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Bevezetés

A szervezeti viselkedés a szervezés €s vezetés tananyag reszet keépezi. A
szervezés- és vezetéselmélet emberkdzpontu irdnyzatainak megjelenésével meriilt
fel az interakciés jartassag szinvonalanak emelése, mint igény a vezet6i- szervezli
munkéaval kapcsolatban.

A szervezeti viselkedés Magyarorszagon fiatal tudomanyag, azonban a
szocialpszichologiai témakorokben, amelyeken alapul az utobbi években sok és
szinvonalas szakirodalom jelent meg magyarul is. A legatfogbbb munka e
témakorben Bakacsi Gyula "Szervezeti magatartas €s vezetés" cimi tankbényve,
erre munkank soran tobbszor hivatkozunk. "A szervezeti magatartas (Organisational
Behavior-amit angolul gyakran OB-ként réviditenek) olyan tudomanytertlet, amely a
szervezeteken bellli magatartdsra gyakorolt egyéni, csoport-és strukturalis hatést
vizsgalja a célbdl, hogy ezeket az ismereteket a szervezet hatékonysaganak
novelésére alkalmazza." (Bakacsi, 1996. 17. 0.)

A tantargy keretei k6zott azzal foglalkozunk, hogy a vezetéi munka hogyan hat az
egyéni és csoportos valasztasokra, dontésekre, hogyan befolyasolja a
munkavégzést, a motivaltsagot, a szervezeti teljesitmeényt.

A szervezeti viselkedés targyat képez6 témak mar elég egyértelmiien kialakultak, e
tankonyv is két kotetében e témakdoroket fejti ki:

* Az egyéni magatartds megértéséhez szikséges pszichologiai és
szocialpszicholégiai ismeretek

» A csoportmagatartas jellemzd, csoportdinamika

* A kommunikacio problémaja, jelentésége az emberi kapcsolatokban

» A konfliktusokkal kapcsolatos ismeretek, ezek alkalmazasa a szervezetben

* A motivacio elméleti kérdései

* A hatalom szerepe, formai

» A szervezeti kultdra kérdéskore

Mind a témak kivalasztasa, mind kifejtési modjuk a vezetdi szervez6i munka
nézépontjabdl tortént, mert e jelenségek hatassal vannak a szervezetben alakulo
emberi kapcsolatokra és ezaltal befolyasoljak a teljesitményt és alkalmazasuk révén
a szervezet sikeresebbé valhat.

A "szervezeti viselkedés" kutatasi és ugyanakkor gyakorlati terilet is. Mint kutatasi
terilet, minden olyan magatartas vizsgalata beletartozik, amelyek a formalis
szervezetekben fellelheték, amiket a szervezeti folyamatok , viszonyok a tagokbol
kivalthatnak.  Ebbdl kovetkezik, hogy tdbb tudomanyag ismeretanyagabol és
modszereib6l is  merit (pszichologia, szocialpszichologia, kobzgazdasagtan,
antropoldgia, politikatudomany). "Elemzési egysége” minden lehet, ami szervezeti
kérnyezetben vizsgalhato:

» az egyeni cselekveés, érzések, gondolkodas,

* a csoportok,



* nagyobb részegységek (osztalyok, divizidk),
» aszervezet egésze, s6t még a
» szervezeti populaciok is ."(Bakacsi, 1996. 18. 0. )

Az elméleti kutatdsok mellett Magyarorszdgon is egyre novekvd gyakorlati
alkalmazas jellemzi e tudomanyterlletet, ami a szervezeti és vezet6i teljesitmény
javitasat célozza, és az emlitett témakdroknek megfelel6 kérdésekre keresi a
valaszt:

» avezetési stilussal kapcsolatos eredmények alkalmazésa
» A szervezeti kultdra alakitdsa

* hatékony munkacsoport létrehozasa és fenntartasa

* a munkatarsak motivalasa

e a szervezeti tanulas, valtozas gyakorlati kérdései

E tankonyv a tavoktatasban résztvevé hallgatok szamara készult, ezért igyekeztiink
didaktikai szempontbdl olyan felépitést kialakitani, hogy a tananyag attekintheté és
eléadasok nélkil is konnyen érthetd legyen. Az 6ndllé tanulast kivanjak elésegiteni a
fejezetek végén talalhato ellenérzé kérdések és feladatok is.



1. ACSOPORT

1.1. A csoport jelent 6ségének felfedezése

A csoportok szervezetben betoltétt szerepérdl eltéré
Jelent 6sége a szervezetben  nézeteket és véleményeket taladlunk a szervezés és

vezetés torténetében. A klasszikus iskola kiemelte
az egyen szerepét, hozza rendelte a munkat és a teljesitmény értékelését. A csoport
hatasat a teljesitményre negativnak tartottdk. A Human Relation iranyzat hivja fel a
figyelmet a csoportra, mind pozitiv, mind negativ értelemben. Megallapitjak, hogy a
csoport nagy befolyassal van tagjainak magatartasara és teljesitményére is. Létuket
a szervezet sajatossagai kivanjak meg, azaltal, hogy a szervezet f6 feladatait
részfeladatokra bontja, amik elvégzését kiilonb6z8é csoportokra bizza.

A csoport hataséat napjainkig jelentésnek tartjak, mara a problémamegold6 teamek,
autonom munkacsoportok vizsgalata kerult elétérbe. A vezetési ismeretek fontos
részévé valt a csoportos munkavégzés és egyuttgondolkodas térvényszeriiségeinek
ismerete.

Az emberi viszonyok tana hivta fel a figyelmet
A ,Human relations iranyzata arra, hogy a csoportok fontos pszichologiai

szerepet toltenek be azaltal, hogy hozzajarulnak a
tagok szikségleteinek kielegitésehez.

. Elton Mayo egy uzemlélektani vizsgalatsorozat kapcsan a
E. Mayo kisérlete ~ munkas €s a munkakérilmenyek fizikai sajatossagai kozott

keresett dsszefliggést a hawthorne-i Western Electricnél. A
vizsgalt csoportban dolgozok j6 latast igénylé, finom munkat végeztek. A kivalasztott
munkacsoport tagjait kilon helyiségbe Ultették €s minden kisérlet utan alaposan
kikérdezték dket. Az egyik kisérlettel a vilagitas erdssége és a munkateljesitmény
kozotti 6sszefluiggest vizsgaltak. Kézenfekvének tlint a feltételezés, hogy a vilagitas
ez esetben fontos tényezéje lesz a teljesitmény novekedésének s ez elészor
igazolddott is. A mikor azonban az eredmények ellen6rzése végett fokozatosan
csokkenteni kezdték a megvilagitast, meglepé eredményhez jutottak. A teljesitmény
ugyanis tovdbb nétt az egyre roml6 munkafeltételek ellenére. Az ellentmondés
megfejtése érdekében Mayo tovabbi interjukat készitett a munkasnékkel. Ezek
elemzése soran kidertlt, hogy a rossz korilmények ellen hatdé motivalé tényezé egy
tarsadalmi jellegé hatas. A munkasndk ugyanis ugy érezték, hogy kiemelték Sket a
munkasok tdémegébdl, kulon foglalkoznak veliik, azaz kivételes helyzetbe keriltek,
ettdl nétt az lzemben a tekintélyik, s ennek kdvetkeztében az dnbecsulésuk. "Mayo
"felfedezése" a személyes megkdzelités, a személyesen atélt, sziikebb korl csoport-
hovatartozas és azon keresztil az egyéni becsvagy, az Onérzet el6térbe
helyezésébdl allt." (Csepeli, 1997, 397. 0.")

Ez az iranyzat, mint ahogy az Uj felfedezések esetén szokasos, tulsagosan nagy
sulyt helyezett a k6zosség iranti sziikségletekre, amelyet a csoporthoz tartozas elégit
ki. A Human Relations iranyzat fejlédése soran tovabbi, a csoporthoz tartozas altal



kielégithet§ szikségleteket is fontosnak tart: a megbecsilés iranti igények, a
biztonsag és stabilitas irnti sziikségletek, stb.

1.2. A csoport fogalma, kialakuldsa, fejl ~ 6dése

A szakirodalomban tobb, kulonb6zé szempont szerint kialakitott definiciot
talalhatunk.

E Schein szerint " Pszichologiailag csoportot alkot barmilyen szamua személy, akik 1.
interakcibban vannak egymassal, 2. pszichologiailag tudnak egymasrol és
csoportnak tekintik magukat." (Schein, 121. o.)Méretének tehat korlatot szab az
interakcid és a kdlcsonos tudomasulvétel lehetésége.

Mc David és Haran definicioja szerint a csoport: "Két vagy tobb egyén szervezett
rendszere, akik egymassal kapcsolatban allnak. igy a rendszer meghatarozott
funkciot tud betdlteni, tagjai k6zott megvan a szerepkapcsolatok dsszessége.
Normaik vannak, amelyek a csoport és minden egyes tagjanak mikodését
szabdalyozzak." (Dinnyés és tsai, 1995)

Az észlelés szempontjabol a csoport akkor létezik, ha a tagok csoportnak tekintik
magukat. A motivacié szempontjabdl a csoport olyan kdzdsség, amely emberi
szilkségleteket eléqit ki

Az interakcio oldalardl nézve a csoport azeért jelentés, mert a tagok kommunikalnak
egymassal és hatnak egymasra.

A szervezet szempontjabdl a csoportot a kbvetkez6képpen hatérozhatjuk meg:

" A csoport olyan egyének k6zdssége,

akiknek kdzosen kialakitott normarendszere van,

akik kulonféle szerepeket osztanak meg egymas kozott,

akik a k6zos cél megvaldsitasa érdekében hatnak egymasra.

»--A munkacsoportok meghatarozott munkafeladat elvégzésére szervezédnek, s a
csoporton belili kapcsolatok rendszerét elsésorban az elvégzend§ feladat hatarozza
meg." (Dinnyés és tsai, 1995)

Blake és Mouton a kovetkez6képpen hatarozza meg a munkacsoportot:
"Munkacsoporton és tagokon k&zos felettessel és kozos szervezeti felelésséggel
rendelkezé résztvevék egyittesét ertjuk, akik egymassal interakciéban allnak.”
(Blake-Mouton, 19980. 479. 0.)

A csoportok mikoddésében kialakulasuk utan kilonb6zé
A csoportok fejl 6dése fejlodesi fazisok kilonboztetheték meg. E folyamat soran
valnak a korabban elszigetelt egyének csoporttd. A
vizsgalatok szerint a természetesen kialakul6 csoportokban az interakciés mintaknak
egy allandonak tekintheté sorrendje figyelhet6 meg. A csoportta valas folyamata



nagymértékben igénybe veszi az emberek interakcios jartassagat. A kutatok négy
fejlédési szakaszt kilonboztettek meg a csoportta valas soran:

» az alakulas: egymas és a feladat megismerése

» a viharzas: ekkor kerilnek felszinre az egyéni kulonbségek és konfliktusok,
versengeés indul a kilonb6z6 szerepekeért és statuszokert, igy ez egy kritikus
szakasz.

* a normazas: a konfliktusok megoldasa soran kialakulnak a k6z6s csoportnormak,
szerep meghatarozasok, a tagok elfogadjak ezeket.

» mukodés: ekkor alakul ki és szilardulnak meg a feladatmegosztas és a személyes
kapcsolatok mintai, ezzel lehetévé valik a mikodés

n L

B. Bass a kovetkez6 fazisokra osztja a csoport "érési" folyamatat:

* a kolcsonds elfogadas: a tagok kezdeti bizalmatlansaga és az ebbdl eredd
bizonytalansadgok miatt a tagok igyekeznek megismerni és kblcsonésen elfogadni
egymast.

* a dontéshozas: erre a fazisra a feladattal kapcsolatos problémamegoldas és
dontéshozas. A tagok mar ismerik egymas nézépontjat, kialakult a bizalom
bizonyos foka, stratégidkat dolgoznak ki a munka hatékonysaganak novelésére.

* a motivaltsag: ekkor kezdi a csoport elérni az érettséget. A tagok ismerik egymas
problémait, versengés helyett az egyuttmikoddést latjak célszeriibbnek, fontossa
valik a csoportszolidaritas.

* a vezetettség: a csoporttagok kéepessegeik és érdekeik szerint hozzajarulnak a
k6zos eréfeszitesekhez, ha kell szankciokat alkalmaznak a csoportnormak
betartasa érdekében. (Dinnyés és tsai,1995)

1. 3. Csoporttipusok

A formalis struktira szabdlyai szerint keletkeznek, olyan
célok és feladatok megoldasa érdekében, amelyek
kapcsolatban vannak az egész szervezet kildetésével.
Barmely tarsadalmi szervezetben, amely a munkamegosztason alapuld,
hierarchikusan szervezett felépitéssel rendelkezik, a csoportok léte sok tekintetben
fliggetlen a tagok sajatos tulajdonséagaitdl, jellemzéjik egy bizonyos foku
személytelenség. A csoportban a feladat logikajanak megfeleléen meghatarozott
statusokat talalunk és ezekhez tartozo, a szervezet altal elvart szerepek tarsulnak.

Formalis csoportok

A szervezethez csatlakozO személy igényei azonban
altalaban meghaladjak a szorosan vett feladat teljesitéseét,
igy ezek kielégitését mas tagokkal valo kapcsolatok révén
keresi. Ennek természetesen hatart szab a munkaterllet 6kolégidja és a munka
idébeosztasa. Az elbirasokon és szabalyokon kivil kialakulhatnak a szervezetben
informalis csoportok, s majdnem mindig ki is alakulnak, hiszen ez kovetkezik az
emberi természetbdl, az egymastol kolcsondsen flggd csoporttagok kozotti

Informalis csoportok



interakciok termékei. E tendencia a formalis keretek szabta hatarok kozott
érvényesll (a fizikai elhelyezés, a munka jellege, stb.), az informalis csoportok tehat
a formalis tényezék és az egyéni igények sajatos kombinacidjaként alakulnak. A

kett kozotti kilbnbségek abrazolasa lathaté az 1. és a 2. abran.

1. Abra

A formalis és az informalis csoport kdzotti

FORMALIS kU|0anégek I

INFORMALIS
Szerep szemely
Rang népszeriiség
Hatalom befolyas
Hierarchia mellérendelés

Cserélhet6ség

potolhatatlansag

2. Abra

A formdlis és az informaliscsoport kdzotti

FORMALIS kU|Oanégek Il INFORMALIS
Tudatossag spontaneitas
Esszer(iség érzelmesség

Bizalom a szabalyban

Merevség rugalmassag
Eléiras konszenzus
Lassuséag gyorsasag
Engedelmesség Osszetartas

bizalom egymasban




A csoportok vizsgalata soran
kidertlt, hogy tobbségiknek
mind formalis, mind informalis
funkcioja van, igy mind a szervezet, mind az egyén szikseégleteit szolgalja, tehat a
formalis és informalis csoportok kozétt nincs éles kiulonbség. A munkakorékhoz
vilhagosan korulhatarolt kotelezettségek tarsulnak, nem létezik azonban olyan
munkakori leirds, mely a naponta adodd 6sszes varatlan eshet6séget leirnd. Ha
ennek ellenére 6sszehangolt eréfeszitésre van sziikség, elengedhetetlen a valodi
kommunikacid, a koélcsonds megértés és a csoportmunka. (Blake, Mouton, 1980.
477.0.)

"Tulajdonképpen ritka az olyan formdlis csoport, amelyben a szerep elbirdsainak
valéban érvényt szereznek a hozzajuk alkalmazkoddé emberi magatartasok, azaz
amelyben a konkrét interakciék pontrél pontra megfelelnek az el6irdsoknak.... A
formalis csoportok tobbségében érvényesiil az a tendencia, hogy részben informalis
csoportta alakulnak at, vagy informélis kiscsoportokra szakadnak szét. Ugyanakkor
az informalis csoportok aktivan részt vehetnek a szervezeti célok megvalositasaban
azaltal, hogy ideiglenesen elharitidk a formalis strukturak hibait (hézagok,
inkoherencia stb.)." Guiot, 1984, 94. 0.)

A formalis és informalis csoportok interakcioja

Ez egyrészt magyarazatot ad a szervezetek komplexitasara, masrészt a szemeélyes
folyamat valéban végbemegy, akkor ez igen gyakran azt is jelenti, hogy a csoport
energiaforrassa, a lojalitas és elkotelezettség forrdsava valik a szervezeti érdekek
szolgalataban. Kevésbé valdszinl az ilyen pszicholdgiai igények kielégitése olyan
formdlis csoportokban, amelyek nem egyeztethet6k 0Ossze a formadlissal. A
kutatasnak és a vezetési gyakorlatnak tehat kulcsfontossagu kérdése tehat azoknak
a feltételeknek a meghatarozédsa, amelyek megkonnyitik a pszicholégiai igények
kielégitését a formalis munkacsoportokban.” (Schein, 1978, 127. 0.)

1. 4. A csoportok funkcioi

E. Schein a kovetkez6képpen csoportositja a csoportok funkcidit a szervezetben:

A szervezet alapveté kuldetésével kapcsolatosak, azok a
. . feladatok, amelyekkel a csoportot megbiztak, amiért
Formalis funkciok . 9
hivatalosan felelds.
Azok a pszichologiai funkciok, amiket a csoportok
Személyes funkciok  teljesitenek tagjaik szamara.

B Affilidcios igények-a baratsag, a tamogatas €s a szeretet irdnti igény.

B Az azonosulas érzetének novelése, az 6nbecsilés fenntartasa. A csoportban a
tag elnyer valamilyen statuszt, ezaltal azonosulas-érzést és tnbecsulést nyerhet.

B A valésag kozbs értelmezése, a ‘'realitAs megalapozasa”, a hiedelmek
megerdsitése: a tagok kozott kialakuld konszenzus a kornyezet értelmezését
"valdsagossa", stabilla teszi.



B A biztonsag és hatalomérzet fenntartasa és novelése: a dolgozok egyetértése és
csoportba tomoriulése ellensulyozhatja bizonyos meértékig a vezetés hatalmi
nyomasat.

B A munka egyéni modon vald vegzésének elbsegitése: munka kozben
beszélgetések, informacio  gyljtése, egymas megsegitése nehezebb
helyzetekben.

B A célok megvalésitasa sokszor csak a kulonb6zd képesséegek, ismeretek,
készségek egyittes mozgositasaval érheték el.

B Onbecsiilés novelése a kapott feladatok és az elért eredmények megerdsithetik a
tag kompetenciaérzését, fejlédési igényét és tnértékelését.

B Tobboldald probléma megkozelités, tullepés az egyéni észlelésen és
problémamegoldd mintakon.

B A dontés jobb megértése, kozos dontés esetén nagyobb a megértés és a
meghozott dontés elfogadéasa kozotti atfedeés.



Koltségek A csoporthoz tartozasnak azonban kéltsegei is vannak:

= A csoporthoz tartozas a tagoktdl alkalmazkodast kivan, az interakcios készségek
bizonyos meértekli  kifejlesztését igénylik, ez konfliktus, feszlltséget
eredményezhet.

= Ahhoz, hogy a csoporthoz tartozas elényeihez hozzajussunk ,személyes
befektetésekre” van szikség, a hagyomanyos értelemben vett kéltségek mellet,
tarsas koltségekre is, id6 és energia befektetésre.

= Elutasitas: a csoport szankcional, bizonyos magatartasformakat, amik az egyénre
jellemzék.

= Ellentétek: a tagok eltér6 érdekei és céljai a kozos cél és feladat ellenére
konfliktushoz vezet.

A tarsadalmi csere elmélete szerint az emberek azeért csatlakoznak a csoporthoz,
mart az elébnydk és hatranyok egyenlegét csoporttagként jobbnak észlelik, mintha
nem tartoznanak a csoporthoz. Ebbdél az is kdvetkezik, hogy azokhoz a csoportokhoz
csatlakoznak, ahol a legkisebb koéltség mellett a szamukra legnagyobb jutalmat
kapjak.

1.5. A csoportok jellemz  6i

1. 5. 1. Csoportnormak és iranyitas

A csoportok tagjainak interakcios sémaiban  bizonyos
Anorma fogalma  Szabalyszerlség figyelneté meg, ez a tarsadalmi normak

fogalomrendszerében magyarazhaté. "A norma a csoport-
tagoknak olyan kdzos szabvany vagy viselkedési elvarasa, amelyhez viszonyitva a
percepciokat elbirdljak s az érzelmek és viselkedésmddok helyességét értékelik.”
(P.F. Secord-C. W. Backman, 1972.290. o0.) A tarsadalmi normak vizsgélatakor
fontosak azok a mechanizmusok, amelyek a normakat megszilarditjak, ez a
kovetkezdket jelenti: hogyan kommunikalnak egymassal a csoport tagjai, mit tartanak
helyes és helytelen viselkedésnek és milyen nyomasgyakorlassal érik el a
normakhoz valé alkalmazkodast.

Egy hiressé valt kisérlettel (Sherif, 1948) szokas
Kisérletek, bizonyitasok bemutatni a normak kialakulasat. A kisérletet az

autokinetikus hatas felhasznalasaval végezték, ami azt
jelenti, hogy a sotét helységben felbukkané mozdulatlan fénypont mozgénak latszik.
A kisérleti személyeket egy sotét helyiségben tajékoztattak arrél, hogy megjelenik
majd egy fénypont, megtesz egy rovid tavolsagot, majd kialszik. Azt a feladatot
kaptak, hogy becsuljék meg mekkora utat tett meg a fény. Mindezt t6bbszor
megismételték és elészor kisérleti személyek becslései meglehetésen eltéréek
voltak, az ismétlések soran ez az eltérés egyre csokkent, végul a becslések egy
atlag korul stabilizalodtak.



1.1.4bra

A B C

0o 1 2 3 4 5 6 78 9 10 11 12 13 14 1% 17 18 1P
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LAz elsé fazisban a harom kisérleti személy négyszer itélt onallban. A masodik
fazisban haromszor készitettek egyéni becslést a csoporthelyzetben. Az egyéni
becsléseket hangosan kihirdették. Mar ez a rendkivil szerény kommunikacio is az
iteletek egyeslléséhez vezetett. Ez folytatodott a harmadik fazisban, a
kommunikacié megszakitasa utan is.”

Hofstatter, Peter R. : Gruppendynamik, Hanburg, 1968. 54.0.
In: Menyhai, 1985. 11. o.

Menyhai I. a kdvetkezbket irja a konszenzus egyetemes jellegérél:

A konszenzus - barmelyik modjarol legyen sz6 - elengedhetetlen a szocialis
rendszerek keletkezéséhez és fenndllasahoz, ezért egyetemes jellegid. Ez
mindenekeldtt abban jut kifejezésre, hogy van bizonyos kényszer az anyagi és nem
anyagi jellegi dolgok megkozelitben egységes értelmezésére. Itt tehat minden
tarsadalom és tarsadalomalakitas Iényegi feltételérél van szé.
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Az anyagi €s nem anyagi természetl dolgok egységes értelmezése az emberi
magatartas hasonl6sagainak formajaban fejezédik ki. A szocioldgia kulonbséget tesz
belsé és kilsé magatartasi mintak kozott. A belsé magatartdsmintak eszerint a
bedllitédasok, a kuls6 magatartdsmintak a kozvetlenial megfigyelhetd
magatartasmodok. A belsd és kilsé magatartasmintak 6sszessége hatarozza meg a
szociokulturdlis valésagot. Bennik fonddnak dssze tehat a magatartasmintdk mogott
allo szocialis értekek és normak akkor is, ha az értelmezés hianyos vagy "objektiven
téves"...

Az elsd fazisban a harom kisérleti személy négyszer itélt onallban. A masodik
fazisban haromszor készitettek egyéni becslést a csoporthelyzetben. Az egyéni
becsléseket hangosan kihirdették. Mar ez a rendkivil szerény kommunikacio is az
iteletek egységesuléeséhez vezetett. Ez folytatddott a harmadik fazisban, a
kommunikacié megszakitasa utan is.

Sok hasonlé esetben a tobbé vagy kevésbé o©nkényes konszenzussal torténd
"valosag-meghatarozas" segit ki a dilemmabol. Gyakran képes az ember arra, hogy
bizonyos feltételezések alapjan fogalmazza meg az "igazsagat", és arra is, hogy
bizonyos természeti torvényeket, jelenségeket és vizsgalatainak eredmeényeit
tajékozodasul hasznalja, és mégsem talal olyan kritériumot, ami megengedné, hogy
a dolgok természetében rejlé lényeget kikezdhetetlenul meg tudja hatarozni. igy
példaul a fiatalok érésének jelensége j6l észlelhetd, azonban hidnyoznak a
nagykorusag meghatarozasanak egyertelmi kritériumai. llyen és hasonlo esetekben
a meghatarozasnak két lehetésége van: az egyik egy meglehetésen 6nkényes, pl.
"az ember csak negyvenévesen nagykord”, vagy "mar tizennégy évesen”. A masik a
sajatos indikatorok megfigyelése, ami targyszeriibben megalapozott tajékozédast
tesz lehetévé még a meghatarozas elétt. A példaként emlitett esetben a kdvetkezé
indikatorok segithetnek a tajékozédasban: a nemi érés, a nevelés sikere, ami azzal
meérhetd, hogy milyen mértékben fejlédott ki a problémakkal valo kritikus
szembesiilés vagy a stresszhelyzetek fesziiltségeinek fololdasi képessége.

Hofstatter a szociokulturdlis valésag teremtésében olyan mechanizmust lat, amely
mogott egy vitathatatlan kollektiv teljesitmény van, illetve amit egy ilyen teljesitmény
jellemez. Hangsulyozza, hogy az effajta meghatarozasok elengedhetetlenek, akkor
is, ha szélséséges esetben csak a rendezett vilagban élés fikcidjat teremtik meg.
Elengedhetetlenek, mert ez a konszenzus biztosita a beagyazottsagot egy
"rendezett” vilagba. Gyakran katasztrofaként jelentkezik, ha a rend szétesik. Amikor
példaul 1918-ban Németorszagban és Ausztriaban megdontétték a monarchiat,
ezeknek az orszagoknak sok polgéra a valtozast vilagvégeként élte meg. Hofstétter
err6l megjegyzi: "A normak valtoztak meg - ezeknek az orszagoknak nem kevés
polgara a torténtekkel kapcsolatban ugy érzett, mintha a természetes, az isten
teremtette és az alapjaban egyetlen lehetséges rendet zlztak volna szét".

A "normélis idészamitasrol" a "nyari idészamitasra” valé atmenet hasonlo6 reakciokat
valt ki: Nagyon konnyen rajtakapja magat az ember azon a gondolaton, hogy a
valésagban még nincsen nyolc éra, hanem csak hét. Az az érv is hasonléan hangzik,
hogy helytelen a természetes idén valamit. Osszehasonlitadsként kinalkozik egy
elterjedt elképzelés a fizetbeszkdzok természetes értekérdl. Hogy itt dsidék oOta a
szociokulturalis valosag rogzitésének kollektiv teljesitményérél van sz6, ez nem jut el
ezen meghatarozasi folyamat résztvevdjének tudatéig.
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Kualonosen tragikus kovetkezményei lehetnek a spontan meghatarozasi
teljesitményeknek, ha ezek masok ellen iranyulnak, példaul mas csoportok, mas
nemzetek, egyaltalan: a gyengébbek, a kisebbségek, a gyermekek ellen, akik
nehezen vagy egyaltalan nem tudnak védekezni. Gyakran ilyen médon kerllnek
sulyosan hatranyos helyzetbe a gyengébbek, minden felismerhetd objektiv ok nélkdl.
(Menyhai, 1995. 12-14. o)

Sok csoporttal elvégezték ezt a kisérletet, s az eredmény az esetek t6bbségében
hasonl6 volt. A kisérleti személyeknek nem alltak rendelkezésre egyértelmil észlelési
tampontok, egymas segitségével egy szlik tartomanyban mozgo egyetértés jott 1étre,
ezt a tartomanyt nevezték el tarsadalmi normanak.

A tovabbi vizsgélatok sordn meég a kovetkezd
A norma-kialakulas hatasa dolgokat sikeriilt megallapitani:

- a norma-kialakulas utan az egyen egyedil is, késébbi megkérdezések soran a
norma szerint valaszolt.

- a kisérlet utan a legtdbb ember azt allitotta, hogy 6t nem befolyasoltak masok
itéletei, ebbdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy ebben a szituaciéban a normak olyan
folyamatok soran alakultak ki, amelyeknek a kisérleti személyek nem voltak egészen
a tudataban.

Ezek utan felmerll a kérdés, hogy miért lépnek fel azok a késztetések, amelyek a
vélemények terén a konformitashoz vezetnek. A vélemények kialakitasanal két
forrdsra tamaszkodhatunk, a fizikai és a tarsadalmi realitAsra, nagyszamu
informacioét veszink fel egyrészt a fizikai kornyezetbdl, a masik fontos informéaciés
forrAsunk a masik ember. A szocializacionk sordn megtanuljuk azt, hogy sajat
véleményeink érvényességének eldontéséhez gyakran felhasznaljuk masok
véleményeit, kilondsen azokban az esetekben, amikor nem &llnak rendelkezésre
vilagos tampontok. (Secord-Backman, 1972. 295-296. 0.)

Bizonyos allaspontok szerint szerint a normak féleg
Normakozlési folyamatok olyan helyzetben fejlédnek ki, amelyben valamilyen
attitildoket vagy viselkedést kell kialakitani az
egyénekben. Szukségtelen a csoportkontroll ott, ahol spontdn modon is kialakulnak
az adott viselkedésmodok. Ahol azonban a csoport mikddéséhez sziikséges
cselekedetek veégrehajtasaval szemben ellenallas van, ott kialakulnak a normak
atadasara €és megszilarditasara szolgaldé mdiveletek, azaz a normakozlési
folyamatok. A normakozlés 6 dsszetevdi:
1. a szilkséges attit(id vagy viselkedés leirasa,
2. a normakhoz val6 alkalmazkodas mértekének megfigyelése,
3. a viselkedés jutalommal vagy blntetéssel torténd ellatasa.

A normakozlés lehet egyenes, azaz explicit, ha pontosan és
érthetéen kozlik az érintettekkel, hogy mit varnak el téluk és
milyen kévetkezmények varhatok. A normakozlés a legtébb
esetben azonban kozvetett kozlés formajaban torténik. Az elvarasok tobbségét nem
ismertetik hosszasan és érthetéen az érintettekkel, példamutatassal és kilénb6z6
finom szankcidkkal adjak tudtukra a normakat.

Explicit, implicit méd
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Az emberek kulonb6zd szikségletek kielégitésére alakitanak ki csoportokat, ezek
altalaban a kovetkezd két csoportba sorolhaték:

1. a feladattal 6sszefiiggd sziikségletek

2. a szocialis - emocionalis  szikségletek. " A csoportfeladat megoldasat elésegitd
viselkedésmoédok nagy valdsszinliséggel normativ ellenérzésnek vannak alavetve,
mert a csoportcélok elérését, a tagok kielégtlilését és a kudarc elérését biztositjak."
(P.F. Secord-C. W. Backman, 1972.290. o.)

A csoportot iranyitani kell annak érdekében, hogy elérje a céljait. Ennek egyik
eszkozét jelentik a normak. A csoportnormak nagy szerepet jatszanak abban, hogy
az emberek a csoportban zajl6 folyamatokat, a csoporttagok magatartdsat
valamelyest kiszamithatonak érezzék.

A normak csoportositasa

— Teljesitménynormék: meghatarozzak, hogy az adott csoport milyen intenzitasu
és mindségl munkat var el tagjaitdl, mind pozitiv, mind negativ irdnyban
jelentdsen modosithatja az egyéni motivacio és képessegek alapjan varhato
teljesitmeényt.

— Erdforras-elosztasra vonatkozé normak: a lehetéségek és a jutalmak
meéltanyos elosztdsa nagy hatassal van a csoporttagok elégedettségére és
ezen keresztil a teljesitményre.

— Kulsé megjelenés, nyilvanos viselkedés: a munkaéltozetet, az elkbtelezettség
kimutatasat, a megbizhatésagot, a munkavégzeés ritmusat, stb. szabalyozza.

— Informdlis kdzO0sségi normak: a tarsas kapcsolatok szabalyozasanak iratlan
szabalyai. (Bakacsi, 1996. 135. 0.)

1.5.3. A csoport affektiv strukturgja

_ L Jacob Moreno kutatasai alapjan alakult ki a

A szociometrial Iranyzat  csoportlélektan masik jelentés iranyzata, a szociometria,

amely a csoporttagok kapcsolatainak érzelmi oldalat,

azaz a rokonszenvek és ellenszenvek kovetkeztében kialakuldé kapcsolati halé

jelentdségére hivja fel a figyelmet és elemzéséhez dolgoz ki méddszereket. "A

rokonszenvérzések szorosabba teszik a tarsulast és formaljak az interakcioban levé

egyének viselkedését. A csoportok a személyek kozotti vonzalmak bazisan alakulnak

ki. A rokonszenv még a nagy formalis szervezetekben is meghatarozza bizonyos

mértékig az egyének kolcsonds tarsulasi és kozlési sémait, nemkilénben a
befolyasolas sémait.” (Secord-Backman, 1972. 211. 0.)
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A csoportok megfigyelése soran a tarsulas sémaiban bizonyos szabalyszeriiségek
tapasztalhatok. Amennyiben a tagok megvalaszthatjak, hogy kivel végeznek
bizonyos tevékenységet, bizonyos személyeket gyakrabban valasztanak, mint
masokat, s ezek a valasztasok a masik iranti rokonszenven alapulnak. A csoportban
igy kialakulé vonzasi sémakat a csoport affektiv struktardjanak nevezhetjuk. A
szociometria tehat a formalis alakzatok hatterében spontan tarsulasok halézatat
feltételezi, illetve prébalja felderiteni és leirni a Moreno altal kidolgozott szociometriai
teszttel €és a szociometriai struktira fogalomrendszerével.

E felmérések technikaja viszonylag egyszerl. A
A szociometriai felmérés vizsgalat valddi, létez6 csoportok kikérdezését jelenti
valOs feltételek kdzott, tehat azon a helyen célszeri elvégezni, ahol a csoport tényleg
mikodik, az 0sszes valaszthatdo személy jelenlétében. A kérdéseknek megtortént
illetve elképzelheté szituaciokra kell vonatkozniuk és olyan jellegliek, amelyekre
érzelmi szinezet( valaszt kapunk. Moreno a kdvetkezé harom kérdéscsoportot tarja
a f6 szociometriai kritériumnak:

1. Egyuittélés (kikkel lakna egytitt szivesen?)

2. Egyitt dolgozas (kikkel mikoédne egyitt szivesen egy feladat végrehajtdsa
soran?)

3. Egylttes tarsas élet (kikkel lenne egytitt szivesen szabadidejében?)

Az adatok feldolgozasanak eredményeként kapjuk a szociogrammot, ez a tarsas
kapcsolatok rajzos abrazolasat jelenti. Minden embert egy korrel jel6link, amibe a
sorszamat irjuk, amivel ellattuk, a nemeket is megkulonboztethetjik. A koroket
0sszekoté vonalakkal jeloljuk a kélcsonds valasztasokat, tehat két kor kdzé annyi
parhuzamos vonalat hazunk, ahanyszor a két személy kdlcsondsen egymast
valasztotta. A szociometriai vizsgalatok részletes ismertetése megtalalhaté Mérei
Ferenc emlitett kbnyvében.

A szociogramrdl tehat leolvashatok az alcsoportok, a valasztasok
Aszociogram  €s az elutasitasok iranya, a csoporttagok sajatos helyzete, azaz

szociometriai pozicidja. A felmérések soran kialakult az a
vélemény, hogy a j6 csoport és j6 kdzsség nem egykdzpontd, de nem is klikkesedd
képet mutat, a tagok kozott sok kapcsolat van, azaz suru a halézat és kevés a
peremen |évé egyedulalld illetve par- vagy lancalakzathoz tartozé személy. Az 1. 2.
abran egy nehézipari munkabrigdd szociogramja lathatdé, ez egy ,tobbkézpontu
szerkezet a kozosség tagjainak tobb mint a fele zart alakzatban helyezkedik el.
Legalabb két zart alakzat van, de gyakran harom-négy is. Ezeket csillagok és lancok
flzik haldzatba.”
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Mérei, 1996. 169. o

A szocimetriai pozicio vizsgalatanal a népszerliség és a
vezetd szerep 0Osszeflggéseit kutattdk gyakran. A
valasztasok nagy szamat altaldban a tarsas hatékonysag
jelének tekintik. A kutatasok szerint ez abban nyilvanul meg, hogy a népszeri
csoporttag az atlagosnal jobban alkalmazkodik, csoportos torténések esetén
kezdeményez, szervez, iranyit, a tarsas helyzeteket j6l érti, e tulajdonsagokat
0sszefoglalva szociabilitAsnak nevezzik. " A kozponti tarsas helyzet tehat 6sszefligg
a nagyfokl szociabiliths képességével, a magasabb teljesitményszinttel és
batorsaggal, de mindenekeldtt az adott kiscsoport normaihoz valé alkalmazkodassal.
A peremhelyzet altalaban a csoport atlagatdl eltéré viselkedéssel, a gyenge
teljesitménnyel, az alacsonyfoku szociabilitassal jellemezhetd.” (Keményné dr. Palffy
Katalin, 1989, 80. 0.)

A tarsas hatékonysag

1.5.2. A csoportlégkor mutatdja

A szociometriai valasztasok kozosségi jelentésége kulonb6z8. Mig a rokonszenvi
valasztdsoknak, azaz annak, hogy kit valasztok a bardtomnak, kivel szeretek egyutt
utazni, nincs kulondsebb tarsadalmi kovetkezménye és féleg szubjektiv allasfoglalast
jelent. Az azonban, hogy ki képviselje a csoportot a kilénb6zé helyzetekben, ki
toltsbn be kdzosségi funkcidkat mar a ratermettséget és egyéb nem elsédlegesen
szubjektiv mérlegelést igényel. "Egy kozOsség szociometriai valasztasai akkor
adekvatak, ha a személyes viszonylatokban elsésorban a szubjektiv motivumok
irAnyitiak a valasztasokat, de a funkciok betoltését illetéen a kialakult
kézvéleményhez, tehat a kdzdsségi normakhoz igazodnak. Az itéletek szérddasa
megmutatja, hogy a kétféle valasztdsban (a személyesben és a funkcidra
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vonatkozoban) milyen fokban érvényeslltek a szubjektiv motivumok, és milyen
fokban befolyasoltak a dontést a csoportnormak." (Mérei, 1996. 180. 0.)

Az eddigiekbdl kdvetkezik, hogy a jol mikddd kdzbosség
A csoportlégkor tipusa egyik szociometriai jellemzdje az, hogy a tagok a

személyes Ugyekben féleg szubjektiven, azaz nagy
szérodassal, a funkciokat illetéen viszont a csoport normaihoz igazodva valasztanak,
azaz ebben az esetben kicsi a szorédas. Mindezek alapjan Mérei a csoportlegkor
négy tipusat kilonbdzteti meg:

1. A személyes oldal szér6dasa kisebb, mint a funkciéoldalé. Ez arra utalhat, hogy a
csoportban a személyes kapcsolodasokat a kozvélemény szabalyozz, de a
kozosségi szerepekre torténd valasztasokkal kapcsolatban nem alakult ki
megegyezes.

2. Mindkét oldalon viszonylag nagy a szérodas, azaz sok szemeély kozoétt oszlanak
meg a valasztasok. A kozosségi szerepekre valé alkalmassag terén nincs
konszenzus, nem alakultak ki a szerepek, a csoportstruktira nem differencialodott.

3. Mindkét oldalt viszonylag kis széras jellemzi, azaz kevés személy kdzo6tt oszlanak
meg a valasztasok: A csoporttagok mindkét oldalon a kézvéleményhez igazodnak,
azaz a valasztasok sablonszerlien zajlanak, a csoportlégkdrre a konformizmus
jellemzé.

4. A funkci6oldalon viszonylag kis szorédas talalhaté, a rokonszenvi oldalon
magasabb: a funkcidk tekintetében viszonylag egységes a csoportvélemeény, azaz e
tekintetben kialakultak a csoportnormak és a tagok alkalmazkodnak ehhez, a
szemelyes kapcsolatok pedig fuggetlenek ettél. Mérei szerint ez a fejlett koz6sség
jellemzéje, ez a légkor kedvez a leginkabb a tarsas kapcsolatoknak.

1.5.3. Atarsas jelent 6ség: szerepek, statusz

A tbbbszempontl szociometridban a csoportra jellemzé érzelmi viszonyok mellett az
is vizsgalhato, hogy ki a legjelentésebb személy a csoportban. "Jelentéseknek
mondjuk egy tarsas alakzatban azokat a személyeket, akiket a tarsaik sokszor
valasztanak nem egyik vagy masik tulajdonsaguk, képességik miatt, hanem
kulonféle szociometriai kritériumok alapjan. A jelentéség az altalanos szociometriai
érdeklédésnek a megnyilvdnulasa. A jelentds személynek a tarsak
elményanyagaban nincs differencialt szerepe, funkcidja. Attdl jelentdés, hogy sokat
szerepel a csoporttagok tudataban." (Mérei, 1996. 212. 0.)

A tarsas jelentdség a csoportban hierarchiat teremt, ala-
folérendeltséget, fontos, jelentéktelen és  elutasitott
szemeélyekre tagolja a csoportot. E tagolodas mellett a
csoportokban altaldban megindul egy masik differencialédas is, amely a tarsas
mezdében elfoglalt hely és az egyéni tulajdonsagok kulonbségébdl alakul ki, ez a
szerepképzddés. A szerep a szociélpszicholdgia egyik legnépszerlbb, sokat vizsgalt
kategorigja, igy sokféle, egymasnak ellentmond6 elmélet keletkezett réla. Anélkiil,

A szerepképzodés
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hogy ezeket bdévebben targyalnank, roviden ismertetjuk a legfontosabb
elképzeléseket.

"A  szerepfogalom tartalmanak és jelent6ségének
A szerep jelent 6sége Megvilagitasara a legcélszeriibbnek latszik kiindulni abbdl a

kéznapi megfigyelésbél - amely egyébként minden szociélis
tudomany egyik alapvetd premisszaja is -, hogy az emberi viselkedésben rendszer
és szabdlyszerliség van. E rendszer és szabalyszerliség nélkil a tarsadalmi
egyuttélés elképzelhetetlen lenne. Ennek megismerése, elsajatitasa teszi lehetdve,
hogy a masik ember magatartasat nagy vonalakban elére kiszadmithassuk, és hogy
elére megbecsilhessik a varhatd kornyezeti reakcidokat cselekvéseinkre. " (Buda,
1997. 110. 0.)

A szocialpszicholégidban Georg Herbert Mead jut el a szélesebb
értelemben vett szerepfogalomhoz. Mead szerint a masik
nézépontjanak megértéséhez elengedhetetlen az, hogy szerepét
megértsem, azaz bele tudjam élni magam és el tudjam képzelni azt a reakciét, amit
viselkedésem ki fog valtani beldle. A tevékenységek 0©sszehangolasa, az
egyuttmikodés csak ezzel az interiorizalassal lehetséges. Mead szerint az adott
helyzetben akkor alkalmazkodom a leghatékonyabban, ha empatia révén at tudom
élni valakinek a szerepét, ezéltal jobban megértem a szandékat és
eredményesebben tudom szabalyozni a vele vald0 kapcsolatomat. E
"szerepatvételek" az Uj helyzetek attekintését, az 0j nézépontok megragadasét teszik
lehetéve, igy fontos szerepet jatszanak a szocializacio folyamataban.

A szerepatvétel

E gondolatokat vitte tovabb R. Linton a status fogalmanak
bevezetésével. Szerinte masok szemléletébe, szerepébe csak akkor
tudom beleélni magam, ha az viszonylag stabil és korilhatarolt, ezt
biztositia a status. A status az adott tarsadalmi helyzettel egyltt jaré jogok és
kotelességek, 0Osszessége. A szerep a status megjelenitése, azoknak az
elvarasoknak, magatartasmodoknak a rendszere, amelyek az adott tarsadalmi
helyzet tartozékai. "A tarsadalmi helyzet meghatarozasanak stabil alapja a status,
dinamikus oldala pedig a szerep. A status az adott pozicio tarsadalmi
meghatarozdsa normakkal és értékekkel; a szerep pedig az ezeknek megfelelé
viselkedés a tarsas érintkezésben." Mérei, 1996. 220. 0.)

A statusz

A szocialis szerep tehat a statusszal szemben fennallé tarsadalmi elvarasokat jelenti
(attitidok, ertékek, viselkedési mintdk). Az elvardsok két fontos tulajdonsaga
anticipalé és normativ jellegik. Az egyénnek bizonyos elvarasai vannak az
interakcios partnerek viselkedésével kapcsolatban. az interakcionak ez a
vonatkozasat a biztonsag iranti sziukséglet okozza. Az interakcio Uj partnerekkel
altalaban nagyobb bizonytalansagérzéssel jar, mint az ismert partnerekkel torténd,
ahol mar teljesen kifejlédtek az elvarasok. Az interakcié anticipalo jellege azért
jelentds, mert vezérli az ember viselkedését.

Moreno kiinduldsa a szereppel kapcsolatban nem elméleti, hanem
J. Moreno tapasztalati. Ebben a felfogasban a szerepnek kevés a tarsadalmi
magja, azaz nincs mogotte a status a tarsadalmi normak rendszerével.
A szerep az adott funkcidban spontan modon kialakuld, a személyre jellemzd
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magatartasi mod, amely tartalmazza ugyan az adott kultira el6irasait, de a konkrét
helyzetben a spontan viselkedés alakitja ki. Mérei szerint a szociometriai szerep a
csoportban lehetséges viselkedésmodokat tartalmazza. A csoport elvarasait a tagok
egyéniséguknek, személyes tulajdonsagaiknak megfeleléen valositjak meg, azaz
egyénileg arnyalt viselkedésmintakka alakitjak, azzal, hogy a kulonb6zé elvarasokat
elfogadjak, elutasitjak vagy ko6zombosek, ezzel visszahatnak a csoportra, a
szociometriai szerep fontos eleme ez a kblcsdnhatés.

Guiot a szervezet szempontjabdl elemzi a
Kotelez & és tetsz Sleges Osszetev 6k szerep  kotelezé  illetve  tetszdleges

Osszetevlinek alakulasat és hatdsait.
Szerinte a szerepekhez kapcsolodo elvarasok aszerint csoportosithatok, hogy
mennyire pontosan hatarozzak meg az elvart magatartast. Minden szerep tartalmaz
egy kotelezé és eqgy tetszéleges dsszetevét. A két tényezd sulya az adott szituaciotol
fuggben valtozhat. Az informalis csoportok szerepeiben a tetszéleges tényezé
jelentdsebb. A szerepet az egyének az interakcioikon keresztll formaljak, amiket az
elvarasok is alakitanak, habar explicit elirasok formajaban nem jelennek meg.

A szervezeti tagok viselkedését illetéen — a pozicidhoz, statuszhoz kapcsoloddan a
tobbieknek kilonb6z6 elvarasaik vannak:

— ,milyen tipusu feladatokat végezzen,

— hogyan végezze a munkajat,

— hogyan viselkedjen a mas poziciokban lévékkel szemben,

— milyen allaspontot fogadjon el bizonyos kérdésekkel kapcsolatban,

— hogyan 0lt6zzén (pl. egyenruha és azon jelzések, illetve kosztiim, 6ltony
viselete),

— hogyan kommunikaljon (verbalis és nem verbalis mddozatokra egyarant),

— milyen életvitelt folytasson, stb.” (Mészaros, 2006. 483. 0.)

Teljesen mas elvarasokkal talalia magat szembe egy tanar, egy orvos, vagy egy
ugyfélszolgalatos. Mindegyik statuszhoz tartozik a viselkedésnek egy altalanos
formaja, amit az egyéntdl a kérnyezete elvar. Pl, az orvostél elvarjuk, hogy omoljon
0ssze egy sulyos seérilés lattan, hanem tudja azt szakszerlen kezelni. Ezek az
elvarasok a személy szamara kilsé kovetelményként jelennek meg, flggetlenek az 6
konkrét tulajdonsagaitdl, viszont tébbé — kevesbé kotelezik 6t. A tanartdl rossz néven
veszik, ha kdromkodik 6ran a diakjai el6tt, annak ellenére, hogy a diakok gyakran
tragar nyelvezetet hasznalnak. A tarsadalmi szerepet betdlté személyt aszerint
biraljak el, hogy mennyire felel meg viselkedése az elvarasoknak.
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1. 3. Abra: a ,szerep” négy jelentése a személyiséghez viszonyitva

A szocidlis rendszer Viselkedés a szocidlis
eldirasai SZEMELYISEG rendszerben
Szerepelvaras - Szerep- | Szerepelfogadas vagy - Szerep-
g felfogas » visszautasitas » teljesitmény

Képességek
Vérmérséklet
Attitlidok
Diszpoziciok
Szikségletek és
motivumok
Kognitiv stilus
Ertékek, stb.

Keményné, 1989. 70. o.

A formalis csoportokban a szerepek tetszéleges dsszetevdje
Szerepkonfliktusok annal jelentésebb, minél kevésbé operaciondlisak a

szerepek. A szerepek nem flggetlenek egymastol, a
szerepjatszas ugyanis kolcsonds alkalmazkodast kivan, ez a tagok kozotti
fesziultségek forrasava valhat. Egy adott szervezeten belll az egyes szerepek
O0sszekapcsolédnak, pl. f6ndk — beosztott, tanar — tanuld, egyes szerep kivaltja a
masikat, a feleket szereppartnereknek hivjuk.

Az elvardsokat a csoport tagjai a kommunikacié soran kozvetitik, esetleg
kikényszeritik. Ha az egyén viselkedése nagymértékben eltér a szerepétdl (pl. az
ugyfeles durva szitkokat tvolt az ugyfélre), akkor mikodésbe lép a szerepnyomas,
kulénb6z6 szankcidkkal prébaljak visszaterelni az illetét az elvart minta keretei kdzé.
E mechanizmusokon keresztil a szerepek forgatokonyvszerlien szabalyozzak az
interakciokat.

A szervezetben betdltott statusztél is figg, hogy mennyire elére programozott az
ember viselkedése (Argyle, 1981.) A hierarchikus szervezetekben gyakran minél
magasabb beosztasu valaki, annal nagyobb szabadsagfokkal rendelkezik, de a
szerepik altal meghatarozott tagabb keretet a felsé szinteken levék sem Iéphetik at.
A személytdl elvart szerepviselkedés egy id6 utan a személyiség részévé valhat,
ilyen értelemben beszél pl. E. Schein szakmakultarakrél. A DEC térténetérdl és
kultarajaral irt kényvében pl. fontos magyarazétényezének tekinti, hogy a cégalapito
es a vezetbk sokaig csak a mérnokok kozul kerultek ki. Ennek kdvetkeztében nem
engedtek teret a marketing szemléletnek, még akkor sem, amikor ez mentette volna
meg a vallalatot a bukastol. (Schein, 2003.)
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Mivel életiink soran tébbféle statuszt is elfoglalunk (né, feleség, szakmunkas, stb.),
igy altaldban toébbféle, esetleg egymasnak ellentmondd szerepelvarasnak Kkell
megfelelnink. Ha a szerepek kozott ellentmondas  keletkezik, azt
szerepkonfliktusnak nevezzik. Ezeket vagy 6ssze tudjuk hangolni, vagy donteni kell,
hogy melyik a fontosabb. (ilyen tipikus szerepkonfliktius az anyasag és az intenziv
munkahelyi elfoglaltsag (esetleg komoly karrierlehetéség) egy multinacionalis cégnél.
Tehat, mint latjuk a szerepek komoly fesziltségek forrdsava vélhatnak, s ezzel,
valamint ezek kezelési lehet6ségeivel fontos a vezetbknek, human eréforras
dolgozdknak tisztaban lennitk.

A szerepjatszas konfliktusai a kovetkez6 csoportokba sorolhatok:

* A szerepen bellli konfliktus : el6fordulhat, hogy a taggal szemben tamasztott
elvarasokban ellentmondasok vannak, azaz ha az egyén bizonyos elvarasoknak
eleget tesz, akkor masokat nem tud teljesiteni. Tipikus kdzépvezetdi probléma,
hogy a hierarchidban felette allok teljesen mast varnak téle, mint az alatta
elhelyezkedék. De az is el6fordulhat, hogy egy személy vagy csoport (pl. a
vezetés) tamaszt ellentmondd elvarast a szervezeti tagokkal szemben. Erre
tipikus példa a felséoktatas, ahol egyre tobb hallgatd tanitasanak kovetelménye
mellett egyre szinvonalasabb és intenzivebb kutatomunkat kovetelnek, a kett6t
egyltt lehetetlen teljesiteni. Ezen kelléen demokratikus kortlmények kdzott
tudatos vezet6i magatartassal és nyilt kommunikacioval lehet valtoztatni.

* Szerep - én megfelelés : tusokhoz az abbdl ad6dé konfliktusok tartoznak, amikor
a szerephez tartoz0 elvardsok ellentétesek a csoporttag személyes
tulajdonsagaival, szikségleteivel (pl. készségek, képzettség, egy autoriter
szemelyiség demokratikus munkacsoportba kertl, stb.).

* A szerepek kozotti konfliktus : ebbe a csoportba tartoznak az olyan jellegi
konfliktusok, amelyek az egyén kulénb6z6 csoportokhoz tartozasaval
kapcsolatosak, ez a csoportok eltér6 normainak a kovetkezménye. Ide tartozik a
mar emlitett anya — munkaerd kettésség, sikeres ndi vezetd egy férfias vezetdi
kultaraban, stb. (Guiot, 1984. 84. old.)

A fent emlitett szerepkonfliktusok fesziltséggel jarnak, amit tartosan nem lehet
karosodas nélkul elviselni, ezért az emberek kulonb6zé modokon igyekeznek
megoldani ezeket a helyzeteket:

— Fontossagi sorrend, aki fontosabb, annak az elvarasait teljesitik.

— Szankcidhoz val6 alkalmazkodas, a nagyobb szankciéval jarénak feleliink
meg inkabb.

— Szerepalku, kompromisszum kialakitasa az elvarasok kdzott.

— Racionalizalas, magyaradzat keresése valamelyik elvardsnak valdé nem
megfelelésre.

— A Kkonfliktust okozé szerep lebecsilése, esetleg kilépés belble
(allasvéltoztatas, valas, stb.). (Mészaros, 2006.)
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A szerepeknek kilonbozé tipusait kulonboztethetjik meg. A megkillénboztetés
alapjat a kovetkez6 dimenzidk alkotjak:

1. Dimenzié: Velesziletett (sorsszer(l) és kivivott (egyéni aktivitason alapuld)
szerepek

2. Dimenzi6: Mennyire atfogoak a szerepek az egyén élete szempontjabol:

— pervaziv, mindent athat6 szerepek (pl. nemi szerep)
— rokonsagi — csaladi szerepek

— foglalkozasi szerepek

— szituacios szerepek

— maganéleti szerepek

Az elvart viselkedéesmodok a formaélis csoportban elfoglalt poziciokhoz is
kotédhetnek, de egy csoport mikodése sordn is kialakulhatnak, ezt a csoport
informalis szerepstrukturdjanak nevezzik. A szerepek konkrét tartalmatdl
elvonatkoztatva, a csoportokban altaldban feladatorientélt , kapcsolatorientélt és
onmagunkra iranyuld  szereptipusok kilénboztetheték meg. (Bakacsi, 1998.)

A feladatorientalt szerepek a feladat elvégzését és az ehhez szikséges
koordinaciot segitik el6, az egyén figyelme a csoport elétt allé feladatra iranyul.
Tevékenyseégei:

» kezdeményez6 - hozzajarulo
 informacioégydjté

* informéacidéadod

» véeleménykeresé

* véleményado

» koordinator

o értekeld

» kivitelezé

» (Ugyrendi technikus

* Jjegyzd

A Kkapcsolatorientalt  szerepek a csoport fennmaradasanak, fejlédésének
elésegitése, az Osszetartozds érzés er6sitése, a légkor javitdsa. A csoporttagok
kapcsolatat javitani igyekszik, figyelme a széthuzo erék ellensulyozasara iranyul.
Tevékenységei:

» bétorito,

* 0dsszhangteremt6,

* normazo (szabalyok kialakitasa),

* 0Ordog ugyvédje, ontudatos, kritikus, de nem agressziv. A tul kényelmes vagy
konfliktuskerilé megoldasok esetén ellenall,

» fesziltségoldo,

» ,portds”, lehetdve teszi a kommunikaciot, de korlatozza a tal beszédes tagokat
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» csoportszemlél6, kommentéator, visszacsatol a csoport mikodésérdl, javaslatot
tesz a mikodést zavard problémakra.

Az dnmagunkra irdnyuld szerepek az egyéni célok kovetésével, hangsulyozasaval
kapcsolatosak, az egyén csak a sajat szlkségleteire fokuszal, tekintet nélkil a
csoport problémaira. Tevékenységei:

» fecsego, elétérbe tolja a problémait.

e gatld, negativ, ellendll, allanddan visszatér a csoport altal mar elvetett témakra

» playboy, nyiltan nem lelkesedik, k6zonyds, oda nem illé témakkal foglalkozik

e agresszor, dominanciara torekvés, elkedvetlenit masokat.

e visszahuzdédo, elszigetel6d6,

» segitségkeres6, szimpatiat probal szerezni mindenkitél bizonytalansaga,
zavarodottsaga kifejezésével

A csoport teljesitménye fligg a kapcsolat- és feladatorientalt viselkedés meglététél és
aranyatél. A j0 csoportteljesitményhez fontos, hogy a tagok mind feladat-, mind
kapcsolatorientalt szerepeket képesek legyenek ellatni, s gyakran szilkséges az
onmagunkra iranyuld szerepviselkedés is. A kitarulkozas, a szimpatiakeresés a
csoportfejlédés kezdeti fazisaban nem jelent problémat, s6t, egymas
megismeréseében pozitiv szereplk van az ilyen viselkedéseknek, régdta mikodd
csoportokban azonban negativan befolyasolhatjak a munkafolyamatot.

A fent leirt tényez6k indokoljak azt, hogy a szervezetben a kis létszamu csoportokkal
kapcsolatos Iélektani ismeretek kilondsen fontosak. A kiscsoportkutatas eredményei
pl. a munkahelyi szocidlis klima vizsgalatara és alakitdsara a gyakorlatban is
hasznosithatok. " A csoport mintegy fokuszalja a szocialpszicholdgiai jelenségek
0sszességét: a tagok kozotti tartos tarsadalmi interakcid feltételezi a kdzottuk zajld
kommunikaciét, személypercepciét, a szilleté interperszonalis kapcsolatokat,
valamint az interakcid termékeikéent létrejové kozos attitidoket, nézeteket,
statuszokat és szerepeket." (Csepeli, 1997.401. 0.)

1.6. Az interakcidk elemzése a csoportban

Az interakcios folyamat leirasa moédszereinek kidolgozasa Bales
Bales modellie ~ nevehez flzddik. Az interakcios folyamat elemzéesét Bales tizenket

kategoéridba foglalta 6ssze, ezek egy része a "feladatra iranyulo
viselkedést", masik része a tarsas-érzelmi viselkedés leirasara szolgal. A
csoportokat altalaban valamilyen problémamegoldas folyaman figyelték meg. Ebben
a rendszerben értékelhetdé egységet jelent egy olyan viselkedéselem, amely
elegendd ingert jelent a masik személynek a jelentésteli valasz kivalasztasahoz.
Minden megnyilvanulas aszerint kap egy minésitést, hogy a feladatmegold6 vagy a
tarsas-érzelmi viselkedés melyik eleme dominal benne.

A tarsas-érzelmi viselkedés hat kategoriaja két csoportba sorolhaté:

1. Pozitiv reakciok:" szolidaritdst fejez ki", "feszlltségcsokkenést fejez ki,
"egyetértést fejez ki".
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2. Negativ reakciok: "vélemeénykulonbséget fejez ki", "fesziltséget fejez ki,
"ellenséges érzelmeket fejez ki"

A feladatra iranyul6 viselkedést leir6 kategoriak szintén két csoportba tagoldédnak:

1. Problémamegold6 eréfeszitések: " javaslatot tesz", vélemeényt nyilvanit”,
"Otmutatassal szolgal"

2. Problémamegoldast célzé kérdések: "Utmutatast kér”, "vélemeényt kér", javaslatot
kér".

1. 7. Csoport-produktivitas

A munkaszervezetben az egyik legfontosabb folyamat a csoportnak a feladat
elvégzésére illetve a problémamegoldasara iranyuld6 munkatevékenysége. "a
csoportos viselkedésnek ez az oldala minden izében athatja mindennapi életiinket.
Valészinli, hogy az emberi tarsadalmak legfontosabb déntései csoportos
egyduttléteken sziletnek."(Secord-Backman, 1972. 343. 0.)

A csoportproduktivitassal kapcsolatos vizsgalatok azokra a folyamatokra iranyulnak
amelyek soran a csoportok dontéseket hoznak a tevékenység soran felmerild
problémakkal kapcsolatban, valamint arra a kérdésre probalnak valaszt kapni, hogy
milyen feltételek mellett elégedettek a csoporttagot €s magas a produktivitas.
"Amikor azt mondjuk, hogy egy csoport teljesitményét vizsgaljuk, azoknak az
egyének kozotti kolcsonhatasoknak a szintjére helyezkedtink, amelyeknek
eredményeképpen az egy mastél kdlcsonodsen fliggd egyének dsszessége részérdl
egyetlen rezultans valasz all elé.” (G. de Montmollin,1973. 53. 0.)

Egy altalanosan elterjedt nézet fogalmazodik
Egyéni és csoportteljesitmény meg ezzel kapcsolatban a "tobb szem tobbet lat"

szolasban. Kutatasok sora indult ki ebbél a
kérdésbél, hogy az egyének vagy a csoportok nyujtanak jobb teljesitményt a
problémak megoldasa soran. A kutatasok soran megallapitottak, hogy a valddi
csoportfaktor mellett egy al csoport-effektus is létezik. "A valddi csoport-faktoron azt
ertjuk, hogy a csoporttagok kozotti interakcio befolyasolja a problémamegoldas
folyamatat. Ha az eredmény annak kdszonheté, hogy bizonyos szamu egyén
egymastol fuggetlendl dolgozott egy probléman, anélkiul, hogy kommunikaltak volna
egymassal, ez az eredmény nem tekintheté csoport-effektusnak.”" (Secord-
Backman,1978. 344-345.0.)

Egy tipikus al csoport-effektus abbdl adodik, hogy minél
nagyobb szamu becslésen alapul egy 6sszesitett becslés,
annal kisebb a helyes mérték koruli ingadozasa. Sok olyan
kisérletet végeztek, ahol a kisérleti személyek elszigetelten végezték becsléseiket,
0sszesitve a csoport teljesitbképesebb volt, mint az egyén. Egy masik éal-effektus
adaddik abbdl, hogy egy csoportban nagy a valésziniisége annak, hogy legalabb egy
személy rendelkezik a megfelel6 tudassal vagy képességgel a probléma
megoldasahoz, tehat minél tébb személy probal megoldani egy problémat, annal

Az &l csoport-effektus
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nagyobb a valészinlisége annak, hogy meg is tudjak oldani, s ez akkor is fennall, ha
a személyeknek semmi kapcsolatuk sincs egymassal.

Tovabbi kutatasok megallapitottdk, hogy
A csoportteljesitmény lehet jobb bizonyos vonatkozasokban a

csoportteljesitmény jobb, mint az egyéni,
bizonyos feltételek koz6tt azonban alatta marad, ebben fontos szerepe van a feladat
természetének. "Ha csoportosan kell a problémat megoldani vagy teljesitményt
elérni..., majdnem mindig kiemelkedik egy vagy tobb valasztasi pont, amelyeken
egyhangu vagy legalabbis tobbségi dontés meghozatala szilkséges. Fontos tehat,
hogy a résztvevok javaslatokat tegyenek, vitatkozzanak egymassal, megegyezzenek
€s azutan tiszteletben tartsak a kdzos dontést. A csoport végsd valasza tehéat a
felvetett javaslatok szamatol és mindségétdl, a vita és a dontés folyamataitol, és
végul attdl figg majd, hogy a résztvevék mennyiben fogadjak el a tobbségi dontést.”
(G. de Montmollin, 1973. 55-56. 0.)

Az ezzel kapcsolatos vizsgalatok szerint
Az egyéni teljesitmény is lehet jobb kilonbség mutatkozik az eredményekben

attol fiiggdéen, hogy a feladat lehetévé teszi-
e a munka megosztasat vagy sem. Ha nem, akkor az egyéni javaslatok szama, a vita
és a dontési folyamat Iényeges szerepet jatszhatnak az eredmény minéségében.
Thorndike szerint a csoport feluilmdlla a az egyént a keresztrejtvény-feladat
megoldasaban, de nem mdulja felll, ha egy keresztrejtvényt kell készitenie, ez utébbi
feladat ugyanis kevésbé alkalmas a k6z6s munkara.

Ha lehetséges a munkamegosztas, a dontés modalitdsainak szerepe csokken, a
csoport gyorsabban dolgozik, jelentkeznek azonban a munkamegosztas ritmus- és
integracios problémai, a kozos teljesitmény pedig az egyes személyek munkajanak
minéségétél flgg, egyetlen csoporttag hozza nem értése vagy figyelmetlensége
csokkenti az eredmény értéket.

A csoporthelyzetben
A csoporteredmény min  éségét befolyasolo tenyez 6k |etfle5Vf§ egyem
megoldasok minéségileg
kulénbdzhetnek azoktdl a megoldasoktol, amelyeket az egyének magukban hoznak
létre. Ennek okai a kovetkezok:

* Az egyén megoldasat moédosithatia az, hogy tudomast szerez masok
elképzeléseirdl, illetve egyszerlien befolyasolja a masik személlyel lezajlé
interakcio. A tagok a masok altal felvetett gondolatot &tvehetik és
tovabbfejleszthetik. A negativ reakciok, a figyelem elterelédése, a szocialis
eredetli szorongasok azonban lassithatjak vagy ronthatjak a csoportmunkat.

* Masok puszta jelenléte, a szocidlis facilitacié is mar névelheti a produktivitast, a
pontossagot viszont csokkentheti. A versengés mozzanatanak megjelenése ezt
tovabb fokozhatja. E tényez6 egyfajta felfelé torténd nivelldldédast is Iétrehozhat.

* Az interakcié soran a gondolatkdzlés kényszere arra 0sztonzi a személyt, hogy
pontosabban és érthetébben fogalmazza meg a gondolatait, ektzben felszinre
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kerilhetnek az okfejtés hibai, tehat egy fokozott ©6nkontroll alakulhat ki, a
megegyezes szukségessége a megbeszélés soran pedig a kilsé kontrollt jelenti.

* Masrészt a csoportszituaciOban az egyéni megoldasok sulya nem egyenld, mig
tobb egyedll dolgozé egyén esetében sulyuk azonos. Ez a tényez6 elényds és
hatranyos is lehet. Bizonyos személyek megoldasai nagyobb sullyal jelennek meg
az eredményben. Ennek egy egyik oka a kulsé tarsadalmi nyomas, egy észlelt
tobbségé, vagy egy nagyobb hatalmi személyé, ez arra késztetheti a tagokat,
hogy az o véleménylket tAmogassak. Okozhatja ezt a jelenséget az is, hogy a
csoporttag azért nem vallalja a sajat megoldasat, mert nem egészen biztos benne.

a csoport a feladat természetétél fliggbéen kisebb nagyobb
Osszefoglalva  meértékben elényben van az elszigetelt személyekkel szemben, a

csoportmunka azonban a megbeszélés, a dontés, az integracio és
az ellenérzés szintjén vet fel bizonyos problémékat. (G. de Montmollin, 1973. 53-58.
0.) A csoportos dontések elényei: a nagyobb tudas, tébb informacié, a dontések jobb
megértése és elfogadottsaga. A dominanciara térekvés, az id6igényesség, a
konformitas, a bizonytalan felel6sség azonban negativan hatnak az eredményre.

1.8. Munkacsoportok a szervezetben

Napjainkban a szervezetben a csoport szerepét egyre nagyobbnak tartjak a
motivacio, a felelésségvallalas és az dnellenérzés szempontjabdl. Enhez hozzajarult
a szervezetnek mint szociotechnikai rendszernek a felfogasa, amelyet az 1970-es
években kezdtek el kidolgozni. E szervezet-meghatarozas |ényeges eleme, a
technolégia és a szervezeti tagok kozotti legjobb illeszkedés megtaldlasa, amely
biztositia a szervezet céljainak leghatékonyabb elérését. E felfogas kiemeli a
természetes modon kialakuld csoportok szerepét, ennek egyik megjelenési formaja
az autondm munkacsoport, amelynek tagjaira nagyobb felel6sséget, 6nellenérzést
és valtozatosabb munkavégzést biznak. Ezt tovabbfejlesztve hivjak fel a figyelmet a
teamekre, amelyek megkulonboztetheték a munkacsoportoktol azéltal, hogy az
egyeni mellett a kdzos felelésségvallalas is megjelenik.
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1.2. tablazat
A munkacsoport €s a team kodzotti kilonbség néhany szempont szerint

Munkacsoport Team

Erés egyértelmi vezetd Megosztott vezetdi szerepek

Egyéni felel6sség Egyéni és kdzos felel6sseg

A csoport célja megegyezik a szervezet|A csoportnak van sajat megfogalmazott
missziojaval célja (is)

Egyéni munkatermékek Kollektiv munkatermékek

Hatékony csoportmegbeszélések Batoritjak a nyitott vitakat, és az aktiv

problémamegoldé megbeszéléseket

Teljesitmény értékelése indirekt modon a|A teljesitményt kodzvetlentl a kollektiv
masokra gyakorolt hatassal torténik (pl. a| munkatermékek értékelésével meérik
szervezet egészének pénzigyi mutatoi

Megvitat, dont és delegal Megvitat, dont és a tényleges munkat
k6zbsen végzi

Forras: KATZENBACH, J. R. -SMITH, D. K.: The Discipline of Teams. Harvardd
Business Review, March-April 1993. 113. o.
In Bakacsi, 1996. 148. o.

Az...abran a csoport és a csapat kozotti kulonbségek abrazolasa lathaté azon

dimenziok mentén, amelyek tekintetében a szakirodalom &ltaldban kulonbséget tesz
kozottuk.

1. 4. Abra a csoport és a csapat kozotti kilénbségek.

K6z0s feladat
K6z6s misszio

Kdzo6s célok
Azonos felel6sség az eredményért
Kohézio
Egymast kiegészitdé képességek
CSOPORT , CSAPAT
ALACSONY MAGAS

A csapatok hatékony m (ikddéséhez sziikséges szerepek.

Meredith Belbin (2000) egy angol Menedzserképzd intézeben évtizedekig végzett
kisérletei eredményeképpen azt bizonyitotta, hogy a leghatékonyabban dolgozo
menedzsment teamekben a kovetkezd nyolc szerepet betdltése sziikséges a jO
teljesitményhez. EIndk, serkent 8, Ujitd, helyzetértékel 6, forrasfeltaro,

7y

csapatjatékos, megvaldsito és vallalatépit 6.
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E nyolcbdl az elndk és a serkentd tekinthet6 vezeté szerepnek :

EIn6k: nyugodt, magabiztos, kell6 dnuralomm jellemzi. Képes a
tobbieket elsitéletek nélkiil, érdemeik alapjan értékelni. Osszetartja
a csoportot, megfelel6 szerepet oszt a tagokra, a ceélok felé
orientalja 6ket. Atlagosan intelligens és kreativ. ,Az idedlis elnok
tiszteletet parancsold, de tirelmes, és bizalmat ébreszt
munkatarsaiban. Kersi a tehetséget, és tudja, hogyan haszndlja fel.
Nem iranyitja egy személyben a dolgok menetét, de — ha dontésre
kell jutnivagy egy megbeszélésnek véget kell vetni — hatarozottan
viselkedik. Legtehetségesebb munkatarsaival egyutt dolgozik (és
nem ellentik). (Belbin, 2000. 140. o.)

— Serkent 6: Provokalja és cselekvésre sarkallja a a csoport tagjait,
képes kizOkkenteni a csoportot a megszokott kerékvagasbol, ha
ugy latja, hogy nem haladnak kell6 ttemben a cél felé. Turelmetlen,
aktiv, dinamikus, kizd a cselekvésképtelenség, a hatékonysag
hianya ellen. Ingerultségre, er6szakra hajlamos.

Az Ujitd és a helyzetértékel6 tekinthetd a csapat kreativ embereinek . Belbinék
tapasztalata az volt, hogy a csapat teljesitménye nagymértékben fliggott az értelmi
képességek eloszlasatdl. A legjobban teljesitd csapatokban volt egy nagyon
intelligens ujitd, és rajta kivil még egy j6 szellemi képességekkel rendelkezé tag, és
az elndk is valamivel az atlag ffelett volt ezen a tertleten. A tébbiek értelmi szintje
valamivel az atlag alatt volt.

— Ujité: individualista, komoly gondolkodasu, Uj utakat keres.
Nagy tudasu, képzeletgazdag, kivalo értelmi képességekkel
rendelkezik. Gyakran a fellegekben jar, nem toré6dik a
részletekkel és a formasagokkal. Belbinék tapasztalatai szerint
a gybztes csapatokban rendszerint volt egy olyan Ujito, aki e
tipus legtobb jellemz6 jegyével rendelkezett. Szerinte a sikeres
team feltétele, hogy van benne egy intelligens és nagyon kreativ
szemeély. Az intelligencia sé a kreativitas kozil az utébbi a
fontosabb. Oriasi elényt jelent a csapat szamara, ha az Ujitéra
mindkét tulajdonsag nagy értekben jellemzé. Belbinék
kisérletsorozata soran a vesztes csapatok legjellemzébb kdzos
jegye az volt, hogy az Gjité nem tudta a szerepét betélteni (pl.
nagyon kreativ volt, de csak kdézepesen intelligens vagy nem
megfelel6 modon volt kreativ, mert csak human teruleteken volt
az, a szamok vilagaban mar nem).

— Helyzetértékel 6: A dontéshozatalnal feltétlenil fontos ez a
szerep, mert itéléképessegéet az érzelmek és az elbitéletek nem
befolyasoljak. Megfontoltan, j6zanul hozza itéleteit, el6relato,
gyakorlatias, de alulmotivalt, a tobbieket sem inspiralja. Az
Ujitbnak nayg sziiksége van egy hozza hasonl6 kaliber( elmére
partnerként. A helyzetértékeld fontos szerepe, hogy megtalalja
a hibat a jol hangzo, de megalapozatlan otletekben.
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A kapcsolatteremt6k a csapatjatékos és a forrasfeltaro

- Csapatjatékos: Az a csapattag, aki segitett elharitani a
konfliktusokat €s a nehezen kezelhetd tagokkal is ki tudott jonni.
Képes odafigyelni masokra, a kozos célokat az egyéniek elé
helyezik, ezzel javitjak a moralt.

- Forrasfeltard: A z 0 elképzelések, amelyekkel eléallnak,
altalaban nem sajat otleteik, hanem tarsaik otlettéredékeit
fejlesztik tovabb, kiléndsen jol megy nekik a csoporton kivili
forrasok felkutatasa. Remek kapcsolatteremté készségeik révén
gyakran allnak eld 0 javaslatokkal.

— Megvaldsito: Preciz, rendszereto, lelkiismeretes.
Tokéletessegre torekszik, semmit sem hagy befejezetlendl.
Gyakran aggodik, nem tudja elengedni magét.

— Vallalatépit 6: fegyelmezett személyiség, lelkiismeretes,
tisztaban van a kotelességeivel, fejlett énképpel rendelkezik,
belulr6l  iranyitott, makacs személyiség, gyakorlatias
gondolkodésu, megbizik mésokban, tolerdns, de ugyanakkor
konzervativ abban az értelemben, hogy tiszteletben tartja a
fenndll6 viszonyokat és gondolkodasmadot.

A személyiségnek megfelelé szerepvalasztas

A gydztes csapatokban a tagok képesek voltak megtalalni a személyiségtiknek és
képességeiknek leginkdbb megfelelé szerepeket. Az emberek nem mindig azt a
munkat végzik, ami a legjobban illik hozzajuk, gyakran olyat valasztanak, ahol mar
rendelkeznek bizonyos tapasztalatokkal. A kevésbé sikeres csapatokban azon az
alapon osztottdk szét a szerepeket, hogy a tagok valami hasonlét mar csinaltak
életkben. A legjobban teljesit6 csapatok viszont nem utaltak mereven egy egy
szemely hataskorébe egy tertletet. Inkabb rugalmasan kezelték az egyes funkciokat,
s ezzel jelentésen lecsokkentették annak veszélyét, hogy hozza nem értd
szemelyekre bizzak magukat.

Mire is j6 ez modell?
Egyrészt a Belbin altal kifejélesztett teszttel tudatosithatjuk a csapatszerepekre val
alkalmassagunkat, masrészt Belbinék eredményei szerint a modell megismerése, és

az ennek megfelel6 ,csapatszerep szétosztas” is mar jelentésen javithatja a
teljesitmenyt.

28



1. 9. Esetpéldak a munkacsoport-alakitasra

Blake és Mouton a munkacsoport-alakitasnak a kovetkezé formait sorolja fel
esetpéldakkal alatamasztva:

1. KATARTIKUS MUNKACSOPORT-ALAKITAS

A katarzis sajatos miszé. Alapvetéen azon az elképzelésen alapszik, hogy a
“megtisztulas” enyhit a fesziltségen. A folyamat kulcsfontossagl mozzanata, hogy a
tandcsadd segitséget nyuljt a csoport tagjai szamara ahhoz, hogy atéljék és
feldolgozzak magukban azokat az érzelmeket és érzéseket, melyek akadalyozzak
teljesitbképességilket, vagy kellemetlen modon zavarjak viselkedésiket. A
megkozelités ugy szamol, hogy a katarzist kbvetéen a csoport tagjai targyilagos és
problémamegoldé stilusban képesek legyenek az eléjik tiizott feladaton dolgozni.

Az alapvet6 elgondolas abban all, hogy a szervezeti hierarchia elkertlhetetlen
személykozi feszilltségekhez és a kblcsonds megértés hianyadhoz vezet, illetve hogy
egy adott szervezet bizonyos tagjai karosan lemaradnak a csoportban végzett
munkajuk eredményességeben. A katartikus munkacsoport-alakitas abban all, hogy
segitséget nyudjtanak a csoport tagjai szamara ahhoz, hogy szabad folyast
engedjenek érzéseiknek, melyek a fesziltségbdl, frusztracidobdl, szorongasbdl,
bizonytalansagérzetbdl és megzavarodottsagbdél erednek. Erre olyan Iégkdrben lehet
sort keriteni, melyet a munkatarsak egyutt érzé elfogaddsa és értékeléstél mentes
megertése jellemez.

A munkaval kapcsolatos problémakat ezt kovetden a tagok mar targyilagosabb és
kizarolag csak a problémara iranyulé6 modon tudjak megkozeliteni.

Margulies és Raia ismertet egy esetet, melyet a hierarchia altal kivaltott fesziltségek
dobtak felszinre. A beavatkozasra az Egyesilt Allamok déli részének egyik nagy
vallalatanal kerult sor (Margulies és Raia, 1968).

A vdéllalatnal hatalmas méreteket oIttt a fluktuacio, és végul ez vezetett szakérték
bevonasara. A szakérték szamos interjat készitettek, mert minél tébbet akartak tudni
a problémardl. Azt tapasztaltdk azonban, hogy minél tobbet kérdezéskodtek a
személyzeti osztalyon, az emberek annal tdbbet akartak beszélni a sajat kdzvetlen
problémaikrol. Mikozben problémaikat fejtegették, feltlint, hogy milyen heves érzések
kerlltek felszinre. Ez volt a katartikus folyamat kezdete, melynek soran az
alkalmazottak elmondtak, hogy milyen oriasi mértékben telepedett r& a munkasokra
a vezetés és az ellendrzés, hogy szinte egytél egyig mindenkit ellenériztek. Ennek az
lett a kovetkezménye, hogy lezuhant a bizalom, elszigetelédtek egymastél a
dolgozok, akiknek kulonben egyitt kellett volna mikddnitk egymassal.

Margulies és Raia azt javasoltak, hogy a csoportfejlesztés érdekében “csaladi
beszélgetés-sorozatokat” folytassanak le. Javaslatukat jova is hagytak. A
beszélgetéseket a korabban végzett interjuk adatainak visszacsatolasaval kezdték
el. A visszacsatolaskor azt az el6zetesen tapasztalt eredményt emelték ki, hogy a
résztvevok inyére vald, de mindenképpen azzal az eredménnyel jart, hogy megnétt a
cselekveési kedvik, és egyetértettek azzal a tervvel, hogy tobb héten keresztil heti
négy orara 0sszejojjenek egymassal.

A katarzis soran a nék nyilvanitottak el6szor érzelemteli és kozos véleményt. A
szemrehanyasokra reagalva Mary, a csoportvezet6, csak a szorosan vett eljarasbeli
dolgokkal kapcsolatban valaszolt Barbaranak, az egyik beosztottnak. A beszélgetés
hatralevdé ideje alatt Maryt tobbi beosztottja is érzelmi toltési véleményekkel
bombazta, de a csoportvezetd latszélag nyom nélkul viselte ezt el. Kozvetlentl ez
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utan azonban bevallotta a szakértéknek: “Fogalmam sem volt réla, hogy igy éreznek.
Nem is gondoltam volna, hogy ilyen rémes vezetd vagyok” (Margulies és Raia, 1968.
6.).

A munkafegyelem ezt kovetéen fellendilt, és a nyiltabb, bizalomteljesebb
kapcsolatok alapjan mara lehetévé valt, hogy a munkaval kapcsolatos fontos
kérdésekre lehessen odafigyelni, és azokat sikeresen megoldani.

A katartikus megkozelitést alkalmazd szakember kétféle modon jarulhat hozza a
megoldashoz. Az elsé mobdszer alkalmazasakor a szakérté arra biztatia a
résztvevéket, hogy Onallban és hatsé gondolatok nélkul, szabadon juttassak
kifejezésre érzéseiket.

A szakérté masik hozzajarulasa abban all, hogy biztositania kell a résztvevék odaadd
figyelmét egymas mondanivalgja irant.

Az érzelmi kifejezést tehat teljes mértékben méltanyoljak, a személy autentikus
megnyilvanulasaiként értékelik azokat. Ez lehetdveé teszi szamukra, hogy attitlidjeik,
kevésbé elitélék legyenek, mint ez altalaban ilyen esetben szokdsos. A szakértd
eleven példajat adja a folyamatosan megnyilvanuldé elharitasmentes viselkedésnek.
Ezaltal el6segiti, hogy csOkkenjen annak a valésszinisége, hogy a tdbbiek
viselkedése akadalyozza a katartikus érzelemnyilvanitast.

2. A KATALTIKUS MUNKACSOPORT-ALAKITAS

A katalizis kifejezés vegyi reakciéra utal. Ha a katalizator bizonyos anyagokkal
vegyitik, akkor a katalizator hatasara megindul egy reakcié, és létrejon egy valtozas,
mely katalizator hianyaban vagy létre sem johetett volna, vagy csak nagyon lassan
ment volna végbe.

llyen esetben a szakért6 azzal a szandékkal lép a helyzetbe, hogy valamilyen Uj
“folyamatot” katalizaljon, illetve meggyorsitson egy “folyamatot”, mely nélkile is
lezajlana ugyan, de nagyon lassan. A vizsgalt személyek helyzetét a szakérté ebben
az esetben latszélag ugy, ahogy van, elfogadja...

Csak az a célja, hogy a helyzet résztvevéinek minden eszkézzel segitségére legyen
abban, hogy még eredményesebben folytassdk megszokott tevékenységeiket...

Az a cél, hogy az emberek belassak, szikséguk van arra, hogy tudatlansagukkal
leszdmoljanak...

Ha olyan empirikus tényeket emelink a tudatba, amelyek ismerete az adott
helyzetben nem altalanos, vagy éppen “félreértésekkel” terhes, elémozditjuk a
perceptudlis tisztdzodas ugyét. A katalitikus megkdzelités abbdl a feltevesbdl indul
ki, hogy ha egyszer a csoport tagjai mar targyilagosabban kezdik “latni” a helyzetet,
amelyben mindannyiunknak egyforman osztozniuk kell, ezt kovetéen mar
kovetkezhetnek azok a lépések, amelyek a helyzet jobbitasat szolgalhatjak. A
szakértd altal 6sszegyljtott adatok rendszerint a csoport tagjaitél szadrmaznak. Az
adatfelvétel moédja egyarant lehet interja vagy valamilyen kérdéives eljaras. A
szakérté ezutan tanulmanyozza a valaszokat, majd néhany kategériaba dsszevonva
0sszegzi azokat.

Ezutan kovetkezik az els6é csoport-atalakité tlés. A vitat varhatéan a szakérté fogja
kezdeményezni, aki “visszacsatolja” vizsgalédasanak eredményeit. Ovakodik attol,
hogy felfedje adatszolgaltatoi kilétét. Ezt Ugy lehet megvaldsitani, hogy a kilénb6zé

30



valaszokat egy-egy kategoria ala vonjuk, és igy a kilénb6zé szemeélyektél szarmazo
azonos vagy rokon vélemények egymas mellé kerllnek...

Crockett ismertet egy ilyen katalitikus megkozelitésen alapulé csoportépitdé
beavatkozast. A beavatkozas szinhelye az Egyesiilt Allamok Kiliigyminisztériuma
volt. Crockett egy ideig maga is ott dolgozott mint a hivatali Ugyek iranyitasaert
felel6s allamtitkar helyettese...

A vizsgéalatot interjuk felvételével kezdjék, mely mind a 12 tagra Kkiterjedt.
Természetesen gondoskodtak arrdl, hogy a valaszokat névtelenul kezeljék.

Az els6 ulést Ferguson kezdte el, aki attekintette az elvégzendé feladatokat és
eljardsokat, melyek az elkdvetkez6 két nap soran a résztvevokre varnak. Elmondta,
hogy el&szor ismertetni fogja az interjluk soran az egyes személyrél szerzett
adatokat. Ezutan mindenki kilén valaszolhat a visszacsatolt adatokra, majd késébb
a tobbiek is bekapcsolodhatnak a vitaba.

Minden személy interjljanak adatait felvezették egy nagy tablara. Az adatokat
névtelentl kezelték, ennek az volt az oka, hogy a kellemetlen vagy ellenséges
érzéseket a lehetd legalacsonyabb szinten kivantdk tartani. Az adatokat gy
csoportositottdk, hogy minden megkulonboztetd személyiségvonas mellett
feltintették, hogy a tdbbiek kozul hanyan tartottdk azt jellemzének az illeté
szemelyre.

Ezt kovetéen a résztvevék elmondtak egymésnak, hogy az adatok szadmunkra mit
jelentenek.

A kapcsolatok tényekként valo visszacsatolasa sokat tett azért, hogy a csoporton
belll csokkenjen az egyes csoporttagok kdlcsdnés tudatlansaga afelél, hogy miként
latjdk 6ket a tobbiek a csoportban. A visszacsatolds azt is eldmozditotta, hogy
merseklédjon, illetve eltlinjon az egyes csoporttagok eénképében meglevé ,vakfoltok”
gatlo ereje...

A katalitikus megkézelités kulcsmozzanata abban all, hogy igy vagy ugy, de a
szakért beavatkozdsa mindenképpen részét alkotja annak a torekvésnek, amely
arra iranyul, hogy a résztvevék a helyzetet ne csak a sajat, hanem a masik
szemszdgébdl is lassak...

A katalitikus csoportépités motivacioja tehat az a tudositott szikséglet, hogy a
csoport helyzetét az addiginal tokéletesebben kell latni...

A szakeért6 a valtozas tényezéjenek tekinti 6nmagat, ugy érzi, hogy képes arra, hogy
fokozza az informéacié aramlasat, fliggetlenil attél, hogy milyen jellegli informaciokrol
van sz0, szeméelytelen tényekrél vagy pedig érzések dsszegzéseirdl...

3. SZEMBESITESES MUNKACSOPORT-ALAKITAS

Az emberek fejében él6, értékekkel megterhelt feltevések megszabjak szdmukra,
hogy mit tegyenek, és mit ne tegyenek.

A szembesitéses moddszert szem el6tt tartd szakérté oly modon cselekszik a
munkacsoportban, hogy mindenki szamara nyilvanvaléva valjék, hogy a tagok
értékekkel megterhelt feltevései kozul melyik érvénytelen és igazolhatatlan, illetve
melyik az, amelyik érvényesnek és jogosnak tekinthetd.

Argyrisnél olvashatunk egy példat a szembesitéses beavatkozasra.

Az esetben szerepl6 munkacsoport egy vallalati igazgatobdl és helyetteseibél allt. A
szakérté mindossze egy kérdést tett fol a munkacsoportnak: ,Van-e barmi olyan
dolog, mellyel 6nok akadalyozzak az eladasi szakemberek munkajat?” Mielbtt az
eladasért felelés igazgatohelyettes megszolalhatott volna, az igazgaté azonnal
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k6zbevagott: ,Nem vitas, hogy A (széban forgd igazgatdhelyettes) mindenkinél jobb
valaszt adhat, de engedtessék meg nekem, hogy megprébalkozzam a valasszal...”
A torténet jOl példazza a konfrontaciés beavatkozast, mely a hierarchiaba agyazott
ertékekre 6sszpontositja figyelmét. Az igazgaté abbdl a feltevesbdl kiindulva fogott
neki a valaszadasnak, hogy hatalma folytan beosztottja engedelmességgel tartozik
neki. Ertékekkel megterhelt és val6sziniileg nem is tudatositott elgondolasa az volt,
hogy jogcime van megel6znie a valaszadasban beosztottjat, akihez eredetileg a
kérdeést intézték, és aki feltehetben a legjobb valaszt adhatta volna a kérdésre.

Ezen felll lathaté volt, hogy az igazgatdé feltevése a maga el6jogait illetden
tokéletesen dsszeillett a beosztott engedelmességre vonatkozo fogalmaval: hiszen,
mint lattuk, az igazgatohelyettesnek semmi kifogdsa nem volt az ellen, hogy
igazgatoja kdzbevagjon. Mindez azonban azon az ,aron” tortént, hogy ,A” diuhot
érzett magaban, és feladta a kérdés alkotd megkozelitését. Valdsszind, hogy a tébbi
beosztott is hasonlé modon érzett. Az igazgatd azonban minderrél mit sem sejtett,
egészen addig, amig a szakertd fel nem hivta ra a figyelmét, és némi bizonyitékot is
szolgaltatott...

Szembesitéses beavatkozasban a beavatkozas soran kozvetlendl tekintettel a
hatalom-engedelmeskedés szféran belll jelentkez6 befolydsolasi folyamatokra. A
szembesitéses beavatkozast végz6 szakéertd a vezetd hierarchikusan beidegzett
értékeinek azokra a megnyilvanulasaira 6sszpontositja elsésorban a figyelmet,
amelyek szemben allnak a munkacsoport eredményességéevel és a munkacsoport
tagjainak személyes kielégllésével...

A munkacsoportok tagjait akkor vehetjuk ra, hogy targyilagosabban vegyék
szemugyre a bennuk lakozo6 értékekkel megterhelt feltevéseket, ha olyan helyzetbe
hozzuk &ket, amelyben halaszthatatlan sziikségét latjak annak, hogy magyarazatot
adjanak a csoportban mutatott viselkedésiuk ,miért’-jéire. Ha szakért6 olyan példakat
tud felhozni a csoporttagok kozott zajldé interakciok kozul, amelyek az itt €és most
erejével szolnak, akkor varhatd, hogy az elharit6 mechanizmusokat ki lehet iktatni.

4. ELOIRASOKRA ALAPOZOTT MUNKACSOPORT- ALAKITAS

Miutan kihivtak a helyszinre, az el6irasokra alapozott megkézelitést kovetd szakertd
adottként fogja fel a helyzetet, elfogadva, hogy azt a feladatot allitottak elé, hogy
megfelel6 valaszokat adjon. A szembesitéses beavatkozast végzd szakért6hoz
hasonldan o is elény6s helyzetbdl indul, hiszen targyilagosan lathatja mindazt, amit a
munkacsoport belebonyolédtak mar a helyzetbe, részint pedig azért, mert
egyszerlen nincs meg az a képesség bennik, hogy problémajukkal
megbirkdézzanak...

Fuggetlentl attdl, hogy milyen korilmények vannak, az eléirdsokra alapozott
megkozelitést alkalmazé szakértd céla az, hogy a vezetbnek vagy a
munkacsoportnak megfeleld iranyitdst adhasson annak érdekében, hogy
cselekedhessenek.

Herman (1972, 42-45.) ismertet egy esetet, ahol magas szintl vallalati vezet6k
munkacsoportjaban eléirasokra alapozott Gestalt-beavatkozast végeztek el. A
vezetd kifejezetten vonzodott bizonyos, altala ,szervezetfejleszté értékeknek”
nevezett értekek irant, melyek azt a kivanalmat allitottak eléje, hogy legyen paratlan ,
ésszer(i és segitbkész. Mivel ez a vezetd olyan ember volt, aki a hierarchiaban
betoltott tisztségében igen nagy fontossagot tulajdonitott a maga akaratanak, és
emellett hangulatvaltozdsainak is rabja volt - amibdl mar nyilvanvald, hogy ezek a
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vonasok semmiképpen sincsenek 6sszhangban a ,szervezetfejleszté ertékekkel” -,
konfliktusba kertlt 6Gnmagaval...

Az egyik ilyen esetnél véletlenil a szakeértd is jelen volt. Felmerilt az a javaslat, hogy
valtoztatni kellene a vallalati politikan. A javaslatot a munkacsoport két tagja félénken
tamogatta. A fé6nok kezdetben elutasitban reagalt a javaslatra, és illuzionizmussal
vadolta a javaslat partfogoit. Majd kisebb szovaltast kovetéen magaba roskadt...
Ebben az esetben azonban a szakért§ ugy jart le, hogy az eléirasokra alapozott
modszert kovette, és felszélitotta a vezetét, hogy folytassa az el6bb megkezdett
gondolatmenetét, és mindent mondjon el. A vezetd engedelmeskedett a szakért6
felszélitasanak, és kezdetben rosszkedviien, kés6ébb egyre jobban fellelkesedve
mondta a magaét. Szamos beosztottjanak belegazolt a lelkébe. A megtamadottak
sem voltak restek, és viszonttamadtak. Hamarosan mindenki mindenkivel Gvoltétt. ..
Herman el6irasokra alapozott megkdzelitése az alaklélektanbdl ismert ,jo folytatas”
alapelvére épult. A vezetd arra kényszerult, hogy ,folytassa magéat”, szemben azzal,
hogy megalljon a féluton. Ezt csak azaltal tehette meg, hogy elészor le kellett
magaban gy6znie azt a tipikusan jelentkezd torekvést, hogy a kezdeti kitdrést
kovetden visszavonuljon és elhallgasson. Mivel most nem engedett a frusztracios
er6k visszatartdsara iranyuld késztetésnek, mind magéat, mind a tébbieket fel tudta
heviteni egy olyan pontig, melyen mar autentikusan tudtak egymasra reagalni...

Az el6irasokon alapul6é szakért6i beavatkozas képes olyan valaszok kidolgozasarak,
melyeket a tagok maguktdél vagy nem tudnak kidolgozni, vagy ha ki is dolgoznak,
nem jutnak egyetértésre velik kapcsolatosan, és ezért a csoport dontéshozatali
képessége holtpontra jutott. Sokszor hatalmi szempontbol véve keletkezik légires
tér, amikor nincs olyan tekintély, amely 6ssze tudna tartani a csoportot. Néha a
munkacsoport tagjai a problémak technikai bonyolultsaga miatt nem talalnak
megoldast.
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Beavatkozasi mod  Kulcsszé Ajanlott, ha

Katarzis Erzelmi megtisztulas A felgyllemlett érzések eltorlaszoljak
a gondolat és a cselekveés atjat. A
"fékez6 feszlltségek" a konstruktiv
cselekveés gatjait képezik.
A rossz kommunikacio
eredmeényeként senki sem tudja,
Katalizis Az észlelés hogy tulajdonképpen mi is toérténik a
megjavitasa csoportban.
A gyakran rejtve marado értékek
negativ hatasokkal jarnak, ezért a
Szembesités figyelem kdzéppontjaba kell ket
Ertékazonositas allitani, mielétt a problémak okainak
feltdrasdhoz hozza lehetne latni.
Holtpont, reménytelenség vagy
El6iras kétségbeesés, ugyanakkor
Valaszadas mulhatatlanul sziikséges az azonnali
cselekvés, masképpen tovabbi
negativ kovetkezmények varhatok.
A munkacsoport tagjai hajlandok
arra, hogy a problémak rendszeres
formaban diagnosztizaljak és
megoldjak, mikozben megfeleld
elméletet vesznek alapul ahhoz, hogy
a jovében el6adoédd problémakkal
megkuzdjenek.

Blake-Mouton, 1980. 480-507. o.

Felhasznalt irodalom:

Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas €s vezetés
Kbdzgazdasagi és Jogi Konyvkiado, 1996.

R. R. Blake-J. S. Mouton: Munkacsoport-alakitds a szervezetben: a beavatkozas
elméleti modellje

Buda Béla: A szerep fogalma a szocialpszicholégiaban
Szocialpszicholdgia szoveggyljtemény (Valogatta: Lengyel Zsuzsanna)
Osiris K., Bp., 1997

Csepeli Gyorgy: Szocialpszichologia
Osiris K. Bp., 1997.
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Csoportlélektan. Szerk.: Pataki Ferenc
Gondolat K. Bp. 1980.

Jean M. Guiot: Szervezetek és magatartasuk
KJK., Bp., 1984

Keményné dr. Palffy Katalin: Pszicholégia, 1989.

Mérei Ferenc: Kbzosségek rejtett halozata
Osiris K., Bp., 1996

Germaine de Montmollin: A szocidlis kélcsénhatas a kiscsoportban

In: Germaine de Montmollin, Roger Lambert, Robert Pagés, Claude Flament, Jean
Maisonneuve: Szocialpszichologia

Akadémiai K., Bp., 1973.

Edgar H. Schein: Szervezéslélektan
KJK., Bp., 1978

Hewstone-Stroebe-Codol-Stephenson: Szocialpszicholdgia
Kbzgazdasagi és Jogi Konyvkiado

Paul f. Secord- Carl W. Backman: Szocialpszicholégia
Kossuth kdnyvkiado, Mez6gazdasagi Konyvkiado, 1972.

Vezetés-Szervezés
Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszék
Aula Kiadé, Budapest, 1996.

Ellen 6rz6 kérdések

Hogyan valtozott a csoport szerepe a szervezés és vezetéselmélet torténetében?
Milyen fazisokon keresztil fejlédik ki a csoport?

Mi a normak szerepe a csoportban?

Hogyan elemezheték az interakciok a csoportban?

Milyen csoporttipusokat ismer?

. Milyen jelentésége van a formalis és informalis csoport interakciojanak?
. Mik a csoport funkcioi?

. Mi a csoportnorméak fogalma, szerepe a vezetéi munkaban?

. Hogyan mikédnek a normakdzlési folyamatok?

10. Milyen f6 norma-csoportokat kiilonboztetlink meg a szervezetben?
11.Hogyan mérhetd a csoport affektiv struktiraja?

12. Mi a tarsas hatékonysag fogalma és jelentésége?

13. Milyen csoportlégkor-tipusokat tud megkilonboztetni?

14. Mit takar a szerep és a statusz fogalma?

15. Milyen szerepkonfliktusok fordulhatnak el6?

16. Milyen csoport-szerepeket ismer?

©CONDIAWNE

35



17.Hogyan elemezhetjik az interakcidkat a csoportban?
18. Mik a csoportos dontés elényei és hatranyai?

19. Sorolja fel a csoport és a team kozotti kiilonbségeket!
20. Milyen csoportépité modszereket ismer,

Feladatok

1. Jellemezze egy csoport szerepét, légkorét egy ismert szervezetben!

2. Keressen esetpéldakat az eredményes teamépitésre valamilyen szakfolydiratban
(pl. Vezetéstudomany, Ergondmia, stb.)

3. irjon példakat egy megtortént vagy elképzelt, értekezleten elhangzé parbeszédre
az interakcio-elemzeés tanult kategoriaival!

36



2. A SZEMELYES VEZETES

2. 1. A leadership fogalma

A vezetés fontos tarsadalmi probléma, széleskorl érdeklédés tapasztalhato iranta. A
vezet6i munka egyik legfontosabb tényezéje a beosztottak befolyasolasa a célok
elérésének irdnyaban. Ennek egyik igen erételjes eszkéze a hatalom, amely nem
kell, hogy tekeintettel legyen a beosztottak céljara, a motivaciéval kapcsolatos
kutatasok azonban ravilagitottak arra, hogy a beosztottak sajat szikségletei
kielégitésére valo torekvések jelentds erdforrast jelentenek. Ebbdél kdvetkezik, hogy a
vezetdi viselkedés terén célszerli Ovatosan banni a hatalmi eszkdzok
alkalmazasaval, fontos a munkatarsak céljait is figyelembe vevé vezetéi magatartas
elsajatitasa. Ezt a fajta magatartast, amely 6ssze kivanja kapcsolni a szervezeti és
az egyeni célokat a szakirodalomban leadershipnek nevezik, magyarul talan a
személyes vezetés kifejezés fejezi ki a legjobban a tartalmat.

Bakacsi szerint altalanossagban a leadership a vezet6i tevékenység
Definicio  €gy olyan eleme, "...amely

- a szervezeti er6forrasok kozil kitintetetten az emberi eréforrassal
foglalkozik, (a vezetd és a beosztottai k6zotti kapcsolat modjara keresi a valaszt)
- annak a képességét jelenti, hogy hogyan tudja a vezet6 a szervezet tagjait a
szervezeti célok megvalésitasara befolyasolni, mozgadsitani.” (Bakacsi, 1996. 184. 0.)

2.2. A személyes vezetéssel kapcsolatos elméletek t  Orténeti attekintése

A személyes vezetés a legbonyolultabb szervezeti eréforrds, az emberi eréforras
mozgasba hozasat jelenti. Ennek alapja a vezetd és a beosztott kozotti kdzvetlen
személyes kapcsolat. Errél a témardl, a vezetettek befolyasolasanak madjardl, a
szervezés- és vezetéselmélet torténetének kulonb6zé idészakaiban, a kilonbdzé
szervezeti feltételek kdzott mas és mas elképzelések uralkodtak. Ebben a fejezetben
a szemelyes vezetés egymast kovetd legmeghatarozobb elméleteit fogjuk bemutatni.

2.2.1. A vezet 6i tulajdonsagelméletek

A vezet6i képességek tudomanyos kutatasanak igénye
Avezet i tulajdonsagok ~ mar a  Kklasszikus  iskolaban  felvet6dott. A
termelékenység fokozasanak egyik kiemelt terlletét
lattak a vezet6i funkciok standardizalasaban, azaz abban, hogy a vezetdi munkaban
specidlis teriileteket kildnitsenek el, és hogy a legalkalmasabb embereket sikertljon
kivadlasztani ezek elldtdsara. A Kkorai vezetéskutatas osztotta azt a hétkdznapi
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nézetet, hogy a személyekben latta az eredmények okat. Ugy gondoltak, hogy a
vezetdi viselkedés mogott a személyes tulajdonsagok allnak, €s nem tulajdonitott
jelentéséget a csoportstruktira és a szituacid hatasanak. E gondolatok alapjan a
vezet6i tulajdonsagok felkutatasa és diagnosztizalasa valt az egyik f6 kutatasi
terllette.

E kutatasok alapfeltevése az volt, hogy a
A sikeres vezet 6k tanulmanyozasa  Vezetesre  valo  keépesség  bizonyos

személyiségjellemzdkon alapul. ebbdl
logikusan kovetkezik a sikeres vezet6k tanulmanyozasa, abbol a szempontbdl, hogy
milyen k6zos tulajdonsédgaik vannak, amelyek viszont a nem vezetd személyekben
nem lelhetdk fel. A sikeres vezet6i tulajdonsagok feltarasara kilonb6z6é modszerek
szilettek. Nagyszamu, sokféle mintan elvégzett kisérletek utan sem sikerdlt
megvalaszolni azt a kérdést, hogy a vezetdi sikert milyen tulajdonsagok okozzak.
Kulonb6z6 elméletek szilettek arrdl, hogy a vezet6k milyen tulajdonsagok révén
emelkednek ki a csoportbal.

Stogdill a kovetkez6 tulajdonsagokat tartja az
A j6 vezet 6 tulajdonsagai  eredményes vezetés feltételének:

Kezdeményezbkészség, kitartds, szervezékeszseéq,
Onbizalom, éberség, segitbkészség, kozkedveltség, alkalmazkoddképesség és
beszélbkészség. A vizsgalatokat attekintve a legtobben megallapitjak, hogy a vezetd
a kdvetkez6 tulajdonsagokban mulja felll beosztottait:

* intelligenciaban,

* tudéasban,

» felel6ésségérzetben,

 aktivitasban,

» tarsadalmi és gazdasagi helyzetében. (In: Englander és tsai, 1975. 88. 0.)

Hofstatter hatalmas mintan elemezte a vezetési képességek €és néhany
személyiségjegy Osszeflggését, a faktoranalizis alapjan a kovetkezd tényezdket
emelte ki:

* intelligencia,

* vitalis energia,

* Onuralom.

Ezek azonban olyan 6sszetett személyiségjegyek, hogy nem sok tampontot adnak a
vezetéssel kapcsolatos kérdések megvalaszolasara. Mint latjuk, a hatalmas
empirikus anyagban kevés az egyértelm(i megallapitas.

2.1 abra

A vezetés értékelésének, a sikeres vezetési tulajdo  nsagok feltarasnak maédjai
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az értékelés jellege,

az informcio forrasa

illetve alapja az értékelés
modszere
a vezetd a kornyezet
torténeti onéletrajz visszaemlékezések Eletrajzi adatok,
jellemzések iterjuk
szelektiv a vezetdi szerep szociometriali szociometriali
atélese valasztas modszerek és
kinevezések
a szervezetben vezetdi szerep kinevezes, A kinevezések és
elfoglalt hely betoltése eldléptetés elbléeptetések

indoklasa

értékeld kérdodivek

onértékelés

Ala-folérendeltek és
kollégak értékelése

kérddivek, tesztek

projekcid

projektiv tesztek

projektiv tesztek

tesztek, szovegek
tematikus elemzése

hatas a csoportra

pl. a csoport
elégedettségi szintje

a csoportban
megfigyelt
valtozasok

Forras: Bernard M. Bass-lrwin A. Berg: Objective Approaches to Personality
Assessment Van Nostrand Company, Inc. Princeton, New Jersey New York. 1966.

149. oldal

In: Englander és tsai, 1975. 88. o.

Sok médszertani kritika is érte e vizsgalatokat, de sikertelenséguk

Osszefoglalas

valészinlileg arra a szemléletbeli hibara vezetheté vissza, hogy

egyéneket prébaltak dsszehasonlitani, abbél a szempontbdl, hogy

milyen személyiségvonas kilénbodzteti meg a vezetét a nem vezetétdl. Gyakorlatilag
csak azt a nagyon altalanos megallapitast lehet levonni a kutatdsokbdl hogy
"...vezetdi tulajdonsagnak tekintheté barmely, vagy minden olyan személyi jellemzé,
amely konkrét helyzetben lehetévé teszi valaki szamara, hogy elémozditsa
valamilyen csoportcél elérését.” (Englander és tsai, 1975. 93. 0.)

2.2.2. A dontéskdzpontu elméletek

Ide soroljuk azokat az elméleteket, amelyek a vezetési stilusokat a dontéshozatal
modja alapjan csoportositjak, azaz azt emelik ki, hogy milyen részvételt engednek
beosztottaiknak a dontéshozatalban.
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2.2.2.1. Lewin kisérleti eredményei

Lewin és munkatarsai el6szor irtdk le az autokratikus, a demokratikus és a ,laissez
faire” vezetési stilusokat vizsgald kisérleti eredményeket és a vezetési stilusok
csoporton bellli valtoztatasanak kovetkezményeit. Elemezték a csoport részvételét a
dontésben, a tevékenység szabalyozasat, a feladatok megosztasat, az
egyuttmikodést és az eredmények értekelését. Az autokratikus vezetéi magatartast
a kovetkezéképpen jellemezték: Minden lényeges kérdésben o dont, szigoru
fegyelmet tart és szubjektiven értékel. A demokratikus vezeté sokféle maddon
prébalja ndvelni a csoporttagok részvételét és objektiv teljesitményértékelésre
torekszik. A laissez faire stilusu vezeté passziv résztvevdje a csoportnak, nem
kezdeményez, nem értékel, csak akkor segit, ha kérik.

A vezetési stilusok hatasat illetéen Lewinék a kdvetkezé eredményeket kaptak: a
csoporttagok a demokratikus vezetével elégedettebbek voltak, mint az
autokratikussal, sét a laissez faire stilusut is vonzobbnak talaltdk az autokratikusnal.
A feladatmegoldasban az autokratikus vezet§ csoportja bizonyult jobbnak, a
megelégedettség viszont a demokratikusan vezetett csoportokban volt nagyobb.

2.2.2.2. Likert modellje

Likert és munkatarsai tébb éven at folytatott kutatasaik eredményeként a tamogato,
részvételen alapuld vezetési stilust tartjak a hatékonysag novelésének
szempontjabodl a legmegfelelébbnek minden helyzetben. Likert négy rendszert hozott
létre a vezetési stilusok leirasara, megkulonboztetésik egyetlen tényezd alapjan
torténik, ez a beosztott részvételének mértéke a dontésekben:

* Az autokratikus, keménykez(i vezetd, aki nem bizik beosztottaiban. Féleg
fenyegetéssel és blntetéssel iranyit, a kommunikacié feltlrél lefelé aramlik, az
ellendrzés szigoru, a dontéshozas kdzpontositott.

* A joakaratu parancsolo stilusu vezetd bizonyos meértékig bizik beosztottaiban,
inkadbb jutalmakkal, ritkAbban bintetéssel iranyit, a kommunikacio részben
kétiranyd, néha kéri a beosztottak véleményét, néhany dontést delegal, szigortan
ellendriz.

e A konzultativ stilusi vezetd bizik a beosztottakban, véleményeikre, Otletekre
igényt tart, a motivalas f6 modjai a részvétel és a jutalom, ritkhn a blntetés, a
kommunikacio kétiranyu, a dontéseket delegalja a megfelel szintekre.

» A részvételi csoport rendszerében teljes a bizalom, a motivalas fontos része a

csoporthoz tartozds és a részvéetel a célok kitlizésébe és a teljesitmény
ertékelésébe.
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2.2.2.3. Tannenbaum és Schmidt modellje

A szerzéparos hétfokozatu skalan mutattak be a vezetési stilusokat a hatalomban
valé részveétel és a beosztotti cselekvési szabadsag mértéke szempontjabdl. A
dontésekkel kapcsolatban azt emelték ki, hogy ki fogalmazza meg a problémat, ki
javasol megoldasokat, ki dont. Az 2.2. abra mutatja be a részvétel mértéke szerint
kialakitott fokozatokat.

2. 2. Abra
Tannenbaum és Schmidt modellje
Fénokkoz Beosztott -
pont U kézpont u
vezetés vezetés

Tipusok 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
A probléma A\ A\ A\ \ \" \ V+B
megfogalmazéja
Megold asi alternat ivat v v v V+B B B B
javasol
Javasolt alternat ivat - - - \" \" \" V+B
véleményez
Dontési szab alyt - - - Vv \Y \Y V+B
hataroz meg
Dontést hoz \ \ \ A\ A\ B B
Dontését indokolja - A\
Dontését értelmezi és - - \

megmagyar azza

A vezet 6 osziottak cselekv ési
i ely é szabads aganak

V=vezetd tekint ély ét : g4
=ESVES Sti artom anya

B=beosztott

I Autokratikus vezet 6 | | Demokratikus vezet 6
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2. 3. 4bra

Dontéskozpontu tipoldgiak
0szehasonlitasa

Lewin Tannenbaum Likert
és Schmidt

autokratikus 1,2,3, tipusok |1, 2, rendszer
4,5 tipusok 3. Rendszer

Paternalista

demokratikus | 6,7 tipusok 4. rendszer

Laissez faire

2. . 2.3 Aszemélyiségkdzpontu elméletek

Ide taroznak azok az elméletek, amelyeknél a csoportba sorolas alapja a vezetd
szemelyisége, figyelmének iranyultsaga. Az elméletek altalaban kétféle iranyultsagot
kulénboztetnek meg: vagy a feladatra illetve a teljesitményre, vagy a munkatarsakkal
valo j6 kapcsolat kialakitasara helyez a vezetd nagyobb sulyt.

2.2. 3. 1. A csoportdinamikai értelmezés

.-..a jellemvonasok fel6li megkodzelités eredménytelensége (] kutatasi taktikat sziilt,
amely a vezetéi viselkedésre 6sszpontositotta a figyelmet.” (Secord-Backman, 1972.
324. 0. ) Az ebben az iranyban folytatott kutatasok eredményeként szamos szerz6
egyetértett abban, hogy vezetdi viselkedésnek az olyan tevékenységek tekinthetdk,
amelyek vagy valamilyen cél elérését mozditjak eld, vagy a csoport fennmaradasat
€s megszilardulasat. ,...a csoport céljainak elérését elémozditd aktusok
becslés, a cél szempontjabdl irrelevans tevékenységek ledllitasa és a cél elérését
eredmeényesen szolgald megoldasok kidolgozasa. A csoport fennmaradasat a
csoporttagok szocialis-emocionalis sziikségleteinek kielégitésével szolgaldé aktusok
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ko6zé tartozik a tobbi tag batoritasa, a kialakul6 feszultségek feloldasa, €és annak
bizonyitasa, hogy mindenki kifejezhesse magat.” (Secord- Backman, 1972. 325. 0.)
Bizonyos mértékben minden csoporttagra jellemzéek ezek a viselkedések.

A vezetés viselkedési felfogasa tehat uagy véli, hogy
A szerepdifferencialas bizonyos mértékig minden csoporttagra jellemzd a vezetdi

viselkedés, bizonyos tagokra ez azonban inkabb jellemzd,
mint masokra, f6leg a csoportfejlédés korai szakaszaban. Bales vizsgéalatai ezzel
kapcsolatban Gjonnan létrejott laboratoriumi csoportokban torténtek. A vezeté nélkuli
csoportok fejlédése soran bizonyos tagok tobb kozlést aramoltattak a csoport felé,
altaldban a pozitiv, feladatra orientalt kategoridban.

A tébbi csoporttagnak errél a személyrél az a vélemeénye alakult ki, hogy sokat tesz
a cél elérése érdekében. A viselkedésnek ezt a specializicidjat és ennek a
csoporttagok altali elismerését szerep-differencialasnak nevezzik. (Secord-
Backman, 1972. 326. 0.)

A tovabbi vizsgalatok szerint kiderilt, hogy sok kiscsoportnak feladat-vezetdje és
szocialis-emocionalis vezetdje is van. A feladat-vezetd a cél elérése felé vezeti a
csoportot, a szocialis-emocionalis vezet6 a csoportot pszicholdgiai szikségleteinek
kielégitését seqiti el6. A vizsgalatok szerint a feladatvezetét a csoport sokra értékelte
a kezdeményezés és az iranyitas terén, de a rokonszenv terén a szocialis
emocionalis vezetdt soroltak elére.

A kutatasok szerint a szerepdifferenciadlas 0sszefiiggésben
van a csoport egyensulyi Allapota irdnyaba haté
tendenciakkal. A feladat elvégzését eldsegitd tevékenységek
ugyanis akadalyozza mas szikségletek kialakulaséat, ezért fellépnek olyan erék,
amelyek e szukségletek kielégitése iranyaban hatnak, mivel ekkor azonban a feladat
elvégzése elé gordilnek akadalyok, olyan erék kezdenek hatni, amelyek a csoportot
visszaterelik a feladat elvégzéséhez. Ezen erdk egylttes hatasaként bizonyos
egyensuly alakul ki a csoportban a feladat-funkciok és a szocialis emocionalis
funkciok teljesitése terén.

Csoport-egyensuly

E folyamat kozben az erételjes feladat-vezetével szemben el6szér szimpatia
keletkezik, mert kielégiti a tagok ilyen iranyu szikségleteit, késébb viszont
ellenséges érzelmek keletkeznek vele szemben, mert megkdveteli a feladattal valo
torédést. Az iranta érzett rokonszenv attevdédik arra a csoporttagra, aki kevésbé
aktiv, de hangot a negativ érzelmeknek.

Bass kutatdsai nyoman a kovetkezd
Vezetési készségek megfigyelése ~ szempontok alapjan figyelhetjuk meg a

vezetési készségek érvényesilését egy
csoportos tevékenység soran. Harom-négyfés csoportokat alakitott ki, amelyekben
megfigyelték a résztvevék személyes aktivitasat. Az aktivitas mutatdjanak és egyben
a megkisérelt vezetés mértékének a vita sorén kiejtett szotagok szamat tekintették.
Emellett a kisérletvezetbk azt is vizsgaltdk, hogy kinek milyen mértékben sikertlt
masokkal az allaspontjat elfogadtatni, s ezt a vezetdi sikeresség mértékének
tekintették, amely alapvetéen azt azon a tényezén alapul, amely meginditia a
strukturalodast egy alapvetéen strukturalatlan szituaciéban.
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E kisérletek sordn Bass egy skalan (,nagy mértékben”-t6l az ,egyaltalan nem”-ig) a

kovetkezd viselkedésformakat regisztralta:

» kezdeményezés mértéke,
* mennyire hatasos az amit mondott,

* milyen mértékben volt képes a vizsgalt személy masokat részvételre birni,

* milyen mértékben volt képes masok vélemeényét befolyasolni,

* mennyire tudott j6 megoldasokat ajanlani,

* mennyiben voltak a vizsgalt személyek a vita vezetdinek tekintheték.” (Englander

és tsai, 1975. 165. 0.)

2.3. Mc Gregor X- és Y-elmélete

Mc Gregor két elméletet vazolt fel a vezetésrdl, az egyiket X-nek, a masikat Y-nak
nevezte. A két elmélet kozotti kilonbséget a 2.4. dbran lathatjuk.

2. 4. Abra

McGregor X és Y elmélete

Feltevések

X elmélet Y elmélet

a legtobb ember eleve undorodik a|Ha a feltételek megfeleléek, a munka
munkatol ugyanolyan természetesen folyik, mint a

a legtbbb ember nem vagyik és nem
torekszik arra, hogy felelésséget vallaljon,
és szivesebben veszi, ha iranyitjak

a legtobb ember igen kevéssé alkalmas
arra, hogy alkot6 moédon kozelitse meg a
szervezet problémait

s

az anyagi megélhetésen tul mas

motivacié nincs

a szervezeti célok elérése megkoveteli,
hogy a legtébb embert szoros ellenérzés
alatt tartsunk, sét néha kényszeritsink is.

jaték
a szervezet céljai érdekében
oniranyitas sokszor elengedhetetlen

az

a szervezet problémainak megolddsahoz
szikséges alkotorészség széles korben
megvan a szervezet dolgozoiban

ha az Ent és a tarsadalmi szilkségleteket,
valamint az anyagi megélhetéssel
kapcsolatos  szikségleteket  kielégitd
juttatdsok szoros dsszefliggésben vannak
a szervezet céljaival, el6segitik az
oniranyitast

Kovetkezmények a csoportos munka szempontjabol

X elmélet

Y elmélet

beosztottjai felett a hatalmat egyoldaltan
a vezet6 gyakorolja

az ellen6rzés aprolékos,
szigoru
az egyént elszigetelt egységkeént kezelik,

a felugyelet

a hatalom gyakorldsa formalisan és
informalis  forrdsok  igénybevételével
torténik, és fentrdl le, lentrél fel, valamint
a csoportban keresztul-kasul lehetéség
van

a hatalom gyakorlaséara
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€s a munkat kizarélag az egyén élettani
szukségleteinek figyelembevételével
tervezik meg

a munka rutinmederben folyik

Blake-Mouton, 1980. 501. o.

az ellen6rzés nagyvonalu, a fellgyelet
nem a részletekkel, hanem a f6
vonalakkal térodik elsésorban

az egyent szocialpszicholégiailag
beagyazott, fiziologiai sajatossagokkal
rendelkezé 1ényként kezelik, és munkéjat
agy rendezik, hogy ember voltat a maga
egészében figyelembe veszik

a feladat értelmes egész, amely
valtozatossagot rejt magaban, és
lehetéséget nyljt bizonyos képességek
és az iteléer6 gyakorlasara

A két elmélet alapjan McGregor tobb skalat is alkotott, amelyeket a vezetés

kérdéseinek elemzésére szant.

2.5. Abra

X Y

Bizalom erés gyanakvas erds bizalom
1 2 3 4 5 6 7

Tamaszkodas mindenki magaert igazi torédés egymassal
1 2 3 4 5 6 7

Kommunikacié kordltekintd, ovatos nyilt és igazmondo
1 2 3 4 5 6 7

Figyelem nem figyeliink egymasra masokat megertink és

benniinket is megértenek

1 2 3 4 5 6 7

Csoportcélok nem értik vilagosan értik
1 2 3 4 5 6 7

Konfliktusok elhéritas, elkertlés vagy elfogadas és "atvizsgalas"
elfojtas
1 2 3 4 5 6 7

Blake Mouton, 1980. 502-503. o.

A tagok a fent bemutatott hétfokd skalan értékelik a munkacsoportjukat, ezutan
0sszegyillnek és megvitatjak azokat a tételeket, ahol az atlagérték 6t alatt maradt,
vagy tul nagy a szorédas. E megbeszélések soran a tagok olyan kérdésekkel
foglalkoznak, amelyek fontossagara a csoporttagok eddig valdszinlileg ra sem
dobbentek, pl. a kdlcsbnds bizalom, a kolcséndés tamogatds, kommunikacio,
csoportcélok, konfliktusok, a hatalom gyakorlasanak a médja. A cél a munkacsoport

tagjainak informaciokkal torténé ellatasa.

A Michigani egyetemen végzett tanulmanyok eredményei azt bizonyitottdk, hogy a
vezetbk viselkedése két nayg csoportba sorolhaté: feladat- vagy beosztott- centrikus.
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A tanulmany szerzdi ugy lattak, hogy a vizsgalt vezetéknél valamelyik viselkedés
dominalt, és a beosztott — centrikus viselkedést talaltdk eredményesebbnek.

2. 6. abra

A Michigani Egyetem modellje

* 1940-es évek — interjuk vezet o6kkel
Vezetési stilusok

/\

Feladatcentrikus Beosztott
centrikus (jobb)

Legélis, jutalmazo, részvétel,

kényszerité hatalom fejlédés,

S j6 hangulat
__lonh

Kizarjak egymast

Az ohio tanulmény szintén két hasonl6 csoportba sorolja a vezet6i viselkedést:
1. Kezdeményezés-strukturalas
2. Figyelem

E tanulmany eredményei szerint mindkét dimenzi6 magas szintje jellemzi az
eredmeényes vezeteést.

2.7. Abra
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Az ohi 0i tanulm any

Kezdeményezés -
Nagy Strukturalds  pjacsony
1. J6 teljes itmény 1. Gyenge teljes itmény
>
§ 2. Kevés panasz 2. Kevés panasz
3. Alacsony fluktu &ci6 3. Alacsony fluktu &ci6
£
@
)
>
2
1. J6 teljes itmény 1. Gyenge teljes itmény
8] 2. Sokpanasz 2. Sok panasz
<
3. Nagy fluktu acié 3. Nagy fluktu acié

2. 2. 3. 2. Blake-Mouton ,vezetési racs” modellje

A racsot kifeszitd két dimenzid a munkatarsakra orientaltsdg és a munkara
orientaltsag dimenzidja, ezt lathatjuk a 2.5. abran:

2. 8. &bra
Blake és Mouton racsmodellje
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ol1] | | T e
— Emberkdzpontu—|—— Csoportkézpontl—
8 vezetés vezetés
7
A 6
beosztottakra
forditott 5 5,5
figyelem Kompromisszumos
vezetés
3
2
. Fér Hatalom - ]
1111 vezetés engedelmesség 91
" | | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9
A termelésre forditott figyelem

Forras: Blake, R. R. Mouton, J. S.. The new managerial Grid. Gulf Publishing,
Houston, 1978.
In: Bakacsi, 1996, 193. 0

A vezetd magatartasat mindkét dimenzié mentén vizsgalhatjuk, és ezek egyittesen
adjak a vezetési stilust. A szerz6k a két dimenziora jellemzé értékeket egy egytdl
kilencig terjedé skalan mérik, ezeket egy koordinatarendszerben abrazoljak. Az igy
kapott racspontok kozll 6t jellegzetes érétket emelnek ki, amelyeket a vezetdkre
jellemzdének vélnek. A racs stilusok és alapjan meghatérozhaté, hogy a vezetdé hogy
Végzi a tervezést, az iranyitast, a fegyelmezést és a személyzeti munkat. A
konfliktusracs értelmezésénél pl. két szempontot fontos figyelembe venni: az egyik a
szemeélyekre vonatkozik, akikkel nem értiink egyet, a masik az eredményekre, az,
hogy melyik szempontot milyen mértékben vesszik figyelembe, meghatarozza, hogy
hogyan oldjuk meg a konfliktust. Ez lathat6 a 4.5. abran.
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2.9. Abra

A konfliktus racs

1,9 9,9
A nézeteltéréseket elsimitjak, vagy Ervényes  problémamegoldas  megy
figyelmen kivil hagyjak, hogy a békés végbe; ennek soran a kilonbozé
egymas mellett élés kedvéért a felszinen véleményeket a tények
fennmaradjon a harmonia latszata. figyelembevételével ertékelik, az

érzéseket, a fenntartasokat és kételyeket

gondosan megvizsgaljak.

55
Kompromisszumokat, alkukat,
kozéputas allaspontokat alakitanak
ki, ugy, hogy senki sem nyer, és
senki sem veszit.
Az alkalmazkodés és a masikhoz val6
igazodas vegll is inkabb csak a "jarhatd”,
mintsem a legjobb megoldasokat eredményezi.

1,1 9,1

A semlegességhez mindenaron A hatalom altal megkovetelt

ragaszkodnak. Ki-ki elszigeteli magéat engedelmesség révén elnyomjak a

sancai mogé, és ezaltal nem kell olyan konfliktusokat. Teljes gy6zelemmel vagy

helyzetekkel szembenéznie, amelyek teljes vereséggel jaré viadalokat vivnak,

konfliktusokat szlilnének. melyeknek a legmagasabb rangu kdzos
fénok vagy egy magas harmadik fél
onkényes dontése vet véget.

Blake-Muoton, 1980. 504. o.

2. 2. 3. 4. Fiedler kontingencia-modellje

Fiedler hiressé valt modelljében a hatékony vezetési stilust a csoportszituacio
vezetési stilus eredményes. A modell f6 elemei a csoportszituaciot leiré harom
tényezé:

- a vezetd-beosztott viszony,
- a csoport elétt allé feladat strukturaltsaganak foka,
- a vezetd poziciobol fakadd hatalmanak erdéssége.

Fiedler feladatorientdlt és kapcsolatorientélt vezetési stilust
kilonboztet meg és a személypercepcibban meglévd
kilonbségek mérésére alkalmas kérddivei segitségével sorolja
a ket tipus valamelyikébe a vezetdket. A valaszoloknak bizonyos tulajdonsagokra
vonatkoz6 szoparokbol valasztva kellett értékelni munkatarsaikat. Az egyik kérdéiven

Vezetési stilusok
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azt a munkatarsat kellett jellemezni, amellyel a valaszaddé a legkevésbé tudott
egyuttdolgozni (LPC-kérdéiv), a masikon ugyanezen tulajdonsagok alapjan azt,
akivel a legsikeresebben tudott egyuttmikodni (MPC-keérdiv).

2.10. abra
LPC

Gondoljon arra a munkatérsara, akivel a legkevésbé tud jol dolgozni. Lehet
olyan, akivel most is egyutt dolgozik, de olyan is, akivel régebben dolgozott.

Ez a személy nem biztos, hogy legkevésbé kedvelt munkatars lesz, arra
gondoljon, akivel a legtébb nehézsége adddik a munka elvégzése kozben.

Az alabbi tulajdonsag parok fokozatainak megjeldlésével irja le ezt a személyt.

Kellemes o o Nem kellemes
Baratsagos o L Nem baratsagos
Elutasito o o Befogadd
Segitdékész o o Akadalyozo
Lelkesedd o o Passziv

Feszult o o Nyugodt
Elzarkozoé o o Nyilt

.Hideg” o o Kdzvetlen
Egyuttmikodé . o Nem egyuttmikodé
Tamogato o L Ellenséges
Unalmas o o Erdekes
Diszharmonikus @ : o Harmonikus
Hatarozott o L Habozo
Tevékeny o o Passziv

Komoly o o Vidam

Tamado L L Védekez6

MPC

Gondoljon arra a személyre, akivel legjobban tud dolgozni. Lehet olyan, akivel
most is egyutt dolgozik, de olyan is akivel regebben dolgozott egytitt

Ez a személy nem biztos, hogy a leginkdbb kedvelt munkatérsa lesz, arra
gondoljon, akivel a legsikeresebben és a legtobb nehézség nélkiil tudja jol megoldani
a munkafeladatokat.

Az alabbi tulajdonsag parok fokozatainak megjelélésével irja le ezt a személyt.

Kellemes o o Nem kellemes
Baratsagos o L Nem baratsagos
Elutasito o o Befogadd
Segitdékész o o Akadalyozo
Lelkesedd o o Passziv

Feszult o o Nyugodt

Elzarkozoé o o Nyilt

.Hideg” o o Kdzvetlen
Egyuttmikodé o o Nem egyuttmikodé

Tamogaté Ellenséges
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Unalmas Do Do Erdekes

Diszharmonikus @ : o Harmonikus
Hatarozott o o Habozo
Tevékeny o L Passziv
Komoly o o Vidam
Tamado L - Védekezb

In: Englander és tsai, 1975. 139. old.

A vezetési stilus megfelelé voltdt a vezeté tevékenységét meghatarozé
csoportszituaciéo fuggvényében vizsgalja. Minél magasabb a Kkit6ltott kérdbivek
alapjan kiszamolt index (az ASO index), annal kulonb6zébbnek észleli a vizsgalt
személy a legjobb és a legrosszabb munkatarsat, ebben az esetben
feladatorientaltnak mindsul, ha azonban a legkevésbé kedvelt munkatarsarél sem
nyilatkozik negativan, akkor kapcsolatorientaltnak minésul. E jellemzéket Fiedler
mélyen a személyiségben gyokerezéknek tartja, ebbdl kdvetkezik, hogy nehezen
valtoztathatok.

Az empirikus vizsgalatok alapjan Fiedler azt az eredményt kapta, hogy a vezeté ASO
indexe és a csoport eredményessége kozott dsszefiiggés van a nem tul formalis
struktaraju csoportokban (koséarlabda csapatok, foldméré brigad, stb. ). Ugyanakkor
kevésbé voltak eredményesek azok a csoportok, amelyeknek a vezetdi nem
eszleltek nagy kulonbséget a legjobb és a legkevésbé kedvelt munkatarsuk kdzott.
Formédlis csoportokban nem sikerllt ezt a kilénbséget a vezeték ASO értékeiben
kimutatni.

A feladat strukturaltsdga Fiedler szerint jelentds
A feladat strukturaltsaga mértékben meghatarozza a vezetdi befolyasolas

lehet6ségeit. A  feladat  strukturdltsagat négy
tényezécsoport alapjan elemazi:

- mennyire ellendrizheté a dontések helyessége,

- mennyire egyértelmiek a célok és a kdvetelmények a csoporttagok szamara,
- hanyféle médon oldhaté meg a feladat,

- hany ugyanolyan j6 megoldas létezik.

Minél jobban strukturdlt a feladat, annél kedvezébb a vezetdé helyzete, azaz annal
inkabb képes befolyasolni a beosztottait. ( In: Bakacsi, 1989, 85. 0.)

A csoporthelyzetet meghataroz6 harom tényezé
A vezet 8-beosztott viszony kozul Fiedler a vezetd-beosztott viszony tartja a

legfontosabbnak, ez részben a vezetd
személyiségétdl flugg. Fiedler szerint az a vezetd, amely a csoport szociometriai
kézpontjdban all és nagy iranta a bizalom, anélkil is képes keresztilvinni az
akaratat, hogy élnie kellene a pozici6é adta hatalmaval.

A vezetd§ befolydsold6 képességének az a

A poziciobél fakadé hatalom dimenzibja, amely alapjan a vezetd, mint egy adott
pozicioban 1év6é személy képes akaratat a
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beosztottakkal szemben érvényesiteni. Az ezt biztositd jogositvanyok a felvétel, az
elbocsatas, az el6léptetés, bérek megallapitasa, stb. a vezetdé szempontjabodl, az
erds poziciobol fakadd hatalom a kedvezé.

a leirt elemekbdl all6 modell alapjan Fiedler a csoportszituacio, a
A modell Vvezetési stilus és a csoportteljesitmény kozotti Osszefliggéseket

vizsgalta empirikusan egyuttmikédd csoportok esetében. A harom
tényez6 szempontjabdl a vezeté szamara nyolc kilénb6zdé szituaciot ir le Fiedler, az
egyértelmlien kedvez6tél az egyértelmien kedvezétlenig és szerinte mindegyikben
mas-mas vezetési stilus vezethet j6 eredményhez. A vezetd szempontjabdl kedvezd
es kedvezétlen szituaciokban a feladatorientalt stilus hoz jobb eredményt, a kbztes
helyzetekben pedig a kapcsolatorientalt stilus a megfelel6.
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2.11. &bra
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Forras: Fiedler, F. E.: A hatékony vezetés szersélfenyedi és helyzeti meghatarozéi,
in Pataki Ferenc (szerk.): Csoportlélektan. Gondéldp. 624. o.

2.2.3.5. A helyzetorientalt vezetési modell

A helyzetorientalt vezetési modell gyakorlati alkalmazasa miatt igen elterjedt. A
modell fliggetlen valtozéja a beosztottak felkésziltsége, a vezeté legfontosabb
feladata ennek diagnosztizalasa és az ennek megfelel§ vezetési stilus alkalmazasa.

A vezetési stilust a szerz6k uagy definialjak, hogy a vezetd masok altal észlelt
viselkedésmintaja. A vezeték viselkedését két nagy csoportba sorolja a modell, a

yeys

A feladatkiado viselkedés azt jelenti, hogy a vezetd mennyire részletezi a
kotelességeket és a felelésségeket a munkatarsak szamara, ez egy egyiranyu
kommunik4cié a vezet6tdl a beosztottak felé.

A kapcsolattartd viselkedés azt jelenti, hogy a vezet6 milyen mértékben alkalmaz
két- vagy tobbirdnyd kommunikaciot, és hogy mennyi odafigyelést, batoritast,
tamogatast nyujt munkatarsainak.

A kétfajta viselkedést két kilon dimenzidoban abrazolva a kbvetkezd négy vezetési
stilus alakithat6 Ki.
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* S1: A rendelkezd stilus magas feladatkiadast és a tamogaté viselkedés alacsony
szintjét jelenti, azaz a vezetd pontos utasitadsokat ad és szigortan ellenériz.

* S2: A meggy6z6 stilus magas szintl feladatkiadast és kapcsolattartast jelent, a
vezet megmagyarazza a dontéseit €s megvitatja azokat a beosztottakkal.

e S3: Az egyuttm(ikdddé stilus alacsony szint(i feladatkiadast és magas szint(
tamogato viselkedést jelent, a vezetd és a beosztottak kozosen alakitjak ki
elképzeléseiket, és egyltt dontenek.

* S4: A delegal6 stilus mind a tamogato, mind a feladatkiadd viselkedés alacsony
voltat jelenti, a vezet§ atadja a dontés és a végrehajtas felelésségét a
beosztottnak.

A modell a vezetési stilusok meghatarozasan kivul tampontot ad a beosztottak
diagnosztizalasahoz, azok felkészlltségi szintiének megfeleléen. A felkészlltségi
szintet a képesség és a hajlandésag kulonb6zé kombinaciéi adjak. A kilonbozé
felkészlltségi szinteket négy csoportba soroljak.

* A beosztott nem képes a feladat végrehajtasara €s nem is hajlandd, nem motivalt
(R1).

* A beosztottnak nincs meg a képessege a feladat végrehajtasara, de motivalt és
er6feszitéseket tesz, illetve magabiztos, amig a vezet§ Utmutatasokkal latja el
(R2).

* A beosztott rendelkezik az adott feladat végrehajtasanak képességével, de nem
hajland6 ezeket haszndlni, vagy bizonytalan, ha a feladatot egyedil kell
elvégeznie (R3).

* A beosztott képes elvégezni az adott munkat és motivalt is, illetve magabiztosan
végzi onalldan a feladatot. (R4)

A modell szerint a négy felkészlltségi szint azonositdsa kulcsfontossagu a
vezetésben. A felkésziltségi szint megallapitasa utan tudja a vezet6 elddnteni, hogy
melyik vezetési stilus a megfeleld az adott helyzetben.

* Az S1 akkor megfelelé, ha alacsony felkészlltségli munkatarsakat akarunk
iranyitani. A vezet6 megmondja, hogy mit, mikor, hol és hogyan végezzen el a
beosztott, a tamogato viselkedést azonban célszerl alacsony szinten tartani, mert
engedékenyseégnek, illetve a gyenge teljesitmény jutalmazasanak vehetik.

e Az S2 akkor megfeleld, ha alacsony vagy kozepes felkésziltségl szint(
beosztottat akarunk iranyitani. Azért nevezik meggy6z§ stilusnak, mert a vezetd
alkalmaz utmutatast és iranyitast, de a magyarazatokkal és véleménykérésekkel a
vezetd megprébalja ravenni a beosztottat a feladat elvégzésére.
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* Az S3 akkor megfeleld, ha kbzepes vagy magas felkészliltségi beosztottakat kell
iranyitanunk. Azért nevezhet6 egyuttmikdddnek, mert a beosztott részt vesz az
irAnyitasban, a vezetd béatoritja a beosztottat a kbzremikoddésben.

e Az S4 akkor megfeleld, ha magas felkészlltségi szintli beosztottat akarunk
irAnyitani. Azért nevezhetd delegalénak, mert a vezet6 a beosztottra bizza a
dontéshozast és atadja a felel6sséget.
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2.12. Abra
A helyzetorientalt vezetési modell

Hersey—Blanchard-modellje

Magas
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i Magas Alacsony |

Hersey (1997) alapjan sajat szerkesztés
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Esetpéldak a sikeres vezetésre

Peters és Waterman sikeres szervezeteknél végzett terepmunkajuk soran
tapasztaltak alapjan a legeredményesebb vezetési stilust szigoru és engedékeny
vezetésnek nevezték el és a kovetkezd esetpéldakkal szemléltetik:

A szigoru-engedékeny vezetési stilus targyalasaval eljutottunk a kivalod vallaltok
véllalatvezetési gyakorlatdnak nyolcadik és egyben utolsé alaptulajdonsdgahoz. A
szintézis oromteli meglepetésekkel teljes folyamata soran gyakorlatilag mindazt
elmondtuk, ami ehhez a fejezethez szervesen tartozik. E fejezet sordn arrdl a
jelenségrél szeretnénk néhany szot szolni, hogy a kivalé vallalatoknal egyszerre
megfér egymas mellett a hatarozott kdzponti vezetés és a maximalis fokl egyéni
onallésadg. Ezt mi magunk k6zott csak agy hivtuk, hogy a ,kecske is jollakott és a
kaposzta is megmaradt’. A Un. ,szigorU-engedékeny” vezetési stilust alkalmazo6
vallalatok egyrészt szigoru ellenérzést gyakorolnak a vallalati folyamatok felett,
masrészt lehetévé teszik (sét, legtdobbszér meg is ,kovetelik”) az dnallésagot, a
vallalkozé szellemet és az innovaciot. A kivalé vallalatok ezt a bizalom alapjan
valositjdk meg, mas széval a vallalati értékrendszeren keresztil, mikdzben Phillips
és Kenedy vizsgalatai szerint az atlagvallalatok vezetéi ugy félnek a ,bizalom” szo6tal,
mint a pestistél. A kivaldé vallalatok nem riadnak vissza attél sem, hogy rendkivl
energiat forditsanak az apr6 részletekre, ahogy az alabamai futballcsapat edzé,
magusa, Bear Bryant mondta: ,az inciri- finciri aprosagokat” is addig kell finomitani,
amig minden tbkéletesen megy...

Mi az, hogy szigoru- engedékeny? A legtobb Gzletember csak a vallat vonogatja, ha
ertékrendrdl, vallalati kultararol vagy hasonlokrél esik sz6. Mi ilyenkor Bill Blackie-t, a
Caterpillar volt elndkét szoktuk idézni (,48 oran belil a vilhg barmely pontjara
eljuttatjuk a hianyzo alkatrészt!”), vagy az a hideg, szeles nap jut esztinkbe, amikor
Minneapolis-St. Paul varosdban Tait Eider, a 3M elndkét arrdl ,panaszkodott”, hogy
nalunk mindenféle irracionalis termékhdsotk” rohangalnak fol s ala. Vagy Rene
McPhersonnak a Stanford Egyetemen tartott el6adasat halljuk Gjra; a hallgatésag az
irant érdeklédik, milyen ,csodareceptet” alkalmazott, amikor egy csapasra
megoldotta a Dana termelékenységi problémait; McPherson tanacstalanul széttarta
a kezeit s ugy valaszol: ,Semmi mast nem csinaltam, mint kodvetkezetesen
végigvittem, amit elkezdem. Lehet, hogy kdzben rengeteg hibat is elkbvettem, de én
csak csinaltam tovabb”. A hallgatésag meg egymasra néz: ,Tényleg csak ennyi lett
volna?”

Eszikbe jut az ifabb Tom Watson, aki éppen most tért vissza az egész napi
farasztd munkabdl (zongorakat arult a farmertelepiléseken), és jelentést tesz a New
York allambeli Painted Post-1 k6zpontban. Mi meg azon tdéprengink, hogy vajon
miért csinalja...Elképzeljuk, hogyan szolgalt ki a pult mégoétt Washington D. C. egyik
élelmiszerboltjaban az a Willard Marriott, akit ma, 82 évesen még mindig az
foglalkoztat, hogy az aruhazak el6terébdl is dsszetakaritottak-e a szemetet... Pedig
az egykori boltb6l ma mar 2 milliard dollar forgalmu vallalatbirodalom lett. Elképzeljik
Eddie Carlsont mint fiatal kifutéfiut a Western Internacional Hotelban, ezt a 20.
Széazadi Benjamin Franklint, aki maga is legendava valt.

Carlson és a tobbiek sohasem feszengtek, ha értékekrél volt sz6. Maga Watson
egyébkeént is kizardlag a vallalati értékeket tartotta fontosnak. A tébbiek- Marriott,
Ray Kroc, Bill Hewlett és Dave Packard, Levi Strauss, James Cash Penny és Robert
Wood Johnson - is mind a maguk alakitotta értékek alapjan éltek, és ezeket a
legaprobb részletekig betartattak a vallalati élet minden tertletén. Valdban hittek
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abban, hogy érdemes a vevlre odafigyelni, valéban hittek a nyitott ajtok
politikajdban, a minéség fontossagaban. Ugyanakkor mindannyian rendkivil szigora
fegyelmet tartottak. Alkalmazottaikat ,hosszu porazra” engedték és tudatosan
szdmoltak azzal a veszéllyel is, hogy néhany csikénak a nyakara tekeredik ez a
nagyon laza kétél. A szigoru-engedékeny vezetés valdéban a ,poraz” meseéje, de talan
még inkabb a vallalati kultira kialakitasanak torténete. Pedig a ,kultird”-t mindenki
nehezen megfoghatd, ,puha” anyagnak tekinti, amelyet megbizhatatlan
antropologusok és szociologusok elemeznek-bizonyitanak. Mi kdze ehhez egy
valamirevalé Uzletembernek?... A mi tapasztalataink szerint kevés dolog van, amit
komolyabban vesznek a kivalé véllalatok, mint a nagyon is ,kemény” kultdrat. Ha
valaki megszegi az ,IBM szolgaltatast jelent” alapelvet, az IBM minden
allasgaranciaja ellenére még aznap repll az allasaboél! A Digital ,zlrzavaros’-nak,
»=anarchikusnak” szoktak nevezni: ,A Digitalnal azt sem tudja az ember, hogy ki a
fénoke”- mondta egyszer az egyik kollégank. Lehet, hogy igaza van, de az is biztos,
hogy a Digital minden alkalmazottja pontosan ismeri a minéségi elvarasokat, s ezt a
Digital termékei fényesen bizonyitjak. igy lesz a ,puha” kultirabol ,kemény” kultura.
Patrick Haggerty szerint a Texas Instuments OST-rendszerét is a vallalat ,innovativ
kultdraja” mikodteti. Lew Lehr, a 3M elndke torténetek tucatjait szokta elmesélni
olyan emberekrél, akik a kezdeti kudarcok utan is kitartottak, egy- két évtizeddel
késébb pedig a vallalat valamelyik alelndki posztjat foglaltdk el. A szigorisag és az
engedékenyseég, a szoros és a laza ,gyeplé” egyszerre talalhato meg a 3M-nél is.

A ,laza” tulajdonsagok kozétt korabban mar részletesen széltunk a kivalo vallalatok
klubszer(, egyetemi ,campus”-ra emlékeztetd felépitésérél, a rugalmas szervezeti
struktarakrél (felaprézas, hagyomanytord eszkdzok, rendszeres Ujjaszervezés), az
onkéntes alapon végzett teammunkarol, a fanatikus termékhésok jelenségérél, az
egyének, a csoportok és diviziobk maximalis dnallésagardél, a rendszeres és széles
korG kisérletezésekrél, a pozitiv eredményeket hangsulyozé visszacsatolasi
rendszerrdl és a vallalatot dsszetartd ,csaladias” szalakrél. Ezek a véllalati jellegek
kivétel nélkul a pozitiv elemeket erésitik, elésegitik, hogy egy némileg rendezetlen
(Jlaza”) forman belil mindenki kiprobalhassa az alternativ utakat is. Ezzel
parhuzamosan a kivalo vallalatok mindegyikénél nagyon markans - a vallalati kultira
altala meghatarozott - ,szoros gyeplékkel” is talalkoztunk. Az egyes vallalatok
ertékrendszere minden alkalmazottra egyarant vonatkozik. A Kkisérletezések és
egyaltaldan minden gyakorlati l1épés soran intenziv vallalati kommunikacié zajlik,
amely megakadalyozza, hogy a visszacsatolas nélkili egyéni lépések tulsagosan
sokdig, tulsagosan messze kalandozzanak el. A tomor dokumentacio (pl. a P and G
egyoldalas emlékeztet6i) és a gyakorlatias szemléletmod szintén a szigoru
ellen6rzés szivesen fogadott formai. Ha az alkalmazottaknak csak két-harom
alapszabalyt kell betartaniuk, akkor abban is biztosak lehetnek, hogy ezt a néhanyat
keményen be is tartatja a vallalatvezetés. A fegyelmet biztositd normativak kis
szama 6nmagaban is a gyepl6t hizza még szorosabbra. Masrészt az a tény , hogy a
vezet6k tulnyomo6 tobbsége maga is Ol képzett szakember ( a 3M-nél
vegyészmernokok, a Fluornal gépészmérntkok), garancia arra, hogy a vallalat a
gyakorlati szempontokat tartja szem el6tt, s ezzel szintén az ellendrzés
meglehetdésen szigoru formajat érvényesiti.

Szerintink a kivalé vallalatok kifelé iranyuldé szemlélete, a vevékdzponta Uzletpolitika

képviseli a legszigorubb kontrollt. Valésziniileg ez a csucsteljesitményi vallalatok
onszabalyozasanak legkomolyabb mércéje. Azok a vallalatok, amelyek odafigyelnek
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a vevbik véeleményére, akik a vevék kivansaga szerint kormanyozzak hajojukat,
biztosak lehetnek abban, hogy j6 felé vitorlaznak.

Az ellenérzés mar emlitett modszerei kdzul hadd emlékeztessiik Ujra a vallalati belsé
versenyre, az azonos beosztasu vezet6k kozotti vetélkedésre, a Tupperware
hetenként megrendezett gylléseire, vagy a Dana ,Pokoli Hetének” eseményeire. Ez
az ellenérzési forma nem nagyon torédik nagyszdmu véltozok kiszamithatatlan
0sszefuggéseivel, mégis igen hatékony. Ahogy McPherson mondta: ,lehet, hogy a
fénokdmet be tudom csapni, de a kollégak eszén ugysem tudok tuljarni’. Ezek azok
az ellenérzéssel kapcsolatos ellentmondasok, amelyekrél a gyakorlat mindig
bebizonyitja, hogy nagyon is jol megférnek egymas mellett.

A kivalé vallalatok semmiféle kompromisszumot nem ismernek, ha minéségrél van
sz0, szamukra a méretgazdasagossag elénye nem képviselnek valodi elényt. Sokat
emlegetik annak a menedzsernek a torténetét, aki a General Motors egyik
ontbdéjeben azzal kezdte a tevékenységeét, hogy az utott- kopott mihelyeket fehérre
festette és bejelentette, hogy kilénleges figyelmet fog szentelni a mindségi
elvarasokra ( nem kevésbé a tisztasagra és a munkavedelemre). Szerinte ezek a
szempontok béségesen garantaljdk a koltségek csokkentését is: ,ha valaki jo
mindséget produkal, sohasem kell ugyanazt kétszer megcsinalnia...” Intézkedéseivel
kiugré sikereket ért el! A kivalo véllalatok életében valdszinlileg a minéség a
legfontosabb sz6. A minéség vezet az innovacio felé is, amely nem mas, mint az a
torekvés, hogy a vevét még igényesebben tudjuk kiszolgalni. A minéség az, ami
termelékenységre 0sztontz és meghatarozza a vallalat egész hangulatat, mert az
ilyen szervezeten belll mindenki 6sztonésen arra torekszik, hogy a lehetd ,legjobbat”
produkalja.

Az eredményes munka és a hatékonysag kozti allitlagos ellentét is ugyanigy
értelmét veszti a kivald vallalatok gyakorlatdban. Azt szoktdk mondani, hogy kivalo
minéséget csak a szakma kisméretd vallalkozasokban dolgoz6 mesterei, a
kézmivesek képesek elballitani. Azt is mondjak, hogy koltséghatékonysagot viszont
csak nagymeéretl létesitményekben lehet megvaldsitani, csak itt érvényesilhet a
méretgazdagsagossag. A kivalé vallalatok gyakorta ellentmond mindkét
vélekedésnek. El6szor is az o esetikben a kicsi az - szinte mindig- szép: a
kisvallalatok méretek mellett érték el a legnagyobb hatékonysagot is, mert a
munkajaban kell6képpen motivalt, produktiv alkalmazott, aki allandd és kozvetlen
kapcsolatban &ll a vezet6kkel, mindig nagyobb teljesitményre képes, mint az atlag
nagyvallalatok munkatarsai. Ez a megallapitas egyarant érvényes az Uzemi szintre, a
véllalkozasi csoportokra, a diviziokra, sét altalaban a véllaltat egészére is. Ugy
talaltuk, hogy ezen a kulcsfontossagu tertleten is sikerllt a kivald vallalatoknak
elharitaniuk a konfliktust. A kis méretek, a minéség, az alkalmazottak motivaltsaga
és onallésaga mind ugyanannak a képletnek az alkotéelemei. A koltségtényezd és a
hatékonysadg - hosszU tavon - automatikusan kovetkezik abbdél az értékrendbdl,
amely a minéséget, a szolgaltatast, az innovaciot, a kdozos térekvéseket, a motivaciot
és a vevd centrikus problémamegoldast hangsulyozza. Elsé a bevétel szempontja,
de mihelyt beindul az Uzlet, a tobbi feladat - a koltségcstkkentést vagy az innovacio
hatékonysaganak szempontja - is a kdnnyen megvalosithatd célok kdzé tartozik.

A fegyelem és onallésag kozétt is csak latszolagos az ellentét. Elég, ha ezt a
paradoxont az iskolai példaval vilagitiuk meg. Az a j0 és hatékony osztély, ahol a
fegyelem eleve adott: tehat a diakok tudjak, hogy pontosan kell érkezniik az orara,
ahol a hazi feladatokat rendszeresen ellenérzik és osztalyozzak. Az ilyen tipusu
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osztalyban a pozitiv visszacsatolast hangsulyozzak, a j0 dolgozatokat kiteszik a
falidjsagra, az eredmeényeket nyilvanos elismerésben részesitik. A tanar pedig egyéni
tanacsokat, utmutatast ad. Ugyanezt lathatjuk a McDonald’snal is, vagy barmelyik
kivalé vallalatnal: az autonémia a fegyelem eredménye. Tehat a fegyelem (a k6z6s
ertékek kisszamu csoportja) nyujtja a vallalati keretet. Az adja az embereknek az
Onbizalmat a Kkisérletezésre, hogy mindannyian pontosan tudjak, milyen
kovetelIményeket tamasztanak velik szemben.

A fegyelemre, a munka részleteire és végrehajtasara vonatkozé kdzos értékrend és
szabalyok adjak meg ezt a vallalati keretet, amelyben rutinszerlen alakul ki a
gyakorlati 6néllésdg. A 3M-nél is azért alakulhatott ki a széles korl kisérletez6
tevékenység, mert az ellenérzés szigoru tényezbi veszik korul: példaul a szokatlanul
intenziv. és rendszeres vallalati kommunikaci6 (megakadalyozza a talzott
elkalandozast), a mérnoki diploma altal garantalt kozés értékrend, a vevé centrikus
Uzletpolitika, amely szemléletet maguk vallalat legfelsé a vezetdi hangsulyozzak,
hiszen maguk is legtobbszor tzletkotéként kezdtek.

A 3M egyike az altalunk tanulméanyozott ,legszigorabb” fegyelm vallalatoknak, meg
a Geneen altal vezetett ITT-vel 6sszehasonlitva is. Az ITT esetében aranylag tal sok
szaballyal és valtozoval talalkoztunk, de ezek mellett is mindig ott volt a
rugalmassag, a jétékonysag, hogyan lehet a rendszer ellenében is sikereket elérni,
hogyan lehet az operativ vezeték dsszefogasaval elkeriini a kdzponti stab hirhedt
.ellenérzé csoportjait” stb. A fegyelem tllsagosan eréltetett formaja, kiléndsen
akkor, ha annak negativ elemeit hangsulyozzak, kbnnyen odavezethet, hogy teljesen
kivész az dnallésag. Az a fajta rend és fegyelem azonban, amely kisszamu koz6s
ertékén alapszik (ez jellemzi a 3M, a HP, a J and J és a McDonald’s szervezeteit),
egyenesen 0sztbnzi az alkalmazottakat arra, hogy éljenek onallésagukkal és a
szervezeti kereteken belll, s6t azokon kivil is ragadjak meg a kisérletezésre nyild
lehet6ségeket.

Mindig az a lényeges kérdés, hogy mi jellemzi a szabalyokat. A kivalo vallalatok
esetében a ,szabdly” mindig pozitiv csengésl, minéségi elvardsokat jelent, a
szolgaltatas szinvonalat, innovaciot, kisérletezést. Ezek a szabalyok lehetdvé teszik
a terjeszkedést, a termékfejlesztést és semmiféle médon nem korlatozzak a pozitiv
kezdeményezéseket. Ezzel szemben az atlagvallalatok tobbségénél a szabalyok
ellenériznek, korlatoznak, akadalyoznak... Sokan ma is képtelenek megérteni, hogy
a szabalyok bizonyos formai kivaléan alkalmasak arra, hogy megerésitsék a vallalat
pozitiv jellegét, és hogy elejét vegyék mindenfajta negativ tevékenységnek. Pedig
nyilvanvald, hogy a ,pozitiv szabalyrendszer” sokkal hatékonyabb.

A kival6 vallalatoknal az un. kilsé- belsé ellentéteket is sikerrel hidaltak at. Egész
egyszerlen arrél van szo, hogy ezek a vallalatok képesek egyszerre belsé tgyeikre
is odafigyelni, mikdzben kovetkezetesen megtartjak vevékdzpontu Uzletpolitikai
elveiket. A kilsé szempontok - szolgaltatas, minéség, innovativ feladatmegoldas -
hangsulyozasaval egy idében a belsé szemlélet is az 6nallésagot emeli ki, tehat a
mindseégi ellenérzés alapvetéen az egyes dolgozé vagy alkalmazott sajat tigye, nem
pedig a minbségellen6rok feladata. A szolgéltatds minéségét ugyanigy
onellenérzéssel éri el, a vallalat a belsé versengésre helyezi a hangsulyt, ehhez
pedig megteremti a szikséges, intenziv vallalati kommunikéciét és a ,csaladias”
vallalati hangulatot. Ehhez jarulnak még hozza az olyan segédeszkozok, mint a
nyitott ajtok politikaja, a kozvetlen szellem, a rugalmassdg és az erdéforrasok
mobilitasa. igy valosul meg a legfontosabb ,belsé szempont”, az emberkdzponti
véllalatpolitika.
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A kivalé vallalatoknak az a képessége, hogy alkalmazottait tovabb képezze, hogy
azok minden téren tovabb Iéphessenek, Ujra emlékezetiinkbe idézi azt a
meglehetdsen komor torténetet, amelyet mar a 3. fejezetben emlitettiink: a
biztonsagra valo torekvés szembenalldsat azzal az alapvetd emberi torekvéssel,
hogy kitinjon a tdbbiek kozil (Ernst Becker pszicholégus kutatasai...). Hadd
emlékeztessik ujfent arra, hogy a kivalé vallalatok nemcsak anyagi elismerést
kinalnak, hanem értelmes célt is, arra térekednek, hogy a naluk dolgoz6 emberek a
sikerek részeseinek érezhessék magukat, blszkék lehessenek sajat munkajukra.
Minden alkalmazott egyszerre végez 0ttoré jellegl kisérletez6é munkat, mikézben
vezetdi funkcidkat is ellathat. A szervezet iranymutatd elvekkel szolgal; lelkesit6,
buzdité példak és torténetek segitségével igyekszik elérni, hogy mindenki a
legjobbak, a ,nyer6k” kdzott érezhesse magat. A kivald vallalatok alkalmazottai
abban a tudatban dolgoznak, hogy értékeset produkalnak (mindéséget), amelyet
mindenki megbecsiil, és kell6 elismerésben részesit. gy sikeril az atlagemberbél is -
Ken Ohmae ,héditd vallalkoz6i”-bol, vagy a Kyoto Ceramic elntke, Kazou Inamori
altal ,50%-0s ember’-nek nevezett munkédsokbdl is - kihozni a lehet6 legtobbet. A
kivalé vallalatoknal az atlagembertél varjak el, hogy személyesen is hozzajaruljon a
sikerhez, hogy otletekkel alljon elé, hogy innovéaciéval segitse a vezetd jobb
kiszolgalasat, hogy minéségi termékeket produkaljon. Tehat minden egyes embertél
- példaul a Texas Istrument esetében mind a 9 ezer termelékenységi team
vezet6jetdl - azt varja a vallalat, hogy tlinjon ki a tébbiek kozll, alakitsa ki a sajat
onalloé arculatat. Ugyanakkor maradjon meg egy nagy ,csaldd” - a Caterpillar, az
IBN, a 3M, a Disney - ,csaladtagja”.

Az utolsé paradox jelleg: a rovid és a hosszu tava elénydk konfliktusa. A kivald
vallalatok esetében itt is ugy talaltuk, hogy sikeresen oldottak meg a latszélagos
ellentéteket. Ugy tapasztaltuk, hogy ezek a véllalatok valéjaban nem gondolkodnak
nagyon hosszu tavon. Példaul biztos, hogy 6téves terveik nem jobbak, mint a tébbi
vallalaté. Formalis terveikben alig talalni részleteket, vagy eleve nem is toérédnek a
részletekre bontott tervekkel (hiszen - emlékezziink csak vissza - tébbséguknél nincs
is kdzponti tervezéstab!).

Helyette van viszont értékrend - ezek pedig ,o6rokérvényliek”. (Ertékrendjik ot
sarkalatos pontja: minéség, innovacid, informalitas, vevékdzpontlsag, az emberi
tényez6.) Az értékek azonban nem csupan elvek, hanem a gyakorlati élet legaprobb
részleteiben megvaldsuld praktikus szemlélet. A vallalat életének minden percében
elé6fordul valami aprosag, amellyel a vezérelveket lehet egyszerre megvaldsitani és
ezzel Gjra megerdsiteni.

Azzal az utolsé ellentmondassal szeretnénk befejezni tanulmanyunkat, amely
valoészinileg mind a mai napig feloldatlan maradt, ez pedig az un. ,okos-buta
ellentét”. Ezen azt értjuk, hogy az amerikai menedzserek tbbbsége, akik egyetemi
végzettséggel kertilnek a vezetd posztokra, egy kicsit tdl ,okosak”. Azokat nevezzik
»al okosok”-nak, akik a divatos pénziugyiegyensuly-szamitasok legujabb eredményei
alapjan (Ojra meg UOjra megvaltoztatiAk a vallalat stratégiai vonalat, akik
szazegynéhany valtozoval készilt modellekre akarnak tamaszkodni, akik
matrixstruktirakkal bajlédnak, akik 200 oldalas stratégiai terveket készitenek és 500
oldalas marketingtanulmanyokat kérnek, de meég azt is kevésnek tartjak, miel6tt
belevagnanak egy Uj termékfejlesztési programba.

.Buta” barataink masként csinaljak. Ok azok, akik képtelenek belatni, miért ne
lehetne minden termék kivalé minéségl. Ok azok, akik természetesnek tekintik, hogy
minden vev® személyre szabott szolgaltatasban részesiljon (emlékezzink csak
Heineken torténetére: aki személyes sértésnek tekintett minden hibéas sérés dobozt).
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,Buta” barataink természetesnek tekintik, hogy allanddéan U] termékkel jelenjenek
meg a piacon, hogy alkalmazottaik rendszeresen Uj és Uj Otletekkel alljanak a
vezetbk elé. Igen, ezek a barataink kissé ,egyszeriibb észjarasuak”, és ma meég az
egyszerl észjaras negativ jelentési. Pedig a kivalé vallalatok élén mindenhol ilyen
tipusu vezetdkkel talalkoztunk. Az elmélet valdszinlileg képtelenségnek tekinti azokat
az alkalmazottakkal szembeni elvardsokat, amelyeket ,buta” vezet8ink
természetesnek vesznek. Az elmélet lehetetlenkedve fogadna szolgaltatasokkal
kapcsolatos meggyézdédésiuket, amely szerint minden ugyfél - legyen az Missoula
varoskadban, Montana allamban vagy a manhattani metropoliszban - egyforman
magas mindségi szolgaltatast kell, hogy kapjon. Latszélag semmi sem igazolja
~egyszer( észjarasu” barataink meggy6zédését, hogy az atlagmunkas is lehet kiugré
sikerek forrasa. Pedig ha tobb tizezer ember esetében ez a szemlélet vezetett a
csucsteljesitmények felé, akkor talan valéban ,buta” vezetdink az igazi bélcsek. Igaz,
nem mindegy, hogy ez az ,egyszer(i észjards” milyen tipusu vallalatot vezet. A
vevOkdzponta szemlélet, a szolgaltatas és a termékek minésége, az emberi tényezé,
az informalitAs mind olyan tényez6, amely esetében az egyszer(i észjaras a
célravezetd6. Hadd emlékeztessiink arra, mit mondott James Brian Quinn: ,Az a
fontos, hogy az emberek valamiben a lehet6 legjobbat produkaljdk.” Arrol nem szolt -
hiszen mindegy -, hogy miben.

Sokan azonban mind a mai napig nem értik, mit jelentenek ezek a szavak. Sokan
meég ma is praktikus, alaposan megindokolhatd, ésszer(i és jozan érvek alapjan
dontenek. Mi sok ,egyszer(i észjarasu” emberrel talalkoztunk, ilyen volt: Watson.
Hewlett, Packard, Kroc, Mars, Olsen, McPherson, Marriott, Procter, Ganble?
Johnson...Az éltaluk vezetett véallalatok képviselik ma is az Egyesiilt Allamok kival6
vallalatait.

(Peters-Waterman, 1986. 284-291. o.)

Kérdések:

A leadership fogalma, jelentésége a vezetésben.

Sorolja fel a személyes vezetés elméleteit!

Mit tud a vezet6i tulajdonsagelméletekrél?

Milyen dontéskozpontu elméleteket ismer?

Mi a személyiségkdzpontu elméletek lenyege?

Mi a szerepdifferencialas Iényege?

Hogyan alkalmazhaté McGregor X- és ?

Hogyan alkalmazhatdé McGregor X- és Y-elmélete a vezet6i munkaban?
Mi a lényege Blake és Mouton ,vezetési racs” modelljének?
10 Mit tartalmaz Fiedler kontingencia-modellje?

11.Mit jelent a ,szigoru és engedékeny vezetés”

12.Mi a helyzetorientélt vezetési modell lényege?

©CoNo~wNE
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3. A szervezeti kultira

3.1. A szervezeti kultdra fogalma, jelent 6sége

» Mindenki elismeri, hogy a kultiranak a személyiség
kialakitasaban o6riasi jelentésége van. Egyetlen
ausztraliai  bennszulottnek  sem  lehet  olyan
személyisége, amely amerikai Uzletemberekéhez hasonlit. A bécsiek masok, mint a
vietnamiak — mindketten kilénbdznek a velencei emberektdl. ...Még a szubkultarak
kozotti eltérések is lényeges személyiségkilonbségek kialakulasahoz vezethetnek. A
bibliai foldek 6vezetében dolgozo foldmives aligha emlékeztet egy miveésztelepen
él6 beatnik milvészhez. A néger gyapotszedd munkasok eltérnek a néger
professzoroktél.” (Allport, 1997. 183. 0.)

A kultdra és személyiség

Allport szerint a kultdra hatasa annyira vitathatatlan, hogy sok szerzé ezt tekinti a
legfontosabb tényezének a személyiség alakulasaban, ezt persze tulzasnak
tekinthetjuk, annyit azonban a legtébben elismernek, hogy a kultira formalja a
személyiséget. Ennek okat abban latjak, hogy kész és kiprébalt megoldasokkal
szolgal az élet problémainak j6 részére, azaz, ha masok tapasztalataira akarunk
hagyatkozni, akkor rendelkezésiinkre allnak az adott kultira megoldasai.

Allport felhivja a figyelmet arra, hogy a valésagos kultira rugalmas. Bar utmutatast
ad a személyes viselkedésre, de csak bizonyos hatarokat ir el6, ezeken belll az
elfogadhaté magatartdsoknak széles tartomanya van. Ezzel magyarazhatd, hogy egy
kultara tagjai k6zott csak tag értelemben vett hasonldsag talalhaté.

»A Kultira részben azoknak a talalmanyoknak a halmaza, amelyek a vilag killénb6zé
részein (vagy a kulonféle népességek mas és mas alcsoportjaiban) jottek létre, és
amelyeknek célja, hogy hatékonnyd és érthetévé tegyéek az életet a halando
emberek szamara, akik mindenitt ugyanazokkal az alapvetd életproblémakkal
kiuzdenek.” (Allport, 1997. 186. 0.)

A kultira csak részben a szikségleteink kielégitését
Kultlra és motivacié biztosito eljarasok halmaza, ugyanis egyre inkabb kotédunk

ezekhez az eljardsokhoz, értékekhez, értelmezésekhez,
amelyeket hasznalunk, tehat az adott kultira fokozatosan maga is értekké valik.
Tehat a kulturanak azok a sajatossagai, amelyek bensové valnak, motivalo eréként
mdkoédnek életiinkben. ,Ha a valésagos kulturat vesszik alapul, azt latjuk, hogy az
egyén — temperamentumanak, valamint fokozatosan kifejl6dé eén-érzésének
megfeleléen —valaszt a kultira altal engedélyezett tlrési hatarok” kozoétt olyan
sajatossagokat, amelyek sajat életstilusahoz a legjobban illenek.” (Allport, 1996. 187.
0.)

A fent leirtak a szervezetekre is vonatkoznak, minden szervezetben, amely mar
hosszabb ideje mikddik, kivalasztodik és elfogadasra kertl a normak, értékek,
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hiedelmek rendszere, amely a multban eredményesnek bizonyult, azaz a hozzajarult
a problémak sikeres megoldasahoz.

E felismeréseket a szervezetelmélet
A kultdra fogalom a szervezetelméletben institucionalista iskolaja is megerdsiti,

azzal a felismerésével, hogy a
szervezetek olyan belsd intézmények kialakitasara torekszenek, amelyek csak rajuk
jellemzék, biztositjak a szervezet egyediségét, a tagok kozos értelmezését a
kivanatos viselkedésrdl.

Az értékek elbrejelzé szerepét a viselkedésben a leadership fogalma jelzi, az
értékekre alapozott atalakité vezetés fontosnak tartfa a szervezeti célok
0sszekapcsolasat a magasabb rendd, altalanos emberi célokkal, értékekkel.

A csoporttal kapcsolatos kutatasok szintén felhivjak a figyelmet a normak szerepére
a csoporttagok magatartdsanak kiszamithatésaga terén. A konform viselkedésre
akkor lehet a leginkdbb szamitani, ha a normak internalizaltak és konzisztensek a
sajat hiedelmeinkkel, értékeinkkel.

E tobb tudoményterileten sziiletett felismerések vezettek a szervezeti viselkedés
irodalmanak egyre jelentésebbé valo témajanak, a szervezeti kultira elméletének
kialakuldsdhoz. A szervezeti kultira fogalma az 1970-es évektdl valt
sikerfogalomma, a nyolcvanas évek elejére sokan komoly kutatasi témanak tartottak.
A vdllalati kultara kutatadsok mellett a nemzeti kultlrak vizsgalata, ezek eltérései és a
kulonbségek hatasa a szervezetekre szintén jelends témakaorré valt, ezt a gazdasag
globalizacidjanak felgyorsulasa miatt ma is sokan aktualisnak tartjak.

A szervezeti kultira szerepének és jelent6ségének legnépszeriibb taglalasa Peters
és Waterman ,A siker nyomaban” cim( sokat vitatott mivében talalhatd. A szerzék
néhany ,kivald” amerikai vallalatnal gydijtott esetpéldaval probéljak bizonyitani, hogy
nagyobb szerepe van a szervezet sikerességében, mint mas miiszaki és gazdasagi
jellemzéinek, ezzel az emberi eréforrasban rejld értékekre hivjak fel a figyelmet.
(Peters-Waterman, 1986)

A Human Relations iranyzatok szerint a vezetés alapvetd kérdései az emberi
kapcsolatokhoz fliz6dnek, mivel ezek az emberi teljesitményt meghatarozo
tényezének tekinthetbk. A vezetés egyik kozponti tevékenységének az emberi
alkotbmechanizmus tamogatasat tartjdk, hiszen a szervezeti eredmények
nagymeértékben ettél fliggnek. Sokan ugy latjak, hogy a szervezeti kultdra fogalom
felnasznalasaval a nyolcvanas évek elejétél a gyorsan valtozd, komplex kdrnyezet
kezelésének problémajara prébéalnak egyfajta valaszt adni. Ezzel kapcsolatban t6bb
szerz6 paradigmavaltast emleget. ,A paradigmak valtozasanak kényszeritd erejl
okozéja a tagan és komplexen értelmezett kérnyezet” (Farkasné,1990. P. 25.) A sok
ellentmondas, a tul sok informéacié és a nagyfoku bizonytalansag sokak szerint a
vezetés kollektivizalodasaval a participacié fokozodasaval kezelhet6bbé valik.
Hasonlé médon tamasztjak ala a kultara jelentéségét a tudasalapu vallalatelméletek
és a human eréforrasokkal kapcsolatos elméletek.

64



A kultiraval kapcsolatos szakirodalom altalaban felhivja a figyelmet a

Definiciok  definiciok sokasagara, s arra, hogy nincs egy fogalom, amiben a

szakemberek egyetértenének. A kovetkezékben a legismertebb és

leggyakrabban idézett meghatarozasokat idézzik:

Egyméassal koélcsbnhatasban lévé normdak, szerepek, hiedelmek rendszere,
torvények és értékek, amelyek jelentéssel bir0 egységet alkotnak. (Triandis,
1972)

Allport szerint a kultira kész megoldasokkal latja el az embert. , ...ezek nem
mindig szabatosak ugyan, de legalabb rendelkezésre allnak. A kultdra valaszt tud
adni (még ha elnagyolt valaszt is) minden fellelhet§ kérdésre. Nem mas, mint
elére elkészitett tervezet, amely szerint élhetiink.” (Allport, 1997. P. 186.)
.Szabalyok tarsadalmi konstrukcidja, amely iranyita a percepciét és a
gondolkodast.” (Sackmann, 1991)

»A kultira a gondolkodas kdzdsségi programozottsaga, amely megkilonbozteti
az adott csoporthoz tartoz6 embereket egymastal. (...) a kultira magaban foglalja
az értékrendszereket, igy az értékek a kultira épitékdvei. A kultira az emberi
k6zosségek szamara azt jelenti, mint az egyének szamara az egyéniség....azaz
az 6nmagaval valé azonossagot hatarozza meg. (Hofstede, 1980. P. 25.)

Az egyik legkomplexebb szervezeti kultura fogalom megalkotéja s e terllet talan
legtobbszor idézett szerzdje E. H. Schein, aki a kdvetkezéképpen hatarozza meg
a kultarat:

1. ,KOzo6s alapfeltevések mintazata,

2. Amelyet egy adott csoport fedezett fel illetve fejlesztett ki,

3. Mikézben megtanult megbirkdézni a kilsé alkalmazkodas és a belsé
integracié problémaival,

4. S amely alapfeltevések elég joI mikoédnek ahhoz, hogy érvényesnek

tekintsék éket,

S a csoport Uj tagjainak atadjak 6ket,

Mint a problémak észlelésének, a roluk vald gondolkodasnak és a vellik

kapcsolatos érzéseknek a helyes maédjat.” (Schein, 1991. P. 247.)

oo

Dobak Miklos szerint a kulturaértelmezések alapvetéen két csoportba sorolhatok, s e
kettésség a szervezeti kultira koncepcidkban jol észrevehetéen megjelenik:

Az egyik csoportba tartozo értelmezések szerint a kultira egy adott idépontban
egy meghatarozott csoportra vonatkozéan a ,nyilvanosan és kollektiven
elfogadott jelentések rendszere”, azaz 6sszetevdi kozé soroljak a szimbdélumokat,
a nyelvet, az ideoldgiat, mitoszokat, ritualékat, stb.

A masik csoportba az ennél tagabb értelmezések sorolhatok, amelyek szerint a
kultira ,a kdozosségek életmodja, amely altal fennmaradnak és alkalmazkodnak
kornyezetiikh6z” Ezek a kulturat adaptiv rendszernek tekintik, feltételezik, hogy a
kulturak a ,tarsadalmilag kozvetitett magatartasi jellemzék rendszerei” (Dobak,
1996. P. 21))
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A meghatarozasok sokasaganak oka valoszinlleg a kulturafogalom komplexitasa,
az idézett meghatarozasok kiegészitik egymast, arnyaltan és tébb oldalrél prébaljak
megkozeliteni a kultdra jelenségét.

A nagyszamu kultaraértelmezés kovetkeztében sok torekvés sziletett a kilonb6zé
kultdra modellek csoportositdsara, ezek kozil a ...abran lathaté Meyerson és Martin
altali csoportositasa maig elismert és népszer( a szakirodalomban.

A szerzb6paros szerint a szakirodalomban harom nagyobb megkézelités
dominanciaja figyelheté meg:

* Azintegracios megkozelités
« A differenciaciéos megkozelités
* A fragmentacios megkdzelités

3. 1. tablazat: A szervezeti kultiraf 6 megkozelitései

Jellemz &k Integraciés Differenciacios Fregmetacios
megkozelités megkozelités megkozelités
Az egesz Konszenzus a A nézetek
A konszenzus szervezetre A Alacd '
jellege Kiteriedd szubkultarak sokfélesege (nincs
J szintjén konszenzus)
konszenzus

o Komplexitas Nem

A megnyilvanulasok | isstencia | Inkonzisztencia egyertelmden
jellege (konzisztens vagy

inkonzisztens)

A kétségesség A szubkultardkon | A kétségessegre

Kizéarja

kezelése Kivilre helyezi 0dsszpontosit
Ki alakitja a Elsésorban a Elsésorban a Elsésorban az
kultarat? vezetbk/alapitok csoportok egyének

Martin (1992. P. 13.)

A vezetési szakirodalom tbbbségében az integraciés megkozelités kultirafelfogasat
hasznalja, igy a tovabbiakban mi ezt a koncepciét alkalmazzuk. E megkdzelités
szerint a szervezeti kultira a szervezeten bellili konzisztencia forrasa, hozzasegiti a
tagokat a szervezet belsd jellemzbinek és kilsé kornyezetének egységes
ertelmezéséhez. F6 képvisel6i E. H. Schein és G. Hofstede, Deal és Kennedy,
Pascale, Athos. E megkdzelitések szerint a szervezeti kultlra elésegiti az egyetértés
kialakulasat abban, hogy mit kell tenni, miért és hogyan, segiti a megértés és az
azonossag kialakulasat a szervezetben.

A kulttra mintegy integrald6 mechanizmusként makodik, amely az egyéni
viselkedések szamtalan variaciojat korlatok kozé szorita. A szamos
kulturadefinicibban altalaban kdz6s, hogy a kulturat azon értékek, hitek és
eléfeltevések rendszerének tartjak, amit a szervezet tagjai megosztanak egymassal.
Tehat a kultira egyfajta tarsadalmi kotéanyagként mikddik, amely dsszetartja a
kulonb6z6, elvileg széthuzé csoportokat, egyéneket, mivel az egyéni
érdekérvényesitési torekvéseknek korlatot allit. Az adott kultara jellemzéitél fugg,

hogy milyen szikek vagy szélesek ezek a korlatok.
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A kultarat alkoto elemek e felfogas szerint konzisztensek, igy a kultura egy bizonyos
fokG harmonia forrasa. Az egyetértés alapjat a kézosen vallott értékek és normak
alkotjdk. E megkozelités a vezetés szerepét meghatarozonak tartja a kultdra
kialakitasaban és formalasaban, az empirikus vizsgalatok gyakran a szervezetek
vezet6i altal vallott értékeket vizsgaljak és tartjak meghatarozonak.

Abban is egyetértés mutatkozik, hogy a kultdranak kilonb6z6 szintjei
kulonboztethet6k meg, az adott kultira elemeit premisszak, alapfeltevések gyurjak
egységes egesszeé. Ezek egy része konnyen felismerhet6, a felszinen megjelend,
tanulméanyozhat6. Masok viszont a mélyebb rétegekben rejtve vannak, nehezen
azonosithatdk, a kultdra lényegének megértéseéhez azonban sziikségesek. (Schein,
1991). G. Hofstede vizsgélatai bizonyitottdk, hogy a szervezeti kultira nem
ertelmezheté ©6nmagaban, hanem tébb erétér tagjaként. A szervezeten beldl
meghatarozé szerepet jatszanak a vezetés altal képviselt értékek, normak, azaz a
vezet6i kultira meghatarozé szerepet jatszik, amire azonban visszahat a szervezet.

Deal és Kennedy (1982) az er6s kultarak fontossagat hangsulyoztak,
megfogalmazasuk szerint ,a kultara erd”. A kultirdt az elkotelezettség és a
lelkesedés kialakitasaban a legfontosabb tényezének tartottdk. A kultdra
megtervezése és kozvetitése a szervezeti tagok felé szerintik a vezetés feladata. E
felfogas szerint a f6 kérdés, hogy hogyan lehet az emberekben azt az érzést
kialakitani, ,hogy valamilyen értelmes tgyért dolgoznak” (Thompson, 1995. 71. 0.)
Ennek kialakitdsaban kulcsszerepe van a dolgozokra valo odafigyelésnek és a kdzos
ertékek és normak elsajatitdsanak.

A szervezetben el6forduld szubkultarakra
A szervezeti kultira stabilizal6 hatasa is jellemzd bizonyos mértekig ez a kozos

viselkedés és gondolkodasmod, amely
jelentéssel ruhazza fel a kornyezeti jelenségeket, ezzel egyuttal egyfajta belsé
azonossagot és kilsé megkulénboztetést eredményez a tagok szamara.

E viselkedést befolyasold hatas csak az adott szituacié figyelembe vételével érthetd
meg. A szervezeti kultira tehat stabilizalo tényezéként mikédik a szervezetben,
amely tendenciaszerlen irdnyitja a tagok magatartasat, mig az adott szituacié a
maga valtozékonysagaval az adott pillanatban hat.

Branyiczki I. errél a kovetkezdképpen ir: , A szervezeti
Kultira és viselkedés  tagok magatartasan azok konkrét cselekvesi, gondolati és

erzelmi megnyilvanulasait értem. Ezek a megnyilvanulasok
mindig esetiek, még akkor is, ha egy részik gyakran ismétlédik, mert mindannyiszor
az elbfeltevések és tarsas normak, valamint az adott helyzet kodlcsbénhatasanak
eredményei. A viszonylag stabil el6feltevéseknek és tarsas norméknak ugyanis az a
szerepik, hogy egy adott helyzetben rendre ugyanolyan vagy nagyon hasonlé
viselkedést eredményezzenek. Ez teszi lehetévé a magatartasok elérejelzését. A
szituacio allando valtozasai azonban csak tendenciaszeriien engedik érvényre jutni a
kulturdlis normak hatasait, ezért a megfigyelhetd viselkedési jellemzék igen nagy
valtozékonysagot mutatnak.” (Branyiczki, 1989. 97. 0.)
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A Schein Aaltal kialakitott kultarafogalom azon az Aaltalanosan elfogadott
feltételezésen alapul, hogy egy csoport viszonylataban valészini, hogy tagjainak, a
kulonb6zé problémakkal torténd szembekerilés kovetkezményeként, legalabb
bizonyos értékek, hiedelmek mentén kozosek a valasztasaik, azaz bizonyos
stabilitas fedezhet6 fel tarsas viselkedési sémaikban, ami azzal magyarazhatd, hogy
bizonyos értékeket, hiedelmeket kozdsen birtokolnak. Amennyiben nincs
konszenzus, hanem az adott csoportban a konfliktusok és a kétértelmiiség az
uralkodd, akkor a csoportnak az adott dolog vonatkozasaban nincs kulturaja.

A csoportok a kozos tanuldsi folyamat eredményeként &ltalaban a kovetkezé
problémakkal kertlnek szembe:

3. 2. téblazat: A kils 6 és bels 6 feladatok, amelyekkel minden csoport

taladlkozik
A kils 6 alkalmazkodas A bels 6 integracioval kapcsolatos
feladatai feladatok

A konszenzus kialakitasa a kdvetkezé | A konszenzus kialakitasa a kovetkezd

tertleteken: terileteken:

1. A6 misszio, funkciok és a 1. A hasznalt k6zdos nyelv és fogalmi
szervezetnek a kdrnyezettel rendszer kialakitdsa, amely
kapcsolatos elsédleges feladatai tartalmazza az id6 és a tér

2. A specialis célok, amiket a szervezet alapkoncepciojat
kovet 2. A csoport hatarai és csoporthoz

3. A célok teljesitése soran alkalmazott tartozas kritériumai
alapvet6 jelentések 3. A statusz, a hatalom és az autoritas

4. Az eredmények méréséhez hasznalt megosztasa
kritériumok 4. Az intimitas, a baratsag és szeretet

5. A javitd vagy korrigalo stratégiak, kritériumai a kilonb6z6 munka és
amennyiben a célok nem teljesultek csaladi kérnyezetben

5. Ajutalmak és a biuntetések
elosztasanak kritériumai

6. A nem menedzselhet6 ideoldgiak és
a vallas kezelése

Schein, 1991, p. 249.

Az idézett tablazatot Schein a kultira dimenzidéinak meghatarozasahoz az elsé
megkozelitésnek tekinti, azonban mar ebbdl is lathatd, hogy a kultdra tartalma igen
széles terliletet olelhet fel, hiszen mindent visszatikrbz, amit a csoport kozésen
tanult. A kozdsen szerzett tapasztalatok mennyiségének ndvekedésével a csoport
ertékei és hiedelmei lassan atalakulnak és a kozos alapveté feltevések
érvényességet nyernek. Ennek kilsd mércéje a feladatteljesités aktualis
sikeressége, belsé mérceje a szorongas, a bizonytalansag csokkentése.
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3. 3. tdblazat: A kultdra néhany alapdimenzioja

Dimenziok Megvalaszoland6 kérdések
1. A szervezetviszonya a Milyennek észleli magat a szervezet?
koérnyezetéhez Dominansnak, szubmisszivnek,

harmonizalénak vagy alkalmazkoddnak?

2. Az emberi aktivitas természete

Mi az emberi viselkedés helyes modja?
A dominans-proaktiv, a harmonizal6
vagy a passziv-fatalisztikus?

3. Avallsag és az igazsag
természete

Hogyan hatarozzuk meg azt, hogy mi
igaz és mi nem az, és az igazsag
mennyire végsé meghatarozo a fizikai és
szocialis vilagban? A gyakorlat probaja
hatarozza meg, az engedelmesség a
bdlcsességnek vagy a szocialis
konszenzus?

4. Az id 6 természete

Mi az alapvetd orientacionk a mult a
jelen és a jové viszonylataban és milyen
id6egységek vezérelnek a napi tigyek
soran?

5. Az emberi természet
természete

Az emberek alapvetéen jok, semlegesek
vagy gonoszok, az emberi természet
tokeéletesithetd vagy allando?

6. Az emberi kapcsolatok
természete

Mi a helyes mddja az emberek egymas
kozotti viszonyanak, a hatalom és a
szerepek elosztasa terén? A tarsadalom
megszervezeésének az egyén- vagy a
csoportkézpontlsag a leghelyesebb
modja? Az autoritas legjobb rendszere
az autokratikus/paternalisztikus, vagy a
kollegialis/részvételen alapul6?

7. Homogenitas vagy
diverzifikacio

A csoport akkor a legjobb, ha a nagyfoku
diverzifikacio jellemzi, vagy a
homogenitas magas foka, s a
csoporttagok innovativitasat kell inkabb
béatoritani, vagy a konformitast?

Schein, 1991. P. 250.
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3.2. A szervezeti kultdrakra jellemz 6 értékek

A szakirodalom tizenegy értéket sorol fel, amelyek a szervezeti kultara alapjat adjak:
1. A szervezettel valé azonosulas;

2. Egyén- vagy csoportkdzpontlsag;

3. Human orientacio: milyen mértékben feladat- illetve kapcsolatorientalt a vezetés;

4. Belsé fuggés - fluggetlenség: mennyire 6nalldbak az egyes szervezeti egységek,
milyen erés a koordinacio;

5. Er6s vagy gyenge kontroll: mennyire korlatozzdk a viselkedést szabalyokkal,
kozvetlen feligyelettel;

6. Kockézatvallalas - kockazatkertlés: mennyire elvart az innovativ magatartas és a
bizonytalansag toleralésa,

7. Teljesitményorientacio: milyen mértékben kotédnek a teljesitményhez a szervezeti
jutalmak;

8. Konfliktus turés - konfliktuskertlés: mennyire vallalhatdk nyiltan a konfliktusok és a
kritikék;

9. Cél - eszkdz orientacid; az eredményre, vagy a hozza vezetd folyamatokra
koncentralnak-e inkabb;

10. Nyilt rendszer - zart rendszer: mekkora szerepe van a kornyezet kihivdsainak a
szervezetben;

11. rovid- vagy hosszu tavu idéorientacio.
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3.4. Tablazat
A szervezeti kulturat meghatéarozé kulcskategoriak

Munkakaor 1. Azonosulas Szervezet

Egyén 2. Csoport
Egyén/csoportkdzpontlisag

Feladat 3. Humén orientacio Kapcsolat

Fuggés 4. Fuggeés-fuggetlenség Fuggetlen

Gyenge 5. Kontroll Erés

Gyenge 6. Kockazatvallalas Erés

Mas 7. Jutalmazasi kritérium Teljesitmény

Gyenge 8. Konfliktustlrés Erés

Folyamat 9. Cél-eszkbzorientacio Végeredmény

Belsé mikodeés 10. Nyilt-zart rendszer Kulsé kornyezet

Rovid tav 11. Idéorientacio Hosszu tav

Forras: Robbins, S.P.: Organisational Behavior. Prentice Hall International, 1993. In
Bakacsi, 1996. 227. o.

3.3.A szervezeti kultura kialakulasanak folyamata

A szervezeti kultira kialakulasanak meghatarozo tényez6i harom csoportba
sorolhatok:

B Kulsé hatasok: természeti kdrnyezet, torténelmi események, szélesebb tarsadalmi
kulturalis feltételek;

B A dominans technolbégia: meghatarozza a strukturat, a az érintkezési pontokat és
fligg6ségi viszonyokat.

B A szervezetek torténelme: Ennek sordn folyamatosan érik a szervezetet olyan
hatasok, amelyek alakitjak a jellemzé gondolkodast és értelmezést. Az alapitok
kulonlegesen nagy hatasa személyes példakkal, a probléméakkal szembeni
hozzaallassal- legendak, mitoszok

A kultira a szervezet koz0s
A kulttra k6z6s tanulasi folyamat eredménye tanulasi folyamatanak

eredmeénye. A szervezet
mikodése és fennmaradasa soran kialakulnak azok az egyuttmdkodési és
cselekvési mintak, amelyek révén sikerrel birk6znak meg a kdrnyezeti kihivasokkal
€és a bels6 koordinaciés problémékkal, azaz megvalosul a szervezet sikeres
novekedése. Ezek az eljarasok a pozitiv megerdsités kovetkeztében természetes
rutinokka valnak és beépilnek a tagok hiedelmei kozé.
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A szervezetek  kulturajaban kulonleges  szerepet
Az alapitok szerepe  tulajdonitanak az alapité tagoknak. Ertékeik, hiedelmeik,

szakmai tudasuk, dontéseik mintaadéak a tobbi tag
szdméra, mindez még ellenallas nélkil valik a szervezeti értékrend részévé, tehat az
alapitok mély nyomot hagynak a szervezet kultarajdban. Tavozasuk utan még jo
ideig az altaluk kialakitott értékrend hatarozza meg a szervezet viselkedésmintait.

A szervezeti kultiranak a szervezethez késdbb
A szervezeti szocializacio csatlakozok szdmara is nagy jelentésége van. Az (j

tagok a szabdlyokat, értékeket a szervezeti
szocializaciés folyamat sordn sajatitjdk el, ez mind az egyén, mind a kozbsség
szamara hasznos. Az () tagok beilleszkedését zokkendmentesebbé teheti, azaltal,
hogy megtudja, hogy az adott szervezetben mely magatartasformakat tekintik
helyesnek, a szervezet szamara pedig azért elényds, mert el6érejelezhetd
magatartast eredményez.

3.4. A szervezeti kultdra szintjei

Schein szerint a kultira a szervezeti tapasztalatok konglomeratuménak is tekinthetd,
amely annyira magatol eértetédévé valt, hogy mar nem tudatos. (Schein, 1992)
Scheinnek tulajdonitjiak a kultarais jéghegy modelljét, azaz vannak lathato
megjelenési formai és felszin alatti jellemzéi:

- Medfigyelheté jellemzdék: szertartdsok, a szervezetben keringé torténetek,
nyelvhasznalat, szakzsargon, lathato viselkedések, szimbélumok, 6ltézkodeés,
a munkahely targyai;

- Nem lathato6 szint: értékek, feltevések, hiedelmek, érzések, attitidok

A medfigyelhetd szint azért fontos, mert a szervezet tagjai részben ezeken keresztil
tanuljak meg a kultira elemeit, ezekbdl kovetkeztethetiink a kultira tényleges
tartalmara. E. Schein a nem lathatd szintet két részre osztja, az egyik az explicit
mdodon megjelend, az emberek fejében vilagosan megfogalmaz6dd értékeket
tartalmazza, a méasikban az ezek mogott rejlé eldfeltevések vannak , amelyeknek
nem vagyunk tudataban, axiomaként hasznaljuk 6ket. Ezek sokszor csak egy masik
kultdraval valé szembesilés soran tudatosulnak.

3. 1. abra
MUTERMEKEK: JAVAK,
KEPZODMENYEK, Lathato
VISELKEDESMINTAK

de tbbbnyire
Lathat6 szervezeti struktirak  és
folyamatok nem megfejthetd
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NYILVANOSAN PROPAGALT ERTEKEK

Tudatossag
A szervezet stratégiai, céljai, filozofiaja

magasabb

szintje

ALAPFELTEVESEK, PREMISSZAK
KIMONDATLAN ALAPFELTEVESEK Lathatatlan,
-Tudattalan, magatél értetédének tartott
meggydzbdések, észlelések, gondolatok nem tudatos
es érzések
(végsé soron az értékek és a cselekvések
forrasai)

Forras: Schein, 2003. 31. o.

Mitermékek alatt Schein (2006) a viselkedésmintakat, berendezéseket, ritualékat, és
mas megfigyelhet, a szervezeti kultira anyagi formaban megjelené elemeit érti,
amelyek azonban nem feltétlentl megfejtheték. Latjuk, hogy a szerveezti tagok mit
tesznek, de nem biztos, hogy tudjuk, hogy ezt miért azon a mddon teszik. Ezek
megertéséhez gyakran egy szinttel lejebb kell menniink, és a nyilvasosan propagalt
értékeket, ideoldgidkat és célokat vizsgalni, hogy lassuk, hogy a munkatarsak a
munkahoz milyen magyarazatokat és racinalizaciokat kapcsolnak. E kinyilvanitott
értékek azonban gyakran nincsenek 6sszhangban azzal, amit a viselkedés szintjén
megfigyelhetiink, ezért kell, hogy legyen egy mélyebb réteg, a tulajdonképpeni
hajtéerd, amelyeket schein tudattalan eléfeltevéseknek nevez, amelyek magatol
ertetédévé valtak.

A fent leirtkbol logikusan adodik a kovetkeztetés, hogy a kultiranak a szervezet
kuls6é alkalmazkodasa, és a belsé integracio kialakitasa minden aspektusadhoz koze
van. A Kkultira vizsgalatok gyakran az emberi kapcsolatokra korlatozodnak,
ugyanilyen fontosak azonban a stratégiaval, a piacokkal, termékekkel, pénziigyekkel,
stb. kimondatlan alapfeltevések, amelyek meghatarozzak azt, hogy a vallalat hogyan
viselkedik a kilsé kdrnyezetében.

A kilénb6z8 szintek vizsgalhatésaga és vizsgélati modszerei is eltéréek. Mig sok

kutatds megelégszik az értekek és normak feltarasaval, addig a ,,scheini” értelemben
vett kultira kutatasok célja a legmélyebb, féként tudattalan szintnek, az adott
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szervezet kultiraja mogott levd elbfelteveseknek a megfejtése. Erre Schein szerint a
kvantitativ tarsadalomtudomanyi kutatasi modszerek (pl. kérdéivek) nem alkalmasak,
csak a kilsé szakérték és az elkotelezett ,bels6k” (az adott szervezet tagjai) k6zos
eréfeszitései révén lehetséges, egyéni és csoportos interjukkal és dokumentumok,
targyak vizsgalataval.

Schein kiemelt jelentéséget tulajdonit a kultira kialakulasaban a tanulasnak. A
tanulas tobbfélre mechanizmus alapjan toérténhet. Az egyik célja a szorongas,
fajdalom elkertlése illetve cstkkentése. Az igy szerzett tudaselemek védekezé
mechanizmusokként  miakodnek, amelyeket azért sajatitottak el, hogy
megbirkézzanak a szorongassal, a traumakkal.

A masik mechanizmus szintén egy tapasztalati tanulasi folyamat eredménye, a
szervezet mikodése soran a sikeresnek bizonyult érték- és elbfeltevés valasztasok
megerdsitést nyernek, ezeket megismétlik, ami nem nyert megerésitést, azt
elhagyjak.

Ebben az értelemben tehat minden szervezetben, amelynek lehetésége volt az
emlitett kozos tanulasi folyamatra, kialakul egy csak ra jellemzé kultara. E
megkozelités szerint a kultira eréssége, integraltsaga kapcsolatban all az adott
csoport torténetével és a kozos tanulasi folyamat intenzitdsaval, a szervezet altal
elért sikerekkel.

A kultara megszlri a szervezeti tagok szdméara a kornyezet informéciodit, mivel a
tarsas tanulasi folyamatok eredményeként létrejott kognitiv szervezeti térképek
befolyasoljak a kdrnyezet észlelését.

Schein arra is felhivia a figyelmet, hogy keétséges, hogy képesek vagyunk-e
gybkereiben megérteni egy masik kultira szemléletét. Sajat kultrank megértése is
intenziv elemzést igényel, habar ezt készen kapjuk, ebben élink, természetesnek
tekintjuk. Mas kulturdk tanulmanyozasanak igazi haszna sajat kultarank jobb
megertését segiti el6. Ha megismerjuk, hogy masok hogy vélekednek a dolgokrdl,
hogyan hajtanak végre bizonyos folyamatokat, inkabb képesek leszink sajat
gondolkodasi és cselekvési modunk elemzeésére, sajat értékrendink, elbitéleteink,
eléfeltevéseink megismerésére. (Schein, 1985.)

Vezetés és kultura:
A vezetés kultUravaltoztatas torekvéseinek lehetséges teriletei:

Els odleges (beéagyazo):
Amit a vezeték rendszeresen mérnek és szabalyoznak
* Ahogyan a vezetdk kritikus eseményekre reagalnak
» Kritériumok, amelyek alapjan az eréforrasokat allokaljak
* Szerepmodell nyujtas
» Jutalmak, rangok kritériumai
» Kivalasztas, el6léptetes, nyugdijazas, kikozosités kritériumai
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Masodlagos (meger 6sitd):
» Szervezeti forma és struktura
* Rendszerek és eljarasok
* Ritusok, ritualék
* Fizikai tér, kilsé megjelenés
e Sztorik, legendak, mitoszok
* Filozdfiat, értéekrendet, krédot tartalmazo formalis nyilatkozatok

3.5. Nemzeti kultdra

A szervezetek a tarsadalom részei, amelynek szintén vannak kdzosen elfogadott
értékei, amelyek hatadssal vannak a szervezetre. Nemzetk6zi vizsgéalatok is
bizonyitjak, hogy kulonb6zé nemzeti kulturalis feltételek ko6zott mikodd
szervezetekben, azonos technolégiai elvek esetén is egészen kilonbdzé
megoldasok sziletnek.

Geert Hofstede, holland szocialpszichol6gus, a nemzeti és szervezeti

kultdrak interakcidinak szakértéje. IBM tanulmanyaban munkahoz kétédé
értékrendeket vizsgalta egységesen nagyszamd, tobb kulturat fellelé
mintakon. E kutatassal a célja egy egységes kultdraelemzési
szempontrendszer feldllitasa és egy 0sszehasonlité elemzés elvégzése
volt. Egy olyan univerzalis mddszertan kidolgozasan faradozott, amely
altalanosan alkalmazhaté minden kultira elemzésére, illetve tudomanyos
jellegi, és gyakorlati kdvetkeztetések levonasara egyarant alkalmas.
Kutatasai soran az IBM leanyvallalatok 116.000 dolgozéjanak
hozzaallasat vizsgalta egy elére dsszedllitott kérd6iv alapjan, majd a
kapott valaszokat statisztikailag elemezve négy, egymastol
naavmértékben fiiaaetlen dimenziét definialt. Eredménvei maia naav

Geert Hofstede tdbb mint negyven orszagra kiterjedd
Hofstede modellje ~ e€mpirikus vizsgalatot végzett e témakorben és négy olyan

dimenziot talalt, amelyek mentén megragadhatok a nemzeti
kultarakban meglévé kulonbségek:

B Hatalmi tavolsag index: , A vezetd és a beosztott kozotti hatalmi tavolsag egy
hierarchidban azzal a kilonbséggel egyenl6, amely akdz6tt van, hogy mennyiben
képes a vezetd meghatarozni a beosztott magatartasat, illetve a beosztott
mennyire képes a vezetd magatartasat meghatarozni.” (Hofstede, 1980. 98. 0.)
Tehat az adott tarsadalomban a vezetdi dontéshozas jellegét mutatja, azt, hogy
mennyire merik a munkatarsak egyet nem értésiket kifejezni, milyennek
szeretnék latni a vezeték dontéshozatali stilusat, az adott tArsadalomban milyen a
hatalomgyakorlas elfogadott médja.

A Hatalmi Tavolsag Index néhany gyakorlati jellemzéje:
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Alacsony Magas

Magas dependencia igény Alacsony dependencia igény
Minimalizaljak az egyenlétlenséget Elfogadott egyenlétlenség
A fénokok elérhetéek A fénokok elérhetetlenek
Mindenkinek egyenlé jogai vannak Akinek hatalma van privilégiumai is

B Bizonytalansagkerulés index: A szabalyokhoz valé ragaszkodas mértekeét jelenti. A
bizonytalansag kezelésének moddja részben személyiségfiiggd, de az adott
tarsadalomban a szocializaciés folyamatokon keresztil épul be a viselkedésiinkbe
€s megtanuljuk a normakhoz valo igazodast.

A Bizonytalansagkerilés Index néhany gyakorlati jellemzéje:

Magas Alacsony
Szorongas, magas stressz szint Alacsony stressz szint
Bels6 késztetés a kemény A kemény munka 6nmagaban nem
munkara érdem
Ki lehet mutatni az érzelmeket Az érzelmeket elrejtik
A konfliktus fenyegeté A konfliktus és verseny megengedett
Sok térvény és szabaly Kevés torvény és szabaly

B Individualizmus-kollektivizmus: Az egyén és a kozdsség kapcsolatanak tarsas
normait tartalmazza, az egyuttélésre vonatkozé értékeket.

Az Individualizmus - kollektivizmus Index néhany gyakorlati jellemzdje:

Individualizmus Kollektivizmus
,En” tudatos ,Mi” tudatos
Maganvélemeény Kapcsolat fontosabb a feladatnal
Onmaga felé vannak A csoport felé vannak
kotelezettségei kotelezettsegel

Onbecsiilés elvesztése, blintudat  Becsiilet elvesztése, szégyen

B Férfias-Ndbies értékek: Kultaranként valtozé a noéktdl és a férfiaktdl elvart
viselkedés, de a férfiaktdl altalaban inkdbb dinamizmust, céltudatossagot, addig a
ndéktél elsésorban a gondoskodd magatartast varjak el.
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A Férfiassag - ndiesség Index néhany gyakorlati jellemzéje:

Feérfiassag Noéiesséq
Ambiciozus, kivalosagra Eletiinket masok szolgélataban
torekszik toltjuk
Polarizalas Konszenzuskereso
Azeért éeluink, hogy dolgozzunk Azért dolgozunk, hogy éljunk
Az a szép, ami nagy €s gyors Az a szép, ami kicsi és lassu
A gy6ztes dicséitése Szanjuk a szenvedét
Hatarozottsag Intuicio

Hofstede a kinai kutatdsai tanalsagait levonva, kialakitott egy 6todik dimenziét, a
konfucianus gondolkodast, mas néven hosszutavu orientaciot, amely index arra ad
Utmutatét, hogy egy kultdra tagjainak jellemzéen milyen képe van a vilagroél, sajat
életérdl és sorsarol.

Az index alacsony értéke az jelenti, hogy az adott kultdra idéorientaciéja jellemzéen
révid tavd, a jelenre — vagy maximum a kozeli jovére — koncentralédik. A
problémakat jellemzéen a hagyomanyos, megszokott modon kozelitik meg, sokat
adva a mult tapasztalatai alapjan kialakult médszereknek, eljarasoknak,
idegenkednek a valtozasoktol. Egy ilyen tarsadalomban egyébkeént is nagyon fontos
az altalanos stabilitds megléte, és zavarok esetén komoly eréfeszitéseket tesznek
annak helyredllitasa érdekében.

Az index magas értéke arra utal, hogy a vizsgalt kultara gyakorlatias, a tavoli jovére
koncentrald, a napi élvezetek helyett hosszu tavra befektetd jellegzetessegeket
mutat, amely kevésbé ragaszkodik a mult hagyomanyaihoz és a stabilitdshoz,
viszont kdnnyen és gyorsan atveszi az Ujitasokat, vallalkozo szellem.

Az Index néhany gyakorlati kbvetkezménye:

Magas Alacsony
Pragmatikus Hagyomanytisztel®
Hosszl tavu orientacio Rovid tava orientacio
A véltozas elfogadasa Stabilitaskeresé
Allhatatosséag Gyors eredményeket var
Takarékos, hogy beruhazzon Eljink a méanak

A szervezeti struktara szempontjabodl kilonésen fontos a hatalmi tavolsag és a
bizonytalansag kertlése, mely szervezetelméletek valnak népszerive- az
emberek fejében meglevé ,idealis szervezet” meghatarozza, hogy mit tartanak
elfogadhaténak. http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio_Hofstede.html

E dimenzidk mentén készitett koordinatarendszerben
Szervezeti ideéltipusok négy szervezeti idealtipust kilénbdztetett meg H.:

B A piac: alacsony hatalmi tAvolsdg-gyenge bizonytalansagkertlés: az autonémia és

a mellérendeltségi viszonyok jellemzik, ennek megfeleléen az alacsony vertikalis
tagozodas a jellemzd. Az angolszasz és a skandinav orszagok tartoznak ide.
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B A jol olajozott gépezet: alacsony hatalmi tAvolsag-gyenge bizonytalansag kerilés:
ez a munkafolyamatra orientalt blrokracia, mindenki ismeri a teend6it, minden
lehetséges valtozasra terveket készitenek, magas szintl szervezettség és
szabdlyozottsag a jellemzé. A német nyelvi és kultiraju orszagok tartoznak ebbe
a csoportba.

B A csalad: nagy hatalmi tavolsag-gyenge bizonytalansagkerulés: paternalisztikus,
de kozvetlen kapcsolat jellemzi a szervezeti tagokat, szemeélyorientalt birokracia
viszonyai az uralkodok, e keretek k6z6tt magas foku a kockézatvallalas. A délkelet
azsiai orszagok tartoznak ide.

B A piramis: nagy hatalmi tavolsag-erds bizonytalansagkeriilés: a teljes burokracia
viszonyai az uralkoddk nagyfoku vertikalis tagozédassal é€s a kockazatvallalas
alacsony szintjével. A fent leirtak lathatdk a 3.2. abran.

3.2. &bra

40 orszag elhelyezkedése a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkertilés skalakon
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Megjegyzés:
Az orszagnevek rviditése a kovetkezd allamokat fedi:
ARG — Argentina JAP — Japan
AUS — Ausztralia MEX — Mexiko
AUT — Ausztria NED — Hollandia
BEL — Belgium NOR — Norvégia
BRA — Brazilia NZL — Uj-Zéland
CAN — Kanada PAK — Pakisztan
CHL — Chile PER — Peru
COL — Kolumbia PHI — Fiilop-szigctck
DEN — Dénia POR — Portugilia
FIN — Finnorszig SAF — Dél-Afrika
FRA — Franciaorszig SIN  — Singapur
GBR — Nagy-Britannia SPA  — Spanyolorszig
GER — NSZK SWE — Svédorszag
GRE — Girdgorszig SWI — Svaje
HON — Hongkong TAI — Tajvan
IND —India THA — Thaifold
IRA —TIran TUR ~— Térokorszag
IRE  — frorszag USA — Egyesiilt Allamok
ISR —Tzrael VEN — Venezuela

ITA — Olaszorszig
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Forras: Hofstede, G.: Culture’s Consequences, International Differences in Work-
Related Values. Sage Publikations, Beverly Hills, 1980.
(In Branyiczki, 1989. 102. 0.)

3. 6. A szubkulturak

A szervezetben kialakulo k6zos értekek mellett az egyes
A szubkulttra fogalma csoportokban is kialakulnak a sajat ertekek és normak, a

csak az egyes csoportokra jellemzé, kézésen elfogadott
értékeket, hiedelmeket nevezzik szubkultiranak. A szervezetekben a dominans, az
egész szervezetre jellemzd kultra mellett szikségszerlien kialakulnak a
szubkulturdk is. A szubkultra a dominans kultira kiegészitését jelenti az adott
kisebb csoport altal, ami lehet egy szakmai csoport vagy barmilyen mas szervezeti

egység.

A szubkultirdk tehat a szervezet értékeit is tartalmazzak, de ezeket kiegészitik
Ujabbakkal, ezek az adott csoportban konzisztens rendszerré allnak 6ssze, akar
0sszeltkozésbe is kertlhetnek méas szervezeti csoportok bizonyos értékeivel. E
folyamat soran a szervezet vilaga tovabb differencialodik. ha a szubkultira a
dominans kulturaval kerul ellentétbe, akkor ellenkultirdnak nevezzik.

A szubkulturak szerepe pozitiv és negativ is lehet. Ha a
A szubkultirak szerepe kdrnyezet szempontjabdl tekintjuk a kérdést, a szervezet

kornyezete komplex és heterogén értékek veszik kortl. A
szubkultirak tehat tekintheték e kulsé differencialtsag megjelenési formainak is s
ezdltal segitik a szervezet alkalmazkodasat a kornyezethez. A dominans kultara
pedig az ezeket Osszefogd, integraldé mechanizmusnak tekintheté. Valsdgos
helyzetekben, vagy amikor egy nagyobb valtozas igényel az alkalmazkodast,
el6fordulhat, hogy valamelyik szubkultira jelentdsen hozzajarul a megujuldshoz.
Tehat dinamikus kornyezetben a szubkultirdk valtozatos rendszere névelheti az
alkalmazkodoképességet.

A szubkulturdk akkor lehetnek hatranyosak a szervezet szamara, ha erésebbek
annal, hogy a dominans kultara integrélhatna &ket. Ekkor hianyzik az a k6zos
ertelmezés, ami stabilizalja és bizonyos mértékig kiszamithatova teszi a szervezeti
viszonyokat.

A szervezeti kultirat ebben az esetben gyengének
Erds és gyenge kultara ~ nevezzuk. A kultira er6s vagy gyenge volta attdl fiigg,

hogy milyen mértékben képes a tagok magatartdsat
befolyasolni.
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Osszefoglalva, az erés kulttra elényei:

» elbrejelezheté viselkedést eredményez, amellyel a tagok és a vezetd
szamolhatnak kulondsebben erds kontroll nélkdl;

» nagyfoku elkotelezettséget és a szervezettel valé azonosulast eredményezhet;
» csokkenti a munkaeré-vandorlast
« csoOkkenti a formdlis szervezeti szabalyok jelentéségét.

Az erds kultara tehat mikodhet a magatartas befolyasolasanak fontos elemeként, de
kockazatai is vannak, amelyek akkor érvényesiilnek, amikor a magatartas rugalmas
valtozaséra lenne sziikség. Az er6s kulturat felépiteni bonyolult dolog, a kivalasztasi
mechanizmusoktol szinvonalas belsé képzésig sok terlletet érint. Ennél is
bonyolultabb valtoztatni esetleg egy masik kultarara attérni, pont a kultira eré6ssége
miatt egy konfliktusokkal teli, nehéz folyamatta valik a valtozas.

Az erds kultara a valtozasok soran a szervezeti tagok rezisztenciajat eredmeényezheti
€s a tagok motivacioinak, magatartdsanak jelentés eleméve valhat. Kiléndsen
élesen jelentkezhet ez a probléma kilfoldi tulajdonos megjelenése esetén, a
szervezeti tagok ellenallasanak kezelésére tobbféle megoldast is kidolgoztak, ezek
k6zul Magyarorszagon az utdbbi években a kdvetkezék voltak a leggyakoribbak:

» az anyavallalattdl szarmazé menedzsmenttel kezdenek, és ezutan valasztjak ki
fokozatosan a magyar vezetdket;

» egeészen fiatal, friss diploméasokat vesznek fel, akik még nem ragaszkodnak mas
értékekhez,és nagy felelésséggel ruhazzak fel 6ket. (Bakacsi, 1996. 244-246. 0.)

3. 7. Handy kultura tipolégiaja, kultira modellek:

Handy a szervezeti kultra fogalma alatt a mélyen beagyazodott hiteket és
meggy&zddéseket érti, amelyek valaszt adnak a kévetkezé kérdésekre:

Milyen modon szervezzik meg a munkat?

Hogyan gyakoroljuk a hatalmat?

Hogyan jutalmazzunk?

Hogyan iranyitsuk az embereket?

Milyen meérteki formalizalas kivanatos?

Mennyi tervezeés szilkséges, milyen eléretartassal?

Milyen aranyban varhat6 a beosztottaktdl engedelmesség és kezdeményezés?
Mennyit szamit a munkaid® betartasa, az 6ltozkodés, a kulonckodées?
Bizottsagok iranyitsanak vagy egyének?

B A szabalyok és eljarasok a fontosak, vagy az eredmények?
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A kérdésekre adott valaszokat nagy meértékben meghatarozza az adott kultara.
Lényeges kérdés azonban, hogy az adott kultira megfelel-e a szervezeti tagoknak
es 0sszhangban van-e a vezetdk torekvéseivel.

Handy a szervezeti kultirakat a kbvetkezé négy csoportba sorolta

Az erbkozpontu kultara altalaban kisebb véllalkoz6
Az eré tipust kultira ~ szervezetekre jellemzd, ahol az er6 és a hatalom a

kozéppontban koncentralodik, ezért Handy a pokhaléhoz
hasonléan abrazolja. A kbzéppontban lévé személy iranyitd szerepe nagy, tehat sok
mulik e vezetd alkalmassagan. A kultdra fontos elemei a az empatia, a tolerancia és
a bizalom. Az értékelés az eredmény alapjan torténik, az egyén szerepe nagyobb,
mint a bizottsagokeé, a dontések alapjat inkdbb a személyek befolyasa adja, nem
pedig a formdlis eljarasok. Ha a kdzponti helyet alkalmas személy foglalja el, akkor
ez a szervezet jol mikodik gyorsan képes reagalni a koérnyezet valtozasaira. Az
alkalmazottaktdl is azt varjak el, hogy eréorientéltak és kockézatvallalok legyenek.

A szerepeken alapulé kultara a racionalis és
A szerep tipusU kultdra burokratikus szervezetekre jellemzdk, egy

gorogtemplomhoz  hasonlé abraval rajzolhatd le.
Tartopilléreit a hatékony, kompetens funkcionalis egységek alkotjak. A hatéskori
listak, az eljarasok, a milkodési szabalyok nagy szerepet jatszanak és
meghatérozzak az egyuttmikodést és a kommunikaciét. A személyeknél fontosabb a
szabalyokkal koérdlirt szerep, ehhez valasztjak ki a személyt és az ebben leirtakat
varjék el téle. A hatalom f6 forrasa a hierarchidban elfoglalt hely. Ez a kultura stabil,
lassan valtozo koérnyezetben hatékony, gyorsan valtozé kdrnyezetben lassan reagal.

feladaton alapuld kultira matrix szervezetekre jellemzé.
A feladat tipust kultdra A projektek, feladatok kozponti szerepet jatszanak, ez

halos szerkezetet eredményez. Nagy hangsulyt fektet a
feladathoz szikséges erdforrasok, emberek kivalasztasara, ezutan onalléan
dolgozhatnak. Lényeges térekvés a teammunkaban rejlé motivalderé hasznositasa,
az eredménykozpontu értékelés, a befolyas alapja inkabb a szakértelem. A
statuszkilonbségek mérsékeltek, a munkatarsaknak viszonylag nagy szabadsagot
biztosit. Gyorsan valtozé kdrnyezetben, erés piaci verseny esetén jol mikodik. A
teamek szikség szerint kialakithatok, megsziintetheték és Ujraszervezheték. Tipikus
terlletei a tanacsadd és dontésel6készitd- csoportok, termékmenedzselés,
fejlesztési feladatok.

E kultira kozéppontjaban az egyén all, az o
A személyiségen alapuld kultira céljai a meghatarozoak. Az egyének szabadon

tarsulnak céljaik megvalositdsahoz, bizonyos
er6forrdsokat kozosen hasznalnak. E szervezetre a munkatarsak laza tarsuldsa a
jellemzé. Altalaban akkor alakul ki, amikor nagyon képzett szakemberek innovativ
feladatokat vallalnak (tanacsadé-irodak, alkotokozdsségek, Ugyvédi kozdsségek,
sth.). A kozds célok nem fontosak, a befolyas alapja a tudas, vezetési hierarchiak
csak kolcsbnos egyetértés alapjan alakithatok ki. Csak addig mikodik, amig az
egyéni célok fontosabbak, mint a szervezeti célok.
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3.3. abra
Handy-féle kulturak képi megjelenitése

Hatalomkultara Szerepkultara Feladatkultara Személyiségkultara

pokhals” ,gorog oszlopcsarnok” Lhalée” Shalmaz

Forras: Handy, C.B., 1986. 74-79. o.

3.7.2. Kono kulturafelfogasa

Kono szerint a vallalati kultGra harom Iényeges tényez8bdl tevédik 6ssze:

» A vdllalaton belll elfogadott k6zds értékek;

* A dontéshozatal soran érvényesuld gondolkodasmad, eljarasok és mintak;
* A szervezet elfogadott viselkedésmintai.

Ebben a felfogasban a dontés jatssza a kdzponti
A dontés kdzponti szerepe szerepet. Kono szerint a szervezeti kultara igy

egyrészt jobban megragadhatd és mérhet6, masrészt
kozvetlen szerepet jatszik a teljesitmény alakulasdban és a munkaval valo
megelégedettségben. Az emlitett tényezOket tovabb bontva hét elem
kulonboztetheté meg:

1. A szervezet tagjai altal elfogadott és kovetett értékek: pl. az innovaciéhoz valé
viszonyulas, a hagyomanyok szerepe, a vezetd szereperdl vallott felfogés, stb.

2. Az informaciogydijtéssel és —feldolgozassal kapcsolatos nézetek: hogyan torténik
az informaciogydjtés, milyen az informacidaramlas alapvetdé iranya, mennyire
hozzaférheték az informaciok, stb.

3. A célok, odtletek, elképzelések kialakitasanak és tovabbadasanak madja: milyen

gyakorisaggal torténik, mennyire kotelezé érvényilek, az ellenvetések, biralatok,
javaslatok szerepe.
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4. A kockazatvallalas mértéke és modja: a kudarctdl valé félelem mértéke, a
kudarccal kapcsolatos felel6sség és kdvetkezményei.

5. A vezeték és beosztottak kozotti viszony: mekkora a tavolsag a vezetd és a
beosztott k6zott, az egyéni és a teammunka aranya, a belsé hierarchia eréssége,
milyen foku a vezeték kbvetése.

6. A szervezethez vald lojalitas mértéke: milyen id6tartamra sz6l az alkalmazas,
kedvezd kulsé ajanlatra hogy reagédl az alkalmazott, mi a véleménye a
szervezetérdl, stb.

7. A motivacio mértéke: mennyire értékes a feladat a munkatars szamara, milyen a
felel6sség meértéke a kilénbdz6 szinteken, mennyire kovetik a szabalyokat, stb.

Kono a fentiek alapjan 6t f6 tipust klonit el:

« Elénk vallalati kultira: a szervezetben magas az innovacio foka, sok Uj otlet
sziletik, kdzos ertékrend, vilagos célok, fogyaszto-centrikussag és nagyon jo
belsé kommunik&cio jellemzi a vallalatot. A vezet6-beosztott tavolsag alacsony.

* Pezsgb kultira a vezetSk kovetésével: egy erbés vezetd hatarozott iranyitasa
ervényesul, az otletek informéaciok féleg téle szarmaznak, a beosztottak
megbiznak benne. A szervezet sikere féleg rajta mulik, fontos, hogy ne hibazzon.

o Buorokratikus vallalati kultira: A szabalyok szerint mikédd, folyamat-centrikus
kultara, a kockazatvallalas foka alacsony.

» Stagndl6 kultara: befelé forduld, a kdrnyezeti valtozasokat figyelmen kivil hagyé
kultdra, ahol régebbi viselkedési mintékat kovetnek, a kreativitast nem tdmogatjak,
éles versenyhelyzetben hatranyos.

» Stagnalo kultura a vezeték kovetésével: az autokratikus vezeté hatarozott iranyito
szerepe érvényesil elsésorban, a hibas dontéseket is kotelezé végrehajtani, a
tagok a kezdeményezékeszséget feladjak.

3.4. abra
TIPUSOK | (A) (B) (C) (D) (E)
PEZSGO PEZSGO, |BUROKRAT |STAGNAL |STAGNAL
ELEMEK VEZETOT |IKUS 0 o}
KOVETO VEZETOT
KOVETO
(1) Innovécids | A vezetd Eljaras Biztonsdg |Egyéni
ERTEKEK orientacio kovetése centrikus, mindenek |biztonsag
erték biztonsag el6tt
(2) Kdrnyezet Felsé Technikai Belsé Fellrdl
INFORMACIO |orientalt vezetéktdl | orientacié orientacio |lefelé
jon
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(3) Spontan, Cselekvés |Pontos terv, |Keveés (] Nagyon
KOZREADAS |opponald kijelolt specializacio | 6tlet kevés U
Otletek iranyban Otlet
4) Nincs A vezetd Félelem a Félelema |Félelema
KOCKAZAT félelem felel6ssége |kudarctol kudarctol kudarctol
a kudarctdl
(5) Teamunka, |Vezetd Hierarchia, |Bizalomhia |Nagy
KOOPERACIO | kis szocialis |kovetése felelésok ny, tavolsag,
tavolsag versenges elkilonialés |elkulonilés
(6) Szélséségek |Eletre szolé |Eletre szolo | Kilép, ha Kilép. ha
LOJALITAS alkalmazas |alkalmazas |jobb jobb
lehet6ség |lehetbség
(7 Magas foku |Kisebb foku | Szabalyok |Alacsony Alacsony
MOTIVACIO |felelésség |felelésség |kovetése foku foku
felel6sség |felel6sség

Forras: Kono, 1990.
(In: Barakonyi és tsa, 1993.)

3. 7. 3. Quinn modellje

Quinn a hatékonysag szempontjabdl vizsgalta a szervezeti értékeket. Szerinte
elsésorban két érték jarul hozza a hatékonysag emelésehez:

» A befelé vagy Kkifelé 06sszpontositas: a befelé 06sszpontositas a belsé
hatékonysagra valé koncentralast, a kifelé dsszpontositas pedig a kdrnyezethez
valo alkalmazkodas nagy mértékét jelenti;

* A rugalmassag illetve szoros kontroll: rugalmassag a tagok nagyobb dontési
szabadsagat, mozgasterét jelenti, mig a szoros kontroll a nagyobb meértéki
szabdlyozottsagot.

A két dimenzié mentén Quinn négy kultdratipust kilénboztet meg:

— Tamogat6é kultura: befelé 0Osszpontositd és rugalmas, a részvétel, az
egyuttmikodés, a j0 csoportszellem és a lehetéség az egyéni fejlédésre. A
kommunikacio dontéen informalis és szébeli, a szervezet iranti elkbtelezettség
nagy. A Human Relations iskolak adjak elméleti hatterét.

= Szabdlyorientalt kultira: a befelé dsszpontositas és a szoros kontroll jellemzi.
Ebb6l  kovetkezik a formalis poziciok tisztelete, a formalizaltsag, a
szabalyozottsag, a hierarchia magas foka, a formalis irdsos kommunikacio.
Fontos érétkei a stabilitAs és az egyensuly. Elméleti hatterét a burokraciaval
kapcsolatos ismeretek adjak.

= Célorientalt kultdra: a kifelé 6sszpontositdas €s a szoros kontroll jellemzi, a
hatékonysag és a termelékenység kiemelt fontossaga. A vezeték kozponti
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szerepet jatszanak, a tobbi tag csak korlatozottan fér az informaciokhoz. A
vezetés a racionalis célkitlizésre és a tervezésre koncentral. EIméleti hatterét a
célkitizés modelljei adjak.

= Innovacio orientalt kultara: kifelé dsszpontositas és rugalmassag jellemzi. Allando
alkalmazkodéas a kulsé kornyezethez, kreativitas, kockazatvéllalds. Az informécié
szabadon aramlik, a munka teamekben folyik, a szervezetben allandé képzes,
tanulas folyik. A vezetés a lehet6ségek folyamatos kiaknazasara torekszik.
Szervezetelméleti hatterét a nyilt rendszermodellek adjak. Ennek abrazolasa
lathat6 a 3.6. abran. (Bakacsi, 1996. 242-243. 0.)

3.5. abra

Quinn szervezeti kultira modellje

rugalmassag

Tamogato Innovacio-
orientalt
befelé kifelé
osszpontositd dsszpontositd
Szabaly- Cél-
orientalt orientalt

szoros kontroll

Forras: Quinn (1988) In: Bakacsi, 1996. 241. o.

Egyre tobben hivjak fel a figyelmet a Vvirtualis szervezetek organikus
jellegzetességeire, ezt szembedllitva a blrokratikus szervezetek mechanikus jellegi
kultargjaval (Drotos, 2005). Az eddigi kultara tipolégiakat attekintve tdbbségik
implicit vagy explicit médon magédban foglalla a mechanikus, illetve organikus
kulturdlis jellegzetességeket, s ezek valamilyen aranyd keveréekébdl allit el
kilénb6zé kultdratipusokat.

Burns és Stalker (1961) a kornyezethez rugalmasan alkalmazkodni képes kevesebb
hierarchiai szinttel jellemezheté szervezeteket organikus szervezeteknek nevezi és
megkllonbozteti a mechanikus szervezetektél, amelyeket nagyobb mélységi
tagoltsaggal és jobban specializalt munkakorokkel jellemezhetd struktarakként ir le.

Slevin és Kovin a mechanikus és az organikus kulturdkat a kévetkezd dimenziok
mentén kiloénboztetik meg egymastol:
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Az Organikus kultura jellemz  6i:

— kommunikéacids csatornak nyitottsaga,

— szabad informéaciéaramlas,

— egyéni szaktudasra épulé mikoddési stilus,

— Onkéntes alkalmazkodas a valtozo koérilményekhez,
— hangsuly az tigyek elvégzésén, szabalyozas nélkil,
— laza ellenérzés,

— rugalmas munkahelyi magatartas,

— csoportos dontéshozatal.

A mechanikus kultara jellemz  6i:

— ellendrzott informacioaramlas,

— muakodesi stilus eldirt,

— hierarchikus dontési jogosultsag,

— lassu alkalmazkodas,

— hangsuly az irott, bevalt szabalyokon,

— ellendrzési rendszerekkel kontroll,

— munkahelyi, munkakdri magatartasi eléirasok,
— vezetbk dontenek véleménykérés nelkul.

A mechanikus kultdra allando koérnyezetben és monopolhelyzetben megfeleld, az
organikus kultura valtozé kornyezetben is jol mikddik. (Heidrich, 2001.)

A szervezetfejlesztés torekvései a szervezeti tagok és csoportok valtoztatasa terén a

szervezeti kultdranak organikus iranyba torténd valtoztatasa, teszi mindezt a
magatartastudoméanyok eredményei alapjan.

3.8. A szervezeti kultira ma Magyarorszagon

A kovetkez6kben Bakacsi Gyulat idézzik, aki egy nemzetkozi kultira vizsgalat
keretei kozOtt végzett vizsgalattal dsszefliggésben bemutatja a magyar minta
vizsgélata soran kapott eredményeket.

SZERVEZETI SZINTU ESZLELT KULTURA VALTOZOK (LEIRO)

Eszlelt (leird) valtozok Atlag Megbizhat6sag
Bizonytalansagkerilés (3) 3.56 0.51
Hatalmi tavolsag (3) 4.42 0.77
Inividualizmus /kollektivizmus (3) [3.91 0.65
Férfias/néies értékek (4) 3.62 0.57
Jovoorientacio (3) 3.98 0.79
Teljesitményorientacio (4) 4.00 0.79
Humanorientacio 3.80 0.81

Zardjelben az adott valtozot méré kérddives kérdések szama
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SZERVEZETI SZINTU ELVART KULTURA VALTOZOK (LEIRO)

Eszlelt (leird) valtozok Atlag Megbizhatdsag
Bizonytalansagkerulés (3) 4.67 0.42
Hatalmi tavolsag (3) 2.77 0.48
Individualizmus/kollektivizmus (3) [5.11 0.33
Férfias/nbies értekek (4) 4.10 0.45
Jovoorientacio (3) 5.62 0.38
Teljesitményorientacio (4) 5.95 0.55
Humanorientacio 4.65 0.45

Zéarojelben az adott valtozot méré kérdbives kérdések szama
A kapott eredmények értelmezése

A kapott eredményeket attekintve mind a nemzeti, mind a szervezeti kultira szintjén
erbteljes valtozasi igények fogalmazédnak meg, a jelenlegi értékrend és magatartasi
mintak megvaltoztatasara irdnyuld elvarasoknak lehetiink tanui. Kulondsen erételjes
ez a hatalmi tavolsag, a jovéorientacié és a teljesitményorientacio értékeinél. A
nemzeti és szervezeti kulturara vonatkozé eredményeket dsszevetve szembet(nd,
hogy a kivanatos értékrend tekintetében nagyfoku konzisztencia mutatkozik a
nemzeti (tarsadalmi) és a szervezeti kultira kozott. Nagyobbak ugyanakkor a
kulonbségek a kultara jelenleg észlelet jellemzdi kdzott. Szervezeti kultdra szintjén
valamivel pozitivabb, az elvarthoz kdzelebb all6 értékrend kdrvonalazodott. A
tarsadalmi kultara szintjén joval nagyobb hatalmi tavolsagot, individualizaltabb
értékrendet, rovidebb tavu idborientacidét, gyengébb teljesitményorientaciét és
humanorientaciot érzékelink, mint amit ugyanezek a valaszadok kivanatosnak
tartanak. A bizonytalansdg észlelt szinte is meghaladja az elfogadhat6 mértéket. A
legnagyobb prioritast nemzeti szinten a hatalmi tavolsag cstkkentése, szervezeti
szinten a teljesitményorientacio ndvelése és a hatalmi thvolsadg csokkentése kapta.

A szervezeti kultra

A nemzeti kultara elemzése utan foglaljuk 6ssze a szervezeti kultira észlelt és elvart
jellemzéibél adodo legfontosabb  megallapitasokat, amelyek egyben egy
kultdravaltas kivanatos irdnyait is kijel6lik:

az észlelt bizonytalansagtirés - jollehet kisebb, mint a nemzeti kultira szintjén - a
kozépértéknél nagyobb (igaz, megbizhatésagi egyitthatéja az egyik
legalacsonyabb). Ezzel szemben magasabb bizonytalansagkerulést, azaz stabilabb,
szabdlyozottabb belsé vallalati mikodést tartanak kivanatosnak. Ennek egyik
lehetséges magyarazata, hogy a valaszadok a meglehetésen komplex kdrnyezetben
zajl6 gyors valtozdsokat ugy észlelik, mint a korabbi belsé szabalyozas és rend
eltiinését. Preferenciak arra utalnak, hogy szivesen latnanak nagyobb stabilitast, ami
gyakran egyben a munkahely stabilitdsanak (biztonsaganak) igényével is parosulhat.
jOllehet, szervezeti szinten az észlelt hatalmi tavolsag szamottevéen kisebb, mint a
nemzeti kultara valtozék kozdl. Itt is markansnak mondhaté a hatalmi tavolsag
csokkentésére iranyuld igény. Ez egydttal arra is utal, hogy a kdzépvezetbk -
legaldbbis ami a sajat feletteseikkel apolt kapcsolataikat illeti - laposabb szervezeti
strukturakat szeretnének. Mindez - ha nem is vezet azonnali valtozasokhoz, de a
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szervezetek aramvonalasitasara, karcsusitasara vald torekvések szempontjabol
kedvezd jelként értekelhetd. A fogadokészek erre, s igénylik a delegélast, a hatalmi
tavolsdg meérseklését. Ez a méréeszkdz ugyanakkor nem alkalmas arra, hogy abbal
a felelésségvallalas mértékére is kdvetkeztetni tudjunk, s az sem bizonyos, hogy a
sajat beosztottjaikkal szemben is a hatalmi tavolsag cstkkentésére torekszenek
mayjd.

a szervezetek szintjén a kollektivizmus ugyanakkor csak igen fontos érték; a nemzeti
szintnél nagyobb kollektivitast észlelnek, és még inkabb fontosnak tekintik mint elvart
ertéket. Ez arra utal, hogy - mikdzben a politikai rendszer valtozasat kovetéen az
elmult években volt egy idészak, amikor a korabban elfojtott individualizmus felszinre
tort - a szervezeti szinten igen erételjes igény fogalmazédik meg egy kollektivebb
szervezeti értékrend kialakitasara.

a férfiassag-néiesseg tekintetében itt tapasztaljuk a legkisebb kontrasztot az észlelt
és az elvart eértékek kozott; de a nbies értékek erbsitésére vonatkozo
varakozasokkal.

joval nagyobb - még ha a nemzeti szintinél valamivel kisebb is - a kontraszt a
jovéorientacio észlelt és elvart mértéke kozott. A vezetdk szamara megfogalmazhato
egyik legfontosabb kulturalis Uzenet a perspektivikusabb gondolkodas, tervezés
erésitése a szervezeti gyakorlatban. A kdézelmult krizishelyzeteken atevickeld, a jelen
problémdival birk6zé meglehetésen bizonytalan a&tmenet idészakat fel kell valtsa egy
piaci elbérejelzéseken - s remélhetbleg nemcsak termelési terveken - alapulo
hosszabb tavu el6retekintés. Ez egyben fontos jelzés a jévéképet megfogalmazo
vezetbfelfogas (leadership) felé is.

a legmarkansabb valtozasi igény azonban a teljesitményorientacié novelése kapcsan
rajzolodtak ki: a ma kozepesnek tekintett érték helyett szivesebben latnanak a
teljesitményt jobban elismerd, az innovéaciot jobban jutalmazdé vallalati gyakorlatot. Az
elémenetelnek is sokkal inkabb a teljesitményhez, mint mas tényez6khoz kellene
kotédnie. Ez az elvaras elemi erejd, s figyelmen kivil hagyasa motivaciét rombolo
hatasu, akar a magasabb rendli motivaciok oldalardl koézelitink, akar a
méltanyossag elméletet vesszik alapul.

az er6sebb humanorientaciot - mikdzben az észlelt szinten valamivel kedvezébb a
kép, mint nemzeti kultiranal - a valaszadok az elvart szervezeti értékrend ugyancsak
fontos részének tekintik.

Bakacsi és Tsa, 1998. 16-20. old.
Edgar Schein esetpéldaja a Digital Equipment Corporation szervezeti kultdrajarol

A kovetkezdkben E. H. Schein esetpéldajat mutatjuk be a Digital Equipment
Corporation (DEC) szervezeti kulturajandl. Schein a ,,” cimd kényvben mutatja be a
DEC torténetét sziletésétdl a halalaig. E konyv tekinthet6é egy olyan szervezet
mélyrehato elemzésének, amely a kreativitds é€s innovativitas kiemelkedéen magas
szintjét érte el.

E H. Schein 1966-t6l 1992-ig a DEC operativ bizottsdgaban (operations committee)
tevékenykedett, és a cégalapitd, Ken Olsen tanacsadodja volt. Schein a kdnyv
kapcsan, felteszi azt a fontos kérdést, hogy lehet-e a DEC torténetébél tanulni. A
valasza természetesen igen, mivel a DEC tdrténete a kdvetkez6 kérdéseket veti fel,
melyek megvalaszolasa értékes ismereteket nydjthat a kultara témakoérében.

- Hogyan alakul ki a termék innovacio kulturaja, és hogyan fejlédik?
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- Egy ilyen kultardban melyek a véllalatvezetés legfontosabb értékei és
gyakorlatai?

- Mivel jarult hozza a vallalat a kompjuter technolégiahoz és a vezetés
gyakorlatahoz?

- E kultdra genetikai struktaraja hogyan tett lehet6éveé ilyen rendkivili
teljesitményeket, holott nem tartalmazott tiszta ,kereskedelmi és pénz” géneket?

- Milyen szerepet jatszanak a hagyomanyos Uzleti tertiletek egy ilyen innovaciés
kulturdban?

- Mely Uzemi problémak hoztak sikert, névekedést és dregedést magukkal? A
verseny és a piac mely valtozasai kényszeritették ki a kultira tovabbfejl6dését?

- Avallalat hatalmas sikerei ...a kulturalis tovabbfejl6dést?

- Miért élték tal a kultara lényeges elemei a vallalatot?

A szerzd altal felvetett kérdésekben mar benne vannak eléfeltevései a szervezeti
kultaraval kapcsolatban, egyértelmien jelzik, hogy Schein a szervezeti kultdra
szakirodalom integracios iranyzatahoz tartozik, s agy véli, a szervezetik kulttrat
féként a vezetdk formaljak. A DEC alapitdja, Ken Olsen altal kialakitott értékek
Schein szerint e vallalatnal 35 évig uralkoddak voltak, és gyakran emlegetik 6ket a jo
véllalatvezetés megtestesitéinek. Végul azonban ezek az értékek vezettek a
gazdasagi katasztrofahoz.

A ,Ken Olseni” értékek dominancigjanak fennmaradasat biztositotta, hogy ezeket
irasba foglaltak, a cég torténete soran Ujra és Ujra artikulaltak (kihangsulyoztak), az
0j munkatarsak kiképzésénél és beilleszkedésiik soran felhasznaltak, minden
cégdokumentumban pontositottak ezeket, és egészen a ,keser( vég’-ig
szenvedélyesen képviselték ezeket.

A DEC egy erds vallalati kulturat fejlesztett ki, s itt felmeril a mar klasszikusnak
szamitd kérdés: milyen fejlédési lehetéségei vannak egy ilyen kultdranak, amikor a
technikai és a szervezeti kdvetelmények megvaltoznak? Schein még fontosabbnak
tartja az ebbdél ad6dd kérdést, hogy az ilyen sokra értékelt menedzsment gyakorlatok
fejlédjenek és valtozzanak-e egyaltalan. Szikséges, az értékeket megvaltoztatni,
ahhoz, hogy a vallalatok életben maradjanak, vagy inkabb a vallalatok az emberi
ertékek kifejezédéseinek tekintheték? S azok a vallalatok, amelyek ezeket az
értékeket nem tudjak tovabb megdbrizni, haljanak meg? A DEC egy sokféleképen
alakithat6 puzzle volt, és sokféle lehetéség van torténetének elmesélésére.

A DEC torténetének bemutatasa az alapitd, Ken Olsen, a ,tudds és a mérnok”
bemutatdsaval kezd6dik. A masodik fejezetben Ken Olsent, a véllalatvezet6t és
menedzsert ismerhetjik meg, s szamunkra ez az oldal érdekes.

E. Schein szerint a kultira megismerési folyamat elsé és fontos Iépése: a
meglepetések tudatositasa, amelyek a szervezetbe vald belépéskor érnek
bennlinket. Szerinte a kultira megfigyelésénél kiléndsen fontos a varakozasainktol
eltéré dolgokra koncentralni. Schein a DEC-ben atélt ,kultirsokk™janak személyes
élményeivel sz6vi at mondanddjat, elsé latogatasakor a ,gyarban” a legmeglepébb
benyomasokat a kdvetkezé jelenségek keltettek benne:

- Az irodak teljesen nyitott architekturaja, a viselkedés és a ruhazat extrém lazasaga,
a dinamikus legkor és a munkatarsak intenziv interakcioi tették, amelyek
lelkesedésrdl, intenzivitasrol, energiardl és turelmetlenségrél arulkodtak. Minden
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iroda és konferencia terem, amely mellett elhaladtak, nyitva volt. Az ajtok hianya
nem volt véletlen, ahogy az a késébbiekben kidertlt, Olsen ugyanis ugy vélte, hogy a
meérndkoknek mindenkor mindenféle korlat nélkil talalkozasi lehetéséget kell
biztositani.

A nyitott bufékben a nagy asztaloknal minden hely foglalt volt, tgy tint, hogy eves
kdzben is intenziv munka folyik. S ez minden napszakra jellemzé volt. Mar az
irodakban feltiintek Scheinnek a kavéf6z6k és hiték. Szinte minden megbeszélés
alatt ettek a résztvevok.

- Az épulet architektaraja és az interakcios mintak alapjan lehetetlen volt az emberek
statuszat megallapitani, semmiféle poziciotol fliggs elényt nem lehetett felfedezni.
Mind az irodak, mind az egyéb helységek olcsén és funkcionalis modon lettek
berendezve. Ezt a benyomast az egyenl6ségrél tovabb erdsitette a mindenkire
jellemzé laza 6lt6zék. Olsennek mindenkivel személyes kapcsolata volt, mindenkit
ismert, és 6t is mindenki ismerte. A legtobb alkalmazott szdméara egyszeriien ,Ken”
volt.

- Amikor Olsen elkezdte alkalmazni Scheint, semmi konkrét elvarast nem kozolt
leendd munkéajaval kapcsolatban, hanem egyszerlien meghivta az operativ bizottsag
rendszeres pénteki megbeszélésére, Schein itt értesult arrél, hogy a DEC
kommunikaciojanak javitasa lesz a feladata. Schein ekkor atélte azt, amirél tobben
meséltek neki: a szabadsag és a felel6sség érzését, amit Olsen a kdrnyezetében
mindenkinek megadott. Scheinen mult, hogy kitalalja, hogyan tud a legtobbet
segiteni.

- A bizottsdg megbeszélései soran a legfeltinébb a konfrontaciok, a konfliktusok és
a ,harci kedv’ magas szintje volt. A részt vevék a legkisebb ellentét esetén is mar
robbantak, habar dihik agy tlint, a megbeszélések idejére korlatozodik. Ken Olsen
kuléndsen gyorsan dihbe gurult. Sokaig hallgatott masokat, de amikor valami
hamisnak tlnt neki, vagy ugy latta, hogy valamilyen szempontot nem vettek eléggé
figyelembe, szabalyosan felrobbant. O volt a fénok, ez nyilvanvalé volt, de az egész
Az operativ bizottsag tagjai vele pont gy veszekedtek, mint egymassal, és neki is
gyakran a szavaba vagtak.

A statusza az idénkénti ,el6adasai” alkalmaval valt vilagossa, amikor azt hitte, hogy
valaki nem értett meg valamit, vagy valamit rosszul lat. Ekkor azonban indulatosabb
lett, mint ahogy azt a tdbbieknél valaha is tapasztaltam volna. Az egyes
munkatarsakat illeté nyilt kritikaja ,atyai”-nak akart tlinni, azonban vilagossa tette,
hogy az érintettektél azt varja, hogy ne személyesnek tekintsék, hanem legitim,
logikus, analizisnek.

Scheint elbizonytalanitotta az agressziv 1égkdr, nem tudta mire vélni, hosszabb
megfigyelés utan azonban felismerte, hogy ez a stilus a megbeszéléseken volt
szokasos — és nagyon sok megbeszélés volt. E megbeszélések idét rablo voltara tett
sok panasz ellenére a legtdbben ugy gondoltak, hogy a munka szempontjabél ezek a
megbeszélések nélkilozhetetlenek. A nyilt kommunikaciot, mint kbézponti
koordinacios és kooperaciés mechanizmust a vallalat minden szintjén komolyan
vették. Szabadsag, becstletesség és nyilt kommunikacio a technikai kultara kézponti
ertékei, allapitotta meg Schein.

- Aktiv problémamegoldés. A természettudomanyos bedllitottsdgu DEC -
munkatarsak szamara vezetési kérdések egyszerl problémak voltak, amiket meg
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kell oldani. Amint ismertté valt egy probléma, nekilattak a megoldasanak, s nem
O0dzkodtak attdl, hogy kiilsé szakembereket alkalmazzanak a jobb megoldas
erdekében. A nem elég hatékony operativ bizottsagi tlések példaja is azt mutatja,
hogy senkit sem érdekelt, hogy hogyan keletkezett egy probléma, és senki sem
keresett blnbakokat, el6re néztek. Schein ugy véli, hogy ez a beallitodas kbdzvetlendl
pozitiv eredményekhez vezet, de kevés teret hagy annak atgondolasara, hogy mi
nehezitette a problémamegoldo folyamatot. Emiatt, mint késébb latni fogjuk, nem
hatékony folyamatokhoz fognak ragaszkodni, és fontos felismeréseket nem visznek
at a gyakorlatba. Ez a kulturdlis jellegzetesség mar 1966-ban vilagosan felismerhet6
volt.

- A szabadsag felel6ssege: A személyes felel6sség Olsen szamara fontos érteket
jelentett. Meg volt rola gyéz6édve, hogy az emberek felelésen bannak a
szabadsaggal, amit nydjtanak nekik. Ezzel kapcsolatban két mondat hangzott el
gyakran a DEC-nél: ,Aki a javaslatot teszi, az kivitelezi az otletet”, ,Tedd azt, ami
helyes”. Ez utobbi gyakran elhangz6 mondat az 6nallé gondolkodasra szolitott fel, s
arra, hogy a felllrél jové értelmetlen el6irasok ellen tiltakozzanak. Ha a féndk nem
akceptalta a tiltakozast, akkor a beosztottnak kellett donteni, aszerint, ahogy 6 latta
helyes megoldast. Ha elfogadték valakinek a javaslatat, az kotelezte 6t a
megvalositasra, ha nem lehetett keresztil vinni a dolgot, akkor Ujra kellett targyalni
rola.

- A munka élvezet: ilyen vallalati szlogen ugyan nem létezett, de a DEC-be torténd
belépéskor azonnal feltlint, hogy a mérnokdk milyen intenziven tevékenykednek. A
légkdr egyenesen euférikus volt, az emberek drommel jottek dolgozni. Ehhez persze
azt is meg kell emliteni, hogy a DEC ekkor, az 1960-as években nagyon fiatal volt.
Amikor Schein a 90-es évek végeén a vallalat egykori munkatarsaival beszélt,
valamennyien csodalatos tapasztalatként irtak le ezt az idészakot, amely alatt
lelkesen tanultak, és amit a jelenlegi unkahelylkon Gjra at szeretnének élni.

- Szenvedélyes management: Olsen arrdl volt hires, hogy az interakciok soran
szabad folyast engedett az érzelmeinek. A megbeszélések alatt gyakran dihbe
gurult, és ilyenkor alaposan nekitdmadt egyeseknek, vagy akar csoportoknak is.
Schein ugy vélte, hogy e kitdrések mogott a félelem allt. Olsen mindig akkor
~robbant”, amikor attdl tartott, hogy valami rosszul torténik, s ezért a mindenkori
menedzsert tette feleléssé, akirél gy gondolta, hogy nem végezte el a munkajat. A
kitérései negativ hatasardl tett visszacsatoldsok hatas nélkul maradtak, mert
szenvedélyesen védte a sajat észleléseit és értékeit. Az elsd években Schein igen
fontos intervencios tevékenysége féként abbdl allt, hogy a csoportnak ezt a
pszichikai dinamikat megmagyarazza, az operativ bizottsag tagjai igy lassan
megtanultak Olsen félelmeit csokkenteni, és ezen keresztll kitdréseit
megakadalyozni.

- folyamatos tanulas: Olsen a tapasztalati tanulast tartotta fontosnak. Olsen szilardan
meg volt gy6zddve arrol, hogy a tapasztalatainkbdl kell tanulni, és erre képesek is
vagyunk. Gyakran a menedzserei szemére vetette, hogy semmit sem tanultak, s
onmagat, mint egy mindig tanulasra kész embernek vélte. Amikor azonban a
szamara fontos ertékekrél volt sz0, nehezére esett a tanulés, kiulondsen a viselkedés
terén. Schein gy latta, hogy Olsen nem latta be, hogy a politika és a hatalom
dinamikaja minden szervezetben szerepet jatszanak, és nem tanult meg banni az
~emberi gyengékkel”, ahogy 6 nevezte.

- Lojalitas és végleges alkalmazas: Olsen kival6 és intelligens munkatarsakat
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keresett, akiknek végleges foglalkoztatast ajanlott, amennyiben nem kdvettek el
moralis vétségeket. Minden munkatarsat kompetensnek tartotta. Ha valaki nem
boldogult a feladataval, azt a személy és a munkahely meg nem felel6sségének
tartotta, amit korrigélni kell. A munkatarsaktdl lojalitast vart, és a vallalatnak is
lojalisnak kellett lenni a munkatarsakhoz.

Abra
A DEC kulturalis Paradigmai |.

Er6s individualizmus A konfliktusok vezetnek az

igazsaghoz — kiizdj, és szerezz
\ tamogatoékat

Innovativitas — a
munka élvezet

e .

A paternalista

Személyes csalad - biztonsag

felel6sség

Abra

93



A DEC kulturalis Paradigmai II.

Moralis elkotelezettség a

vevik felé A piac a dontébiro

I e

Technikai arrogancia
Mi tudjuk, hogy mi a legjobb

~ S

Véllalkozéi idalizmus Kdzponti kontroll
Operativ bizottsag

- A felhatalmazas paradoxona: Ken Olsen a vallalkozo, a menedzser és vezetd egy
nagy hatalmu, és igen emociondlis ember volt. Vizidi révén, amelyeket a
beszélgetések soran kifejezésre juttatott, hatdsos egyéniséggé valt. Azonnal
érezhet6vé valt, hogy egy brilians és nagyhatalmu személyiséggel allunk szemben.
Ezt a hatalmat a nyilvanos szituaciokban gyakran rosszul hasznalta. Egyesek ezt
nem tudték elviselni, és elhagytak a véllalatot, de a tdbbség maradt. Paradox médon
nem csak toleraltak nyilvanos kritikait, de megértették, hogy fé6ként azokat kritizalja,
akiket kulondsen sokra értékel. Ez persze racionalizacionak tinik, de Schein gyakran
elcsodalkozott azon, hogy Olsent idénkénti brutalitasai ellenére mennyire
respektaljdk. Ennek az egyszerl pszichologiai magyarazata: Egy hatalommal
rendelkez6 ember bizalma, aki szabadsagot és felelésséget ad, erés dnbizalom
novekedést okozhat.

Schein a fent leirtakbdl a kovetkezd kovetkeztetéseket vonta le: mindez egy
egyedilalld6 menedzsment lIégkort hozott Iétre. Olsen semlegessége, nyitottsaga,
hogy javaslatok esetén hagyta meggy6zni magéat, amennyiben a javaslattevd sajat
kollégainak ,el tudta adni” az étletét (,a helyeset tenni”, ,tamogatast keresni”,
.Klzdeni”) a legnagyobb innovéacids hajtoeréknek tlintek, amit valaha is tapasztalt.
Olsen az uj otletek szamara kedvez6 legkort teremtett, agy, hogy a munkatarsak
felhatalmazva érezték magukat 0j dolgok kiprobalasara. A munkatarsak megtanultak,
hogy Olsen érvel egy - egy javaslat ellen, de a végérvényes dontést attol varta, aki a
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javaslatot tette.

A DEC bukéasanak okat is a mélyen gyodkerezd, tudattalan alapfeltevésekkel
magyaraza Schein. A technikai arrogancia erésebbnek bizonyult a piac
szilkségleteihez valé alkalmazkodéasnal.

Felhasznalt irodalom:

Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas €s vezetés
KJK. 1996.

Bakacsi Gyula-Takacs Sandor: Honnan Hova? A nemzeti és szervezeti kultlra
valtozasai a kilencvenes évek kézepének Magyarorszagan Vezetéstudomany, 1998.
2.sz.

Barakonyi Kéaroly-Peter Lorange: Stratégiai management
KJK. Bp. 1993.

Branyiczki Imre: Szervezeti kultirak empirikus vizsgalata
Kbzgazdasagi Szemle, 1989. 1. sz. (94-106. I)

Handy, C.B: Szervezetek iranyitdsa a valtozé vildgban. Mezdgazdasagi Kiado,
Budapest, 1986.

Heidrich, B. (2001): Szervezeti kultara és interkulturalis menedzsment, Human Telex,
Budapest

Hofstede, Geert: Cultire’s Consequences. International differences in Work-Related
Values, Beverly Hills, 1980.

Schein, Edgar, H. (1985) Organisational Culture and Leadership. Jossey-Bass
Publishers, San Francisco - Washington — London

Kérdések:

1. Milyen szerepet tulajdonitanak a kultiranak a személyiség alakulasaban?

2. Definidlja a szervezeti kultarat!

3. Melyek a szervezeti kultarakra jellemzé f6 értékek?

4. Milyen f6 tényez6k hatarozzak meg a szervezeti kulttra kialakulaséat?

5. Mit jelent a szervezeti szocializacio?

6. Milyen szintjeit kilonboztetjik meg a szervezeti kultaranak?

7. Milyen kapcsolat van a nemzeti és a szervezeti kultira kozott?

8. Milyen szervezeti idealtipusokat kilonbdztet meg G. Hofstede?
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9. Mit jelent a szubkultira, mi a szerepe a szervezetben?
10. Mik az erds kultara elényei és hatranyai?

12. Ismertesse Kono kulturafelfogasat!

13. Ismertesse Qiunn modelljét!

14. Az empirikus kutatasok alapjan hogyan jellemezheték ma Magyarorszagon a
szervezeti kultarak?

Feladatok:
1. Olvassa el a 3.6. &bran szerepld értékcsoportokat:

- Ha On alapithatna egy szervezetet, mint vezetd mely értéken alapulé szervezeti
kultarat szeretne kialakitani?

- Melyik tanult kultaratipushoz all az On altal kialakitandé kulttra kozel?

2. Jellemezzen a tanultak alapjan egy On altal jol ismert létez6 szervezet kultdrajat!
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4. A motivacio

4.1. A motivacio jelent 6sége

A motivacio kérdése
evtizedek oOta all a kutatasok
koézpontjdban. Nyilvanvaléan
feltétele a j6 eredménynek, hiszen hiaba all rendelkezésre a munka minden feltétele
a szervezetben, ha a dolgozokbdl hianyzik a belsé késztetés.

A motivacié szerepe a teljesitmény alakulasaban

"Az emberek teljesitményét - némileg leegyszerisitve - elsésorban harom tényezd
alakitja:

- koérnyezeti feltételek
- képességeik (ismereteik és készségeik)
- motivaltsaguk” (Guiot, 1984, 116. 0.)

Napjainkra a szervezetekben a tarsadalmi tagozdodas iranyitasa egyre
problematikusabba valt, igy a motivacié kérdése a vezetésen belll egyre nagyobb
jelentéségre tett szert. A vezetéstudomany klasszikusai a motivacio legegyszeribb
Osszefuggéseivel foglalkoztak csak, a liberalis kbdzgazdasagtan elveinek
megfeleléen. E szerint az emberek altalaban arra térekszenek, hogy minimalis
befektetés révén maximalis haszonhoz jussanak. Ebbdl logikusan kdvetkezik, hogy
az emberek nem szivesen dolgoznak és vallalnak felelésséget a szervezetben, csak
anyagi téren 6sztonozheték, azért, hogy ebbdl a szervezeten kivil elégitsék ki egyéb
szilkségleteiket. igy a vezetésre harul a feladat, hogy éallandéan ellenérizze és
irdnyitsa 6ket.

A Human Relations mutatott ra arra, hogy a
homo oeconomicus felfogas a vezetés terén
nem kielégité, az emberek nem elszigetelten
dolgoznak, munkajukra is hatassal vannak a csoportokban kialakul6 viszonyok és
nem csak anyagi szukségletek kielégitésére torekszenek a szervezetben, hanem
mas tarsadalmi szikségleteiket is igyekeznek a munkahelyeken kielégiteni. Maga a
csoporthoz tartozas elégedettséget kelthet bennik, igy ez a tényez6 komoly
motivalderét jelenthet, akar meg is el6zheti a gazdasagi tényezét.

A Human Relations megallapitasai

A Human Relations a gazdasagi ember koncepcidjanak helyére a tarsadalmi ember
koncepciojat helyezi. " Az emberi viszonyok tananak nézdépontja szerint a szervezeti
muikoddés problémajanak megoldasa az emberi kapcsolatok javitasat igényli (t6bbek
kozott a fuggelmi viszonyokét ), valamint megkdveteli azt, hogy a csoportokat
felnasznaljak az energiak mozgositasara é€s a tagok magatartasanak a kivant
irAnyba terelésére. Mindennek eléfeltétele, hogy kell6képpen ismerjék azokat a
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pszicholdgiai 6sztonzéket, amelyek - e felfogas - szerint a szervezeti magatartas
alapjat képezik." (Guiot, 116. 0.)

A motivacio szintjenek ndvelése gy tinik , pl. a beruhdzasokkal 6sszevetve olcsén
igér eredményt, hiszen, ha munkatarsainkat 6szténtzve tobbet teljesitenek, ennek
ardnyaban csokken a fajlagos bérkoltség. Valojdban a motivacio szintjének emelése
jol mikods dsztonzesi rendszert, rendszeres munkaerd fejlesztést és jol kidolgozott
kivalasztasi eljarasokat igényel.

Bakacsi Gyula a kovetkezd hiedelmekre hivja fel a figyelmet a motivacioval
kapcsolatban, amelyek tévesek:

m sokan a motivaciét a szervezeti célok megvaldsitasanak hajlandésagaval
azonositjak, pedig a motivacio kozponti kategoriai az egyéni szukségletek és
torekvések,

®m a motivacio valamilyen egyéni tulajdonsag, ami hianyozhat az emberbél,

m sok vezet6 a motivaciot kdzvetlenul a pénzzel hozza 0Osszefliggésbe, ez egy
nagymértékl leegyszerdsites,

m a motivacioval minden megoldhatd, és egyik szervezet azért eredményesebb a
masiknal, mert tagjaik motivaltabbak, a szervezeti teljesitmény még sok mas
tényez6 is befolyasolja.

A motivaciot az eddig leirtak alapjan a kovetkez6képpen definialhatjuk: A dolgozé
akkor motivalt, ha hajlandd a szervezeti célok megvaldsitasa iranyaba mutato
er6feszitésekre, s ezzel egyben sajat sziikségleteit is kielégiti. (Bakacsi, 1996. 81-
82.0.)

A definicio lényegét a szervezeti célokat megvaldsitd egyéni erdfeszitések adjak.
Ugyanilyen fontos kategoriaja a meghatarozasnak a sziikséglet. ,, A sziikséglet olyan
belsé allapot, amely vonzéva tesz bizonyos dolgokat. A kielégitetlen sziikséglet belsd
feszlltséget eredményez, amely hajtéeréként jelentkezik: olyan magatartast indit el,
amely segit kielégiteni a szikseégletet és cstkkenteni a bels§ fesziltséget. Amig
tehat a szuikséglet a vagyott idedlis allapottol valo fiziologiai eltérés, addig a hajtdéerd
ennek pszicholdgiai megfeleléje: a szikséglet nyoman fellépd aktivalt allapot,
késztetés.” (Bakacsi,1996. 83. 0.)

4.1. abra
A motivacio folyamata
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Kielégitetlen Belsé fesziiltség
sziikséglet csokkenése

Bels6 N Keresé Kielégitett
L Hajtéerd . L
fesziltség magatartas sziikséglet

Forras: ROBBINS, (1993) 206. old.
(in: Bakacsi, , 83. 0)

4.2. A motivacio f 6 elméletei

A motivacio elméleteit két nagy csoportba sorolhatjuk:

A motivaci6 hagyomanyos elméletei a szikségletek bizonyos listainak
Osszeallitdsabol alltak, a motivacié egyik jelentds tényezéje ugyanis, a motivalt
szervezeti tag ugy érzi, hogy személy szerint is nyer valamit a tevékenységével. A
kérdés tehat az, hogy az embereknek mire van szikséguk és ennek alapjan milyen
eszkbzokkel tud a vezetd Osztdbnbzni, az ezzel Kkapcsolatos nézeteket
tartalomelméletnek nevezzik.

azt prébaljak megvilagitani, hogy a tartalomelméletek altal
A folyamatelméletek ~ feltart ismeretek alapjan hogyan terelhetd a tagok
magatartasa a megfeleld iranyba.

4.2.1. Tartalomelméletek

4.2.1.1. Abraham Maslow motivacéelmélete

A motivacidelméletek nagyhatésu, de vitatott megkozelitése, amely két eléfeltevésre
epul: egyrészt arra, hogy a motivacio a szikségletekre vezethetd vissza, masrészt
arra, hogy a sziikségletek hierarchikus rendbe allithatok.
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Maslow szerint az embereket alapvetéen 06t
A sziikséglethierarchia hierarchikusan egymasra épulé szikséglet motivalja. A

legals6 szinten a alapveté bioldgiai szikségletek
(tapladlkozéds, alvas, stb.) vannak, ezt koveti a biztonsag iranti szikséglet, az
allanddsag és kiszamithatosag, rendezettség iranti igény. A kdvetkezé szinten van a
szeretet illetve a kozdsség iranti sziikséglet (csoporthoz tartozas, elfogadottsag,
stb.). E folott helyezkednek el a megbecsiilés, siker illetve elismerés iranti igények, a
legmagasabb szinti motivum pedig az 6nmegvaldsitas (az egyéniségben rejlé
képességek kibontakoztatasa), a fejlédés iranti szikséglet a hierarchia csucsan
helyezkedik el.

Maslow szerint a kielégitetlen szikségletek motivalnak, az A&ltala feltételezett
hierarchia a szikségletek kielégitésének sorrendjét mutatja meg. Szerinte a
komplexebb pszicholdgiai motivumok csak akkor valnak fontossa, ha az alapvetd
szilkségletek mar kielégiltek. Az alsébb szinten 1évé szikségletek részbeni
kielégulése a feltétele annak, hogy a felsébb szintek cselekvésre motivaljanak. A
legmagasabb szintl szikséglet az 6nmegvaldsitas tehat csak akkor valik jelentéssé
a motivacié szempontjabdl, ha a tébbi szikséglet mar kielégulést nyert.

Az Onmegvaldsitas iranti szikségletek
Az bnmegval6sitas iranti szilkségletek Maslow szerint kilénboznek a tébbi

szukséglettdl, mivel kielégitésik nem
eredmeényezi motivald hatdsuk megszinését, e szukségletek kielegitése tovabb
noveli, kiterjeszti az egyéniség kiteljesitésének igényeit.
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4.2. adbra

igények rangsora

igények tartalma

felsészint

4

alsd

A

5. Onmegvaldsitas igénye

A szemelyiség
kibontakoztatasa

4. Ervényesiilés iranti
igény

a) Onértékelés

- Tudas, teljesitmény, tehetség
- Onallosag

- Onbizalom

b) Elismerés igénylése

- Beosztas, rang

- Teljesitmény méltdnyolasa

- Figyelem

3. A tarsadalomba
beilleszkedés igénye

- Kotédés

- Kapcsolatok

- Valahova tartozas
- Baratsag

2. Biztonsagérzet iranti
igény

- Biztos munkahely

- Fenyegetettséggel szembeni
védelem

- Egészség védelme

1. Alapvet6 fiziolégiai és
lélektani igények

- Elelem

- Lakas

- Nyugalom

- Mozgasszabadsag
- Onfenntartas

szint

Bayer, 1995. 94. o.

Maslow hosszan foglalkozott

onmegvalbsit6  emberek  életének

tanulmanyozasaval, akik sajat lehetdéségeiket jol ki tudjak hasznalni (Spinoza, T.
Jefferson, A. Lincoln, stb.). Ennek alapjan alakitotta ki az 6nmegvalosité ember

képét.




Az  Onmegvalbsitashoz vezetd viselkedések és az o©nmegvaldsitok jellemzé
tulajdonsagai Maslow szerint:

4.3. dbra

Az Onmegvalositashoz vezet 6 viselkedések

* Ugy éld az életet, mint a gyerek, teljes elmélyedéssel és 6sszpontositassal

* inkabb Uj dolgokat probalj ki, mind sem ragaszkodj a biztos moédszerekhez

 az érzéseidre hallgass, ne pedig a tekintéely vagy a tobbség hangjara
tapasztalataid értékelésben

» légy 6szinte: kerlld a szinlelést és a szerepjatszast

o keészulj fel ra, hogy nem leszel népszeri, ha nézeteid nem egyeznek meg a
tobbsegevel

» vallalj felel6ésséget

« amit eldontoéttél, hogy megteszel, vidd is véghez

Az 6nmegvalositok jellemz 6 tulajdonsagai

» avalosagot gyakorlatiasan észlelik és jol tlrik a bizonytalansagot

» olyannak fogadjak el magukat és masokat, amilyenek

e spontan modon gondolkodnak és viselkednek

e j6 humorérzékik van

e kreativak

» torédnek az emberiség joléetével

* mélyen atélik az élet alapélményeit

* inkabb keveés, mint sok emberrel erés és j6 kapcsolatot alakitanak ki
» objektiv nézépontbdl képesek az életre tekinteni

Forras: MASLOW, A II: Self-Actualization and Beyond c. tanulmanya alapjan idézi
ATKINSON, R. L. - ATKINSON, R. C. -SMITH, E. E. -BEM, D. J. : Pszicholdgia.
Osiris, Budapest, 1995.403. old.

"igy tehat a killonb6z6 szervezeti tényezé tipusok (tevékenységstruktira, az iranyitas
és a hatalom struktaraja stb.) teremthetnek kedvezd feltételeket e hierarchia egymas
utan kovetkezd szintjein elhelyezkedd szikségletek kielégitésére. igy példaul a
munka fizikai feltételei (szennyezddeés, veszélyek) és a bér kapcsolatban lehetnek a
fiziologiai szikségletekkel és a biztonsagi igények kielégitésével. Eppigy a
munkahelyi  kapcsolatok jellege (a munkacsoporton belal, a flggelmi
kapcsolatokban, stb.) befolyasolhatja a szeretet és a kdz6sség iranti igényt. A status
€s a presztizs, amelyhez az egyént az altala elfoglalt hely juttatja, az adott esettdl
fliggéen kielégitheti a megbecsiilés és elismerés iranti igényt. Es végil, ha a munka
lehetévé teszi az ismeretek megujitasat, fejlesztését és alkalmazasat, az
onmegvaldsitas iranti igények kielégitésének forrasaul szolgalhat." (Guiot, 1984.118-
119.0.)
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A vezetbk szamara a modellbél az kovetkezik, az 0szténzd
Kovetkeztetések  €szk0zok kialakitasanal fontos figyelembe venni, hogy a

munkatarsak a szikséglethierarchia melyik szintie milyen
mértékig kielégitett. Maslow elméletét sokan kétségbe vonjak. Kritikusai kétségbe
vonjak, hogy az emberi szikségletek besorolhatok lennének e rendszerbe, masrészt
a magasabb rendi sziikségletek terén nagy egyéni kilénbségek figyelheték meg,
meérésiuk tul bonyolult. Mindezek ellenére a modell valésziniileg egyszeriisége és
attekinthet6sége miatt nagy népszerliségre tett szert. "A Maslow altal intuitiven leirt
szilkségletkategoriak megtermeékenyitéleg hatottak a tovabbi kutatasokra, elmélete
ma is az a "kalyha", amelytdl a tartalomelméletek kiindulnak." (Bakacsi, 1996. 88. 0.)

4.4.1.2. Herzberg modellje

Herzberg elmélete empirikus vizsgalatokon
A munkaval valé elégedettség alapul. A munkaval valo elégedettség tenyezdit

vizsgalta mdvezeték és mas kozépvezetdk
koérében. E kutatasok soran azt tapasztalta, hogy mas tényez6k okozzak a tagok
munkéaval val6 elégedettségét és masok az elégedetlenseget.
Azokat a tényezbket, amelyek a megelégedettséget okozzak motivatoroknak
nevezte, ezek a munka belsé tényezdi, azaz a munka tartalmét adjak, a teljesitmény,
az elismertség, a nagyobb felelésség, a fejlédés. E tényezék hidnya nem
elégedetlenséget okoz, hanem a megelégedettség hianyat.

Az elégedetlenségért felelés tényezdket higiénias
Az elégedetlenség okozdi tényezéknek nevezte, ezek a kulsé tényezdk, amelyek

a munkavégzés kontextusat adjak, a munkahely fizikai
es szervezeti faktorai, a szabalyok, mikodési elvek, a munkafelligyelet, a biztonsag,
stb. Mint Herzberg megdllapitotta, e tényezék hidnya okozza a munkaval vald
elégedetlenséget, meglétiik pedig csak az elégedetlenséget szlinteti meg.

A leirtakbol kovetkezik Herzberg egyik lényeges felismerése: a munkaval valo
megelégedettségnek nem az elégedetlenség az ellentéte, hanem az elégedettség
hianya, s forditva, a munkaval valé elégedetlenségnek nem az elégedettség az
ellentéte, hanem az elégedetlenség hianya. azaz a hagyomanyos felfogassal
ellentétben nem ugyanazon kontinuum ellenpontjai. Hanem két kilonbdzé
viselkedés, amit killénb6z6 tényez6k okoznak.

A vezetés szempontjabol, az elméletbdl az kdvetkezik, hogy a
Kovetkeztetése  higiénias tényez6khdz kapcsolt 0sztonzékkel nem érheté el

erdemi  motivacio, ezek maximum  csOkkenthetik az
elégedetlenséget, (az ilyen modon elért viselkedésvaltozast Herzberg szerint
rugdosassal értik el) mig a belsé tényezék okozzak egyrészt a munkatars
elégedettségét és novelhetik motivaltsagéat és teljesitményét. Motivaciérol Herzberg
szerint akkor beszélhetlink, ha a munkatars maga akar cselekedni, s nem szorul
allando kilsdé megerésitésre.
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4.4, abra
A munkakori attitidoket befolyasold tényez6k Herzberg vizsgalatai alapjan

1844 olyan munkakdri 1753 olyan munkakori
eseményt jellemzd tényezik, esemenyt jellemzd tényezdk,
amelyek igen erds eldgedetienséget amelyek igen erds elégedetisdget
valtottak ki wvaltottak ki
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Forras: Herzberg, 1974, 360. o.

4. 2.1.3. Mc Clelland és Atkinson modellje

A teljesitmeny szikségletével
kapcsolatban az egyik legszéleskdrdibb
empirikus vizsgélatot végezték. " A
teljesitményszikséglet teljesitmények elérésére iranyul, és ahhoz kapcsolodik, hogy
az emberek mennyire kulonb6zd mértekben toérekszenek sikerek elérésére a
kitinésért vald versengésik kdzben. " (Peck, Withlow, 119. 0.)

A teljesitményszint empirikus vizsgéalata

A kovetkezd tényezbk vizsgalhatok ezzel Osszefliggésben: A magas
kovetelményszint fenntartdsa, a nehézségek leklizdése, a teljesitmény javitasa, a
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fizikai és tarsas kornyezet feletti uralom megszerzése. A leirtakbdl kdvetkezik, hogy
ebbdl a szempontbdl kilbnb6z6 teljesitményszinttel rendelkezd emberek |éteznek.

A magas teljesitményszinttel rendelkezd emberek
olyan feladatokat vallalnak, amelyek igénybe veszik
képességeiket. az ennél kdénnyebb feladatok nem
jelentenek szamukra elég kihivast, azonban a szamukra tul nehéz feladatokat is
kerdlik, mivel itt kevés az esély a sikerre. A teljesitménysziikséglet szempontjabol az
emberek kozott abbdl a szempontbdl is kilénbség tehet6, hogy mennyire
torekszenek a kudarc elkertlésére.

A sikerorientalt magatartas

Mig az elébb leirt tipust sikerorientaltnak
A kudarckeril & magatartas hevezhetjuk, a kudarckerulé ~magatartast a

kovetkezdképpen jellemezhetjuk: keveés az
Onbizalma, sajat képességeit nem tartja sokra, vagy nagyon konnyd feladatot vallal,
ahol kicsi az esély a kudarcra, vagy szélséségesen nehezen elérheté célokat tiz
maga elé, itt ugyanis a kudarc magaval a feladat nehézségével magyarazhato.
Atkinson és munkatarsai szerint a teljesitménysziikséglet alkalmas lehet a
viselkedés elérejelzésére.

A siker a kovetkez6 harom tényezén mualik: A
Asikertényez 6 teljesitménymotivaci6 szintje, a kudarctol valé félelem mérteke és

a teljesitmény értéke a személy szamara. A
teljesitményszikségletet az emlitett szerzék tanultnak tekintették, szerintik e
motivumokat a szocializacioé soran tanuljuk. Ugy véltiék, hogy azoknak a gyerekek,
akiket teljesitményeikben megerdsitenek, feln6tt korukban magas
teljesitményszikséglet-értékkel fognak rendelkezni, mig, akiket bilntetnek a
kudarcaikért, azokra inkabb a kudarckeruld magatartas lesz jellemzébb. Mindez
persze felnéttkorban is véaltozhat. A teljesitményszikséglet fontossagat e szerzék
szamos vizsgalattal tamasztottdk ala, amiket " A teljesitménymotivum” cimi
konyvben ismertetnek. A teljesitmény motivacié kutatasdban fontos kérdésnek
tartjak azt, hogy az ember hosszabb idészakon keresztill magasan vagy alacsonyan
teljesité marad-e.

Mc Clelland és munkatarsai
Alkalmazas a vezet 6képzésben teliesitménymotivacio elméletiket a
vezetdképzésben a gyakorlatban is

alkalmazhatonak talaltak. A teljesitménysziikséglet-szint szerintik gyakorlassal
novelheté. Dél-Indiaban 80 Uzletember teljesitményszikséglet-gyakorlasat
vizsgaltak. A vizsgalatban résztvevé szemeélyeket tanitottak a kivalésag normainak
felallitAsara és elérésére, megbeszélték velik személyes inditékaikat, céljaikat és
lehet6ségeiket, e kérdéseket csoportosan is megtargyaltak. E csoport és egy
kontrollcsoport vizsgalata két évig tartott. A gyakorlatban részt vevék nagyobb
haszonra tettek szert, jobb befektetéseik voltak és tdbbet dolgoztak, mint a
kontrollcsoport tagjai.

A teljesitménymotivacio mellett Mc Clelland még kétféle motivaciot kilonbodztet meg:
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- A kapcsolatmotivacié: az elfogadas iranti vagyat jelenti, az er6sen kapcsolatmotivalt
ember az egyuttmikodésre torekszik, fontos szamara a kapcsolatok kialakitasa és
fenntartasa.

- A hatalmi motivacio: masok befolydsolaséara, kontrollaldsara valo térekvés. Az erés
hatalmi motivacioju emberek szadméara fontos a statusz és a presztizs, szeretik a
versengd, konfrontalé helyzeteket, a masok feletti befolyds a legfontosabb a
szadmukra.

4.2.1.4.- Schein: a komplex ember

E. Schein szerint a szikségletek dinamikus, egyénrél egyénre valtozé sajatos
hierarchidba szervezddnek. A hierarchiak az egyén prioritasait fejezik ki és az id6 és
a korilmények valtozasanak fluggvenyében véltozhatnak. Schein nem javasol egy
vezetési stratégiat, amellyel sikerrel motivalhatjuk munkatarsainkat, a problémak
komplex kezelését javasolja, szem el6tt tartva az egyéni kulonbségeket a
képességek, szikségletek, tapasztalatok terén és a feladatok jellegét.

4.3. A motivacio folyamatelméletei

A folyamatelméletek azokat a folyamatokat taglaljak, amelyek soran az emberek
bizonyos viselkedésformakat kivalasztanak, mig masokat elutasitanak, azért hogy
bizonyos eredményeket elérienek. A vezetd6 szamara abban probalnak segitséget
nyujtani, hogy az egyéni sziukségletekrdl szerzett ismeretek alapjan hogyan lehet a
munkatarsak magatartasat a megfeleld iranyba terelni.

4.3.1. Az elvaraselmélet

Az elvaraselmélet kilonb6zd valtozatai szerint az emberek azokat a
viselkedésformakat valasztjak, amelyekrdl agy vélik, hogy azt fogjak eredmeényezni,
hogy szukségleteiket kielégithetik. Ezeket a varhatdé eredményeket elére értékelik a
szikseégletek tukrében. Tehat ha valaki megcélozza azt a teljesitményszintet,
amelyhez a legnagyobb 6szténzé eré kapcsolodik, akkor a kdvetkezé tényezdk
befolyasoljak a viselkedését:

A szubjektiv valésszinlség, az
Eréfeszités-teljesitmény-kévetelmény kapcsolat a varakozas, amely azt fejezi

ki, hogy az illet6 mekkora
esélyt lat arra, hogy probalkozasa sikeres lesz. Lehet, hogy biztosan tudja, hogy
képes teljesiteni megcélzott szintet, de a f6lotte lévd szint szerinte mar csak kis
eséllyel tudja teljesiteni. Ez a varakozds tehat az erdéfeszités-teljesitmény
0sszefliggéssel kapcsolatos.

- A szubjektiv valosszinlisége annak, hogy az elért eredménynek bizonyos

kovetkezménye van. Ez a varakozas a teljesitmény -kdvetkezmény kapcsolaton
alapul.
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- Az érték a harmadik tényez6, ami azt jelenti, hogy milyen értéket tulajdonit a
szemeély az elért eredménynek. Pl. egy elért nagyobb teljesitményszint okozhatja
tarsai mell6zését, s ennek szamara akkora fontossaga lehet, hogy inkdbb lemond
bizonyos gazdasagi elényokrdl, amik egy magasabb teljesitményszinthez jarnak. A
kovetkezmény, mint jutalom szarmazhat kilsé (prémiumok, eléléptetés) és belsé (a
kompetencia érzéséhez kapcsolodo jo érzés) forrasbdl is, igy kulonbség teheté kilsd
és belsé jutalmak kozott.

Egy bizonyos viselkedést kivalté motivacio tehat annél erésebb,

B minél nagyobb esélyt lat az egyén arra, hogy teljesiteni tudja a feladatot
(er6feszités-teljesitmény elvaras),

B minél inkdbb Ugy gondolja, hogy az elért eredmény réven elnyeri az altala vagyott
kovetkezmenyt (teljesitmény-kdvetkezmeny),

B minél értékesebbnek tartja a varhatdé eredményeket.

”w s

4.3.2. A meger 6sités elmélete

A meger6sités-elmélet tételei Skinner
A behaviorizmus felismerésein alapul munkain  alapulnak. A behaviorizmus

felismerései  alapjan  kisérlik  meg
megvalaszolni azt a kérdést, hogy novelheté a szervezeti magatartasformak
eredményessége ugy, hogy azok megfeleljenek az eldirasoknak. A szervezeti célok
€s az azokat szolgalé struktarak megfelel6 voltdt nem vonjak kétségbe. Olyan
stratégiakat  keresnek, amelyek a vezetés altal szikségesnek itélt
magatartasformakat kivaltja.

Mig az eddig targyalt elméletek felhivjak a figyelmet a szikségletek fontossagara, s
arra, hogy érdemes az ezzel kapcsolatos felismeréseket a struktira alakitasnal
figyelembe venni, Skinner mindent elvet, ami a belsé allapotokra utal, a
megfigyeléssel megragadhatd, kilsé tényezdkre 6sszpontosit.

Skinner alapfeltevése, hogy a magatartas
Magatartas - kovetkezmény kapcsolat ~ alapvetéen a kovetkezményektdl fligg. A

koérnyezet stimulusai kivaltanak bizonyos
magatartast, ez kovetkezmeényekkel jar. Az, hogy az adott magatartas a jovében
milyen gyakorisaggal fog el6fordulni, azaz hogy az egyén elényben részesiti,
fenntartja vagy hattérbe szoritja, a kovetkezmények jellegétél figg. Mindebbdl
kovetkez6en a magatartas modositasok kulonb6zé stratégiait dolgoztak ki, a cél
mindig az adott magatartasforma ismétlédési gyakorisaganak a megvaltoztatasa.
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Skinner a kovetkez6 harom stratégiat
Meger 6sités-megszlintetés-blntetés javasolta:

* A pozitiv megerdsités a kivant magatartds gyakorisaganak novelésére szolgal.
Ekkor a viselkedés kovetkezményei kedvezéek (pl. anyagi jutalom, elismereés,
stb.)

* A megszintetés célja a negativnak itélt magatartas eléfordulasanak csotkkentése,
ez akkor kovetkezik be, ha a magatartas semmiféle kovetkezménnyel nem jar. Ha
egy masik kivanatos magatartast ugyanakkor kedvez6 kdvetkezmeényekkel latunk
el, ennek gyakorisaga novekedhet, a megsziintetés j6l 6sszekapcsolhaté a pozitiv
megerdsitéssel.

* A blntetés ugy kivanja csokkenteni a nem kivant viselkedés el6fordulaséat, hogy
kellemetlen kovetkezményekkel latjia el. A bintetés a vezetésben gyakran
alkalmazott, de problematikus technika, az adott viselkedést csak ideiglenesen
fojtja el, allando ellendrzést igényel, erés negativ érzelmi reakcidkat valthat ki és
merev magatartasformak kialakulasat idézheti eld.

4.3.3. A célkit Gzés-elmélet

A célkitizés-elmélet abbdl indul ki, hogy ha a munkavallal6 meghatarozott és nehéz
célokat tlz ki maga elé, akkor ez nagyobb teljesitményre sarkallja. A cél
meghatarozza, hogy mekkora eréfeszitést kell kifejteni, feltételezi, hogy aki pontosan
tudja, hogy mit akar, meg is teszi azt.

A kovetkezd tényezbket tartja fontosnak a nagyobb teljesitmény elérése
szempontjabol:

* Minél konkrétabban fogalmazodik meg a cél annal nagyobb eréfeszitésre motival.

* A nehezebb és Osszetettebb célok nagyobb eréfeszitésre 0sztondznek, ha
elfogadjuk 6ket, természetesen csak addig a hatarig, amig nem haladjdk meg
képességeinket.

* A célt a vezeté fogalmazza meg a beosztott szamara, kérdés maradt, hogy a
munkatars részvétele a célkitizésben ndéveli-e a teljesitményt. Abbdl a

szempontbdl egyértelmien elényds, hogy a beosztott ez esetbe jobban elfogadja
a célt és nagyobb felel6sséget érez.

¢ A rendszeres visszacsatolas noveli az eréfeszitéseket. Az informacio a kit(izott cél
és az elért eredmény kodzotti kilonbségerdl 6sztonzd lehet.

* Motivald erejl lehet a célok nyilvanos megfogalmazasabadl eredd elkodtelezettség.

A célkitlizés-elméletet sokan biraltak:
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B Inkabb egyszeribb munkakdrdkre alkalmazhat6

B Jatszmékhoz vezethet, a beosztott minél alacsonyabb indul6 célokra torekszik,
hogy jelentés fejlédést produkaljon.

B A beosztottak folyamatos ellenérzésének eszkoze.

A kritikdk ellenére a gyakorlatban lathatok pozitiv hatdsai, a Megegyezéses
Eredménycélokkal valé Vezetés nevi rendszer ezekre az elvekre épil. (Bakacsi,
1996. 102-103. 0.)

4.3.4. A méltanyossagelmélet

A méltanyossagelmélet a munkavégzésbe fektetett inputok és az ezaltal keletkezett
a tagok altal észlelt eredmények kozotti aranyt helyezi a kozéppontba. Az elmélet
szerint a dolgozék allandoan dsszehasonlitjak a befektetéseiket az eredményeikkel
€s ezt az aranyt a meéltanyossag szempontjabdl mérlegelik. Ha méltanytalannak
eszlelik, az belsé fesziltséget eredményez, ezért torekedni fognak a helyzet
megvaltoztatdsara.

A befektetés-eredmeény arany
Befektetés-eredmény-kiils & referencia Onmagaban is fontos, de ezutan tovabbi

0sszehasonlitdsokat végeznek, pl. a bér,
a szolgélati id6 vagy a végzettség viszonylataban, akar a szervezeten belll, vagy
kivil. A lényeg, hogy erbfeszitéseink elismerését masokhoz viszonyitva
méltanyosnak talaljuk-e vagy sem., tehat az egyéni eréfeszitéseket és az egyéni
jutalmakat veszi szamba és ehhez keres valamilyen kuilsé referenciat.

4.3.5. A motivacio és a csoportok

Guiot felhivja a figyelmet a csoportok szerepére a motivacio terén, mert
hozz4jarulhatnak tagjaik szikségleteinek kielégitéséhez, pl. a kozdsség, a
megbecsulés, a biztonsag iranti szikségletek kielégitéséhez. "A csoportok jelentik
azokat a forrasokat, amelyekbél a tagok a kilonb6zé informaciokat meritik ahhoz,
hogy értelmezzék az eseményeket és felépitsék - megszerkesszék a sajat magukra,
identitasukra vonatkoz6 észleleteiket." (Guiot, 1986. 129. 0.)

Mind a formalis, mind az informalis csoportok lehetévé tehetik a tagok
szilkségleteinek kielégitését. A csoport a normakhoz, a kbdzdsen elfogadott
ertékekhez valo alkalmazkodason keresztil iranyitja a tagok viselkedését. Az er6sen
Osszetartd csoportok nagymértékben irdnyithatjak a tagok magatartdsat, ezekben
azonban kialakulhat a vezetéstdl altéré ertékrend, ekkor szembe kerilhetnek a
vezetés terveivel.
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4.4. Esetpéldak a sikeres vallalatok motivaciés tev  ékenységére

Peters és Waterman vallalatok empirikus vizsgalata soran a kovetkezd tényezékre
hivjak fel a figyelmet:

.,Ha meg akarjuk érinteni, miért tudnak a kivalo vallalatok oly sikeresen allandé
odaadast és innovacios készséget kihozni emberek tiz-, sét szazezreibdl, akkor azt a
képességet kell figyelembe vennunk, amellyel az emberi természetben rejlé
ellentmondéasokat kezelik ezek a jol mikodd véllalatok. Az aldbb kovetkezd
ellentmondéasokrol van szo:

minden ember én-kdzpontu, dicséretre ahitozo, és szereti magat a sikeres emberek
k6zé képzelni. A valésagban viszont az emberi képességek normalis eloszlast
mutatnak - senki sem olyan tokéletes, ahogyan azt hinni szeretné. Semmi haszna
azonban, ha erre a tényre a minduntalan emlékeztetik is az embert.

a képzelberét hordoz6 és az elvont gondolkodast irdnyité jobb agyfélteke legalabb
olyan fontos, mint a racionalis, kdvetkezteté baloldali agy. Legalabb olyan gyakran
érvelink képek, hasonlatok felidézésével, mint a megfeleld adatok felsorolasaval.
Tobbet nyom a latba az a kérdés, hogy ,Tetszik ez nekem?”, mint az, hogy ,Helyes
ez igy?” vagy hogy ,Bebizonyithatom?”.

mint informacio-feldolgoz6, az ember egyszerre csodalatos és reménytelentil
megbizhatatlan. Egyrészt az agy nagyon kevés dolgot képes pontosan rogziteni,
egyidejlleg talan csak féltucatnyi informaciot. Ezért lenne elsédleges vallalatvezetdi
feladat - kulondsen bonyolult szervezeteknél -, hogy a lehet§ legnagyobb
egyszerlUségre torekedjenek. Masrészt, az ember tudatalattija hatalmas, rendkivili
teljesitményl informéaciés tarhaz - ha hagyjuk érvényesiini. A tapasztalat kitiiné
tanitbmester, meégis, igen sok Uuzletember aldbecsili - a kés6bbiekben még
részletezzik, hogy milyen értelemben.

az ember kornyezete teremtménye, igen érzekeny és fogékony a kiviulrél kapott
elismerés és blntetés irant. Igen nagy azonban az ember sajat belsé motivacidinak
a meghatarozo ereje is.

az ember ugy viselkedik, mintha a gyakran hangoztatott meggy6z6édések lennének a
fontosak, holott a cselekedetek sokkal tdbbet mondanak minden szénal. Végul is
senkinek sem sikertilhet mindig mindenkit megtévesztenie. Az ember kornyezeti
ugyanis allandoan viselkedési mintakat tesz mérlegre, és elég bdlcs ahhoz, hogy
azonnal kiszlrje azokat a szavakat, amelyek nincsenek dsszhangban a tettekkel.

az embereknek feltétlenul sztikséguk van arra, hogy valami értelmet adjon életének.
Ezért akar nagy aldozatokra is képes azoknak az intézményeknek a javara, amelyek
ilyen értelmet tudnak kozvetiteni. Egyidejlileg azonban az embernek 6nallésagra is
szuksége van: arra az érzésre, hogy sorsat kezében tartja, s hogy kiemelkedik a
tomegbdl.

Hogyan reagal a legtobb vallalat ezekre a konfliktusokra? A tébbség hallatlanul
bliszke azokra a nagyra tor6 célokra, amelyeket kitlznek alkalmazottaik
(termelékenységi csoportok, termékfejlesztd csoportok vagy osztalyvezetdk)
szamara, s ha alkalom adddik, egyre fokozzak az elérendd ceélokat. Mindez
tokéletesen ésszer(, végul mégis forditva sil el. A masik oldalon a Texas Instuments
eés a Tupperware rabizza a csoportokra, hogy maguk hatarozzak meg elérendé
céljaikat. Vajon miért? Miért hataroz meg az IBM olyan értékesitési szinteket, hogy
szinte minden Ugynok képes O&ket teljesiteni? Hiszen bizonyos, hogy a Texas
Instrumentsnél is vannak lusta alkalmazottak. Es hiaba szervez az IBM mégoly
kitind tanfolyamokat elad6i szamara, az azért lehetetlen, hogy ennek az ériascégnek
minden Ugynoke egy szupersztarral érjen fel. Mirél van tehét sz6?
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A valasz meglepden egyszeri, bar a legtébb menedzser nem vesz tudomast rola.
Nemrégiben egy pszicholdgiai kisérlet soran felnétt férfiak véletlenszeri mintajat
kértek fol, hogy rangsoroljak 6nmagukat aszerint, hogy ,hogyan képesek masokkal
kijonni”. Valamennyi valaszado, vagyis a minta 100 szazaléka a népesség felsd 50
szazalékaba helyezte magat. 60 szazalék a népesség legfelsé 10 szazalékaba
sorolta 6nmagat, 25 szazalék pedig ,szerényen” a legfelsé 1 szazalékhoz tartozénak
vallotta magét. Ezzel parhuzamosan egy masik vizsgalat sordn a minta 70 szazaléka
tartotta magarol, hogy vezetd képességeit illetéen a felsé 25 szazalékhoz tartozott és
csak 2 szazalék gondolta Ggy, hogy vezetdi képességei atlagon aluliak voltak. Es
végll, még egy olyan terileten is, ahol az 6namitas nehéz - a sportban -, a
megkérdezett férfiak 60 szazaléka vallotta, hogy a felsé negyedbe tartozott, és csak
6 szazalék tartotta Ugy, hogy a sporttal kapcsolatos képességei az atlag alatt
maradtak.

Minden ember azt gondolta tehat, hogy az egészen kivaldéak kozeé tartozik. Sajat
magardl mindenki talaradéan, vadul irraciondlisan vélekedik. Ez pedig sulyos
kovetkezmeényekkel jar a szervezetek szamara. Mégis ugy latszik, hogy a legtébb
szervezet dicséret helyett negativan itéli meg alkalmazottait. Ha valaki nem ér el
megfelel6 teljesitményeket, azt energikusan rendreutasitjak. (lgaz, a szavak
tobbnyire keményebbek, mint a cselekedetek, am a szavak is megfélemlithetik az
embereket.) Hirdetik ugyan a kockazatvallalast, de a legkisebb hibat is buntetik.
Szorgalmazzak az innovaciot, de megolik az Ujitok, a nehéz emberek szellemét. Az
eésszerliség nevében olyan rendszereket konstrualnak, amelyek leromboljak a
dolgoz6k o©nbecslilését. Lehet, hogy nem ez a szandék, de a végeredmény
meégiscsak ez.

Az emlitett pszicholdgiai kisérletek legfébb mondanivaléja ugyanakkor az, hogy
mindenki ,nyerd” emberként szeret magara gondolni. A kivalé vallalatok pedig arrdl
tesznek tanubizonysagot, hogy igenis lehet olyan rendszereket konstrualni, amelyek
ezt az emberi meggy6zddeést hivatottak ébren tartani, sét taplalni. Ezek a vallalatok
képesek folyamatosan azt az érzetet kelteni alkalmazottaikban, hogy sikeres
emberek. Pedig e vallalatok alkalmazottai ugyanolyan normalis elosztast mutatnak,
mint barmely mas nagyszamu csoport. A kilonbség az, hogy e vallalatok rendszerei
a siker kulonb6zb fokozatait ismerik el, nem pedig a kudarc kulonb6zé mértékeit. A
dolgozdk tobbé-kevésbé elérik a kitlizott célokat és teljesitik feladataikat. Mert a
célok (melyeket gyakran maguk az alkalmazottak tliznek ki) olyanok, hogy teljesiteni
lehet 6ket.

A nem annyira kivalé vallalatoknal mindennek az ellenkezéje igaz. Mig az IBM
kifejezetten gondoskodik arrél, hogy tgynokei 70-80 szizaléka teljesitse értékesitési
kvotajat, egy masik vallalatnal (az IBM versenytarsa az egyik termékcsoportban) az
Ugynokoknek mindossze 40 szazaléka képes erre. Az eladdék 60 szazaléka tehat
vesztesnek érezheti magat. Természetes, hogy lazadoznak ez ellen, ami viszont
diszfunkcionalis, kiszamithatatlan viselkedési mintdkat eredményez. Ha valakit
vesztesnek tekintenek, aszerint is fog viselkedni. Mint a General Motors egyik
menedzsere mondotta: ,Az ellendrzési rendszereinket minden valdsszinliség szerint
azzal a feltételezéssel hoztdk létre, hogy az emberek 90 szézaléka lusta,
semmittevd, és csak arra var, hogy becsaphasson valakit, hazudhasson,
ellophasson valamit, vagy atejthessen. Az alkalmazottak 95 szazaléka ugyan
felnéttként viselkedik, mégis ezt a 95 szézalékot demoralizaljuk, mert mik6zben a
valéban gondot jelentd 5 szazalék ellen védekezink, megalazé rendszereket épitliink
ki.”
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A kitiinéen vezetett vallalatoknal mikodé rendszerek nemcsak azt célozzak, hogy
minél toébb alkalmazott jusson sikerélményekhez, hanem arrdl is gondoskodnak,
hogy a sikereket megunnepeljék. Rendszereik igen erésen tdmaszkodnak a nem
anyagi jellegi 6szténzé erdket; a sikert mindig latvanyos tinneplés ovezi.

Mas modon is lehet erésiteni a kozos értekrendet. Az attribacios elmélet”, a
megokolas elmélete terén végzett pszicholdgiai kutatasok egyik legérdekesebb
eredménye a Stanford Egyetemen dolgozé Lee Ross altal definialt ,alapvet6
megokolasi hiba”. Ez az elmélet azt prébélja megmagyarazni, hogy az ember miként
magyarazza meg Onmaganak sikereit, illetve kudarcait. A szerencsének volt
kdszonhet6? A tudasnak? Elrontottuk? A koérdlmények dolgoztak ellentiinkben? A
pszicholdgusokat olyannyira foglalkoztaté alapveté megokolasi hiba Iényege az,
hogy az ember sikereit tobbnyire sajat maganak, kudarcait viszont a rendszernek
tudja be. Ha valami j6l megy, akkor egészen vilagos: ,Ezt én értem el”, ,Tehetséges
vagyok” és igy tovabb. Ha viszont valami rosszul sikeril, akkor ,Ok tehetnek réla”, ,,
A rendszer a hibas”. A szervezés szamara levonhato kovetkeztetések ezuittal is
sendszer” hib4ztathat6. Ha viszont sikereket élnek at, akkor mindinkdbb beszallnak,
vagyis érzelmileg azonosulnak a szervezettel, amelyik elhiteti vellk, hogy sikeresek.
Azt tapasztaljak, hogy képességeikkel meg tudnak oldani valamit, és ami a
legfontosabb: valészinileg tovabb folytatjak eréfeszitéseiket.

A régi mondas szerint: "Egyik siker hozza a masikat.” Ennek feltehetéen egész
komoly tudomanyos alapja lehet. A motivaciot kutatd tudésok megallapitottak, hogy
a motivalt személyek szdméra a legfontosabb tényez6 az a tudat, hogy jol végzik
dolgukat. Masodrendl kérdésnek latszik, hogy vajon abszolit mércék szerint is
sikeresen dolgoznak vagy sem. Egy kisérlet sordn felnétteknek kellett rejtvényeket
megoldaniuk: valamennyi résztvevének ugyanazt a tiz rejtvényt. Megfejtés utan
beadtak a rejtvényeket és ekkor kozolték velik az eredményeket. Csakhogy a kozolt
eredmények hamisak voltak. A kisérlet személyek felének azt mondtak, hogy
sikeresen fejtette meg a rejtvényeket; tizbdél hét rejtvényt hibdsan oldottak meg.
Ezutan ismét kiosztottak mindenkinek tiz rejtvényt (valamennyi résztvevének
ugyanazt a tizet). A kisérletez6knek az a fele, amelyet az el6z6ekben sikeresnek
nyilvanitottak, valéban jobban szerepelt a masodik forduléban, a masik fél pedig
egyértelmlen rosszabbul.

Ugy latszik, 6nmagaban az emlékeztetés a multbeli személyes sikerekre, elegendd
ahhoz, hogy az ember kitartobb legyen, erésebb legyen a motivacioja, vagy jobb
munkéara sarkallja az embert. Warren Bennis a ,Tudat alatti 6sszeesklivés, avagy
miért nem tudnak vezetni a vezeték” cimi miveben hasonloképpen vélekedik: ,Egy
tanarokkal végzett kisérlet soran kidertlt, hogy énmagaban az, ha a tanar magas
elvarasokat tamasztott didkjaival szemben, mar elegendé volt ahhoz, hogy a diakok
intelligenciaszintjeében (IQ) 25 szazalékos emelkedést eredményezzen.”
Peters-Waterman: A siker nyomaban
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Kérdések

1. Milyen parhuzamot tud vonni a killonb6z8 elméletei k6zo6tt?

2. A tartalomelméleteknek konkrétan milyen motivatorok felelnek meg
szervezetben?

3. On az elméletek mely elemeivel motivalna munkatarsait?
4. Milyen szempontbdl egészitik ki egymast a tartalom- és folyamatelméletek?

5. Miért kilébnbdznek az 6nmegvaldositas iranti szukségletek a motivaléeré
tekintetében a tobbi sziikséglettdl?

6. Ismertesse Herzberg modelljét!

7. Mit értiink sikerorientélt és kudarckerilé magatartas alatt?
8. Milyen szukségletekre hivja fel a figyelmet Mc Clellend?
9. Mit tartalmaznak a motivacio folyamatelméletei?

10. Mik az elvaraselmélet f6 gondolatai?

11. Mit mond a megerdsités-elmélet a motivacioérol?

12. Ismertesse a célkitlizés-elméletet!

13. Ismertesse a méltdnyosséag-elméletet!

14. Foglalja 6ssze néhany mondatban a 4.4. fejezetben leirtak Iényegét!
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Feladatok

1. A motivacié melyik elméletét tartja a leghatasosabbnak? Indokolja meg
vélemeényét!

2. irjale , hogy egy On altal ismert szervezetben milyen médon motivalja a vezetd a
munkatarsakat!
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