Theory. 1988.
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6.3.1. Leadership-elméletek: pro és kontra

A csoportokkal foglalkozo 4. fejezetben szoltunk a szerepekrdl, a csoporttagok egy-
mas viselkedésére vonatkozé elvarasairdl. Ilyen szerepelvarisok természetesen
nemcsak a ,,mezei” csoporttagokkal, hanem a vezetékkel szemben is megfogalma-
zodnak: a vezetdi magatartas visszatiikrozi a felettesek, azonos hierarchikus szinten
lévé mas vezet6k, beosztottak, vagy akar szervezeten kiviiliek elvarasat arrol, mi-
lyen szerepet is kell a vezetének betélteni. Mar maga a szervezeten beliili munka-
megosztas is egyfajta elvarast kozvetit, igy a vezet6i funkciok is tekinthet8k szere-
peknek, amelyeket a vezetdnek be kell toltenie. Az egyik legismertebb vezetdi sze-
repekre vonatkoz6 modell Mintzbergé, amelyet e fejezet utolsé pontjaban (6.6.)
részletesen is bemutatunk.

A vezet6i magatartas szerepelméleti modelljét, a vezetoi szerepekkel kapcsolatos
meghatarozé tényezoket a 6./0. abra mutatja be.

Kotter modellje értelmében a szervezet stabil vagy valtozo idészakai mas-mas
szerepeket tolnak el6térbe. A kontingencialista modellek minden kétséget kizaroan
arra utalnak, hogy a vezetési stilus szerepnek tekinthetd: Vroom és Yetton killonbo-
z6 dontési eljarasokat javasol kiilonb6z6 problémahelyzetekre, Hersey és Blanchard
a beosztottak felelosségvallalasanak mértékéhez igazodva valasztja meg vezetési
stilusat. A vezetési stilus tehat tisztan szerepnek tekinthet6? Ez a szélsGséges értel-

(" Munkakoéri leirdsok,
' szabalyok, altalanos
Lmﬁkédési elvek (policyk)

A A vezet§ sziikségletei,
| tulajdonsagai, értékei
és képességei

{ Az eloljarék, beosztottak,
vezetGtarsak és masok altal

sz6ban kommunikalt
; szerepelvarasok

Y

A vezeld észlelése
a szerepelvarasokrdl

) (" A feladatkéryezet és a
§ ¥kiils()’ kornyezet természete

Vezetéi
magatartas

: (" A beosztottak maga-
tartasardl és teljesitményérdl
g kapott visszacsatolas

6.10. ABRA. A vezetli magatartas meghatdrozo tényezoinek szerepelméleti modellje

Forras: YukL, G. A.: Leadership in Organizations. Prentice-Hall International Ltd. London, 1989. 149. o.
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mez¢s aligha tarthatd. Ad absurdum: az a vezetd, aki csupan szitkebb vagy tdgabb
kornyezete elvarasainak engedve cselekszik, nem is vezets a sz6 szoros értelmében,
A vezetés lényege ugyanis a bizonytalan helyzetekben valo vilasztas, dontés, amely
belsé mérlegelésen, intuicion alapul. Ebben benne van a vezeté személyisége, min-
den tapasztalata, oroklott képességei €s tanult tudasa. A szerepek altal determinalt
magatartas tulajdonképpen puszta alkalmazkodas, vagy mas megfogalmazasban:
végrehajtas. A szerepelvarasok azonban ritkan hatarozzak meg teljeskoriien és kiza-
rolagosan a vezetdi magatartast: a sajat belatastol fliggd cselekvésnek mindig van
mozgastere.

Ezt latszik igazolni Fiedler modellje, amely — jollehet kontingencia-modell, még-
is — a szerepértelmezéssel ellentétes allaspontot foglal el. Az eredményesség nala
is a vezetési stilus és a csoportszituacio kdzti megfelelés fliggvénye. Ez egyértel-
milen kontingencialista szemiéletmodra vall. Sajatossa az teszi, hogy e két tényezd
koziil Fiedler a vezetd stilusat kezeli fliggetlen és a szituacio faktorait fliggd valto-
zoként. A stilus-szituacié meg nem felelés esetén ugyanis Fiedler szerint a kdvet-
kez6 valasztassal allunk szemben: vagy ugy valasztjuk ki és képezziik a vezetét,
hogy megfeleljen a csoportszituacio dltal tamasztott kdvetelményeknek, vagy a
csoport helyzetén médositunk igy, hogy megfeleljen a vezetd sajatossagainak. Vé-
leménye szerint azonban a vezetd stilusat megvaltoztatni rendkiviil nehéz, mert az
személyiségében mélyen benne gyokerezik. (Vissza is Iép az ohioi felfogastol a
michiganihez: nem a feladat- és kapcsolatorientaltsag bizonyos szintje jellemzi a
vezet6t, hanem feladat- vagy kapcsolatorientaltsdg.) Ezért a vezetd munkaszitua-
ci6jan kell valtoztatnunk amit Fiedler ,,szervezetmérndki” tevékenységnek nevez.™
Ez az értelmezés egyfel6l megkérddjelezi a vezetési stilus szerepként valo felfoga-
sat, masfeldl a vezetdképzés alol is kihlzza a talajt, hiszen nem a vezetdt, hanem a
szituaciot kell valtoztatni. Ha a vezetdt véltoztatom, akkor a személyt nem fejlesz-
tem, hanem cserélem!

Fiedler ailaspontja a szerepmodellel szemben egy mdsik szélsdséges esetet vet
fel: a vezetd cselekvését, stilusanak megvalasztasat személyisége determinalja. Ez a
szélsdség azonban éppoly kevéssé hihetd, mint a tisztan szerepekre alapozott felfo-
gas. A vezetési szituacioban a vezetd nem pusztadn mint személyiség nyilvanul meg,
hanem mint meghatarozott szerepek hordozdja, s ennyiben vezetési stilusa sem
olyan mértékben a személyiség altal determinalt adottsag, mint Fiedler véli. Mds
kérdés, hogy a vezetd stilusanak (rendszerint tudatosan felvallalt) szerepelemei sem
fuggetlenek a vezetd személyiségétdl.

A kovetkezd pontban megprobalunk egyensulyt keresni a vezet6i magatartas
egyik legizgalmasabb kérdésében: sajat akaratomat valositsam-e meg a szerve-
zetben, vagy alkalmazkodjak a tGbbi szerepléhoz, a kérnyezetemhez, a feltéte-
lekhez?
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6.3.2. Akarat és alkalmazkodas

Istenem, adj nekem deriit és nvugalmat, hogy tudo-
masul vegvem mindazt, amin ngvsem valtoztathatok,
batorsdgot, hogy valtoztassak azon, aminek megval-
toztatisdara kepes vagyok, és bolesességet, hogy min-
dig megmondhassam, mi a kiilonbség a ketté kozot.

EzEKIEL PROFETA™

A személyes vezetés stilusa két szélsoséges alapeset k6z6tt valtozhat:

1. a vezetd egyoldalian rakényszeriti akaratat a beosztottjaira,

2. alkalmazkodik az altala vezetett csoport elvarasaihoz, normaihoz és csak ezaltal
valhat vezet6vé.

A szervezetelmélet felfogasa szerint a szervezetek kornyezeti kihivasokra adott
valaszat két nagy elméleti iranyzatba sorolhatjuk.

* Az egyik iranyzatot strukturalista megkozelitésnek nevezhetjiik, amely szerint a
szervezet sikerességének ,,...kulcseleme a meghatarozo kdrnyezeti tényezokhéz
valo alkalmazkodas. Ezek az elméletek determinisztikus jellegliek: a vezetés és a
szervezetalakitas szerepe a kényszerité nyilvanvalosag felismerése és a megfele-
16 alkalmazkodasi minta kivalasztasa. Ezek a megkozelitések ugyanakkor hallga-
tolagosan lemondanak arrdl, hogy a szervezet — egyediil vagy mas szervezetek-
kel egyiitt — megteremtheti, alakithatja a maga kornyezetét” >

» A masik iranyzat — amelyet stratégiai megkozelitésnek is nevezhetiink — képvi-
sel6i a vdlasztas néz6pontjat helyezik elotérbe és ,,... valljak, hogy a szervezetek
nem egyszerien »elszenvedik« a kdrnyezeti kényszereket, hanem annak aktiv be-
folyasolasara torekszenek, felhasznalva hatalmukat, stratégiai valasztasi lehet-
ségeiket, az egyiittmiikodésbél szarmazé lehetéségeket”.”’

A strukturalis és a stratégiai szervezetelméleti felfogassal parhuzamosan a veze-
téshez kapcsolodoan bevezetjilk az akarat és alkalmazkodas kategériait: a kdmye-
zeti és a belsd szervezett kihivasok megvalaszolasanal a vezetok az akarat és alkal-
mazkodas alternativai koziil valaszthatnak.

Akaratérvényesitésen alapuld vezet6i cselekvésrdl, gyakorlatrol beszéliink akkor,
ha a vezetd adott feltételrendszerben képes sajat koncepcidjat érvényesiteni, akara-
tat keresztiilvinni. Ez feltételezi az 6nallo dontés Iehetdségét és a kornyezet szerep-
16i befolyasolasanak képességét (mas szoval a hatalmat). A befolyasold képes-
ség/hatalom kettds értelemben is sziikséges feltétele az akaraton alapuld vezetési
modellnek: mind a szervezetkdzi (interorganizacios), mind a szervezeten beliili
(intraorganizacios) kozegben rendelkezni kell a sajat koncepcio masok akarataval
szembeni kivitelezésének képességével. Az el6bbi inkabb a gazdasagi és politikai,
mig utébbi inkabb a személykozi (interperszondlis) hatalmi vonatkozasokat emeli
ki. Az akaratérvényesités modellje mogott rendszerint valamilyen egyiranyu fig-
gést, er6folényt, monopolpoziciot, egyoldali érdek- és akaratérvényesitd képességet
sejthetiink.
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Az akaratérvényesitésen alapuld vezetést bizonyos irodalmi forrasok proaktiv ve-
zetésnek is nevezik.

Alkalmazkodason alapulo vezetdi cselekveésrdl, gyakorlatrol beszéliink akkor, ha
a vezetd adott feltételrendszerben sajat cselekvési programja, mozgastere kialakita-
sakor nagymértékben kénytelen tudomasul venni masok akaratat, és annak figye-
lembevételével, ahhoz alkalmazkodva vezetni. Dontéseinek meghozatalanal tobb
szereplé megfontolasait is szamba veszi, mérlegeli. A szervezetkdzi és szervezeten
belili (inter- és intraorganizacios) erdteret inkabb a kdlcsonés fiiggések, a kiegyen-
litettebb erGviszonyok, a tdbboldala érdek- €s akaratérvényesit6 képesség jellemzi.

Az alkalmazkodason alapulé vezetést mas irodalmi forrasok adaptiv vezetésnek
is nevezik.

Felfogasunk szerint ez a valasztas két értelemben sem egymast kizaro:

» a két eset csak elméletileg kiilonithetd el ilyen tisztan, mint két extrém végpont,
a gyakorlatban ezek mindig egyszerre, egymdas mellett jelentkeznek. Egészen ki-
vételes, szélsOséges esetektdl eltekintve egyetlen vezetd gyakorlata sem irhaté le
csupan az egyik vagy a masik modell szerint;

+ lehetdség van kombinaldsukra. A vezetd szdmara kijel5lt dontési mozgastéren
beliil ,,vezetési vakuum” nincs: az akaratérvényesités altal kitéltetlen eréteret
az alkalmazkodas kényszere tolti ki, illetve megforditva; ha a vezeté nem ki-
van alkalmazkodni, akkor szitkségképpen akaratérvényesitésnek kell a helyé-
be lépni. '

A vezetdi akarat és alkalmazkodas dinamikdjara vonatkozdan a kovetkezd tétel
fogalmazhatd meg: a vezetd elsdsorban akaratérvényesitésre torekszik, ezen tul
azonban vezetdi tevékenységét és dontéseit a sziikebb és tagabb feltételrendszerhez
valo alkalmazkodas tolti ki.

Némi magyarazatot igényel az, hogy az akarat-alkalmazkodas dinamikdjaban
miért tekintjiik elsddlegesnek az akaratot ¢s miért rezidualis kategorianak az alkal-
mazkodast. Ez visszavezethetd a vezetdk kivalasztasara/kivalasztodasara.

A vezetét a szervezet kritikus szerepldinek (stakeholdereinek) dominans koali-
cidja valasztja ki a szervezet €lére. A vezetGkivalasztas sordn azok koziil valaszta-
nak, akik ambicionaljak a vezetdi pozicidt, annak elnyerésére torekszenek. A veze-
t61 poziciot ambicionalok akcidprogrammal, koncepcidval rendelkeznek arra nézve,
hogy hogyan érthetd el a szervezet kritikus szerepldi altal kitlizott cél, a szamukra is
kivanatos szervezeti teljesitmény. A stakeholderek altalaban megelégszenek a szer-
vezeti célok, a fobb stratégiai iranyok meghatarozasaval és a szervezet kulcsszerep-
16inek megvalasztasaval, és ezen tul nem torekszenek a végrehajtas, kivitelezés ak-
cioprogramjanak meghatarozasara. Ellenkezbleg, éppen ez az, amit a vezettdl var-
nak. Természetesen nem lehet kategorikusan kizarni azt, hogy a szervezet kritikus
szerepl6i ennél mélyebb vezetdi szerepvallalasra is torekszenek, ez esetben azonban
arrol beszélhetiink, hogy bizonyos vezetési elemeket elvonnak, atvallalnak a veze-
t6t6l, azaz maguk is vezetoként viselkednek. Ettd] a ponttol a vezetdkre vonatkoz-
tatott gondolatmenetet rajuk is érvényesnek tekinthetjtik.
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Ha ezt a feltételezést elfogadjuk, akkor felvetheté a kérdés: mi alapjan valaszta-
nak a stakeholderek a vezetést ambicionalok koziil? A vezetdkivalasztas soran alta-
laban nem az a jellemzd, hogy olyan személyt keresnek, aki egy elére meghataro-
zott, konkrét cselekvési program végrehajtasara véllalkozik (Iényegében végrehajtéd
szerepben), sokkal inkabb arrdl beszélhetiink, hogy azt az aspiranst valasztjak ki,
akinek a sajat programja a leginkabb megfelel az 6 elképzeléseiknek, céljuknak, ér-
dekeiknek. Tehat nem program/hoz keresnek vezetot, hanem vezet6t keresnek prog-
rammal. Eszerint a vezeté nem mas programjat hajtja végre, hanem a sajat program-
janak kivitelezésére vallalkozik, erre kap vezet6i ,,mandatumot”.

Természetesen nem allithato, hogy a vezetd programjanak kialakitasanal teljes
mértékben sajat elképzeléseit fogalmazza meg és kinalja fel elfogadasra vagy eluta-
sitasra. Logikus az a feltételezés, hogy a program kialakitasanal elébe megy olyan
elvarasoknak, amelyeket a szervezet kritikus szerepl6i megfogalmazhatnak prog-
ramjaval szemben, és azokat eleve beépiti abba. Ennyiben az akarat mellett mar szii-
letése pillanatiban megjelenik az alkalmazkodis motivuma. Osszességében ez a
program a vezetd €s a stakeholderek kozotti kompromisszum eredményeként fogha-
10 fel, ahol az erviszonyok fiiggvényében a két fél kdlesonds engedményekre kény-
szeril.

Altalaban nem lehet az sikeres vezetd, aki nem rendelkezik sajat koncepcioval,
masként fogalmazva: nem sajat koncepciojanak végrehajtasara torekszik. Ha a szer-
vezet els6dleges motorja, mozgatdja — a vezetd — nem sajat koncepciot hajt végre,
akkor a végrehajtas soran sziikségszeriien korlatozottabb a motivacioja, a felszaba-
dul6 szellemi és fizikai energia, amit a szervezeti teljesitmény szolgalataba allit. Az-
az végso soron ez mérsékeltebb szervezeti teljesitményhez vezet. Ez a megallapitas
annal inkabb igaz, minél feljebb tekintiink a szervezeti hierarchiaban. Leginkabb ar-
ra a vezetOi kérre vonatkoztathat6, amelynek kivalasztasaba a szervezet kritikus sze-
repl6i kozvetleniil kivannak beleszélni. Az alacsonyabb szintii vezetdk kivalasztasat
mar a fels6 vezeté(k) végzi(k), az el6z6 gondolatmenethez hasonlo, de azzal nem
teljesen megegyezd modon.

Az el6bbi gondolatmenet legfontosabb megallapitasai a kovetkezd tételekben
foglalhatok Ossze:

» A vezetGt aszerint valasztjak ki, hogy a lehetséges aspiransok koziil kinek az ak-
cioprogramja igéri a legtibbet a szervezet kritikus szerepl6i altal kitiizétt célok
megvalositasahoz, az elvart szervezeti teljesitmény eléréséhez.

A szervezet kritikus szerepldi altalaban vezet6t keresnek programmal, s nem ve-
zet6t programhoz. Minél magasabbra tekintiink a szervezeti hierarchidban, annal
inkabb ez a kivalasztas szempontja.

A fejezetpontban megfogalmazott gondolatmenet az el6ljaré-ligyndk-modell tiik-
rében is szemlélhetd. A vezetés, a szervezet iranyitasa elvalik a tulajdonosi funkcio-
tol, és a vezetGt egy meghatarozott mozgastéren beliil 6nérdeke, sajat kockazatval-
lalo képessége vezérli, amelyet az eloljaré a kozottilk kotott szerz6dés keretében
szamos rendelkezésére allo eszkozzel terelni igyekszik a szamara kivanatos célok
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felé. A két tevékenység szétvalasztasanak lényege azonban az, hogy az eldljaro az
alapveté stratégiai kérdéseken tul nem tudja és/vagy nem is akarja a vezeté felada-
tait magara vallalni. Allando szakmai érdeklédése, ellendrzése nem azt a célt szol-
galja, hogy maga adjon cselekvési programot, sokkal inkabb azt, hogy korlatok ké-
z0Ott tartsa sajat érdekeinek talzott érvényesitését.

6.4. Hatalom és/vagy leadership?

A vezetd beosztottjai befolyasolasaban tobbféle eszkozhoz is nyulhat. Kézenfekvo
a kérdés, hogy:

* mi a hatalom és a leadership viszonya?

+ megférnek-e egymas mellett a vezetd eszkoztaraban? Ha igen,

« mikor melyiket kell alkalmazni?

A tiszta hatalom és a tiszta leadership a hatalmi kontinuum két extrém végpont-
janak is tekinthetd: az egyik véglet a nyers, masok céljat semmibe vevd, kényszeri-
t6 hatalom alkalmazasa, a masik véglet a vezetot és kovet6t egyarant megvaltozta-
t6, mindkettdjik céljait figyelembe vevd és azt magasabb szintre emelé atalakitd
leadership. A kettd kozott az atmenet szamtalan dimenzioban értelmezhet: a hata-
lom befolyassa, a feladatra koncentralds kapcsolatorientaltsagga, az lizlet kdlcsono-
sen elfogadott célokka valtozik.

A legtobb vezetd gyakorlataban mindkeét eszkdzt megtalaljuk. Igen ritka a tisz-
tan hatalmi technikan alapulé vezetés, még az olyan specialis szervezetekben is,
mint pl. a borton, a biintetdtabor, a vezetdk valamilyen szintig figyelembe veszik a
bortonlakok, a foglyok kivansagait. Enélkiil elveszithetik az engedelmességet, és a
negativ hatalom alkalmazasa alaashatja a szervezet normalis mikdodését (lazadas,
ellenallas). Ha az egyén szabad akaratabol csatlakozik a szervezethez, akkor a ki-
zar6lagosan hatalmon alapuld vezetés az esetek dont6 tobbségében kivonulashoz
vezet. Ezzel egyiitt vannak olyan helyzetek, ahol a vezeték erételjesen alkalmaz-
nak hatalmi eszkdzoket: hadseregben, er0szakszervezetekben vagy a gazdasagi
¢letben ilyenek a valsagszitudcidk. Az egyértelmi hatalmi kérnyezetben is feife-
dezhetjiik azonban a legalabb bizonyos sziikségleteket elismerd és kielégité leader-
ship-elemeket.

De van-e hatalommentes leadership? A puszta hatalomgyakorlas sem nem iizlet-
kotés, sem nem atalakitas, barmelyikre csak a leadership képes. A leadership kétség-
kiviil vonzobb perspektiva, mint a hatalom, de egyoldalu (és idealisztikus) lenne az
az allitds is, hogy csak a leadership a hatasos. Vannak szituaciok és dontések, ame-
lyek csak elvileg oldhatok meg hatalommentesen, a gyakorlatban azonban a szerve-
zet végs6 céljainak megfogalmazasa és a szervezeti eréforrasok elosztasa (kiilono-
sen z€ro Osszegil jatszmak) esetén a hatalomnak mindig van szerepe.
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6.5. Vezetési stilus a 80-as évek Magyarorszagan

A 3. fejezetben mar idéztitk azt az empirikus kutatast (karriertényezdk, karriergsz-
tonzok), amely 2566 magyar kozép- és felsd vezetd korében vizsgalt magatartasi jel-
lemzdéket. Itt most a Fiedler-modell és a dontéskdzponti leadership egy négyfoko-
zat(i modelljének eredményeit adjuk kdzre.

6.5.1. A Fiedler-modell eredményei

A vezetési stilust legkdzvetlenebbiil meghatirozé csoportszituacios tényezék koziil
a vezetd-beosztott viszonyt vezetdink 15,2 szazaléka rossznak, 84,8 szazaléka jonak
itélte. Eszerint nagy tobbségiik ugy érezte: az altaluk kdzvetleniil vezetettek csoport-
jaban jo a légkor, pozitivan vélekednek roluk. Ez pedig azt sejteti, hogy sajat meg-
itélésiik szerint a munkajuk soran jelentés mértékben tudnak tamaszkodni a szemé-
lyiségiikbdl taplalkozod hatalomforrasokra: a szakértdi és a karizmatikus-referens ha-
talomformakra.

Ugyanilyen elégedettség arad a poziciobdl fakadd hatalom értékelésébol: veze-
téink 84,3 szazaléka itélte erésnek, s csupan 15,7 szazaléka gyengének.

Joval kevésbé latjak viszont rozsasnak a helyzetet a harmadik szituacids tényez0o,
a feladat strukturaltsaga tekintetében: itt csak 48 szazalékuk adott kedvez6 mindsitést.

Valaszaik fenti megoszlasa alapjan a tipikus magyar kozvetlen vezetdi szituaciot
a vezetd szempontjabol alapvetden kedvezonek kell mindsiteniink: a vezetdk erGs
poziciobol fakadd hatalomra tamaszkodva, jo vezet6-beosztott viszony kdzepette te-
vékenykednek. Fiedler modellje szerint ilyen koriilmények kozott feladatorientalt
vezetdre van sziikség a csoport eredményes munkajahoz, figgetleniil a feladat struk-
turaltsagatol.

Lassuk ezek utan a harom szituacios tényezd kiilonféle egyiittallasainak megosz-
lasat (6.4. tablazat).

A tablazat adatai szerint a minta kozel haromnegyede (73,3 szdzaléka) az I. és a
III. oktansba keriilt. A Fiedler osztalyozasa alapjan kedvezének mindsithetd szitua-
ciok aranya 77 szazalék, 20 szazalék a koztes, atmeneti és mindOssze 3 szazalék a
kedvezétlen szituacidk eléforduldsanak gyakorisaga. 20 szazalék tehat az olyan cso-
porthelyzetek aranya, amelyek Fiedler modellje szerint kapcsolatorientalt vezet6t
kivannak meg, és az esetek 80 szdzalékdban mutatkozik a feladatorientalt vezetési
stilus kivanatosnak.

Figyelemre mélto, hogy valaszaik alapjan vezetdink 77,5 szazalékanak vezetési
stilusa sorolhato a feladatorientalt, 14,1 szdzalékuké pedig a kapcsolatorientalt kate-
goriaba. A fennmarad6 6,5 szazal€k a ketté kozott helyezhetd el.

Szituacionkénti bontasban vizsgalva, az Gsszes esetek kétharmadaban, 62,5 sza-
zalékaban talalkoztunk a modell altal megkivant (,.elére jelzett™) vezetdi stilussal.
Pusztin ezen az alapon Fiedler modelljének megbizhatosaga a mi viszonyaink ko-
zott is egészében véve elfogadhaténak mindsithetd.
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6.4. TABLAZAT. A4 vezelési stilusok eldforduldsi gvakorisdga szituaciotipusok szerint
(szazalékos megoszlds, N=2566)

Csoportszituacié 1. . m. v. V. VL. VI VIIL Egyiitt

Az oktansba esdk gyako-

risaga

Ebbdl: — feladatorientalt 73,3 77,4 76,0 69,5 63,6 72,2 68,5 549 729
- kapcsolatorientalt 12,8 16,1 10,1 12,2 16,9 0,0 16,2 294 12,2

384 3,7 349 78 46 1,0 6,6 3,0 100,0

Megjegyzés: a feladat- és kapcsolatorientalt stilusok oktansonkénti megoszlasanal a két stilus
kozti atmeneti kategoriaba esék ¢és a hibas kitoltok szazalékos aranyat, a tablazat attekinthe-
tosegét szem elott tartva, nem tiintettiik fel, igy a tablazatban szereplé két kategoéria nem ad-
ja ki a 100%-ot.

Kevésbé megnyugtatd ugyanakkor, hogy — mint a tablazatbol kitiinik — ndlunk ki-
vétel nélkil mindegyik oktdnsban (tehat a koztes szituacidkban is) a feladatorientalt
vezetdk vannak tulsulyban. (S6t, a VI. oktansban — amelyre, mint emlitettiik, Fiedler
nem talalt a vizsgalataiban példat — egyaltalan nem akadt kapcsolatorientalt vezet6.)
De ami kiilonosen varatlan: éppen a VII1. oktansban a legalacsonyabb (54,9 szazalék)
a feladatorientalt vezetdk részaranya, ¢s legmagasabb (29,4 szazalék) a kapcsolatori-
entaltaké. Mindezek a tények persze barmilyen meglepdek, 6nmagukban nem kérdd-
jelezik meg Fiedler modelljének hazai érvényességét; errél csak a csoportteljesitmé-
nyek ismeretében itélhetnénk. Példaul ha a koztes szitudciokban tevékenykedd veze-
t6k feladatorientalt tobbségeérdl az bizonyosodna be, hogy a csoportjuk teljesitménye
ugyanakkor gyenge, az éppen a modell érvényességét igazolna — és forditva: a kedve-
26 szituacidk magas (73,7-77,4 szazalékos) megfelelési aranya is csak akkor jelenthe-
ti a modell megerésitését, ha e megfelelések jO csoportteljesitményekkel parosulnak.

Val6sziniibb azonban, hogy egy ilyen vizsgalat inkabb azokat a tapasztalatokat
tamasztana ala, amelyek szerint a nyugaton érvényesnek bizonyulé modellekben ab-
razolt Osszefliggések a mi tarsadalmi-gazdasagi-politikai viszonyaink kozdtt nem
vagy csak részben érvényesiilnek, illetéleg a hasonlo Gsszefiggések mas okokkal
magyarazhatok.

6.5.2. A dontéskozponti vezetési stilus

A vezetési stilus mérésénél két kérdésre koncentraitunk: milyen vezet6t szeretnének
maguk folott latni (kivanatos vezetéi stilus) és valojaban milyen a vezetdjik (tény-
leges vezetdi stilus).

A mérési eredményeket a 6.5. €s 6.6. tabldzatokban foglaltuk 6ssze.

A mérési eredmények tanfisaga szerint a vezetoknek csak 17,5%-a latna szivesen
a részvétel alacsonyabb lehetdségét jelentd autokrata (3,2%), illetve paternalista
(14,3%) vezetSt maga felett. Ugyanakkor 82,5%-uk inkabb a részvétel nagyobb le-
hetdségére voksol: konzultativ (54,8%), illetve demokratikus (27,7%).
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6.5. TABLAZAT. A kivdnatos vezetési stilus  6.6. TABLAZAT. 4 tényleges vezetési stilus

(szazalékos megoszias, N=2566) (szdzalékos megoszlis. N=2566)
A vezetési stilus Gyakorisaga A vezetési stilus Gyakorisaga
Autokratikus 3.2% Autokratikus 19.9%
. Paternalista 17,1%
Paternalista 14,3% .
Konzultativ 35,9%
Konzultativ 54,8% Demokratikus 14,6%
Demokratikus 27.1% Egyikkel sem azonosithatd ~ 12.5%
Osszesen 100,0% Osszesen 100,0%

Ezzel szemben valdjaban a vezetok 37%-a szembesiil autokratikus (19,9%) vagy
paternalista (17,1%) kozvetlen fondkkel, ugyanakkor a tényleges vezetdk fele tarto-
zik a konzultativ (35,9%) és a demokratikus (14,6%) vezetok kozé. A vezetok

.....

6.6. Mintzberg vezetdi szerepei®®

Mintzberg®' a vezetdi tevékenység gyakorlati tanulméanyozasa alapjan arra a kévet-
keztetésre jutott, hogy a vezet6i magatartasban szamottevo hasonlosagok fedezhetok
fel. Minden vezet6é formalis hataskérrel (autoritassal) rendelkezik sajat szervezeti
egysége felett, amely kijeloli a szervezeten beliili statusat. E status teszi lehetévé — és
egyben kényszerii kotelességgé is — a vezetOnek, hogy ali-, mellé- és folérendelt szer-
vezeti tagokkal kapcsolatokat alakitson ki. E kapcsolatok forrasai mindannak az in-
formacionak, amely alapjan a vezeté dontéseket hozhat a legkiilonb6zébb szervezeti
kérdésekben a stratégiatol a strukturaalakitason keresztiil a személyzeti problémakig.

Ezek a tevékenységek szerepelvarasként jelentkeznek a vezetével szemben, ezért
azokra megfelel6 szerepek kialakitasaval és gyakorlasaval kell reagdlni. Mintzberg
Osszesen tiz — harom csoportba sorolhato — vezet6i szerepet kiilonboztetett meg: ha-
rom személykozi szerepet, ezekre épiil a harom informacios szerep, s e két szerep-
csoport teszi képessé a vezetOt négy dontési szerepének betdltésére (lasd 6.11. abra).

6.6.1. A személykozi szerepek

Mint emlitettiik, a hdrom személyko6zi szerep — nyilvanos megjelenések szerepe, f6-
noki szerep, kapcsolatteremté és apolo szerep — alapjaul a formalis hataskdr és szer-
vezeti status szolgal. Jollehet e szerepek egyike-masika formalisnak vagy rutinsze-
ritnek tiinik, egyik vezetd sem tekinthet el ezektol. '
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Személykozi szerepek
Nyilvdnos megjelenések szerepe (Figurehead)

Fondki szerep (Leader)
Kapcsolatteremtd és -apold szerep (Liaison)

Informacios szerepek
Informdcidgydijtd szerep (Monitor)
Informaciészétosztd szerep (Disseminator)
Szévivd szerep {Spokesperson)

Dontési szerepek

Vallalkozéi szerep (Entrepreneur)
Zavarethdritd szerep (Disturbance handler)
Eréforras-elosztd szerep (Resource allocator)
Targyald-megegyezd szerep {Negotiator)

6.11. ABRA. A vezetdi szerepek Mintzberg csoportositasa szerint

Forrds: MinTzBERG, H.: The Manager’s Job: Folklore and Facts. Harvard Business Review, July-August
1975. alapjan.

Barmely szervezeti egység vezetdjénck gyakorta kell ceremonialis kotelezettsé-
geknek eleget tennie (latogatok tdvézlése, fogadasok, kitlintetések atadasa, gytilé-
sen valo elndklés stb.), ez a nyilvanos megjelenések szerepének nevezzilk. A f6no-
ki szerep a felvétel, elbocsatas, tovabbképzés tigyeiben vald dontést, a beosztottak
motivalasat, 0sztonzését jelenti. Minél feljebb tekintlink a hierarchidban, annal na-
gyobb a jelentdsége ennek a szerepnek. A kapcsolatteremtés és -apolas jelentGsége
is egyre elismertebbé valik. A vezetdnek mind a szervezeten beliil, mind azon kiviil
hatékony (személyes, sokszor informalis és verbalis) kapcsolati halot kell kiépitenie.
Ennek révén szervezete idegkdzpontjava valik, keresi az informaciokat, de megfor-
ditva is igaz: minden informacio 6t keresi. Ez mar atvezet a kovetkezd szerepcso-
portba, az informacios szerepekhez.

6.6.2. Informacios szerep

A vezet6t — aki statuszanal fogva egyébként is legkdnnyebben tud kapcsolatba 1ép-
ni masokkal — az el6bb a szervezet idegkdzpontjanak neveztiik. A helyes dontések
meghozataldhoz nélkiildzhetetlen a megfeleld informaciok megszerzése. A vezetd
tobbet akar tudni a szervezetrdl, mint barki mas. A szervezet tobbi tagja rendszerint
csak rajta keresztil juthat szamos olyan informécidhoz, amelyek gyakran el vannak
zéarva elolitk. A kapcsolatok jelentds része mas vezetdkkel jon létre, akik ugyancsak
sajat szervezetiik idegkdzpontjai.

lly moédon a vezetd nemcsak hatalmas informacios adatbézist fejleszt ki és kon-
central sajat fejében, hanem rendszerint 6 az egyetlen, aki erre alapozva targyalni és
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dénteni képes. A vezetd nem akkor tér vissza munkdjahoz, ha leteszi a telefont,
ugyanis alapvetéen éppen az informacio, a kommunikdcié a munkajanak lényege.
A harom szerep a vezet6i munkanak ezt az informacios oldalat irja le.

Informaciogyiijtéként — tobbnyire személyes kapcsolatai halojan keresztiil - sza-
kadatlanul friss aktualis informaciok utan kutat beosztottjainal, vezetotarsainal, kiilsd
kdrnyezetében. Ennek eredményeként szervezete legjobban informalt tagja, kiillonos
tekintettel a ,,puha” informaciokra. Erdemes visszaidézni, hogy a gyiijtoszerepben
beszerzett informéciok tulnyomo része szoban érkezik, nem egyszer hallomas, rém-
hir, vélekedés formdjaban.

Informacioszétosztd szerepében a vezeto atadja a szervezet tagjainak mindazokat
az informaciokat, amelyekhez szerepénél fogva kivaltsagosan hozzajutott. Ezekre
ugyanis a szervezetnek is sziiksége van mindennapos miikodése soran. A vezet6 in-
formacioként kozli a szervezet tagjaival az altala hozott dontéseket is. A vezetd eb-
ben a szerepében is ,,idegkdzpont”, mig azonban informaciogylijtéként hozza futnak
be a szervezeti ,idegpalyakon” a jelzések, informaciok, ingerek addig informa-
cioelosztoként a sziikkséges jelentéseket, informaciokat szelektalja és tovabbkiildi ar-
ra a helyre, ahonnan a megfelel6 valaszt varja (ha sziikséges, utasitas, dontés kisé-
retében).

Sz6vivéi szerepe hasonlit az informécioelosztééhoz, csak itt a szervezeten kivii-
li szereploket vesz célba. A szervezeti célok elérését szem el6tt tartva tajékoztat, in-
formal, beszédet mond, sajtotajékoztatot tart, targyal. Vegyilk észre megint: a kiils6
szereplok szintén a vezet6t keresik informaciokkal és tdle is varnak valaszt vagy vi-
szontinformaciot a szervezetet érint6 kérdések legtobbjében.

6.6.3. Dontési szerepek

Az informacio természetesen nem 6ncél, hanem nélkiilozhetetlen ,,bemenete” a don-
téshozatalnak. A vezet6i munka tanulmdnyozasa vilagossa teszi, hogy a vezetd
jatssza a fOszerepet szervezete dontéshozatali rendszerében. El§szor, mert é rendel-
kezik a szervezet stratégiajat és mas nagy horderejii kérdéseit meghatarozo donté-
sekhez sziikséges informaciokkal — igy valamennyi dontési szerepe az informacios
szerepein nyugszik. Masodszor, mert formalis hataskore is 6t jogositja fel fontos
szervezeti akciok kezdeményezésére. A dontéshozo vezetdnek négy szerepnek kell
megfelelnie.

Vallalkozoként a vezetd szervezetét fejleszti. Allandéan figyeli a kdrnyezet val-
tozasait, ugyanakkor 0j Gtleteket is keres. Amikor a kérnyezeti kihivas kényszere és
egy jo gondolat talalkozik, akkor fejlesztési programot kezdeményez megvalosita-
sdra, amit aztdn vagy személyesen feliigyel, vagy csak a végsé jovahagyast tartja
fenn maganak. ,

A jo vezetének mindig ,.készlete” van ilyen 6tletekbdl, indithaté vagy félig kész
fejlesztési programokbol, projektekbdl. Ilyen hattérrel megfeleld valaszkészlettel
rendelkezik, érzékenyen tud reagalni a piac, a kdrnyezet valtozasaira, kiilonb6z6
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iddpontokban 1ij programokat indit el, mig masokat megsziintet. Vallalakozoként a
vezetd gyakran tamaszkodik megérzéseire, intuicioira, ,,szimatara”.

Mig a villalkozoi szerep a vezetét a vallalkozasok 6nallo kezdeményezojeként
abrazolja, a zavarelharitd szerep a mai miitkodés kényszereire valaszolo vezetdé.
A gyakorlatban minden vezetd kénytelen idejének jelentds részét napi zavarok elha-
ritasara forditani. Egyetlen szervezet sem miikodik annyira jol, szabalyozottan, hogy
bizonytalan kiilsé és bels6 kornyezete minden feltételes valtozasat elore tekintetbe
tudna venni. Folyamatosan zavar6 kériilmények 1épnek fel, amelyek nagy nyomast
gyakorolnak a szervezet tevékenységére; hatraltatjak, veszélyeztetik sikeres miiko-
dését. A jo vezetok sem képesek teljes pontossaggal elére latni akcidik minden ké-
vetkezményét, ugyanakkor cselekedni kell, mert a helyzet nyomasa tal nagy ahhoz,
hogy az akcid veszélyeztetése nélkiil figyelmen kiviil hagyjak, ha f6 termékiik ex-
porttdmogatisa megsziinik, ha egy nagy vevé fizetésképtelenné valik, ha szallitojuk
szerzGdést bont, ha egy géphiba miatt ledll egy lizem, ha munkatarsai béremelésiik
érdekében sztrajkkal fenyegetnek és még hosszan folytathatndm a sort.

A tervezett, eldontott akcidk a szervezet — egyébként mindig sziikés — erforra-
sainak felhasznalasaval érhetnek célt. Ezért igen fontos az eréforras-eloszté szerep,
amely anyagot, gépet, pénzt és embert rendel hozza vagy csoportosit at a kiilonbo-
z06 akciokhoz, programokhoz. A vezet6 a szervezeti célok érdekében mérlegeli a bi-
zonyos akciok kozotti eréforras-elosztas varhato hasznat, 6sszevetve mas lehetséges
elosztas elmarad6 hasznaval, s ennek ismeretében hagyja jova az dsszes olyan fon-
tos szervezeti elhatarozast, ami az er6forrasokat érinti.

Az er6forrasok elosztasa érinti a szervezet munkamegosztasat és a koordinaciot,
azaz a formalis kapcsolatokat is. Ennyiben az er6forras-eloszto szerep révén a veze-
t6 alakitja a szervezet struktirajat is.

A vezet6 sajat (munka-) ideje szintén a kritikus eréforrasok kozé tartozik, amely-
nek elosztasardl tobbé-kevésbé maga hataroz. A vezetd igénybevétele a szervezet
idegk6zpontjanak és legfobb dontéshozojanak lefoglalasa, ahol ugyancsak lényeges
lehet a varhato és az elmaradd haszon Osszevetése.

Az utolsd dontési szerep a targyalo-megegyez6. A vezetdéi munka gyakorlati
vizsgalata minden vezeti szinten jelzi, hogy kiilsé és belsé szereplokkel folytatott
targyalasokkal sok idét toltenek. Ezeknek egyszerre funkcidjuk az informacioszer-
zés és adas és az ezekre alapozott megegyezés, dontés. A vezetd munkajanak tehat
szerves része a targyalds-megegyezés — még ha néha rutinszerii is. O rendelkezik
azokkal az informaciokkal és hataskorrel, amelyek a megegyezéshez sziikségesek,
s rendszerint a masik fél nem is akar massal, csak vele targyalni és megegyezni.

Bar a felsorolt tiz vezetdi szerep egymasra épiil €s egységet alkot, nyilvanvaléan
nem minden vezetd szentel egyforma figyelmet mindegyik szerepnek. A kutatasok
tanulsagai szerint példaul a kifelé fordulé marketingtevékenység miatt az értékesi-
téssel foglalkozd vezetdk idejiik viszonylag nagyobb részét forditjak személykdzi
szerepekre. A termelésiranyitok ugyanakkor tbb id6t szentelnek dontési szerepe-
iknek, amit vélhetéen a munkafolyamatok hatékony iranyitdsa kdvetel meg.
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A torzskari vezet6k ugyanakkor az informacios szerepekre forditjak idejiik legna-
gyobb részét.

Mintzberg a vezet6i munkat tevékenységelemek sorozatinak tekinti. A ,,mi a ve-
zeté munkaja?” kérdésre igy felel, hogy ir6asztali munka, telefon, tervezett értekez-
let stb. kategoridkba osztalyozza a tevékenységeket. Rogziti gyakorisagukat, erre
alapozva célokat, magyarazatokat rendel hozzdjuk, s ezekbdl épiti fel a tiz vezetSi

szerepet.

6.7. Szotar

atalakito leadership
beosztottcentrikus
eredményesség
eréforras-eloszto szerep
feladatcentrikus

figyelem

hatékonysag

jovokép

kapcsolatteremté és apolo szerep
kezdeményezés-strukturilas
kovetés

nyilvinos megjelenések szerepe
személyes vezetés
targyalé-megegyezo szerep
tulajdonsagok

iizletkoto leadership

villalkozoi szerep

zavarelharité szerep

transformational leadership
employee-centered
effectiveness

resource allocator
job-centered
consideration
efficiency

vision

liaison

initiating structure
followership

figurehead

leadership

negotiator

traits

transactional leadership
entrepreneur
disturbance handler
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Esik. Egy ur arkad ald hizodik. Ezeknek az uraknak
altalaban sejtelmiik sincs rola, hogy ebben a pilla-
natban egy csuszdan csisztak le, egy réges-régi, még
az elsé es6 és az elsd arkad idején elére gyartott ds-
csuszdan.

JuLio CorTazAR: Szervusz, Lopez.

A fejezet célja, hogy a kultira meghatarozdsa utdn

+ bemutassa a kultira alapjaul szolgalo értékeket,

+ bemutassa a kultira jellemzoit és szintjeit,

* megkiilonboztesse a nemzeti, a szervezeti és a szubkultirakat,

« rdmutasson az erls és gvenge kulturdk elényeire és hatranyaira,

o elemezze a magyar kultira néhdny meghatdrozo tényezdjét és jellemzdjét.

A 2. fejezetben az egyéni magatartas egyik legfontosabb befolyasolé tényez6jének
talaltuk a hiedelmeket, azok koziil is kitiintetetten az értékeket, a tovabbi magyara-
zatra nem szorulo preferenciainkat. Az értékek hatésa tartos, s ha ismerjiik valaki-
nek az értékeit, jol elérejelezhetjiik jovobeni viselkedését. Erre adott vezetdi valasz
a leadership targyalasanal (6. fejezet) bemutatott értékekre alapozott atalakito veze-
tés, amely azzal tud kiemelked6 eredményt elérni, hogy a szervezeti célokat dssze-
kapcsolja és Gsszhangba hozza magasabb rendii, altalanos emberi célokkal, érté-
kekkel.

A csoportoknal (4. fejezet) hasonléan fontos magatartas-befolyasolo szerepet
tulajdonitottunk a normaknak, amelyek ugyancsak jo elorejelzdi a csoporttagok
magatartasinak. A normak hatasa, a konform viselkedés akkor bizonyul a leger6-
sebbnek, amikor a normdak internalizaltak, konzisztensek sajat értékeinkkel, hie-
delmeinkkel.

A szervezetelmélet irodalma hasonld jelenséget tart fel az erdsen szociologikus
gyokeri institucionalista iskola tételei révén: a szervezetek olyan bels§ intézmények
kialakitasdra torekszenek, amelyek csak rajuk jellemzoek, megadjék a szervezet
egyediségét, ugyanakkor elésegitik a szervezeti tagok kozos értelmezését a kivana-
tos és helyénvalé viselkedésrél'.

A felsoroltakban kdz0s, hogy az egyén — legyen akar egy csoport vagy egy szer-
vezet tagja — magatol értetédonek fogad el bizonyos viselkedéseket, €s nagy meg-
bizhatésaggal ezek szerint cselekszik. Ugyanez a felismerés vezetett napjaink szer-
vezeti magatartas irodalma egyik slagertémajanak, a szervezeti kulturanak a virdg-
zasahoz.
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7.1. Mi a szervezeti kultdra??

A boldog csaladok mind egyformdk, a boldogtalan
csaladok mind a maguk modjan azok.
t Toszros: Anna Karenina

A motto gondolatat elfogadva a szervezeteket a boldogtalan csaladok k6zé sorolhat-
juk: a kiils6 kérnyezet kihivasaira €s a bels6 integraci6 problémaira ugyanis minden
szervezet kialakit egy csak ra jellemz6 viselkedést. Ez olyan magatartasok, normak,
értékek rendszere, amelyek a multban eredményesnek bizonyultak, segitségiikkel a
szervezet sikeresen oldotta meg az eltte tornyosulo problémakat, ezért megtartjak,
megorzik és a jovobeli cselekvések egyik fontos vezérlé eszkdzének tekintik.?

A szervezetek elvileg végtelen sokféle magatartassal valaszolhatjdk meg a kihi-
vasokat, gyakorlatilag azonban csak eggyel: valasztaniuk kell a lehet6ségek kozul.
A valasztas tanulasi folyamat eredménye, amelyben a meghatarozd szervezeti sze-
replék példajanak, a probalkozasokbol nyert tapasztalatnak és olykor véletlen ténye-
z6knek is szereplik lehet. Mindenesetre ha egy szervezet ratalalt a sajat viselkedési
formajara — és az sikeresnek is bizonyult — ez megerdsiti mind a magatartast, mind
a mogottiik levd értékeket és hiedelmeket: a szervezet erételjesen ragaszkodni fog
hozza.

7.1.1. A szervezeti kultira fogalma, tartalma

A szervezeti kultiira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, kézdsen ér-
telmezett elfeltevések, értékek, meggyézédések, hiedelmek rendszere. Ezeket a
szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik, s az (ij tagoknak is atadjak mint a
problémék megoldasanak kovetendd mintait, és mint kivanatos gondolkodasi és ma-
gatartasmodot®,

Ezeket az elofeltevéseket, értékeket a szervezet tagjai annyira természetesnek
tartjak, hogy lényegében tudat alatt miikddnek, és magatdl értet6dé modon hataroz-
zak meg a szervezet tagjai szamara a szervezet onértelmezését és komyezetfelfoga-
sat. Ez alapjan érzékelik az ket koriilvevé vilagot is. Ennélfogva a kultiira jelentés-
sel ruhazza fel a kornyezetet, és ezaltal cs6kkenti annak bizonytalansagat, stabilizal-
ja: segit tajékozddni abban, mi a jo és mi a rossz, mi a fontos és mi a 1ényegtelen.
Ez a koz0s értelmezés vezet a hasonlod, el6rejelezhett cselekvéshez, és ezért nevezi
Hofstede a kultirat a gondolkodas és cselekvés kdzosségi programozottsaganak®.
Kultara nélkiil a szervezet tagja magara lenne hagyva a kornyezeti és szervezeti je-
lenségek felismerésében ¢s értelmezésében, ami az egyéni észlelés kordbban bemu-
tatott kiillonbozdségeit tekintve joval valtozatosabb észleléseket — és ennek kovet-
kezményeként cselekvéseket — eredményezne.

Mik azok az értékek, amelyek a szervezeti kultirak épitékovéiil szolgalnak? Ti-
zenegy ilyen értéket kiilonboztethetiink meg’.
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1. A munkakorrel vagy a szervezettel valo azonosulas: azt mutatja meg, hogy a
szervezet egészével vagy szakmankkal, sziikebb szakteriiletiinkkel azonosu-
lunk.

2. Egyén- vagy csoportkizpontusag (individualizmus-kollektivizmus): azt mutatja,
mennyire helyezik az egyéni célokat a csoport elé és szervezik egyénileg a mun-
kat, vagy az egyéni célok a csoportcélok-ala rendelédnek és a munka is csopor-
tokba szervezett.

3. Human orientacio (feladat-kapcsolat): azt mutatja, milyen mértékben veszi fon-
tolora a vezetés a szervezeti feladatok megoldasanak emberekre gyakorolt kdvet-
kezményeit.

4. Belsé fiiggeés-fiiggetlenség: azt mutatja, mennyire elfogadott az egyes szervezeti
egységek 6nallo, fiiggetlen fellépése ¢s cselekvése, vagy mennyire elvart a koor-
dinalt cselekvés.

5. Erés vagy gyenge kontroll: azt mutatja, mennyire ellendrzi a szervezet tagjainak
viselkedését eldirasokkal, szabalyokkal, kdzvetlen feliigyelettel.

6. Kockazatvallalas-kockazatkeriilés (bizonytalansag tirése, ill. kerilése): azt mu-
tatja, mennyire elvart a munkatdrsaktol az innovativ, kockdzatkeresd, rimends
magatartas.

} [ 1. Azonosulas |
Munkakor - | Szervezet
i | 2. Egyén-csoportkdzpontdsag |
Egyén I I Csoport
| 3. Human orientacié N
Feladat — I Kapcsolat
4. Figgés-fuggetlensé
Fuggés % UBgCs TUBBETENSTE { Flggetlen
5. Kontroll
Gyenge IF ol J‘ Erds
. Kocka sflala
Gyenge |r 6. Kockdzatvallalds ’ Erés
Mas { 7. Jutalmazasi kritérium { Teljesitmény
Gyenge } 8. Konfliktustdrés J| Erés
Folyamat l[ 9. Cél-eszkdz orientacio J' Végeredmény
Belsé miksdés '[ 10. Nyilt-zdrt rendszer Jl Kiils6 kérnyezet
Rovid tav } 11. Iddorientdcié { Hosszu tav

7.1. ABRA. A szervezeti kulturdt meghatdarozo kulcskategoriak

Forras: Roseins, S. P.: Organizational Behavior (6" ed.). Prentice-Hall International, Inc., 1993, 603. o.
dbraja alapjan, annak kiegészitésével.
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7. Teljesitményorientacio: azt mutatja, hogy a szervezeti jutalmak mennyiben tel-
Jjesitményhez kotéttek, illetve mennyiben milnak mas tényez6kon (pl. szeniori-
tas, protekcio, nem teljesitményhez kotott egyéb tényezo).

8. Konfliktustiirés-konfliktuskeriilés: azt mutatja, hogy milyen mértékben nyilva-
nithatok ki nyilvanosan a konfliktusok és a kritikak.

9. Cél-(eredmény-)-eszkoz-(folvamat-Jorientacio: azt mutatja, hogy a vezetés a
végsd eredményre, vagy inkabb az eredményhez vezetd folyamatokra, techni-
kakra koncentral.

10. Nyilt rendszer (kiilsé)-zart rendszer (belsd) orientdltsdg: azt mutatja, hogy ké-
veti-e és a megvalaszolja-e a szervezet a kiilsé kornyezet valtozasait, vagy csak
sajat belsé miikddésére koncentral.

11. Révid vs. hosszu tavii idéorientacio: azt mutatja, hogy a szervezet rovid vagy
hossza tavra tekint eldre, milyen id6horizonton tervezi jévojét.

A szervezeti kultira mérésére alkalmas értékek skalait a szélsé értékeikkel a

7.1. dabraban foglaljuk 6ssze.

7.1.2. A szervezeti kultara kialakulasanak folyamata

A szervezeti kultarak kialakulasat meghatarozo tényezoket harom csoportra oszthatjuk.

« Vannak olyan kiilsd hatdsok, amelyek befolyasoljak a szervezeti tagok értékva-
lasztasait, hiedelmeit, ugyanakkor a szervezeteknek nincs médjuk e hatasokat be-
folyasolni. Ilyenek példaul a természeti kdrnyezet, a térténelmi események, ame-
lyek a tarsadalmat és az abban miikddo szervezet feitételeit alakitjak. Idetartoz-
nak még a torténelmi fejlédés eredményeként kialakuld szélesebb tarsadalmi-
kulturalis feltételek is (erre a 7.2. ponfban még visszatériink).

+ Léteznek tovabba szervezetspecifikus ténvezok, amelyek a szervezeti kultlrak ki-
alakulasat alapvetSen befolyasoljak. E tényezdk egyike a szervezetre jellemz6
dominans technolégia. A technologia ugyanis hatassal van arra, hogy milyen
struktiirat alakithat ki a vallalat, és igy milyen érintkezési pontok és fliggési vi-
szonyok alakulnak ki a szervezeti tagok kozott. Ezen tal jelent6sen meghataroz-
za a szervezeti tagok kivélasztasat is, hiszen a dolgozoknak a technolégidhoz iga-
zod6 szakképzettséggel, készségekkel kell rendelkezniiik, amelyek sajatos szak-
makultarakat emelnek be a szervezet keretei kozé.

» Tovabbi jelentds szervezetspecifikus tényezd a szervezetek torténelme. Az alapi-
tastol kezdédben szamos olyan hatas éri a szervezeteket, amelyek alapvetéen for-
maljak a szervezetben meggydkeresedd gondolkodast és értelmezést. Els6sorban
az alapitoknak van lehetéségiik arra, hogy személyes példajukkal meghatarozzak
a feladatokkal és problémakkal szembeni hozzaallast. Az altatluk képviselt érté-
kek valnak a szervezeti folklor részévé, személyes példaik, torténeteik valnak a
késébbi generaciok gondolkodasmodjat is befolyasolo legendakka, mitoszokka.

A kultara tarsas tanulasi folyamat eredménye (a szervezeti tanulasrol bovebbet a
9. fejezetben talal az olvasé). Kialakulasa a szervezet megalapitasakor kezd8dik.



226 7. A SZERVEZETI KULTURA

Megalakulasakor a szervezet tagjainak a fennmaradas és a sikeres novekedés érde-
kében olyan egyiittmiikodési és cselekvési mintakat kell kialakitaniuk, amellyel si-
kerrel birkdznak meg a koérnyezeti kihivasokkal és a bels6 koordinacios problémak-
kal. Ezek koziil bizonyos eljarasok sikeresnek bizonyulnak, s ezek pozitiv meger6-
sités formajaban a szervezet tagjai szamara kovetendd szabalyszerliséggé valnak.
Minél sikeresebbek, annél szilardabban épiilnek be a szervezet tagjainak hiedelmei
kozé, s végill magatol értet6dd, természetes rutinokka valnak.

Nem minden probalkozas egybdl sikeres. A kezdeti idészakban a szervezet
tobb olyan utat is bejar, amely zsakutcanak bizonyul, a helyes viselkedés kialaku-
lasahoz felhasznaljak a sikertelen vagy félig sikeriilt probilkozasok tapasztalatait
is. Az, hogy a lehetséges magatartasmintak kozil melyik bizonyul elészor sikeres-
nek, abban a tapasztalaton til komoly szerepe van az alapito tagoknak. Dontéseik,
szakmai tudasuk, rutinjuk, a magukkal hozott fogasok, eljarasok mintat adnak a
szervezet tobbi tagja szamara. Ugyancsak meghatarozdak hiedelmeik és alapvetd
értékvalasztasaik is, hiszen eldfeltevéseiket, meggy6zodéseiket ellenallas nélkiil
tehetik a szervezeti értékrend részévé. Minden késobbi, ettbl eltéré hiedelemnek
mar azt is bizonyitaniuk kell, hogy az alapitok el6feitevései tévesek voltak. Egy
hiedelemrendszert megvaltoztatni viszont joval nehezebb, mint kialakitani, ezért
az alapitok mindig mélyen otthagyjak lenyomatukat a szervezet kultirajaban. Az
alapitok mar régen tavoztak a szervezetbdl, amikor az altaluk kialakitott értékrend
még meghatdrozza a szervezet magatartasmintait: a szervezetek kultiraja hosszu
id6n keresztiil képes atorokitddni, fennmaradni, mikozben az adott szervezet tag-
jai akar tobbszor is kicserélédnek. Az alapitokat a szervezeti kultira szakzsargon-
jaban szokas hdsdknek is nevezni: a vezet6k miikddtetik, a h6sok teremtik a szer-
vezeteket'. ’

Az igy kialakult értékrend, a rendszeresen eredményesnek bizonyuld eljarasok
standard mitkddési szabalyossagokka, rutinokka alakulnak. Ezeket a szabalyszer(i-
ségeket a szervezethez késobb csatlakozok szervezeti szocializacios folyamat soran
sajatitjak el®. Ennek a szocializacios folyamatnak mind a szervezet, mind az egyén
szamdra pozitiv kdvetkezményei vannak. A szervezet szempontjabol ez kiszamitha-
to, jol elGrejelezhetd magatartast eredményez: az 0j tagok atveszik azokat a maga-
tartasmintakat, amelyek révén a tobbiekhez valo illeszkedésiik zokkenGmentes és a
mindenki altal elfogadott hiedelem- és értékrendszer is érintetlen marad. A szerve-
zeti tagoknak pedig olyan kapaszkodo, amely segit eligazodni egy 0j kérnyezetben:
melyek azok a viselkedések és cselekedetek, amelyeket az adott szervezetben he-
lyesnek és jonak tekintenek, és melyek azok, amelyek nem elfogadottak. A szocia-
lizaciés folyamat soran az egyén tanulasat tobbnyire az operans kondicionalas jel-
lemzi: a kulturahoz illeszked6 magatartasforméakat a szervezet pozitiv megerdsités-
sel jutalmazza,

A vezetSknek a kialakult, m(ikdd6 kultarak fenntartasaban, megerdsitésében to-
vabbra is igen fontos a szerepiik. Viselkedésiik modellértékiien kozvetiti az alapve-
t6 értékeket: mennyire ismerik el és batoritjak a kockazatvallalast, mennyire tiszte-
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lik a hagyomanyokat, nyitott ajtoval varjak-e az 0j otletek kitalaloit. A vezetdi ma-
gatartas negativ értelemben is igen erételjes hatasu lehet: a vizet prédikalo, de bort
ivo vezetdi viselkedés pusztitban képes alaasni a kultarat, az értékrendet.

7.1.3. A szervezeti kultira szintjei

Ami igazan lényeges, az a szemnek lathatatian.
SAINT-EXUPERY: A kis herceg

Kultaraja csak viszonylag fliggetlen, hosszabb id6n at létezd szervezetnek lehet.

A kultara kialakulasahoz ugyanis elkeriilhetetleniil sziikség van arra, hogy a széban

forgd egység nagyon sok kdzds tapasztalatot szerezzen, hiszen kdzdsen osztott elé-

feltevések csak ilyen tapasztalati alapl, k6z0s tanuldsi folyamat eredményeként ala-
kulhatnak ki.’

A kultiira nem azonos a megfigyelhet viselkedési sajatossagokkal. S6t, a kulti-
ra még csak nem is az egyetlen magyarazdja a lathaté viselkedésformaknak. A kéz-
vetleniil tetten érhetd magatartasi szabalyossagok a tarsadalmi egység kulturajatol és
az adott szituacio egyéb jellemz6it6l (motivacié, hatalom, csoportdinamikai sajatos-
sagok, leadership) egyarant fliggnek. Kétségteleniil vannak azonban olyan ismétis-
dé, rendszeresen megfigyelhetd magatartasi mintak, szervezeti jelek, amelyeket a
szervezetre jellemz06 értékrendnek tulajdonithatunk.

A kultarat szokas jéghegyhez hasonlitani: vannak lathaté megjelenési formai és
vannak kézvetleniil nem vizsgéalhato, a lathato felszin alatt meghuzodé jellemz6i.
A megfigyelhetd, kills6 szemlél szdmara is megragadhato jellemzok kozé soroljuk
a rendszeresen ismétl6dd ceremonidkat (szertartasokat), a szervezeten beliil keringd
torténeteket, sztorikat, a hasznalt nyelvezetet, szakzsargont, a lathato viselkedésmin-
tdkat, a szervezet szimbolumait, az 6ltozkodést és a munkahely kiilsé képét. Ezek-
b6l a lathatd jelekbdl azonban csak kovetkeztethetiink arra, hogy milyen értékeket
vallanak a szervezet tagjai, mi van valdjaban a fejilkben. Az igazi kultara az érté-
kekben, feltevésekben, hiedelmekben, érzésekben és attitiidokben rejlik, amelyek
azonban lathatatlanok maradnak. A kultira megfigyelheto és lathatatlan szintjeit a
7.2. abra szemlélteti.

Vegyiik sorra el6szor a kultira megragadhaté jellemzait:

o Ceremoniak, szertartasok: ezek olyan, rendszeresen ismétlédo cselekvések, ame-
lyek megjelenitik és megerdsitik a szervezet alapértékeit, megmutatjak, melyek a
fontos célok, kik a fontos értékeket magukban hordoz6 ,,h6sok™, a szervezeti ér-
tékrendet szimbolizald kulcsszereplok. Mar Mintzberg ramutatott a vezeték nyil-
vanos megjelenési szerepére, ceremonidlis kotelezettségeire. Minden szervezet-
nek vannak jellegzetesen ismétléd6 szertartasai: a kdzdsen megiinnepelt esemé-
nyek alkalmabol rendezett bulik, az 0j létesitmények atado linnepségei, az isko-
lai ballagasok, a dijatadd és a bucsiztatd linnepségek, a beavatasi szertartasok, a
bizonyos poziciokba kerillést megel6zd probak, vitak, meghallgatasok. Ezek
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Ceremoniak,
torténetek, sztorik, nyelv,
szakzsargon, szimbolumok

Ertékek, feltevések,
hiedelmek, érzések,
attitidok

7.2, ABRA. A szervezeti kultiira szintjei

Forrds: Daer, R. L.: Organizational Theory and Design (4" ed.). West Publishing Co., New York. 1992,
318. 0.

funkcioja tobbréti: bemutatjak a szervezeti tagok (] szerepeit, és bevezetik ket
ebbe a szerepbe, statust teremtenek szamukra, amely eldsegitheti a szervezettel
valo szorosabb azonosulast, novelik a kdzosségi érzést, tanitanak, fejlesztenek és
a végén elismerik a tanulas eredményét'’;

s tGrténetek, sztorik, legendak, mitoszok: a szervezeti tagok kozotti beszélgetések-
ben vannak olyan visszatérd, ismétlodo torténetek, amelyek megtortént esemé-
nyeken alapulnak. Ezek tobbnyire olyan szervezeti ,,h8sokr6l” (alapitokrdl, nagy
vezetokrol) szolnak, akiket a szervezeti értékrend mintaadd személyiségeinek
tartanak. A torténetekbe néha kitalalt elemek is keverednek (legendak), és olykor
talalkozunk teljes egészében fantdzia sziilte, de az értékekkel és hiedelmekkel
osszhangban allokkal is (mitoszok)". Funkcidjuk, hogy olyan cselekvéseket,
dontéseket, varatlan megoldasokat meséljenek el, amelyek latvanyosan jelenitik
meg az elvart magatartast, a kivanatos értékek szerinti cselekvést;

» nyelvezet, szakzsargon: a kultira masik lényeges verbalis megjelenési formaja a
minden szervezetre jellemzd nyelvezet, szakzsargon. A sehol mashol nem hasz-
nalt kifejezések, kiilsok szamara érthetetlen roviditések és mozaikszavak haszna-
lata a szervezettel vald azonosulas, a kultlira elfogaddsanak egyik legbiztosabb
jele;

« szimbolumok, dltézkodés, kiilsé megjelends: a statusok kapcsan mar beszéltiink
az azokat megjelenité szimbolumokrol. A szervezetek értékeit, kdzosen osztott
eléfeltevéseit ugyancsak megjelenithetik szimbolumok. Tulajdonképpen a szer-
tartasok vagy a torténetek is szimbolikus jelentést hordoznak, itt azonban most a
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fizikailag is megjelend szimbolumokrol van szo: a cégfilozofiat tikkrozé dinami-

kus logérol, az egyenloséget-egyenldtlenséget kifejezd irodaberendezésrol, a

szolgalati autokrol, a nyitottsagot jelképezd egy légterli munkahelyrél, vagy a

konzervativ értékeket titkrozé oltozkodésrol.

A megragadhaté jellemzOk azért kiilénosen fontosak, mert a szervezeti tagok
ezeken keresztiil sajatitjak el a kultarat, megfigyelésiik orientalja a kivant viselke-
désminték kialakitasat, a cereméniakban valo részvétel és a torténetek megerdsitik
az elért magatartas-valtozasokat.

Mint mondottuk, a kultira lathaté jeleibol kovetkeztethetiink a kultira tényleges
tartalmara. Ezek a kdvetkeztetések azonban csak t6bb-kevesebb biztonsaggal teszik
hozzaférhetévé a mogottes értékeket, hiedelmeket, feltevéseket, beallitodasokat.
Schein a kultura nem lathaté szintjét is kettébontja, kiilénbséget téve az explicit mo-
don is megfogalmazhatd, a szervezet tagjainak fejében vilagosan megfogalmazddo
értékek, és az ezek mélyén rejld, elofeltevések kozott.'” Ezeknek a rejtett elofeltevé-
seknek — amelyeket a 2. fejezetben alapvetd hiedelmeknek neveztiink — sokszor tu-
databan sem vagyunk", olyan kézenfekvd szamunkra, hogy tényként, adottsagként
fogadjuk el. Egy kultura tagjai sokszor nincsenek is tudataban kultirajuk e rétegei-
nek egészen addig, mig egy masik kultaraval kdzvetleniil nem szembesiilnek .

Ha valaki az explicit értékek szintjét kozvetleniil szeretné vizsgalni, akkor mod-
szertani szempontbol Osszetett kérdGives vizsgalatok segitségével teheti ezt meg.
A gyakorlatban két tipusti vizsgalatot alkalmaznak:

+ az egyik az érzéseket, beallitodasokat, érzelmeket letapogato attitiidvizsgalatok,
amelyek a szervezeti kultlira felszini rétegeire derithetnek fényt (ezt néhany szak-
irodalmi forrasban szokas szervezeti klima néven fogalmilag is elkiiloniteni),

» amasik az alapvetd hiedelmeket, feltevéseket, meggy6zodéseket feltaro értékek-
vizsgalatok, amelyek a kultira mélyrétegeibe engednek bepillantast.

Ezek a vizsgalatok hasznalhatnak kérdéiveket és tamaszkodhatnak interjukra.
Moédszertanilag az értékeld skalak és Osszehasonlitasok, preferencidk a legjellem-
zObbek. Ezeknek a vizsgalatoknak az el6készitése, lefolytatasa és az eredmények ér-
telmezése, kiértékelése specialis szakértelmet igényel. Itt érdemes utalni a 2. fejezet-
ben mar érintett vallott és kdvetett értékek kozotti kiilonbségre is: a vizsgalatok sok-
szor olyan értékekre vilagithatnak rd, amelyeket a kinyilatkoztatas szintjén hangoz-
tatnak, de nem feltétleniil kévetnek. A ketté kozott bizonyossaggal kiilénbséget ten-
ni nagyon nehéz, legfeljebb az egymastdl fiiggetlen modszerrel felvett kiilonb6z6
vizsgalatok erdsithetik meg vagy arnyalhatjak a vizsgalati eredményeket.

A mogbttes elofeltevések vizsgalata modszertanilag még bonyolultabb, a kapott
eredmények még bizonytalanabbak. Alapvetd hiedelmeinkhez leginkabb résztvevd
megfigyeléssel, kulturantropolégiai modszerekkel férkézhetiink kozel, ame)y igen
hosszadalmas és nagy szakmai hozzaértést koveteld modszer.
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7.2. Nemzeti kultara - szervezeti kultara -
szubkultarak

A szervezeti kultirat gy hataroztuk meg, mint a szervezet egyediségét megjeleni-
t6, mas szervezetektdl megkiilonboztetd egyedi értékrendet. Ez a definicio azonban
két olyan dolgot sejtet, amelyek arnyaldsra szorulnak:
« a kultarat alkoto értékek, hiedelmek kizarolag az adott szervezetben alakulnak ki
és csak ott jellemzok,
» aszervezet értékrendje homogén, és egyforman hatirozza meg mindenki viselke-
déset.
Valdjaban egyik feltételezés sem igaz ebben a formaban. Vegyiik sorra mindkettot!

7.2.1. Nemzeti kultira

A szervezeteket koriilvevo tarsadalomnak is vannak jellegzetes, a tarsadalom tobb-
sége altal osztott és kovetett értékei. A tdrsadalmi értékrend természetesen olyan al-
talanosabb, elvontabb értékeket foglal magaban, mint az egyéni szabadsag fontossa-
ga, vagy a jorol és a rosszrol szol6 erkolcsi imperativusok, a tarsadalomra éltaldban
jellemz6 filozofiai felfogasok.

Az Egyesiilt Allamokban példaul alapvetd érték az egyéni szabadsag és a szabad
piac, ez a hétkdznapi élet szinte minden teriiletére kisugarzo hatasu és egyik fontos
meghatarozdja a szervezeti értékrendeknek is. A diszkriminaciomentes egyenld esély
megilleti az amerikai tarsadalom tagjait a valaszthatosagnal, a birdsag elott ugyan-
ugy, mint a szervezetekhez valé felvétel soran is. Amerikdban a menedzser kultura-
lis értelemben hds: komoly déntési feleldsséget ruhdznak ra, komoly kockazatvalla-
last vamak el tole. Kritikus szerepe abban all, hogy masokat motivalva vegye ra oket
a nagyobb teljesitményre, cserébe igen komoly tarsadalmi statust vivhat ki maganak.

A német tarsadalomban inkabb a stabilitas, a biztonsag a fontosabb érték. A kul-
turalis hés szerepét a német tarsadalomban a mérndk tolti be. A magasan képzett €s
felelosségérzettel rendelkezé német munkasnak nincs szilksége inspirdld vezetdre,
a fénokt6l azt varjak, hogy jeldlje ki feladatukat és szakértéként segitse Oket a tech-
nikai problémak megoldasaban.

A japan tarsadalom alapvet6 értékei kozill az egyéni érdekeket a kozdsség, a cso-
port, a tarsadalom érdekei mogé helyezd kozosségérzést lehet kiemelni. A tarsada-
lom és a termeldszervezetek alapegysége a csoport, amely felelsséget var el tagjai-
t6l, de feleldsséget is vallal értik".

Nemzetkdzi 6sszehasonlitd vizsgalatok bizonyitjak, hogy még azonos technolo-
giai elven mitk6d6 szervezeteknél is egészen mas tipust megoldasok sziilethetnek,
attol fiiggben, hogy az adott szervezet milyen tarsadalmi és nemzeti kulturalis felté-
telek kozott jott létre. A multinacionalis cégek kiilonbozd orszagokban miik6dd
leanyvallalataiknal jelentds mértékben eltérd menedzsmentmédszerek alkalmazasa-




7.2. Nemzeti kultiira - szervezeti kulttira - szubkultirak 231

ra kényszeriiltek: az uniformizalo toérekvések bizonyos mértékig képesek voltak né-

velni a hatékonysagot, de ahol szembekeriiltek az alapvet6é nemzeti kulturalis jel-

lemzokkel, ott hatasuk visszajara fordult.

A nemzeti kultirdk leirasara Hofstede tett kisérletet vilaghiriivé valt modelljé-
ben'. A t5bb mint 40 orszagra kiterjedé hatalmas empirikus vizsgalat eredménye-
ként négy olyan dimenziot tudott kimutatni, amelyek mentén a nemzeti kultirdkban
meglévo kilonbségek megragadhatoak.

*  Hatalni tavolsag index (HTI): azt mutatja, hogy az adott tarsadalomban altala-
ban milyen a szervezetekben a vezet6i dontéshozatal jellege, mennyire félnek a
munkatarsak attol, hogy a kozvetlen felettesiikkel szemben egyet nem értésiiket
kifejezzék, illetve hogy milyennek szeretnék latni feljebbvaldjuk vezetési (don-
téshozatali) stilusat. Elsdsorban tehat arr6l van sz6, hogy az adott tarsadalom
szervezeteiben altalaban milyen a hatalomgyakorlas elfogadott médja és ehhez
milyen magatartasi szabalyok kapcsolédnak: mi mindsiil az engedelmesség ész-
szer(i mértékének, vagy a vezetd-beosztott kapcsolatban a hatalom gyakorlasa-
nak mely modjai ¢és eszkozei fogadhatok el.

» Bizonytalansagkeriilési index (BKI): azt jelzi, hogy milyen er6s a szabalyokhoz
val6 ragaszkodas, mekkora az érzékelt stressz nagysaga, és mekkora a munkaer6
fluktuacioja. A bizonytalansag kezelésének modjai a tarsadalmak kulturalis 6rok-
ségéhez tartoznak, és a csaladi és oktatasi szocializacios folyamatokon keresztiil
nagyon koran beépiilnek viselkedésiinkbe. Ez az a dimenzid, amelynek révén
Ossze tudjuk hasonlitani azt, hogy a kiillénb6z6 kultirakhoz tartozo szervezetek
tagjai milyen mértékben képesek tolerdlni az észlelt bizonytalansagot, a szerve-
zetek kornyezetének valtozékonysagat, kiszamithatatlansagat.

» Individualizmus-kollektivizmus: az egyén és a kdzosség kapcsolatanak alapvetd
jellemzéit irja le egy adott tarsadalomban. ElsGsorban az egyiittélés sajatossagai-
ra vonatkozo6 értékeket tiikrozi. Vannak kultarak, ahol az individualizmust aldasos
dolognak, a jolét egyik forrasanak tartjdk, mig mashol elitélik, és a tarsadalmi
problémak forrasanak tartjak. Akar pozitiv, akar negativ értékként van jelen egy
adott tarsadalomban az individualizmus, mértéke fontos szerepet jitszik abban,
hogy a szervezeteken beliili kapcsolatok miként fognak alakulni. Ezzel természe-
tesen azt is befolyasolja, hogy a szervezeten beliil milyenek lesznek a munkakap-
csolatok, és erre vonatkozoan milyen kulturalis normak fognak megszilardulni.

s Férfias és ndies értékek: a legtébb kulturaban a férfiaktol elsésorban a ramends-
séget, mig a n6kt6l inkabb a gondoskodast vérjak el, mint alapvetd szerepet. Ki-
mutathatd, hogy van Gsszefliggés a szervezet céljai, valamint a férfiak és a nék
adott szervezetben megvalosithato karrierlehetoségei kozott. Azok a szervezetek,
amelyeknek ,.férfias” céljaik vannak, inkabb alkalmazpak férfiakat, mig azok a
szervezetek (példaul a kérhdzak), ahol inkabb néies, a gondoskodast megtestesi-
to célok a jellemzéek, a néi alkalmazottakat részesitik elonyben. A célok mogott
megbuvo értékvalasztasok ezen tilmenden a szervezeten beliili személyes kap-
csolatok jellegét és modjat is befolyasoljak.



232 7. A SZERVEZETI KULTURA

Hofstede ugy talalta, hogy a hatalmi tdvolsag ¢s a bizonytalansagkeriilés kiilono-
scn nagy hatassal van arra, hogy milyen tipust szervezeti struktirakat részesitenek
altalaban eldnyben az adott orszagban, sét még azt is befolyasoljak, hogy az adott
orszagban mely szervezetelméletek valnak népszeriivé. Az emberek fejében 1évo
Hdedlis szervezet” képét ugyanis nagymértékben meghatarozza, hogy milyen veze-
t6-beosztott viszonyt tartanak elfogadhatonak és milyen mértékben képesek toleral-
ni a kérnyezeti bizonytalansagot.

E két dimenzi6 altal kifeszitett koordinata-rendszerben a négy negyednek megfe-
leléen négy szervezeti ,idealtipust” lehet megkiillonboztetni.

* Piac (alacsony hatalmi tavolsag-gyenge bizonytalansagkeriilés): alacsony a ver-
tikalis tagozodas, az autondmiat és a mellérendeltségi viszonyokat részesitik
eldonyben. Ebbe a kultirkdrbe tartoznak az angolszasz és a skandinav orszagok.

» Jol olajozott gépezet (alacsony hatalmi tdvolsag-erds bizonytalansagkeriilés): munka-
folyamatra orientalt biirokracia, ahol mindenki ismeri a teend6it, minden lehetséges
valtozasra el6re elkészitett tervek vannak érvényben. A jé szabalyozasnak koszénhe-
t6en egyedi utasitasokra alig van sziikség, személyi konfliktusok kialakulasa kevéssé
valdszinii. Ide sorolhatok tébbek kozott a német nyelvii és kultaraju orszagok.

* Csalad (nagy hatalmi tavolsag-gyenge bizonytalansagkerilés): személyorientalt
biirokracia, a szervezeti tagok paternalisztikus, am kozvetlen kapcsolatban allnak
egymassal. A klan jellegii belsé kapcsolatok nem akadalyozzak a kockazatvalla-
last. Idetartoznak a dél-kelet-azsiai orszagok.

» Piramis (nagy hatalmi tavolsag-er6s bizonytalansagkeriilés): teljes biirokracia,
a szervezetre az erételjes vertikalis tagozodas jellemzd, ami a kockazatvallalastol
valo idegenkedéssel jar egyiitt. A hatalom forrasa a szervezeti hierarchidban el-
foglalt hely. Ebbe a csoportba tartoznak a latin kulturak, az iszlam orszagok és
néhany tavol-keleti orszag.

A hatalmi tavolsag és bizonytalansagkeriilés altal rajzolt kulturalis térképet a
7.3. abra mutatja be.

A mar tébbszor hivatkozott felsé és kdzépvezet6i mintan a magyar vezetdk a ,,jol
olajozott gép” negyedben, a német kultirkdr kozelében helyezkedtek el a nemzeti
kultarak vildgtérképén.

A 4. fejezetben szamos olyan csoportjelenséget mutattunk be, amelyek eltérd kul-
tirakban kiilonbdz6 sullyal jelentkeznek. A csoportjelenségek kiilonbségét legin-
kabb talan az individudlis vs. kollektiv, illetve a kicsi vs. nagy hatalmi tavolsag ér-
tékek mentén magyarazhatjuk.

A konformitast individualis kulturakban enyhén pejorativ felhanggal emlitik,
mig a kollektiv kulturakban ugyanez biiszkén vallalt alapérték: az egyén 6nérdekét
a kdzos érdek mogé helyezi.

Kutatasi eredmények tamasztjak ala, hogy a kollektiv kultarakban (pl. Japan, Ki-
na) az egyének nem igen tanusitottak tarsas 16gast, ellenkezbleg, csoportban ered-
ményesebben dolgoztak, mint egyediil. Az individualista kultarakra viszont inkabb
az jellemz6, hogy az egyediil dolgozok teljesitménye nagyobb. Ha mégis csoportban
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Forrds: Horstepe, G.: Culture s Consequences. International Differences in Work-Related Values. Sage
Publications, Beverly Hills, 1980.

kell dolgozniuk, gy a tarsas logast a személyes szamonkérhetéség megteremtésé-
vel lehet csokkenteni. Hackman e kulturalis jellemz6 logikus kovetkezményeként
egyenesen azt javasolja, hogy a jol teljesitd csapatokat nevezziik teameknek, de a ta-
gokat valojaban egyénekként vezessiik'’. A kollektiv kultirdkban a személyes szé-
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monkérhetdségtol fliggetleniil nem lognak, sot a legnagyobb teljesitményt olyan fel-

tételek kozott produkaltak, ahol a munka kozos feleldsséggel jart'.

Vezet6i szempontbol a nemzeti kultarak ismeretének tobb haszna is van:

+ egyfeldl a sajat nemzeti kultara legfontosabb értékei olyan keretet jelentenek a
szervezeti kultura kialakitdsakor, amelyet célszerii figyelembe venni; a szervezet
nem épithet olyan értékre, amely a nemzeti kulturaval szoges ellentétben all,

+ lényeges mas kultardk ismerete a multinacionalis cégek menedzsmentjén beliili
egylittmiikbdés soran, de hasznos lehet a nemzetkozi iizleti kapcsolatokban is,

« végezetiil fontos ismerni azokat a szervezeti kultirakat — legfontosabb értékeiket,
rejtett és explicit elofeltevéseiket —, amelyekb6l vezetési modszereket, rendsze-
reket, technikakat kivanunk atvenni. Hofstede mutatott ra arra, hogy a vezetési
modellek, elméletek kulturalisan kotottek és nem tltethetdk at kozvetleniil mas
kultirakba'®. A szarmazasi kultiira és a sajat kultira kozotti kiilonbségek tudato-
sitasdval azonban megkonnyithetjiik a sajat kulturara valo sziikséges adaptaciot.

7.2.2. Szubkultarak

A kultdrat tigy hataroztuk meg, mint a szervezet valamennyi tagja altal kozosen val-
lott értékek, hiedelmek egyiittesét. A kozds értekek azonban nem jelentik azt, hogy
egyes csoportoknak ne lehetnének csak rajuk jellemzd sajat értékeik is. A legtobb
szervezetre igaz, hogy a domindns kultira mellett kialakulnak szubkultirak is.

Domindns kulturdnak nevezziik a szervezeti tagok tdbbsége altal kozosen vallott
értekeket, szubkulturanak pedig az egyes szervezeti egységekre, csoportokra jellemzo
Hminikultirakat”, amelyek a dominans kultlra értékeit az adott részlegre jellemzo to-
vabbi értékekkel egésziti ki. Sajatos szubkulturat alakithat ki egy szakmai csoport, egy
szervezeti egység, egy foldrajzilag elkiiloniilt divizid. (A 7.3.3. pontban bemutatunk
egy ilyen szakmakulturabol kindvo altalanositott kultiratipologiat.) Amikor szerveze-
ti kultdrarol beszéliink, azon tobbnyire a szervezet dominans kultirajat értjiik.

A szubkultarak tartalmazzak a szervezet alapértékeit és azt tovabbiakkal egészitik
ki, ezzel a szervezetek differencialt belsé vilaganak egyértelmil és vilagos kis kultu-
ralis szigeteivé valnak. A szubkultirak 6nmagukban konzisztens értékrendszert al-
kotnak, de a szubkultirara jellemz6 megkiilonboztets értékek konfliktusba kertilhet-
nek mas szubkulturak egyes értékeivel. A konfliktus azonban nem sziikségszerii, két
szubkultira allhat egymassal semleges vagy akéar harmonizalé viszonyban is™.

Ritkéan az is el6fordul, hogy a szubkultira a szervezeti kultura egészével keriil
konfliktusba. Ezt ellenkulturanak is nevezhetjik.

Jo vagy rossz a szubkulturdk jeleniéte a szervezetekben? Els6 megkozelitésben
azt mondhatjuk, hogy a szubkultirdk jelenléte tény, fuggetleniil attdl, hogy jonak
vagy rossznak tekintjiik, ezért célszerii felkésziilni értelmezésiikre, kezelésiikre. De
ne keriiljiikk meg magat a kérdést sem! Kornyezetiink komplex, a szervezeteket he-
terogén értékek veszik koriil. A szubkulturak sajatos értékei a szervezeti kdrnyezet
komplexitasanak egy szeletét tiikrozik, ennélfogva a szubkultira a teljes kdrnyezeti
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bizonytalansagnak csak egy részét valaszolja meg a magatartas stabilizalasaval®'.
Vegyiik észre, hogy ez nem mas, mint Lawrence és Lorsch differencialodasrol szoléd
szervezeti struktdra értelmezésének® kulturalis leképezédése. Ok ugy érvelnek,
hogy a sikeresen miikodé vallalatok a fokozdodo kornyezeti bonyolultsagra és bi-
zonytalansagra szervezeteik belsé différencialasaval vélaszolnak, és ezzel parhuza-
mosan erGsitik belsé integracios mechanizmusaikat is. A gondolatmenet a szerveze-
t1 kulturara is értelmezhet: a szubkultiirdk a kdrnyezethez valo alkalmazkodast els-
segito differencidltsdg megjelenési formai, a szervezeti (vagy dominans) kultira pe-
dig az ezeket integrald, 6sszefogo és dsszekapcsolé mechanizmus. A szubkultirak
jelenléte a szervezeti valaszképesség egyik fontos jellemzgje: lehetévé teszi, hogy
szervezeti szinten csékkenjen az észlelt bizonytalansag mértéke.

A szubkultirdknak ugyanakkor vannak tagadhatatlanul hatranyos kovetkezmé-
nyei is. Ezek leginkabb akkor térmek a felszinre, ha a szubkulturak olyan erések,
hogy nincs olyan dominans kultura, amely integralhatna Gket: a szervezeti kultura
nem mas, mint a szubkultirdk egymas mellett élése. Ez kulturalis szempontbél azt
jelenti, hogy nincs olyan kdzds értelmezés, amely egyértelmiivé tenné, mi az elfo-
gadott €s mi a nemkivanatos magatartas.

Vegyiik észre azonban, hogy a szervezetek életében el6fordulhatnak olyan hely-
zetek — példaul a valsag —, ahol az alternativ kultarak vagy akar ellenkultirak jelen-
léte hordozza magdaban a szervezeti megujulas képességét. A szubkultirdk tehat
— amelyeket a stabil, valtozatlan feltételrendszerben esetleg tehernek tekintiink —
a valtozasok idGszakaban a tulélés biztositékaiva 1éphetnek el6.

Erre a problematikdra az erds és gyenge szervezeti kultirakkal foglalkozd
7.4 pontban még visszatériink.

7.3. Néhany kultiramodell

Az elézb két fejezetpontban Gsszefoglaltuk mindazt, amit a szervezeti kultirakrol
altalaban tudni kell. Ebben a pontban néhany konkrét modellt mutatunk be. A k6z6s
alapot elfogadva kiilonboz6 szerzék igen eltérd kultiratipologidkat alkottak. A kii-
1onbozdség 6 oka az, hogy a fejezet elején felsorolt értékek koziil mas-mas értéke-
ket tekintettek a szervezeti kultiira szempontjabol meghatarozonak. Konyviinkben
Handy, Quinn modelljeit és a Schein-féle ,,szakmakultirak” modelljét mutatjuk be.

7.3.1. Handy kultaratipologiaja

Handy® abbél indul ki, hogy a kiilonbozd tevékenységet végzo szervezetek jelleg-
zetesen eltérd értékrendet fejlesztenek ki, s ez a kulturalis kiilonb6zdség olykor a
szervezeten beliil is megfigyelhetd: mas a munkaveégzés modja, ritmusa, mas szemé-
lyiségii embereket vonzanak, eltér a szervezetek belsé atmoszféraja, sokszor még a
kiils® jegyek (61t6zkodés, a munkahely bels6 elrendezése) is egyértelmiien arulkod-



236 7. A SZERVEZET! KULTURA

nak az adott kultira jellemzoir6l. Handy négy jeliegzetes kultarat kiilonboztet meg,

amelyek jellemzdje, hogy jol kothetdk egyes szervezeti formakhoz.

* Hatalomkultura (metaforaja a pokhalo): e kultira meghatarozo eleme egy koz-
ponti szerepld, akibd! hatalom és befolyas sugarzik minden irdnyba. A szervezet
multbeli tapasztalatok alapjan miikodik, s megprobalja kitalalni és teljesiteni a
kdzponti szerepld kivansagait. Kevés a szabily, az ligyrendi eldirés, csekély a bii-
rokracia: inkabb az egyénben, mint a rendszerben, testiiletekben hisznek. A ha-
talmat a kulcspoziciok megszerzésével €s a rendszeres ellenérzésekkel biztosit-
jak. A szervezetben jellemz6 a politikai magatartas: a dontések az er6viszonyok
alakuladsanak fuggvényei, nem iigyrendi vagy logikai kérdések. A szervezet gyor-
san képes reagilni a kornyezeti valtozasokra, veszélyhelyzetekre, ez azonban
alapvetéen a kozéppontban allé személy képességeitdl fiigg. A viszonylag ki-
sebb, vallalkozo tipusu szervezetek jellegzetes kulturaja.

o Szerepkultura (tulajdonképpen biirokratikus kultira): a logika és ésszerliség alap-

jan mikodik. A kultira metaforaja a gorog oszlopesarnok. Tartdoszlopai a funk-
cionalis szakteriiletek a maguk szakismeretével és hataskdrével. A tartboszlopok
és egyiittmitkddésiik kontrolljat a szerepeket szabalyozé tigyrendek (munkakéri
és hataskori leirasok, utasitasok és jelentések szabalyai, a szolgalati ut eldirdsa)
biztositjak. A tartdoszlopokat 6sszefogo és lezard timpanon a szik korii felsé ve-
zetés, amely az lgyrendeket kiegeészitd személyes koordinaciét gyakorolja.
E kultiraban a szerep, a munkakori leiras fontosabb, mint a személy, aki betolti.
A személyt a szerep betoltésére valasztjak ki, a hatalom is a pozicidhoz kapcsolo-
dik. A személyhez kotodo hatalmat €s az elSirasok feletti személyes eréfeszitést
gyanakvassal figyelik. A teljesitmény letéteményese nem a személy, hanem a
munkamegosztason és a szabalyokon alapulé személytelen rend.
A szerepkultira a stabil, valtozatlan kdrmyezetben miikddik jol, a valtozast lassan
észlelik és nehezen alkalmazkodnak hozza. Beliil is a stabilitas jellemzi, bizton-
sagot és belathatd jovot kindl a szervezet tagjainak. Az elvarasokat €éppen csak
hogy teljesiteni szandékozd emberek idedlis terepe, akiknek biztonsagot és koc-
kazatmentes szaktudast nyujt. Az dnmegvalositasra térekvéknek azonban csak a
szervezet csucsai igérnek kielégiilést.

+ Feladatkultura: munkakor- és projektiranynitsagu kultira, metaforaja a halo, leg-
gyakoribb strukturdlis megjelenése a matrix szervezet. A feladatkultura legfobb
torekvése a munka elvégzése, ehhez igyekszik racionalis alapon hozzarendeini az
erGforrdsokat. A befolyas — amely a halé csomoépontjaiba iranyul — forrasa a szak-
értelem és valamelyest a személyiség, a formalis pozicionak masodlagos jelent-
sége van. A hatalom joéval megosztottabb, mint mds kultarakban. Az egyéni kii-
lonbségeket, célokat és statusokat hattérbe szoritd jellegzetes csoportkultara. Ki-
fejezetten jO alkalmazkodoképességhi kultara, csoportjai, projektjei a konkrét cé-
lok fliggvényében rugalmasan atalakithatok, vagy akar meg is sziintethetok.
Viltozd kérnyezet, erés piaci verseny esetén sikeres ez a kultira, ahol a termék-
életgdrbék rovidek, a gyors reagalas elengedhetetlen. Az emberek nagyfoku 6nallo-
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saggal cselekszenek és ellen6rzik sajat munkdjukat. Az értékelés szigortan telje-
sitményhez kotott, az elismertséget a képességek, s nem a kor vagy a beosztas ha-
tarozzék meg, a munkakapcsolatok feladatra orientaltak, konstruktivak. A kultGra
sebezhetd pontja a szervezet kontrollja: ennek legfontosabb eszkbze az emberek,
eszkozok, eréforrasok projektekhez vald hozzarendelése. Egyetérté 1égkorben,
ahol a termék és a vevé mindennél fontosabb, ez jol miikodik. Az eréforrasok szii-
kdssége azonban konnyen versengd magatartashoz, konfliktusokhoz vezet.

s Személyiséghkultura: lgyvédi kamarak, partnerek altal vezetett tanacsad6 és
auditalo cégek jellemzo szervezeti felépitése és jellegzetes kultiraja. Kozponti
alakjai kiemelkedé szaktudasu személyek, akik szabad akaratukbdl dontenek
ugy, hogy osszefogva kozos irodat, titkarsagot, személyzetet és infrastruktirat
alakitanak ki. Szervezetiik végsdkig leegyszerisitett: leginkabb az egyének hal-
mazanak tekinthetd. Az egyetlen ellen6rz6 mechanizmus a partnerek k6zos meg-
egyezése, ez a szervezet nem tir semmiféle vezet6i hierarchiat. Minthogy a szer-
vezetek célkitiizései altalaban tilmutatnak tagjaik egyéni céljain, nagyon kevés
szervezet viseli el ezt a kultirat. E szervezet sajatos pszichologiai szerzodése a
szervezetet rendeli az egyén ala: az egyén barmikor kiléphet a szervezetbél, ki-
zarasara ugyanakkor joforman nincs lehetdség. -

A négy kuitura metafordinak képi megjelenitését a 7.4. dbra mutatja be.
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7.4. ABRA. A Handy-féle kulturak képi megjelenitése

Forras: Hanpy, C. B.: Szervezetek iranyitdsa a valtozo vilagban. Mezbgazdasagi Kiadé, Budapest, 1986.
74-79. o.
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7.3.2. Quinn szervezeti kultira modellje

Quinn™ elméletében azt vizsgalta, hogy a szervezetek milyen értékek figyelembevé-
telével torekszenek hatékonysaguk novelésére. Két ilyen hatékonysagot magyarazé
értéket azonositott:

* a befelé vs. kifelé dsszpontositast: a befelé 6sszpontositd szervezet elsésorban a
szervezeti tagok és a szervezet belsd hatékonysagara, folyamataira koncentral,
mig a kifelé 6sszpontositd kozponti problémaja a kérnyezetéhez valo illeszkedés; és

* a rugalmassag vs. szoros kontrollt: a rugalmassag a szervezeti tagok nagyobb
mozgasterét, belatasukon alapulo nagyobb dontési szabadsagot, a szoros kontroll
a szervezeti tagok magatartasanak nagyobb szabalyozottsagat jelenti.

Az elmélet azért tekinthetd jelentdsnek, mert egyetlen modellbe vonja Ossze a
szervezeti hatékonysag két igen eltérd magyardzo tényezdjét. Ezek alapjan hataroz-
za meg, hogy milyen céloknak tulajdonit értéket a vezetés (ezek a 2. fejezetben be-
vezetett kategoriaval instrumentalis értékek). A modell magat a hatékonysagot is
fontos vezetdi értéknek tekinti és keresi az egymassal ellentétes értékek egymashoz
valé viszonyat (ezért nevezik a versengd értékek modelljének).

A két dimenzid egy négynegyedes matrixot feszit ki, amelyeket a 7.5. dbra mu-
tat be. Az egyes negyedek érdekessége, hogy — jollehet valos szervezeti kulttra ti-
pusokat mutatnak be — értékfeifogasuk egy-egy szervezetelméleti iranyzat filozofia-
janak is megfeleltethetd.

» A tamogato kultura (befelé osszpontosito-rugalmas) jellemzoi a kodlcsonds biza-
lom és felelGsség, a részvétel, az egylittmiikddd, kooperativ magatartas, j6 csoport-
szellem, erds csoportkohézio, az egyéni fejlodés, onkiteljesités megvalositasa, in-
formalis és dontden szobeli kommunikacid és a szervezet irdnti elkotelezettség.
Kozponti értéke az emberi erdforras fejlesztése, ezt szolgalja az Osszetartozas,
a kozszellem fejlesztése és a killonbozo tréningek. A vezetés szamara a munka-

Rugalmasség
. . INNOVACIO-
TAMOGATO ORIENTALT
Befelé Kifelé
6sszpontosito bsszpontositd
SZABALYORIENTALT CELORIENTALT
Szoros kontroll

7.5. ABRA. Quinn szervezeti kultura modellje
Forras: Quinn (1988): 1d. mi.
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tarsak fontosabbak, mint a kornyezeti kihivasok. A kultura szervezetelméleti hat-
terét a human relations iranyzat adja.

» A szabalyorientdalt kultira (befelé dsszpontosito-szoros kontroll) jellemz6i a for-
malis poziciok tisztelete, a folyamatok racionalitasanak fontossiga, a munka-
megosztas és az ehhez szorosan kapcsolodo formalizaltsag, szabalyozottsag, a hi-
erarchikus szervezeti megoldasok ¢s az irasos kommunikacié. Kozponti értéke a
stabilitas és az egyensily, ezt szolgdlja a megfelel6 formalis informacios és kom-
munikacids rendszer kialakitdsa és az erre alapozott dontési mechanizmusok.
A vezetés szamara az elért eredmények megdrzése a legfontosabb. Szervezetel-
meéleti hattere a belsé szervezeti folyamatokra koncentrald (féleg német) iskola
és a biirokraciatanok.

A célorientalt kultura (kifelé Gsszpontosité-szoros kontroll) jellemzéi a racionalis
tervezés, a kozponti célmeghatarozas, a hatékonysag, a teljesitmény kiemelt fon-
tossaga, a vezetdk kozponti szerepe, a tobbiek korlatozott informaciokhoz vald
hozzaférése, a feladathoz k6t6d6 szébeli kommunikacio. Kozponti értéke a ter-
melékenység, hatékonysag, profit, ezt szolgalja a racionalis célkitiizés és a terve-
zés. A vezetés a célok és az azt eldsegitd részcélok teljesitésére forditja figyel-
mét. Szervezetelméleti hatterét a racionalis célkitiizés modelljei és a megegyezé-
ses eredménycélokkal torténd vezetés (MEV) modellje adja.

» Az innovacioorientalt kultura (kifelé osszpontosito-rugalmas) jellemz6i a kiilsé
kérnyezet sziintelen figyelemmel kisérése, a kockazatvallalast is magaban fogla-
16 kisérletezés, a kreativ problémamegoldas, a versenyszellem, jévobe tekintés,
el6relatas, szabad és szerteagazo szervezeti informacidaramlas, teamek, feladat-
csoportok, allando képzés és tanulas. Kozponti értéke a ndvekedés és a kdrnye-
zeti erOforrasok megszerzése, ezt szolgalja a rugalmassag, az alland6 készenlét.
A vezetés a lehetoségek folyamatos feltardsara és megragadasara koncentral.
Szervezetelméleti hatterének a kdrnyezeti kihivasokra valaszt keresé nyilt rend-
szermodellek tekinthetdk.

7.3.3. Egy érdekes megkozelités: szakmakultara -
szervezeti kultara

Schein tobb szervezet megfigyelésére alapozva harom olyan kultarat tudott megkii-

lonboztetni valamennyiben, amelyek koziil ketto egy-egy szakmai kozGsséghez kap-

csolhato®. Szubkultira-tipologiajanak kozponti kérdése az, hogy az egyes szakmai
csoportok a maguk sajatos értékrendjével hogyan jarulnak hozza a szervezeti haté-
konysag noveléséhez.

» A ,melosok” (operators): a vezetéstol és a torzskartol is jol megkiilonboztethetd
vonalbeli vezetok és a végrehajtas szintjén lévo munkasok sorolhatok ebbe a kor-
be, akik a szervezet alaptevékenységét végzik: eldallitjak a termeéket, a szolgalta-
tast. Ez az a csoport, amely a bdrén érzi a szervezeti egységek és funkciok egy-
masrautaltsagat, és megtanulja kezelni azokat. A magatartas-fejlesztési progra-
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mok két értelemben is rendszeresen rajtuk csattannak: egyrészt a melésok min-
den valtozasi program és szervezeti tanulds ,,céltablai”, masrészt a 6lottik allo
szintnek tartott vezetdfejlesztési tréningek altaldban annak elsajatitasara iranyul-
nak, hogy hogyan lehet jobban kezelni az operatorokat.

» A . miiszakiak” (engineers): minden szervezetben van egy alaptevékenységet

biztositd alaptechnologia, amelyet egy sajatos szakmakultirdval rendelkezd
,.miiszaki” csapat tervez meg ¢s kisér figyelemmel. (A ,miiszaki” elnevezés itt
szimbolikus, barmilyen technokrata vagy tervezd idesorolhatd, mint példaul a
szoftverprogramozok vagy az dszténzési rendszer kidolgozoi.) E széles értelem-
ben vett ,,miiszaki” szakmakultura legfontosabb hallgatolagos k6zos eldfeltevése:
szeretik azokat a megoldasokat, ahol nem kell emberrel foglalkozniuk. Elényben
részesitik a rendszereket, gépeket, rutinokat, szabalyokat — mindent, ami teljesen
megbizhatd, automatikusan miikodik. Ennek biivoletében egyszeri, elegans és
rutinszeril megoldasokat allitanak eld, amelyek azonban gyakran figyelmen kiviil
hagyjak a munkahely emberi, magatartasi vonatkozasait. Ha valaszthatnanak,
a ,miszakiak” az embert mindeniitt gépekkel és rutinokkal helyettesitenék.
A csapatmunka, kapcsolatépités, bizalom, elkdtelezettség — valamennyi az embe-
ri természetbdl adodo szikséges rossz, amit, ha lehet, el kell keriilni, mert nehe-
zen iranyithato és ellendrizhetd.
A munkasok hatékony munkacsoportok iranti vagyat sokszor a miiszakiak tmo-
gatasanak és lelkesedésének hianya futtatja zatonyra, akik technikai megoldaso-
kat javasolnak, amit viszont a munkasok néznek kétkedéssel és — minthogy a
munkajukat fenyegeti — félelemmel. A két szakmakultira kdzotti fesziiltség teszi
sziikségessé a harmadik szakmakultlra, a vezet6k jelenlétét.

o A, vezérek” (executives): a vallalati hierarchiak csucsara feljutott csiicsvezetdk a
vilagon mindeniitt hasonld eldfeltevéseket vallanak. (A tulajdonos-vezetdk és
csaladtagjaik, a cégalapitok és vallalkozok nem sorolhatok ebbe a szakmakulti-
raba.) Szerepiik lényege a pénziigyi feleloésség a tulajdonosok felé: ndvelni a
részvényarfolyamot, az osztalékot. Ovék a végsd feleldsség, 8k fogjak ,.a zabos-
tarisznya szajat”. A fama ugyan szol még hosszu tava stratégiarol, emberi er6for-
rasokrol, a kritikus szerepldk (stakeholderek) kzotti egyensilyteremtésrol, de a
legkeményebb realitas a t6kepiacé, a pénziigyi életképességé. Vezetdi teamekrol
is sz0 esik, de a vilag valamennyi vezérigazgat6ja megtanulja, hogy a legkemé-
nyebb pénziigyi dontéseket sajat maganak kell meghoznia, mégpedig tokéletlen
informacidkra timaszkodva. Megtanuljak, hogy szabalyokra, eljarasokra €s rend-
szerekre — azok koziil is elsdsorban érdekeltségi és kontrollrendszerekre — kell
hagyatkozniuk, ha nagyszamu embert, szervezeti egységet és diviziot akarnak
vezetni. S jollehet gyakran a meldsok koziil keriilnek ki, ezeket a tapasztalataikat
hamarosan elfelejtik, mert a verseny vilaga kegyetlen, kompromisszumokat kell
kotni, a lehetéségeket meg kell ragadni, és — mindenekel6tt — a pénziigyi krité-
riumok mindent maguk ala gylrnek. Az emberekbdl human er6forras és koltség-
tényez6 lesz — nem is lehet masként, ha valaki emberek szazaiért-ezreiért felelds.
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Ha a melosok hatékonyséagot javito tanulast kezdeményeznek, a vezérek gyakran

nem jarulnak hozza, mert a pénziigyi megtériilés nem kimutathato és a tul sok 0j-

donsag aldassa a kontrollrendszert. A vezérek ezen a ponton kézos nevezore ke-
riilnek a miiszakiakkal: korlatozni akarjak az emberi tényezot.

Schein ramutat, hogy a két utobbi szakmakultira legfontosabb eléfeltevései a
szervezeten kiviili vilagban gyokereznek, s leginkabb ott is lehet megvaltoztatni
Oket. Ha a harom szakmakultiira kozotti konfliktust nem lehet feloldani, nehéz ha-
tékonyabb, tanul6 szervezeteket 1étrehozni. Ehhez azonban az egyes szakmai k6zos-
ségeken belill — a miiszaki és a gazdasigi felsGoktatasban, szakmai kamarakban,
klubokban, tarsasdgokban - kellene elsésorban yjrafogalmazni e szakmakultarak
szervezeten beliili szerepét.

7.4. Eros vagy gyenge kultura

A szubkultarak kapcsan mar utaltunk arra, hogy a szervezet kulturajat aldashatja, ha
a szubkulturak tulsagosan erések és nincs olyan dominans kultlra, amely integral-
hatna 6ket. A szervezeti kultarat — pontosabban az azt megjelenité dominans kultu-
rat — ilyenkor gyengének nevezhetjiik. Természetesen létezik ennek az ellentettje is:
az erds szervezeti kultiira. Az er6s kultira fogalmat Deal és Kennedy vezették be
népszerti konyviikben®.

Az erds kultura tulajdonképpen nem mds, mint a dominans kultiira azon alap-
vetd értékei, amelyeken széles korben osztoznak a szervezetben és amelyek er6-
teljesen hatnak a szervezeti tagok magatartasara”’. A kultara erejét tehat magatar-
tas-befolyasold képessége adja. A biirokracia testiileti szelleme™, Barnard szer-
vezeti személyisége” valdsziniileg az erés szervezeti kultira eléfutaranak tekint-
het6k: olyan értékeket fogadtatnak el a szervezet tagjaival — lojalitas, megbizha-
tosag, kovetkezetesség —~, amelyek szervezeti cselekvéseiket alapvetden megha-
tarozzak.

Miért jO az erds szervezeti kulttra? Mert
» kiszamithato viselkedést eredményez, amellyel a vezetd tartésan szamolhat,

mindezt rendszeres vezetdi beavatkozas és ellenbrzés nélkil;

» erds szervezet iranti lojalitast, elkotelezettséget, azonosulast eredményez;

» nb a szervezet megtartd képessége, kisebb a fluktuacio;

« atveheti a formalis szervezeti szabalyok helyét a szervezeti tagok magatartasanak
meghatarozasaban.

Ha egy szervezet a magatartas befolyasolasanak fontos mechanizmusaként keze-
li a szervezeti kultarat, az kihat nem csak szocializacios folyamataira, bels6 képzé-
sére és magatartas-fejlesztési programjaira, de még felvételi eljarasaira is. A szak-
mai alkalmassagon til ugyanis tesztelni kell a kulturalis illeszkedést is: mennyire
vallja magaénak a jelentkez$ azokat az értékeket, amelyek a szervezet dominans
kultirajat meghatarozzak, mennyire rendelkezik azokkal a tulajdonsagokkal, ame-
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lyek az adott kultiraba valo beilleszkedést biztositjak. Napjaink felvételi beszélge-
téseiben, tesztjeiben egyre tagabb teret nyernek az ilyen céli elemek.

Az erbs szervezeti kultira azonban nem csodafegyver, vannak kockazatai is.
Minthogy a kultira egyik legfontosabb kovetkezménye a kiszamithatdsag ¢és a sta-
bilitas, az erds szervezeti kultira hatranyai leginkabb ott mutatkoznak meg, ahol ép-
pen rugalmasan valtozo magatartasra, a dinamikusan véaltoz6 kornyezet kihivéasaira
adott 4j valaszokra van sziikség. Ha igaz az, hogy nehéz egy erds kultirat felépite-
ni, akkor annal csak egy nehezebb feladat van — egy masik er6s kuitaraval felvalta-
ni. Ehhez meg kell ingatni olyan értékeket és magatol értet6do elofeitevéseket, ame-
lyekhez az emberek ragaszkodnak. Ez nehéz, konfliktusos és nem egyszer fijdalmas
folyamat, hiszen a jordl €s rosszrol, helyénvalorol és helytelenrdl kialakult meggy6-
z8déseinket nem lehet egyik naprol a masikra szdgre akasztani.

Dinamikus, valtozo kdrnyezetben a szubkulturak sokszini rendszere jobb alkal-
mazkodoképességet biztosithat.

Mit tegyen a vezetd, ha szervezetében nincs mindenki altal kdvetett stabil érték-
rend? A kultira nem az egyetlen eszkdz a szervezeti magatartas befolyasolasara: en-
gedelmességet érhetiink el hatalmi eszkdzokkel, kovetést megfeleld vezetési stilus-
sal. Kialakithatunk szabalyokat, eldirdsokat, és érvényt szerezhetiink nekik, szank-
cionalva be nem tartasukat.

Ezekre az eszkozokre akkor is szlikség lehet, ha a szervezet atfogo valtozasok elé
néz: régi értékrendjét ujjal kell felvéltani, de az uj értékekre még nem talalt ra a szer-
vezet a tanulasi folyamat soran, vagy ha ra is talalt, még nem valt széles korben el-
fogadotta. Ilyenkor a vezetdnek akkor is mas magatartas-befolyasolasi eszkozkhéz
kell nyulnia, ha egyébkeént elkotelezett hive az értékek alapjan vald vezetésnek,
a szervezeti kultiranak.

Az elmult néhany évben a magyar szervezetek tobbsége ebben az atmeneti alla-
potban van, amely szamos korlatot emel a szervezeti kulturara tamaszkodo vezetés-
felfogas elé.

Mikézben a régi magatartdsmintak meghaladasanak és ijakkal valo felvaltasa-
nak kétségteleniil er6sek a mozgatdrugoi, e valtoztatasnak szamottevd korlatai is
vannak. Szamos szervezetiink van nehéz gazdasagi helyzetben, akar valsagos pia-
ci vagy pénziigyi szituacioban, s a krizis menedzselése rendszerint (és sziikségsze-
riien) inkabb centralizalt, autokratikus vezetésfelfogassal jar egyiitt. A kdzponto-
sitott pénziigyek, finanszirozas, a kozvetlen utasitasok és a gyakori jelentések
igénylése, a diviziok tevékenységébe torténé operativ beavatkozas nem mindig a
megrogzGtt magatartdsmintakra vezethetd vissza, hanem a valsaghelyzet kezelése
koveteli igy.

Ezek az okok oda vezettek, hogy a régi magatartasmintak lebontasa és ujakkal
valo felvaltasa helyett éppen a régi magatartasmintakat erésitik meg. Félo, hogy ez
a megerGsités a valtozas képességének kialakulasat igen erdsen késlelteti, kiilonosen
az idGsebb generaciok esetében, akik igen jol ismerik a paternalizmust, tekintélyel-
viséget, a presztizsszempontok érvényestilését.
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Ez a kulturalis vagy magatartasi tehetetlenségi nyomaték a szervezeti tagok re-
zisztencigjat eredményezheti, ideértve mind a vezetdket, mind a beosztottakat. Az
ellenalias jol azonosithatéan beépiilt a vezetSk és munkavallalok motivéciéi és atti-
tiidjei k6z¢é, s mint magatartasi jellemzd, igen nagy tehetetlenséggel hatarozza meg
a jelenlegi magatartast is. Kovetkezményei lehetnek a tiltakozas, vagy a passziv ki-
véras is, ritkan a kivonulds is el6fordul. Ennek megvaltozasa, megvaltoztatasa még
akkor is éveket vesz igénybe, ha a valtozasi folyamat egyenes vonalil és zokkend-
mentes.

A Magyarorszagra érkezo befektetok tobbsége talalkozik a rezisztencia problé-
majaval. A kiilf6ldi tulajdonosok megjelenése egyébként is , kettés sokkot” okoz: az
ijdonsagként hatd idegen kultiraval valé szembesiilést €s az els6 valodi tulajdonos
megjelenését. Sajatos modon igen gyakori, hogy a magyar vezeték és munkavalla-
6k nem tudnak kiilonbséget tenni a ketté kozott, és a ,,kemény” tulajdonosi fellé-
pést a kiilféldiek arroganciajanak tulajdonitjak.

Egyik hazai vallalatunk felsé vezetgje egy multinacionalis szakmai befektet6 pri-
vatizicio elétti vallalatatvilagitasat és due-diligence-ét kovetéen a kdvetkez6kép-
pen szamolt be megrazkodtatast jelent6 élményeikrol:

. Két hét alart kimutattak az dsszes tartalékunkat, tilzott kéltségeinket, gyengesé-
giinket és két honapon beliili jelentékeny elbocsatasokra és szigoru kéltségmeg-
szorito intézkedésekre tettek javaslatot. (A privatizacio végiil sikertelennek bizo-
nyult — B. Gy.) Egy id6 utan belatuk, hogy hideg fejjel leirt javaslatuk teljesen
korrekt volt és ha tilélésre téreksziink, akkor 95%-ban meg kell tenniink mindazt,
amit leirtak, legfeljebb két honap helyett fél év alatt.”

A kiilfoldi tulajdonosok két érdekes megoldast fejlesztettek ki az eltéré kultira
és szervezeti ellenallas problémajanak kezelésére:
 az anyavallalattol ,,importalt” menedzsmentcsapattal kezdenek, majd egy lassi

folyamat keretében fokozatosan kériiltekintéen kivalasztott magyar vezetdkkel

valtjak fel 6ket. A kivalasztando magyar vezet6ket rendszerint szakmai tovabb-
képzésre, tréningekre kiildik, amelyek egyben alapos kulturalis ,.,agymosast” is
jelentenek, illetve

* eleve olyan fiatalokat, frissen végzett diplomésokat vesznek fel, akik beallitoda-
saikban még nyitottak, nincs olyan internalizalt kulturalis , kalyha”, amelyhez ra-
gaszkodnanak, és korabban elképzelhetetlen karrierlehetdséget nyitva eldttiik hi-
hetetlen felelGsséggel ruhazzak fel éket.

Osszefoglaloan elmondhatjuk, hogy a magyar szervezetek kétségteleniil ers kul-
turakat orokoltek a multbdl, amelyek tehetetlenségi nyomatéka a valtozasok egyik
kritikus tényezbje. Emellett azt is be kell latnunk, hogy a szervezeti kéryezet val- *
sagjelenségekkel terhes — piaci nehézségek, finanszirozasi problémak, hatékonysa-
gi kovetelményekbdl adodo karcsusitas —, amik inkabb a korabbi kultaralis jellem-
z6k megerdsitését, semmint egy Gj értékrend kibontakozasat segitenék. Az atmene-
ti korszak tehat oriasi lehetdségeket, egyszersmind szamottevé korlatokat is jelent a
kultira szamara. Szamos szervezetnél azonban megindultak pozitiv valtozasok,
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a nemzetkozi tulajdondl és a nemzetkodzi piacokon megjelené magyar vallalatoknal a
kultira a vezetdi eszkdztar legfontosabb elemei kdzé 1épett eld. Azt gondoljuk, hogy a
kulturaba valo vezetdi invesztalas hosszi tavon megtériil§ erdfeszités, de meggydzodé-
siink, hogy megéri a belé fektetett 1dot, erdfeszitést, energiat — megtériild beruhazasrol
van szd. S ha a kérdést ugy tessziik fel, hogy milyen j6vé all véltozatlan kulturilis fel-
tételek mellett szervezeteink eldtt, méginkabb erre a kovetkeztetésre kell jussunk.

7.5. Hatalmi kultara, szervezeti kultara a 80-as évek
Magyarorszagan

A hatalommal foglalkozé fejezetben bemutattuk a redisztribicio hatasat a szerveze-
tek hatalmi struktirajara. A kOvetkezd fejezet ravilagitott ennek vezetési stilusra
gyakorolt kovetkezményeire is: a részvételi tipusu vezetésnek — legalabbis ami az
ujraelosztast érintd ,.kemény” dontéseket illeti — nincs tdl nagy tere. A megoldandd
problémak természetébdl kovetkezik, hogy nem részvételi alapon kezelhet6k. Nem
véletlen, hogy a paternalisztikus vezetési gyakorlat igen elterjedt. Els6 latasra meg-
lep6 ugyan a konzultativ (részvételi) vezetdk aranya a vezetdk kozott, emogott azon-
ban valésziniileg inkabb az alkut®, mint a konzultdciét sejthetjiik. A képhez azon-
ban hozza tartozik a Fiedler-modell kapcsan észlelt kiugroan magas poziciobol fa-
kadé hatalom érzékelése, ami egyszersmind jO vezetd-beosztott viszony érzetével
jart egyiitt.

Varga Karoly ebben a vezetési kdzegben sajatos jelenségre mutat r4’'. Vroom és
Yetton modelljének nyolc kérdésére (szituacids valtozoira) adott ,,igen” valaszokat
problématérképbe rendezve Gsszehasonlitja a szituacids valtozok fontossagat timo-
gato igenek szdzalékos ardnyat a Vroom-Yetton-féle nyugati menedzserminta meg-
felel6 adataival (lasd: 7.6. dbra).

Az abrabol tobb ponton a magyar vezetd gyakorlat alapvetd kiilonbségei olvas-
hatok ki:

+ a magyar vezetok kevésbé tartottak fontosnak, hogy dontéseik soran melyik al-
ternativara esik majd a valasztas, milyen lesz dontéseik mindsége;

» amagyar vezetGk azt feltételezték, hogy beosztottjaiknél a j6 dontések meghoza-
talahoz sziikséges informéciokbol lényegesen kevesebb van, mint a nyugati me-
nedzserek, ill. beosztottjaik esetében;

« a magyar vezetOk kisebb fontossiagot tulajdonitottak annak, hogy a beosztottak
elfogadjak dontéseiket;

© » mégis joval magabiztosabban nyilatkoztak arr6l, hogy beosztottjaik kovetik Gket
egyedill meghozott dontéseik esetén; és végiil

+ mindezek ellenére joval kevésbé biztak abban, hogy a beosztottak a szervezet ér-
dekeit szem eldtt tartva és nem sajat érdekeik alapjan cselekszenek majd.

A nyugati menedzserek vezetdi szitudcid észlelését nevezhetnénk participativ
vezetési kulturanak. Ezzel szemben a magyar inkabb hatalmi kultiraként jelle-
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mezhetd. A magyar (fels6) vezetdk hatalmi és befolyasi képességét két dolog jel-

lemezte:

+ egyfeldl igen erdsek voltak a formalis hatalmi jogositvanyok, a klasszikus auto-
ritds eszkdzei, mi tobb, ennek vezetSink tudataban is voltak (1asd a poziciobdl fa-
kado hatalom igen magas aranya a vizsgalati mintaban);

+ masfelél - foleg a felsé vezetdi korben — igen erds a szervezet kulcskérdéseiben
a dontések személyes mérlegelésen alapulo lehetdsége, egyszersmind a személy-
hez k6t6d6 hatalom.

Ennek megjelenési formai a paternalista — latszolag részvételi alapt, gyakorlati-
lag azonban egyszemélyi — vezetdi dontéshozatal és a szélsOségesen centralizalt
dontési gyakorlat és szervezeti struktira.

A kor szervezeti racionalitisa hatalmi racionalitds, kultraja hatalmi kulttra.
A vezetdi és beosztotti cselekvések, a vallott és kovetett értékek kettOssége értel-
mezhetetlen a hatalom e kdzponti szerepének megértése nélkiil.

Ebben a kézegben érthetévé valnak a Varga Karoly altal diagnosztizalt jelensé-
gek: a beosztottaknadl valoban nincsenck az érdemi (értsd redisztribiciot befolyasol-
ni képes) dontésekhez informacidk, valamint a ,,nem fontos az elfogadis — mégis
kovetnek — de nem bizom benniik” jellegli vezetdi gondolkodas. Ez azonban egy
olyan sajatos magyar kulturdlis ,,Bermuda-haromszdg”, amelyben a legtébb angol-
szasz kOzegbdl importalt (és a participativ kultira feltételrendszerére kifejlesztett)
menedzsment- és leadershipmodszer bizonyosan elsiillyedt.

A Pfeffer—Salancik altal megfogalmazott hatalmi paradoxon sajatos formaban je-
lentkezik magyar viszonyok kozétt, ,,paradox” mddon mindkeét oldala egy sziik fel-
s6 vezet6i kor hatalmat erdsiti:

* részint, mert a fels0 vezetés az a szervezeti szerepld, aki a szervezet szempontja-
bol legkritikusabb eréforrashoz képes hozzajuttatni a szervezetet, részt venni az
alkufolyamatban, manipulalni az Ojraelosztas csatornait,

* részint, mert a rendelkezésére allo hatalommal (formalis jogositvanyokkal és in-
formalis eszk6zokkel) igen erds intézményesitett hatalmi szerkezetet hozott létre.
Ez a hatalmi szerkezet igen stabil, nehezen megbonthaté. Oriasi volt az esé-

lye, hogy az O’Day éltal leirt megfélemlitési ritualék sikeresen akadalyozzak

meg a szervezeti reformokat ¢és jarulnak hozza a hatalmi szerkezet konzervala-
sdhoz.

S6t, a fent leirt paradoxont egy masik valtja fel, amelyet a szervezeti reform pa-
radoxonjanak neveznék: azok a szervezet (at)alakitasi akciok, amelyeket a szerve-
zeti tagok kezdeményeztek, gyakorta nem a szervezetnek a kérnyezethez vald alkal-
mazkodasabol vezethetdk le, hanem a hosszl ideig megmerevedett, ,,elmeszesedett”
hatalmi struktira megbontasanak iiriigyeként jelentkeztek. A kor szamos szervezet-
alakitasi programjanal megfigyelhetd, hogy a redlakciok kontdsében jelentkezd, al-
kalmazkodasnak tind valtoztatasok, ,,innovaciok” célja valdjaban a belsé hatalmi
szerkezet megbontdsa, vagy éppen ellenkezdleg — elébe menve a ,,reform” k6ntosé-
ben jelentkezd hatalmi tdmadasnak —, annak konzervaléasa volt™.
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Megfogalmazhato az a gyani is, hogy az évtized szervezetalakitasi-szervezési akcioit
tdbbnyire nem kornyezeti hatasok, az alkalmazkodas igénye inditottak atjukra, hanem
belsé magatartast jellegli szempontok: kontliktusok, személyi ellentétek (azaz hatalmi
megfontolasok). Mi tobb, ezen akcidk nem is vittek kozelebb kdmyezeti kihivasok
megvalaszolasahoz! ,,Ugy tiinik, a magyar vallalatok viszonylag stiriin foglalkoztak
osztalyok, toosztalyok Gsszevonasaval, felbontasaval és mas hasonld »szervezetfejlesz-
tési« akciokkal. Ezek manifeszt célja altalaban az »iranyitas hatékonysaganak novelé-
se« volt, valojaban tobbnyire belso kontliktusok, személyi ellentétek, illetve kisebb-na-
gyobb gazdalkodasi krizisek motivalték ezeket az atszervezéseket.””

Osszességében elmondhato, hogy a kifelé alkalmazkodasi mintakat mutat6 veze-
t6k magatartasat befelé az akaratérvényesités jellemzi: a vezetd képes sajat koncep-
cidjat érvényesiteni, akaratat keresztiilvinni. Rendszerint 6natléoan dont, jollehet ezt
gyakorta paternalisztikus modon jelenik meg, igen er0s a szervezeti szereplok befo-
lyasolasanak képessége.

llyen és ehhez hasonlo jelenségek alapjan joggal nevezi Dobdk Miklés™ a kor
magyar vezetési gyakorlatat . Janus-arcinak”.

Ezek a jelenségek sajatosak, de a maguk feltételrendszerében értelmet nyernek.
A magyar vezeté kivalaszt(od)ast lehet kontraszelektivnek nevezni, de ez csak olyan
vonatkoztatasi kerethez viszonyitva igaz, amely egyaltalan nem volt jellemz6 hazai
viszonyainkra.

A kor vezet6i magatartasanak megitélésénél — Ggy gondolom — kettés hibat kell el-
keriilni: a kovetett vezeti gyakorlat sommas elfogadasat, vagy sommas elitélését.
A magyar vezetok gyakorlata megitélésem szerint ,,profi” alkalmazkodas volt az adott
feltételrendszerhez, ugyanakkor a ,,mindenkinek jo” Gjraelosztasi rendszer a végén tar-
tetni. Legalabb ilyen hibanak tartanam azonban az itt leirt vezetdi magatartast etikai ala-
pon les6porni, elutasitani, hiszen az meghatarozott viszonyok termeéke, és e viszonyok
kozt igenis megvan a maga racionalitdsa. Etikai alapon vald megkérddjelezése vélemé-
nyem szerint csak a befoglalo rendszer etikajaval egyiitt vethet6 fel korrekt modon.

7.6. Szotar

alapveté eléfeltevések basic assumptions

azonosulas a munkakorrel, szervezettel identification with the job, organisation
egyén/csoport kozpontisag individualism/collectivism

belsé fiiggés/fiiggetlenség interdependent, independent
cél/eszkoz orientacio ends-means orientation
bizonytalansigkeriilési index uncertainty avoidance index
ceremoniak, szertartasok ceremonies, rites and rituals
ellenkultara counter-culture

férfias/ndies értékek femininity/masculinity

hatalmi tavolsag index power distance index
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human orientacio

individualizmus/kollektivizmus index

az iroda berendezése, a munkahely
belsé elrendezése

kockazatvallalas/kockazatkeriilés

konfliktustiirés

nyilt/zart rendszer

rovid/hosszi tava idGorientacio

standard mikoédési eljarisok

szervezeti rutinok

szervezeti klima

szervezeti kultdra

szervezeti szocializaci6

szubkultira

tamogato kultira

torténetek, legendik, mitoszok

humane orientation
individualism/collectivism index
office layout

risk tolerance/risk avoidance
conflict tolerance
open/closed system
long/short-term orientation
standard operating procedures
organisational routines
organisational climate
organisational culture
organisational socialisation
sub-culture

supportive culture

stories, legends, myths
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8. KONFLIKTUSOK A SZERVEZETBEN

. Mig mdsokra iigyelsz, ne feledd hat Gnmagadat sem,
tigy élj tarsaidért, hogy bele majd te se halj!”
(JaNUS PANNONIUS: Jidnos esztergoni érsekhez)

A fejezet célja, hogy:

« megkiildnbdztesse a szervezet szempontjabol jo és rossz konfliktusokat,

o bemutassa az egyéni és szervezeti szintil konfliktusok kezelésének modelljeit,
» bemutassa a konfliktuskezelés lehetséges eszkizeit,

» bemutassa a targyaldas modelljét és technikait.

A szervezetek tele vannak konfliktusokkal. A hagyomanyos vezetésfelfogas a konf-
liktusokat a szervezetek negativ jelenségének tekintette, olyan rossz dolognak, amit
lehetéleg el kell keriilni. A human relations ezzel szemben azt vallotta, hogy a konf-
liktusok természetes velejaroi a csoportok és szervezetek miikodésének, ezért el kell
fogadni létiiket és meg kell tanulni egyutt élni veliik, kezelni 6ket. Napjaink konf-
liktusfelfogasa ezen is tilép: batoritjak a konfliktusok felszinre keriilését, mert a
harmoénia egyben a viltozatlansag, a valtozas képességének hianya is. E felfogas
szerint a szervezeteknek és csoportoknak meg kell talalniuk a konfliktus és a harmo-
nia' dinamikus egyensilyat, hogy megdrizzék valtozasi képességiiket, kreativitisukat.

A csoportok kialakulasanak van egy szakasza — a vitak fazisa —, amelynek termé-
szetes velejaroja a konfliktus (4. fejezet). Az eréforrasok elosztasa allando konfliktus-
forras a szervezetekben, ezek hatalmi-politikai kezelését az 5. fejezerben mutattuk be.

A szervezetelméletben Lawrence és Lorsch mutatott 14 a differencialt szervezeti
struktiira eldnyeire, amely azonban ,,helybél” konfliktusok sorat eredményezi: a cé-
lok, az id6orientacio, a szervezeti egységek belsé struktirajanak kiilonbozdségét, de
még a kivanatos személyiségjellemzok eltérését is’. Ezzel egyiitt jar a szubkultirak
kitlonbozosége is (lasd 7. fejezer).

A matrixstrukturakat gy jellemeztiik, mint amelyek intézményesitik a konfliktu-
sokat’ a szervezetben, de éppen ezzel biztositjak a szervezet rugalmassagat, problé-
mamegoldo és valaszképességét.

A konfliktusok tehat nem sziikségképpen negativ jelenségei a szervezeteknek:
elésegitik a dinamikus kdrnyezethez valo alkalmazkodast és akar a szervezeti tagok
megelégedettségét is novelhetik. Handy példaul a matrix-struktaraval egyiitt jaro
feladatkulturat iigy jellemezte, mint amely igen magas elégedettségi, tnmegvalosi-
tasi szintet tesz lehet§vé a szervezet tagjai szamara.*
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8.1. Mi a szervezeti konfliktus?

Konfliktusrol akkor beszéliink, ha két vagy tobb érintett fél koziil valamelyik azt ér-
zékeli, hogy masok negativan viszonyulnak valamihez, ami szamara fontos. A meg-
hatarozas néhany elemét érdemes részletesebben is kibontani:

» Konfliktusba csak akkor keveredhetiink, ha veszélyeztetve latunk valamit, ami
szamunkra fontos. Ez a fontos dolog lehet barmi: eréforras, elémeneteli lehetd-
ség, dontési alternativa, status, vagy akar sajat értékiink, hiedelmiink, meggy6z6-
désiink. :

» Konfliktus akkor keletkezik, ha err6l a szamunkra fontos dologrol masok elté-
réen vélekednek: ugyanazt az er6forrdst akarjdk megszerezni vagy egyszeriien
csak megakadalyozni, hogy mi hozzaférjiink, ugyanazt a poziciot szeretnék meg-
szerezni vagy csak megakadalyozni, hogy mi t6ltsiik be, mas dontési alternativa
mellett tornek landzsat, alaassak a csoportban kivivott statusunkat, nyilvanos fo-
rumon az altalunk vallott értékekkel, meggy6zodésekkel szembe mas értékeket,
meggydzddéseket szegeznek. Ennek megfelelden beszélhetiink érdek- vagy ér-
tékkonfliktusrol.

» A konfliktus észlelt jelenség. Nincs konfliktus, ha az érdek- vagy véleménykii-
l6nbséget egyik fél sem észleli vagy észleli ugyan, de nem tekinti problematikus-
nak. (Latens konfliktusrél beszéliink olyankor, ha fennall egy konfliktus leheto-
sége, de egyik fél sem észleli, és 4t nem élt konfliktusrdl akkor, ha észlelik ugyan,
de nem tulajdonitanak neki jelentGséget). Vegyiik észre ugyanakkor, hogy egy

- konfliktushelyzet kialakulasahoz elegend6, ha csak ez egyik érintett fél észleli és
€li at a konfliktust.

» A konfliktus a felszinen mindig személyek vagy csoportok kozott bontakozik ki,
de az esetek tobbségében szervezeti okai vannak: a szamunkra fontos dolog a
szervezetben hozzaférhet6 és szervezeti létiink altal valik fenyegetetté. Igen sok
olyan konfliktust éliink és harcolunk meg, amelyeknek maganéletiinkben vagy
akar mas szervezetben nem lenne értelme, jelentésége. Ennek tudatositasa azért
fontos, mert csak felszini kezelését jelenti egy konfliktusnak az, ha személykozi
vagy csoportkozi sikjat probaljuk megoldani, de nem érzékeljitk és nem viszo-
nyulunk azokhoz a szervezeti kivalté okokhoz, amelyek az adott konfliktust
okoztak.

8.1.1. Jo vs. rossz konfliktus

A fejezet bevezetdjében napjaink konfliktusfelfogasat ugy jellemeztiik, mint amely
batoritja a konfliktust, és a siker egyik Iényeges 0sszetevojének tekinti. Ez természe-
tesen nem jelenti azt, hogy minden konfliktus jo. Arra, hogy mi a j6 és mi a rossz
konfliktus, egy nagyon egyszerii és nagyon kézenfekvé meghatarozast lehet adni:’
+ jonak (mas megnevezéssel funkcionalisnak vagy konstruktivnak) tekintjiik azt a
konfliktus, ami elGsegiti a csoport céljainak elérését, ndveli teljesitményét.
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+ rossznak (mas megnevezéssel diszfunkcionalisnak vagy destruktivnak) nevezhet-
jiik ezzel szemben azt a konfliktust, amely a csoportteljesitmény csokkenéséhez
vezet.

E megkiillonboztetés egyszeriisége és nagy magyarazo ereje ellenére nem prob-
Iémamentes. Vegyiik sorra gyenge pontjait. E kdnyv lapjain mar tobbszor felme-
riilt az a probléma, hogy amilyen kdnnyi elvont médon megmondani, mit tekint-
hetiink j6 teljesitménynek, annyira nehéz konkrét koriilmények kozott ugyanezt
megnevezni: mik a pontos teljesitménykritériumok, hogyan értékelhetd az elért
teljesitmény. Bizonyos teljesitménykritériumok egymassal konfliktusban is lehet-
nek, igy egy adott konfliktus pozitiv lehet az egyik szempontjabol, s negativ egy
masikébol.

Ugyancsak sz volt mér arrol is, hogy egy szervezet teljesitményét nemcsak out-
putjanak mennyiségi és mindségi paramétereivel, hanem a szervezeti tagok megelé-
gedettségével is mindsithetjiik. Ismét csak: vannak olyan konfliktusok, amelyek
el6segitik a mennyiség és a mindség javitasat, de hatranyosan érintik a csoport szo-
cialis klimajat, a megelégedettséget. igy bizonyos konfliktusok a sziirke zonaba tar-
toznak: nem donthetd el roluk egyértelmiien, hogy funkcionalisak, avagy kovetkez-
meényiik inkabb kedvezdtlen. Mi tobb: ami az egyik csoportban eldremutaté konflik-
tus, az mashol lehet rombol6 hatasi. (Ha példaul egy vezetdi munkaértekezleten egy
beosztott szakmai kritikaval illeti f6ndke elképzeléseit és rogton vazol egy alterna-
tiv koncepciot, az lehet teljesen elfogadhatd és eléremutatd egy szamitastechnikai
cég marketingrészlegében, de megbotrankozast valthat ki egy biirokratikus szerve-
zetben.) Végiil a legsilyosabb ellenvetés a meghatdrozassal szemben, hogy csak a
konfliktus rendez6dése utdn tudjuk megitélni, hogy teljesitményndveld vagy -csok-
kentd hatdsu volt-e, ami egyaltalan nem segit abban, hogy a konfliktus menedzselé-
se soran orientalja a vezet6t: végigvinni és kifuttatni igyekezzen a konfliktust, vagy
inkabb leszerelni és lezami. A vezetdnek a varhato eredmény kockézataval kell val-
lainia vagy megakadalyozni a konfliktust.

E kritikai vélemények ellenére vannak olyan jellemzdk, amelyek egyértelmiien a
konstruktiv, illetve a destruktiv konfliktusokkal kapcsolhatok Ossze.

Destruktiv az a konfliktus, amely:

* olyan helyzetet eredményez, amely érzelmileg telitett (pl. valaki nyer/veszit),

 védekez6, blokkold magatartashoz vezet,

» polarizalja a csoportvéleményt,

* a csoport széteséséhez vezet.

Konstruktivnak tekintjiik ezzel szemben azokat a konfliktusokat, amelyek:

+ Dbatoritjak a kreativitast, az 6tletek felszinre keriilését,

* leleplezik az irracionalis érveket,

« levalasztjak a problémat az egyénrdl,

« enyhitik a fesziiltséget,

+ avaltozas és az Onértékelés szellemét viszik a csoportba,

= atlathatova teszik a hatalmi és erdviszonyokat.

LR T R MT»» e
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A konstruktiv konfliktus tulajdonképpen a 4. fejezetben bemutatott csoportszel-
lem egyik ellenszerének is tekinthetd: teret enged minden Gtletnek, nem ,,személye-
siti meg” az ellenvéleményt, a hatalmi motivum nem dontheti el a problémat rejtett
modon (ha ez donti el, azt nyiltan kell megtennie), kritikus értékelést és érdemi
problémamegoldast tesz lehetévé.

Egy masik megkdzelités szerint mind a konfliktus hianya, mind a til erés konf-
liktusok negativan hatnak a szervezetek teljesitményére. A konfliktusok kozepes
szintje viszont a teljesitmény javulasat eredményezheti. Nem az a jo vezetd tehat,
aki megakadalyozza szervezetében a konfliktusok kialakulasat, hanem az, aki egy
kozepes konfliktusszintet sikeresen menedzselni képes. Az 6sszefliggést a 8.1. dbra
szemlélteti.

(Vegyiik észre, a gondolat analog McClelland teljesitménymotivacid kapcsan ki-
fejtett tételével: sem a tul konnyi, sem a tal nehéz elvarasok nem eredményeznek j6
egyéni teljesitményt. A kettSben az a kozos, hogy mindketté fesziiltséget eredmé-
nyez: a teljesitményelvaras stresszt okoz az egyénnél, a konfliktus belsé nyomast a
szervezetben. Mindkét esetben az atlagos fesziiltség produktiv, a tal kicsi és a tul
nagy ellenben kedvezdtlen hatasi.)

A szervezeti
teljesitmény
valtozdsa

Pozitiv

KOZOMDOS [errmeramremeosffonsmarenesrerisceimnciii e NG e

Negativ

A konfliktus
szintje

Alacsony Kézepes Magas

8.1. ABRA. A konfliktus eréssége és a szervezeti teljesitmény Osszefiiggése

Forrds: NORTHCRAFT, G. B.~NEALE, M. A.: Organizational Behavior. A Management Challenge. The Dry-
den Press, Chicago, IL, 1990. 224. o.
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8.1.2. A konfliktus kialakulasanak folyamata

A konfliktus mint folyamat 6t szakaszra oszthato®:
1. megel6z6 helyzetre,
a konfliktus felismerésére ¢s atélésére,
a konfliktus kezelési modjanak kialakitasara,
a konfliktus alatti tényleges viselkedésre, és
a kovetkezményekre.
Megeldzé helyzet. Minden konfliktusnak van valamilyen e/dzménye: a kdlcsdnds
informaciohiany a masik céljairol, torekvéseirdl, tokéletlen vagy félreértett kommu-
nikacid, nem megfeleld vezetési stilus, a dolgokrél alkotott eitéré hiedelmek, az ér-
tékrendek eltérése mind-mind okozhat konfliktust. Konfliktushoz vezethet barmi-
lyen egyet nem értés, ellentmondas, Osszeegyeztethetetlenség: az eltéré érdekek
(célkonfliktus), a kiilonbdz6é meggydz6dések, hiedelmek, értékek (kognitiv konflik-
tus) és a dolgok iranti eltér6 attitidok (érzelmi-affektiv konfliktus). Nem szikség-
szerii azonban, hogy egy potencialis (latens) konfliktusbol tényleges konfliktus valjék.

Eszlelés és dtélés. A konfliktus lehetdségébdl tényleges konfliktus akkor valik,
ha ez valamelyik érintett félben tudatosul: ugy észleli, hogy szamara fontos dolog-
hoz a masik fél negativan viszonyul. Ezt nevezziik észlelt konfliktusnak. Minthogy
a kontliktus kialakulasa észlelési kérdés, vélr ellentmondasok is vezethetnek konf-
liktushoz. A konfliktus tényének felismerése azutan rendszerint csalodottsagot, fe-
sziiltséget, indulatokat ébreszt benniink, amely negativ érzést, attitidot alakit ki a
masik fél irant. [lyenkor mar atélr konfliktusyol beszéliink. A konfliktus kialakulasa-
hoz tehat kell mind a megértés, mind a hozza kapcsolodo kellemetlen érzés. Mar
ezen a ponton sok minden elddl a konfliktus végkimenetelét illetden. Az egyik 1é-
nyeges dolog a nyerési esélyek észleléséhez kapcesolodik: a konfliktust olyannak
¢szleljitk-e, amelyben csak egymas rovasara érhetiink el eredményt (ezt szokas
nyer/veszit helyzetnek vagy zéro dsszegli jdtszmanak is nevezni), vagy ugy véljiik,
létezik a helyzetnek egy olyan megoldasa, amelybdl mindkét fél eldnydsen johet ki
(ezt pedig nyer/nyer, vagy nem z€r6 Osszegl jatszmanak nevezhetjiik). A masik lé-
nyeges meghatarozo tényez6 a konfliktushoz kot6d6 érzelmeinkhez kapcsolodik: ha
érzelmeink tilzottan negativak és erdteljesek a masik fél irant, az tdbbnyire a prob-
lémak leegyszerlsitéséhez, a masik fél lehetséges Iépéseivel kapcsolatos gyanakvas-
hoz, a bizalom megrendiilés¢hez vezet. Ez tobb kdvetkezménnyel is jarhat: besziiki-
ti a lehetséges megoldasok szamat, korlatozza a kreativ problémamegoldast, és
csbkkentheti a kooperativ problémamegoldas lehetdségét. A talzott érzelmi elkdte-
lez8dés nagy valésziniiséggel problémamegoldas helyett konfrontaciohoz, nyilt iit-
kozéshez vezet. Az atélt érzelmeknek van még egy lényeges kdvetkezménye: egy
logikai Gton konstruktivan megoldhatd kérdés személves iiggyé valik. Mar nem a
probléma a fontos, hanem sérelmeink vezérelnek a konfliktus megoldasa soran.

A konfliktus kezelési modjanak kialakitdsa. A konfliktus észlelését €s atérzését a
konfliktus szandékolt kezelési modjanak megvalasztasa, a konfliktuskezelés straté-
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giajanak kialakitasa koveti. Ilyenkor dontjiik el, hogyan szandékozunk a szamunkra

kedvezétlen helyzetet felszamolni, az észlelt problémat megoldani. Ezt a szakaszt

azért is célszerti elkiiloniteni a kOvetkezd, a cselekvési fazistdl, mert az azonnali ak-
cid egy lényeges dologgal nem szamol: a masik fél kontliktuskezelési stratégidjaval.

Szamtalan konfliktus elmérgesedésének oka az, hogy téves feltételezésekkel éliink

a masik fél szandékairol, varhato cselekvésérdl. Ezek kozil a leggyakoribb csapda

az, hogy a masik felet passzivnak feltételezziik: csak azt dontjiik el, mit akarunk ten-

ni, de nem szamolunk azzal, hogy lépéseink valaszreakcidkat eredményeznek.

A konfliktus megoldasa soran kovetheto stratégiakat, magatartasformakat a 8.2. és

8.3. pontban részletesen bemutatjuk.

A konfliktus alatti tényleges viselkedés. Sokan ezzel a szakasszal azonositjak a
konfliktust, mivel itt valik ldthatova, itt hangzanak el kijelentések, itt indulnak el
kezdeményezések, és itt valik lathatova a masik fél reakcioja is. Ebben a szakaszban
a felek nyiltan konfliktuskezel€si stratégidjuk megvalositasira torekszenek. Ez tor-
ténhet egyetlen litkdztetésben, de szélsGséges esetben akar évekig is elhizodhat.
A tényleges magatartas sokszor eltér a szandékolttol, ha rosszul mértiik fel lehet6-
ségeinket, vagy ligyetlenek vagyunk a stratégia kivitelezésében, a masik fél varatlan
valaszlépéseinek megvalaszolasaban.

A konfliktus a harmonikus, konfliktusmentes allapot és a masik megsemmisité-
sére torekvé tamadas szélsGségei kozott tobb fokozatot felvehet (e fokozatokat a
8.2. abra szemlélteti).

A tényleges konfliktus e skala valamely pontjan kezdédik és két jellegzetes lefu-
tasa képzetheto el:

» az egyik a kezdeményezés—reakcio—viszontvalasz—reakcid folyamatdban egyre
nagyobb amplituddval kuszik felfel¢ a konfliktus kiélez6dése, elmérgesedése fe-
1é. Ez a konfliktus megoldasa szempontjabél veszélyes folyamat, azzal fenyeget,
hogy a felek nem jutnak eredményre, és a konfliktusnak haromféle kimenete le-
het: a) vagy megoldatlan marad (a felek bedssak magukat a pozicidik mogé és vé-

Megsemmisité konfliktus —— A madsik fél megsemmisitésére tett nyilt eréfeszités
—— Agressziv fizikai tamadasok

—— Fenyegetések, ultimatumok

—— Nyers szébeli tdmadas

—— Masok nyilt szamonkérése, felelGsségre vonasa

—+ Kisebb félreértés, egyet nem értés

Nincs konfliktus —— Harmonia

8.2. ABRA. A konfliktusintenzitasi skdla

Forrds: Rosins, S. P.: Organizational Behavior (6" ed.). Prentice-Hall International, Inc. 1993. 453. o.
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dekezd allaspontjukbol kimozdithatatlanok), b) vagy az egyik fél nyers hatalmi

eszkozokkel, er6szakkal oldja meg a konfliktust, ¢) vagy valamelyik fél tdvozik

a szervezetbSl. Utobbi ketté valamilyen lezarasat jelenti a konfliktusnak, de a

szervezet sokat veszithet e megoldasokkal;

+ amasik csillapulé amplitidoval a megoldas, megegyezés irdnyaba vezet, a felek
feliilemelkednek személyes érzelmeiken és a problémara koncentralva a konflik-
tus okozta fesziiltséget egy elviselhet6 savba terelik. Ez a lefolyas sikeres prob-
lémamegoldassal, a konfliktus érdemi lezarasaval kecsegtet.

Kovetkezmények: A konfliktusok elobb bemutatott két lefutasa lényegében két le-
hetséges kdvetkezmenyt eredményezhet. Az egyik noveli a szervezet/csoport telje-
sitményét, a masik csokkenti. Csak a kdvetkezmények ismeretében adhatunk végle-
ges valaszt arra, hogy a konfliktus konstruktiv volt-e, vagy destruktiv.

8.2. A konfliktusok kezelése egyéni szinten

Személykozi konfliktusrol két vagy tdbb személy céljainak, elképzeléseinek, érzései-
nek vagy magatartasformainak §sszeegyeztethetetlensége esetén beszéliink. Ilyen fel-
mertilhet az érdekek eltérése esetén, de mar az is konfliktushoz vezethet, ha az érdekek
ugyan OsszeegyeztethetSk, de teljesiilésiiket a felek méas modon képzelik el. A hires
fogolydilemma’ (mint mar volt rola sz0) egy ilyen helyzetet vazol: a két fél valaszthat
az egyittmiikods, illetve a sajat érdekét a masik rovasara érvényesito stratégia kozott.

A dilemma Iényege, hogy két, egymaéssal kommunikalni nem tudé foglyot kiilén-

kiilon a bird — akinek konkrét bizonyitéka nincs — a kévetkezd valasztas elé allit

(lasd 8.3. abra):

« egyittmikddik a masikkal, azaz nem vallja be tettilket: ekkor minimalis biinte-
tésre szamithat, ha tarsa sem vatll, de igen komoly bortonre, ha az ravallana;

« vallomast tesz a masik ellen: ekkor kiszabadul, ha a masik egyébként nem vallana,
illetve ,testvériesen megosztoznanak™ a komoly biintetésen, ha mindkett6 vallana.

Céljuk, érdekiik azonos, de az eltéré stratégia valasztdsa mindkét fél szamara
rosszabb eredményhez vezet. A példa ravilagit a személykozi konfliktusok két 1é-
nyeges Osszetevojére:

Masik fogoly
Vall Nem vall
Egyik fogoly Val/ 5-5 év borton 0-10 év borton
Nem vall  |10-0 év borton 1-1 év borton

8.3. ABrA. 4 fogolydilemma dontési matrixa

Forrds: Hankiss ELEMER: Tarsadalmi csapdak — diagnozisok. Magvetd, 1983, 14. o.
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* a konfliktusban részt vevOk rendszerint egymasra utaltak, kdlcsondsen fiiggnek
egymastol, azaz valasztasaik és cselekvéseik befolyasoljak azt, hogy a masik:fél
mit valaszthat, illetve milyen eredményt érhet el,

*+ az Onérdekii stratégia sokszor mindkét fél szamara kedvezétlenebb eredményre
vezet, mint az egylittmitkodésre alapozott k6z0s stratégia,

A személykozi konfliktusok megoldasa soran sajat céljaink elérésére toreked-
hetiink Ggyis, hogy kizarolag onérdekiink vezérel, és agy is, hogy tekintettel va-
gyunk masokra. A két megfontolds a 8.4. dbran lathato kétdimenzios térképet
eredményezi, amely a konfliktus soran kovethetd 6tféle magatartasformat kiilon-
bdztet meg.

Vegyiik sorra az egyes magatartasokat!

o Elkeriilés (nem eréltetem sajat célomat sem, de nem kooperdlok a masik céljanak
elérése erdekében sem). Az emberek egy része inkabb elkertilni szereti a konflik-
tust. Rendszerint nagyon felkavarja 6ket érzelmileg az a fesziiltség és frusztracio,
ami a konfliktusokbol ered. Eléfordulhat, hogy korabbi konfliktusok komoly
nyomokat hagytak benniik: korabbi kellemetlenségeik arra késztethetik dket,
hogy inkabb visszavonuljanak, minthogy egyet nem értésbe bocsatkozzanak.

Ez a fajta hajlam, hogy a konfliktusokat elkeriiljék illetve el6liik elbhjjanak, ala-

pulhat azon a hiedelmen is, hogy a konfliktus rossz dolog, szitkségtelen és nem

mélté az emberekhez. {gy az is eléfordulhat, hogy az emberek egyszeriien fizi-
kailag vonulnak vissza, elhagyjak a konfliktus szinterét. De megtagadhatjak ugy
is a konfliktusban valo részvételt, hogy csendben maradnak vagy megvalitoztat-

Ramends,
onérdekd
Y
< VERSENGES EGYUTTMUKODES
g
£
-t
<
= KOMPROMISSZUM
T
@
Ny
b R .
: ELKERULES ALKALMAZKODAS
Visszahtz6do,
lemondé
Nem kooperativ, ‘ Kooperativ,
a kapcsolat nem fontos a kapcsolat fontos
A masik fél szempontjainak figyelembevétele

8.4. ABRA. A konfliktusra reagalo magatartasok modellje

Forras: Tosi, H. L —Rizzo, J. R~CARRrOLL, S. J.: Managing Organizational Behavior. Pitman, Marshficld,
MA, 1986. 483. o.
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jak a beszélgetés témajat. A konfliktusok elkeriil6i pszicholégiailag is tagadhat-
jak a konfliktusok létezését.

A konfliktusok elkerilése igen hasznos lehet, ha éppen olyan kérdésekrdl van
sz0, amelyek nem jelentdsek, vagy amikor annak a kdltseégei, hogy valakit meg-
gyOzziink, nagyobbak, mint a nyereség, ami abbdl szamunkra adédhat. Ugyan-
csak célszert lehet a kontliktusok elkeriilése, amikor nagyon kevés az esély arra,
hogy gyodztesen keriiljiink ki beldle. Ugyanakkor az elkeriilés bizonyos mértékig
idényereséget is jelenthet. Megadja a lehetdséget a masik fél szamara, hogy egy
kicsit lehiitse magat, vagy hogy tovabbi informdciokat gytijtson. Végiil ugyan-
csak érdemes elkeriilni a konfliktust, amikor masok hatékonyabban oldhatjak azt
fel, vagy ha egyszertien egy féireértés miatt alakulna ki.

» Alkalmazkoddas (nem erdltetem sajat célomat, viszont kooperdlok a masik célja-
nak elérése érdekében): a partner érdekeihez vald igazodas. Az alkalmazkodo
személyek rendszerint igyekeznek fenntartani a kapcsolatokat és félnek olyan
dolgok megtételétél, amelyek az embereket eltavolithatjak egymastol. Altalaban
ugy érzik, hogy jobb feladni sajat céljaikat, mint megkockaztatni masok ellensé-
gessé tételét, vagy felidegesitését (altruista magatartas).

Akarcsak a konfliktuskeriiloké, az alkalmazkodok értékrendje is olyan, hogy a
konfliktusokat rossznak tartja. De ahelyett, hogy elkeriilnék azt, inkabb feladjak
sajat allaspontjukat oly modon, hogy erdsitsék, fenntartsak az adott kapcsolato-
kat. Ez a mod rendszerint nagyletkiiséget, emberiességet vagy engedelmességet
tiikroz. Az ilyen értékrenddel biro emberek gyakran érzik ugy, hogy az 6nzés a
legtobb konfliktus forrasa.

Az alkalmazkodas nagyon jo stratégia lehet, ha az ember rajon, hogy hibas volt.
Lehet6vé teszi, hogy korrigalja a korabbi helyzetet €s ez egyuttal annak jeleként
is mutatkozhat, hogy az illeté megfontolt. Ez olyan gesztusként is értékelhetd,
ami fokozza a jo hirét. Segithet egy ilyen eset a j6 kapcsolatok fenntartasaban is.
Ugyancsak hasznos lehet az alkalmazkodast valasztani akkor, amikor az adott
kérdés nagysagrenddel fontosabb a masik fél szamara, mint nekiink. Nem sok ér-
telme van egymassal harcolni akkor, amikor a masik fél nagyon sokat veszithet,
cserébe mi viszont alig nyerhetiink valamit. S szokdsos az alkalmazkodoé straté-
gia akkor is, ha azért engedek a pillanatnyi konfliktusban, hogy masik alkalom-
mal a masik fél engedjen: ,,ma én, holnap te”.

o Versengés (erdteljesen torekszem sajat célom elérésére és nem vagyok tekintettel
a masik céljara): a fogolydilemma egyik alternativaja, ahol sajat egyéni céljain-
kat és véleményiinket probaljuk érvényesiteni, akar a masik fél rovasara-is. Eb-
ben az esetben a konfliktust jatszmanak tekintjiik, amit meg kell nyerni. A gy6-
zelem jelenti a sikert és a feladat teljesitését. A vesztest gyengének érzékeljiik,
aki elvesziti statusat, ezért ramendsek, agresszivak vagyunk.

VersengGként tigy érezziik, hogy a konfliktusnak kell legyen egy gy6ztese és egy
vesztese, és mi semmiféieképpen sem akarunk vesztesek lenni. Gyézelmiink el-
¢réséhez nagyon sokféle taktikat hasznalhatunk: hatalom, fenyegetés, érvelés,
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masok meggydzése. Eléfordulhat, hogy a konfliktust problematikusnak tartjuk,
de ha bekovetkezik, akkor mindig annak tulajdonitjuk, hogy a masik fél nem haj-
landé magaéva tenni nézépontunkat.

A versengés lehet akar a legjobb megoldas is, hogyha valsaghelyzetr6l van sz6
és nincs idd az egyet nem értéseket; a killonboz6 véleményeket megvitatni. A la-
tolgatas, a minden érdeket szamba vevd dontésképtelenség messze koltségesebb
lehet, mint egy gyors, megkérdojelezhetetlen dontés. A vezeték gyakran nytlnak
ehhez a megoldashoz amikor sziikségszerli és nagyon népszeriitlen dontéseket
kell hozniuk.

s Egyiittmitkadés (elfogadjuk a masik fél érdekeit, mikozben érvényt kivanunk szerez-
ni sajat érdekeinknek is): ez a fogolydilemma masik alternativdja. Azon a feltétele-
zésen alapul, hogy reélis lehet6ség van olyan megoldasra, amely a részt vevé felek
mindegyikének kielégiti az érdekeit. Nem biztos, hogy létezik ilyen megoldas, am
az egylittmiikodoé mégis ugy véli, hogy érdemes megtaldlasaval probalkozni.
Egyiittmiikdoként kifejezésre juttatjuk sziikségleteinket és céljainkat, és egyér-
telmiivé tessziik, mit tekintiink a konfliktus forrasanak. Az egylittmiik6dé meg-
oldas keresése esetén hajlanddak vagyunk komoly és alapos munkat végezni ku-
16nb6z6 megoldasok, alternativak feltarasara. Az egyiittmikodo feloldas nyitott-
sagot és bizalmat kivan. A hatékony problémamegoldasi sémak gyakori konflik-
tuskezelési kozelitésmodja.

Az egyiittmiikédé megoldas hasznos lehet, amikor az emberek egyetértenek a cé-
lokban, de nem értenek egyet abban, hogy hogyan valdsitsak meg azokat.

Az egyiittmiik6d6 megoldas elvezethet ahhoz, hogy az emberek elkezdjék tisz-
telni a masok nézdpontjait. Ennél fogva megerositheti a kapcsolatokat és kolcso-
nos tiszteletet valthat ki. Amennyiben az egyiittmiik6dés sikeres, komoly elkote-
lezettséget alakithat ki az adott megoldas irant is.

»  Kompromisszum (engedek a sajat érdekeimbdl, de ugyanezt elvarom a masik fél-

t6l is): azon a hiedelmen alapul, hogy adott probléma megoldasa soran senki sem
érheti el a sajat szempontjai kizarolagos érvényesiilését, vagyis az érintetteknek
meg kell talalniuk egy mindkettejik szaméra tobbé-kevésbe elfogadhato kozbiil-
s6 megoldast. Kompromisszumkereséként tigy gondolkodunk, hogy az emberek-
nek altalaban hajlandénak kell lenniiik arra, hogy bizonyos kivansagaikbél en-
gedjenek és hogy nagyobb érzékenységet mutassanak masok érdekei irant.
A kompromisszumok segitségével fenntarthatok a kapcsolatok, mert ez esetben
meghallgatjak egymas nézdpontjait és megprobalnak egy mindenki altal tisztes-
ségesnek tartott megegyezésre jutni. Az embereknek ez esetben képesnek kell
lenniiik arra, hogy kifejezzék gondolataikat, de oly mddon, hogy ez ne akada-
lyozza a megoldashoz vezet utat. Mindkét félnek kell nyernie valamit az ligyon,
ugyanakkor sziikségképpen veszitenek is valamennyit. A kompromisszumra to-
rék olyan megvalosithatd megoldast keresnek, amelyik mindenki szamara elfo-
gadhato, és rendszerint olyan megoldasokkal élnek, mint az alkudozas, a kiilonb-
ségek csokkentése, a szavazas.
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A kompromisszumkatés nagyon gyakori modja a konfliktusok kezelésének. Kii-
16ndsen hasznos lehet akkor, amikor a részt vevé felek viszonylag azonos hatal-
mi pozicidban vannak, és egymast kdlcsondsen kizard céljaik vannak. Az ilyen
helyzetekben az egyik fél annyit nyerhet, amennyit a masik elveszit. A lényeg pe-
dig éppen egy olyan kozbiilsé megoldas megtaldlasa, amely minimalizalja mind-
kettd veszteségét, és maximalja mindkettd nyereségét.

Piaci kdmyezetben a kompromisszumkeresés gyakori konfliktusmegoldasi for-

ma: ez jellemzi az iizletktésben érintett feleket, vagy a szakszervezet és a veze-

tés kozotti vitakat egyarant. A kompromisszumos megoldas jellegzetes technika-
ja a targyalas, amellyel e fejezet 8.5. pontjaban részletesen is foglalkozunk.

Hasznos lehet a kompromisszumkotés akkor is, amikor idébeli korlatokkal kell

szamoini. Eléfordulhat, hogy nem all rendelkezésre elegendd id6 a problémak

megoldasahoz, mert azok komplexek, ¢s nagyon sokféle er6feszitést igényelne,
hogy minden egyes kapcsolodd kérdést megvizsgaljanak. A kompromisszum
azonban lehetdvé tesz egy kozbiilsé megoldast, amellyel id6t lehet nyerni, hogy

Ujra attekintsék €s elemezzék a szoban forgo komplex helyzetet. Végiil a komp-

romisszumkotés akkor is hasznos lehet, amikor az egyittmiikddés vagy a verseny

egyszerilen nem vezet megoldashoz.

Vegyiik észre, hogy a bemutatott térkép a konfliktusban részt vevd egyik fél né-
zépontjat tiikrozi: hiedelmeit a konfliktus és a probléma természetérdl (zérd Gssze-
gli vagy mindkét fél nyerhet), egyiittmitkodési készségét, attitiidjét a masik fél irant.
A legtobb embernek létezik egy dominans, a legtdbb konfliktushelyzetben jellemz6
magatartasformaja. Ez azonban nem jelent kizarélagossagot, konfliktuskezel6 visel-
kedésiink helyzettdl is fugg, kiilonbdzd szitudcidkra mas-mas konfliktuskezel6 ma-
gatartast alkalmazhatunk.

A fogolydilemma kapcsan emlitettiik azt is, hogy a konfliktus soran kovetett ma-
gatartasunk fiigg a masik féltdl is. Ilyen térképe neki is van. A konfliktus lefolyasa je-
lentds mértékben azon mulik, hogy a két magatartas hogyan illeszkedik egymashoz.
» Ha az elkeril egy masik elkeriilével vagy egy alkalmazkoddval talalkozik, var-

hat6éan nem keriil sor nyilt konfliktusra, az latens dllapotban marad. Els6 esetben

mindketten azt gondoljak, hogy nincs is konfliktus, masodik esetben az alkal-
mazkod6é nem fogja erdltetni a visszahizddo elkeriilvel valé problémamegol-
dast, tiszteletben tartva konfliktuselharité magatartasat.

+ Ha az alkalmazkodo6 egy masik alkalmazkodoval talalkozik, a legvalosziniibb az
egylittmikodésre vagy kompromisszumra vald atvaltas, mivel mindketten a ma-
sik fél szempontjainak érvényesitésére torekszenek.

« A versengé bizonyosan érvényesiti onérdekét az alkalmazkoddval szemben, és
ugyanez varhato az elkeriilével szemben is, ha az fizikailag ki nem vonul a konf-
liktusbol.

+ Ha két versengé talalkozik, az nyilt konfrontdciot eredményez kiszamithatatlan
eredménnyel. Lehet beldle kompromisszum, de az is lehet, hogy a felek dupla
vagy semmit jatszanak é€s kettejiik koziil az erdsebb, rdmendsebb ,,viszi a ban-
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kot”. De az sem kizart, hogy patthelyzet alakul ki, amely egyszersmind a konf-
liktus elmérgesedésével, alléhdboraval jar egyiitt.

e Az egyiittmiikodo feltehetben igen frusztralt dllapotba keriil, ha elkeriilével talal-
kozik: érdemi problémamegold6 készségére elzarkozas, visszavonulas a valasz.
Legvalosziniibb reakcitja a sajat problémamegoldé koncepcié érvényesitése (az-
az a verseng6hoz hasonlé megoldas), esetleg valami kompromisszumféle. Az
egytittmiik6do az alkalmazkodobol nagy valosziniiséggel egytittmiikodést valt ki
(mindketten készek a kooperativ magatartisra), vagy legalabbis egy szamdara
kedvezdé kompromisszumot ér el vele.

* Az egyiittm{ikod6 és a verseng6 talalkozasa ugyancsak konfrontaciot valdszind-
sit: mindkettdben megvan a torekvés az 6nérdek érvényesitésére, az egylittmilko-
dét viszont frusztrilhatja a versengé nem kooperativ viselkedése. VélhetSen
megprobalja meggydzni az egyiittmiikdés hasznossagarol, ha pedig nem sikeriil,
akkor az egylittmiik6d6 atvalthat versengébe, kiszamithatatlan végeredménnyel
(a kompromisszum relative nagy esélyével).

* A kompromisszumkeresében az elkeriild és alkalmazkod6 varhatban ,,felébresz-
ti az alvo oroszlant”, és vagy érvényesiti 6nérdekét, vagy szamara nagyon el6-
nyos kompromisszumot kot. A kompromisszumkeresd és a versengdé talalkozasa
is valamilyen (val6sziniileg a versengdre nézve elényosebb) kompromisszumot
sejtet. Két kompromisszumkeresé konfliktusanak szinte bizonyos végeredménye
egy kettejiik erdviszonyait tiikr6z6 kompromisszum.

o Két egyiittmiik6do egyiitt fog mitkddni egymassal, és az egylittmiik6dé és komp-
romisszumkeresd talalkozas legvalosziniibb kimenete is az egyiittmiikodés.

A kiilonféle konfliktuskezelé magatartasok taldlkozasanak valdszinii kévetkez-
ményeit a 8.5. abrdban foglaljuk dssze.

Elkeriils Alkalmazkodé  Versengs Egyiittmiksds _, XOMPro
misszumkeresd
Elkeriil6 Latens konfliktus Onérdek Onérdek (kompromisszum)
Egyuttmikodés Egyittmdko- .
. A > Onérdek (komp-
Alkalmazkodé vagy kompro- Onérdek dgs (kompro- romisszum)
misszum misszum)
. | Egyittmako- Kompromisz-
Verseng6 Konfrontacié dés vagy konf- p
o) szum
rontacio

Egyuttmdkods Egylttmdkodés
Kompromisz- o

szumkeres§ Kompromisszum

8.5. ABRA. A konfliktuskerild magatartisok taldlkozdsanak valoszini kdvetkezményei
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8.3. A konfliktusok kezelése szervezeti szinten

Az el6z0 fejezetpontban az egyének kozotti — tulajdonképpen csoportszintii — konf-
liktusokat és az azok esetén kdvetett egyéni magatartasokat mutattuk be. Ebben a
részben a csoportok kdzotti — azaz szervezeti szintli — konfliktusokat targyaljuk.

A szervezeti szintii konfliktusok esetén mér nem egyének, hanem inkabb csopor-
tok, szervezeti egységek kozotti konfliktusokrol beszélhetiink. Természetesen nagy
sulyd, komoly hatalommal rendelkezd egyének (felsé vezetdk, befolyasos szerveze-
ti tagok) ugyancsak Onallo jatékosai lehetnek a szervezeti szintii konfliktusoknak.

A szervezeti szinti konfliktusok értelmezéséhez vezessiik be a szervezetek halé-
zatmodelljét.

8.3.1. A szervezet hal6zatmodellje

Mastenbroek® a szervezeteket egymassal kélcsonds fiiggési viszonyban allé csopor-
tok halozatanak tekinti. A haloézat csomopontjai a csoportok, szervezeti egységek,
amelyeket fiiggdségi kapcsolatok kdtnek Ossze. A csoportok a szervezeten beliil
egymasra utaltak, ugyanakkor sajat érdekeik is vannak. A csoportok kdzotti kapcso-
latokat igy az egymas kozotti verseny és az egyiittmiikidés egyarant jellemzi csak-
Ogy, mint az egyéni szintil konfliktusok esetében.

Mastenbroek a csoportok k6zotti kapcsolatok négyféle tipusat kiilonbozteti meg,
amelyek egyben a csoportkézi konfliktusok egyes szintjeit is kijelolik. Mind a négy
szinten megtalalhatjuk a versengd és az egyiittmiikodé magatartasformakat: a cso-
portkdzi kapesolatokat egyszer a szervezeti egységek kozos érdekei és kblesonos
fliggbsége, mas esetekben az egységek sajat 6nallo érdekei hatarozzak meg. Vegyiik
sorra a négy kapcsolattipust jellemzoikkel egyiitt!

» Instrumentdlis kapcsolatok: a szervezeti egységeket, csoportokat strukturalis és
technikai egymasrautaltsag kapcsolja dssze. A strukturalis kapcsolatokat a differen-
cialtsag, a szervezeten beliili munkamegosztas és ennek koordinacioja jeloli ki,
a technikai értelemben vett fliggdségeket a thompsoni k6z0s érdekeken alapuld, so-
ros és kolesonds egymasrautaltsig szemlélteti a legpontosabban (ezt az 5. fejezet-
ben mutattuk be részletesen) — ez a szervezet technikai felfogasa, gép-modelije. Eb-
ben a kapcsolatrendszerben jelennek meg a szervezet olyan nagyobb rendszerei is,
mint a logisztika, a kommunikacios rendszer, a formalis dontési folyamatok. Az
instrumentalis kapcsolatok mikddtetése soran az egységeknek meg kell egyezni a
feladatok egymas kozotti felosztasarol és koordinalasarol. A megegyezést neheziti
az operativ célok kiilonbozGsége, az egyes szervezeti egységek tervezési és elore-
latasi horizontjanak eltérése’, valamint a kdmyezeti €s belsé fliggésb6l adodo bi-
zonytalansagok. Ezen dontések meghozatala sordn a szervezeti egységek rendsze-
resen mérlegelik sajdt preferencidikat, és e preferenciak kozotti konszenzusnak kell
biztositania a rendszer technikai mitkdoképességét. Az egyéni preferenciak jelen-
tik e kapcsolatrendszer versengé elemeit, a konszenzus pedig az egyiittmitkddést.
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* Tarsas-érzelmi (szocio-emociondlis) kapcsolatok: a szervezetekben az embereket
érzelmi kotelékek is dsszekapesoljak: rokonszenvhen vagy ellenszenvben meg-
nyilvanulé személyes kapcsolatok, az egyiivé tartozas érzése, az azonossagtudat.
A koz0s tevékenység csoport-Osszetartozast és lojalitast fejleszt ki — ez a szerve-
zetek szocialis rendszerfelfogasa ‘(fészck-modell). A tarsas-érzelmi kapcsolatok
ugyancsak tartalmaznak versengd ¢és egyittmikddé elemeket: elébbi az dnazo-
nossag, az individualis (vagy csoportazonossag), utobbi az egyiive tartozas érzé-
se (a szervezettel valo azonosulas, a kollektiv értékek).

* Hatalmi-fiiggbseégi kapcsolatok: a szervezeten beliill az egyének és csoportok sa-
Jat befolyasuk ndvelésére, tobbiekhez viszonyitott pozicidik megerdsitésére to-
rekszenek. Ez politikar jatszmakhoz, hatalmi manéverekhez vezet, amelyek a
stratégiailag fontos pozicidk megszerzését és megtartasat célozzak. A hatalmi
kapcsolatok sokszor a lathatd szervezeti felszin alatt hizédnak meg, ezzel egyiitt
a szervezeti magatartasok megértéséhez ennek a kapcsolatrendszernek az isme-
rete elengedhetetlen — ez a szervezetek csipésisorrend- (pecking order) modellje.
A hatalmi kapcsolatokban a szervezeti egységek sajat érdekeiket igyekeznek ér-
vényesiteni. Itt hol sajat autonomia, erds, fiiggetlen pozicié kialakitasara térek-
szenek (ez a hatalmi kapcsolatrendszer versengb eleme), hol koalicidkat kdtnek,
egvesitik eroiket, engedve az egymasrautaltsag kényszereinek (ez az egyittmik-
dési elem).

s Targvalasi kapesolatok: a szervezeti egységek kozott korldtozott mennyiségben
rendelkezésre allo eréforrasokat kell elosztani. A szervezeti egységeknek ott kell
lenniiik az er6forrasok elosztasa feletti déntéshozatalnal és kompromisszumokat
kell kotniiik, hogy megszerezzék a sziikséges eréforrasokat. Javaslatokat kell el6-
késziteniiik, érveket kell felsorakoztatniuk, az ellenérveket meg kell valaszolni-
uk. A targyalasi kapcsolatok sordn az egyiittmiikodést a szervezet egészére vo-
natkozo6 dsszhozam maximalizaldsa, a versengést a sajat részesedés maximaliza-
lasa jelenti. »

Konfliktus tehat a mind a négy kapcsolattipusban felmeriithet, de a konfliktusok
megoldasa szempontjabdl Mastenbroek a hatalmi-fliggéségi kapcsolatokat tekinti
meghatarozonak, annak befolyasa a masik harom kapcsolatrendszer konfliktusainak
megolddsira meghatérozo.

A szervezeti kapcsolatok négy szintjét és a rajuk jellemz6 egyiittmukaodési, illet-
ve verseng6 elemeket a 8./. tablazatban foglaljuk Ossze.

A szervezeti (csoportkézi) konfliktusokat szokas vertikalis és horizontalis konflik-
tusok szerint osztalyozni. Horizontdlisnak nevezhetjiik azokat a konfliktusokat, ame-
lyek azonos hierarchikus szintii szervezeti egységek kozott meriilnek fel. Vertikalis
konfliktusok azok, ahol kiilonb6z6 hierarchikus szinten 1évé szervezeti egységek (sze-
mélyek) keriilnek konfliktusba. Ezek a konfliktusok foleg a hatalom, a kontrollrend-
szerek, a szervezeti célok, a bérek és jutalmak koriil alakulnak ki. Jollehet a megfelel-
tetés nem egyértelmi, de a kapcsolatok hatalmi szintjét a vertikalis konfliktusokkal,
a masik harom szintet jorészt a horizontalis konfliktusokkal hozhatjuk dsszefliggésbe.
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8.1. TABLAZAT. A szervezeti kapcsolatok négy szintje a rdjuk jellemzé egyiittmitkode-
si és versengd elemekkel

Kapcsolattipus Egyiittmdkodési elem Verseng6 elem
1. Instrumentalis kap-  Konszenzus (kooperacid) Egyéni preferencidk (verseny)
csolatok
2. Tarsas-érzelmi kap-  Egylivé tartozas Identitastudat (Gnazonossag)
csolatok

3. Hatalmi-fliggoségi Egyesitett eré (egymasra- Fiiggetlenség (autonomia)
kapcsolatok utaltség)

4. Targyalasi kapcsolatok sszhozam-maximalizalds Sajat részesedés-maximalizalas

Forras: Mastensroek, W. F. G.: Konfliktusmenedzsment és szervezetfejlesztés. Kozgazdasagr és Jogi
Konyvkiadd, Budapest, 1991. 45-48. o. alapjan.

8.3.2. Magatartasformak szervezeti szinti konfliktusok esetén

Szervezeti szintli konfliktusok esetén nem hasznathaté kozvetleniil az egyéni konf-

liktusoknal bemutatott térkép. Ennek két oka van:

» szervezeti szinten az egyttmiitkddés és versengés dimenzidi joval dsszetettebbek,

+ a négy szintbdl a hatalmi-fliggdségi kapcsolatok domindljak a tébbi konfliktus
kezelési modjara vonatkozé szandékot is.

Mindezek alapjan a szervezeti konfliktus soran jellemzé magatartdasok harom for-
majat kiilonboztetjitk meg. Mindharmat azonos szempontok szerint mutatjuk be: mi
jellemzi a probléma megfogalmazasat, hogyan itélik meg az érintett felek a konflik-
tust, milyen szerepet jatszanak a konfliktusban részt vevé felek, mit tekintenek a
konfliktus kivanatos végeredményének, a konfliktusban részt vevék milyen jelleg-
zetes magatartasformai figyelhetok meg és milyen szervezeti helyzetekre jellemz6
leginkabb az adott magatartas?

8.3.2.1. Elsimitas, elkeriilés

» A probléma megfogalmazasa: a konfliktusban részt vevé felek keriilik a konfron-
taciot, harmoniara vagy legalabb is a harmonia latszatanak fenntartasara torek-
szenek. Nyilvanos férumokon egymas kdzotti nézetkiilonbségeiket minimalizal-
jak, kisebbiteni igyekeznek, a problémat addig fogalmazzak 0jra, amig az mini-
malis véleményeltérést tiikkroz.

» A konfliktus megitélése: a konfliktust destruktivnak, rombolonak, a szervezeti
élet negativ, karos jelenségének tartjak. A konfliktusok megitélése kiterjed a
megfogalmazoikra is: ,,vészmadaraknak”, a szervezet lejaratasara torekvoknek,
a szervezeti érdek eldruloinak tekintik 6ket, megmozgatva minden kovet elhall-
gattatdsukra (megfélemlitési ritualék — lasd 5. fejezer).
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* Résztvevik: a konfliktusban részt vevok konfliktuskerilok, egymashoz alkalmaz-
kodok, készek sajat pozicioik megvédésére, de dvakodnak masok pozicidit fenye-
getni.

A konfliktus kivanatos végeredménye: a jelenlegi helyzet fennmaradasa, a status
quo megdrzése. Ebben a magatartdsformaban a stabilitas, a hatalmi poziciok és
az er6forras-elosztas jelenlegi rendje alapérték, amely nem biztos, hogy minden-
kinek tetszik, de senki sem kezdeményezi megvaltoztatasukat. A tervezés jelleg-
zetesen bazis szemléletli: a megszerzett poziciok azonos aranyu fejlesztése a ter-
mészetes. Ha csokkentésre, megszoritasokra keriil sor, az is azonos aranyban
(»fiinyiréelven”) torténik, a bazis megkérdojelezése rendszeridegen gondolat. Ez
azért természetesen nem jelent teljes mozdulatlansagot: kisebb csatarozasok, ti-
relmes pozicioharcok azért folynak a hatalom és az eréforras-allokacié koriil, de
azok alapszerkezetét nyiltan nem kérddjelezi meg senki.

» Tipikus magatartasformak, normak: ebben a konfliktuskezelési stratégidban a
legfébb szabaly: , keriiid a konfliktust”. Ha megtimadnak, vonulj vissza, ne be-
sz¢lj feleslegesen. A stabilitas természetesen nem jelenti azt, hogy minden érin-
tett fél elégedett volna a jelenlegi helyzettel. Kritikak, kritikus vélemények van-
nak, de ezek megmaradnak maganhasznalatra: a szervezet tagjai csak sziik kor-
ben, sajat szervezeti egységeken beliil hangoztatjak sérelmeiket, jogosnak érzett
koveteléseiket. Ezek a felszin alatti hdborgasok azonban a nyilvanos férumokon
nem jelentkeznek, ott békesség, konszenzus, kdlcsénés gesztusok jellemzik a
hasbavago dontéseket. Elterjedtek a politikai magatartasformak.

» Tipikus szervezeti szituaciok: az elsimitas, elkertilés stabil kornyezeti feltétel-
rendszerben alakul ki és szilardul meg, ahol nincs kiils6 kényszer a megcsonto-
sodott és intézményesiilt belsd szervezeti és hatalmi strukturak megvaltoztatasa-
ra, az er6forras-elosztas jelenlegi rendjének megvaltoztatasara. A belsé erévi-
szonyok kiegyensulyozottak, senki sem elég erbés hozza, hogy a status quo meg-
valtoztatasara ,,haborat” kezdeményezzen, viszont mindenki elég erds ahhoz,
hogy megvédje sajat megszerzett pozicioit. Kialakulnak koaliciok, de azok er6-
viszonyai is kiegyensulyozottak: egyiknek sincs meg a stratégiai attéréshez sziik-
séges tobbletereje. Nincs értelme nyilt konfliktust kezdeményezni, mert minden-
ki Ggy érzi, hogy kockazatos: azzal esetleg tobbet veszithet, mint nyerhet. Ezért
mindenki beassa magat sancai mogé és tiirelmes allohaborut, pozicidharcot foly-
tat. Néha ki-kicsapnak a sancok koziil, ethoditanak egy-egy poziciot, kiharcolnak
1-2 szazalékkal nagyobb bazishoz képesti novelést.

Az elsimitas, elkeriilés dominans kapcsolati rendszere a hatalmi. Minden hatalmi
szemiivegen keresztiil minésiil, ezekben a szervezetekben nincs ,,nem hatalmi jelle-
gli” kérdés. Minden torténés — még a legartatlanabb is — megmérddik a hatalom pa-
tika mérlegén: hogyan érinti az egyensulyi viszonyokat. Ez a magatartasforma em-
lékeztet a személykozi konfliktusok elkeriild magatartasara. Lényeges kiilonbség
azonban, hogy mig az elkeriild egyéni magatartast inkabb személyiségjellemzokkel
magyarazhatjuk, az elsimito, elkerilld magatartast jorészt a stabil, intézményestilt
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hatalmi szerkezetre vezethetjiik vissza. E magatartastipus jellegzetes megjelenési
formaja a konfliktusok alacsony szintjével, és a szervezeti teljesitményt nem javitd
szervezeti helyzetnek jellemezhet6. Ezt azonban nem szabad egyoldaliian megitél-
ni, hiszen a szervezet meghatdrozo feltételrendszere a stabil, valtozatlan kdrnyezet,
amely nem feltétleniil tAmaszt ndvekvo teljesitménykdvetelményeket a szervezettel
szemben. A konfliktusok szempontjabol érdemes azonban kiemelni e szituacioé egy
lényeges jellemzgjét: ha Weber ugy jellemezte a biirokraciakat, hogy forradalmak-
kal valtoznak, akkor az elsimito, elkeriillé konfliktuskezel6 helyzetekre is elmond-
hatjuk, hogy a status quo igen ritkan bekdvetkez6 valtozasa robbanésszeri, heves
hatalmi harc formajaban torténik, amely szinte teljesen atrajzolja a szervezet hatal-
mi térképét. Ez azutan szintén stabilizalodik, intézményesiil és visszatér a megszo-
kott, felszin alatt mozgolddo, de a felszinen konfliktusmentes kerékvagasba — felté-
ve, hogy a kdrnyezete tovabbra is relative stabil marad.

8.3.2.2. Targyalas, kényszerités

» A probléma megfogalmazdsa: a konfliktusban részt vevl érdekcsoportoknak
részérdekeik (tétjeik) vannak. A helyzet z&r6 0sszegii jatszma, vagy a résztvevék
annak észlelik. A szamukra lényeges sziikds er6forrasokhoz — koltségvetési ke-
rethez, szlikds kapacitishoz — vald hozzajutas a tét, azt nyerhetik meg, amit va-
laki mas elveszit.

A konfliktus megitélése: elsé latasra nem egyértelmii, vannak, akik a konfliktust
eléremutatonak, a valtozasok, az alkalmazkodas eléfeltételének tekintik, masok
karosnak, rombolonak, a szervezet negativ jelenségének. Valdjaban ezeket a vé-
leményeket az érdekérvényesits képesség tiikrében érthetjiikk meg igazan: az elsé
véleményt a zér6 Gsszegll jatszma nyerteseitdl, utobbit a veszteseit6l halthatjuk.

* Résztvevok: a konfliktusban érintettek ellenfeleknek tekintik egymast, ami egye-
nes kovetkezménye a nyer/veszit sémanak.

* A konfliktus kivanatos végeredménye: a nyerés, az egyéni érdek lehetd legkedve-
zGObb érvényesitése, a tortabol minél nagyobb szelet kihasitasa.

 Tipikus magatartasformak, normdk: a lehetdségek kihasznalasa (,,nyomulj, ha
elonydd van™), a pozicidk védelme (,,kdss kompromisszumot, ha nincs elé-
ny6d”), maximalizald a sajat részed! Allando és alkalmi koaliciok kottetnek a
kedvez6 dontések elérésére. A kritikus szervezeti dontések befolyasolasaban sok
a politikai elem. A résztvevok igyekeznek elrejteni a rajuk nézve hatranyos infor-
maciokat, ¢és megforditva: az ellenlabasoknak kedvez6tlen adatok, tények meg-
szerzésére €s felfedésére torekszenek.

s Tipikus szervezeti szitudciok: a targyalas, kényszerités olyan szervezeti helyze-
tekre jellemzd, ahol a kdrnyezet kikényszeriti a hatalmi szerkezet atsilyozasat és
az erbforras-elosztas rendjének 1dordl idore torténd Gjraelosztasat. A szervezet-
ben vannak kialakult hatalmi strukturak, intézményesitett hatalmi poziciok, de a
kérnyezeti valtozasokat kdzvetité hatalmi mechanizmus ezeket erodalja. A status
quo, a bazis megbrzésére ugyan itt is tobben apellalnak, de ennek 1étjogosultsa-
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gat az alkalmazkodas kényszere megkérdGjelezi: az Gjraeloszté torekvéseknek

elébb-utobb el kell délniiik. Az eréforrasokért valé belsé versengés elfogadott,

normalis jelenség. A sziikds er6forrasok elosztasanak tipikus szervezeti konflik-
tusmodellje.

A targyalas, kényszerités dominans kapcsolati rendszere még mindig a hatalmi, de
ebben mar erdteljesen érvényesiilnek a targyalasi kapcsolatok, s6t az instrumentalis
fuggosegek is. Hatalmi alapon d6Inek el azok a kérdések, ahol hatalmi egyensilyta-
lansag van, vagy ahol intézményesiilt, de 6nmagukat talélt pozicidkat kell attomni.
Egyensulyi helyzetekben viszont felbukkannak a targyalasi elemek, ahol figyelembe
veszik a technikai és szervezeti egymasra utaltsagok és fligg6ségek racionélis szem-
pontjait is. Kikényszeritjiik az allaspontunkat, ha tudjuk, targyalunk és megegyeziink,
ha nem. Vegyiik észre, hogy ez a magatartasforma lefedi a személykozi konfliktusok
modelljének versengés-kompromisszum-alkalmazkodas atlojat. Lényeges kiilonbség
azonban az, hogy ezt a zOnat is dominalja a hatalmi kapcsolatrendszer, a szervezeten
beliili politikai jatszmak és alkuk. A targyalas, kényszerités magatartasforma a ver-
sengd elemeket tolja el6térbe: a sajat érdekek érvényesitésére valo torekvést, amely-
nek realitdsat a hatalmi poziciok hatarozzak meg: ahol elég erés vagyok, ott érvénye-
sitem a hatalmamat, ahol nem vagyok elég erds, ott a raciondlis dimenziéban proba-
lok meg érveket, ideologiakat felépiteni és azokat politikai jatszmakban felhasznalni.
Ez a konfliktuskezelés altalaban a kdzepes ¢€s a tulfeszitett konfliktusszint kozotti z6-
naban helyezkedik el, a konfliktusok lefutdsa tobbnyire csillapulé és konstruktiv
irdnyba mutatd, el6fordulnak ugyanakkor személyessé valo, személyeskeds, destruk-
tiv irdnyba mozduld, elmérgesedd konfliktuslefolyasok is.

8.3.2.3. Utkoztetés, problémamegoldas

» A probléma megfogalmazasa: a konfliktushelyzet egyik legfontosabb megkiilon-
boztet jellemzdje az egyiittmiikodésre valo készség: a szervezeti egységek a ko-
z0s szervezeti cél fliggvényében hatdrozzék meg sajat céljaikat. Felismerik az
egymasrautaltsagot, a kolcsonds fliggést az egyéni célok elérésében. Ennek alap-
ja azonban a masik fontos megkiillonboztetd jellemzo: a konfliktushelyzet nem
(feltétleniil) zéré Osszegii jatszma, vagy a résztvevok nem annak észlelik. gy az
egyiittmiikodésnek megvan az a racionalitasa, hogy mindenki nyerhet beléle, ja-
vithatja sajat pozicioit. A konfliktust a kiilsd kornyezet kihivasai kovetkezményé-
nek tekintik és nem valami olyannak, ami a vélemény- és értékkiilonbségek vila-
gos megfogalmazasabol ered.

* A konfliktus megitélése: a konfliktust alapvetden elOremutatonak és egészséges-
nek tekintik (itt sem zarhatok ki azonban destruktiv konfliktusok).

* Résztvevék: a konfliktus résztvevéi egyiittmiikodéknek, partnereknek tekintik
egymast, akik nélkiil az egymasra utalt helyzetben sem a szervezet céljai, sem
azon beliil a sajat célok nem teljesiilhetnek.

» Kivanatos végeredmény: a szervezet egészének a sikere, novekedése, a kdrnyezet-
b6l megszerezheto erdéforrasok ,begylijtése”. Mindenki nyer, ha a szervezet nyer!
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o Tipikus magatartasformak, normdk: ebben a konfliktuskezelési formaban érdemi
problémamegoldds torténik az eltérd allaspontok nyilt iitkdztetésével. A szerve-
zeti egységek és tagok kozotti kapcsolatokat a nyiltsag és korrektség jellemzi, a
kérdések szakmai, érvekkel valé megoldaséat elényben részesitik a hatalommal
valé rendezéssel szemben. (A szakmai érveknek komoly esélyeik vannak a hatal-
mi pozicidkkal szemben).

 Tipikus szervezeti szitudciok: az iitkoztetés, problémamegoldas dinamikus, kihi-
vO kornyezeti feltételrendszerben jellemzd, ahol a szervezet egésze fennmarada-
sanak feltétele a kdrnyezeti kihivasokra valé valaszképesség. A szervezeti egysé-
gek kolcsonosen fliggnek egymastodl, a szervezeti siker az 6sszehangolt, koordi-
nalt munka eredménye, a szervezeti egységek egymasra utaltak és az egyiittmii-
kodésnek nincs alternativdja. A bels6 szervezeti 1égkor innovativ és adaptiv, az
egyének és szervezeti egységek kozotti kapcsolatokat a bizalom hatja at.

Verseny
(egyéni preferencidk,
Onazonossag,
autondémia, sajat

részesedés)

UTKOZTETES,
PROBLEMAMEGOLDAS

ELSIMITAS,
ELKERULES

Egyittmikodés
{(konszenzus, egylivé tartoz4s,
egymasrautaltsag, 6sszhozam)

M A hataimi kapcsolatrendszer dominancidja
A hatalmi, instrumentilis, targyaldsi és tarsas-érzelmi kapcsolatok kiegyensilyozot-
tabb érvényesiilése

8.6. ABRA. A szervezeti szintii konfliktuskezelési magatartdsok térképe
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Az titkGztetés, problémamegoldas az a szervezeti konfliktuskezelési forma, ahol
az egyes kapcsolati szintekre jellemzd konfliktusok tisztan, a hatalmi-fiiggdségi be-
folyasoktol tobbé-kevésbé mentesen megjelenhetnek. Minden problémét annak te-
kintenek, ami valdjaban: a technoldgiai problémat miiszaki kérdésnek, a koordina-
cios problémakat szervezeti kérdésnek. Nem sejtenek minden mogétt hatalmi torek-
véseket, politikai szandékot. Természetesen ezek sem hatalommentes szituaciok,
ezek a szervezetek sem mentesek a politikatol. A hatalom forrasa itt tudniillik a
gyors alkalmazkodas, a szervezeti teljesitmény ndveléséhez valé hozzajarulas. Az
er6forrasok elosztasaba azonban itt is belekeveredhetnek targyalasos, kényszeritéses
elemek. Azt tobbnyire tiszteletben tartjdk, hogy mindenki részesedjen a nagyobb
tortabol, a targyalasok, alkuk foleg a tobblet elosztasanak aranyairol szolnak. Az lit-
koztetés, problémamegoldas magatartasforma az egyiittmiikddési elemeket tolja
elétérbe: a sajat érdekek érvényesitését ugyanis csak a k6zos siker esetén remélhe-
tik. Erre a konfliktustipusra jellemz6 az a kozepes konfliktusszint, amelyet a szerve-
zeti teljesitmény szempontjabol idealisnak tartanak. A konfliktusok lefutasa altala-
ban csillapulé amplitidoju, igy a legtdbb konfliktus konstruktiv kimenetelii.

A szervezeti szintii konfliktuskezelési magatartasok jellemzoit az el6z6 oldalon
lathaté 8.6. dabran foglaljuk Gssze.

8.4. A csoportkozi konfliktusok kezelésének eszkozei

A konfliktusmenedzsment Iényege, hogy a kifejlédétt konfliktusokat a kozepes
konfliktusszint kozelében tartsa és a konstruktiv konfliktuskimenet iranyaba terelje
- amelyben a vezet aktiv szerepet vallal. Ebben a fejezetben roviden 6sszefoglal-
juk a csoportkozi konfliktusok kezelésének legfontosabb modszereit'’. A szervezeti
konfliktusok egy jelent6s része a szervezet differencialtsagabol, a munkamegosztas,
a strukturalis és technologiai kapcsolodasok kovetkezményeként alakul ki. Ezért a
konfliktusok egy részét szervezeti eszkbzokkel lehet kezelni. Ezeket technokratikus,
strukturalis és személyorientalt koordinacids eszkozéknek nevezhetjiikk". A szerve-
zeti formakkal, szervezeti struktirakkal foglalkozo kézikonyvek nagyobb teret szen-
telnek ezek részletes bemutatasanak, itt csak ezen eszk6zok felsorolasara szoritko-
zunk (lasd 8.2. tablazar).

A koordinacios eszk0zOk mellett léteznek olyan moédszerek is, amelyek nem
strukturalis, hanem inkabb magatartasi jellegtiek, ezeket Gsszefoglaldan szembesité-
si technikaknak nevezhetjiik: a konfliktusban részt vevok konfliktusukat szemt6l
szembe, konstruktiv modon kivanjak megoldani. Ezek k6zé a kovetkezdket sorol-
hatjuk:

* Harmadik fél bevondsa a konfliktus megoldasaba: erre altalaban akkor kertil sor,
ha a kialakult konfliktus kezd elmérgesedni, és bar az érintett felek szeretnék
konstruktiv iranyba terelni, mar képtelenek erre. A harmadik fél igen gyakran
kiilsé tandcsado, aki gazdag magatartas-tudomanyi és konfliktuskezelési tapasz-
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8.2. TABLAZAT. A koordinacios eszkzok tipusai

A koordinicios eszkoz tipusa A koordinaciés eszkiz

Strukturalis Hierarchia (vertikalis koordinacio), keresztkapcsolatok
Ad hoc és allando bizottsag, team, projekt, kozvetlen
kapcsolat, integralé szervezeti egységek
Termékmenedzserek, matrix tipusi megoldasok

Technokratikus Szabalyok, szabalyzatok, eljarasok, informacios €s kont-
rollrendszerek

Tervek, programok, iitemtervek

Koltségkeretek (budget), pénziigyi tervek, érdekeltségi
rendszer, elszamoldarak

Személyorientalt Konfliktusfeloldas
Vezetdkivélasztas

Szervezeti kultura, belsé értékrend, (tovabb)képzés

Forrds: Khandwalla (1975) alapjan DosAk MikLOs et al.: Szervezeti formak és vezetésiik. Kozgazdasagi
¢&s Jogi Kényvkiadd, Budapest, 1996. 51. o., kiegészitésekkel.

talatokkal rendelkezik. Lényeges feltétel, hogy minden konfliktusban érintett fél
elfogadja, ilyenkor a tanacsadé szamottevé eredményeket érhet el egylittmiik6do
magatartasformak kialakitasaban, a konfliktus mérséklésében: raveheti a feleket,

~ hogy ismét kommunikaljanak egymassal, eldsegitheti e kommunikaciok pontos
értelmezését, megbizonyosodva arrdl, hogy a felek nem torzitott modon értel-
mezték a masik fél kdzléseit, felfedi és nyilvanossa teszi a vitdban felbukkané
eloitéleteket, sztereotipiakat, kolcséndsen felhivja az érintettek figyelmét a ma-
sik fél pozitiv 1épéseire, gesztusaira, leszereli az agressziv megnyilvanulasokat,
segit a konfliktus természetének pontos értelmezésében, szitkség szerint Ojrafo-
galmazva azt, és megoldasi technikakat javasol. A harmadik fél két jellegzetes
szerepet tolthet be egy konfliktus megoldasaban: a) az egyik esetben a tanacsado
nincs felhatalmazva a konfliktust lezaro dontésben valo részvételre, ilyenkor kiz-
vetitorél (mediator) beszéliink, b) a masik esetben a konfliktusban érintett felek
éppen arra kérik fel a tanacsadot, hogy partatlan félként dontse el konfliktusukat,
ilyenkor dontébirdrdl (arbitrator) beszélhetiink. Utobbi alkalmazhato vertikalis
konfliktusok, pl. a munkaiigyi kapcsolatok rendezése soran (a menedzsment és a
szakszervezet vitdiban).

» Folérendelt célok: a konfliktusok rendezésének egy masik technikéja, hogy a
konfliktusban all6 szervezeti egységek elé olyan célt tiiznek ki, amely egyiittmii-
kodésre készteti azokat. A kozds célnak olyannak kell lenni, amely egymasra
utalt helyzetbe hozza az érintetteket, mindkét fél részér6l jelentSs erdkifejtést
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igényel, mindketten fontosnak tartjak. Ehhez tobbnyire at kell alakitani az érde-
keltségi rendszert is. A valsaghelyzet, a tilélés kockazata tipikusan ilyen foléren-
delt cél, amely rendszerint félreteteti a korabbi konfliktusokat a szervezeti egysé-
gek kozott.

* Személyek rotdcidja: a szervezeti egységek tagjait id6r6l idére atmeneti vagy tar-
tosabb megbizassal mas szervezeti egységekbe helyezik munkavégzésre. Ez el6-
segiti egymas munkajanak, értékeinek, gondolkoddsmodjanak jobb megismeré-
sét, csokkenti a tobbiekrdl kialakitott egyoldali feltevések, sztereotipidk esélyét,
javitja a kommunikacioképességet. Inkabb a konfliktusok megelézésére, mint
megoldasara alkalmas technika.

o Csoportkozi tréningek: a tréningekrél a kbvetkez6 fejezetben ejtiink bovebben
szOt, ezért erre a technikara oft tériink vissza.

» Targyalas, alku: ezt a technikat a 8.5. pontban mutatjuk be részletesen.

8.5. Targyalas

A targyalas kommunikacio és donés eltérd érdekekkel és preferenciakkal rendelke-
z6 fuggetlen felek kozott. A targyalasnal tehat a felek dontési helyzetben vannak:
megegyeznek-e a masik féllel, vagy a megallapodds szamukra nem kinal annyi
elonyt, hogy érdemes lenne elfogadni. Nincs tehat megegyezési kényszer, a targyald
felek (tobbé-kevésbé) szabadon mérlegelhetnek preferenciaik szerint.

Minden targyalas szakaszolhato az alabbiak szerint:

* indul6 allaspontok (poziciok) rogzitése,

* rezisztenciapontok kitapogatasa,

* megegyezEsi zona rogzitése,

» a zonan beliili legkedvez6bb pozicid elérése.

A targyalast a felek egy-egy indul6 ajanlattal kezdik, amit ezutan induld dllas-
pontnak (pozicionak) neveziink. Ezek a kinyilvanitott preferenciak igen ritkan esnek
egybe, a targyalas célja ezek egymashoz valo kozelitése.

Sajat induld dllaspontunk sem esik egybe célunkkal: azzal, amit még hajlandok
vagyunk elfogadni gy, hogy elégedetten kelhessiink fel a targyaloasztal mell6l. Ezt
a szamunkra még elfogadhatd végsé értéket nevezziik rezisztenciapontnak.

Az indul6 allaspontunk és a rezisztenciapontunk kozotti tartomany a tdargyalasi
zéna. Eredményes targyalas és megegyezés csak akkor johet létre, ha a két fél tar-
gyalasi zonajanak van atfedo része, ez a megegyezési zona: ezen beliil valamennyi
pont mindkét fél szamara elfogadhatd. A targyalas alapmodelljét a 8.7. dbra szem-
1élteti.

Minthogy a targyald felek a sajat rezisztenciapontjukat altaldban nem fedik fel
- ha igen, az rutintalansagra vall —, a targyalds el6szor arra iranyul, hogy kitapogas-
suk a masik fél rezisztenciapontjat: meddig hajlandé engedni induld allaspontjabél.
Varhatéan errdl sem fogunk egyértelmil visszajelzést kapni, de arrdl lehet sejtésiink,



272 8. KONFLIKTUSOK A SZERVEZETBEN

Egyik tirgyalo fél
indulé Targyalasi Rezisztencia-
dlldspontja zéndja pontja

| |
! !

MEGEGYEZESI ZONA

R
Rezisztencia- Targyalasi Indulé
pontja zénaja allaspontja

8.7. ABRA. A4 targyalas alapmodellje

hogy a masik fél targyalasi zénaja mekkora €s hogy atfed-e a mienkkel. Ebben azon-
ban mindig lehet észlelési hiba.

Ha azt feltételezziik, hogy van megegyezési zona, akkor a targyalas végsé szaka-
szaban megkiséreljiik a targyalasi zonan beliil a szamunkra legkedvezdbb poziciot
elérni.

Mit tegyiink, ha ugy érzékeljiik, hogy nem létezik pozitiv targyalasi zona? Ebben
az esetben célszer(l minél hamarabb befejezni a targyalast. Ha folytatnank, megalla-
podasra mar nem juthatunk, partneriink viszont tovabbi értékes informaciokhoz jut-
hat allaspontunkrol. Ezzel szemben mi mar megszereztiik a szamunkra legfontosabb
informaciot, s fennall a kockazat, hogy csak rontjuk jelenlegi kedvez6 helyzetiinket.

A fentiek alapjan akar arra a véleményre is juthatunk, hogy a targyalas roppant
egyszeril dolog, csak azt kell megtudni, hogy mi a partner szamara legkevésbé jo, de
még elfogadhaté megegyezés. A helyzet a gyakorlatban sajnos nem ilyen egyszer(Q.
A targyalasi szitudciot 4t meg atszovik indulatok €s érzelmek, és a felek gyakran va-
lamilyen hatsé szandékkal iilnek le az asztalhoz. fgy a targyalas elméleti, racionalis
megkozelitése csak kevés fogddzot nyijt a gyakorlati problémak megoldasahoz'.

A mindennapi ¢életben mindenkinek van egy sajatos, egyéni stilusa, ami targyala-
si szitudcioba keriilve meghatarozza viselkedését. Az egyéni kiilonbségeken til al-
talaban két domindns targyalasi stilus, stratégia fedezhet6 fel: a lagy és kemény tar-
gyald. Ezek jellemz6it mutatja be a 8.3. tabldzat.

A tablazatban lathato stilusok elterjedtségiik elienére nem igazan tekinthetdk si-
keresnek. A lagy modszer hatranya, hogy a sajat érdekek feladasahoz, és kiilondsen
egy keményen targyaloféllel szemben végsé soron engedelmességhez vezethet.
A kemény targyalasi stilussal bar lehet rovid tava sikereket elémi, nagy hatranya,
hogy nem lehet tartos kapcsolatokat kiépiteni, hiszen potencialis partnereinket ellen-
séggé ,valtoztatjuk” vele.

Fisher és Ury irta le elészor a ,,problémamegoldd” targyalasi stilust, amelynek se-
gitségével lehetséges a két el6z6 megkozelités elonyeinek érvényesitése. A problé-
mamegoldo targyalasi stratégia soran a kdvetkezd kihivasoknak kell megfelelniink .

o 0E 4 ks ,.T S ——
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8.3. 1ABLAZAT. Targyaldsi stilusok

Lagy (kapcsolatorientalt stilus) Kemény (célorientdlt stilus)
a résztvevlk baratok a résztvevok ellenségek
cél: a megegyezés cél: a gybzelem
engedmények a kapcsolat érdekében engedmények kovetelése a kapcsolat

fenntartasa érdekében
engedékenység a személyes és a targyli keménység a személyes és a targyi kér-

kérdésben désben

bizalom masokban bizalmatlansag masok irant

a sajat allaspont konnyii feladasa ragaszkodas a sajat allasponthoz

ajanlatok tétele fenyegetések

sajat lehetOségek feltarasa félrevezetés a sajat lehetéségekkel kap-
csolatban

egyoldalu veszteségek elfogadasa egyoldali engedmények kdvetelése

az egyetlen valasz keresése: amit a masik az egyetlen valasz keresése: ami neki

el tud fogadni magéanak még elfogadhato

ragaszkodas a megegyezéshez ragaszkodas a pozicidhoz

Osszecsapasok elkeriilése Osszecsapasok megnyerése

engedni a nyomasnak nyomas alkalmazasa

Forrds: R. Fisner-W. URy (1981): Getting to yes. Penguin Books, New York.

Vilasszuk szét az embert és a problémat!

A targyaldst szituaciot gyakran heves érzelmek is kisérik. Ez nem csoda, hiszen
gyakran rendkiviil sok mulhat egy-egy megbeszélés eredményén. Maga a targya-
lasi helyzet is egyfajta versenyszellemet, ,,harci kedvet” ébreszt, ami felfokozott
érzelmi allapotot eredményezhet. Altaldban jellemz8, hogy mar eleve gyanakod-
va fogadjuk targyalo partneriinket, féliink t6le, milyen tébbletinformacidk birto-
kaban lehet, illetve milyen ,triikk6kkel” akar minket atverni. Persze arrdl sem
szabad elfeledkezni, hogy altalaban a masik fél is hasonlo érzelmi allapotban ér-
kezik, igy a legkisebb félreértelmezhet6 jel is elegendé arra, hogy a targyalas
hangulata fesziiltté valjon, idegesség, esetleg diih uralja a targyal6asztal feletti
légkort.

Nagyon fontos, hogy ezek az érzelmi problémak ne befolyasoljak a targyalas
problémamegoldd jellegét. El0szor is sajat érzelmeinkkel kell tisztaban lenniink.
Ahogy a szerzok mondjak: legylink képesek kimenni az ,erkélyre”, vagyis tudjunk
reflektalni sajat érzéseinkre és gondolatainkra. Csak sajat magunkat tudjuk befolya-
solni, ne hagyjuk tehat, hogy ez a tényezg is kicsusszon a keziink koziil. Ugyanigy
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a masik fél érzelmeit is el kell fogadnunk és tiszteletben kell tartanunk, ¢s ha sziik-
séges, akkor segiteni kell a partnernek, hogy a problémara tudjon koncentralni.

Az emberi tényezovel foglalkozo rész végén legfontosabb tanulsagként azt érde-
mes kiemelni, hogy a targyalas soran az embert valasszuk el a problématol, ne en-
gedjiik, hogy az érzelmi, észlelési tényezdk a targyaldsi probléma részévé valjanak.
Tekintsitk a masik felet problémamegoldd partnernek, és igyekezziink az ¢ fejével
is gondolkodni.

Az érdekekre koncentraljunk, ne a poziciokra!

A targyalast problémamegoldasként is felfoghatjuk, hiszen a cél a kiildonb6z6 prefe-
renciakkal rendelkez6 felek szamara egyuttesen kielégitd megoldast talalni. A kez-
detben kinyilvanitott és sokszor ellentétes targyalasi poziciok mogott kdzos €s kii-
16nbdz6 érdekek rejtézhetnek. Targyalads soran fontos célkitlizés e kozos érdekek
megtalalasa, ezekre alapozva lehet a kezdeti szembenallast most mar kdzos problé-
mamegoldassa atdefinidlni, és késébb a targyalasi problémat megoldani. Sok eset-
ben pedig éppen a kiilonbz6 — de nem ellentétes — érdekek lehetnek azok, amelyek-
re a mindkét fél szamara kielégité megoldast alapozni lehet.

Ezzel kapcsolatos egy masik jellemz6 stratégiai hiba a targyalasok soran. Ez az
az eset, amikor a kezdetben kinyilvanitott pozicidkat adottnak feltételezve probal
meg a két fél kompromisszumot keresni, vagyis a targyalas végig egy dimenzio, kér-
dés mentén halad, meg sem kisérlik felderiteni, hogyan lehetne atfogalmazni az
adott problémat olyan formara, amelyben méar nem sziikségszeriien ellentétesek az
allaspontjaik.

A fenticknek megfelelden a targyalds soran fontos feladat a masik oldal érdekei-
nek és céljainak felderitése, kozos kapcsolodasi pontok keresése. A jo targyald a
kozhiedelemmel ellentétben nem beszél sokat, de annal tobbet kérdez, hogy minél
tobbet megtudjon partnere helyzetérdl.

Keressiik a k6zds érdeket kielégité megoldasokat!

Ha sikeriilt felderiteni a targyaldsi poziciok mogott hizodo érdekeket, akkor sor ke-
riilhet a probléma mindkét fél szamara kielégitd megoldasira. A kdvetkez6kben
vazlatosan néhany olyan tipikus és egyszeri targyalasi problémat feloldd eszkozt
mutatunk be, amelynek célja a mindkét targyald partner szamara kedvez6 eredmény
megtaldlasa.

Nyilvan nem olyan csodaeszkdz6krdl van szo, amelyek minden problémankat
megoldjak, sokkal inkabb olyan egyszer(i szabalyokrol, amelyek utolag szinte min-
denkinek eszébe jutnanak, a tdrgyalas ,hevében” azonban hajlamosak lehetiink
megfeledkezni réluk. A sémakat tudatosan szamon tartva egy megbeszélést egyfe-
161 jol lehet struktaralni, masfel6! nem mulasztunk el egyszerii, de kedvez6 megol-
dasokat.

+ Ha a targyalas soran valamilyen er6forras — pénz, munkaerd, kapacitas — eloszta-
sa a legfontosabb kérdés, akkor keresni kell a lehetéségeket t6bbleterdforrasok
bevonasara, ezaltal mindkét fél kedvezobb helyzetbe keriilhet.
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Az ugynevezett érdekcsere soréan a felek azonositjak legfontosabb érdekeiket, és
ezen a teriileten kdlcsonds engedményeket tesznek egymasnak. Egy munkaszer-
z6dés esetében elképzelhetd, hogy valaki hajlandd viszonylag alacsonyabb havi
Jovedelmet is elfogadni, ha kedvezményes lakasépitési kolesont vehet fel a cég-
t6l, ami kozvetlen érdekeit legjobban kielégiti, s igy a vallalat sem sérti meg eset-
leg a kollektiv szerzédést.

* Nem specifikus kompenzacio esetén a felek a konfliktus teriiletén kiviilrél keres-
nek az egyik fél szamara karpotlast azért, mert a kozvetlen targyalasi témaban a
masik fél érdekeit nagyobb mértékben engedte érvényesiilni. (Ennek a probléma-
megoldasnak egy széls6séges alesete az egyszerii megvesztegetés.)

* A koltségesikkentés esetében is az egyik fél nagyobb mértékben érvényesitheti
érdekeit, de a masik félnek ezzel kapcsolatos kdltségeit minimalizaljak valami-
lyen formaban. (Példaul kedvez6 lakascsere-megoldas esetén a masik félnek té-
ritjiik az atkoltozés koltségeit.)

* Az athidalas esetén a felek, mivel nem tudjak kezdeti igényeiket kielégiteni, at-
fogalmazzak a problémat olyan mddon, hogy legalabb fontosabb érdekeik va-
lamilyen formaban célhoz érjenek. Ha példaul valami miatt nem lehetséges egy
allandé munkaszerz6dést megkdtni, akkor szerz6déses megbizassal és alkalmi
kifizetéssel mindkét fél szamara legalabb részben kielégité megoldast lehet el-
érni.

Attekintve a felsorolt, egyszerii problémamegoldasi lehetéségeket, kézos jellem-
értelmezésébdl, és uj nézépontok bevonasaval probalnak meg kdlcsondsen kielégi-
t6 megoldast talalni.

Segitsiik a partnert tekintélyének megérzésében!

Az eddigiek soran azzal foglalkoztunk, hogyan lehet elvezetni a partnert a kolcs6-

nos megelégedést jelentd problémamegoldas iranyaba. Elképzelhet6 ugyanis, hogy

a korvonalaz6dod megoldas racionélisan tekintve elfogadhaté szdmara, mégis sérti

valamilyen személyes érdekét.

« Ennek oka lehet az, hogy ugy érzi, a megoldas nem az ¢ Gtlete volt, emiatt ide-
genkedhet téle, illetve valamilyen csapdara gyanakodhat, amire mi el6re felké-
szlilve megprobaljuk becsalogatni.

+ Egy masik lehetséges ok, hogy még mindig van valamilyen kielégitetlen érdeke,
vagy valamilyen érzelmi kotGdés jelent gondot. (Ha példaul egy lakast akarnak
megvenni t6le, amelyben a gyerekkorat toitotte.)

» Ugyanakkor el6fordulhat az is, hogy valamilyen harmadik fél szemsz6gébol érzi
tgy, hogy ez a megoldas ,leszereplést” jelent, vagyis presztizskérdést jelent sza-
maéra a probléma.

+ Esetleg érezheti ugy, hogy tul gyors volt a targyalas menete, til sokat ér-
tiink el tal gyorsan, és hirtelen megijed attol, hogy most végleges dontést kell
hoznia.



276 8. KONFLIKTUSOK A SZERVEZETBEN

Mint lathato, els6sorban pszicholdgiai jeliegii problémakrol lehet szd, ennek
megfelden feltehetd, hogy partneriink nem raciondlis érvek segitségével gydzhetd
meg allaspontja megvaltoztatasarol. A helyzet megoldasat az jelentheti, ha a prob-
lémat az 6 szemsz6gébdl probaljuk megkozeliteni, igy lehet kellemetlen érzését el-
oszlatni.

A jo targyalok mar a megbeszélés kezdetétdl fogva iigyelnek arra, hogy ez a
probléma ne alakulhasson ki. Ennek megfelelden mar a targyalas elejétél kezdve
igyekeznek partneritket minél jobban bevonni a megoldas kidolgozasaba. Ebben a
tekintetben kétségteleniil az a legnagyobb eredmény, ha egy éltalunk elére gondo-
san kidolgozott megoldasrol sikeriil elhitetniink a targyalopartnerrel, hogy az tulaj-
donképpen az ¢ Gtlete volt. Ennek egy lehetséges modja iranyitott kérdések feltéte-
le, vagy pedig szimunkra k6z6mbds alternativak kozotti valasztasi lehetdség bizto-
sitasa.

A legfontosabb feladatunk, hogy elkeriiljiik azt, hogy a partneriink sajat magat
vesztesnek tekintse, vagy akar azt érezhesse, hogy masok ezt fogjak gondolni réla.
Ebben lehet segitségiinkre, ha példaul sikeriil azt kiemelniink, hogy megvaltoztak a
kezdeti koriilmények, ezért nyilvan médositani kellett az indul6 allaspontokat, vagy
olyan harmadik fél véleményére lehet hivatkozni, aki a partner szamara is mérvado,
illetve lehetséges azt is hangsiilyozni, hogy egy ,.fair” iigyr6l van sz6, ahol minden-
ki adott is és kapott is valamit. Gyakorlatilag ez azt is jelentheti, hogy a targyalas vé-
géhez kozeledve érdemes lehet ,,megirni a maésik fél gyozelmi beszédét”, amellyel
visszatérve megbizoi vagy tarsai k6zé igazolhatja, hogy sikeres targyalason jutott
thl.

Célszerli lehet a targyalasi folyamatot 1épésekre bontani, és az egyes részkérdé-
sek megvalaszolasa utan az ezekre vonatkozo egyetértést kialakitani, igy folyama-
tosan ndhet a partner elkdtelezettsége. Bar csak a legvégén kérjiik tle a végleges el-
fogadast, akkor mar joval nehezebb lesz egy olyan megoldisra nemet mondania,
amellyel részleteiben mar egyetértett. Végil fel lehet hivni a figyelmét annak a ko-
vetkezményeire is, ha nemet mond, vagyis demonstralni lehet ennek potencialis
koltségeit.

A fent leirt targyaldsi modell természetesen nem csodaszer. Célszerii, ha nem egy
alkalmazhato technikaként fogjuk fel, hanem egyfajta szemléletmodként. A sikeres
targyalds titka a tudatos felkésziilésben, a partner és a probléma iranti nyitottsagban,
valamint tanuldsi készségben rejlik. Senki sem sziiletett tokéletes targyalonak, de
mindenki szamara adott a lehetGség, hogy fejlessze képességeit és partnerré valtoz-
tassa potencialis ellenfeleit.
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8.6. Szotar

atélt, atérzett konfliktus
alkalmazkodas
egyiittmikodés
elkeriilés

észlelt konfliktus
folérendelt célok

felt conflict
accomodating
collaboration
avoiding

percieved conflict
superordinate goals

kompromisszum compromising
megegyezési zona zone of agreement
rezisztenciapont point of resistance
targyalas negotiation
targyalasi z6na bargaining zone
versengés competing
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9. SZERVEZETI VALTOZAS,
SZERVEZETI TANULAS

., Helvettiink eljonek (hat ez a valtozds)

masként és mas miatt cselekvé emberek,

kiket is kevésbé, vagy jobban kedvelnek az istenck”
(Beremenyt GEza: Valtozdsok)

A fejezet célja, hogy:

* bemutassa a valtozas magatartasi szempontu kulcskérdéseit,

« szamba vegye az egyéni és szervezeti ellendllas tényezdit,

s bemutassa a vallozasi stratégidkat és taktikdakat,

o bemutassa a szervezeti tanulds jellemzoit,

* sorra vegye a szervezetfejlesztés vezeti szempontbol lényeges vonatkozdsait.

A valtozas a szervezeti magatartas talan legizgalmasabb és egyben legdsszetettebb

problematikaja. Ez két okra vezethetd vissza. :

o Az érintett témak szélessége: A valtozasok sikeres vezetés¢hez a szervezet maga-
tartas sordn targyalt valamennyi témat ismerni és kezelni kell: nincs valtozas mo-
tivacio nélkiil, a valtozasok érintik az egyéneket és csoportokat, vezetésiik elen-
gedhetetlen feltétele a leadership, a véltozas konfliktusokat eredményez és atren-
dezi a hatalmi szerkezetet.

» Az érintett témak intenzitasa, mélysége: Az el6bb felsorolt barmely témahoz nyi-
lunk, a valtozas hozza felszinre az azokkal kapcsolatos legélesebb kérdéseket,
problémakat: a valtozas érdekében sokszor alapvetd hiedelmeinket kell megval-
toztatnunk, a valtozas kozvetleniil és mélyrehatéan érinti mind a csoportok fel-
adat-, mind magatartasi dimenziojat, a valtozas a célok, az er6forras-elosztas és
a kulcsszerepldk atrendezésével jarhat (ezek a legsiilyosabb hatalmi kérdések!),
amely Onmagaban is a konfliktusok magas szintjét és intenzitasat valoszinisiti,
nem beszélve arrol, hogy e konfliktusok éppen ezért érzelmileg telitettek és he-
vesek lesznek.

A szervezeti valtozasok tobb dolgot valtoztathatnak meg: folyamatokat, techno-
logiat, outputokat, struktarat, kultirat, hatalmi viszonyokat, magatartast. A valtoza-
sokra gondolva e tényezok tdbbnyire nem vagy-vagy kapesolatban allnak egymas-
sal. Elképzelhet ugyan, hogy példdul valtozatlan struktira és technologia mellett
csupan a magatartas valtozasaval is sikert tudunk elémi, gyakoribb azonban, hogy a
szervezeti teljesitmény javuldsat a struktura és/vagy a technoldgia megvaltoztatasa-
tol varjuk. A magatartas azonban utobbi esetekben is valtozik: 0j rutinokra és képes-
ségekre, megvaltozott attitiidokre, hiedelmeink, eldfeltevéseink feliilvizsgalatara,
modositasdra van sziikség.
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Ebben a konyvben alapvetden a szervezeti valtozasok magatartasi oldalaval fog-
latkozunk. A valtozasok strukturdlis és technolégiai vonatkozasait, a valtozasok
okait, folyamatmodelljét részletesen iargyalja Dobak Miklos konyve — ezt elfogad-
juk, ismertnek feltételezziik, és a valtozasok magatartasi vonatkozasainak targyala-
sahoz alapnak tekintjiik. A fejezet kdvethetoscgét elsegitendd azonban a témank
szempontjabol legfontosabb megallapitasait a 9./. pontban 6sszefoglaljuk.

9.1. Valtozas - szervezeti nézépontbol’

A szervezetek nyilt rendszerfelfogasabol kovetkezik, hogy alkalmazkodniuk kell a
kiilsé kornyezetiikben bekovetkezé valtozasokhoz, és ez éppen a véltozasok révén
biztosithaté. Dinamikus kornyezetben ugyanis csak akkor lehet eredményes egy
szervezet, ha allandoéan megujul, valtozik (illetve magaban hordozza ennek lehetd-
ségeét). Ugyanakkor minden szervezetre jellemz6 valamilyen fokon a stabilitasra to-
rekvés és az inercia (a megszokott struktirahoz és magatartasokhoz valé ragaszko-
das) is: a vallalati vezetés eredménymegtartasra térekszik, ami miatt belép egy sta-
bilizalé mechanizmus, akaratlanul is gatat emelve a valtozasnak.

A kornyezet ¢és a szervezet illeszkedési modjat és az adaptacio sikerességét, a be-
kovetkezo szervezeti valtozasok eredményeit a szervezet vezetdinek tudatos valasz-
tasa hatarozza meg. Megkiilonboztethetiink reaktiv (vagy passziv, alkalmazkodo),
preaktiv (a varhato kérnyezeti valtozasoknak elébe mend) és proaktiv (a kdrnyezeti
feltételrendszer megvaltoztatasara torekvd) vezetdi valasztasokat.

Szervezeti valtozasnak tekintiink minden olyan atalakulast, amely a szervezetek
lényeges jellemzdi valamelyikében (folyamatokban, technologiaban, outputokban,
struktiraban, kultGraban, hatalmi viszonyokban, magatartasban) kovetkezik be.
Ezek koziil iranyitott szervezett valtozasoknak vagy szervezeti valtoztatasoknak ne-
vezziik azokat a szervezeti valtozasokat, amelyek a szervezet vezetésének tudatos
beavatkozdsa nyomdn vagy attdl kisérve mennek végbe.

A valtoztatas végsé célja a szervezeti teljesitmény fenntartisa vagy javitasa.
A teljesitményt kéttéleképpen is értelmezhetjilk: o) az eredményesség arra utal,
hogy a szervezet céljai folyamatosan megfelelnek-e a kiils6 kornyezet altal tamasz-
tott elvarasoknak, a szervezet a helyes célokat koveti-e, b) a hatékonysag arra utal,
hogy a szervezet képes-e elérni kitlizott céljait, és a rendelkezésre 4ll6 eréforrasokat
képes-e ehhez gazdasigosan felhasznaini. A két teljesitményfogalom nem zarja ki
egymast, ugyanakkor utal a stabilitas és a valtozas dilemmajara.

A szervezetek esetében dontd versenyel6nyt jelent, ha a valtozasi képesség a szer-
vezet alapveté képessége (core competence). A valtozasi képesség ilyenkor szinte
»beeépill” a szervezetbe, és ugy latszik, mintha a valtoztatas maga is 6nall6 cél volna.

A szervezetekben lezajlo, illetve vezetGik altal irdnyitott valtozasok mértékét te-
kintve kiilonbséget tehetiink az ugynevezett inkrementalis (fokozatos, 1épésrdl 1é-
pésre torténd) és a radikalis valtozasok kozott.
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A szervezetek életiik jelentés részében az evoliicié szakaszdban vannak, amikor
a vezetdk a kiils6 kdrnyezethez torténd alkalmazkodast f6leg inkrementalis, illetve
korlatozott mértéki radikélis valtoztatasok révén biztositjak, de ezek dnmagukban
nem valtoztatjak meg a szervezetet. Forradalmi valtozasokra mindig valamilyen
kényszer hatasara keriil sor, amikor a jelénlegi tevékenység tokéletesitése vagy kor-
rigalasa mar nem elegendd, hiszen a szervezet tulélése forog kockan. Ezeket egy-
szerre és minél gyorsabban kell végrehajtani, hogy ne lehessen ,.elszabotalni” vagy
visszaforditani 6ket. Erre azért nagy a vesz€ly, mert a szervezetekben rengeteg erd
mikddik a status quo fenntartasara.

9.2. A valtozasvezetés magatartasi nézépontu
folyamata

A valtozas a szervezetet a jelenlegi helyzetbdl egy kivant allapotba kivanja ,,at-
vezetni”. Sokan ugy vélik, hogy a valtozashoz elég a célt kitiizni, a kivant alla-
potot meghatarozni, a tobbi mar ,,megy magatol”. Valojaban vezetdi szempontbol
az atmenet folyamata rejti a legtdbb nehézséget: a jelenlegi helyzet elemzésével
és a kivant meghatarozasaval a valtozasnak csak a 10-15%-an vagyunk tal. Az
igazi erGfeszitések a célok elfogadtatasa, a valtozasi terv kivitelezése, az elbre
nem latott akadalyok lekiizdése ¢és a program ennek megfeleld korrekcioja soran
varnak rank. A fenti valtozasifolyamat-meghatarozas kisértetiesen emlékeztet a
probléma definicidjara, és a vaitozasvezetés valoban szamos problémat rejt ma-
gaban.
A valtozas folyamatat magatartasi szempontbol harom nagyobb szakaszra tagol-
hatjuk’:
I Alapos szervezeti elemzés, amely feltarja a jelenlegi helyzetet, a problémakat és
a problémakhoz vezetd okokat. A helyzetelemzésnek vildgosan tisztaznia kell:
+ aprobléma jelentGségét,
* aprobléma megoldasanak siirgdsségét, hogy tijabb problémak felmeriilése el-
keriilhetd legyen,
+ asziikséges valtozas meghatarozasat (mit, mire kell valtoztatni).
A folyamat ezen szakaszaval a fejezetben nem foglalkozunk részletesen. A cél-
meghatarozds magatartasi vonatkozasait a korabbi fejezetekben részletesen tar-
gyaltuk (motivacid, leadership, hatalom), ami pedig a helyzetelemzés és célkitii-
zés tartalmi kérdéseit illeti, azt a szervezettervezéssel foglalkozo konyvek’ kime-
ritden targyaljak.
II. A sziikséges valtozasok megvaldsitasahoz (implementacidjahoz) sziikséges té-
nyezOk alapos elemzése. Ez az elemzés olyan kérdésekre sulyoz, mint:
+ kikt6l varhato a valtozasokkal szembeni ellenallds, miért, és milyen mértékii
ez az ellenallas,
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* kinek van a valtozas megtervezéschez sziikséges lényeges informacioja, és ki-
nek az egylittmikddése elengedhetetlen a valtozas megvalositasahoz,

+ a valtozas kezdeményezéjének pozicidja hogyan viszonylik a tébbi érdemi
szerepl6hdz: milyen koztiik a hatalmi viszony, van e bizalom kozottiik, milyen
az egyittmiikddésiik szokasos middja, és igy tovabb.

Az ellenallas lehetOségeit és eszkozeit feltérképezd szakaszrol a 9.3. pontban

szolunk részletesebben.

I11. Az el6z6 két szakasz elemzéseit alapul véve valtoztatasi stratégia és taktika ki-
dolgozasa, a véltozasi folyamat akciotervének elkészitése. Ennek ki kell térnie
arra, hogy:

« mit kell tenni,

» kinek kell azt végrehajtania,

* milyen sorrendben,

* milyen hataridokkel.

A valtozasi stratégiaval és a taktikakkal a 9.4. pontban foglalkozunk. A valtoza-

si folyamat egy lehetséges forgatokonyvét pedig a 9.7. pontban mutatjuk be.

A valtoztatasi folyamatban ezek a lépések iterativ modon ismétlédhetnek ha el6-
re nem latott események kévetkeznek be, vagy érdemti j informéciok meriilnek fel —
egyik lépésbol sem hianyozhat tehat az értékeld, visszacsatolo elem. Az ismétlodés

Ty

szintje is.

9.3. A valtozasokkal szembeni ellenallas*

A kivonulas, tiltakozas, hiiség modell (lasd 2. fejezet) ravilagitott arra, hogy a szer-
vezeti tagok ,,normal ligymenetben” is lehetnek elégedetlenek szervezetiikkel, mun-
kajukkal, ilyenkor a passziv rezisztenciatol a kivonulasig sok mindent megprébal-
hatnak. Ez az ellenallas hatvanyozott eséllyel és er6vel jelentkezik akkor, ha a szer-
vezet valtozasi folyamatot kezdeményez.

A koznapi élet, valamint a pszichologial és szociologiai kutatasok tapasztalatai
egyarant azt mutatjak, hogy az ember természeténél fogva keriili a valtozasokat.
A viltozasokkal szembeni idegenkedés mélyen emberi dolog, és alapGsszeteviiben
pszichologiai térvényszeriiségekre vezethetd vissza.

* A szervezeti tagokat Osztoniik és pszichikumuk elsé megkozelitésben a valtoza-
sokkal szembeni ellenallasra buzditja. A szervezeti valtozasok vezetoinek tehat

— amennyiben szamolnak a realitasokkal — nem azt a kérdést kell maguknak fel-

tenni, hogy miért szegiil szembe valaki a valtozasi torekvésekkel, inkabb azt, ho-

gyan lehet elérni, hogy az érintettek mégse alljanak ellent a véaltozasoknak.
« Emellett a 1éteznek olyan szervezeti torvényszeriiségek, amelyek a valtozasok si-
keressége ellen hatnak. Széles korli gyakorlati tapasztalatok szerint a szervezeti
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valtozdsok vezetése soran nem lehet elkeriilni a szervezeti ellendllds kitermelg-

dését. Azok a szervezeti és vezetési eszkdzok, amelyek a valtozasok véghezvite-

1et szolgaljak, maguk is kivaltoi a szervezeti ellenallasnak. A vezetés valtoztata-
si akcioi példaul rendszerint rovid idon beliil kivaltjak a homeosztatikus szerve-
zet ellenreakceioit. Ezzel a hatassal is kell tehat szamolnia a vezetésnek.

A valtozasok vezetése szempontjabol ez kissé arra a helyzetre emlékeztet, mikor

valaki csonakkal akar atkelni egy gyors folyasu folyon agy, hogy a thlpartnak egy

meghatdrozott pontjdra kivdn egyenes vonalban odaérni. Ez csakis agy oldhato

meg, ha az evezés iranyanak kijelolésénél szamol a folyo sodraval, és latszolag a

szandékolt iranyto! valamivel eltérve indul el.

» A szervezeti ellenalias kialakulasanak nem ritkan el6fordulo oka az is, ha a val-
tozasi folyamat vezetése soran rossz politikat alkalmaznak, magyaran rosszul ira-
nyitjak a valtozasokat. 1lyen esetekben a gondot az jelenti, ha a vezetés a fellép6
ellenallasrol nem vesz tudomast, ¢s valtozatlan formaban tovabb erdlteti a folya-
matot. [lyenkor a valtozas kudarca csaknem elkeriithetetlen.

A szervezeti ellenallas kialakulasanak alapveto okai koziil a harmadik az, amely-
nek létét valamennyi szervezd, szervezetfejlesztd szakember elismeri. Az els ket-
tOt illetden azonban megoszlanak a vélemények. Azon irdnyzatok, amelyek a vélto-
zasok soran az emberi tényezodknek kisebb jelentséget tulajdonitanak, a szervezeti
ellenallast gondos tervezéssel és az érintettek bevonasaval elkeriithetonek vélik. Ez
igaz is, ha csak a harmadik okra, a szervezést, szervezeti atalakulast vezet6k hibai-
ra gondolunk. Az els6 két ok nyoman fellépé ellenallas azonban gondos tervezéssel
sem kiisz6bolhetd ki. Erdemes tehat ezeket kozelebbrdl is szemiigyre venni.

9.3.1. A szervezeti ellenallas személyi okai

De kérdezem én, hangsullyal Désiré, arcodra szaradt
szokasaiddal mi lesz?
BereMenyt Giza: Désiré és az esé

A személyes indittatast ellenalldas magatartasi, kulturalis, pszichologiai tényezdkre
vezethetd vissza.

A pszicholégiai tényezék kozil talan a legfontosabb az ismeretlentdl valo félel-
miink, bizonytalansagkeriilésiink, a status quo meg0rzésére valo torekvésiink, amit
masképpen homeosztatikus beallitottsagnak is szokas nevezni. A szervezeti lét is-
mert, elfogadott, begyakorolt allapota, az abban val6 cselekvés kisebb szellemi és fi-
zikai energiat igényel, mint az Gjra valo attérés. Maganéletiinket és szervezeti 1étiin-
ket szokdsokkal — rutinokkal, programozott cselekvésekkel — népesitjiik be, hogy a
benniinket koriilvevé komplexitast mérsékeljiik. A valtas bizonytalansaggal és a
mér megszerzett, ,,.bebiztositott” értékek elvesztésének kockazataval jar. Az embe-
rek pedig tudatosan és tudat alatt is sokat tesznek azért, hogy ezt a kockazatot ki-
kiiszoboljek.

et e b i A oA
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A viltozas fenyegetheti anvagi érdekeinket, az \j eljarasok, a korabbitol eltérd
rutinok olyan félelmet ébreszthetnek benniink, hogy nem lesziink képesek az 0j ké-
vetelményeknek megfelelni, s igy a teljesitményiink csdkken a hozza kotott jovedel-
miinkkel egyiitt. (Ezért a valtozasi folyamatok gyakori velejardja az elsé idoszakban
csokkentett norma, amelyet azutan fokozatosan emeliink a kivant szintre.)

Még egyértelmiibb az ellenallas, ha a véltozas nemcsak a megszokottat, hanem
magat a munkahelyet is fenyegeti. Az elbocsatas, a létbiztonsag elvesztésének koc-
kazata a leger6sebb ellenallashoz is vezethet: itt az ellenallas teljes fegyvertara elo-
keriilhet a munkalassitastol a sztrajkig.

A szelektiv észlelés — amelyr6l a 2. fejezetben részletesen beszéltiink — lényegé-
ben tudat alatti reakci6. Hajlamosak vagyunk elutasitani azokat a jelzéseket, ame-
lyek megkérddjelezik magatartasunk, tevékenységiink helyességét, viszont hajlamo-
sak vagyunk talértékelni azokat a megerdsit6 jeleket, amely az addig kbvetett ma-
gatartas helyességét tamasztjdk ala. Mindennek eredményeként kialakulhat egy
olyan értékelés, hogy igazabol semmi okunk sincs a valtoztatasra.

A magatartasi tényezok koziil egyik legfontosabb az un. ,, kiviilallo (outsider) ef-
Sfektus”: Az alapallas: ,.ezt ti talaltatok ki, csinaljatok is meg, nekem semmi kézom
hozza”. Ugyanez a magatartas figyelheté meg gyakran, amikor kiilsé szakérték mii-
kodnek kozre a valtozasok soran. A kiilsdkkel szemben ilyenkor gyakran el6itélet
jelenik meg, eleve lehetetlenné téve a veliik valo egytittmikodést.

Mindezek mellett tobb mas magatartasi, viszonyulasi forma is alapja lehet a szer-
vezeti tagok valtozasokkal szembeni ellenallasanak. A dogmatizimus, a kényelmes-
ség, a bizalmatlansag is a valtozasok sikere ellen hat.

9.3.2. Az ellenallas szervezeti okai’

Nem csak az egyén homeosztatikus berendezkedésii: a szervezetek is térekednek 4l-
lapotuk fenntartasara, amit szervezeti konzervativizmusnak is nevezhetiink. Ennek
egyik eredménye pedig gyakran az, hogy a jo szdndékd vezetdi elképzelések vissza-
jukra fordulnak, és az érintettek ellenallasat valtjak ki.
A vezet6i szandékok megfordulasanak logikai hattere a kovetkezd ot allitasban
Osszegezheto":
1. A valtozas kivanatossidga nagymértékben azon mulik, hogy az emberek szaméra
mennyire éget a megoldani kivant probléma.
Helyzetiiknél fogva a valtozasok kezdeményez6i altalaban a vezetSk. Mivel 6k
felelGsek a szervezetek teljesitményéért, ezért a teljesitményveszélyeztets hely-
zet felszamolasa, megvaltoztatasa adott esetben nagyon fontos lehet szamukra.
Ugyanez nem feltétleniil mondhaté el mas vezet6krdl és a beosztottak tobbségé-
rél. Azok a szervezeti tagok, akik a problémaval nem keriilnek kézvetlen kapcso-
latba, nem is érzik kbzvetleniil a valtozas sziikségességét.
2. Ha a valtozas kezdeményez0i helyett az érintettekre, és a szervezet tobbi vezet-
jére gondolunk, 6k nem ugyanezekre a tényekre alapozzak a valtozas kovetkez-
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ményeivel, eredményeivel kapcsolatos varakozéasaikat. Ehelyett inkabb a kezde-
ményez8 vezetSk viselkedésébdl és szavaibol igyekeznek kdvetkeztetéseket le-
vonni,
A valtozas kezdeményezoinek fejében az alapos tervezés folytan elég vilagos kép
él a varhato eredményekrdl, kovetkezményekrdl. Ez a kép azonban a tobbiek sza-
mara nem hozzaférhetd, annal inkabb érzékelhetd viszont az, hogy a vezeté mit
mond, hogyan viselkedik, mit tesz vagy éppen nenmi tesz. Az ezek alapjan kialakuld
kép milyenségét komolyan befolyasoljak olyan tényezék is, mint a mar emlitett
szelektiv észlelés. Az érintettek tehat a vezetdk jelzéseibdl azt fogjak feldolgozni,
amihez affinitdsuk van, amit a kognitiv sémaik alapjan konnyliszerrel meg tudnak
ragadni. Ez majdnem biztosan odavezet, hogy a vezetékben és az érintett beosztot-
takban eltérd kép fog élni a véltozasokrdl, illetve a valtozdsok eredményér6l.

3. A valtozasokat kezdeményez6 vezetOk tulértékelik a valtozas altal elérhetd ered-
ményeket, és 0igy érzik, hogy a valtozas altal érintett tdbbi szervezeti tagnak is
hasonl6 a véleménye.

Ez tulajdonképpen az el6z6 megallapitas kovetkezménye. Arra hivja fel a figyel-

met, hogy a kezdeményez6k, a valtozasok vezet6i hajlamosak felértékelni a val-

tozasok sziikségességeét, fontossagat, varhatd eredményeit, és raadasul azt hiszik,
hogy a tobbiek is hasonloan elfogultak.

4. A véltozasok vezet6i alulértékelik az érintettek rugalmatlansagat €s a valtozasok-
kal szembeni ellenallast. A kezdeményezd vezetSk racionalisan és érzelmileg is
elkotelezettek a valtozasok irdnt, és (a 3. megéllapitdsnak megfeleléen) ugy gon-
doljak, ez a tobbi érintettre is igaz. Ez természetesen azt is jelenti, hogy sajat el-
kotelezettségiik alapjan szamolnak az esetleges ellendllassal, azaz ilyen alapon
inkdbb nem is szdmolnak vele.

5. A valtozasok vezetbi a felmerlilé szervezeti és személyi akadalyokat a t6bbi érin-
tett személyes hozzaallasara vezetik vissza (esetleg szandékossagot feltételez-
nek), mig maguk az érintettek a helyzet objektiv nehézségeit okoljak (vegyiik
észre: alapvetd attribiicios hibaval allunk szemben). Ez az allitas tulajdonképpen
a legfontosabb végkdvetkeztetés. A vezetdk nem értik, hogy miért nincs lelkese-
dés az érintettekben, a tobbiek pedig ugy érzik, nem 6k a hibasak.

A fenti allitasok legfontosabb mondanivaldja az, hogy a valtozast kezdeményez6
vezet6k és a valtozas altal érintett tobbi szervezeti tag masként viszonyul a valtoza-
sokhoz, beleértve a valtozas éltal csupan csak érintett (és nem kezdeményezé) veze-
toket is.

Mivel az eltéré- viszonyulas eltéré informaciokra, eltérd észlelésre és a valtozas-
sal valo eltéré érzelmi azonosulasra vezethetd vissza, ezek a hatasok még nagy tu-
datossaggal is csak nehezen kiiszobolhetok ki.

Az imént felsorolt logikai, vezetéspszichologiai tényezék mellett az ellendllasnak
tovabbi okai is lehetnek:

+ Az ellenallas taldn legfontosabb szervezeti oka a hatalmi poziciok féltése. A szer-
vezet tagjai sajat érdekiiket nézik, nem (feltétleniil) a szervezet egészének érde-
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keit. A hatalommal foglalkozo fejezetben részletesen targyaltuk a hatalom jelen-
tOségét a szervezet miitkodésében, és a konfliktusok elemzése kapcsan ramutat-
tunk, hogy azok rendezésének dominéns eszkoze a hatalom, a szervezeten beliili
politikai cselekvés. A valtozasok szinte mindig érintik a hatalmi pozicidkat és ez
kozvetlen érdekeket sért. Az intézményesilt hatalmi szerkezetek ugyanakkor
igen nehezen valtoztathatok, mert legfGbb funkcidjuk éppen a meglévé hatalmi
status quo fenntartasa. A valtozasok soran megvaltoztatni kivéant politikai-hatal-
mi rendszer tehat altalaban nagyon komoly ellenallasi tényezé.

» A véltozasok a szervezet erdforrds-elosztasi sémajat is megvaltoztathatjak: a 1ét-
szam csokkentése, a koltségvetési keretek aranyainak megvaltoztatasa, az eddigi
forrasok megnyirbalasa — amelyek a valtozasok gyakori velejaroi — ugyancsak
kozvetlen érdekeket sértenek.

» Tovabbi ellenallast eredményezhet az is, hogy a valtozas egy-egy szakma vagy
szervezeti egység létét kérdbjelezi meg. A korabban erés kozponti tervezési osz-
talyok talpa aldl a diviziondlis strukturak létrehozasa kihuzta a talajt: a k6zpont-
ban maradé tevékenységelemeiket a stratégiai és a controllingegységek szivtak
fel. A régi tervezési fGosztalyok tagjait ezekbe az egységekbe vagy a divizidkhoz
csoportositottak at, amit a bizonytalansagi tényezdn til sokan presztizsveszteség-
ként is éltek meg. Napjaink valtozasi folyamatainak masik gyakori kisérdjelensé-
ge a kozépvezetSk elkeseredett ellenallasa a valtozasokkal szemben: a nagyobb
részvételre, a csoportok nagyobb Onallosagara és onellenérzésére alapozott val-
tozasi elképzelések elsésorban az ¢ labuk aldl hiizza ki a talajt. Alaassa hatalmi
bazisukat, és olykor pozicidjuk tartalmat (sziikségességét) is megkérdbjelezi.

* A kialakult mitkddési mechanizmusok megdrzésére valo térekvést — az inerciat —
a 9.1. ponfban mar emlitettiik.

* Ellenallast valthat ki az is, ha a tervezett véltozast az érintettek korldtozottnak ér-
zik. A szervezetek egymasra utalt rendszerek, ahol az egyik egységben vagy szer-
vezeti alrendszerben’ végrehajtott valtozasok mas szervezeti egységeket vagy al-
rendszereket is érintenek. Ha a véltoztatas megall egy bizonyos hataron és e kap-
csolodasokat nem veszi tekintetbe, az a valtozasi folyamat elakadasahoz, illetve
a folyamat iranyithatatlansagahoz vezethet.

+ Igen fontos valtozasi kockazati tényezé a szervezeten beliili bizalomhidny.

* A kultiraval foglalkozd 7. fejezetben nagyobb teret szenteltiink az erds kulturdk
valtozasokat nehezitoé hatasanak. Ha a valtozasok ellentétesek a szervezeti kulti-
raval, akkor komolyan szamolni kell a csak nehezen és hosszu tavon valtoztatha-
to kulturalis kdzeg visszafogd hatasaval, ezért nem szabad lebecsiilni a kultiira
mint szervezeti ellenallas-gerjesztd tényez6 szerepét.

* Nemcsak az egyéni hiedelmek és a szervezeti értékrend (kultira) generalhat
szervezeti ellendllast, hanem a szubkulturdk, a szervezeten beliili csoportok
normarendszere is. A legtobb szervezeti valtozas folyamataban az egyik leg-
gyakoribb ilyen erdteljes ellendllasi tényezd a szakszervezeti szubkultira, nor-
marendszer.
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» Végezetiil a magyar valtozasi folyamatokat szem eltt tartva még egy tényezot
tartunk fontosnak megemliteni: a privatizdciot, a lehetséges tulajdonosi pozicio
megszerzéséhez vagy a megszerzett poziciok megorzéséhez fiiz8do érdekeket.
A szervezet bizonyos érdekcsoportjai (menedzsment, munkavallaléi részvénytu-
lajdonosi szervezet) a valtozasi folyamatokat olyan mederbe igyekeznek terelni,
amelyek tulajdonosi érdekeiknek megfelelnek. Ezzel szemben tulajdonosi eszké-
zeik mozgositasaval is ellenallnak olyan valtozasoknak, amelyek ezeket az érde-
keket sértik. Példaul a menedzsment tényleges vagy vélt tulajdonosi érdekeit6l
vezettetve vasarol licenceket, 1ép kooperacioba potencialis befektetokkel, ame-
lyet més érdekcsoportok elleneznek. Az MRP szervezetek pedig az elbocsatasok
megakadalyozasara, de legalabbis mérséklésére szokott aktiv ellenallast kifejteni.
Attekintve az ellenallas szervezeti okait, vegyiik észre, hogy az itt emlitett ténye-

z0k tobbségiikben éppen azok, amelyek a szervezeti hatalmi jatszmak, politikai

mozgdsok kdzéppontjaban is allnak. Nem véletlen tehat, hogy a szervezeti véltoza-
sokat igen aktiv hatalmi, politikai tevékenység kiséri.

9.4. Valtozasvezetési stratégiak és taktikak

Az ellenallasi tényez6k és okaik szambavétele utan tulajdonképpen a 9.2. pontban
bemutatott folyamat 3. szakaszanak kiiszobére érkeztiink: milyen stratégiat és takti-
kat valasszunk a valtozas keresztiilvitelére? Mieldtt azonban ezeket attekintenénk,
fel kell tenni egy kérdést: érdemes-e elinditani a valtozasi folyamatot, van-¢ esély
annak sikeres végigvitelére? Az ellenallasi tényezdk, a valtozasi folyamat akadalyai
elérhetvé teszik-e a kivant allapot elérését?

E kérdés megvilaszoldsdhoz a valtoztatds kezdeményez6jének értékelnie kell,
hogy a valtozasok hogyan hatnak a folyamatban érintett valamennyi kritikus szerep-
lére (a stakeholderekre). Ez az értékelés egyfajta koltség-haszon elemzés, amely
szamba veszi, hogy az adott kritikus szereplé mit veszit s mit nyer(het) a valtoza-
sok révén. A valtozas csak akkor viheté végig eséllyel, ha a fenti kdltség-haszon
elemzést pozitiv egyenleggel zardk koalicidja erdsebb, mint a negativ egyenleggel
rendelkez6k koalicioja, akik varhatoan ellenallast fognak tanusitani.

A sikeres valtozashoz tehat nem elegendé a vezet6i szandék, a valtozas racionali-
tasanak bizonyitsa, ehhez a valtozast el6segitd és akadalyozo erdk viszonyat kell tisz-
tan latni. Beer az alabbi képletet javasolja a valtozas kezdeményezésének eldontésére®:

Valtozas=Ex M x F>K

ahol FE = ajelenlegi helyzettel vald elégedetlenség,
M = a valtozas modellje, amely 6sszefoglalja, hogyan kell mashogy vezetni,
F = a valtozas kivitelezésére koriiltekintGen megtervezett folyamat, amely
szamot vet az ellenallasok legy6zésének maodjaval is,
K = a valtozasok érzelmi és gazdasagi koltsége a relevans kritikus szerepiok,
egyének, csoportok, szervezetek szamadra.
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Azaz véltozas csak akkor valoszind, ha valtozast el6segitd tényezok (elégedetlenség,
modell és folyamat) ellenstlyozzak a valtozas koltségeit. A véltozast elésegitd tényezk
szorzassal valo dsszekapesolasa azt sejteti, hogy azok koziil barmelyik hianyzik, vagy
legalabbis nem kielégitéen erds, az nmagaban korlatja lehet a sikeres véltozasnak.

9.4.1. Valtozasvezetési stratégiak

Ha a valtozassal kapcsolatos fenti egzisztenciadontésen tul vagyunk, donteniink kell
a kovetendo stratégiarol. A valtozasi stratégiak mibenlétérol a szakirodalomban nincs
egységes nézet. Konyviinkben a Greiner altal kezdeményezett valtozasi stratégia-
modellt fogadjuk el, amely lényegében a lassu, fokozatos (inkrementalis) és a gyors
(radikalis) valtozas eldontését tekinti a valtozasi stratégia kézponti kérdésének’.

Az inkrementalis és a radikalis valtozasok tobb szempont szerinti 6sszehasonli-
tasat a 9.1. tablazat tartalmazza.

9.1. TABLAZAT. Az inkrementalis és radikalis valtozasok osszehasonlitasa

Inkrementalis valtozas Szempontok Radikalis valtozas

Egy vagy néhany lényeges a vdltozds terjedelme Szamos vagy az Osszes 1é-

szervezeti jellemz6 valtozik nyeges szervezeti jellemz6
valtozik

A megvaltozd szervezeti jel- a valtozas mértéke A szervezeti jellemzék

lemzdk kismértékil modosulasa nagymértékii valtozasa

Adott szervezeti egységre kor- a valtozas hatokére A szervezet egészét érintd

latozodo valtozasok valtozasok

A szervezet egy vagy néhany a vdltozds szintje A szervezet minden hierar-

hierarchikus szintjét érintd val- chikus szintjén hat6 valto-

tozasok zasok

Lépésrol l1épésre bekovetkezO, a viltozds modja Nagyobb, latvanyos ,,ugra-

kevésbé latvanyos valtozasok sok™ révén bekovetkez6
véltozasok

Viszonylag lassan bekovetkezé a valtozds sebessége A valtozasok viszonylag

valtozasok gyorsan kovetkeznek be

A szervezet kiils6 alkalmazko- a vdltozas alapveté A szervezet kiilsé alkal-

dasanak elémozditasa és/vagy a célja mazkodasanak elémozdi-

szervezeti alrendszerek, struk- tisa és/vagy a szervezeti

tarak és folyamatok belsé il- alrendszerek, struktirak és

leszkedésének tovabbfejlesztése folyamatok «j konfigura-

ciojanak 1étrehozasa
Az alsobb szint(i vezet6k vagy a a vdltozds irdnyitaisa A felsé vezetés iranyitja
felsé vezetés iranyitja
Forras: Dobak M. et al, (1996) 191. o.
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A stratégiavélasztas szempontjabol ez nem két elkiiloniilt alternativa, a vdlasztas
sokkal inkabb a kozottiik értelmezhetd kontinuum barmely pontjara vonatkozhat.

A gyors valtozasok pontos akciotervet kivannak és az érintettek viszonylag kis
részvételével jarnak egyiitt: az ellenallas lehengeriésére torekszik kész helyzet elé
allitva az érintetteket. A lassi valtozasok esetében nem minden elére megtervezett,
és a valtoztatas kezdeményezdje sokakat bevon maga melié a valtozas folyamatéba,
ezzel minimalizalva az ellenallast.

A valtozasi stratégia valasztasi lehetdségeinek kontinuumat és a két végpont leg-
fontosabb jellemzdit a 9.1. dabra foglalja ssze.

Természetesen az, hogy a valtozas lassan vagy gyorsan zajlik, nem egyértelmiien
utal a valtozas nagysagrendjére: nagy léptékil, a szervezetet alapvetden megvaltoz-
tato (forradalmi) valtozasok is végbemehetnek lassan (inkrementdlisan), de megvald-
sulhatnak gyors, radikalis 1épésekkel is (mint példaul a Business Process Reengi-
neering esetén, amelynek metaforaja a ,,tord dssze a cserepet”'”).

A lassi vagy a gyors valtozas kozotti stratégiai valasztashoz Kotter és Sch-
lesinger szerint négy tényez6t kell megfontolni (ezeket tekinthetjiik a valtozasi stra-
tégia szituacios tényezdinek)."

o Az ellendllis elére jelezhetd mértéke és formai: minden tényez6t valtozatlannak
tekintve minél nagyobb a varhato ellenallas, annal nehezebb azt egyszeriien le-
hengerelni, annal inkabb kényszeriil arra a vezetés, hogy a kontinuumon jobbra
mozogva az ellenallas mérsékiésére, s nem legyozésére torekedjen.

o A kezdemeényezé és az ellendllok pozicioi, kiilénds tekintettel hatalmukra: minél
kevesebb a valtozas kezdeményezdjének hatalma masokhoz viszonyitva, annal
inkabb a lassabb valtozasok iranyaba kell mozognia a kontinuumon, és forditva,
minél nagyobb a hatalma, annél inkdbb a gyors véltoztatasi stratégidhoz kdzel va-
laszthat megoldast.

» Kik azok a személyek, akiknél a valtozds megtervezéséhez sziikséges lényeges in-
formaciok vannak és akiknek erdfeszitéseire szamitunk a valtozds megvalositisa
soran? Minél inkabb masok informacioira és elkdtelezettségére szorul a kezde-
ményez0 a valtozas megtervezéséhez ¢s megvalositasahoz, annal inkabb jobbra
kell tartania a kontinuumon. A sziikséges és hasznos informaciok megszerzése
ugyanis id0igényes és masok bevonasat feltételezi.

Gyors valtozds Lassu valtozas
- =
Pontos terv Induldskor nincs pontos terv
Mérsékelt részvétel Kiterjedt részvétel
Az ellendlids lehengerlése Az ellendllas mérséklése

9.1. ABRA. A vdltozdsi stratégia valasztas kontinuuma

Forrds: KoTTer, J. P—SciLesINGER, L. A.: Choosing Strategies for Change. In: GaBarro J. J. (ed.): Ma-
naging People and Organization. Harvard Business School Press, Boston, MA, 1992.
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» A vdliozas tétje: minél nagyobb a teljesitmény és a tulélés rovid tdva veszélyez-
tetettsége (kockazata) a jelenlegi helyzet véltozatlansaga esetén, annal inkabb a
gyors valtozasok iranyaba kell eimozdulnunk.

A hibas stratégiavalasztasnak vagy a valasztott stratégiaval osszhangban nem 1é-
v6 megvalositasnak silyos kévetkezményei lehetnek. Gyors valtozast szinte lehetet-
len nagyon pontos tervek nélkiil végrehajtani. Hasonléan reménytelen vallalkozas a
megfelelé informaciok hianyaban gyors valtozast kezdeményezni. Azt is el kell
dontenie a vezetonek, hogy a gyorsasag a fontos, vagy minél tobb ember részvéte-
lére helyezi a hangsulyt, a ketté egyiitt igen ritkan valosithaté meg.

9.4.2. Valtozasvezetési taktikak

A taktika Iényege, hogy a fentebb emlitett koltség-haszon elemzés eredményét hogy
tudom kedvez6bbé tenni az érintett kritikus szereplok szamara: csokkenteni koltsé-
geiket, vagy ndvelni a valtozas révén megszerezhetd elényeiket.

Gyakorlati szervezeti valtozasok konkrét vezetési problémainak megoldaséra a
tapasztalatok szerint az egyes vezetdk kiilonféle tipusn akciokat alkalmaznak. Ezek-
bél a tipusokbol kdrvonalazodnak bizonyos Osszefiiggd, konzisztens valtozasveze-
tési szemléletmédok, modszerek, eszkozok melyek atfogjak a valtoztatasi folyamat
egészét. E konzisztens valtozasvezetési modok alapjan irhatjuk le a valtozasvezeté-
si taktikakat.

Alabb a valtozasvezetési taktikak két osztilyozdsat mutatjuk be: a Zaltman-—
Duncan-félét és a Nutt-félét'>. Megjegyezziik, hogy Zaltman és Duncan, illetve
Nutt ezeket stratégidknak nevezik, ebben a modell-Gsszefiiggésben azonban takti-
kéaknak tekintjiik ezeket és a tovabbiakban kdvetkezetesen ezen a néven illetjiik.
A két megkozelitésen til Schlesinger €s tarsai tovabbi valtozasvezetési taktikaként
emlitik a kooptalast és a targyalast, ezekkel az 5., illetve a 7. fejezerben mint hatal-
mi, illetve konfliktuskezelési technikdkkal mar foglalkoztunk, igy erre itt kiilén
nem tériink ki".

9.4.2.1. A Zaltman-Duncan-féle viltozasi taktikak

Zaltman és Duncan'* 1977-ben megjelent konyviikben arra vallalkoztak, hogy tema-
tikusan rendezzék és leirjak a valtozasok megvaldsitasaval kapcsolatos magatartasi
kérdéseket. Figyelmiik k6zéppontjaban a megkiilonboztethetd valtoztatasi taktikak
allnak. E taktikdkat hatalmas mennyiségii gyakorlati valtoztatas tapasztalatai alap-
jan soroltak csoportokba. A véltoztatasok igen széles skalan mozogtak, igy a tarsa-
dalmi méretii programok megvalositasatdl a vallalati szervezetfejlesztési projektig
sokrétli tapasztalatokat dolgoztak fel.

Ezek a taktikdk elsOsorban a valtozasok kiils6 ~ szervezeten (ill. a valtozasi koze-
gen) kiviili — tamogatéinak, kezdeményez6inek szempontjabol elemzik a szoba johe-
t0 eszkzoket, modszereket. Masként fogalmazva arrol van szo, hogy a szervezetfej-
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lesztési tanacsadok (a vezetéssel kozdsen) a gyakorlati tapasztalatok szerint hogyan,
milyen eszkoz- és modszerkészlet segitségével valositjak meg a valtozasokat.

A kiils6 szakértdk szempontjabol rendszerezett valtoztatasi taktikak gond nélkiil
értelmezhetdk és hasznalhatok a vezetés szdmara is. Ennek az oka, hogy e taktikak
elkiil6nitése a valtozast kezdeményezok és a valtozas altal érintettek kdzotti kom-
munikacio és interakcio kiilonboz6ségén alapul. Ez a viszony viszont — mint korab-
ban bemutattuk — barmely valtozasi folyamat meghatdrozé tényezdje.

A taktikak elkiilénitésének kézéppontjaban az all, hogy a valtozasok vezetSinek, kez-
deményezbinek milyen modszerekkel és eszkdzokkel sikeriil elémiiik az érintettek visel-
kedésének kivant irany( megvaltoztatasat. Ennek alapjan négy tipusi taktikat tartak fel.

Rasegité taktika

A rasegito taktika sordn a valtozas kezdeményezdi, vezetdi felkaroljak az érintettek
onkéntes valtozasi szandékat, és segitik annak véghezvitelét. A segitség kiterjedhet
a valtozasok anyagi er6forrasainak megteremtésére és folyamatos finanszirozasara,
a valtozasok utjaban allo kiilsé és belsé akadalyok elharitasara, a valtozas meneté-
nek egyszerlisitésére és megkonnyitésére, sét magéanak a valtozasi sziikségletnek a
felkeltésére is.

A rasegit taktika alkalmazasa feltételezi, hogy az érintettek
» mar felismerték a megoldando problémat;

» elfogadjak a valtozast mint a problémabol kivezeté utat;
* nyitottak a kiils6 segitségre.

Mint lathato, e taktika alkalmazasanak kulcsa az érintettek valtozasok iranti elko-
telezettsége. Van egy bizonyos atvaltasi ardny, amely azt mondja, hogy kisebb elko-
telezettség ellentételezhetd hatékonyabb segitséggel, azaz az atalakulas még kony-
nyebbeé tételével.

A viltozas sziikségességének elfogadasa az érintettek kérében még nem garan-
talja automatikusan a rasegitd taktika sikerét. Az érintetteknek fel kell ismerniiik,
hogy a rasegitd taktikak keretében nyujtott tdmogatas a valtozasok megvaldsitasat
valoban elémozditja.

A rasegitd taktika kiilondsen akkor alkalmazhat6 nagy hatékonysaggal, ha az
érintettek altal felismert, de szamukra lekiizdhetetlen akadalyok éllnak a valtozas
elott. Ezzel szemben ha az 1d6 siirget és az érintettek vonakodnak a valtozastol, ak-
kor a rasegitd taktika alkalmazisa nem célravezetd. Kevéssé hatékony a rasegitd
taktika olyankor is, ha a valtozasnak nagyon nagy méretii, vagy nagyon mélyen rog-
zilt attitddot, viselkedést kellene mddositania.

Felvilagosito-oktato taktika

A felvilagosito-oktato taktika azon a feltételezésen nyugszik, hogy az emberek ra-
cionalis lények. A valtozasok kapcsén ez azt jelenti, hogy ha j6zan ésszel belatjak a
valtozas sziikségességét, akkor elkotelezetté valnak a véltozasok irant és onalldéan
végre is hajtjak azokat.
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A felvilagosito-oktato taktika tehat azt tiizi ki célul, hogy az érintettek szamara
eljuttassa mindazokat az ismereteket, amelyek a valtozas irdnti elkGtelezettség kiala-
kulasahoz sziikségesek. Altalaban ez a taktika tekinthetd a legsemlegesebbnek, mert
szigort tényszeriiségre, objektivitasra torekszik. A rasegité taktikatol eltéréen leg-
tobbszor nem is ajanl konkrét iranyt vagy modot a vaitozasra, azt az érintettek bela-
tasara bizza.

A felvilagosito-oktato taktika relative idéigényes. Az idGsziikséglettol akkor le-
het eltekinteni, ha a vezetés képes hatalmi eszkdzokkel viszonylag gyorsan kier6-
szakolni a valtozast, majd annak jogossagarol utdlag, a felvilagosito-oktato taktika
bevonasaval gydzi meg az érintetteket.

A felvilagosito-oktatd taktika alkalmazasa kilonosen olyankor célravezetd, ha
valamilyen tudati-ismereti korlatja van a valtozasoknak. Ez a helyzet olyankor pél-
daul, amikor a multtal val6 szakitas nagyon éles és a valtozas eredményeit illetGen
nagyfoki a bizonytalansag.

Erés valtozasi kényszer és motivaltsag hianyaban a felvilagosité-oktat6 taktika
egyediili alkalmazisa nem célravezetd. E taktika elsosorban az érintettek tudatara
hat, és nem az érzelmeikre, attitiidjiikre. Hiaba bizonyitom be valakinek, hogy jo
lenne neki megvaltoznia, ha 6 gy érzi, hogy nincs sziiksége valtozasra.

A racionalitas és a tudati tényez8k akkor kapnak nagyobb szerepet, amikor a val-
tozas mar bekdvetkezett, de nagy az esély az ellenallasra vagy a visszarendezddés-
re. Ilyen esetekben a valtozas eredményeinek fenntartdsaban nagy szolgalatot tehet
a felvilagosito-oktato taktika.

Manipulativ taktika

A manipulativ taktika alkalmazasa olyan eszkozok igénybevételét is jelenti a valto-
zasok megvalositasa érdekében, amelyet a kdznapi nyelv ,,beetetésnek”, szemfény-
vesztésnek, csusztatasnak, s6t egyszeriien hazugsagnak nevezne. E stratégia alkal-
mazisa sordn a vezetOk az érintettek valtozashoz vald érzelmi és tudati viszonyula-
sat igyekeznek manipulalni a valtozas kivanatossaganak irrealis, tendencidzus felna-
gyitasaval, mig a negativ aspektusokat igyekeznek hattérbe szoritani.

A manipulativ taktika alkalmazasa természetesen nem a vezetdk csokott erkolesi
érzékére vezethetGé vissza, hanem a valtozasok kedvezotlen feltételrendszerére.
A manipulativ taktika alkalmazasa célravezetd, ha:

» az érintettek nem elkdtelezettek a valtozasok irant;

* menet k6zben meg kell valtoztatni a valtozasok iranyat;

* az érintettek az 0j viselkedés fenntartdsat vagy elvetését mérlegelik;

+ kevés az id6, hatalmi eszk6zok nem vehet6k igénybe;

+ avaltozas vezetdinek nincs kdzvetlen befolyasuk a valtozasban érintettekre;
* a valtozas radikalis, kockazatos, és kedvezotlen kovetkezményekkel jar,

*+ a valtozas kimenetelér6l nem lehet elézetesen érdemi informaciot szerezni;
+ gyorsan és hatékonyan kell lekiizdeni a valtozasokkal szembeni ellenallast.
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A manipulativ taktika alkalmazasaval kapcsolatos ellenjavaslatok kevésbé sza-
mosak. Nem lehetséges e taktika hatékony alkalmazasa példaul abban az esetben, ha
a valtozasok végigviteléhez nem éllnak rendelkezésre az eréforrasok. A gyakorlati
tapasztalatok azt mutatjak, hogy a manipulativ taktika alkalmazasa nem minden
kockazat nélkiil vald. Ha ,kibukik” a taktika jellege, azaz fény deriil a manipula-
cidkra, ez igen nagy ellenallast valt ki az érintettekben.

Hatalmi taktika

A hatalmi taktika elsdsorban a kényszerités eszk6zét alkalmazza a kivanatos valto-
zasok elérésére. Olyan eszkdzokre épit, amelyeket a hatalommal foglalkoz6 fejezet-
ben mdr leirtunk. _

A valtozasok vezetése sordn a hatalmi taktika alkalmazasa lényegesen lerGviditi
a valtozasok eléréséhez sziikséges idot, egyben csokkenti a sziikséges erbfeszitése-
ket is. Alkalmazasanak ugyanakkor a vezetdk szamara vannak bizonyos koltségei is.
El6szor is gondoskodni kell az érintettek kdzremitkddését elismeré jutalmakrol, il-
letve az ellenallas biintetésérdl. Tovabbi koltséget jelenthet a blintetés altal kivaltott
lijabb engedetlenség és az ebbol fakado szervezeti konfliktus.

A hatalmi taktika alkalmazasanak eredményeként a valtozasok az érintettek be-
hodolasanak kovetkeztében valosulnak meg, azaz az 6nkéntes cselekvés, a valtoza-
sok iranti elkotelezettség alacsony foku marad. Ennek az a kovetkezménye, hogy a
valtozasok eredményei tovabbra is csak a kényszerités fenntartasival OrizhetSk
meg. Amennyiben a kényszerit er6k huzamos fenntartasa barmely okbol nem le-
hetséges, szamolni kell a valtozas visszarendezédésével. '

A hatalmi taktikat olyankor célszerii alkalmazni, ha az id6 kevés, de mindenkép-
pen attorést kell elérni a valtozas soran. A gyors attorés igénye szarmazhat abbol,
hogy az id6 nytjtasaval komoly ellenallas bontakozna ki, de oka lehet az is, hogy a
vezetés az elsO valtoztatasi lépések megtételével kivanja demonstralni a vaitozasok
elonyeit. Létezik viszont egy sajatos atvaltas a valtozasok atfutasa és tartossaga ko-
z6tt. Minél gyorsabban ment végbe egy valtozas, annal kisebb a valosziniisége az
eredmények hosszl tavi fennmaradasanak.

A hatalmi taktika alkalmazasat indokolhatjak a sziik er6forrasok is. Ha az érin-
tett szervezet rendelkezésére al16 er6forrasok sziikosek, és az érintettek nem akarjak
azokat a valtozasok javara atcsoportositani, akkor a vezetésnek a kényszerités esz-
kozéhez kell nyulnia.

Zaltman és Duncan szerint a gyakorlatban csaknem kizarélag vegyes taktikakat
alkalmaznak. A valtozasok vezetése soran az egyes taktikak a valtozasi feltételrend-
szer fliggvényében felvdltva, s6t akdr idében atlapolva keriilhetnek alkalmazasra,
A legtobbszor nem is lehet vilagosan elvélasztani az egyes taktikakat, inkabb csak
utolag mondhatd meg, hogy az egyes valtozasvezetési akciok milyen taktikak szel-
lemében, vagy elemeinek felhasznalasaval keriiltek kialakitasra.
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9.4.2.2. A valtoztatasi taktikak Nutt-féle rendszerezése

Nutt 4j vallalati stratégiak kialakitdsanak és implementalasinak bevezetési taktikait
vizsgélta meg vallalati példakon: 68 vallalati eset alapjan az alkalmazott implemen-
tacios taktikakat irta le és sorolta négy tipusba. E tanulmany alapjan ismertetjilk az
implementacios taktikak Nutt-féle csoportositasat.

A Nutt altal leirt valtoztatasi taktikék is abban az értelemben tekinthetok takti-
kaknak, ahogyan azt a Zaltman—Duncan-féle csoportositasnal targyaltuk. Lényeges
kiilonbség azonban a két megkozelités kozott, hogy Nutt egyértelmien a valtozas al-
tal érintett szervezeti egység vezetdje (a valtozas vezetdje) szempontjabdl irja le a
kiillonboz6 taktikéakat. Itt tehat a szervezetfejlesztési tanacsadOk szerepe csupan a
valtozasvezetési taktikak megvaldsitasanak tamogatasara korlatozodik.

A Nutt altal leirt és elkiilonitett taktikak — noha fiiggetlen kutatasok eredménye-
ként alakultak ki — mindazonaltal sokban emlékeztetnek a Zaltman-Duncan-féle
osztalyozasra. Nutt is négyféle csoportjat killonbozteti meg az implementacios tak-
tikaknak.

Beavatkozasi taktika

A beavatkozasi taktika 1ényege, hogy a vezet6 egy személyben beavatkozik a dol-
gok menetébe, kezdeményezi és bevezeti a valtozasokat.

A vezetd megprobalja beiiltetni a szervezet kulcsembereinek tudataba, hogy val-
tozdsokra van sziikség. Ezt leginkabb gy érheti el, ha a meglévo rendszerrel egy 4j
normakra, kovetelményekre épiil6 rendszert allit szembe. A meglévinek az elkép-
zelthez valo hasonlitasa bizonyitja, hogy valtozasokat kell végrehajtani.

A vezetd a meglévo allapotok biralatara kilonboz0 eszkdzoket vehet igénybe.
Gyakori, hogy a szervezet teljesitményhianyara hivatkozik, olyan torténeteket va-
laszt ki és terjeszt, amelyek a valtozas sziikségességét illusztraljak. Igyekszik rész-
letesen és meggy6zden kimutatni a milkodo rendszer azon hibait, amelyek legin-
kabb valtoztatasra szorulnak.

Mindekdzben tamogatja a meglévo rendszer problémainak felszamolasat célzo
otleteket. Az oOtletek rendszerezésével lassan kibontakozhat a tovabblépés terve.
A vezetd a tervkészités valamennyi (formalizalt és kevésbé formalizalt) szakasza-
ban részt vesz, 6 iranyitja a dolgokat.

Szokasos ilyenkor bizottsagok létrehozasa, amelyek azutan szintén részt vesznek
a tervezés folyamataban, noha szerepiik inkabb a szervezeten beliili kommunikécio-
ban van.

A megfelel6 terv elkésziiltével (€s a bevezetési folyamat soran végig) a vezetd fo-
lyamatosan bizonyitja, demonstralja, hogy a valtoztatas terve milyen jol oldja meg
a felmeriilt problémakat.

Ez az implementacids taktika rokon a Lewin-féle valtozas elméletével (Lewin
1951). Itt a vezetdk mint a valtozas motorjai szerepelnek, és ennek érdekében leg-
fontosabb feladatuk az, hogy meggy6z8en bizonyitsak a valtozasok szitkségességét.
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A reszveteli taktika
A vezeté kezdeményezi az (1 elképzelés kialakitisat, bevezetését, és deklardlja az
alapvetd elvarasokat és a tovabblépés irdnyait. Az induld otlet kifejlesztésére létre-
hoznak egy csoportot, amely a tovabbiakban kézben tartja a valtoztatasi terv elké-
szitését és bevezetését.

A csoport tagjait gondosan kell kivalasztani, hogy a kulcsteriiletek szempontjai és
informacioi bekapcsolhatok legyenek. Altalaban két tipusti ember keriil be a csoportba:
akik érintettek a valtozas altal, illetve akik értenek a megvaltoztatando teriiletekhez.

A vezet6 csak a tevékenység f6 iranyvonalat és a figyelembe veend6 korlatokat ad-
ja meg, a tobbit a csoportra bizza. Ha sziikséges, a csoport kiilsd szakértoket alkalmaz.

A valtoztatasi terv kialakitasa ily modon a csoport kompetenciajaba tartozik, €s
a vezetd nem is szol bele mindaddig, amig a terv az el6re megadott keretek kozott
marad. Az elkésziilt terv az érintettek kulcsembereinek kozremitkodésével késziilt,
igy a szélesebb korii elfogadtatas, illetve a bevezetés kénnyebb.

A szakért6i meggyozésen alapulo taktika

E taktika keretében a vezetd a valtozas taktikajanak kidolgozasanal alapvetSen az al-
tala felkért kiilsé szakértokre tAmaszkodik.

A tervkészitési és bevezetési hataskorok kiils szakértokhoz vald delegalasanak
két modja van: vagy a vezetd kér fel szakértGket, vagy maguk a szakérték keresik
meg a valtozas gondolataval a vezetdt. A szakértdk mindkét esetben a vezetd altal
megadott elképzelések alapjan, de teljesen 6nalldan dolgoznak. Ha a terv elkésziilt,
szakmai érvek segitségével igyekeznek meggydzni a vezetdt arrdl, hogy a terv a ve-
zet6i szandékokat szolgalja. Ez a meggy6zés nem mindig konnyf.

Amennyiben a vezetd elfogadja a szakértGk tervét, dltalaban atveszi a dolgok iré-
nyitasat, és a tervet kdvetve iranyitja a valtozasokat. Nutt tapasztalatai szerint az
esetek tobbségében igy sziiletnek a vallalati operacidkutatasi programok, de igy va-
losulnak meg a szervezetfejlesztési projektek is.

A kényszerito taktika

E taktika alkalmazasa soran a vezet$ az altala elkészitett terv elfogadasat hatalmi
eszkozokkel éri el, és ez a kényszerités helyettesiti a valtozasoknak az érintettek 6n-
kéntes kozrem(ikodésén alapuld megvaldsitasi folyamatat.

A vezet0 kozli (bejelenti) a taktikai tervet, illetve a mitkodés és viselkedés elvart
médjait — legtdbbszor a formdlis kommunikdcids csatorndkon keresztiil. Nutt ta-
pasztalatai szerint ezt a taktikat a vezetd altalaban akkor hasznalja, amikor kedvenc
Otleteit akarja taktikai tervként eladni. Lehet persze az is, hogy a terv elfogadasa és
végrehajtasa a szervezet szamadra létfontossaga.

Nutt tapasztalatai szerint a kényszerités alapja mindig a vezetd valamilyen hatal-
mi pozicidja, de ez a hatalom szarmazhat a french—raveni hatalomtipusok barmelyi-
kébol. E valtoztatasi taktika alkalmazasanak korlatai altalaban egybeesnek a vezet6i
hatalom korlataival.

T T Y
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9.5. Szervezeti tanulas”

A 2. fejezetben részletesen foglalkoztunk az egyéni tanulassal, amelyet a tudattalan
hozza nem értéstdl a tudattalan hozzaértésig ivel6 folyamatként jellemeztiink. E fo-
lyamat végén a megtanult cselekvést rutinszertien vagyunk képesek alkalmazni a ki-
vant helyen és id6ben. Ugyancsak bemutattuk a mar kialakult viselkedés formak ,,at-
tanuldsanak” menetét: a régi viselkedés kiolvasztasa, az 01j cselekvés elsajatitasa és
végiil annak rutinszeriivé tétele, begyakorlasa (visszafagyasztasa). Emellett bemu-
tattuk a csupan a viselkedésen valtoztatd egy-hurkos, illetve a magatartast vezérl6
alapvetd értékeket is megvaltoztatni képes kéthurkos tanulasi modellt.

A szervezetek esetében is beszélhetiink tanulasrél. Az egyéni tanulashoz ha-
sonl6an a szervezetit is Ugy hatarozhatjuk meg, mint a szervezet viselkedésében valé
véltozast'®: a dontések folyamatanak atalakulasat, a szervezeti tagok cselekvési ru-
tinjainak megvaltozasat, végso soron az egyéni és a szervezeti teljesitmény javula-
sat. A szervezeti tanulas lényeges eleme mind a magatartas-valtozas, mind a tébb tu-
das és a jobb megértés révén javuld teljesitmény'’. Nem minden valtozas jar egyiitt
tanulassal, de a szervezeti valtozas szempontjabol az a legkedvezdébb, ha a valtozas

A szervezeti tanulds Argyris és Schon'® értelmezésében azt a folyamatot jelenti,
ahogyan a szervezetek feltarjak, elemzik és korrigaljak az elkGvetett hibakat. Felfoga-
suk szerint a szervezeti tanulast nem lehet azonositani sem a szervezeti tagok tanulasi
folyamataival, sem a — szervezet sikerességében vagy sikertelenségében egyébként ki-
emelt szerepet jatszd — vezetés tanulasi folyamataival. A helyzet paradox jellegét
azonban az mutatja, hogy a szervezetek csakis az egyének (vezetok és tagok) tapasz-~
talatain és cselekedetein keresztiil képesek tanulni. Ez magyarazza azt, hogy a szerve-
zeti tanulas vizsgalata nem tekinthet el az egyéni tanulasi folyamatok elemzésétol".

A szervezeti tanulas tehat nem azonos az egyéni tanulasok 6sszességével. A szer-
vezeteket olyan tanulasi rendszerek jellemzik, amelyek nemcsak a szervezett adott
idépontbeli tagjai szamara hozzaférhetéek, hanem — dontéen a kultiura fennmarada-
sa soran bemutatott — torténetek, értékek, normak révén athagyomanyozodnak és
eldsegitik a késobb a szervezetbe érkezok tanulasat is”. Ezek a tanulasi rendszerek
alapvetden egyéni tanulasokbdl taplalkoznak: az egyén altal megtanult tudas, ta-
pasztalat beagyazodik egy szervezeti tapasztalatok egészét dsszefog6 kozbs memo-
ridba. Az egyéni tanulas tehat a szervezeti tanulas sziikséges feltétele, de az egyéni
tanulasbol még nem sziikségszeriien kovetkezik szervezeti tanulas.

A szervezeti tanulas egyik alapkategoriaja a rutin: a szervezetben felhalmozodott
képességek, szabalyok, torténetileg kialakulo viselkedésmintdk egyiittese, amelyeket
a szervezet tagjainak eldre jelezhetd, rendszeresen ismétlddé magatartasaban érhe-
tiink tetten”'. A rutinok fiiggetlenedhetnek a cselekvési folyamat résztvevéitdl, hiszen
a rutinszeriivé valt cselekvéseket a szervezet akkor is ismétli, ha tagjai kicserélédtek.
fgy a rutin része annak a jelenségnek, amit szervezeti memorianak neveztiink.
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A rutinok tanulast elosegitd hatasa mellett fontos kiemelni, hogy a rutinszeri cse-
lekvés a szervezet szintjén vezet az egyhurkos tanuldshoz: a jo teljesités érdekében
a szervezet tagjai ismétlik a korabban megtanult viselkedésformdkat, olykor a ta-
pasztalatok alapjan modositva, csiszolva a kialakult rutinokat. A szervezet belsd és
kiils6 kornyezetében bekovetkezett valtozasokra adott valaszok, a felmertild hibak
olyan korrigalasi modjat jelenti, amelynek célja, hogy fennmaradjanak, sét megerd-
sodjenek a meglévé szervezeti rendszer elemei. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy
a szervezeti teljesitmény romldsabol szarmazo problémak megoldasa a meglévé cé-
lok, normak, értékek, végso soron az alapul szolgalo szervezeti kognitiv térkép meg-
vdltozasa nélkiil zajlik. Ez azonban nem kérddjelezi meg az adott szervezeti kerete-
ket, magatartasi szabalyokat. Ez jol szolgalhatja a révid tava feladatok megoldasat,
de korlatja lehet a sikeres hosszabb tavu valtozasnak.

A 2. fejezetben rdviden utaltunk az egyéni kognitiv térképekre. Az el6z6 bekez-
désben utaltunk arra, hogy a szervezetnek is van a tagok viselkedését meghatarozo
kognitiv térképe, amely nem mas, mint az egyéni kognitiv térképek ,,k6z6s halma-
za”. A kognitiv térkép biztositja, hogy a kiilvilag eseményei és jelenségei alapveto-
en egymassal azonos, de lagalabb egymashoz nagyon hasonlo értelmezést kapjanak
az egyes szervezeti tagok szamara. Ilyen értelemben a kognitiv térképek hasonlo
szerepet toltenek be, mint a szervezeti kultara: biztositjak, hogy a szervezeti tagok
kicserélédése ellenére a szervezet kognitiv térképe viszonylag allandé maradjanak.
Valodi szervezeti valtozasrol csak szervezeti tanulas esetén beszélhettink, amikor is
a szervezet kognitiv térképében (kdzdsen osztott eléfeltevéseiben és értékeiben stb.)
kovetkezik be véltozas.

Ez lényegében nem mas, mint kéthurkos tanulds a szervezet szintjén. Ha a szer-
vezeti tanulast (igy hatdroztuk meg, hogy arr6! csak a magatartis megvaltozasa ese-
tén beszélhetiink, a kéthurkos tanulas esetén meg kell engedniink, hogy annak van-
nak kognitiv szintii feltételei, nevezetesen a kognitiv térképek atrajzolodasai.

A kéthurkos tanulasra azért van sziikség, mert — a kdryezet radikalis valtozésai
és az ezt kdvetd belsé valtozasi folyamatok esetén — a korabban kitlizott célok ko-
vetése, s az ezekbdl lebontott eljarasok valtozatlansdga nemhogy megoldanak a fel-
meriil6 hibakat, de éppen ez a , konzervativizmus” mélyiti el ezeket.

A kéthurkos szervezeti tanulas soran az egyének szintjén 1ij, a korabbiakhoz ké-
pest ,,mas”, innovativ megoldasok sziiletnek a problémakra, és ezek az ij megolda-
sok kdodolt formaban beépiilnek a szervezetek kognitiv térképeibe is. A kéthurkos ta-
nulas soran tehat az értékek, normak, célok és stratégiak is modosulnak.

Argyris és Schon tanulasi szempontbol azt a szervezetet tekinti idealisnak, amely
képes kéthurkos modon tanulni, azaz nem ragaszkodik mereven korabbi céljaihoz,
normaihoz, értékrendszeréhez és vilagnézetéhez, ebbdl fakaddan cselekvését nem
korlatozzak elavult szabalyok, eljarasi mintak, problémakezelési sémak. Erre csak
akkor van lehetdség, ha a szervezet tagjai problémamegoldasi folyamataik soran (te-
hat valojaban allandéan, kiildndsen az ijnak szamito és valtozast igényld eseteknél)
igyekeznek azonositani és feltarni az egyén, a csoport és a szervezet kognitiv térké-




9.6. Organizational Development (OD) 297

peket: csak sajat bevett szokasaink, rutinjaink azonositasaval érthetjiik meg, hogy
mit és miért tesziink vagy nem teszink.

A kéthurkos tanulasi képességgel rendelkez6 szervezetek egyben képesek egy-
hurkos tanulasra, tehat a meglévo eljarasok, normak, értékek keretein beliil torténd
valtozasokra is. A kéthurkos tanulas ugyanis nem jelentt azt, hogy a szervezetben al-
landdan valtoztatni kellene ezeket a kereteket, inkabb azt a képességet, hogy a szer-
vezet (tagjai és vezetGi) a szervezet cselekvését meghatirozo keretek, valamint a
kiilsé kornyezetr8l sz616 valds informécid ismeretében képesek ezen keretek tuda-
tos azonositasara és — sziikség esetén — megkérddjelezésére. A hattérben 1évo nor-
mak, értékek sokszor tovabbra is megfelelonek, s igy alkalmazhatonak bizonyulnak,
nem kell megvéltozniuk. Turbulens kérnyezetben viszont, amikor a kdrnyezeti val-
tozasok iteme felgyorsul és magas szinten allandosul, hamar érvényiiket veszthetik,
és viszonylag gyakran valtoztatdsra szoruthatnak®.

A fejezet bevezetGjében utaltunk a valtozas és/vagy stabilitas dilemmajara.
A valtozasok id6szaka — amelynek soran a kdrnyezet mindsiti a szervezet valaszké-
pességét, eredményességét — rendszerint megkoveteli a kéthurkos tanuldst a szerve-
zetekben. A stabilitas idoszakaban — amely a bels6 hatékonysag kiaknazasaval és fo-
lyamatos fejlesztésével jarul hozza a szervezeti teljesitmény ndveléséhez — rendsze-
rint az egyhurkos tanulas modellje is biztositani tudja a szilkséges valtozasok tanu-
last hatterét.

9.6. Organizational Development (OD)

A (magatartas-tudomanyi) szervezetfejlesztés™ olyan megkozelitések gyiijtokatego-
ridja, amelyek a szervezet egészének fejlesztésére iranyulnak. Ugy kivanjak elése-
giteni a tervezett szervezeti valtozasokat és felkésziteni, rahangolni a szervezeti ta-
gokat a valtozasokra, hogy a valtozdsok mind a szervezet teljesitményndvekedését,
mind a szervezeti tagok személyes fejlodését és jolétét szolgaljak.

Az OD egyszerre elméleti-kutatasi teriilet és a kutatasi eredmények gyakorlati al-
kalmazasa. Mindkét vonatkozasban igen szerteagazo, sokkal inkabb tekinthet6 a ki-
terjedt elméletek és modszerek gyijtémedencéjének, semmint konvergens iranyzat-
nak.

Szemléltetésiil felsorolunk néhany olyan beavatkozast, amelyek besorolhatok az
OD gyiyjtécimke ala, s amelyek talan érzékeltetik a teriilet kiterjedtségét:

» avallalat fels6 vezetdi egy hétvégére elvonulnak egy tavoli fahazba, és harom na-
pon keresztiil az erd6ben kiilonb6z6 csoportos feladatokat hajtanak végre, ett6l
varva a csoporton beliili kapcsolatok, a bizalom, az egyiittmitk6dé készség meg-
erosodését,

* az értékesitOk tobbnapos tréningen vesznek részt, ahol kommunikacios készségii-
ket, a veviokkel valo kapcesolat kialakitasdnak modjat tanuljak meg és gyakorol-
Jak be,
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* egy termel6iizem munkasainak munkakoér-gazdagitasat kiilsO tanacsadd segitsé-
gével alakitjak ki,

+ avezetG-utanpdtlds szamara a vallalat modszeres fejlesztési programot dolgoz ki,
amely kiterjed valamennyi Iényegesnek tartott vezetdi képesség és készség fej-
lesztésére,

» egy ingatlankdzvetitd tarsasag tigynokeinek kétnapos, targyalasi készségeket fej-
lesztd tréninget rendel.

A felsorolasbdl is lathatd, hogy a szervezetfejlesztés iranyulhat barmilyen, a szer-
vezet szempontjabdl l€nyeges magatartas kialakitdsara, megvéltoztatasara vagy ru-
tinszer{i begyakoroltatsara. Ennek médszerei ugyancsak rendkiviil szerteagazoak.

Ami k6z0s a szervezetfejlesztési akciokban, az a kovetkezé: a magatartas-tudo-
manyok eredményeit felhasznalva ugy igyekszik elésegiteni a tervezett szervezeti
valtozasokat, hogy novelje a szervezet teljesitményét. Ugyanakkor a szervezetfej-
lesztés feltételnek tekinti az egyének, illetve csoportok egyiittmiikddését, részvéte-
1ét, a folyamatos Onfejlesztést, és egyben igyekszik ezeket tovabb fejleszteni is.
A kényszerités, a hatalmi eszk6zokkel vezényelt valtozasi folyamatok ritkan teszik
lehet6vé az ilyen beavatkozasokat, ellentétesek az OD alapfilozofidjaval. Milyen ér-
tékek koré szervezddik ez az alapfilozofia?

1. Az ember tisztelete: az egyéneket felelésséggel bird, leikiismeretes €s viszonyai-
val t6r6d6 embereknek tekinti, akiknek meg kell adni a tiszteletet.

2. Bizalom és tamogatds: a hatékony és egészséges szervezeteket a bizalom, nyilt-
sag, hitelesség és a tdmogatd légkor jellemzi. .

3. A hatalom kiegyenlitédése: a hatékony szervezetek kis sulyt fektetnek a hierar-
chikus tekintélyre és a kontrollra,

4. Utkiztetés: a problémaékat nem szabad a szényeg ala sopdmi, nyiltan iitkdztetni
kell oket.

5. Reszvétel: A viltozas érintettjei annal elkotelezettebbek lesznek a valtozas meg-
valositasaban, minél inkabb részesei voltak a valtozast elékészitd dontésnek.?
A szervezetfejlesztési beavatkozas tobbnyire az egyéni vagy csoportmagatartas

valtoztatasat modszeres adatgyijtésre és annak elemzésére épiti. Az alabbi altalanos

modellt kdveti: problémaazonositas-elemzés-visszacsatolas-akcio-értékelés®.

Ez a megkdzelités tobb elonyt is kinal a szervezeteknek:

* Mindenekel6tt: problémaorientalt. A kiilsé szemlélé pértatlansagaval elvégzett
adatgytijtés-elemzés-visszacsatolas révén a szervezet valos problémajat megold6
akcid (tréning, magatartas-valtoztatas) varhatd. A szervezetek sajat probléma-
megolddsat gyakran a megoldascentrikussag jellemzi: van egy jo elképzelés,
s ehhez igazitjak a problémakat.

+ Minimalizalja a véltozassal szembeni ellenallast, mert a szervezetfejlesztés, ter-
mészeténél fogva, részvételi alapon torténik. A visszacsatolasi szakaszban a fej-
lesztés alanyanak lehetOsége van a problémaészlelésre és -elemzésre, valamint az
elképzelt akciok aktiv értékelésére, amely noveli elékotelezettségét az egész fo-
lyamat irant.
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» Konkrétan értékelheto a szervezetfejlesztés eredménye, hiszen az akcio el6tt vi-
lagosan megfogalmazzak, hogy milyen magatartas-valtozast varnak téle és a ki-
alakult magatartas Gsszevethetd az adatgyiijtés soran diagnosztizalttal.

A szervezetfejlesztés tanacsadok — szervezetfejlesztok, OD-specialistak, trénerek —
segitségével avatkozik be a szervezet bels6 magatartdsi folyamataiba. Leggyako-
ribb a kiils6 tanacsado alkalmazasa, aki az adott program idejére kapcsolodik a szer-
vezethez. Eldnye, hogy a szervezet hatalmi viszonyaitol és hiedelemrendszerétél
fuggetlen, partatlan szemléletmoddal ‘segitheti a magatartas-valtozas folyamatat.
Hatranya, hogy a szervezet tagjai outsidereknek tekintik 6ket, és az sem ritka, hogy
partatlan problémaértékelésiiket a szervezet bizalmatlanul fogadja, vagy akar el is
utasitja. Ezért elengedhetetlen a szervezetfejlesztési program megkezdése elbtt a
* kell6 rokonszenv megteremtése, a bizalom és j6 emberi kapcsolat kialakitasa az
érintettekkel. El6fordul a bels6 tanacsadok alkalmazasa is, elonyilk a szervezetrol
valo alaposabb tudas, az dsszefiiggések mélyebb ismerete. Hatranya, hogy a tanacs-
ado ohatatlanul részese a szervezet hatalmi viszonyainak (legalabbis ezt sokan igy
észlelik), és az alapfilozofiaban megfogalmazott értékek alkalmazasa igy csorbat
szenvedhet: a szervezetfejlesztési program résztvevéi nem gy tekintenek ra, mint a
folyamat tdmogat6jara, hanem mint részrehajlo szerepldre, jatékosra. Végiil szamos
példa van a fenti két megoldas eldnyeit 6tvozd kiilsé-belsé tanacsaddcsapat kialaki-
tasara.

Szokas a képesség- és attitiidfejlesztési mddszereket — tréningeket — a helyszin
szerint osztalyozni.

Munkahelyen kiviili (off-the-job) tréningnek nevezziik azokat a szervezetfejlesz-
tési beavatkozasokat, amelyek a programban részt vevbket munkahelyi kornyeze-
tilkbdl kiemelik, mentesitik a napi munkavégzés aldl; rendszerint a munkahelyt6l ta-
voli, nyugodt helyszinen torténik a magatartas-fejlesztés. El6nye a programra valé
nagyobb rahangoltsag, er6sebb motivacio, az oldottabb, nyitottabb, fogaddkészebb
légkor, amely eldsegitheti a tanulast. Hatranyaként azt szoktak emliteni, hogy a tré-
ning soran szerzett tapasztalatok, a megtanult képességek és magatartasok nem vi-
het6k at kdzvetleniil a munkahelyi kdrnyezetbe.

Munka kézbeni (on-the-job) tréningeknek nevezziik azt a magatartas-fejlesztést,
amely a mindennapt munkatevékenységhez kapcsolva kisérli meg a tanulas el6segi-
tését. Elénye, hogy a tanultak kozvetleniil kapcsolhatok a munkahely kivanalmaihoz,
kozvetleniil a munkahelyi magatartas kivant formait alakitjak ki és erésitik. Tovabbi
gazdasagi haszna, hogy a tanulds kdzben is van értékelheté munkateljesitmény.

A leggyakrabban hasznalt OD-tanacsadasi, beavatkozasi és tréningtechnikak
problématipusok szerint:

» a vezet§ egyiittmiikddési, problémamegoldé és vezetési (leadership) képességeit
fejleszt6 tréningek — T-csoport, vezetdi racs program (managerial grid session);

» a szervezeten beliili kapcsolatokat javito és a konfliktusok megoldasat eldsegit6
tréningek — csoportépités (team building), konfrontacids taldlkozok (confronta-
tion meeting), k6zvetit6i konzultacidk (third-party consultation);
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+ a formalis szervezeti struktirak tervezéséhez kapcsolodd OD-tanicsadas —
a munkahely térbeli elrendezésének kialakitasa, bérezési és jutalmazasi rendszer
kialakitasa, munkakértervezés, teljesitményértékelési rendszerek kialakitasa;

* a beosztottak attitﬁdjét, kiscsoportok miltkddését, a szervezeti klimat és a szerve-
zeti folyamatokat mérni tudd modszerek és fejlesztésiik OD-technikai;

« a teljes fejlesztési folyamat egészéhez kapcsolodo technikak — folyamat-tanacs-
adas (process consultation) ¢és kérddives felmérések-visszacsatolasok (survey
feedback).

Minthogy a szervezetfejlesztés specialis szakismereteket (pszichologia, alapos
tréneri képzettség) és rengeteg gyakorlati tapasztalatot kivan, e konyvben nem cé-
lunk az egyes technikak, a folyamatok részleteinek targyalasa. Vezeti szempontbol
inkabb azt tekintjiikk fontosnak, hogy a déntéshozé tudja, milyen problémak megol-
dasara forduljon szervezetfejlesztési tanacsadohoz €s hogyan értékelje a folyamat
eredményeit.

9.7. Egy valtozasvezetési forgatokonyv

A fejezet utolsd pontjaban egy valtozasvezetési forgatokonyvet mutatunk be,
amelyet tobb mint 100 véllalat valtozasi folyamatait, azok eredményeit és bukta-
toit tanulméanyozva Kotter fogalmazott meg™. Kotter abbél indul ki, hogy vala-
mennyi valtozasi folyamatnak keresztiil kell menni meghatarozott szakaszokon,
amelyeknek megvan a maguk id6igénye. Az egyes szakaszok kihagyasa ugyan
keltheti a gyorsasag illizigjat, de sohasem vezet eredményre. A folyamatot nyolc
lépésre tagolta, amelyek 6tvozik a fejezet pontjaiban kiilonb6z6 leirt elemeket

(stratégiat, taktikat, egyéb szempontokat), de visszautalnak még a leadershiprél

tanultakra is.

A Kotter altal javasolt forgatokonyv a kdvetkezo:

1. Teremtsiink siirgésségérzést! A piaci és versenyfeltételek vizsgalatara alapozva
mutassunk ré a lehetdségekre, illetve a valsagos vagy vélsag lehetoségét rejtd té-
nyezokre! Lattassuk be munkatarsainkkal, hogy a jelenlegi helyzet mellett kitar-
tani veszélyesebb, mint az ismeretlenbe ugrani!

2. Teremtsiink erds koaliciot! Toborozzunk akkora csapatot, amelynek elég hatalma
van a valtozasi folyamat végigviteléhez! Ez a koalicid teamként miik6djon egyiitt
a valtozas folyaman!

3. Fogalmazzunk meg vonzo jovoképet! Olyan jovoképet kell felmutatni, amely a
valtozasi folyamat iranytiije lesz a valtozas erGfeszitései soran! Készitsiink a jo-
vikép elérésc¢hez vezetd stratégiat!

4. Minél szélesebb korben terjessziik a jovoképet! A munkatarsak korében minden
kommunikacios eszkdzzel mutassuk fel €s hitelesen képviseljiik a jovoképet és a
hozza vezetd stratégiat! A valtozast vezetd koalicio tagjainak személyes példaja
a legerdteljesebb iizenet!
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5. Engedjiik szabadjara munkatarsainkat a jovékép megvalositasdra! Takaritsuk el
a valtozas Gtjaba allo akadalyokat! Valtoztassuk meg azokat a rendszereket és
struktarakat, amelyek komolyan veszélyeztetik a jovokép megvalositasat! Bato-
ritsuk a kockazatvallalast, a rendhagyé otleteket, a kezdeményezést és a cselek-
vést!

6. Tervezziink be és teremtsiink rovid tavu sikereket! Tervezziink be lathato, kézzel-
foghato eredményeket, amelyek viszonylag hamar jelentkezhetnek a valtozas fo-
lyamataban! Tegyiink meg mindent, hogy teljesiiljenek! Ismerjiik el és jutalmaz-
zuk azokat, akik a teljesitményjavulasban részt vettek!

7. Megszilarditva az elért eredményeket, kezdeményezziink tovabbi valtozdasokat!
A részsikerekbd! szerzett hiteliinket hasznaljuk ki a jov6képhez nem illeszkedd
tovabbi rendszerek, struktarak, mitkédési elvek megvaltoztatasara! Vegyiink fel,
léptessiink el6 és fejlessziink olyan munkatarsakat, akik megvaldsitjak a jovoké-
pet! Toltsiik meg 0j élettel a valtozasi folyamatot Uj projektek, témak inditasaval,
j valtozasvezetdk felkarolasaval.

8. Intézményesitsiik az uj megkdzelitéseket! Mutassunk ra az (ij magatartasformak és
a vallalat sikere koz6tti 6sszefliggésre! Lassunk hozza a vezetésfejlesztés és utan-
potlas biztositasahoz!

9.8. Szotar

alkalmazkodas adaptation
egyhurkos tanulas single loop learning
ellenallds resistance
kéthurkos tanulas double loop learning
kognitiv térkép cognitive maps
megvalésitas implementation
szervezetfejlesztés organizational development
szervezeti tanulas organizational learning
tervezett szervezeti valtozas planned organizational change
valtozasvezetési stratégia change strategy
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10. Uj IRANYZATOK A SZERVEZETI
MAGATARTAS GYAKORLATABAN
ES ELMELETEBEN (BOKOR ATTILA TANULMANYA)

,»Nem hozhatod létre a tanulo szervezetet...
De tamogathatod az emberek képességeit,
hogy tanuljanak és kreativ modon egyesitsék tevé-
kenységeiket.”
G. Morgan

10.1. Bevezetés

Az elmult években t6bb olyan tanulméany is megjelent, amely a menedzsmentdiva-
tokkal foglalkozott.' Valéban Gigy tiinik, hogy mind a menedzsmentirodalomban,
mind pedig a vallalatirdnyitasi és tanacsadasi gyakorlatban 3-4 évente végigsopor
valamilyen uj, forradalmi véltozasokat igéré megkozelités, hogy aztan atmeneti tiin-
doklés utan atadja a helyét valamilyen mas csodaszernek.

A teljesség igénye nélkiil néhany ,slagertéma”: szervezeti participacio, szerveze-
ti kultara, Total Quality Management, autoném munkacsoportok, reengineering,
szervezeti tanulds, szervezeti hal6zatok, empowerment, lean management. Sokuk-
nak még ki sem alakult magyar nyelvli megfelel6 elnevezése, maris megjelentek a
hazai tanacsadoi és vallalati gyakorlatban.

Az els6 megkozelitésben divathullamok tovagyliriizésére emlékezteté felszin
alatt azonban jol megragadhato és tartosnak igérkez6 folyamatok rejtéznek. Erdekes
jelenség, hogy a valtozasi folyamatok fontos jellemzGje a paradoxon, az ellentétek
egyiittes megjelenése, igy:

* a vallalatvezet6knek ma mar egyszerre kell globalis és helyi szinten gondolkod-
niuk és cselekedniiik;

 az informéciotechnologia hihetetlen léptéki fejlodése egyidejlileg tamogatja a
centralizacios és decentralizacids folyamatokat is;

« eddig még soha nem latott Oriasvallalatok épiilnek fel, mikozben egyre ,lapo-
sabb” és ,karcsibb” szervezetekké ,,bomlanak le”;

+ avallalatok kozotti verseny élesedik, és egyre agresszivabb formakat 6lt, mikoz-
ben egyre szorosabb és kiterjedtebb az egyiittmiikodés, és nehezebb megallapita-
ni, hol is hlizodik az egyes szervezetek k6zotti hatar;

* panaszkodunk a multinacionalis vallalatok egyenkultirdjara, ezzel egyidejiileg
mindennapos élettérré valik a tobbnyelvii és kulturalis kiillonbségekkel telitett
munkahely.

Egy biztos: napjaink iizleti életének alapvetd — szinte egyetlen allandd — eleme a
valtozas lett. Ezt a folyamatot a szervezet- és menedzsmentelmélet 1ij megkozelité-
sei is jol tiikrozik, el6térbe kertilnek a nyilt rendszeren alapulé és a szervezetek 6sz-
szetettségét leiré elméletek. Ezek az megkozelitések problémafelvetései és szem-
pontjai inspiracioként és sok esetben kiindulasi pontként szolgalnak az itt bemuta-
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tando gyakorlati koncepciokhoz. E fejezet célja az, hogy megragadja és értelmezze
ezen valtozasi folyamatokra adott valaszok egyes formait, kiilonos tekintettel a szer-
vezetl magatartds megkozelités €s altalaban az emberi tényezd szerepére. El8szor
néhany 0j szervezési, szervezetfelépitési koncepcid, majd a szervezeti magatartas té-
makdr ezekhez illeszkedd 0j fejleményeit mutatnak be. Végiil a kapcsolodo elméle-
ti keretek révid bemutatasa zarja a gondolatmenetet.

A hazai vezeték helyzetére jellemzd, hogy mikdzben a fentiekben jellemzett ki-
hivasokkal is szembesiilnilik kell, sokszor még a joval hagyomdnyosabb szervezeti
folyamatok és rendszerek kialakitasa is eldttiik all. A fent leirt paradox kihivasok lis-
taja kiegészithetd még azzal, hogy egyidejlileg kell felvenniiik a versenyt — és
egytittmikddni is példaul beszallitoként — a nemzetkozi lizleti élet ,,élvallalataival™,
¢és kiépiteni a vallalati alapmiikddést biztosito egyes funkciondlis €s mas tamogatd
rendszereket, igazodva a hazai technologiai és kulturalis adottsagokhoz.

A belyzetképhez persze az is hozzatartozik, hogy mindezzel egyidejiileg kell uj
piacokat keresni az &sszeomlott hagyomanyos kapcsolatok helyett, és megoldani a
krénikus finanszirozasi gondokat egy eréforrashianyos komyezetben.

10.2. Uj szervezeti megoldasok

A villalati fels6 vezetdk részére szamos lehetdség all rendelkezésre, hogy az el¢z6-
ekben felsorolt kihivasoknak eleget tegyenek. Most néhany 4j szervezeti,
szervezetfelépitési megoldas keriil rovid ismertetésre. Ezek az elmult években meg-
csodalt kisérleti érdekességekbol, killdnenek tiing vallalatvezet6i probalkozasokbol
széles korben elterjedt, iranyado lizleti gyakorlatta ,,n6tték ki” magukat. Bér a val-
lalati hétkéznapokban sokszor nehéz elkiiloniteni a roviden bemutatando koncep-
ciokat (egy-egy vallalatatalakitasi folyamat tobb megkozelités elemeit is felmutat-
hatja), a szemléletesebb targyalas érdekében a kdvetkezbket kiildnboztetjiik meg:

+ projekt jellegli szervezetek;

* haldzat (network) jelleglt szervezetek;

+ Total Quality Management;

+ folyamatorientalt vallalatatszervezés (Business Process Reengineering).

A projekt jellegii szervezetekben, bar mitkodnek funkcionalis szervezeti egységek,
az alapvetd feladatokat projekteken keresztill latjak el. A projektek konkrét akciok vég-
rehajtasara, meghatarozott élettartammal I€trejott csapatok. A szervezetben dolgozok
elsGsorban ezekhez a csapatokhoz tartoznak — egyidejiileg akar tObbhdz is —, nincsen
allando munkakdriik, alland6 szervezeti egységiik. A felsé vezetés feladata a stratégiai
iranyok kijelolése, a funkciondlis egységek pedig tamogatjak a projektek feladatainak
végrehajtasat. A sikeres tGlélés érdekében a szervezet folyamatosan kisérletezik 0j kez-
deményezésekkel, otletekkel, rendszerekkel és folyamatokkal. A projekt jellegii felépi-
tés altalanosan jellemzd a tanacsado vallalatokra, és az 0j termékek és szolgaltatisok
elallitasaban élenjaro szervezetekre is, igy a szoftvereket elGallitd vallalatokra is.
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A halozat jellegii szervezetek a kiilsé szemléld szaméra akar egységes és vilagos
identitassal is rendelkezhetnek, senki sem gyanakodna arra, hogy egy jol ismert
markanév mogott milyen specialis szervezeti megoldas hiizodik meg. Belsé felépi-
tésiiket tekintve azonban folyamatosan cserélddd és kapcsolataikat djraszervezd,
onallo entitassal is biro cégekbdl allnak. A stratégiai iranyokat kijel6l6 kis 1étszami
kozponti szervezet a tovabbi feladatokat alvallalkozé szervezetekkel végezteti. igy
a divat iparagban lehetséges, hogy egy markanevet és imazst létrehozé kdzpont ké-
ritl mas és mas szervezetek végzik a piackutatast, tervezést, termelést és az értéke-
sitést. Az 1d6 valtozasaval és ) termékek megjelenésével az egyiittmiik6do szerve-
zeti kor tagjai folyamatosan valtozhatnak is. A vallalat tulajdonképpen vallalatok
dsszessége, tevékenységek és otletek nyitott rendszere’. Bér ez a szervezeti felépi-
tés a folyamatos megtjulast €s innovaciot emeli kzponti értékké, timogathatja a fo-
lyamatos egyiittmitkodést és a tradicionalis kapcsolatok kialakulasat is. igy Eszak-
Olaszorszagban és Délkelet-Azsiaban csalddi vallalkozasok lazén 6sszefon6dé ha-
l6zata hoz létre hosszu idére fennmaradd, tartos egyiittmiikddéseket.

A Total Quality Management (TQM) megkozelités lényegi eleme a véllalati fo-
lyamatok allandosult fejlesztése a magasabb mindség és a fogyasztoi igények ered-
ményesebb kielégitése érdekében. A tevékenységet egy, a vallalat legfelsébb veze-
t6ib6l allo csoport, a mindéségi tanacs iranyitja és koordinalja, és a megvalositas is
csoportokon alapszik. Hatdrozatlan élettartamt és meghatarozott célfeladattal ren-
delkezé teamek miikddnek egyiitt, hogy a teljes vallalati miikodést feldlel6 folyama-
tokban rejlé fejlesztési lehetéségeket rendszerezett modon feltarjak és megvalositsak™*.
A cél a formalis folyamatok fejlesztésén tl a mindségi szemlélet beagyazasa a val-
lalati értékrendszerbe is. Ezt az 6sztonzési, képzési és teljesitményértékelési rend-
szerek megfelel atalakitisa tamogatja’. A TQM felfoghato egy vallalatatalakitasi
technikanak, rendszernek a hatékonysag novelése érdekében. de egy atfogd menedzs-
mentfilozéfianak is’.

A folyamatorientalt vallalatatszervezés (Business Process Reengineering — BPR)
napjaink talan legdivatosabb koncepcidjanak tekintheté a szervezetatalakitis téma-
korében. A koncepcio ,,atyjai” a kovetkezoképpen hatarozzak meg lényegét: Az
alapvetd gondolkozasvaltas és a véllalat radikalis djraszervezése dramaian megval-
toztatja az eddigi teljesitménykritériumokat a kéltség, a mindség, a szolgaltatasok és
a gyorsasag tekintetében egyarant.”’ A két kulcselem a radikalis valtoztatas — a val-
lalat 0jragondolasa — és a folyamatorientaltsag. A koncepcio elveti a hagyomanyos,
funkciondlis alapokon torténé szervezeti felépitést, és valos tevékenységeket tiikro-
26, kézzelfoghato kezd6 és végponttal rendelkezd, értékteremté folyamatok rend-
szerére épiti fel az atalakitott véallalatokat. A kulcsfolyamatok két f6 csoportra oszt-
hatok: vegrehajtod (termékfejlesztés, fogyasztoi akvizicio, gyartas, megrendelések
kezelése stb.) és iranyitasi (teljesitményfigyelés, informacio-, eszkoz- és emberierd-
forras-menedzsment stb.) folyamatokra.

Az atalakitas soran a vallalatvezet6k feladata az, hogy eltdrélve a régi miikodési
rendszereket, a fenti folyamatokra épitve gondoljak ujra szervezetiiket ugy, hogy az
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a leggyorsabban és a leghatékonyabban tudja kielégiteni a fogyasztéi igényeket.
Mindez az atfutasi id6 és a koordinacios koltség drasztikus csékkenését, valamint az
innovacios képességek és a mindség ndvekedését eredményezheti.

Egy sikeres példa a BPR-re: egy szamitastechnikai eszk6zdket gyartd vallalat
rendszeres 0jjaszervezés, technologiafejlesztés és tréningek utan sem tudta lényege-
sen csOkkenteni a megrendelések teljesitésének idStartamat. A szervezeti atvildgitas
soran a szakért6k fogtak egy orat és egy beérkezd megrendelést, , kézen fogva” sé-
tara indultak a szervezetben. Nyomon kdvetve a megrendeldlap szokasos iitvonalat,
arra kérték az ligyintézoket, hogy végezzék megszokott tevékenységiiket, annyi kii-
l6nbséggel, hogy az aktudlis megrendelést vegyék el6re a sorban. A dramai ered-
mény: maga a megrendeléshez kapcsolodo iigyintézés perceket vett igénybe, tdbb
napba telt azonban annak vandorlasa (és varakozasa) az egyes funkcionalis szerve-
zeti egységek kozott. A vallalati miikddés tehat nem a folyamat logikaja, hanem a
funkcionalis egységek belsé munkaszervezési optimalizalasanak alapjan épiilt fel.
Ezt kellett a folyamatokra helyezve ujragondolni. Ennek megfeleléen az eddig mas-
mas funkciondlis osztilyokon — értékesités, iligyvitel, raktarozas, szamlazas —, de
azonos folyamathoz kapcsoldédéd dolgozokat egy kozds ,,megrendelések teljesitése”
folyamat-teammé vontak dssze, drasztikusan csdkkentve ezaltal a sziikséges id6t.
Nyilvanvald, hogy ennek a logikanak az alkalmazasa a teljes szervezeti felépités uj-
ragondolasat hozta magaval.®

10.3. Valtozasok az emberi tényezo kezelésében

Ma mar uzleti kozhelynek szamit a kijelentés, mi szerint a siker kulcsa ,,az emberi
tényez6”. [gy példaul Pfeffer tanulmanyaban arra kereste a valaszt, hogy az 1972 és
1992 kozott legjobb lizleti eredményeket elért védllalatokban milyen kozos jellemzk
lelhetOk fel. Azt talalta, hogy a megoldés azokban a versenytarsak altal nehezen imi-
talhato, sokszor ,,puhanak” tekintett eljardsokban, gyakorlatokban rejlik, amelyek
meghatarozzak az ott dolgozé emberek viselkedését, képességeit és elkotelezett-
ségét.”

Most n¢hany, a szervezeti magatartas témakoréhez kapcsolhaté megkdozelités ke-
riil bemutatasra, amelyek szorosan kapcsolodnak az eldzdekben leirt szervezetfel-
épitési eljarasokhoz és nagy hatast gyakoroltak a vallalati gyakorlatra:

« munkakor és egyén kapcsolatanak ijradefinidlasa;

* empowerment; '

+ autondm munkacsoportok;

» motivacidk ujragondoldsa;

* avezetés Ujszeri felfogasai;

 a szervezetfejlesztés és a szervezeti tanacsadas 0j megkozelitéset.
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10.3.1. A munkakor és az egyén kapcsolatanak tdjradefinialasa

A villalatvezetés egyik hagyomanyosnak tekintett feladata a munkakorok és az azo-
kat betoltd emberek k6zotti minél jobb ,,illeszkedés” megteremtése. A szervezetek
kialakitasanak egyik els6 lépcsdje a feladatelhatarolas, a munkamegosztas, vagyis a
munkakorok kialakitasa. Ezt kovetGen az emberier6forras-menedzsment feladata a
megfelelé képességekkel és motivaciokkal rendelkezé ember ,,belehelyezése” a mar
kialakitott struktaraba.

A munkakorok kialakitasanak klasszikus alapelve a specializacio volt: minél job-
ban elhatarolt és minél egyszer(ibb feladatok. A human relations megkézelités hata-
sara — a nagyobb alkalmazotti motivacio és elégedettség elérése érdekében — kertilt
elszor elétérbe a munkakorok bévitése és gazdagitasa.'

Az elmilt évtizedek azonban a munkakorok kialakitasanak 0j koncepcioit hoztak
magukkal. A valtozasok két legfontosabb jellemz6jét a kdvetkezokben lehet megra-
gadni: egyfeldl, tébb vallalatnal nem a munkakdor a szervezetalakitas kiindulé pont-
ja, és ennek megfelelden maguk a munkakordk is jelentésen atalakuinak. Masfeldl
pedig az emberi tényezdvel kapcsolatban nem a munkakdr és az ember kozotti il-
leszkedés, hanem a szervezet egésze és az ember kozotti illeszkedés biztositisa és
fejlesztése valik a kozponti feladatta." Mindez azt jelenti, hogy a szervezeteknek
mar nemcsak ,.kezekre és fejekre” van sziikségiik az egyes munkakorok betoltésé-
hez, hanem az ,.egész emberre”, aki bele tud illeszkedni a szervezet kultarajaba.

Egyre kevésbé altalanos az ,,egy ember, egy munkakdr” elv. Az egyes poziciok
nem rendelkeznek jol megkiilonboztethetd és végleges hatarokkal. A munkaval-
laloknak fel kell késziilnilik, hogy rugalmasan valtozo6 és boviil6 feladatkort kell el-
latniuk, akar rendszeres rotacioban vagy beugrasok, helyettesitések révén. Tobb 1é-
gitarsasagnal bevett gyakorlat, hogy az alkalmazottak repiilési és foldi munkakéro-
ket is betdltenek rugalmas munkamegosztas alapjan.

Elképzelhetd, hogy egy munkacsoport tagjaként id6rél idére a termelési folyamat
mas és mas pontjain kell dolgozniuk a bels6 munkamegosztas valtozasa alapjan.
(E koncepciora még visszatériink.) Ma mar egyre kevesebben szamithatnak arra,
hogy palyakezdést6l nyugdijig azonos munkakdorben, azonos képességeket és isme-
reteket hasznositva dolgozhassanak.

A szervezeti szinten megjelené rugalmassag ¢és adaptiv képességek alapjait egyé-
ni munkavallaloi szinten kell biztositani. Ezt a gyakorlatot természetesen belso kép-
zési-fejlesztési programokkal, valamint megfelel6 0sztonzési rendszerrel is sziiksé-
ges tamogatni. Mindezen tevékenységeket foglaljak magukban a nehezen lefordit-
hato ,,cross-utilization” és ,,cross-training” kifejezések. Ezek a tevékenységek a ta-
pasztalatok alapjan, kisebb Iétszamu, nagyobb motivaltsagl és rugalmasabban fel-
hasznalhaté munkaer6t eredményeznek.

Korabban a trend az volt, hogy a teljesitmény szempontjabél a szituacios ténye-
z6ket — munkakor, 6sztonzési rendszer stb. — tartottak fontosabbnak. Mara ez meg-
fordult, igy az egyéni és a vallalati teljesitmény novelését elsdsorban a belsd ténye-
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10.1. TABLAZAT. A szervezeli és egyéni kompetenciak kapcsolatat tdmogato eljdrisok

koi:‘:)zif‘e;iék Egyéni kompetenciak Kapcsolodo eljarasok
Kultira Know-why:
azonosulas, értékek, érdekek szocializacid, csapatépités
Know-how Know-how:

ismeretek, készségek, képességek munkakorelemzés és -tervezés,
képzés, teljesitményérickelés
Halozatok Know-whom:

szervezeten beliili €s kiviili, szak- rotacio, mentorprogramok, ve-
mai és tarsasagi kapcsolatok v6kapcsolatok

Forras: DeriLLippl, R. J.—ArTHUR, M. B. (1994) The boundaryless career: A competency-based perspec-
tive. Journal of Organizational Behavior, 15. 310. o. alapjan.

z6kben — személyiség, motivaciok — keresik. Ez a gyakorlat szorosan kapcsolodik a
2. fejezetben bemutatott kompetenciaelmélet térmnyeréséhez. A fenti 10.1. tdblazat
azt mutatja be, hogy milyen tevékenységek tdmogathatjak az egyén €s a szervezet
kozotti illeszkedés kialakitasat,

Lathatd, hogy az egyes gyakorlatok hogyan kapcsolédnak 6ssze szerves egésszé,
és hogy az egyes tevékenységek célpontja nem a munkakdor, hanem a munkavallalo
személye maga. Mindez nem jelenti azt, hogy a munkakor és a raépiils személyzeti
és vezetdi tevékenységek eltinnének a vallalati gyakorlatbol. A fentiekben leirt je-
lenségek bar nagymértékben megndvelik a rugalmassagot és az innovacios képessé-
get, olyan fokozott koordinacios igénnyel jarnak és olyan munkaszervezési és em-
beri feltételeket igényelnek, amelyek nem minden iparagban, versenyhelyzetben és
kulturalis kérnyezetben teszik lehetévé alkalmazasukat. Mindezen kérdésekre a ké-
sGbbiekben még visszatériink.

10.3.2. Empowerment

A fentiekben leirt jelenségekhez is szorosan kapcsolodik az empowerment témako-
re. E szénak még nincsen magyar nyelven elterjedt megfeleldje, sz6 szerint legin-
kabb meghatalmazasként, hatalomdelegalasként lehetne forditani. Mindazonaltal
ugy tiinik, hogy a vallalati és a tanacsadoi gyakorlatban is az angol nyelvii kifejezés
terjedt el. Roppant népszeriisége ellenére — mar-mar a korszerii menedzsment egyik
blivis varazsszavaként funkciondl — azonban nincsen egységesen elfogadott defini-
cioja. A kovetkezokben a témakorhoz kapesolodo koncepciokat és kérdéseket fog-
laljuk Gssze roviden.

Az empowerment targykore kapcsolatban 4ll a szervezeti magatartas egyik 6rok-

7o

z01d témajaval, a participdcioval, azaz az alkalmazottak dontésekbe torténd bevona-
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saval (lasd a 6. fejezetet ¢s a 4. fejezeter). Mindkét koncepcio azon a gondolatmene-
ten alapszik, hogy ha az alkalmazottak agy érzik, kontrollaljak sajat munkavégzésii-
ket, akkor azt inkabb talaljak értelmesnek és tekintik sajatjuknak. [gy nagyobb lesz
az elkotelezettségiik, megelégedettségiik és motivacidjuk, ami végiil is nagyobb eré-
feszitéshez, ezaltal jobb teljesitményhez fog vezetni. Tovabbi érv a bevonas mellett,
hogy a dontéseket célszeriibb a szoban forgd problémak forrdsdhoz minél kdzelebb
megvaldsitani, ott, ahol a legtdbb a rendelkezésre allo informacio, vagyis adott eset-
ben a szervezet alacsonyabb szintjein.

A participacié els6sorban a dontésekbe torténé bevonast jelentette, vagyis alka-
lomszerii, a vezet6 altal kezdeményezett, és a vezeté altal definialt problémak eseté-
ben a ,.hogyan” kérdésnek megvalaszolasara korlatozodott. Sokak szamara mar ezek
a lépések is jelentds mértékben thllépnek a vezetd-beosztott kapcsolat hagyomanyos
értelmezésén. A hasonldsag kézenfekvd, az empowerment azonban jelentsen tal 1ép
a participacio gyakorlatan és legalabb négy szempontbol kitagitja a fenti kereteket:

* az alkalmazottak bevonasa a dontési folyamat mindegyik 1épésére kiterjed, vagy-
is nemcsak magdra a dontés meghozatalara, hanem a problémadefiniciora, az al-
ternativak keresésére és értékelésére, magara a valasztasra és a megvalositésra és
annak ellendrzésére is;

» abevonas nemcsak azokra a kérdésekre terjed ki, hogy bizonyos munkafolyama-
tokat ,,hogyan” kell elvégezni — igy a széles korben elterjedt munkaszervezési és
mindségjavitasi kérdésekre —, hanem a ,,mit” és ,,miért” kérdésekre is, ami a cé-
lok kitiizését, a technoldgia meghatérozasat, a mindségellenbrzést és a munkafo-
lyamat mas tevékenységekhez torténé kapcsolodasanak kialakitasat is jelentheti.
Roviden dsszefoglalva, az alkalmazottakat nemesak a munka tartalmat, hanem
annak feltételrendszerét illetd kérdésekbe is bevonjak'?;

* mindezen tevékenységek nem alkalomszeriiek és a vezetés altal kezdeményezet-
tek, hanem beépiilnek az alkalmazottak alapvet6 feladataiba, munkavégzésiik ter-
mészetes és folyamatos velejaroi;

* abevonas nem tandcsadasi jellegl. A résztvevk kezdeményezik és hozzak meg
a dontéseket, és a felelosséget is 6k viselik a folyamatokért és az eredményekért.

Végso esetben igy az is elképzelhetd, hogy az alkalmazottak maguk donthetnek
arrol, érdemes-e az adott munkafolyamatot az adott szervezeti keretek kozott végez-
ni, avagy inkabb vallalati kereteken kiviil kellene helyezni, ,kiszervezni” egy 6nallé
vallalkozasba. Természetesen az empowerment megvaldsitasanak mértéke eltérd le-
het mind egyes szervezeti egységek, mind egyes alkalmazottak, mind pedig kiilén-
boz6 feladataik tekintetében is. Elképzelhetd, hogy a strukturalatlanabb feladatok-
ban — példaul marketing — nagyobb mértékii empowermentre nyilik lehetéség, mint
szabalyozottabb teriileteken, példdul a termelésben".

Hogyan valosithato meg az empowerment vallalati koriilmények kozott? Egy
nagyszami vallalati mintan végzett felmérés a kovetkezo jellemzo Iépéseket talal-
ta'. Az empowerment nemcsak a munkakérdk szintjén jelentkezé koncepcid, ha-
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nem az egész szervezet felépitésének megvaltoztatasat is igényli. Ezek a szervezeti

hatasok a kdvetkezGkben foglalhatok Gssze:

* a szervezeti szintek szdmanak csdkkentése, hiszen az empowerment révén a ha-
gyomanyos kézépvezetdi feladatok — informaciok tovabbitasa, ellenérzés - meg-
sziinnek vagy a legalso szintekre keriilnek;

+ az informaciok és erbforrasok decentralizacidja, hiszen a dontések meghozatala-
hoz folyamatosan biztositani kell a sziikséges feltételeket;

 atervezési folyamatok decentralizacioja;

+ a felelosségek és hataskorok decentralizacidja, kiilonben az egész folyamat csak
szimbolikus jelentOségii maradna;

» a teamek kialakitasa, hiszen a biirokratikus elemek feloldasa utan azok biztosit-
jak a koordinaciot.

Az egyének szintjén szikséges tamogatd folyamatok kiépitése, hiszen az em-
powerment jelentés mértékben 4talakitja a munkakornyezetet, és erre fel kell készi-
teni az alkalmazottakat. Az egész folyamat bevezetése elétt célszerl attitlidfelmé-
réssel megbizonyosodni arr6l, hogy mekkora a valtoztatasok iranti fogadokészség.
(Az empowermentnek eléfeltételei az alkalmazottak és a vezetdk megfeleld motiva-
cidi, ezzel kapcsolatban Id. a 10.3.4. alfejezetet.) Az alkalmazottak szdmara egyéni
fejlesztési terveket kell késziteni, és ezekre alapozodo tréningeket és képzéseket be-
inditani, amelyek alapjan felkészilhetnek az 0j kihivasokra. Feltehetd, hogy a szak-
mai ismeretek bovitésén tal sziikségitk lesz olyan 0j képességekre és készségekre is,
mint dontéshozatal, egylittmikodés, konfliktuskezelés, csapatmunka.

A vezetdi szinteken dolgozokat is fel kell késziteni megvaltozott szerepkoriikre,
ez a valtozas 0j vezetési stilust és szerepfeifogast igényel (10.3.5. alfejezet).

A tapasztalatok alapjan a legfontosabb az, hogy a siker nem annyira az alkalma-
zott modszerekben és technikakban rejlik, hanem a munkavallalok motivacidiban,
attitiidjeiben €s a felsd vezetés elkotelezettségében. Az empowermentet nem lehet
csak a szervezet bizonyos szintjein vagy alkalomszeriien, szimbolikusan alkalmaz-
ni. Az egész szervezetet athato szemléletmodda €s értékké kell valnia, hogy valoban
kifejthesse hatdsat. Mindez mar a bevezetés soran is jelentkezik. Empowermentet
nem lehet utasitasokkal, csak feliilr6l iranyitva megvaldsitani. A bevezetés soran be
kell vonni a résztvevoket, épitve kezdeményezésiikre. Biztositani kell szamukra,
hogy megismerhessék és elsajatithassak a megkivant 4j viselkedésmintakat.

Az empowerment megvalésitisa sordn természetesen szamos problémadra is fel
kell felkésziilni. A motivaciokat csdkkentd faktort jelenthet, hogy sok helyiitt a fo-
lyamatot dsszekapcsoljak szervezeti leépitésekkel, hiszen az 0j keretek kozott keve-
sebb, de hatékonyabban dolgozo alkalmazottal is el lehet latni a feladatokat. Kiilg-
ndsen igaz ez a kdzépvezetdkre, akik szdma drasztikusan csokken, és feladatuk dra-
maian atalakul. Szdmukra az empowerment jelentds 1étbizonytalansagot jelent, ezért
gyakori, hogy nagy ellenallast fejtenek ki a bevezetés soran. A felsé vezetés dont6
szerepér6l mér volt sz6. Ha az altaluk mutatott viselkedésmintak nem a célértékeket
képviselik, akkor az egész folyamat reményteleniil katyaba jutott. Erdemes még
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utalni a szakszervezetek szerepére is, amelyek a tapasztalatok alapjan szintén a szer-
vezeti ellenallas egyik forrasai az empowerment bevezetése soran. Mindez érthetd,
hiszen az empowerment hatasa az is lehet, hogy a hagyomanyos munkaadd-munka-
viéllal6 ellentét feloldodasa miatt 1étiik feleslegessé valik.

A koncepcidval kapcsolatban érdemes még észrevenni, hogy a folyamat logikus
végsd pontja az Onvezetés, a killsé iranyitds megsziinése. Ez az els6 pillanatra irre-
alisnak tiné végpont persze nem az egyiittmiikodés és a szervezetbe torténd illesz-
kedés teljes hianyat jelenti. Arrdl van sz6, hogy a hagyomanyos koordinacios és
kontrollfolyamatok és mechanizmusok helyét egy masik, a bels6 motivacidkon, el-
kotelezettségen, csoportfolyamatokon és szervezeti szocializécion alapulé mecha-
nizmusok veszik at.

10.3.3. Autonom, oniranyité munkacsoportok

Az el6zoekben bemutatott két 1j gyakorlati térekvéshez szorosan kapcsolddik a
munkacsoportok Ujszerli alkalmazasa. Kordbban is természetes volt a munkacso-
portok jelenléte a munkahelyeken, akar brigadok, akar egy iroddban egyiitt dolgo-
z0k formajaban. A kovetkezOkben ismertetendd koncepciok azonban gyokeresen
mas szerepet szannak a munkacsoportoknak. A szervezet épitokoveivé teszi azokat
és altaluk 0j magatartési és gondolkodasi mintékat terjeszt.

Erdemes itt még a mennyiségi valtozasokra is utalni, hiszen egyes felmérések
szerint az Oniranyitd munkacsoportot alkalmazé vallalatok szdma dramaian névek-
szik. fgy a ,Fortune 1000 vallalatoknal az 1987-es 28%-r6l 1990-re 47%-ra emel-
kedett aranyuk, és Gsszesen 60% tervezte azt, hogy a kovetkez két évben még na-
gyobb mértékben tdmaszkodik rajuk”. Olyan éridscégek alkalmazzak ezt a koncep-
ciot, mint a Procter and Gamble, Shell, Honeywell stb. Mara hazankban is megje-
lent ez a koncepci0, igy példaul a Ford székesfehérvari lizemében autoném munka-
csoportok dolgoznak.

A munkacsoportok munkahelyi szerepének egyes szintjeit a 10.1. abra mutatja
be vazlatosan.

Az egyes csoportok szerepei kozotti kiilonbség gyakorlatilag az empowerment
kapcsan mar leirt fokozatokra épiil, csak itt az egyén helyett a csoportra értelmezen-
d6. Vagyis a részvételi csoportokban alkalmanként a vezetok éltal felvetett kérdé-

Félautoném Autoném
munkacsopo | munkacsoport
\u

10.1.ABRA. A munkacsoportok autonomidjanak fokozatai

Részvételi
! munkacsoport

(pl. mmoseg' kor)
£,

§

e A

Forrds: Manz, C. C. (1992): Self-leading work teams: Moving beyond self-management myths. Human
Relations, 11. 1129. o. alapjan.
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sekben térténik csoportos egyiittmitkddés. A mindségi kordk példaul a mindségjavi-
tasra lehetoséget ado javaslatok felszinre kertilését célozzak. A félautondom munka-
csoportok jelentds onalldsaggal rendelkeznek a munkaszervezéssel és litemezéssel
kapcsolatos kérdésekben. Klasszikus példdja mindennek a Volvo kalmari gyara,
ahol mar a hetvenes években bevezették ezt a koncepciot. A teljesen autoném mun-
kacsoportok esetében pedig a munka kontextusdra (példaul célkitlizés, a teljesit-
mény értékelése) vonatkozo feladatok is a csoport hataskorét képezik.

Az autondom munkacsoportok eredményes szervezeti alkalmazasahoz a kovetke-
20 feitételeknek sziikséges teljesiilniiik:

1. Feladatelkiilbniilés: Ez azt jelenti, hogy a csoport feladatanak a szervezet egészé-
t6l jol el kell kiilonilnie és viszonylagos egészet kell képeznie. Tovabbi feltétel,
hogy olyan kisebb feladatokra bonthato legyen, amelyek személyes egylittmiiko-
dést igényelnek, és az alaptevékenységen til magukban foglaljak példaul a mind-
ségellendrzést, karbantartast és egyes személyzeti feladatokat is.

2. Kapcsolat-ellendrzés: Ez alapjan a csoportnak képesnek kell lennie a kémyeze-
tével fennallo kapcsolatait kiils6 segitség bevonasa nélkiil szabalyoznia. Ilyen
kapcsolatot jelent az inputok és az outputok aramlasa.

3. Feladatellendrzés: Eszerint a csoportnak a feladatellatas érdekében maganak kell
megszerveznie sajat belsd tevékenységét. Ez magaban foglalja példaul a meg-
munkalasi modszereket és az litemezést is'.

Mindez azt jelenti, hogy autoném munkacsoport csak megfelel6 technologiai és
munkaszervezési kriilmények kozott alakithato ki. Feltehetd, hogy olyan koriilmé-
nyek kozott mitkodik a leghatékonyabban, ahol a technologia nagyfoku interdepen-
denciat és bizonytalansagot jelent a munkafolyamat résztvevéi szamara, tovabba az
alkalmazottak intenziv informacidfeldolgozasat teszi sziikségessé. Elmondhato,
hogy az autoném munkacsoportok kialakitasa altalaban egyiitt jar a munkatechnolo-
gia megfelelo atalakitasaval is. Példa erre az ,,U” elrendezésii megmunkalohelyek
kialakitasa a Volvo, illetve a Saab-Scania iizemeiben.

Az autonom munkacsoportok kialakitasdnak vannak mas feltételei is, igy a mil-
kodésiiket tamogatod lapos szervezeti struktira, az Oniranyitast timogaté szervezeti
klima, relevans teljesitménymérési pontok és kritériumok, valamint a sziikséges ké-
pességek kialakitasat elosegitd tréningek és képzések. A fejlesztésnek nemcsak a
munkavégzési képességek teriiletére kell kiterjednie, hanem az Gjszeril szocialis fel-
adatok végzését is tamogatnia kell. A motivacios feltételekrodl és a vezetdi szerepek
atalakulasardl a kovetkezdkben lesz szo.

Az autonom munkacsoportok hatékonysagat vizsgalo tanulmanyok altalaban pozitiv
eredményekrdl szamolnak be. Novekszik a megelégedettség és a munkateljesitmény,
csOkken a fluktuacio. El6fordul azonban, hogy tilhajszoltsag és stressz jelentkezik, hiszen
a csoporton beliili, csoportnormakon alapuld 6szténzés tilzasokat eredményez. Mindez
arra is ramutat, hogy az autoném munkacsoportok sem mentesek a kontroll formaitol,
csak azok sokkal ,kifinomultabb” médon jelentkeznek. Bebizonyosodott az is, hogy az
eredmények eléfeltétele a technologia megfeleld atalakitésa, enélkiil nincs pozitiv hatas'’.
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10.3.4. A motivaciok ajragondolasa

A menedzsmentelméletek motivaciokkal foglalkozd irodalmat attekintve, kénnyen
az érzése tamadhat az olvasonak, létezik egyfajta ,,meg kell keresni a megfeleld
gombot, aztan kijon a teljesitmény” szemlélet. Ezek a mechanisztikus szemléletii el-
méletek feltételezik, hogy a munkavégzés sziikséges rossz az emberek szamara,
ezért erre ra kell 6ket szoritani. Ennyiben nagyon lesziikitetten értelmezik az egyé-
nek, a munka és a szervezet kapcsolatat'®. Feltételezik tovabba, hogy a szervezet és
az egyének céljai ellentétesek, de mintegy iizletet kdtnek egymassal. Erre utal a
kényvben targyalt pszichologiai szerzddéselmélet és az lizletk6td leadership felfo-
gas is. A szervezet biztonsagot, fizetést és statust kinal, és ezért cserébe fegyelmet,
a szabdlyok kovetését és megbizhatosagot kér.

Az el6zd pontokban bemutatott koncepciok arra tesznek kisérletet, hogy bizo-
nyos fokig teret engedjenek a munkahelyi motivaciok ) megkozelitésének. Az al-
kalmazottak motivaciéit a hagyomanyos felfogastol eltéré médon értelmezik. Mind-
egyik koncepciondl utaltunk arra, hogy biztositani kell a megfeleld szervezeti hatte-
ret, a tamogaté folyamatokat és rendszereket. Megfelelé motivacios hattérrel rendel-
kezd alkalmazottak nélkiil ezek a szervezetfejlesztési elképzelések kudarcra vannak
itélve.

A motivacio 4j értelmezése azonban feltételezi, hogy a szervezetnek és az egyé-
neknek koz0s céljai lehetnek, igy a rugalmassag, kezdeményezés, innovacio és si-
ker. Fontos tovabbi alapfeltételezés, hogy a szervezet tagjainak jelenthet motivaciot
maga a munkavégzés is. Ezért célszerii a munkavallalok magasabb rendi sziikség-
leteire épiteni:

* az autondmiara,
* aszemélyes fejlodésre és
* az intenziv tarsas kapcsolatokra.

Mindez természetesen azt is jelenti, hogy el kell fogadni, nem minden munkahelyen
célszerli a fenti koncepciokkal probalkozni, kiilonosen ha az alkalmazottak személyisé-
giik, illetve kiils6 koriilmények miatt més tipusi motivaciokkal rendelkeznek".

Azon viéllalatok szamdra, amelyek a hazai koriilmények kozott akarjak megvalo-
sitani az 0j megkdzelitéseket, két lehetdség kinalkozik. Egyfeldl nagy szerep harul
toborzasi és kivalasztasi rendszeriikre, melyeknek azt kell biztositaniuk, hogy a
szervezeti kultiraba harmonikusan illeszkedé motivacioji személyeket vegyenek
fel.

Masfelol a vallalati 1égkornek és 6sztonzési rendszernek biztositania kell, hogy a
felsGbb szintii motivaciok érvényesiilni tudjanak. Ki kell tehat elégiteni az alkalma-
zottak biztonsag iranti sziikségleteit. Nem igaz, hogy az alkalmazottak csak a magas
fizetés miatt maradnak bent o6rakkal a munkaidon tal is, kezdeményeznek 6nalloan
Javitasokat és tiiznek ki magasabb teljesitménycélokat. Tartosan ezt csak magébol a
munkavégzésb6l és a munkahelyi kultirab6l szarmazo 6sztonzok biztosithatjak.
Ugyanakkor a biztonsagi igények kielégitése nélkiil csak nagyon kevés ember lobog
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ilyen tiizzel. A biztonsagot megalapozo fizetés biztositasa az kompenzacids rend-
szer egyik feladata.

A szervezet €s az egyén kapcsolatdnak mas dimenzi6irol a gyakorlati megkdze-
litések elméleti hattereit bemutato alfejezetben lesz még bévebben szo (10.4.).

10.3.5. A vezetés Gjszerii felfogasai

Az el6zéekben mar tobbszor utaltunk az atalakuld vezetdi szerepekre. A targyalt
szervezetfejlesztési koncepciok alapvetben megkérddjelezik a hagyomanyos vezetdi
szerepeket, sOt nem egyszer maganak a vezet6i pozicidnak a felszamolasara is sor
keriilhet. Ha a motivaciokkal kapcsolatban leirtakat tekintjiik, akkor a vezetd ellen-
Orz6i feladatkore feleslegessé valik. A motivacios bazis, a csoportnormak és a szo-
cializacios folyamatok atveszik az egyéni €s a szervezeti célok Gsszehangolasanak
feladatat. Az a tény pedig, hogy az egyes koncepciok sokszor az egyéni vagy cso-
portos Oniranyitast helyezik a szervezeti rugalmassag és innovativitas kdzponti ele-
mévé, a teljes vezet6i szerepfelfogasnak jelent kihivast.

Nem adnak igazabol segitséget az Uj leadership-elméletek sem. Alaposabban
szemiigyre véve a nyolcvanas évek leadership-felfogasat, ahol — fogalmi kerett6l
flggden — az atalakito, karizmatikus vagy ,,visionary” vezetés keriilt el6térbe, ki-
deriil, hogy ez a fajta vezet6i szerepfelfogas csak a szervezet legfelso szintjein all-
ja meg a helyét. Eri is erSteljes kritika az 0j leadership-elméleteket, mert elmoz-
dulnak ugyan a vezetés funkcionalis vagy tranzakcios felfogasatol, ennek kovet-
kezményeképpen azonban joval sziikebb érvényességi korrel rendelkeznek. A jo-
vGképpel valé motivalas csak a szervezet legfelsd szintjein lehet hatékony vezet6i
megkdzelités.

Ha az als6 szintil vezetd csapatat autonom munkacsoportté alakitjak at, eléfordul-
hat, hogy a csoport atveszi a tagok kivalasztasat, feladatok kiosztasat, munkamod-
szer-meghatarozasat, iitemezését, a mindségellendrzést, a feliigyeletet, a karbantar-
tast, a fizetési szintek meghatarozasat és a termelési célok kijelolését. Mi legyen hat
az egyre szukolo 1étszami kdzép- €s alsé szintii vezetés feladatkore, szemléletmod-
ja? A tapasztalatok azt mutatjak, hogy két {6 teriilet az, ahol a vezetOk kifejthetik te-
vékenységiiket az 1j tipustt szervezetekben:

» az alkalmazottak fejlesztésében és
« a csoport kiilsé kapcsolatainak kezelésében®.

Az els6 feladatkor azt jelenti, hogy képessé kell tenni a csoporttagokat 0j felada-
taik ellatasara és Uj fejlédési célok kijeldlésére. Ki mas segithetne az 6nirdnyitas el-
sajatitasaban, mint a vezetd? A segitségnyujtasnak ki kell terjednie a csoportos
egytttmilkddés teriiletére is. Ez egyfajta facilitalo, rasegit6, timogato feladatot je-
lent, és ehhez a vezetSknek ujfajta képességekre és ismeretekre van sziikségiik. Meg
kell felelniiik a munkahely technologiai és tirsas oldaldnak Gsszeegyeztetésébdl fa-
kado kovetelményeknek, tisztaban kell lenniiik a csoportfolyamatok jellemz8ivel és
képesnek kell lenniiik a csapatépitést segiteni.
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A masodik tipust feladatok talan jobban illeszkednek a hagyomanyos vezetoi
szerepfelfogasba. A vezetd feladata az, hogy a kornyezetbSl szarmazo bizonytalan-
sagot csokkentse, illetve segitsen fenntartani és iranyitani a csoport hatarait. Ez
olyan tevékenységeket jelenthet, mint mas szervezeti egységekkel t6rténé targyalas,
ami torténhet azonos szinten és a felsobb vezetdi szintekkel is.

A megujult feladatok ellatasara természetesen fel kell késziteni a vezetdket. Sze-
rep jut itt a kivalasztasi folyamatnak, a képzési rendszernek, a teljesitményértékelés-
nek és az dsztonzési rendszernek is. Ismét fel kell hivni a figyelmet a felsé vezetdi
szerepmintakra, hiszen az autokratikus kornyezetben szinte megoldhatatlan felada-
tot jelent masok teljesitményének facilitalasa.

Ennek az {j vezetbi szerepfelfogasnak tobb elnevezése is sziiletett, leginkabb a
»tanacsadd”, a ,partner”, illetve a ,,coach” szavak azok, amelyek leginkabb kifeje-
zik a megtjult feladatokat.”’ Mindez nem egyszeriien Uij vezetdi stilust jelent, hanem
0ij szerepet, 0j (6n)értelemzést. Mar nem a vezet6 az, aki megmondja, hogyan kell a
dolgokat j6l csinalni, és hogy mik a jé dolgok. Olyan szerepl6, aki segit abban, hogy
a csapata j6jjon rd, mik a jo dolgok, és hogyan lehet 6ket megvaldsitani.

Természetesen mindennek megvalositasa szamos akadalyba itkdzik. Sem a ve-
zeték 6nképe, sem pedig a hagyomanyos szervezetek alulrdl és feliilr6l megfogal-
maz0do elvarasai nem ezt a szerepfelfogast erositik meg. Minden a korabbiakban
bemutatott valtoztatasi folyamatnak kulcskérdése, hogy ezek a fontos szereplok meg
tudjak tanulni azokat az 0 viselkedési mintakat, amelyekkel az atalakult szerveze-
tek hasznos szerepl6i lehetnek.

10.3.6. A szervezetfejlesztés és a szervezeti tanacsadas
uj megkozelitései

A kovetkezokben a szervezetfejlesztési tandcsadas azon uj koncepcidit ismertetjiik
roviden, amelyek kapcsolodnak a korabban bemutatott 4j vallalatiranyitasi koncep-
ciokhoz és segitenek a szervezeteknek a bevezetdben ismertetett kihivasok megva-
laszolasaban.

Id6vel a hagyomanyos szervezetfejlesztési tanacsadasi programokkal — igy pél-
daul a tréningekkel, személyiségfejlesztéssel, tradicionalis tanacsadassal — szemben
a kovetkezo kritikak fogalmazodtak meg.

1. Nagyon sziik koérben, korlatozott médon keriiltek felhasznalasra. Nyilvanvalo,
hogy az egyetlen hétvégére vagy néhany fél napra kiterjedé személyiségfejlesz-
t6 és csapatépit6-tréningek nem kecsegtetnek tulzott sikerrel. Ennyi id6 alatt sok
érdekességet fel lehet fedezni és jol is érezhetik magukat a résztvevok, de ez ke-
vés a problémak azonositdsara, a tanuldsra és a tanultak rogzitésére.

2. El6re csomagoltsaguk és megtervezettségiik miatt nem alkalmasak a kliens szer-
vezetek egyéni problémainak rugalmas megragadasara és kezelésére.

3. Tilzott hangsuly keriilt a valtoztatasi folyamat tartalmara, és hattérbe szorult ma-
ga a valtozasi folyamat kezelése. Adott esetben az is el6fordulhat, hogy a partici-
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pativ vezet6i stilust akar , tlizzel-vassal” is megprobaljak megtanitani. Nyilvan-

vald, hogy ha a tanulasi folyamat nem tdmasztja ala a tanultakat, akkor az nem

fog viselkedésvaltozashoz vezetni.

4. A hagyomanyos beavatkozasokat sokan tilzottan rugalmatlannak tartjik. Ha a
megbizd mar elkdtelezte magat valamilyen beavatkozasi metddus mellett, akkor
is ki fog tartani mellette, ha a folyamat soran mas valtoztatasi iranyok modszerek
is latotérbe keriilnek.” _

Mindezen problémak kikiiszobd1ésére nagyobb szerephez jutottak 0 tanacsadasi
metodologidk is. Ezek koziil most két, egymassal is kapcsolatban allo megkozelitést
mutatunk be, az akcidkutatast €s a tapasztalati tanuldst,

Az akcidkutatas koncepcidja meglepden régi gybkerekre nyulik vissza, mér a
negyvenes években taldlkozhatunk ilyen kezdeményezésekkel Collier és Lewin
nevéhez kapcsolddva®. Legfontosabb jellemzdje, hogy a kliens és a tanacsad6 fo-
lyamatos egyiittmiikddésére épit a folyamat minden fazisaban. Az a cél, hogy ugy
ragadjak meg a problémakat és a lehetOségeket, ahogyan azt a kliens szervezet
kulcsszerepldi maguk szamara megfogalmazzak. A kovetkez6 tevékenységek dina-
mikusan visszatérd ciklusara tamaszkodik: adatok gyiijtése és elemzése; ezekre ala-
pozodo problémamegfogalmazas és -értelmezés; akciok tervezése és végrehajtasa;
a kapott eredmények értékelése és visszacsatoldsa a folyamatba, amely ezek alapjan
Gjraindul®,

A megkozelités mogott az a feltételezés hizodik meg, hogy a szervezeti problé-
mak természetiiknél fogva komplexek és rendszerjellegiiek, ezért az egyes egyének
egyediil nem képesek azt megragadni. Mind az elemzés, mind a megoldaskeresés
soran egyiitt kell miikodni a résztveviknek egy k6z6s kép kialakitasan, amely szak-
mai, technologiai és tarsas viszonyulasi dimenzidval is rendelkezik.

A folyamat soran a tanacsado feladata az, hogy kézben tartva és facilitalva a fo-
lyamatot, segitse a résztvevok problémaértelmezését és megoldasat, valamint segit-
se a mindehhez és a megvaldsitashoz szitkséges képességek és viselkedésmintak
megismerését, megtanulasat €s elterjedését az egész szervezeten beliil. A folyamat
soran gyakorlatilag minden, mas médszerek kapcsén alkalmazott elméleti keretet és
elemzési eszkOzt fel lehet hasznalni, a hangsily inkabb azon van, hogy a kliensek
képesek legyenek azt sajat maguk értelmezni és beépiteni sajat eszkoztarukba. igy
az eredményiil kapott valtozas tartalman tul a résztvevdk problémamegoldé képes-
sége is fejiédik, egyiittmilkodési hajlama és szervezeti elkotelezettsége javul. Maga
a beavatkozds jellege és folyamata is a valtozés generald elemévé valik.

A fenti gondolathoz kapcsolddik a masik 0j tanacsadasi koncepcid, a tapasztalati
tanulas is. A koncepcié kidolgozasa Kolb nevéhez fizédik”. E megkozelités szerint
tobbféle ut vezethet a tanulashoz, de valodi viselkedésvaltozasra csak sajat tapaszta-
latainkon keresztiil tehetiink szert. A klasszikus példa szerint csak akkor tanuljuk
meg, hogy ne érjlink a forré kalyhdahoz, ha mar egyszer megégettiik a keziinket,

Az ilyen tanulasi folyamatnak létezik egy jellegzetes ciklusa, mely a 10.2. dbran
lathatd. A ciklus minden elemére sziikség van ahhoz, hogy valddi tanulasrol beszél-
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10.2 ABRA. 4 tapasztalati tanulas folyamata
Forras: Ko, D.—Fry, R. (1975): Toward an applied theory of experiental learning. Theories of group
processes (ed. C. L. Cooper) John Wiley and Sons, New York.

Cselekvés és tapasztalat

Absztrakcié és altalanositds

hessiink, az elsé 1épcs6 adja a lehetOséget és képezi a tanulas targyét, a masodik a
megértést, vagy atérzést, a harmadik, hogy mas helyzetekben is fel tudjuk hasznal-
ni a megtanultakat, az utols6 pedig a rogzitést szolgalja.

Azok a tandcsadok, akik a tapasztalati tanulas modelljére épitenek, a kovetkezo-
képpen épitik fel a folyamatot. Elszor is lehetGséget adnak a tréning résztvevoi-
nek, hogy kiléphessenek megszokott komfortzonajukbdl, vagyis megszokott visel-
kedésmintaikbol. E célbol a fejleszteni kivant problémateriileten valamilyen szo-
katlan, kihivo helyzetekbe hozzak a klienseket, hogy 1j tapasztalatokra tehessenek
szert. A tapasztalati tanulas egyik radikalis modelljében, az outdoor tréningben ez
lehet valamilyen fizikai feladat is a szabad természetben — példaul csapatépit6-tré-
ningen Osszebarkacsolni egy tutajt és azon lehajozni egy kijelolt célig —, ami 6ha-
tatlanul is el@segiti a mar rogziilt megszokasokbol valo kilépést. A reflektalas so-
ran lehetdség nyilik a tapasztaltak elemzésére, megértésére és altalanositasira. Az
ezutdn kovetkezé gyakorlatokon pedig sor keriilhet a tanult viselkedésmintak to-
vabbi értelmezésére, gyakorlasara és rogzitésére. E folyamatok soran, az akcidku-
tatashoz hasonldan, a tanacsadoé feladata nem az, hogy a klienst megtanitsa valami-
re, hanem hogy lehetdséget adjon az egyéni és csoportszintii 6ntanulasra (self-
learning).

A tapasztalati tanulas modellje az egyéni, csoportos és szervezeti szinten jelent-
kez6 problémakkal kapcsolatos tanulasra is lehetséget ad. A koncepcid nagy rugal-
massaga a tréning €s a képzési programok széles skalajan alkalmazhatd, és mara a
fejlesztési programok egyik legelterjedtebb elemévé valt.
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10.4. A szervezeti magatartas Gj gyakorlatait
megalapozo elméleti megkozelitések

A fejezetben ismertetett uj szervezetfejlesztési koncepciok a gyakorlat oldalarol ké-
zelitenek a problémakhoz. Lathato, hogy szdmos kapcsolodasi pont, sét atfedés,
egymasra épiilés fedezhetd fel kozottiik. A gyakorlati szempontokon tul kdszonhe-
t6 ez annak is, hogy mogottiik a szervezet- és menedzsmentelmélet hasonld megkd-
zelitései allnak. Olyan elméletek ezek, amelyek jelentGs mértékben eltémek a me-
nedzsment irodalom hagyomanyos, megszokott kereteitdl, és egy 0j paradigmahoz
is kapcsolhatok.™ A fejezet lezarasaként két egymassal szoros kapcsolatban 4li6 el-
méleti keret vazlatos ismertetésére keriil sor, ezek a szocio-technikai elmélet és a
szervezet tarsas konstrukciojanak elmélete.

A szocio-technikai megkozelités a londoni Tavistock intézetben keriilt kifejlesz-
tésre, és Trist nevéhez kapcsolhatd. Az elmélet két alapveté feltételezésre épiil:

* aszervezet vagy munkakor tarsas €s technikai részelemekb6! sszetett rendszer;
» ez a rendszer nyitott a kOrnyezetére.

A tarsas alrendszer tartalmazza az embereket és a kozottitk 1évé kapcesolatokat, a
technikai pedig az eszkozoket, technologidkat €s megmunkalasi modszereket. A két
alrendszer szoros kapcsolatban van, de eltér$ jellegzetességekkel rendelkezik. Az
els6 biologiai és pszichologiai, a masodik pedig mechanikai és fizikai keretek kozott
miikodik. A rendszer outputjai is két tipustak: egyfeldl termékek és szolgaltatasok,
masfeldl pedig példaul megelégedettség €s elkotelezettség.

A szervezeti beavatkozaskor az a feladatunk, hogy valamilyen k6zds optimaliza-
cid révén mind a két rendszerkimenet maximalis értékeket vehessen fel. (A hagyo-
manyos menedzsmentmodellek egyik visszatérd problémaja, hogy gyakran csak az
egyik vagy a masik rendszerelemet helyezték a beavatkozés kdzéppontjaba.) Fontos
szempont még a kornyezethez valo illeszkedés szempontjabol torténé optimalizalas
is. Itt a feladat az, hogy a rendszer és kornyezete kozott olyan kapcesolodas alakul-
jon ki, amely kell6 szabadsagot, de egyben hatékony informéacio- és er6forras-aram-
last is biztosit.

A szocio-technikai rendszer fenti megfontolasaiban gyokerezik az autonom mun-
kacsoport és az empowerment koncepcié. Ezek gyakorlati elterjesztésében nagy
szerepet vallaltak azok a tandcsadok, akik erre az elméleti keretre alapoztak tevé-
kenységiiket.

A masik meghatdrozo elmélet a szervezetek mint kdzdsségi konstrukciok felfoga-
sa. Ez a megkozelités kapcsolodik az el6z6hoz annyiban, hogy szintén rendszerként
fogja fel a szervezeteket. Feltételezi azonban, hogy ezek a rendszerek nem objekti-
van létezd kiilsd entitisok, hanem elvalaszthatatlanok az Oket alkoté emberektol.
Egész pontosan a szervezetek azza valnak, amivé a tagjaik definialjak oket. A szer-
vezetek kiils6 és belsé kdmyezetében rengeteg esemény torténik. Kérdés, hogy a
szervezet tagjai melyeket észlelik és ezeket hogyan értelmezik. Az egyes értelmezé-
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si keretek pedig meghatdrozzak, hogyan reagalnak, milyen cselekvési sémaékat ala-

kitanak ki*’. A kozosségi konstrukcié egyes elemeit a kévetkez6képpen lehet meg-

ragadni:

1. a szervezet egy tarsas, dinamikus és komplex rendszer, amely a jelentésazonosi-
t6 folyamatok soran jon létre,

2. a szervezetalakitas dallando folyamataban részt vevo felek célja, hogy létrehozza-
nak egy tobbé-kevésbé kozdsen elfogadott valosagképet, amely a kdzos cselek-
vés alapja, '

3. ebben a folyamatban a nyelvnek — amely adott kontextust és el6feltevéseket tes-
tesit meg — kitintetett, kreativ szerepe van: nem csupan tiikr6zi, de maga hozza
létre a valéSégot, illetve annak eltér6 értelmezéseit,

4. a kozos valosagkép és az azt megtestesitd és 1étrehozd kozos nyelv egy allando
. dialogus "-ban vagy ,, diskurzus ”’-ban formalodik, de ebben az eltéré felek, s igy
az eltérd perspektivak kiilonbézo intenzitassal vehetnek részt,

5. igy a szervezeti valosag végso soron interaktiv természetii és az emberek kizotti
kapcsolatoktol fiigg,

6. a szervezetek megvaltozasa pedig a szervezeti tagok kozétti viszonyok megvalto-
zasaként, s ebbdl eredden a kozos értelmezések megvaltozasaként foghato fel.?®

A gondolatmenet alapjan elképzelhet6 példaul egy olyan értelmezési keret is,
ahol a kornyezet a szervezetben mint ellenséges, provokativ kozeg jelenik meg.
Ugyanilyen modon az is lehetséges, hogy a kdrnyezeti valtozasokat inspiraciok for-
rasaként értékelik a szervezeti szereplk. Az els valtozat a tulélés, a verseny és az
alkalmazkodas viselkedésmintait tamogatja, mig a masodik a kezdeményezés és
Bjitas felé mozditja a szervezeteket. Az, hogy a rendszer kornyezetének hanyféle
értelmezését képes létrehozni, belsd Gsszetettségének és sokféleségének fliggvé-
nye. Ennek megfelel6en a tobb bels6 értelmezési sémaval rendelkez6 szervezetek
a valaszreakciok tagabb lehetGségeivel rendelkeznek, ez pedig nagyobb rugalmas-
saghoz vezet.

A tarsas konstrukcié megkozelités a kdvetkezd gyakorlati problémakat helyezi
- el6térbe:

» Hogyan lehet a kiils kornyezet komplexitasat, az eltéro értelmezések lehetdsé-
gét beépiteni a rendszerbe?

* Hogyan lehet a belso sokféleséget és a szervezeti integritast egyidejlileg megva-
16sitani?

» Hogyan lehet a bels6 szervezeti egységeknek a lehet6 legnagyobb autonomiat
biztositani ugy, hogy azok kicsiben mégis tiikr6zzék az egész szervezet célrend-
szerét és torekvéseit, és felelGsséget érezzenek iranta?

» Hogyan lehet a szervezeti tanulasi folyamatot, az {ij gondolatokkal és viselkedés-
mintakkal térténé kisérletezést tdmogatni?

Ez az elméleti keret a szervezeti tagok figyelmét pedig arra hivja fel, hogy bar-
milyen poziciot foglalnak is el, mindenféleképpen aktiv részesei a k6zos értelmezé-
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si keretek kialakitasanak. A nem-részvétel ugyanugy befolyasolja a tobbiek értelme-
zését, igy hatassal van a szervezetre. Kiemeli tehat minden egyén feleldsségét a
szervezet 1étrehozasaban és sziikségesse teszi a részvételt.

Lathatd, hogy mindkét megkozelités felvetései és szempontjai tiikrozédnek a fe-
jezetben ismertetett gyakorlati szervezetfejlesziési koncepciokban. A viltozasi fo-
lyamat, amely napjaink szervezeti gyakorlataban és elméletében zajlik, a klasszikus
,,szocialis-mémok”™ felfogastol a tarsas egylittmitk0dés és a reflektiv cselekvés ira-
nyaba mutat. Napjaink szervezetei elott allo kérdés az, hogyan tudjék a kdrnyezeti
kihivasok soksziniiségét és paradoxonjait belsé miikodésiikben leképezni. Az {j va-
laszok kozponti fogalmai az autonomia, a felelésségvallalas és a kezdeményezés.
Ezek azok a koncepcidk, amelyek a jovoben az ember-szervezet kapcsolat kereteit
kialakithatjak.
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