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Eloszo

A menedzsment alapjai 1- 2. targy a PTE — KTK nappali tagozata 2. és 3.
évfolyamanak valaszthato tantargyai koziil évente, atlagosan mintegy 200 - 240
hallgatot érdekel €s 6 - 8 csoportban keriil meghirdetésre.
A targy tanrendbe allitdsaval eredetileg az volt a Tanszék célja, hogy a vele
parhuzamosan futé ,,Menedzsment alapjai” cimii kdtelezd tantargy elméleti
témait kiegészitendd, szemindrium jelleggel, gyakorlatias informaciokkal
ismertesse meg az érdeklodoket. Ezt a célt egészitette - egésziti ki az az
elképzelés is, hogy a hallgatok prezenticios — és vezetdi készségeit fejlessziik
gyakorlatorientalt feladatok segitségével. A készségfejlesztd jelleg, az egyéni,
vagy csoportos un. kiseldadasok elkészitése és bemutatasa, az esettanulmanyok
feldolgozasanak lehetdsége és a valtozatos csoportgyakorlatok azok a
technikak, amelyek irant a legnagyobb az érdeklédés és a legpozitivabbak a
hallgatoi visszajelzések. Mindezekbdl kovetkezben, a Tanszék oktatoéi és a
csoportvezetok kiemelt feladatuknak tekintették, hogy a tantargy tobb mint 10
éves tapasztalatat szakcikkek, tanulmanyok, konyvrészletek, feladatok, abrak
stb., forméjaban felhalmozzak ¢és most ugyanezen az elv késztette arra a
csoportvezetoket, hogy az évek soran felhalmozott empirikus eredményeket —
most eldszor — rendezett formaban tankonyvbe siiritsék. A tankdnyv felépitése a
kovetkezo:
A kotet bevezetd részében a hallgatok megismerkedhetnek a tantargy
kovetelményrendszerével és a kiseldadasok — prezentaciok értékelési
szempontjaival. Ezutan a félév hat prezentacios témaja, feldolgozasi sorrendben
koveti egymast. Minden téma tartalmazza a csoportvezeto eldadasaban, illetve a
hallgatok 4ltal feldolgozasra keriild6 azon szakcikkeket, tanulmanyokat,
konyvrészleteket stb., melyeket a Vezetési — Szervezési Tanszék oktatoi
szerzOként, vagy szerkesztOként jegyeznek. A publikaciok mellett, az adott
témakorben feldolgozasra keriilé csoportfeladatok, esettanulmanyok is
megtalalhatok az hozzajuk tartozo kérdésekkel, megoldasok nélkiil. Egy —egy
témakort pedig a témahoz tartozo, kiadasra keriild, am e kotetben nem
szerepeltetheté munkak pontos forrasanak megjeldlése zarja.
E tankonyv megjelenésével egyidében keriilt kiadasra egyrészt a tankonyv
folytatasa, melyet azok vehetnek kézbe, akik e témakorben vald tovabbi
pallérozodast valasztjak. Masrészt pedig, a csoportvezetok munkajat segitendd,
kidolgozasra keriilt a két félévre vonatkozdan egy Tanari kézikonyv is. Jo
munkat €és tartalmas id6toltést kivan az Olvasok szamara:

A Szerkesztd
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Menedzsment alapjai gyakorlat 1. kovetelményei
Nappali tagozat, 2. évfolyam, 2. félév

A félév teljesitésének feltételrendszere:

A gyakorlatok helye: 018, 019, 020, 312, 313. termek
Infrastruktira: irasvetitd, projektor (teremfiiggd)
Csoportlétszam: Maximum 32 f6, tehat 6sszesen 8*32= 256 {6.

A gyakorlatok idépontjai:

e 6 csoport keddenként: 16.00 — 17.30, 18.00 — 19.30.

e 2 csoport szerdanként: 12.00 - 13.30.

Kovetelmények:

e A félév soran maximum 3 hidnyzas megengedett,

e  Egy sajat 6néletrajz kidolgozasa, ennek nem teljesitése — 5 pont
e | prezentacio 0 - 20 pont,

e A prezentdcid anyagat megszerkesztve, kinyomtatva kell a
gyakorlatvezetonek ¢és a hallgatotarsaknak leadni a prezentacid megtartasakor,
maximum 4 oldal terjedelemben,

e 1 zarthelyi dolgozat 0 - 80 pont.

A tananyag:
A tankonyv félévre vonatkozé anyaga ¢és minden ami az eldadason és a

prezentaciokon elhangzik.

A megszerezhetoé érdemjegyek ponthatarai:

0-50 1 elégtelen
51 -65 2 elégséges
66 — 75 3 kdzepes
76 - 85 4jo

86 — 100 5 jeles
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A prezentacio
Az el6adis megtartiasakor a kovetkezé kritériumoknak kell megfelelni:

Kritériumok:

Nem
felel meg

Részben
megfelel

Teljesen
megfelel

1. Az eldadds egy meghatirozott célra
iranyuljon.

2. Az elbadas stilusa igazodjon a célhoz.

3. Az el6adasnak legyen eleje, kozepe, vége.

4. Az el6ado vazlattal, azon beliil pedig egy
0sszefoglald mondattal kezd6djon.

5. A kozépsO rész célja az ismertetés és a
meggy6zés legyen.

6. Az induktiv kovetkeztetéshez megfeleld,
bizonyithat6 adatokra van sziikség.

7. A beszéd vége rendszerint az allitasokbol
levont kovetkeztetés és/vagy az adott
nézdpont dsszefoglalasa kell, hogy legyen.

8. A lehetd legegyszeriibben kell fogalmazni,
kertilni kell a koriilményességet, unalmat ¢és a
mindenttudés latszatat.

9. Prébéljuk meg aktivizalni a hallgatosagot.

10. Az informéci6 hatékony 4atadasahoz
hasznaljunk  képi és audiovizualis
eszkozoket.

11. Probaljunk meg mindig csak egy
emberhez  sz0lni ¢és  igyekezziink a
hallgatosag minél tobb tagjat sorra venni,
mindig csak az illetd szeméba nézve,
sohasem f0ljebb!

12. Hangsullyal, mimikéaval, gesztusokkal
utaljunk a téma iranti elkdtelezettségiinkre.

13. Probaljuk meg a szoveget, ha lehetséges
papir nélkiil elmondani.

14. Az el6adashoz késziiljon egy max. 3
oldalas 0sszefoglalo a hallgatot részére.

15. Az el6adasi id6 feleljen meg a helyszinen
meghatarozottakkal.
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Mire kell figyelni az eléadas megtartasakor?

HELYES HELYTELEN
1. Tréfaval, humorral fliszerezni az 1. Olyan viccet valasztani, mely
eldadast. valakit sérthet.
2. Kitalalni a csoport elvarasait. 2. Elkalandozni a tématol.
3. Ragaszkodni a témahoz és az 3. Rugalmatlannak lenni akkor, ha
elérend6 célhoz. nyilvanvalo, hogy akozonség igénye
eltér a varttol.
4. Tobbféle audiovizualis segédeszkozt 4. Tul sok képet mutatni.
hasznalni.
5. Fenntartani a kapcsolatot a 5. Hosszu szoveges diakat, foliakat
hallgatosaggal. hasznalni.
6. Minél tobb embernek a szemébe 6. Erthetetleniil beszélni.
nézni.
7. Kiviilr6l megtanulni a szoveget, ha 7. Papirrol, jegyzetekbdl olvasni.
csak lehetséges.
8. Megfeleld hangsulyt, hangszint 8. Monoton hangon, vagy tul lassan
hasznalni. beszélni.
9. Megfelel6 mozdulatokat, 9. Tul gyorsan, tul magas hangon, tal
gesztusokat alkalmazni. hangosan, vagy halkan beszélni.
10. Iranyitott kommunikéacioval terelni 10. Figyelmen kiviil hagyni a
az eldadast. hallgat6sag reakcidit.
11. Bemutatni, 6sszehangolni a 11. Vitatni, vitatkozni a hallgatdsag
segédeszkdzoket. véleményével.
12. K&szonetet mondani a 12. A hallgatoi aktivitast
hallgatosagnak aktivitasaért, kihasznalatlanul hagyni.
figyelméért.

Prezentaciot értékel6 lap:

Idépont:

Téma:

Eloadétars(ak):

Alkalmazott prezenticios eszkodzok:
Egyéb megjegyzések:
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Ertékel6iv:
Jellemzék / Nagyon Nagyon jo
Ertékek rossz
Alapallas Nyugtalan Nyugodt
Gesztikulalas Sok Kevés
Szemkontaktus Ritkan Gyakran
Beszédtempo Gyors Lasstl
Hanghordozas | Egyhangu Hangstlyos
Hangerdsség Halk Hangos
Kiejtés Ertelmetlen Erthat6
Bemutatas Nem Kelt Nagy
érdeklodest érdeklodést
kelt
Egyéb megfigyelések:




SZELLEMI ALKOTO TECHNIKAK

1. téma: Szellemi alkoto technikak
Gliick Rébert': Csoportos szellemi alkototechnikak?
Elé6sz6

A csoportos munkavégzes a ,,modern” szervezeti 1ét divatos mdodszeréve valt. A
szervezeti csoportok mikddésének azonban szamos aspektusa létezik, melyek
koz¢ tartoznak pl. a konfliktusok kezelésének, a problémak megoldasanak és az
Otletgeneralasnak a tevékenységei is. Ez utobbi tevékenység hatékonysagat
vannak hivatva novelni a kiilonb6z6 csoportos szellemi alkototechnikak. Ezek a
modszerek olyan eszkéz arzenalt jelentenek a vezetdk szamdara, amelyek
segitségével az alkalmazottak egy meghatarozott feladat keretein beliil
hatékonyan tudnak egyiittmiikodni a szervezet problémak megoldasidban és
kreativ Gtletek kidolgozasaban.

Az egyes modszerek onmagukban is hasznalhatok, azonban az a menedzser
feladata, hogy a feladat és az elérend6 cél specialitasanak tiikrében a megfelelé
technikat kivélassza, vagy ezeket a metodusokat egymassal 6tvozze. Ehhez
azonban sziikség van arra, hogy a vezetd ne csak 4ltalanos informaciokat,
hanem az egyes technikak eldkészitési feladatait, az egyes részfolyamatokat, és
az ezzel jaro eldnyoket és hatranyokat is ismerje.

1. A csoportmunka szervezésének altalinos szabalyai

A csoportmunka elvégzésére vonatkozolag definialhatok bizonyos szabalyok,
amelyek a modszerek sajatossagait nem tartalmazzak, azonban szervezésiikhoz
¢s eredményes lebonyolitasukhoz hathatés segitséget nyujtanak. A
csoportmunkak lebonyolitasanak lépései altalaban a kdvetkezok:

a. Az elsd Iépés a munka céljanak meghatarozasa, a feladat megfogalmazasa.
»A csoportmunka akkor indokolt, ha elvégzésére nincs megfeleld szervezeti
egység vagy a meglévd szervezeti egységek az ismert szervezeti kapcsolatok

! Gliick Rébert a PTE — KTK Ph.D. hallgatdja.
2A tanulmany Balint S.- Erdési Gy. - Nahlik G.: Csoportos szellemi alkototechnikak,
KIK, Bp, 1984. cimii munkéja alapjan késziilt.
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alkalmazasival nem képesek a feladat megoldasara.”. Amikor egy feladat
megoldasahoz csoportot alakit a vezet6, altalaban nem egy mar 1étez6 eljaras
alkalmazhatosagénak ellendrzését varja csoporttdl, hanem egy ujszerti otletre
épiil6 javaslatot. Eppen ezért fontos, hogy a felettes a csoport céljanak
meghatarozasakor ne sugalmazzon lehetséges megolddsokat, ezzel ugyanis
nemcsak besziikiti a csoport gondolkodasanak mozgasterét, hanem javaslatain
keresztiil ald is assa a csoportmunka értékét a részt vevok szemében. Ha nem
igy jar el, akkor a beosztottakban kialakulhat egy olyan szemlélet, hogy
munkdjuk nem mas, mint a vezetd otletének alapos kidolgozasa, illetve annak
kiils6 megerdsitése. Amennyiben egy probléma megoldasat csoportra bizzuk,
sziikséges, hogy bizalmat ébressziink mind a feladat, mind a vezeté, mind pedig
a csoporttagok irant. Az igy kialakitott csoport altal elkészitett megoldas
minden tag szakértelmét tiikkrozni fogja, megsziiletését megbeszélések és vitdk
elozik meg.

b. Fontos 1épcséfok a sziikséges szakteriiletek meghatarozasa és a tagok
kivalasztasa. A szakteriiletek meghatarozasakor nem lényeges a teljességre
torekvés, ugyanis ha a feladat megoldasa kdzben a csoport szdmara sziikséges
lehetnek olyan szakismeretek is, amelyek a munka megkezdésekor még nem
voltak ismertek, akkor lehetdséget kell teremteni arra, hogy csoport Uj
szakértOket integralhasson — akar iddlegesen is — miikddésébe. Természetesen
az eredeti tagok teljes lecserélése nem megengedhetd, hiszen ekkor elveszik a
feladat folytonossaga, ami a hatékony ¢és sikeres munka, illetve feladatvégzés
zaloga. Az persze problémat jelenthet, hogy az ijonnan érkezd tagok nem
rendelkeznek informacioval a mar elvégzett munka minden fazisarol, az eddigi
folyamatokrol, gondolati sémakrol. Nem ismerik azon alapfeltevéseket sem,
amelyeket a csoport eddigi tevékenysége soran mar felhasznalt, és végiil az
elkésziilt javaslatot sem érezhetik teljesen sajat eredményiiknek. igy nemcsak a
munka hatékonysaga sériilhet, hanem csoport elvégzett munka irantifeleldssége
IS.

A tagok kivalasztasara két lehetséges megoldas létezik. Az elsd lehetdség a
résztvevok személyiségének pontos feltarasa, amely belsé tulajdonsagaik és
egylittmiikodo-képességiik pontos elemzésén alapul. Az ehhez sziikséges
teszteket pszichologusok dolgoztak ki, s ilyen teszteket mar a munkaba
1épésnél, az alkalmazottak kivalasztasanal is hasznalnak az egyes cégek.

3 Balint S.- Erdési Gy. - Nahlik G.:  Csoportos szellemi alkototechnikak
Ko6zgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1984. 26. old.

10
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A masik kivalasztasi modszernél az alkalmaz6 abbol az alapfeltevésbdl indul ki,
hogy a csoport akkor képes a lehetd legjobb eredmény elérésére, ha tagjait a
legjobb szakemberek alkotjak. Ezen szakemberek egyiittmiikodési képességeit a
modszer nem figyeli, a tagok sikeres egyiittmiikddése ,.csupan” a helyesen
megvalasztott modszer kérdése. Ekkor a felhasznalt technika szabalyai hozzak
l1étre a munka elvégzéséhez sziikséges kereteket, mig az els6 esetben a csoport
sajat maga allitja fel a mikodésére jellemzd szabalyokat. Amikor lehetdvé
tessziik, hogy a csoport sajat maga is felkérhessen kozremiikddoket, ezek
kivalasztdsanak modszerét a csoportra kell bizni. A tagok felkérésekor iigyelni
kell arra, hogy minden tag a munka teljes ideje alatt a csoport rendelkezésére
tudjon allni. Ezért koriiltekintd és pontos idoegyeztetésre van sziikség.

Mivel a csoport tagjai csak idolegesen valnak ki a szervezetbdl, ezért annak a
vezetonek, aki megrendelte a munkat a csoporttdl, gondoskodnia kell arrol,
hogy a tagok a szervezetben bet6ltott helyiik alapjan kapott feladataik elvégzése
alol a csoportmunka idejére felmentést kapjanak. A csoportos alkototechnikak
alkalmazasat éppen ezért csak olyan fontos célok elérése érdekében
szervezzlink, amelyek a megbizis szabalyainak betartdsat is lehetdvé teszik.
Egyid6ben, ugyanazon szervezeten beliil csak kevés csoport mitkodhet, mert
kiilonben veszélybe keriilhet a szervezet mindennapos miikodése. Itt kell
azonban megjegyezni azt is, hogy léteznek olyan szervezetek, amelyek
felépitése az allanddan valtozd csoportokra és ezek egyiittmitkodésére épiil.,
ilyenek lehetnek pl. a team-, vagy projektszervezetek.

Cc. A kovetkezd 1épés egy olyan helyszin kialakitidsa, amely biztositja a
csoport szamara szikséges Osszes eszkozt és a probléma megoldasahoz
sziikséges kornyezetet. A csoportmunka idejére célszert az allandod, szervezeten
beliili munkahelytdl tavol esd elhelyezés. A leggyakrabban hasznalt felszerelés
eszkozok a kovetkezok:

kényelmes, varialhatd berendezés,

fali iv vagy tabla,

lapok,

iroszerek,

irasvetito,

szamitogép,

kivetit6 és egyéb audiovizualis segédeszkozok.

NoakrwpnE

A csoport szamara a feladatot mindig irasban kell kiadni, hiszen a munka soran

11
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barmilyen visszacsatolds, vagy barmilyen vitds esetben, egy irasban megadott
feladathoz lehet visszatérni, a probléma tisztazasa érdekében. Annak is van
jelentdsége, hogy a feladatot a csoport Osszehivasa eldtt, vagy csak utdna
érdemes megadni. Az elsd verzi6 elénye abban all, hogy a tagnak lehetOsége
van felkésziilni és véleményt kialakitani a problémaval kapcsolatban, mig a
masodik forma éppen ettdl tartva ajanlja a feladatmegjeloléstol vald
tartozkodast, mivel ekkor nehezebb lehet a véleményének megvaltoztatasara
birni a késobbiekben a csoporttagot. A feladat megadasa azonban nem
keverhetd O0ssze a mar korabban emlitett célmegadassal. A célmegadasakor
célszerli felhivni a csoport figyelmét olyan korlatokra, amelyek a csoport
eredményének felhasznalhatosagat korlatozzak. A csoport feladata a
meghatarozott és ismertetett korlatok athaghatatlansaganak elemzése.

A feladat megadasa utan azt is célszerli kozolni a csoporttal, hogy a munka
ideje sordn semmilyen statuszkiilonbség, hierarchikus ala-, folérendeltség nem
érvényesiilhet. A csoportnak nem lehet vezetdje, a tagok maguk koziil azonban
egy vezetd szovivot valaszthatnak, aki idonkénti tajékoztatast adhat a munka
elérehaladédsardl. Ugyanitt kell megemliteni azt is, hogy a csoport tagjai, és a
kornyezetiik kozott sajatsagos kapcesolat alakulhat ki. A tagok egy hosszabb
csoportmunka idején nem képesek tarsaikkal a feladatot és az ahhoz kapcsolodo
problémakat megbeszélni, ezért célszeri lehet pszichologus, vagy kiilsé
szakért6 alkalmazasa is.

A csoportmunka végeredményeként a csoportnak egyetlen, altala legjobbnak
itélt megoldast kell kell részletességgel kidolgoznia. Az eredményeken tul
célszerli, ha a csoport a megoldashoz hasznalt technikakat és a mar elvetett
variansokat is megemliti a munkat lezard végsO jelentésében. A végso
megoldasnak tiikroznie kell azt a tényt, hogy csoport minden lehetdséget
szamba vett és mérlegelt a probléma elemzése sordn, s a kidolgozott eredményt
tartja a legjobbnak.

Fontos tovabba megemliteni, hogy a csoport altal kidolgozott
megoldast a vezetOnek a csoportmunka lezarasa utan fel kell hasznalnia.
Amennyiben nem teszi, és nem is indokolja meg dontését, akkor szamolnia kell
azzal, hogy a csoportmunkat a munkatarsai nem fogjak komolyan venni a
jovoben. Tovabba a vezetdonek nem feladata, hogy a csoport altal elkészitett
megoldast mindsitse, csak hasznosithatosagat hatarozhatja meg. Ha olyan
koriilményrdl van ismerete, amely kizarja az eredmény hasznositasat, akkor ezt
kozdlnie kell a csoporttal is. Azt is meg kell jegyezni, hogy egy probléma
megoldasara csak egy csoport kérhet6 fel, hiszen a munka egyik alapfeltétele,
hogy a tagok a legjobb ismereteik alapjan dolgozzdk ki a megoldast. Két
csoport felkérése csak az egyes csoportok kozotti verseny kialakulasat vonhatja
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maga utana.

A csoportmunkdk kutatasaban két f6 irdnyvonalat kiilonitettek el a
kutatok. Az egyik a csoportmunkara alkalmas személyek kivalasztasara
fokuszal, mig a masik nézetrendszer fO kutatasi terlilete a szabalyalkotéas. Ez
utobbi alatt olyan szabalyok megalkotasat kell érteni, amelyek segitségével az
egyes modszerek hatékonyan alkalmazhatok. Ezek lényegében a kornyezet
berendezésére, az egyes tagok viselkedésére és modszer levezetésére
fogalmaznak meg ajanlasokat. Célja, hogy a technika hatékonysagat elvalasszak
a csoport tagjainak személyiségétdl. Azért beszéliink ajanldsokrol, mert mint
majdnem minden modszernél, az egyes technikdk keverésére, modositasa, a
koriilményekhez ¢és a problémahoz igazitasa lehetséges. A csoportos
feladatmegoldas altalanos kereteinek megismerése utan ismerkedjiink meg
konkrét megoldasi modszerekkel is!

2. Szellemi alkototechnikak
2.1. A Brainstorming

A technika elnevezését magyarra talan ,,6tlet roham”-nak lehet forditani. Amint
jelentése is mutatja, a munka lényeges részét az egyes tagok oOtleteinek
felsoroldsa ¢és megvitatasa jelenti. A modszert a szabalyalkotd irdnyzat egyik
képviseléje, Osborn (1953) allitotta 0Ossze. A metodust a kovetkezd
alapfeltevésekre alapozta:

1. Az emberek tobbsége nem képes 45 percnél tovabb egy témara
koncentralni.

2. A csoportmunka kozben az egyén teljesitményét nodvelhetjik, illetve
folyamatosan magas szinten tarthatjuk azzal, ha az eredményes munka
érdekében tett eréfeszitéseit jutalmazzuk.

3. Ezzel parhuzamosan ki kell zarnunk a teljesitménycsokkenéshez parositott
biintetés lehetdségeét.

4. Az asszociacio (képzettarsitas) révén hamarabb is keletkezhetnek jo 6tletek
¢s gondolatok, mint barmilyen mas technika, akar a logikai vagy ok-okozati
elemzés révén.

A Brainstorming lefolytatasanak 1épései a kdvetkezdképpen kovetik egymast:
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Eldkészités:

A legels6 lépés annak meghatarozasa jelenti, hogy mikor, milyen céllal fogjuk
ezt a technikat alkalmazni. Altalaban célmeghatarozaskor, helyzetfeltaraskor,
problématérképek készitésénél és koncepcidalkotasnal hasznalhato, am itt kell
megemliteni, hogy mas technikdk hasznalata el6tti megel6z6 tajokozodasra,
alapozasra is kivaloan alkalmas. Azt is le kell szdgezni, hogy a brainstorming a
feladat teljes megoldasara nem alkalmas, csak a megoldasi folyamat
katalizalasat és a mindségileg jobb részeredmények megalkotasat segiti!

Az elokészitéshez tartozik a brainstorming alapkérdés megfogalmazasa is. A
kérdésnek egyértelmiinek, sugalmazasoktol mentesnek kell lennie, mindemellett
rendelkeznie kell megfeleld rugalmassaggal és nyitottsaggal, amely a
résztvevok gondolkodasanak beinditasat segiti €s a minél szélesebb gondolati
szabadsagot, a szabad asszociaciét tamogatja. A kérdés megalkotasahoz
kiilonféle adatfelvételi modszerek is hasznalhatok, Ugymint pl. vezetdi
mélyinterju.

A résztvevok kivalasztasanal a probléma megoldasahoz sziikséges szakteriiletek
meghatarozasa jatssza a dontd szerepet. Amennyiben ezek szama meghaladja a
15 f&t, tobb brainstormingot kell tartani. Altaldnossagban elmondhatd, hogy a
8-10 f6 részvételével tartott megbeszélések igen hatékonynak bizonyulnak. A
szaktertiletek képviselGin tal olyan személyek jelenlétére is sziikség van, akik a
vizsgalt témaval mar korabban foglalkoztak. Ezen tal néhany laikus bevonasa is
tanacsolt, hiszen szélsGséges javaslataik — az asszocidcion keresztiil — olyan
Otleteket is generalhatnak a szakemberekben, amelyek maskiillonben nem
jutottak volna esziikbe. Célszerli lehet moderatorok alkalmazasa is. Az 6
feladatuk az otletroham koordinalt levezetése, tovabba megujithatjak a
megakadt, vagy egysikuva valt, illetve a tématdl elkanyarodo beszélgetéseket,
visszaterelhetik azokat az eredeti medriikbe. Feladatuk lehet még a résztvevék
magatartasanak kontrollja és szabalyok betartatdsa. Ez utobbi feladathoz
tirelem, figyelem és emberek koordindldsaban, vitak levezetésében vald
gyakorlat sziikséges.

Tovabbi fontos koriilményt jelent a megfeleld vitahelyiség, ezért annak
kialakitasakor néhany szempontot figyelembe kell venni. A teremnek
rendelkeznie egy falitablaval, amelyet gy helyeznek el, hogy mindenki
lathassa. Sziikségesek még kényelmes iildalkalmatossagok, tablak, lapok és
irdeszkozok. Egy ilyen lehetséges teremberendezést mutat az 1. abra.
Hasznalhato magnetofon is a beszélgetés rogzitésére, bar nem javasolt, mert az
egyének gondolatai a tagok szamara személytelenné valhatnak.

A Brainstorming levezetésének idopontjat ugy kell kivalasztani, hogy ne essen
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egybe a szervezetben mir meglévd barmilyen mds, megszokott, tervezett
értekezlet id6pontjaval. Keriilend6k tovabbd a munkaidon kiviili, illetve a
délutdni idépontok, mivel elébbit kivalthatja egy vallalati tovabbképzés
hétvégén egy kiilsé helyszinen, utdbbi pedig a résztvevok szellemi és fizikai
frissessége miatt lehet hatranyos. Figyelni sziikséges még a messzebbrol
érkezok idébeosztasara is. A Brainstormingra kiildott meghivonak tartalmaznia
kell a megtargyalando témat és az idépontot, valamint a munkafeladat tervezett
id6tartamat is.

Falitabla
moderitor ()

A résztvevok
iil6helyet

1.4bra A Brainstorming egy lehetséges teremberendezése.

A modszer menete:

Az elsé teendd a helyszin berendezése. A moderator érkezik el6szor a
helyszinre és kialakitja azt a kornyezetet, amely a csoportot fogadja. Ezen
tulmenden ellenérzi, hogy minden sziikséges kellék megtalalhaté legyen a
helyszinen.

A munka a csoport tidvozlésével kezdddik. A moderator néhany szoban
ismerteti, hogy miért, mi célbol keriil sor csoportmunkara. Kihangsulyozza,
hogy minden tag részvételére szamit és ismerteti az alapvetd szabalyokat.
Ezutan felolvassa, majd felirja a tablara a Brainstorming alapkérdést. Kozli a
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résztvevokkel, hogy az elkovetkezOkben roviden, tomoren, néhdny szoban kell
megfogalmazniuk Otleteiket. Az egyes javaslatoknak nem kell 6sszefliggeniiik,
teljesen ellentétes Otletek is elhangozhatnak. A résztvevoknek hozzédszolasi
szandékukat jelezniik kell. Az egyes javaslatok felkeriilnek a tablara, a
hozzasz616 személye nem keriil rogzitésre. A szabalyok ismertetése utan néhany
percnyi gondolkodasi id6 elteltével az egyes tagok elkezdik az Gtletek,
javaslatok megnevezését. Minden egyes résztvevd mond egy javaslatot, ami
felkeriil a tablara, majd a sz6 kovetkezd résztvevohoz keriil, aki szintén
elmondja javaslatat és igy tovabb, amig mindenki el nem mondta minden
gondolatat. Tapasztalatok szerint az elsd par Otlet megsziiletése egy par percig
eltarthat. Ezt a pangd idészakot alapvetéen két modon lehetséges athidalni:
vagy maga a moderator teszi meg az elsd egy-két hozzaszolast, vagy beépitett
embereket haszndl. Pang6 iddszakokkal nemcsak a munka legelején, hanem a
megoldasi folyamat kozben is talalkozhatunk. Akarmelyik modszert is
alkalmazzuk, vigyazni kell arra, hogy a moderator vagy segédei altal megjelolt
megoldasi javaslatok ne legyenek sugalmazok, azaz fenn kell tartani a csoport
egyediilli illetékességét a végsd megoldds kidolgozasaban. Az oOtletek
folyamatos aradatdt 30-40 percen tal nem lehetséges fenntartani, ezért a
moderatornak figyelnie kell a csoport tagjait. Meg kell allapitania, melyik az a
pillanat, amikor mar nincs értelme tovabbi otletekre varni.

A javaslatok kozott lehetnek kapcsolatok, amelyek az egyes javaslatokat
osszevonhatjuk. Ezeket alapvetéen harom kategoriaba sorolhatjuk:

1. azegyik elem része a masiknak,
2. azegyik elem kiegésziti a masikat,
3. azegyik elem ellentmond a masiknak.

E kapcsolatok alapjan a mar létez6 javaslatok dsszevonhatok, csoportosithatok
¢és kiegészithetok. A valtoztatasoknak azonban mindig az elérendd célt kell
szolgalniuk. A kapott javaslatok feldolgozasa a csoportmunka befejezése utan
kovetkezik. Alapjat a munka soran készitett jegyzokonyv jelenti. Az egyes
megoldasi javaslatok megértéséhez, pontositdsdhoz azonban sziikség lehet még
tovabbi személyes megbeszélésekre is.

Elényok - hatranyok, alkalmazasi korldtok:

1. Rovid id6 alatt a probléma megoldasdhoz olyan gazdag lista késziil,
amelyet egy ember nem lenne képes 6sszeallitani.

2. Elokészitése viszonylag rovid idét, feldolgozasa azonban mar hosszabb
id6t vesz igénybe.

16



SZELLEMI ALKOTO TECHNIKAK

3. Jol alkalmazhaté helyzetfeltaraskor, koncepcidalkotaskor (lasd pl.
stratégiaalkotas).

4. Nem alkalmas teljességre torekvd megolddsok kidolgozasara.
Hatékonysaga fiigg a résztvevok szamatol. 5 f6 alatt nem alakul ki a megfelel6
légkor, 20 fo felett pedig szinte kizart a rakapcsolodas minden résztvevd
Szamara.

5. Egy idében — egy helyen kell a szakembereknek lenniiik. Ez bizonyos
szervezetek szamara kihivast jelent.

6. Nem teszi lehetdéveé az 6nalld, nyugodt gondolkodast.

2.2. A Delphi-médszer

A Brainstorming és mas, a késobbiekben targyalasra keriild technikdk a tagok
egyiittlétét igényli a munka alatt. Ez egyfajta korlatot is jelent, hiszen nem
biztos, hogy az adott id6pontban minden olyan személyt 6ssze lehet hivni, aki
szakmailag a legalkalmasabb lenne a probléma megoldasara. Vannak tovabba
olyan problémak, amelyeket megoldasa csoportmunka alkalmazasaval
hatékony, de nem célszerti 6ket nyilvanossagra hozni. A Delphi - médszer ezen
hatranyok kikiiszobolésével, a csoporttagok formalis egyiittléte nélkiil valosit
meg csoportmunkat, ezért a technikat a koncepciodalkotas, problémamegoldas és
részletes terv készitésekor hasznaljak leginkabb.

Elokeésziteés:

A tagok kivalasztasakor, ha a munkavégzés nem egy helyen torténik, a vezetd
torekedhet a szakmai szempontok érvényesitésére. Olyan munkatirs vagy
szakértd is bevonhatd a munkaba, akit egy brainstormingra elfoglaltsaga,
elérhetdsége miatt nem lehetséges meghivni. Mindezek mellett az elmélyedt,
onallo, alapos munkara képes szakembereket érdemes a Delphi - csoportba
integralni. A modszer nem érzékeny a tagok hierarchidn belill betoltott
szerepére ¢s — a modern tavkdzlési technologia fejlodésével — a tdvolsagra sem,
ezért nemzetkozi csoportok is 1étrehozhatok.

Mivel a Delphi - modszer a teljességre torekszik, ezért nem elegendd a
munkacsoport tagjaival csak az elérend6 célt kozolni, hanem a probléma
részletes leirasat is hozzaférhetové kell tenni szamukra. Ekkor, a probléman til,
az eddig elvégzett munkat, a megoldashoz sziikséges tovabbi feladatokat, és a
Delphi-moédszerrel elérni kivant célt sziikséges megfogalmazni a tagok szamara.
A tobbi szellemi alkototechnikahoz hasonldan ennél a modszernél is a cél
hatarozza meg a tagok Osszetételét, azonban e technika alkalmazasanal a tagok
személyi tulajdonsagai figyelmen kiviil hagyhatok.
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A Delphi - modszernél a szakemberek irasban terjesztik elé javaslataikat.
Ennek elbirdldsdhoz, a késdbbi megoldasi javaslat kidolgozasdhoz a szervezd
csoport tagjait ugy kell kivalogatni, hogy azok a beérkezett javaslatokat
megeértsék, alkalmazasukrol donteni tudjanak.

A Delphi - csoportmunka menete:

A cél meghatarozasa

Szakemberek/értékeld csoport kivalasztasa, felkérése

Felkérdlevél, kérddiv megfogalmazasa, elkiildése, hatarido kijelolése
Valaszok, javaslatok kiértékelése

Komplex megoldasi javaslat kidolgozasa és elemzése

Végs6 komplex megoldas megadasa, felhasznalasa (2. abra).

ok wnE

A cél meghatarozasa

A 4

A csoport kivalasztasa

A 4

Felkéro levél és kérddiv megfogalmazas és kikiildése

[
v \ 4

Delphi- Valaszok kiértékelése

fordnlA

[
v \ 4

Komplex megoldasi javaslat elkészitése €s
tesztelése

A 4

Javaslat felhasznalasa

2.4abra A Delphi-médszer menete és a Delphi - forduld
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Az els6 harom fazist nem érdemes kiilon értelmezni, azok megfelelnek az
altalanos eloirasi feltételeknek (lasd 1. fejezet). A valaszok kiértékelése
azonban mar szamos sajatossagot rejthet a szamunkra, ugyanis amennyiben a
megoldasi javaslatok nem elégitik ki ellentmondasmentesen a kitiizott vezetoi
célt, lehetéség van arra, hogy ujabb felkérélevél megfogalmazasaval a
javaslatok kidolgozasanak — akar 0j szakemberek részvételével — tjra
kezd6djon (lasd 2. abra). Ezt a ,,korforgast” nevezik a szakirodalomban Delphi-
fordulonak. Ebben az esetben a moderator, minden javaslatot minden egyes tag
szdmara megkiild és felkéri Oket az ellentmondéasok kikiiszobolésére, a
javaslatanak tovabbi pontositasara.

Ekkor altaldban az a jellemz06, hogy a javaslatok kozti kiilonbségek csokkennek,
s egy kompromisszum felé konvergalnak. A fordulok szama fiigg a probléma
bonyolultsagatol, a szakérté tagok gondolkodasmodjanak kiilonbségétol stb.,
ezért szamuk eldre nehezen megjosolhatd. Alkalmazasuknak a probléma
megolddsara szant id6 nagysaga szab hatart, de a fordulok addig is
folytatodhatnak, amig valamennyi résztvevé egyet nem ért az értékel6 csoport
altal kidolgozott komplex megoldassal.

Elonyok-hatranyok, alkalmazasi korlatok:

1. Nem sziikséges a tagok személyes jelenléte.

2. A hatékonysag nem fiigg az egyes tagok személyes tulajdonséagaitol.

3. A legjobb szakemberek egyiittmiikddését teszi lehetdveé, akar nemzetkozi
mértékben is.

4. Komplex megoldasi javaslat kidolgozasaval zarulhat a folyamat.

5. Rugalmas alakithaté megoldasi javaslatok.

6. A mddszer alkalmas multidiszciplinaris problémak megoldasara.

7. Idodigényes, akar tobb honapig is eltarthat, amig a fordulok lezarulnak.

2.3. Az NCM (Nominal Csoportok Mddszere)

E technika a szabalyfejlesztd iranyzat egyik cstlcsteljesitménye.
Alkalmazasanak eléfeltétele az elvi tervezési feladatok eredményeinek megléte.
Alapvetéen rosszul strukturalt, nem algoritmizalhaté feladatok megoldasat
tamogatja, s egyesiti magaban az eldzkben mar ismertetett Brainstorming és
Delphi- mddszerek elényeit, mig hatranyaikat természetszeriileg megprobalja
visszaszoritani.

Elokészites:

19



SZELLEMI ALKOTO TECHNIKAK

Az el6készités rokon vondsokat mutat a Brainstorming (és mas szellemi
alkototechnikdk) ezen szakaszaival. Itt is els§ logikai Iépcs6fok a
kérdésmegfogalmazas és a cél definidldsa, amelyre a mar jol ismert szabalyok
vonatkoznak. Ki kell azonban emelni, hogy e technika alkalmazéasanak esetében
a kérdést kellden altaldnosan kell megfogalmazni, hogy lehetdséget adjunk a
csoport szamara a min¢l szabadabb 6tletgeneralasra.

Egy csoportba altalanossagban 5-11 f6 beosztasa célszerli, azonban egyidejiileg
tobb csoport is foglalkozhat ugyanannak a problémanak a megoldasan. A tagok
elhelyezésekor alapszabaly, hogy mindenki mindenkit és a fali tablat is jol
lathassa, ezért egy ,,U” alaku elrendezést célszerli hasznélni (lasd 1. abra). Az
elokészités szakaszaban kell elkésziteni a szavazokartyakat, amelyek a végso
megoldasi javaslatok kialakitdsaban jatszanak majd szerepet. Célszer(i tovabba
minden résztvevo részére egy olyan lapot késziteni, amelyen szerepel az NCM
kérdés, és amelyen a késObbiekben szabadon dolgozhatnak. A moddszer
altalanos id6igénye 2-6 ora kozott ingadozik.

Menete:

Az NCM ¢értekezlet megnyitdsa, a javaslatok papirra vetése szotlanul torténik, a
javaslatok gytlijtése, megbesz¢lése ¢és rangsorolasa szakaszokra bonthatod
folyamatelem. Az els6 harom szakasz a brainstorming szabalyai szerint folyik.
A megnyitds a kérdés pontos ismertetésével zarul. A javaslatok papirra
vetésekor figyelni kell arra, hogy a tagok szamara a csendes munka lehetdsége
adott legyen. A moderator feladata, hogy ezt a kornyezetet kialakitsa és
fenntartsa. E szakasz akkor ér véget, amikor mar csak n¢hany ember dolgozik,
¢és az alapzaj er6sodik. A javaslatok gyiijtésekor moderatornak a kovetkezokre
kell figyelmet forditania:

1. A felszdlalok a javaslataikat tomoritsék,

2. egy alkalommal csak egy javaslatot emlitsenek,

3. amoderator valtoztatas nélkiil jegyezze fel a javaslatokat a faliivre,

4. ha valakinek 0j javaslata, azonnal irja fel

5. és a kritikai magatartast ki kell zarnia, a javaslatot vitatni és magyardzni
tilos.

Ezutan kovetkezik az egyes javaslatok megvitatdsa. Ez 1ényegében a Delphi-
forduldkhoz hasonld jelentdséggel bir, hiszen itt az egyéneknek lehetéségiik
van arra, hogy sajat javaslataikat kifejtsek, illetve masok javaslatait vitassak. A
moderator a lista elemeinek sorrendjét kdvetve olvassa fel azokat. Tovabbi
feladata, hogy iigyeljen arra, hogy a megvitataskor a vita ne fulladjon
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személyeskedésbe. Itt is lehetséges az egyes javaslatok Osszekapcsolésa,
egyesitése, szétvalasztisa, hasonldan a Brainstormingnal ismertetettekhez. Ez a
szakasz addig tart, amig minden javaslat megvitatasra nem keriilt.

Az utolso logikai folyamatelem a szavazas, amely szavazdkartyak hasznalataval
torténik. Minden résztvevd ugyanannyi szavazokartyat kap. A kartyak szama az
Osszegylijtott javaslatok mennyiségétdl fligg, bar pontos mérték nem adhatd
meg. Altalanossagban a felvetett javaslatok szamanak 10%-a koriil kell, hogy
legyen a kartydk szama, bar 10-12 kartyanal tobbet nem célszerii egy
személynek kiosztani. A tagok feladata, hogy minden kartyara felirjak az
altaluk preferalt javaslat szamat, megnevezését, és azt a rangszamot
(stlyszamot), amellyel az adott javaslatot szerepeltetni kivanjak. A szavazatok
Osszesitésére barmilyen stlyozdson alapuld6 modszer hasznalhato. A
sulyszamok ismertetése nyilvanosan torténik a kartyak osszekeverése utan. A
tagok a szavazas allasat mindig fegyelemmel kisérhetik a tablan. A kialakult
fontossagi sorrendet a résztvevok megbeszélik. Amennyiben tal sok javaslat
szerepel azonos sulyszammal, vagy a résztvevok nem értenek egyet a kialakult
sorrenddel, a szavazas megismételheto.

Elonyok-hatranyok, alkalmazasi korlatok:

1. Rosszul strukturalt problémak esetén hasznalhato.

2. Viszonylag gyors technika, mely sok 6tletet general.

3. Részletes megbeszélés torténik a Delphi- fordulok elényeinek
hasznositasara.

4. A moderator szerepe fontos, ezért nehézkes lehet kivalasztasa.

5. Megfeleld helyiség és eszkdzok biztositasa nehézségekbe iitkozhet.

2.4. A 635 MODSZER

A modszer nevében taldlhatdo szamok a technika jellemz6 szamszer(i adatait
tartalmazzak, mert 6 f0s csoportok 3 megoldasi javaslatot 5 - szor fejlesztenek
tovabb. Legfontosabb alkalmazasi teriilete a miszaki problémak
interdiszciplinaris megkozelitése. A modszer egyarant épit a Brainstorming és a
Delphi-médszer tulajdonsagaira, €s mindezek mellett a javaslatok teljes
kidolgozasara torekszik.

Elokészités:
A cél meghatarozasanal itt is sziikséges annak altalanos szabalynak a kovetése,
hogy a kitlizott vezetd cél ne sugalmazza megoldas valamelyik iranyat. A
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modszert a vezetd egy rovid (20-30 perces) panelvitaval is indithatja, melynek
kereti kozott a probléma ismertetésén tul, annak sokoldali megkozelitési
modjai is a résztvevok elé tarhatok. A 6 fos csoportok szakmailag vegyes
Osszetételliek, ezért tigyelni kell arra, hogy azonos szakma képviseldi ne
keriiljenek egy csoportba.

O 0
Veretd 0 77\

3. abra: —0s modszer egy lehetséges teremberendezése

Ennek elkeriiléséhez a moderator hasznalhat iilésrendet és névkartyakat is. A
modszer a csoportok szamatol fiiggden specialis berendezésli termet igényel.
Célszeri a csoportokat egy kerek asztal mellé leiiltetni, igy az
egyenloségérzeten keresztiil csokkenthetdk a formalis hierarchiabol fakado
hatranyok is (egy lehetséges elrendezést mutat 3. abra.). Az eddigiekbol
kitinhet, hogy a Brainstormingnal nagyobb csoport foglalkoztatdsa is
megoldhatd, mikozben a modszer idéigénye minddssze 2-3 ora. A meghivok
kikiildésekor elegendd, ha a célra ¢és a témara csak roviden torténik utalas.
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Menete:

A résztvevok elfoglaljak a helyiliket a megadott iilésrend szerint. A moderator
idvozlése és a cél ismertetése utdn minden csoportbdl harom tag egy - egy
tervvarianst készit el. Ezek utdn a varidnsokat tovabb adjak a kovetkezo
csoporttarsnak, akik a variansokat tovabbfejlesztik. A tovabbfejlesztéskor
el6szor az egyes tervek megértése cél, majd ezek utdn meg kell keresni benniik
azokat a kritikus pontokat, amelyek hibat okoznak, vagy az 6tlet megvalodsitasat
akadalyozhatjak. Amikor a csoport végzett a megoldasi javaslatok
attanulmanyozasaval és hozzaflizte sajat észrevételeit, ismételten tovabb adja
mind a harom varidnst. Ez a folyamat addig tart, mig a résztvevok sajat
javaslataikat 5-szor tovabbfejlesztve vissza nem kapjak.

Elonyok-hatranyok, alkalmazasi korlatok:

1. Koncepciovariansok készitésekor, valamint részlettervek kidolgozasakor
hasznalatos.

2. Sok, részletesen kidolgozott javaslat jelenti a modszer végeredményét.

Az egyéni munkavégzéshez képest tobbszords Otletgeneralo képesség.

A résztvevok szama 6, vagy annak tobbszordse lehet.

Foként miiszaki problémak megoldasara hasznaljak.

A megfeleld helyszin és szakemberek biztositasa gondot okozhat.

Csak az egyes variaciokat ismerheti meg a vezetd, a tagok véleményét az
egyes variaciokrol nem.

No oakow

2.5. APHILIPS-66 MODSZER

A Philips cég adottsagaihoz igazoddé modszert dolgozott ki a csoportos
munkavégzésre. A névben szerepld ,,66” jelentése az, hogy 6 fos csoportok 6
perces megbeszélései jelentik a technika alapjat. Elsésorban technikai jellegii
feladatok megoldasainak kidolgozasara, és a javaslatok kozotti vélasztés
elokészitésére hasznalhatd. A termek hasonloak a 635-0s modszernél
hasznalatos termekhez (lasd 4. abra) azzal a kiegészitéssel, hogy az egyes
javaslatok miiszaki jellegébol kovetkezden sziikséges lehet azok megjelenitése
is, ezért a teremnek rendelkeznie kell ehhez sziikséges berendezésekkel is.

Elokészités:

Els6dleges ennél a technikdnal is a cél meghatdrozasa ¢és résztvevok
kivalasztasa. A terem berendezését ugy kell kialakitani, hogy minden résztvevo
lathassa a csoportjanak falitablajat és hozzaférhessen a technikai eszk6zokhoz.
Az tiltetés 6
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f6s csoportokban torténik.

Menete:

A megnyitds utan a csoportoknak 6 perc all rendelkezésiikre, hogy az adott
problémara megoldasokat taldljanak. Az id6 lejarta utan megoldasi javaslatukat
megosztjak a tobbi szintén 6 fOs csoporttal. Az dsszeallitasoknak révidnek és
tomornek kell lenniiik. A vezetonek ilyenkor egyértelmiien kozolnie kell, hogy
ezek csak elsédleges durva variaciok, a kritizalas ekkor kizart. A résztvevok
ezek utan valasztanak a megoldasi javaslatok koziil, €s azt fejlesztik tovabb.

Fali tabla,

O vagy fali fv
O 0
Vezeto O

G

O

%

Egy¢b audiovizualis

eszkozok, \\

szamitogép, stb.

3. abra: A Philips 66 modszer egy lehetséges teremberendezése
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Ekkor mar csoportdsszetételek valtozhatnak a szerint, hogy az egyes tagok mely
megoldasi valtozatot preferaljak. Ezutdn ujfent 6 perc 4all a csoport
rendelkezésére a k6z0s megegyezésen alapuld ujabb javaslat kidolgozasara. A
bemutatds kényszere miatt a résztvevok gondolataibdl hasznalhaté megoldasi
javaslatok valnak. A végsé megoldasok megtalalasdig tobb forduld is
lebonyolithato.

Elonyok-hatranyok, alkalmazasi korlatok:

Szamos megvalosithatd koncepciot eredményez.

Alapvetden miiszaki problémak megoldasara hasznalhato.
Nem alkalmas egy interdiszciplinaris, komplex cél elérésére.
Magas a technikai igénye (a terem berendezése miatt).

A technika igen iddigényes.

aorw0dPE

3. Az eredmények regisztralasa, visszacsatolas

A modszerek részletes bemutatdsa utan rendkivil fontos, hogy a résztvevok
lassak erofeszitéseik eredményét. Ezért, a csoportos technikdkat hasznald
szervezetek szdmara egy jegyzOkonyv formuldt is mellékeliink, mely ahhoz
szlikséges, hogy a résztvevok visszacsatolast kaphassanak a megbeszélés
koriilményeirdl és végeredményérdl. Tulajdonképpen ezzel biztosithato a tagok
részerdl a tovabbiakban a participacio és a dontésekkel kapcsolatos motivaltsag.
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3. Az eredmények rogzitési formaja: a jegyzokonyv

(céges fejléc) JEGYZOKONYV

Targyalt téma:

Helyszin:

A megbeszélés idépontja:

Résztvevok (név, beosztas, esetlegesen székhely — telephely):

1.

2. sth.

Moderator (kiilsé lebonyolitd esetén a cégnév €s beosztas is):

A vita munka- és idérendje:

1.

2. sth.

Az alkalmazott csoportos alkotétechnika:

A fobb megallapitasok, fejlesztési javaslatok és/vagy eredmények (ha
szavazassal tortént a valasztas, akkor annak aranyat, vagy a szavazatszamokat is
meg kell jeldlni):

a. (részletes indoklassal)

b. stb.

Egyéb, szoba keriilt javaslatok (elvetésiik indoklasaval):

A kovetkezo talalkozo helyszine, dituma, addig elvégzendo feladat:

A jegyzokonyvvel kapcsolatos észrevételek a kovetkezo cimre kiildheték:

Masolatokat kapnak:

Keltez€s:

Moderator, vagy a felelds vezetd alairasa
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Feldolgozhat6 esettanulmanyok

1. Feladat: Pro és Kontra interakcié:  Dr. Clark problémaja

Dr. Joseph Clark elsd éve tanitott €s mindjart egy komoly problémaval taldlta
szemben magat. Most hagyta el a dékan irodajat, és egy napja van arra, hogy
valaszt adjon a dékannak egy telefonhivas kapcsan. Dr. Clarknak az esti
»Szervezeti magatartas” kurzus egyik didkjaval volt problémaja.

Az osztaly nagyrészt kozépkoruakbol allt, sokan koziililkk manageri allasban
voltak. Az el6z6 héten Dr. Clark értékelte a vizsga feladatokat és kozolte az
eredményeket a didkokkal. Egy didk, Mr. Charles Wilson megbukott. Dr.
Clark tobbszor elolvasta a dolgozatat, de nyilvadnvald volt, hogy Wilson
nem tudja az anyagot. Tisztadn 1-est érdemelt.

Ma reggel a dékant felhivta Wilson, aki megkapta a jegyét és nagyon
izgatott wvolt. Kideriilt, hogy egy helyi, sikeres 0&sszeszereld gyar
tulajdonosa. Elmondta a dékannak, hogy a semmibdl épitette fel a céget, az
éves novekedése 20%-os volt, és soha nem volt ,,emberi problémaja” mint
managernek. A régioban elismert vezetonek tartottak. Valaszt vart arra a
kérdésre, hogy ilyen hattérrel hogyan bukhat meg a ,,Szervezeti magatartas”
bevezet6 kurzusan?

Megoldandé kérdés:

Megbuktassak —e Dr. Clark Charles Wilsont, vagy sem?
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2. Feladat: 635 -0s médszer:  Hungaropack eset

A Hungaropack Dorozsmai Papirgyara 1972. o6ta mikodik. A termelési
volumen 1985 —ben érte el addigi csucspontjat. Ekkor a gyar mintegy 100
milli6 m? hulldmpapirt dolgozott fel dobozza és emellett kozel 100 milli6 db.
zsakot és zacskot allitott elé 1.350 dolgozdval. 1992 —re a termelési volumen az
1985 —6snek a felére csokkent, a folyamatos termelésbol részben két, részben
harom miiszak maradt, a dolgoz6i 1étszam pedig alig haladja meg az 550 —et.

A gyar 1992 —ben Rt —v¢é alakult, 51% -os kiilfoldi tulajdon megjelenésével. A
kisebb termelés, az alacsonyabb kapacitaskihasznaltsag természetesen kevesebb
karbantartasi igénnyel jar. A gépkarbantartasi feladatok egy része operativ,
hibaelharité jellegli. Masfeldl, a nagyjavitasok és a felujitasok elére tervezhetok
és lutemezhetok. Tapasztalati szamok ¢€s munkatanulmanyok alapjan a
karbantartasi feladatok éves iddigénye az alabbi terhelési szazalékokat
eredményezi az egyes részlegeknél:

Lakatos iizem (18 f6) | Elektromos javito iizem (21
f6)
Hibaelharitas 25% 20%
Nagyjavitas, felajitas 60% 50%
Mindkét karbantarté {izemben miiszakonként 2 — 2 {6 foglalkozik

hibaelharitassal, a létszam fennmaradd része egy miszakos munkarendben
dolgozik. A Kkarbantartds technoldgiaja csak részben igényel specialis
szakértelmet, ennek ellenére a karbantartas koltségei a termelési Osszkoltség
egyre novekvo aranyat teszik ki.

A gyarban a kézelmultban szamos tevékenységre ( pl. kiilsé6 — belsé szallitas,
szerszamgyartas) Kft —k jottek 1étre, mig mas funkciokat (pl. takaritas, érzés —
védelem, szamitastechnikai szolgaltatas) kiils6 vallalkozasok latnak el,
altalaban k6zmegelégedésre.

Feladat:

Az esetleirasban szerepld informaciok alapjan fogalmazzunk meg valtoztatasi
javaslatokat, melyekkel a gyar karbantartdsi rendszerének hatékonysaga
(1étszamfelhasznalas, kapacitaskihasznaltsag, szervezettség,
koltségfelhasznalas) javithato lenne.

A feladat megoldasahoz hasznaljdk a 635 —6s mddszert!
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Egyéb forrasmunkak az 1. témahoz

Modszertani gylijtemény a vezetés és szervezés targyhoz 1.
Aula Kiado, Bp., 1991.

Balint S.- Erd6si Gy.- Nahlik G.:
Csoportos szellemi alkoto technikak
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Bp., 1984.
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2. téma: Kommunikacio

Titkos Csaba: Beszéd alapi kommunikacio - Kultirakozi
kommunikacio
Vezetéstudomany, XXV. évf.,, 1994. 5. szam, 50 — 54. old.

A cikk a beszéd alapu kommunikacio, a kultarakozi kommunikacié néhany
elemét, problémajat villantja fel. Igyekezve a vilagos példakkal illusztralni a
felmeriilé nehézségeket, szandéka szerint témdajanak fontossagara, sulyara hivja
fel a figyelmet. Jollehet a szakirodalom ma mar a sziiletés eldtti kommunikécio,
az anya és a magzat kozotti parbeszéd fontossagat is hangsulyozza - S
szdmomra egészen nyilvanvald ennek jelentdsége - életiink hatalmas
kommunikacié folyamaba igazabol mégiscsak a sziiletéssel keriiliink. Ekkor
kezd6dik az a hossza tanulasi folyamat, mely az elsddleges testbeszédtol, a
csecsemd  velesziiletett kommunikacios jelzéseitdl a  beszédig, a
kommunikéacioig, s tovabb a hatékony kommunikalni tudéas képességének
megszerzeséig tart. Mert a hatdsos kommunikalast tanulni kell. Az ugyan igaz,
hogy kommunikalni mindenki ,,tud”, a kérdés azonban: milyen szinvonalon? A
kommunikécios - ¢s ma mar nem is akdrmilyen sodrasu - folyamba keriilt ember
épp ugy van, mint az a gyermek, akit oly otromba modon kényszeritenek
Giszasra, hogy egyszeriien a vizbe hajitjak. Eletosztonétél vezérelve,
Ontudatlanul is uszik ugyan, am uszoémester nélkiil a ,,még nem fullad meg” és a
»nézd hogy evickél” kategoridk kozti szinten, ki-ki tehetségétol fliggben.
Vagyis - maradva az iszas hasonlatanal - igen nagy biztonsaggal allithato, hogy
ilyen moédon aligha képes valaki egy percen beliili idore szazon, azaz kevéssé
valdszint, hogy képes lesz hatékonyan kommunikalni.

A hatasos kommunikdlni tudas tehat tanulandd ¢és tanulhaté. E tudés
megszerzése azonban sajatos tanuldsi modot feltételez. A beszédtechnika, a
szabalyok, a helyes ismeret ,,a fejben” valé tudas ugyanis még messze nem
jelenti az alkalmazas készségét. A tudas megszerzése mellett - tehat vele
egyidében - az alkalmazas képességének elsajatitasa is dontd fontossagu. Ehhez
pedig elegendd ido ¢€s aktiv részvétel sziikséges. A tanulési folyamat tartalmi
részét feltétleniil ki kell, hogy egészitse az ismeretek folyamatos és ismétlodo
alkalmazasa egy viszonylag rizikomentes térben. A hagyomanyos iskolai
oktatasi keretek erre teljességgel alkalmatlanok, jollehet a gyakorld csoport
jellegli képzésnek mar az alapfokil oktatasban jelen kellene lennie.
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1. A beszéd alapi kommunikéci6 alapelemei

Kommunikécionk alapformédja a beszéd. A beszéd alapt kommunikacid
alapelemei:

1. A beszéd, melynek elemei:

a) tartalom
b) nyelvezet
c) technika

d) testbeszéd
2. A kommunikacio résztvevoi
3. A szituacid
4, A kultara

Ezek a lényeges elemek adjak minden beszéd alapu kommunikécio alapjat.
Mindegyik elem egyarant fontos, megvan a maga sajatos, lényeges funkcioja.

ad 1. Az elsOként emlitett beszéd szerepe magatol értet6dd a kommunikacioban,
ami itt emlitésre méltd az az, hogy a beszéd minden eleme egyarant hangsulyos,
fontos. A kommunikécio sikere szempontjabdl a testbeszéd vagy a beszéd
technikaja épp olyan fontos elem, mint a nyelvezet vagy a tartalom maga.

a) A tartalom fontossaga és meghatarozo ereje nyilvanvalo, a kozlés gerincét
adja.

b) A nyelvezet jelentdségére jO példa német kollégam, aki évekkel ezeldtt
kisérleti iskolat kivant létrehozni valahol Bajororszag szivében. Hatasos ¢és
szakmailag kivaloan megalapozott érvei falra hanyt borsoként peregtek le az 6t
meghallgatd kozosségrol és eloljarosagrol. Csak évekkel késobb értette meg,
hogy semmi esélye nem volt, hisz a ,,Hochdeutsch”-on és a német nyelv frank
tajszolasan kiviil ,,csak” angolul és franciaul tudott, bajorul (a bajor t4jszolas
szerinti német nyelven) viszont nem. E nélkiil pedig képtelen volt elfogadtatni
otleteit egy csoporttal, mely 6t beszéde nyelvezete miatt mindvégig idegenként
kezelte.

c) A beszédtechnikdhoz a légzéstechnika €és az intonacid tartozik.
Valoszintileg a legtobben ma is ugyanugy meglepddnének, mint ama
bizonyos uri holgy a szdzadeldn, amikor az akkortajt Magyarorszdgon jogat
oktatd ¢és terjesztd Selva Raya Yesudian kozolte vele, amit a legtobb
emberrel ma is kozOlni lehetne: hogy nem tud lélegezni. Valoszinlileg a
reakcio is hasonlo volna, tudniillik a hdlgy azt valaszolta, hogy 6 valoban
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sok mindent nem tud, de torténetesen lélegezni igen, kiilonben mar elég
régen elhalalozott volna. Yesudian azt valaszolta, hogy amennyiben a hdlgy
azt a levegd utani kapkodast, amit végez, 1€gzésnek nevezi, akkor valoban
tud. Nos tehat igen 1ényeges - a beszéd szempontjabol is - hogy van:

- hasi vagy rekeszizom 1égzés

- kozép 1égzés (az alsé bordak mozognak)

- mellkasi légzés (a felsé bordak mozognak)
- teljes légzés (az els6 harom egyiitt).

A légzéstechnika tudatos alkalmazasanak, a 1€gzés uralasanak nemcsak a
beszéd, de a teljes kommunikacié szempontjabol is 1ényeges a szerepe,
legyen szo6 akar sajat fesziiltségilink kezelésérol, akar masé észlelésérol.

Az intondcioé: a hangszin valtozdsa, a magas vagy mély tonus alkalmazasa,
a beszédkdzi szilinetek hossziisaga adjak a beszéd dallamat, s teszik a
beszédet érdekesebbé, s konnyebben érthetdvé. Ezen tal a beszéd értelme is
fligghet az intonaciotol. Jol példazza ezt az alapvicc, mikor is Kohnt a
birdsag - mivel nyilvanossag eldtt becsiiletében sértette meg Griint - arra
kotelezi, hogy a birdsag szine eldtt jelentse ki: ,,Grliin becsiiletes ember,
bocsanatot kérek”. Kohn némi habozas utan felall, és bar sz6 szerint, de
sajatos intonacioval adja elé a Grlnt becsiiletébe imigyen visszahelyezni
kivané mondatot. A mondat els6 felét (a vesszéig) gy intonalja, hogy
kérdésként hassék, majd a vesszonél jelentdségteljes sziinetet tart, végiil a
masodik mondatfél ,mar elnézést”, ugyanmar” jelentésili, hitetlenkedo
hangsulyt kap az intonacio segitségével.

d) A testbeszéd altalaban testtartast, gesztikulaciot, mimikat jelent. A
testbeszéd ¢és a tényleges beszéd a direkt beszédben mindig egyiitt jar, el
nem valaszthato. Nincs testbeszéd nélkiili beszéd. A testbeszéd kiegésziti,
megerdsiti vagy gyengiti a tényleges beszéd kijelentéseit. Gondoljunk
példaul egy koztudottan falank és édesszaju kisfiura, akit Edesanyja éppen
szamonkér az ¢léskamrabol eltiint baracklekvar miatt. Példabeli hdslink
félig szemlesiitve, fejét félrehajtva, vallait kissé felhuzva, félmosollyal
mond halk nemet. Ez a nem természetesen igen.

A testbeszéd beszédiink igaz fele, sohasem hazudik, ezért is rendkiviil
fontos megértése a hatdsos kommunikdcié szempontjabol. Olyan nem
tudatos, tudattalan, és tudat alatti mechanizmus miikddteti, melynek




KOMMUNIKACIO

iranyitasara nagyon kevesek képesek, ezért is alkalmazhatdk viszonylag jo
hatasfokkal az igynevezett hazugsagvizsgald miiszerek. Bar ezek tobbnyire
a testbeszéd nem lathatd jelzéseit mérik, a lathatd spektrum, mely a
mindennapi kommunikacidban jelzés értékii, ugyanugy nem hazudik.

Meg kell kiilonboztetni azonban bizonyos testbeszéd elemek tudatos,
pozszerli alkalmazasatol, mely pozok természetesen sokszor a félrevezetést
szolgaljak. Am ilyenkor igen sokszor valédi testbeszéd jelzések arulkodnak
a kommunikacio igaz tartalmarol. Példaul tegyik fel, hogy egy
kommunikétor tisztaban 1évén a testbeszéd fontossagaval, ugy probalja
sajat bizonytalansagat leplezni, hogy alkalmazva azt a testbeszéd ismeretet,
mely szerint:

a) amélyrél jovo, ,,mellhangon” eléadott beszéd a bizonyossag,

b) a fentrél jovo, ,torokhangon” el6adott beszéd a bizonytalansag
latszatat kelti, mellhangon beszél. Mégis szamtalan olyan testbeszéd jelzést
lfaphatunk, melyek leleplezik idegességét, bizonytalansagat, hazugsagat.
Igy:

- izzadas;

- testtartas jel:

jaték a ceruzaval, vagy mas targy kézben forgatdsa, golyostoll ,, csattogtatisa”
(kibe nyomkodasa); amennyiben all, labujjhegyrdl sarokra gordiilés és vissza,

- gesztikulacios jel:

ujjdobolas valamely targyon (példaul asztal), vagy sajat testen,

- mimika:

tekintete nem fokuszalodik dallandoan a hallgatora, hanem ranéz, majd
hirtelen elforditja a tekintetét;

also ajkait beharapja.

A testbeszéd kommunikacios jelzéseinek helyes megértése szempontjabol
rendkiviil fontos, hogy figyelembe vegyilk azok kultura-, illetve
nemzetspecifikus jellegét. Az elobbi példa az eurdpai vagy az abban gydkerezo
kultarakban nevelkedettek testbeszédre nézve igaz lehet, s6t valosziniileg ennél
tagabban is értelmezhetd, de nem minden pontja. Példaul a hagyomanyos Japan
kultiraban - s ennek hatdsa egy olyan hagyomanytiszteld orszagban, mint
Japan, nem lebecsiilendd - kifejezetten udvariatlan, s6t agressziv gesztusként
értekelik, ha a besz¢ld a hallgatora fokuszalja tekintetét. Vagyis amit az eurdpai
kultira testbeszéd értelmezése alapjan a nyiltsag, az igazmondas jeleként
értékeliink, az mashol egészen mast: agressziot, durvasagot, udvariatlansagot
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jelent.

ad 2. A kommunikacio6 résztvevOinek figyelembe vétele donté fontossagu a
helyes  kommunikacié  szempontjabol,  hiszen @ nem  altaldban
kommunikalunk, hanem mindig valakivel, illetve valakikkel. Ahhoz, hogy
kozlésiink célt érjen, személyre szabottnak kell lennie. Két dolog tudasa
sziikséges. Tudnunk kell egyrészt, hogy minden kommunikacié személytol,
személyektdl fiiggden sajatos, masrészt, hogy az adott esetben mely mod a
célravezetd, azaz ismerniink kell a kommunikdcié hogyanjat. Sokszor
eléfordul, hogy a kommunikator csak az elsével van tisztdban, még ha maga
ugy véli is, hogy mindkettével. Tipikus ez gyerekekkel valé kommunikaciod
esetén, amikor is a felnott érzi, hogy masképpen kell kézolnie mondandojat, a
hogyant azonban elvéti, s a gligyogés csapddjaba jut. Mint annyi mas
szituaciora; kitlind alaptorténet olvashato erre is Karinthy Frigyesnél, akinek
novellajaban a beszélni még nem tudd kisfit abszurd moédon megszoélal és
ontudatosan utasitja vissza az idegen ,,biiblikézését”, azaz hogy 6t Biibiikének
nevezze, amikor Réz Jeromos az 6 tisztességes neve, S amit elnéz sziileinek -
rokonainak, nevezetesen a ,,biibiikéz¢ést”, azt nem hajlando egy idegentdl
eltlirni.

Egy adott személyre szabott kommunikécido hogyanjanak elsajatitasa persze
idot, egyiittlétet, faradsagot kovetel. Maradva a gyerekeknél, sziilok sajat
gyerekeiket, illetve 6vondk az dvodasokat - ¢és ebben a korban erre rendkiviil
nagy sziikség van - testbeszédiikbdl is megértik. Amennyiben szobeli kdzlésre
még nem képes, vagy valami miatt éppen nem hajlando a gyerek, ez kiilonds
fontossagot nyer. E korcsoport testbeszéd jelzéseinek értése talan fontosabb,
mint szobeli kozléseiké. Valoszinlileg nem véletlen, hogy bizonyos
pedagbgiai rendszerek - igy a waldorf pedagogia - a szobeli kozlések
talsulyaval szemben a szobeli és testi kozlések egyensulyara torekszenek.

Ha a kommunikacio résztvevdir6l van szd, Iényeges hangstilyozni, hogy téves
az a kozkeletl elképzelés, miszerint van aktiv és passziv fél. A kommunikacio
mindig parhuzamos, mindig aktiv mindkét fél, legfeljebb az egyik ,,csupan”
testével, masik hangjelzéseivel vesz részt benne.

ad 3. Minden kommunikéacié valamilyen szitudcioban zajlik, mely szituacio
adja a kommunikacié meghataroz6 kornyezetét. Mégpedig a kdvetkezd
modon: Minden szituacionak van egy kerete, mely onmagaban semleges, s ezt
a keretet a szituacid, illetve a kommunikacid résztvevoi toltik ki sajat
elvarasaikkal, és érzik benne jol — rosszul magukat attol fliggden, hogy
megfelel —e az elvarasaiknak. Igy példaul egy élelmiszer bolt 6t perccel zaras
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eldtt onmagaban semleges kerete annak a szituacionak, melyet elado és vevo
mas —mas nézdpontja altal meghatarozott elvarasa tolt ki, s melyben ezért
egészen masképp érzik magukat.

Amikor kommunikacioval kozdljiik allaspontunkat, ezzel befolyasoljuk a
szituacié kereteit is. Példaként akar folytathatjuk gondolatban az elébbi —
bolti szituaciot, de vehetjiik egy parbeszéd tegezd, vagy magazo formaja kozti
kiilonbség hatasat is egy adott szituaciora.

ad 4. A kommunikaciés kultirat, mint minden egyéb kultrat a szocializacio
sordan sajatitjuk el. Ahogyan a kultardk altaldban, Ggy a kommunikacio
kultardja is rendkiviil valtozatos, s jelentds kiillonbségeket mutat. A
testbeszéd kapcsan volt mar szd arrol, milyen jelentésbeli kiilonbségek
rejlenek azonos kiils6ségek mogott attol fiiggden, milyen kulturdlis keretben
értelmezziik 6ket. A kultura a beszédalapi kommunikacionak az az eleme,
mely minden egyéb tényez6t athat. fgy a mar emlitett testbeszéden tal éppugy
meghatdrozza a kommunikacié résztvevdit vagy a szituaciét, mint a
nyelvezetet vagy éppen a beszédtechnikat.

Ez utdbbira jo példa a beszéd kozti sziinetek szerepe. Europai, vagy mondjuk
igy nyugati kultaraban két személy kommunikicidja soran, mikor az egyik
befejezte mondandojat, szinte sziinet nélkiil vagy lélegzetvételnyi sziinettel
folytatja a masik. Ha hosszabb sziinetet tartana, ez felhivds volna az elsd
szdmara, hogy folytassa. Ezzel szemben példaul a japan kulturdban az el6bbi
szituacié esetén a masodik beszél0 miutdn végighallgatta partnerét rovid
sziinetet kell, hogy tartson, s csak utana kezdheti sajat mondandojat.
Ellenkez6 esetben ugyanis - azaz ha rovid sziinet tartasa nélkiil folytatna a
beszélgetést - partnere (az elsd beszéld) azt gondolnd, hogy nem vette
komolyan, amit mondott, nevezetesen két eset lehetséges:

1. odasem figyelt, vagy
2. nem gondolta végig, amit partnere mondott.

A kulturalis kiilonbségek jelentésbeli lenyomatai nemcsak nehezitik, de
lehetetlenné is tehetik a kommunikaciotol a megértésig valo eljutast. Ha nem
tanuljuk meg kezelni, figyelembe venni ezeket az eltéréseket, kis tlzassal
oda jutunk, mint a kitind amerikai ir6 Kurt Vonnegut egyik fantasztikus
torténetének szerepldje:

»Ime a torténete: Egy Zog nevii lény repiilé csészealjon megérkezik a Foldre,
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hogy elmondja a Foéldlakoéknak, hogyan lehet megakadalyozni a haborukat és
gyogyitani a rakot. Ezt az informdcidot Mango nevi sziilébolygdjardl hozza,
ahol 6 és tarsai fingds és sztepptanc utjan érintkeznek.

Zog ¢éjszaka ér foldet Connecticutban. Mihelyst kiszall a csészealjbol,
észrevesz egy langold hazat. Berohan a héazba, sztepptancot jar és fingik, igy
figyelmezteti a haziakat a szornyl veszélyre. A csaladfé egy golfiitovel
kiloccsantja Zog agyvelejét.”

2. A kulturakozi kommunikacié

A kulturakozi kommunikacio kiilonboz6 kultarakbol jott emberek - tobbnyire
- direkt kommunikacidjat jelenti. Ez a kommunikacié kiilonféle dolgokrol
folyhat, igy:

e absztrakt dolgokrol (szabadsag, melegsziviiség, szoérakozas)
e  konkrét dolgokrol (gyerek, kutya, lakas)

e intézményekrol (iskola, kavéhaz)

e  ¢rzelmekrdl (csinossag, baratsagtalansag, szokatlansag)

e cselekedetekrdl (kirandulni, kavét inni).

Az alapprobléma, hogy a fenti kategéridk tobbé-kevésbé, de kiilonbozo
hangstlyuk révén mindenképp kultirafiiggdk. Ennek a fiiggdségnek a
beszélok nincsenek mindig tudataban. Pedig a szocialis valosag, a forma és a
modozat, ahogyan a besz¢lok kifejezik magukat (paralingvisztikai tényezok)
tipikusak az egyes kultaraban. Ez a kommunikaciéban és a kooperacioban
egyarant problémakhoz, félreértésekhez vezet. A félreértések végtelen
sorat okozo problémak a kovetkezoképpen listazhatok:

Lexikalis kiilonbozdségek

Nyelvi kifejezések kiillonbozosége

Témak kiilonbozosége

Kategoriak kiilonbozdsége

Paraverbalis kiilonbségek

Nem verbalis kiillonbozdségek

A kommunikaci6 stilusanak kiillonb6zdésége

Az értékek kiillonbozdsége

A cselekedetekben megnyilvanulé kiillonbségek

©COoNOkwD

E leltar - lehetséges - nem teljes, de a legkiilonbozobb félreértések szoba




KOMMUNIKACIO

johetd forrdsainak jo részét jeldli. Rovid értelmezésiik talan nem
hiabavalo.

ad 1. A lexikalis kiilonbozdségek a konvencionalis fogalmak (pl. barat,
kavéhaz) mas-mas, kultara altal meghatarozott tartalmat jelentik. Ez még
az olyan egyszerli fogalmak esetén is jelentkezhet, mint a ,kutya”. A mi
kultirankban a kutya sz6 hallatan egy hiiséges tarsra, az ember baratjara
asszocialhatunk, mig egy koreai szamara a kutya egy olyan allat, melynek
nem szabad a héazban lennie. Kiilonds nehézségeink tadmadhatnak
bonyolultabb fogalmak esetén.

A szeretet példaul kultaranként mas-mas testrészhez tartozik. A mi
kultirankban a szeretet a sziviinkben lakozik, a mexikoéi tzeltal nyelvben a
szeretet Isten szivében talalhaté, Guatemaldban a hasban székel, Kozép-
Afrikaban a majaval szeret az ember, mig a Marshall-szigetek lakoi a
torok-nyak érzelmi felindultsagaro6l beszélnek.

ad 2. A nyelvi kifejezések kiillonboz6ségét az alabbi példa jol szemlélteti:
Egy francia menedzser, egy német cég francia leanyvallalatanak
osztalyvezetdje munkalatogatdson volt a németorszagi anyavallalatnal. A
masodik napon 0Osszefutott a cég egy vezetd menedzserével, akivel
masnapra mar megbeszélt taldlkozoja volt. A német partner - hogy
bovebben legyen idejiik beszélgetni - azt javasolta, hogy a korabban
egyeztetett délutan két ora helyett taldlkozzanak kordbban és ebédeljenek
egyiitt. A francia menedzser igy valaszolt: ,Ja, wenn Sie wollen.” A
valaszon a német fél némileg meglepddott. A nyelvi kifejezések
kiilonbozosége okozta a félreértést, ugyanis a francia nyelvben a ,,si vous
voulez” egyetértést jelent pozitiv hozzéaallassal, mig a német, mar idézett
formula az egyetértést bizonyos tavolsagtartdssal fejezi ki.

ad 3. A témak kiilonbozdsége azt jelenti, hogy az, amirél az emberek
bizonyos szituaciokban beszélnek, illetve hallgatnak, azt jorészt sajat
kultdrajuk hatarozza meg. A csaladi allapot, a szerelmi viszony, a
jovedelem, a politikai nézetek mind kifejezetten olyan témak, melyek
szamos kultaraban az intim zonaba tartoznak, s a feldliikk vald faggatozas
a szituaciok tobbségében igen nagy tapintatlansag.

ad 4. A kategoriak kiilonbozdségén az értendd, hogy egy-egy szituacidoban
kultaratoél fliiggéen kiilonboznek pl. jelentésiikben, hangsulyukban - az
olyan kategoridk, mint példaul: kor, nem, status, hatalmi helyzet.
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ad 5. A paraverbalis kiilonbségek a kommunikacio - a beszéd-kulturatol is
fliggd ritmusa, hangereje, tempoja vagy €ppen a beszédkozi sziinetek, a
sziinetek hossza kapcsan megfigyelhets eltéréseket jelentik. Eppen a
beszédkozi sziinetek kapcsan emlitettem fentebb egy ilyen markéns
kiilonbséget a nyugat-eurdépai €s a japan értelmezés / gyakorlatot
0sszevetve.

ad 6. A nem verbalis kiilonboz0ségek lehetnek a mimika, a gesztikulacio, a
szemkontaktus eltérései. Ehhez kapcsolodik az alabbi példa:

Egy eurdpai (német) tandr tapasztalta tanitvanyainal Japanban, hogy azok
egészen masként értelmeznek arckifejezéseket, mint 6. Vided anyagokkal
is dolgozott, s az ezeken szerepld - eurdpai - személyek, mikdzben azt
hitték, hogy a lehetd legbaratsagosabb pillantdsokat vetik a tanulok (a
kamera) felé - s ezt vélte a tanar is -, addig a (japan) tanuldk inkabb azon
a véleményen voltak, hogy a szereplok mérgesek vagy dithosek valamiért.

ad 7. A kommunikacio stilusa a kommunikaci6 direkt vagy indirekt voltat
¢és a verbalis, illetve nonverbalis kifejezdeszkdzok aranyat, kapcsolatat
foglalja magaban. Nemcsak jelentds kiillonbségek, de konfliktusok forrasa
is lehet. Ugyanis, ha feltessziik a kérdést, hogy mi zavar egy azsiait vagy
egy afrikait az euro-amerikai kommunikacios stilusban, a valasz sokszor:
annak tulsagosan direkt volta. Egy Indonéziabdl jott pap igy fogalmazta
ezt meg:

»Ha egy indonéz egy kavéscsészérdl akar beszélni, a székkel kezdi, amin
iil, utana jon az asztal és végiil a reggeliz6 készlet, ami az asztalon van a
kavéskannaval, a cukrosdobozzal és tejesiiveggel. Miutan ezekrol beszélt,
tér rd a kavéscsészére. A német rogton a kavéscsészérol beszél, mert az
0sszes tobbire, ami szamara kevésbé fontos, nincs ideje.”

ad 8. Az értékek kiillonbozésége mint az individualizmus vagy
kollektivizmus, a maszkulin, illetve feminin vonasok, a vallasok
értékorientacioi a mindenkori kommunikacié alapjait érinthetik. Heinrich
Bollnek van egy szép torténete az archaikus (Polanyi) gondolkodasu
szegény halasz és a protestans etikai (Weber) avagy az eredeti
tokefelhalmozas logikajat kovetd elegans turista parbeszédes parbeszéd-
képtelenségérol.

ad 9. A cselekedetekben megnyilvanulo kiilonbségek olyan tarsas aktusok
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eltéré szokasrendjét jelentik, mint a kézfogés, csok a koszonésnél vagy
Osszenézés emberek kozott, akik nem ismerik egymast.

3. Néhany megjegyzés a nyelv kultirakozi hasznalatahoz

Az eddigiekbdl nyilvanvaldan kideriilt, hogy a kultirak méssaga és ennek
megértése milyen 1ényeges kommunikacios szempont. Ugyanilyen fontos
szempont a kultirahoz tartoz6 nyelvbeszéd sajatossagainak értése. A
sikeres kommunikaciéhoz az elsé sziikséges 1épés a - ha nem is a bibliai
értelemben vett - nyelveken szolas. Am ez korantsem elégséges, sziikség
van a targyszerli nyelvtudason til egy sor fontos, a nyelvre vonatkozo
ismeretre is. Ezekbdl emlitenék itt parat:

Els6ként a szolasmondasok szerepérol. Ugyanis egyes nyelvtankonyvek
eldszeretettel sulykolnak szolasmondasokat az idegen nyelvet tanul6 fejébe, igy
vértezvén fel 6t varatlan helyzetek ellen. Csakhogy a szolasmondasoknak kettds
nyelvi funkcidja van:

e cgyetértést fejez ki,
e lezarja a beszélgetést.

Ez utobbi funkcidja miatt pedig, a beszélgetésben szoladsmondasokkal operald
lehetetlenné teszi masoknak a vele valdé kommunikaciot, amikor minden
beszélgetéskezdeményt rovidre zar egy jol begyakorolt sz6ldsmondassal.
Masodszor a perfekt beszéd csapdajat emliteném. A perfekt beszéd egyfeldl
hasznos lehet, példaul ha el akarjuk fogadtatni 6tletiinket egy idegen csoporttal
(lasd a fenti bajororszagi esetet). Masfel6l kivalthat ellentétes hatast is,
irritdlhatja az anyanyelviit, mert ugy érezheti, hogy az illetd sajat csoportjaba
kivan bekeriilni. Ugyanis a tokéletes, perfekt beszéddel az egyén latszolag
annak a csoportnak a tagjaként definidlja magat, amely nyelvet beszéli,
kiilonosen, ha olyan kis nyelvi finomsagokat is hasznal, melyet Konrad Ehlich
»Xenismen”-nek nevez. Végiil a dialektus jelent6ségérél annyit, hogy az
irodalmi nyelv és a dialektus hasznalata érzelmi viszonyulast is kifejez. Egy
hivatalos beszélgetésben vagy egy kapcsolat kezdetén az irodalmi nyelv
hasznalata a természetes: A dialektus hasznalata mar azt jelenti, hogy nem
idegenként, hanem valamilyen szinti sajat csoport tagjaként kezelik az
»idegent”.

10
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4. Egy kutatas és eredményei

Vajon nem szocséplés-e kulturdk kiilonbozdéségérdl beszélni a gazdasdgban
zajlo kommunikacioés folyamatoknal? Vajon a gazdasagi és menedzser
szisztémak hasonlésaga nem homogenizalta a résziiket képzd
kommunikéciés folyamatokat? Hangsulyozodik-e még a kiilonb6zoség?

A feleletet keresve egy, a nyolcvanas évtized els6 felében lezajlott japan
kutatast emlitek itt, mely tizenot egyesiilt allamokbeli és tizendt japan
multinacionalis vallalat empirikus 0sszehasonlito vizsgalatat tartalmazza. A
cél az volt, hogy 0Osszehasonlitsidk az amerikai €s a japan menedzser
szisztémat. Az eredmény egy szelete didhéjban:

A vizsgalat eredményei természetesen kételyeket ébresztenek, mar csak
azért is, mert egy torzitasmentességre torekvo Osszehasonlitd vizsgalat
esetén alapkovetelmény a kétoldalu (itt amerikai japan) részvétel a kutatok
részerdl, s ez itt nem teljesiilt. Egy dolgot azonban mindenképpen jelez ez a
kutatasi beszamolo6: a massag hangstulyozasat a menedzsment szisztémaban.
Korant sincs sz6 olyan homogenitasrol, mely példaul az e cikk témajaként
szerepl0 kommunikéacidé esetén megengedhetdvé tenné egységes sémak
alkalmazasat, kultura felettivé emelve azt.

USA menedzsment Japan menedzsment
Célok nyereségorientalt novekedésorientalt
Stratégia |deduktiv— a célt hatarozzak | induktiv ut: az utat
meg ¢és ebbdl vezetik le a|optimalizdljak, ,,az ut maga a
feladatokat cél”
Technoldgia | rutinra épit nem a rutinra épit
Szervezet |-  biirokratikus - organikus
(formalizalt, kozpontositott) | (csoportszervezet)
- hierarchikus rendszer - Onkontroll mechanizmus
- ateljesitmény kultusza |-  kdz0sségi gondolkodas
Vezetés - feladatorientalt - informaci6-orientalt
- a konfliktusok |-  konzultaciok
konfrontaci¢ altali megoldasa |-  csoportorientalt dontések
- individualis dontések - viselkedéskontroll kozos
- teljesitmény-orientalt értékek és informaciok
ellen6érzés segitségével

1. tabla: Az amerikai és a japan menedzsment szisztéma kozotti kiillonbségek

Az itt targyalt kommunikéacidés ismeretek csupan adalékok a sikeres
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kommunikécidhoz, hatékony vitdhoz, meggydzéshez, vagy éppen iizleti
targyalashoz. Olyan ismeretek, melyek segithetnek abban, hogy azt
kozoljik, amit kozolni szeretnénk, - értsiik, amit a madasik kozol, akér
szeretné¢, hogy értsiik, akdr nem, s melyet kiegészit a tényleges
kommunikéacidban szamos szocidlpszicholdgiai és egyéb egyéni tényezd,
igy:

e intellektualis felkésziiltség,
o vitakészség,
e retorika.
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Jarjabka Akos: A kultira létjogosultsaga a targyalasi és dontési
folyamatokban

Marketing & Menedzsment,XXXIII.évf.,1999/3 —4.sz.,57-63.0ld.

Napjainkban az Internet segitségével a Fold barmely pontjaval kapcsolat
teremthetd pillanatok alatt, a gazdasag valoban globalizalddott, a vallalatok
mozgasterét egyre kevésbé sziikitik az orszaghatarok, ellenben felértékelédnek
a kulturalis kiilonbségek.

A rendszervaltas 6ta a magyar gazdasagba mintegy 17 milliard $ - nyi kilfoldi
toke aramlott be. Ezen Uj szervezetekben dolgozd szakemberek azonban
kiilonb6z6 orszagbol és vallalatbol, kulturalis kozegbdl érkeztek, de egyiitt kell
mitkodniiik a vallalati célok eléréséért. Ugyanakkor a munkavallalok nem
tabula rasa keriilnek a szervezetbe, hanem magukkal hozzak egyéniségiiket, s
mindazon értékeket, preferenciakat, elveket, magatartasformakat,
viszonyulasokat stb., melyeket tarsadalmi szocializacidjuk soran, mondjuk az
iskolapadban, a csaladban, az el6z6 munkahelyeiken megszereztek.

Joggal mondhatom tehat, hogy ilyen iranyt logikaval a gazdasag a tarsadalom
alrendszere, hiszen a szereplok foképp tarsadalmi szabalyok alapjan
tevékenykednek a gazdasagban. Ennélfogva egy szervezet nemcsak
kizarolagosan gazdasagi egységként funkciondl, hanem felfoghaté tarsadalmi
»elohelyként” is, ahol az alkalmazottak gazdasagi tevékenységet végeznek.
Természetesen a vallalati kultira kialakitdsaban masik oldalrdl jelentds szerepe
csak a tarsadalmi aspektusra koncentralok. .

Konkluziot vonva a fenti gondolatmenetbdl megallapithatd, hogy az a szervezet
lehet sikeres a piacon, mely figyelembe veszi miikkddése soran az ott dolgozok
tarsadalmi - kulturalis értékrendszerét, mert amennyiben nem sikeril a
szervezeti miikddés és az alkalmazottak, vagy az alkalmazotti csoportok kozott
egészséges légkort kialakitani, az nagyban veszélyeztetheti a vallalati célelérést.
A fejlédni kivand magyar gazdasag szamara ez a probléma kardinalis
kérdésként jelenik meg pl. a vegyesvallalatokban.

Amig azonban nem sikeriill megragadni a szervezeti kultira alapjellemzdit,
addig a rendszer ,,finomhangolasa” sem hozhat eredményt. A tudomanyos
alapkérdés tehat gy vetddik fel, hogy milyen vallalati viselkedésvonasok
alapjan lehet tipologizalni a szervezeti kultarat. E tanulmany arra keres valaszt,
hogy a targyalasi és dontéshozatali stilus elemzésével milyen szervezeti
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kultaratipusokat lehet megkiilonboztetni. El6szor azonban a kultira dimenzioit
és szintjeit kell elkiilonitenem, hogy pontosan elhelyezhetévé valjon a
targyalasi stilus ebbe a rendszerbe.

1. A Kkultara szintézises modellje

A kultura tarsadalmi léptékben egy embercsoport altal 1étrehozott anyagi és
szellemi értékek Osszessége. Jelen esetben idGbeni (torténelmi), és térbeli
(foldrajzi) korlatokkal sem éltem. Maga a kultura (civilizacié) nemcsak egy
torténelmi idészakot olel fel, hiszen pl. a tradicionalizmus, a mult értékeinek
apoladsa is a jelen kultira része, ugyanakkor nem is ,,rogh6zkotott”, hanem
embercsoport altal életben tartott értékegyiittes, melyet ugyan erdsithet a tisztan
elkiilonithetd foldrajzi elhelyezkedés, de nem létfeltétele annak (Sz.m. : lasd
diaszporak, bevandorlok) .

Az altalam értelmezett kultirafelfogas tulajdonképpen egy szintézises modell
(lasd 1. Abra). Alapvetéen P. Miiri® jéghegy példdjat hasznalom, mivel 6 azt
allitja, hogy a kulturanak két értelmezési szintje 1étezik, a lathato tartomany, €s
az un. mélykultara. A fels6 szintet olyan kulturalis megnyilvanulasok jelentik,
mint pl. a tarsadalmi berendezkedés és - rétegzddés, a nyelv, a csaladszerkezet,
a nemek kozti viszony. Ezek az elemek direkt modon irdnyitjak a kulturalis
elemeket. A mélykultira szintjén az Edgar H. Schein? altal definialt premisszak
alkotjak a jéghegy lathatatlan részét. Tulajdonképpen ezek azok a Miért?
keérdések, melyekre az ember évezredes tudédsédval alakitott ki valaszt. Ilyenek
lehetnek pl. a transzcendencia, a vilag és ember, illetve az emberek egymas
kozti viszonya, tér és id6 kérdése.

A kultara két szintre bontasa természetszertlileg iitk6zik Schein haromszintes
modelljével, hiszen 6 bizonyos kultiraclemeket koztes szintként definial.
Allaspontom szerint viszont ezek olyan kapcsolati rendszerek, melyek
kozvetitik és tudatositjadk a mélyrétegek iizeneteit a tarsadalom felé. Ilyen
rendszerként foghatok fel pl. a vallasok és az etikai szabalyok is. Igy az ellentét
pusztan elvi sikon mozog, mivel azt, hogy valamely dimenzi6 mely része
latszik, s mely része meriil el, minddssze a szituacids ,hullamzastol” fligg,
vagyis csak az adott helyzetben értelmezheto.

! Heidrich Balazs: A vallalati kultira sajatossagai a nemzeti kulttrak tiikkrében
Fels6 - Magyarorszagi Szemle, 1994/1. szam.

2 Barakonyi Karoly - Lorange, Peter:
Stratégiai management
Kozg. és Jogi Kkiado, Bp. 1991., 296. old.
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Emellett persze bizonyos elemek mindig a felszinen, mig masok mindig a
mélyben maradnak, igy ez a ,meriilési tartomdny” értelmezhetd a sheini
masodik szintként is.

A jéghegy ,cstcsai” a kultira dimenzi6it jelképezik. Ez alapjan
megkiilonbdzetem az egyéni- , csoport- és tarsadalmi kultarat. A perszonalis
szegmenshez a személyes jellemzok koziill a szocializaciéval tanult
tulajdonsagok éppugy beletartoznak, mint a genetikai jegyek. A csoportkultira
korébe sorolhatd a vallalat, illetve minden olyan kozosség, melynek egyedi,
kornyezetétdl részben eliitd érték —€s normarendszere van, mig a tarsadalmi
kultara kifejezést szinonimaként haszndlom a nemzeti kultira fogalmaval,
melyet e rész elején definidltam. Mindharom dimenzionak vannak lathato és
mélykultura szintjei, s 1éteznek kozos tartomanyai a masik kettovel, mindkét
szinten, mindamellett nem részhalmazai egymasnak.

»Cstcsok”: Tarsadalmi Csoport Egyéni
(nemzeti) (vallalati) (pszichikai)

»A jéghegy”

A kultira lathat6 szintje

»Hullamo,

A mélykultira szintje

1. abra: A kultara ,,jéghegy” modellje

Miért fontos kultirak kozt kozos tartomanyokat keresni? A vallalaton beliili
egyiittélés és a vallalatkozi egylittmiikodés soran sziikségesek olyan kapcsolati
pontok, melyekre épitve kozos értékeket lehet kialakitani. Ez a harmonikus
vallalati kultara kialakitasanak alapfeltétele.

Meégis hogyan definialhaté pontosabban a vallalati kultura? E kifejezést sokféle

15



KOMMUNIKACIO

szinonimaval illetik, mint pl. ethosz, szervezeti klima, vallalati stilus. En Kono
nézetét osztom, aki harom tényezd kompozicidjaként fogja fel a vallalati
kultarat 3:

1. Vallalaton beliil elfogadott k6zos értekek

2. Vallalaton beliil altalanosan érvényesiilo viselkedés mintak

3. Vallalati dontéshozatalban hasznélatos gondolkoddsmod, megkdzelités,
eljarasok és mintak

Milyen hatasok formaljak a fenti Osszetevoket? Eldszor is, melyeket a
tarsadalombol hoznak magukkal az alkalmazottak és a vezetok. A kultura masik
részét gazdasagi értékek, elvek alkotjak, melyekkel biztositani lehet a szervezet
racionalis miikddési céljait. A harmadik elem, mely élové és egyedivé teszi a
vallalati kultarat, a személyes, egyedi tapasztalatok, az egyéni karakter.
Hasonloképpen fogalmazta meg ezt Dr. Sziics Pal is % ,..a szervezet
kultaraja... egyrészt a tevékenység feltételeit jelentd, targyiasult értékek(et
jelenti), ...masrészt magaba foglalja azokat a nem targyiasult értékeket, amelyek
a szervezeti ¢s szervezeten kiviili viszonyok hataséara rogziiltek az emberekben,
amelyek jorészt szokassa valtak.” Az igy megjelend értékrend vonulatokat
Pascal — Athos 7S modellje kozeliti legjobban:

A modell magja a szervezetben él6 kozos értékek (Shared values), mely
Osszekoti az in. kemény oldalt (Strategy, System, Structure) a laggyal (Staff,
Skills, Style). Ez az elgondolas hasonlithatd egy hazhoz, melynek részei a
kemény és lagy épitdelemek, de az értékek jelentik azt a kdtdanyagot, ha tetszik
habarcsot, mellyel a haz egységgé tud szilardulni, képess¢ valik feladata
betoltésére. Nélkiile egy kis vihar, piaci valtozas, romba donten¢ az épiiletet. Az
értékrendek  kiilonbozoképpen Olthetnek testet a vallalati filozofiakban,
krédokban:

Lathato, hogy eltéré tarsadalmi kulturalis kozegb6l indulod vallalatok igen
sajatos értékelemeket tartanak szervezeti kulturdjuk magjanak, ezaltal mas —
mas vonasokkal rendelkez0 szakembereket foglalkoztatnak. E szervezeti
értekrend Kono altal definialt harmadik elemének megjelenési teriilete a
vezetési stilus (a 7S modellben Style). A kovetkezOkben ennek vetiileteivel
foglalkozom.

3 Vé.:Ishikawa Akihiro: A véllalati kultara fogalma Japanban
Vezetéstudomany, 1994/4. szam.
4 Dr. Szics Pal: A vallalati szervezeti rendszer

JPTE Nyomda, Pécs 1995.
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Merck Szocialis felelosség....
Tudomanyos alapt innovacio....
Munkabol szarmazé profit, humanus juttatasok

Nordstrom A vasarlo kiszolgalasa mindenek felett
71 Kemény munka és egyénre szabott
termelékenység

Soha ne legyiink elégedettek....

Philip Morris | A szabadsag valasztasanak joga

"1 Gyobzelem - j6 értelemben vett harcban legy6zni
masokat
Tamogatni az egyéni kezdeményezéseket
Kemény munka és folyamatos dnfejlesztés

Sony A japén kulttira és nemzeti statusz emelése
1 Uttors lenni-nem kovetni masokat, megtenni a
lehetetlent...

Walt Disney "1 Az amerikai értékekre valo nevelés, azok
hirdetése

"1 Kreativitas, almok, képzelet
"1 Fanatikus figyelem a konzisztenciara és a
részletekre

1. tabla: Vallalati krédokban megjelend vallalati értékek®
2. A vezet6 és a targyalas

A vezetési stilus a szervezeti ethosz egyik fontos megjelenési teriilete. A stilus
(style) a Pascal - Athos modellben a vezetés - vezetd viselkedését jelenti, mig
Kono meghatarozasa szerint a dontéshozatalban hasznalatos
gondolkodasmodok, megkozelitések, eljarasok tartoznak e targykorbe.

A vezetdknek kiemelkedd szerepiik van a szervezetben, mivel pozicidjuk altal
lehet6séglik nyilik a vallalati célkitizések megvalositasaval kapcsolatos
dontések meghozatalara, a szervezeti értékrendszer befolyasoldsara, s e két
teriilet koordinalasara is. Allispontom szerint e harmas feladat megoldasara
iranyul6 tevékenység megjelenési formaja a stilus.

A menedzserek ennek segitségével probaljak teljesiteni a szervezetek

5 Collins, J.C. - Porras, J.I.:  Building your company’s vision
Harvard Business Review,
1996. szeptember - oktober, 68.0ld.
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szocialdarwinista © felfogasabol eredd céljat: a vallalati talélést, fejlédést. A
fenti problémak elimindldsa allandd egyeztetési tevékenységre és dontési
helyzetekbe kényszeritik a vezetdket. Minél Osszetettebb, stratégiai jellegl a
szituacio, a megsziiletd dontés annal inkdbb kommunikécios folyamat, targyalas
eredménye. A targyalds tehdt a szervezeti problémak megolddsat (a vezetdi
dontést) eldsegitd kommunikacidés folyamat, melynek megkiilonboztethetd
vallalatk6zi és vallalaton belilli tipusa. A targyalds és dontéshozatal soran
azonban az alkalmazott metdodus és stilus a harom ,.csucsdimenzid”
befolyasanak ereddjeként jelenik meg. Egyéni szinten a dontéshozd habitusa,
lelki alkata, vallalati szinten a Pascal — Athos modell elemei, mig tarsadalmi
oldalrol a szervezetben €s a targyalasban résztvevo egyénekben €16 tarsadalmi
kultaraelemek hatarozzadk meg az alkalmazott targyalasi modszert.

4. Targyalasi kultaratipusok

Mivel a targyaldsi és dontéshozatali folyamatnak szamos, a targyalasi
szituaciotol is fiiggd gyakorlati megjelenési forméja létezhet, ezért
sziikségesnek éreztem néhany vizsgalati alapelvet rogziteni, ezzel mintegy
elemzési keretet is teremtve a kés6bbi sszehasonlitdé munkéhoz:

1. A targyalds fogalmat tagan ¢értelmezem, vagyis ideértem mind a
vallalatkozi, mind a vallalaton beliili dontésre torekvé kommunikacios formakat
IS.

2. Csupan az egyenrangu targyalasi poziciobodl induld felek kozott kialakuld
targyaldsi folyamatot vizsgalom.

3. A targyalast kulturalis szemszogb6l elemzem, s csak érintem miikodési
feltételrendszerének egyéb elemeit (pl. a vallalat technologiai, ill. a vezetd
pszichikai jellemz6i).

4. Az ismérvek kivalasztasanal els6sorban a dontéshozatali folyamatra
koncentralok, hogy ramutassak a kulturalis eltérésekre.

5. A dontés fogalmat szliken értelmezem, ugyanis nem vizsgalom a targyalds
¢és egyezetés nélkiil hozott egyedi dontéseket

6. A szervezeti kultiracsoportok sajat jellemzdibol fakado viselkedését
elemzem, s nem foglalkozom a masik targyalofélnek az elsére gyakorolt
befolyasaval.

7. A létrehozott kultiratipusok tiszta, elméleti csoportok, melyek a szervezeti
gyakorlatban gyakran kevert, vegyes forméaban jelennek meg, valamely

6 Guiot, J.M.: Szervezetek és magatartisuk
Kozg. és Jogi Kkiado, Bp., 1984.
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kategoria dominancidjaval, ebbdl kovetkezen ez utdbbiak visszavezethetdek a
harom alapiranyzat valamelyikére.

Az ily modon rogzitett elvek alapjan, az altalam elkiilonitett targyalasi

kultaracsoportok €s elemzési ismérvek a kovetkezok (lasd 2. tabla):

Ismérvek/Tipusok | Integracios Individualista Kollektivista
1. Beallitodas Individualista, Individualista, Kollektivista
korporacios technokrata
2. Orientacié Integracio, Siker Ko6lesonos tisztelet
kooperacio
3. Vezetés Egyéni Egyéni Csoport
4.A targyalas Egy jo iizlet A legjobb tizlet Hosszatavia
célja megkotése megkotése kapcsolat kiépitése
5. Felhatalmazas Jelent6s Teljes Minimalis
6. A targyalas Szertartdsos, Nincs bevezet6 Szertartasos,
bevezetése Rovid Hosszi
7. A kérdések Kiilon Egyiitt Csomagként
megtargyalisa targyalja targyalja targyalja
8. Taktika Meggy6z0, Lehengerlo, Meggérto,
Ajéanlo Fenyeget6 kotelezettségre
hivatkozik
9. Ervelés Logikus Profitcentrikus Sziikséglet —
centrikus
10. Ajanlat Konkrét, tigan | Konkrét, sziiken Globalis
értelmezetten értelmezetten
11. Engedmény Kozepes Szerény Nagy
12. Dontési Egyéni Egyéni Csoportos
felelosség
13. Dontési idé Rovid Rovid Hosszu
14. Megegyezési | Taktikai jellegli | Operativ jellegli | Stratégiai jellegli
idotav
15. Dontési Részleges Utolagos Formaélisan teljes
legitimitas
16. Kivant Nyertes - nyertes, | Nyertes-vesztes, | Nyertes — nyertes,
targyalasi nem akar nyerni akar a kozos siker a
végpozicio veszteni fontos

2. tabla:

Szervezeti kulturatipusok
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Az integrécios tipusu vallalatra a legjellemz6bb példdkat az EU — ban miik6do
szervezetek kozott taldlhatunk. Az individualista szervezetnek jo taptalajt jelent
az észak amerikai tarsadalmi értékrend, mig a kollektivista tipus a tavol — keleti
vallalatok kozt gyakori. Mindezek ellenére &vakodom attol, hogy a
szervezetekre valamiféle foldrajzi elhatarolast erdltessek, hiszen mindharom
példaként felhozott régioban megtaldlhatéak ezek a formdak, s ebben az esetben
a sztereotipia hibajaba esnék.

Visszatérve a tablaban felsorolasra keriild ismérvekre, azok sorrendjét ugy
alakitottam ki, hogy kovethetdvé valjon a dontéshozoi folyamat, mely indul egy
targyalasi alappoziciobol (1.-3. sor). Ez az induldhelyzet nagymértékben
befolyasolja a targyalasi cél meghatarozasat (4. sor). Ezutan a konkrét
targyalasi szakaszok kovetkeznek: a partner felmérése (5.-6. sor), a targyalas
Iényegi része (7.-11. sor). Végiil a dontés dimenzidinak elemzése kovetkezik
(12.-16. sor).

A folyamaton keresztiili vizsgalattal tehat lehetové valik, hogy a vallalati
kultaratipusok minden Iényeges, eltérd aspektusa feltaruljon az olvaso elott.
Végezziik el6szor az alappoziciok feltarasat!

4.1. A targyalasi alaphelyzet

Az attitidok és orientaciok definidljak a szervezetet képviseld targyalo
viselkedését, igy behataroljak magat a dontést is. EbbdSl a megfontolasbol
vélasztottam a szervezettipusok elnevezéseit ezekbdl a kategoriakbol.

Az integracios és az individualista megkdzelités tulajdonképpen egy toérol
fakad, de mig az elsé fokozottan figyelembe veszi a vallalaton beliilli és a
véllalatok kozti egyiittmiikodés fontossagat, addig az individualista targyald
felet a személyes siker, a profit érdekli. A kollektivista allaspont eltérd, hiszen
itt elsésorban a kozosségi érdek (belsd szervezeti csoport, vallalatcsoport) a
legbefolyasolobb tényezd, nem az egyén.

A targyalasi orientacio is az el6z6eket tamasztja ala. Az integracios fél szamara
a gazdasagi siker mellett a kooperacio elérése, az egylittmiikddés, a vélemények
kozos nevezOre hozasa jelenti a kihivast. Az individualista a hds szerepét
keresi, egyéni dicsOséget, sikert akar elérni, hiszen ezek alapjan itélik meg
értekét a szervezetben, mig pl. egy keleti partner amellett, hogy tiszteletet
sugaroz Oonmagarol, fontos szamara, hogy lattassa, mennyire tiszteli partnerét,
mely elv szigoru etikai normaként ¢l a konfucianus tarsadalmi koryezetben.

A targyalds miuveleteinek iranyitdsa és maga a dontés az elsé két forma
delegacioiban egyszemélyi vezetést jelent, s a legtobb esetben a vezetd egyben
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dontéshoz6 is, felhatalmazasa jelentds, vagy teljes. Természetesen stratégiai,
vagy bonyolult specidlis kérdésekben a delegiciok szakértéi véleményét is
kikérik, sot kisebb esetekben donthetnek is, de a végso allaspont kialakitasa egy
személy dontésén alapul.

A kollektivista szervezet delegacidja a targyald partner felé formalisan
homogén csoportként viselkedik, a vezetd az 0Osszes dontésben érdekelt
véleményének artikulalasara torekszik, de csak a legritkabb esetben rendelkezik
raruhazott dontési jogosultsaggal, ugyanis a targyalasok sikeréért a kiildottség
kollektiven felel.

Ezek az emlitett dimenzidk egy olyan alapszituaciodt teremtenek, mely kulturalis
kozegenként eltérd targyaldsi modozatok kialakuldsat segiti.

4.2 A targyalas célja

A targyalds menetének elemzéséhez sziikséges behatarolni, hogy
kultarkéronként melyik szervezetnek mi a célja a targyalassal.

Az individualista targyald6 mereven ragaszkodik a sziik gazdasagi
racionalitashoz, vagyis a szituacioban elérhetd legjobb tizletet akarja megkotni,
a hasznossagi célfiiggvényének globdlis maximumat keresi.

Kooperald tarsa nemcsak rovid tavi gazdasagi, de kozép — és hosszatava
integracios egylittmikodési elényoket is figyelembe véve dont, szdméra az
el6zéekben sziiken értelmezett hasznossagi fliggvény szuboptimuma is
megfeleld. Ez nem azt jelenti, hogy kevesebbel is beéri, mint az elsoként
emlitett, hanem hogy mas tényezOket is figyelembe vesz céljainak
kialakitasaban, nemcsak a piaci elveket.

Kollektivista oldalrol vizsgalva a hosszitavon gylimolesdzd egyiittmitkodés
feltételrendszerének kialakitasa az elsddleges feladata a delegacionak. Ilyen
iranyu megkozelités esetén a partnerrel létrehozott harmonikus ko6zdsségi
szemlélet megteremtésének lehetdsége joval fontosabba valik a jelen
profitkilatasainal, hiszen ez alapozza meg a kooperacié jovObeni gazdasagi
sikerességét.

4.3. A targyalasi folyamat

A vallalati célok ismeretében az integracios targyalodelegaciok felhatalmazasa
jelentdsnek nevezhetd abbol a szempontbol, hogy a vezetonek tag tere nyilik a
megegyezésre, de altalaban bizonyos testiileti, szervezeti egységes allaspont
kialakulasa esetén foglalhat véglegesen alldst az adott kérdésben. Az
individualista szervezet menedzsere ,,hajoskapitany”, akinek els6dleges feladata
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a szervezeti hajo megfelelé iranyba terelése. E szerepébdl fakaddan egy
személyben dont, feleldssége teljes, hiszen vallalata azért delegélja, hogy oldja
meg a kérdéses problémat. A dontéshozéasban esetlegesen résztvevd tanadcsadok
csak a dontéshozatal szakmai kérdéseinek atlatasdban segédkeznek.

A kollektivista delegaci6 felhatalmazdsa azonban szinte csak a targyalas
lefolytatasara terjed ki, elsddleges feladata a partner felmérése, a bizalomépités.
A szervezet Aaltaldban minimalis dontési felel0sséggel hatalmazza fel
képvisel6it, mig a masik félrél kimerito és részletes ismeretre szert nem tesz.

A szervezet altal generalt bizonyitdsi kényszer és a kemény hatékonysagi
feltételekbdl kovetkezéen (A legjobb {izlet megkdtése) az individualista
targyalonak nincs felesleges ideje (The time is money.), ezért a targyalds soran
szinte bevezetés nélkiil, in medias res tér az lizleti kérdésekre.

Az integracios torekvéseket megjelenitd targyalo partner céljai megkovetelik a
rovid ,terepfelmérést”, a fébb kérdések rovid bevezetését, mig a harmadik
tipust delegacio szinte csak azért jon a targyaldsra, hogy informacidkat,
benyomasokat szerezzen, igy hosszu, szertartasos ,,feltérképezést” végez. Ez a
targyalofél az elozo kett6hoz viszonyitva ,,rdér”, hiszen nincs felhatalmazasa
megegyezni a masik féllel, igy targyalasa ki is meriil a bevezetd szakasszal,
hiszen alapvetd feladatdnak ez tekinthetd. A targyalas els szakaszaban az
integraciora torekvd fél logikai ok - okozati Osszefiiggésekkel kapcsolja
egymashoz a megoldandé kérdésrészeket, hajlamos levalasztani azokat
egymasrol, hogy akar részkompromisszumokat tudjon elérni. Taktikajaban
éppen ezért meggydz0, érveld stilust haszndl, ajanlata gazdasagilag
megalapozott, de tdg megegyezési teret biztosit a masik fél szamara, vagyis
hajland6 engedményre.

Az individualista szervezet menedzserét nem érdekli a masik fél targyalas utani
helyzete, hanem elsGsorban a sajat probléméjanak megoldasaval torédik, melyet
szervezetének kultiraja allit fel vele szemben elvarasként. Tehat nem éri be
kvazi jo megoldasokkal, szdmara csak a legnyereségesebb verzio elfogadhato.
Ebbol kovetkezOen profitcentrikus allaspontot képvisel, ajanlata altalaban kis
»holtjatékkal” bir, nem hajlandé kiilon kezelni az egyes kérdéseket, hiszen
szamara az ilyen tipusi megoldas nem hoz attor6 sikert, ezért targyalasi stilusat
legjobban a kemény, lehengerld jelzokkel lehet illetni.

A kollektivista fél felfogasa mer6en mas ’. Ha a hosszi ,,eléjaték” utan sor
keriil egyaltalan konkrét targyalasra, akkor a megegyezési hajlandosag nagy
tavlatokra

7 V§: Jarjabka Akos: Piac és tervezés dsszhangja: a japan példa

Marketing & Management, 1997/1. szdm.
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sz016, éppen ezért a delegicido az eldontendd kérdéseket egy csomagban
targyalja, a jovOben esetlegesen felmeriild6 mas egylittmiikodési variaciok
mellett. Globalis ajanlatot kinal partnere szamdara, mely nem mindig kotédik
szorosan a konkrét iigylethez, hanem inkdbb a hosszatava egylittmiikodést
szorgalmazza, igy az ajanlat tag teret enged az alkunak, a kiildottség nagy
engedményre hajlando.

Mindezt a ,,nagyvonalusagot” azért engedheti meg a csoportképzésen alapuld
szervezet, mert kulturajabol fakadd értékrendje nem elsésorban a
profitképzésen alapul, hanem a piacrészesedésen nyugvo biztos ndvekedésen,
ezaltal érvelésében a gyarapodas feltételeihez nélkiilozhetetlen sziikségletek
szdmitanak alapkovetelménynek.

A delegaci6 targyalasi stilusa merev etikettet hasznal, hiszen nem engedheti a
csoportok kozotti nyilt konfrontaciot. Igy az esetlegesen elutasitd valasz is
burkolt, mas kotelezettségekre hivatkozd, mikozben megértésiikrdl biztositjak a
partnert, s formalisan egyetértenek allaspontjaval.

Meg kell jegyeznem, hogy ez az a targyalasi elem, mely a legtobb értelmezési
problémat jelenti a masik két szervezeti kultira képviseldinek e harmadikkal
folytatott targyalasa soran, mivel pl. az individualista fél gyors, tiszta
valaszokat szeretne kapni, s igy nem tudja értelmezni a kollektivista partner
lassu, szamara homalyos valaszait.

4.4, A dontés dimenzioi

Elérkeztem a targyalds végsO szakaszahoz, a dontéshez. Ebben a pontban
batrabban haszndlok foldrajzi elkiilonitést, mivel a dontés megitélésében
tisztabbak a tarsadalmi (nemzeti) kultirabol szarmazo eltérések. Ez azonban
nem jelenti azt, hogy bizonyos tdjegységekre kizardlagosan jellemzd lenne
egyik, vagy masik forma, hanem olyan példaként hasznidlom ezeket, melyek
segitenek értelmezni a harom szervezettipus viselkedését.

Az europai és amerikai dontéselméletben a dontés visszavonhatatlan lezarasat
adja a tovabbi toprengéseknek, ily modon a fogalom a cselekvéshez, vagyis a
megvalositas  kezdetéhez  kapcsolodik. Pascal ¢és  Athos ezt a
visszavonhatatlansagot mutatja ki az angol decision és a francia décision
(dontés) szavakban megjelend latin cisio - vagas szdval.

Véleményem szerint magyar értelmezés is hasonlo, hiszen ha a ,,dont” igét
kozelebbi vizsgalat targyava tessziik, akkor vilagosan latszik, hogy egy nyugvo
allapotbol valo visszafordithatatlan elmozdulést jelent, amely igy a jovobeni
torténésekkel all szoros viszonyban. Az integracids szervezet képviseldje
jelentds felhatalmazésa tudatdban az egyéni feleldsséget vallalva, a kollektiv
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tipushoz képest rovid id6 alatt hozza meg dontését, melyet egyeztet a delegacid
tagjaival és a felsdvezetéssel. A dontésének legitimizacidja azonban csak
részleges lehet, hiszen maga az demokratikus elvek alapjan jon létre, melyhez
elegendd az egyszerl, ritkdbban a kétharmados tobbség. A megegyezési idotav
taktikai szintli, mely azt jelenti, hogy a dontési alternativak mérlegelése soran
nemcsak a rovidtavil profitszempontok érvényesiilnek, de a kollektivista
felfogashoz képest az integraciés szervezet joval kisebb id6horizontban
gondolkodik. Lényeges még megemliteni az ,.€lni és élni hagyni” elv gyakorlati
alkalmazasat®, mely lehet6séget biztosit a szuboptimum megtalalasa mellett a
nyertes - nyertes pozicio elérésére.

Az individualista targyalopartner szintén egyszemélyben, rovid id6 alatt dont, s
a dontéssel kapcsolatos feleldsség is az 6 vallan nyugszik. Mivel az adott
szituacidban gyors dontésrdl van szo, ezért nincs ideje a vezetdnek egyeztetni,
kivarni, amig szervezetének véleménye is megegyezik a sajatjaval, igy
valaszédnak legitimitdsat utdlagosan kell —megszereznie. Ugyanakkor
allaspontjanak kialakitdsakor dominanciat élvez a rovidtava nyereség (siker),
ezért a megegyezeési idotav operativ jellegli. Az individualista felet sajat
érdekérvényesitésének elsédlegessége miatt nem érdekli partnere dontés utani
helyzete, a sikert maganak akarja learatni, tehat jellemz0 targyalasi
A dontést illetden a keleti ember alapvetden masként gondolkodik, mint nyugati
tarsa. E felfogas szerint semmi sincs végleges eldontve, vagy ahogy a japanok
mondjak: ,,A déntés még sohasem valtoztatta meg a valdsagot.”. igy a keleti
dontési folyamatban lehetéveé valik az ,.egylitt Uszas” az eseményekkel. Ballon
ugy fejezte ki a rendszerek kozti kiilonbséget, hogy a nyugati dontés message —
lizenet jellegli, mig a keleti massage - az akarat masszirozasa® .

Tehat a kollektivista szervezet szamara a dontés eldtti torténések nincsenek éles
hatarvonallal elvalasztva a majdani eseményektdl, ezért maga a dontési
folyamat is lassu. A kialakuld kapcsolatrendszer stratégiai fontossaggal bir,
hosszu idére meghatarozza a partnerek egyiittmiikodésének kereteit, ezért a
dontésben minden érdekelt félnek részt kell vennie, vagyis a dontés, és az érte
vallalat felelosség csoportos. Ugyanakkor a teljesen megegyezd allaspontok
elérésére is torekednie

8Borgulya Istvanné: Uzleti kommunikacié kultirak taldlkozasaban
JPTE Nyomda, Pécs 1996, 95.0ld.

“Marosi Miklos: A szervezés és iranyitas nemzetkozi fejlodése - magyar
gyakorlata

Kozg. és Jogi Konyvk., Bp. 1988.
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kell a szervezetnek, még a dontés meghozatala el6tt. Ennek eléréséhez
természetesen 1d6 kell, de amennyiben sikeriil ,,a kialloé szoget beverni”, vagyis
a véleménykiilonbségeket eliminadlni az informalis jellegi (folyosodi)
egyeztetéseken, akkor ez 100% - os egyetértést és elkotelezettséget biztosit a
formalis dontési szituacioban. A kollektivista szervezetnek nem sajat szerzett
elényei szamitanak a targyalds végeztével, hanem a hosszi tavon létrejovo
kapcsolatbol szarmazd kozos siker, vagyis kolcsonds megelégedettségre
torekszik.

5. Konklazio

A fentiekben bemutatott kulturdlis jéghegy modell lehetové teszi, hogy
elkiilonithet6vé valjanak azok a tényezok, melyek hatdssal vannak a szervezet
egyedi karakterének formaldsaban.

Az egyes szervezetekre jellemz6 sajatossagok a szervezeti viselkedés ,.kimeneti
oldalan” figyelhetok meg, melyek kozé tartoznak a targyalas és dontés soran
¢észlelhetd magatartasjegyek is. Ezek alapjan harom, egymastdl 1ényegiikben
kiilonbozo szervezeti kulturatipust kiillonboztettem meg. Mindharom esetben
érzékelhetd a jéghegy modell dimenzidinak hatdsa a targyalasi és dontési
folyamatra:

Az els6 formald elem a targyald személyes, pszichikai jellemzoi. Ennek hatésa
letagadhatatlan a targyalds menetére, hiszen a menedzsert alapvetden sajat
maga befolyasolja ¢és kontrollalja.

A masodik jellemzd a tarsadalomban 1étezd kultara. A partnerek magukban
hordozzak mindazon szocializalt értékeket, viselkedésmintakat, etikai
szabalyokat, melyek ugyancsak formaljak a targyalas stilusat.

A harmadik lényeges momentum a szervezeti kultira hatdsa. A vallalat
kiilonleges entitas, melyben egyrészt megjelennek a tarsadalmi értékrendbdl
bizonyos elemek, masrészt gazdasagi céljai és sziikségletkielégitd tevékenysége
sajatos jellemzokkel arnyaljak karakterét. El6vé azonban a benne dolgozok
teszik, példaul a targyalas és dontéshozatal lebonyolitasaval.

Ha a targyal6 figyelembe veszi ezeket a befolyasolo elemeket, s torekszik
feltérképezni a partnere altal képviselt értékeket, abban az esetben nagyobb
es¢lye lesz targyaldsdnak sikeres lefolytatdsara ¢és a helyes dontés
meghozatalara.
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3. téma: Csoportok a szervezetben

Titkos Csaba: Csoportmunka a 90 —es években,
PTE - KTK, 2000., 1. fejezet

1. A CSOPORTLELEKTAN VAZLATA

Csoportlétiink hétkoznapi trivialitas. ,,...Ha egy képzeletbeli Marslaké a maga
friss szemével egy pillantast vethetne a Fold lakoéira, valészinileg mély
benyomast tenne ra, hogy az idének milyen nagy részét toltik csoportos
tevékenységgel. Eszrevenné, hogy a legtébb ember aranylag kicsiny
csoportokban van egyiitt. Ezeknek tagjai kozos hajlékokban tartézkodnak, a
csoporton beliil elégitik ki alapvetd biologiai sziikségleteiket, gazdasagi
1étiikben ugyanattol a forrastol fiiggnek, gyermekeket nemzenek és kdlcsondsen
ovjak egymas egészségét. Megfigyelné, hogy a gyermekek nevelése és
szocializalasa altalaban mas, nagyobb csoportokban torténik, templomokban,
iskoldkban vagy mas tarsadalmi intézményekben. Megallapitana, hogy a
vilagon a munka zomét ugy végzik az emberek, hogy tevékenységiik a szoros
kolesonos fiiggés keretei kozott folyik, viszonylag allandé tarsuldsokon beliil.
Esetleg elszomoritana az a felfedezés, hogy bizonyos embercsoportok
hadviseléssel foglalkoznak, s hogy ezeknek az embereknek az ad batorsagot és
harci kedvet, hogy dicséségre tehetnek szert alakulatuknal, s hogy tudjak: 6k is
fiigghetnek a bajtarsaiktol.

Talan 6rommel toltené el, amikor latnd azokat az embercsoportokat, amelyek
kiilonféle szoérakozasokban és sportokban keresnek élvezetet. Végiil nyilvan
nem értené, hogy miért tolt annyi ember olyan sok id6t kis csoportokban
beszélgetve, tervezgetve, ,.értekezve”. Bizonyara arra a kovetkeztetésre jutna,
hogyha igazan meg akarna érteni azt, ami a F6ldon torténik, akkor azt kellene
gondosan megvizsgalnia, hogy hogyan alakulnak ki, hogyan miikddnek és
hogyan oszlanak fel a csoportok.

Ha most visszatériink egy megszokottabb 1atoszoghoz és a Fold lakoinak
szemével vizsgaljuk tarsadalmunkat, azt talaljuk, hogy a csoportok megfeleld
vagy fogyatékos miikodésében egyre inkabb felismerik a tarsadalom egyik 6
problémajat. Az iizleti, allami és katonai szervek élénken érdeklédnek az irant,
hogy hogyan lehet javitani a csoportok eredményességét. Sok gondolkodd
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ember riadtan szemléli a csalad kézzelfoghaté gyengiilését és bomlasat. A
pedagbdgusok egyre inkabb arra a meggy6zddésre jutnak, hogy munkajukat nem
végezhetik tokéletesen mindaddig, amig mélyebben meg nem értik, hogyan
miikddik szocidlis csoport mindségében az iskolai osztaly. A tarsadalmi
harmoéniaval foglalkozok buzgon keresik annak a modjat, hogy enyhitsék a
munkaésok és a vallalatvezetés csoportkdzi konfliktusait.......”"

Az ember tarsas lény és ennek egyik megnyilvanuldsa, hogy minden ember -
hol szandékoltan, hol akaratlanul - csoportokhoz tartozik és ez a tény
meghatarozza magatartdsat, gondolkodasmoddjat. Az emberek kiilonféle
csoportosuldsok végtelen szovedékében élnek, s életiikk soran, de akar csak
egyetlen nap leforgésa alatt is sok és sokféle csoporttal keriilnek kapcsolatba.

1.1. A csoportlélektan rovid torténete

Csoportlétiink hétkéznapi trivialitds, s - mint az ilyenek altalaban - titkok
tarhaza is, néha ,,vaksagunk”, olykor a dolgok rejtettsége okan. E ,titkok”
megfejtésére meglehetésen késén érzett késztetést a tudomany. A
csoportdinamika a huszadik szazad 30-as éveinek végén valt 6nallo kutatasi
teriiletté az Egyesiilt Allamokban. Megsziiletése elsdsorban Kurt Lewin (1890-
1947) nevéhez flizodik.

1942 egyik szép, meleg szeptemberi napjanak estéjén Lewin beszédet tartott
Washingtonban (D.C.) a Tarsadalmi problémak Iélektani vizsgalatanak
Tarsasaga (Society for the Psychological Study of Social Issues)
munkavacsorajan. Hallgatosaga aldbbi joslatainak lehettett fliltangja:

,»Bar a csoporttevékenység vizsgalatara irdnyuld tudoméany csak néhany éves
multra tekinthet vissza, nem habozok megjosolni, hogy a csoporttevékenység, -
vagyis az a tevékenység, amikor az embereket nem egymastol elszigetelt
egyedekként kezeljiik, hanem adott csoportok tarsadalmi kdrnyezetében és
koriilményei kozott -, nemsokara mind elméleti, mind gyakorlati szempontbol
egyike lesz a legfontosabb vizsgalati teriileteknek.

...... Remény sincs arra, hogy jobb vilagot teremtsiink anélkiil, hogy mélyebb
bepillantast nyernénk a vezetés €s a kultura funkcidjaba, valamint a csoportélet

ICartwright, D. - Zander, A.: A csoportdinamika keletkezése. In: Csoportlélektan.
Gondolat Budapest, 1980. 33-34. o.
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egyéb lényeges tényezdibe”.?

Lewin joslata bevalt és O maga is jelentds szerepet jatszott annak
kulcsszava lett a csoport. S habar a 60-as években a kutatas lendiilete némiképp
alabbhagyott e teriileten, azért a csoportkutatas folytonossaga fennmaradt, sot
eredményeinek felhasznaladsa a legkiilonb6zobb - terapiai, dnismereti, gyakorlo-
tanuld - csoportokban éppen ekkortéjt valt valésagos mozgalomma. A hetvenes
évek elejétdl aztan ismét erdteljesebbé valt a kutatok csoport irdnti érdeklodése.
Olyan kozismert amerikai szocidlpszichologusok adtak fejiket a
csoportjelenségek kutatisara, mint Aronson vagy Zimbardo. A 80-as évek
visszafogottsaga utan a 90-es évek ismét a csoportok évtizede.

A szocialpszicholégiai  kutatasok csoportérzékenységének idGszakaival
meglehetdsen analég modon alakultak a munka vildganak csoporttal
kapcsolatos torekvései. Azok, akik vezetési elveket igyekeztek kidolgozni,
egészen a 30-as évekig joforman vakok voltak azzal a ténnyel szemben, hogy
csoportok léteznek. Az individudlis szemlélet csupan 1933 tijan kezdett
hattérbe szorulni, akkor, amikor Mayo ¢s munkatarsai ezirdnyl konyve
megjelent®.

A Western Electric Hawthorne-i iizemében lefolytatott, nagyszabast
vizsgalatsorozat (1924-1932) végkovetkeztetései olyan hatassal voltak az ipari
szférara, amelyet aligha lehetne talbecsiilni. A kutatasi program eredményei
felhivtak a figyelmet a munka folyaman kialakuld interperszonalis kapcsolatok
fontossagara, arra késztetve az ipari vezetést, hogy az eddiginél sokkal jobban
figyeljen a munkacsoportok tarsadalmi szervezetére, a viselkedésiiket vezérld
informalis szabalyokra, valamint tagjaik beallitodasara. Ezt a felfogast
erOsitette Barnard, sajat sokéves tapasztalatok alapjan firt konyvében?,
ramutatva, hogy a vallalatvezetés csak akkor lehet eredményes, ha a szervezetet
olyan tarsadalmi intézményként kezeli, melyet egymassal tarsas kapcsolatban
¢16 emberek alkotnak.

Az Gn. Emberi Viszonyok (Human Relations) iskola a 30-as évektdl kezdddoen
¢és az 50-es évekkel bezarolag, kidolgozta azt az elméleti koncepciot, amely

2 Zander, A.: A csoportfolyamatok 1élektana. Annual Review Psychology
3 Mayo, E.: The human problems of industrial civilization. Macmillan NY 1933
4 Barnard, C.: The functions of the executive. Harvard 1938
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kés6bb az iizemi kisérletek alapjaul szolgalt. A megvalositas lelkes id6szaka a
70-es évekre esett, s olyan torekvések jellemzik, mint ,»A  Munka
humanizalasanak programja” az akkori NSZK-ban és az Gn. svéd kisérletek
(Kalmar és Uddevalla). A sikereket és a korlatok felismerését kdvette a 80-as
évek ,.csendje”, mig a 90-es években ismét a csoportoktdl hangos az ilizem
vilaga.

1.2. A csoport fogalma és a csoporttudat kialakulasa

Amikor csoportrol beszélink, egyuttal bizonyos szocidlpszichologiai
természetli kotelékre utalunk. Egy csoport harom, vagy tobb olyan személybdl
all, akik:

1) egy vagy tobb kozos tulajdonsaggal rendelkeznek,

2) o6nmagukat minden mastol megkiilonboztethetd egységként szemlélik,

3) bizonyos célok és érdekek pozitiv kdlcsonds Osszefliggésének tudataban
vannak,

4) interakcioban allnak egymassal,

5) céljai egymast kolcsonosen feltételezik és e célok elérésére egyiittesen
torekszenek,

6) a huzamos idén at fennallo csoportokban idével k6zos normarendszert
alakitanak ki,

7) szabalyok sorat alakitjak ki, melyek a tagok meghatarozott tevékenységeit,
kotelezettsegeit és jogait feltételezik.

Ezek alapjan a csoportszeriiség kiilonb6z6 fokozatai:

a) kvazi csoportok, melyekre a fent felsorolt megkiilonbozteté jegyek koziil
az els6 harom jellemzod,

b) funkcionaldé csoportok, melyekre az elsé Ot megkiilonboztetd jegy
jellemzo,

C) szervezett csoportok, melyekre a felsorolasban szereplé Osszes jegy
jellemzo.

A szervezett csoportok tagjai:

e  jobban hajlanak arra, hogy odafigyeljenek egymasra €s megértsék egymast,
o koOzott zajlo kommunikacio hatékonyabb,

e szivesebben segitik egymast és nagyobb mértékben konnyitik meg egymas
cselekvéseit, egymassal szemben érzett attitiidjiik gyakrabban rejt magaban
baratsagossagot és bizalmat,
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e konnyebben jutnak egyetértésre,

e  esetében valdszinlibb, hogy azonos értékek és szokdsok jellemzik 6ket,

o konfliktusok eléadddasakor valdszinlibb, hogy azokban kozds
er6feszitések ardn megoldando problémakat fognak latni, nem pedig egymads
befolyasolasara val6 alkalmat és nem a konfliktus kiélezésének utjat fogjak
valasztani.

A csoport tobb mint egymadssal egyiittmiikodd egyének egyiittese. Olyan
tagokbol 4ll, akik tudataban vannak annak, hogy egységet képeznek: a csoport
onnon létének tudatdval rendelkezik. Szadmos csoportba sziiletés, ¢és nem
valasztas révén lehet bejutni (ilyenek példaul a csaladi, a faji vagy az etnikai
csoportok). Ezekben az esetekben a pozitiv csoportdontudat az egyiittmiikodés
kialakulasanak elofeltételét képezi, nem pedig forditva. Az egylittmiikodés
kialakulasa és a csoportontudat kisarjadasa persze kolcsdondsen elémozdithatja
egymast. A sikeres egyiittmikddésen kiviill szamos egyéb tényezd is
kulcsszerepet tolt be a csoporttudat kialakulaséban. igy:

1) Masok banasmodja: ha egy csoport tagjaival masok egyforman bannak,
egy ¢€s ugyanazon csoport tagjaiként viszonyulnak hozzajuk.

2) A folyamatossag minden atmenet nélkil torténé megszakadasa a
csoporttagok és a csoporthoz nem tartozd személyek jellemzdé vonasai kozott
(nézeteik, értékeik, kiils6 megjelenésiik, egymashoz vald kozelségiik, multbeli
tapasztalatuk, nyelviik, szokasaik, stilusuk tekintetében).

3) A csoportot jellemz6 szimbolumok hasznalata: a csoportot jelképezo
jelzések az egyenruhak, megnevezett poziciok, szertartasok.

4) A tagok és a csoporton kiviili személyek kozotti interakciok stirtisége,
tipusa €s stilusa tekintetében kititk6z6 kiilonbségek.

5) A csoport feladatai: melyek szikségképpen maguk utdn vonjak a
megvalositasukhoz sziikséges eszkoz €s intézményrendszer kiépitését és ennek
leszabalyozasat. Ilyen modon valik a feladat a csoportszervezet fejlodésének
tényezdjévé. A feladatok szerepe ezen til a csoport létjogosultsdganak
biztositasa, legitimacidja mas csoportok szemében. A csoport feladatait néha a
csoport kiilonleges kiildetéseként fogjak fel, melyet a csoport a gondviselés
vagy a torténelem megbizatasabol végez el.

Azonban nem csak azokat a csoportokat fiiti sajat felsébbrendiiségiik érzése
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mas koézosségekkel szemben, amelyek valamilyen missziot toltenek be, ugyanis
minden csoportban meg kell hogy legyen - legalabb bizonyos vonatkozasban -
sajat tokéletességének tudata. Ilyen érzés nélkiil a csoport gyorsan felbomolna,
ugyanis az olyan csoportokhoz vald tartozas, amelyek semmivel sem tiinnek ki
és nincs sz€p tradiciojuk, sem pedig magasra értékelt eredményeik és
tulajdonsagaik, nem vonzoak az egyén szdmara.

6) Az egyittmikodés multja: a feladatok multbeli ellatasara valo
visszaemlékezés a csoport hagyomanyainak 1ényeges elemévé valik. Emellett
megfigyelhetd még, hogy minden csoportban természetes hajlandosag
mutatkozik multjanak és multbeli feladatai ellatasanak idealizalasara.

1.3. A csoportok fajtai
1) Formalis és informalis csoportok

A formalis csoportok tagjaik akaratatol fiiggetlen, tarsadalmi értelemben véve
objektiv 1éttel rendelkeznek. Létiik nagyon sok tekintetben fliggetlen az Oket
alkoto tagok sajatos tulajdonsagaitol, s6t igen sok esetben - pl. az egyhazban, a
hadseregben - kifejezetten az a cél, hogy a személytelenség uralkodo legyen.
Informalisak azok a csoportok, amelyek olyan egyének egyiitteseibdl allnak,
akik 6nnon elhatarozasuk folytan keriiltek be és maradtak ott a csoportban,
mintegy sajat individualitasuk, kényiik-kedviik, sajatos hajlamaik, izlésiik stb.
szabta keretként vallaljak a csoport hovatartozast.

A formalis csoportok 1étfontossadguak a tarsadalom - mint egész - fennmaradasa
szempontjabol, az informalis csoportok létfontossaguak az individuum - mint
egész - tekintetében.

Tarthatatlan azonban a formalis és az informalis csoportok kozotti merev
szétvalasztas. A formalis csoportok aktudlis hétkoznapjai sok tekintetben
informalis viszonyokka valtoznak. A formalis szervezet tehat bizonyos
mértékben toredezik az informalis hatasok kovetkeztében. De az informalis
csoportok mindennapjai is tartalmaznak formalis mozzanatokat, pl. szokasokat,
konvencidkat, megszabott viselkedési moddokat, amelyek mintegy csirai a
formalis csoportok merev eldirasainak.

2) A kiscsoport

Az alapkérdés: hany személy egyiittesét tekinthetjikk kiscsoportnak? Nos, a
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valddi csoportjelenségek zome a harom személybdl allo egyiittesekben mar
eléfordul (mar van lehetdség koalicio alkotasara). 20-25 fon felil pedig
érdemleges kiscsoportrol mar nemigen beszélhetiink. Ilyen létszamon feliil a
csoport felbomlik.

Kovetkezd kérdésiink: hany személybdl allhat az idealis kiscsoport?

A pontos szam nem is létkérdés. Fontosabb az elv, amely a kiscsoportok
létszamanak alakulasa mogott ott lappang: Egy idopillanatban csak
korlatozottan vagyunk képesek a kdrnyezet ingereire odafigyelni. Az ingerlést
kivalté ingerek szama nem lehet tobb, mint 7 + 2. Ha a figyelem szdmara
kinalkoz6 ingereknek tekintjilk a személyeket egy csoportban, kézenfekvo,
hogy az optimalis csoportnagysag is hét személy koriil kell hogy ingadozzék.
Ezt tamasztja ald az az amerikai vizsgalat is, mely szerint a spontan csoportok
tobbsége 5-7 10s.

3) A nagycsoport

Altalaban til nagy 1étszamu ahhoz, hogy az osszes tag személyesen ismerhetné
egymast. A nagycsoportban nagyobb szabadsagot ¢lvez az egyén, kevésbé kotik
konvenciok, tarsadalmi szabalyozok. Ezt kiillondsen az teszi lehetdvé, hogy
nagycsoportban  megsziinik a  személylinkben  valé  szakadatlan
azonosithatosagunk. fgy példaul az azonosithatosag, mely a falusi kozeg sajétja,
nagyvarosi koriilmények kozott elveszik. A tarsadalom kontrollmechanizmusai
¢s szervei azonban jellemzden ennek fenntartasara torekszenek.

4) Elsédleges és masodlagos csoportok

Az elsédleges csoportok a kiscsoportok kiilonleges valfajat alkotjak. A csoport
tigyei irant nagyfoku érzelmi elkdtelezettség jellemzo, amely a tagok csoporttal
valé nagy mértékli azonosulasat eredményezi. Cooley értelmezésében a
csoportok azért elsddlegesek, mert elsddleges jelentdségiik van az ember
szocializacigjanak folyamataban. De elsddlegesek azért is, mert a masodlagos
viszonyaiba az egyén ilyen csoportok révén integralodhat.

A masodlagos csoportok célra iranyultan, mesterségesen jonnek létre.
Létesiilésiik tobbnyire kiilsd akarat elhatarozastol fiigg. Nem a szemtdl-
szembeni intimitas, hanem a racionalis munkamegosztasbol fakadd kotelékek
adjak 6 jellemzojét.
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5) A vonatkoztatasi csoport

A vonatkoztatasi csoportok olyan csoportok, melyekhez az egyén méri magat,
amelyekhez sajat helyzetét viszonyitja. Ezeknek két fajtaja van: az egyik
Osszehasonlitd funkcidt 14t el, a masik pedig normativ jellegii. Jellemzo, hogy
sajat csoportja helyett kiils6, idegen csoportot az ember akkor valaszt maganak
vonatkoztatasi csoportjaul, ha be kivan keriilni abba a csoportba.

6) Izolalt csoportok

Ezek tarsadalom-integrativ csoportok. Kivételt képeznek az izolalt csoportok,
mint példaul:

e  kriminalis csoportok,
e elit csoportok (vilagiak illetve vallasi orientacidjuak)

1.4. A csoporttagsag és a személyes azonossagérzet

Az egyén nem egész személyiségével tartozik egy csoporthoz, hanem csupéan a
csoportban betoltott tarsadalmi szerepe tekintetében. igy teljes személyiségét,
Onazonossagat a sok csoportlét, mint részek egyiittese adjak. Ugyanakkor az
egyén csoportjai tevékenységében nem ,,desztillalt” személyiségével vesz részt,
hanem tobbé-kevésbé magéval viszi mas csoportokban kapott képességeit,
tapasztalatait, viszonyait.

Az azonossagtudatot alkotd elemek abban a tekintetben kiilonboznek
egymastol, hogy mennyire fontosak, illetve mennyire tdltenek be kodzponti
szerepet az egyén Onértékelése szempontjabol. Egy-egy elem kozponti
helyzetének mértéke gy allapithaté meg, hogy mennyire képes ellenallni a
sértéssel €s a semmibevételi kisérletekkel szemben. Az azonossagtudatot alkotod
elemeknek az oOnértékelésben betoltott fontossagat pedig az hatarozza meg,
hogy a személyt az adott elemhez kapcsolo kotelék mennyire erds. Beszéliink:

e  készen talalt,

o clkotelezettségen alapulo,

e  befektetésen alapulo,

e ragaszkodason alapulo,

e hasznot hajto kotelékekrol.
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Az elsé harom koteléktipust ,.kelepce-kotelékeknek” nevezziik, mivel ezek
rendkiviil nehézzé, olykor lehetetlenné teszik a csoporttag tavozasat. A masik
két koteléktipus a ,,magnes-kdtelékek”, mivel ezek mintegy vonzzdk a
csoporttagot a csoporthoz. Nézziik ezeket egyenként!

1) Készen talalt kotelék

A kelepceként miikodo kotelékek koziil azok szamitanak a legerdsebbeknek,
amelyek bizonyos készen talalt statuszokhoz fiz6dnek. A csaladi, nemi, faji,
etnikai, valamint a nemzeti csoporthovatartozasok mind ilyen statuszok. Ezeken
ritkin van mod valtoztatni. Valtozatlansdguk és tarsadalmi jelentdségiik
egylittesen okozza, hogy rendkiviil jelentések a személy azonossagtudata
szempontjabol.. Raaddsul ezek a csoport-hovatartozasok kizarnak minden
egyéb hasonlo jellegli csoport-hovatartozast. Mivel az ilyen jellegli csoport-
hovatartozasokkal egyiittjar6 sajatos élményanyag jorészt korai gyermekkorban
gyokerezik, egyaltaldn nem rendkiviili jelenség, ha valaki érzelmileg is
ragaszkodik ezekhez a csoportokhoz.

2) Elkotelezettségen alapulé kitelék

Az elkdtelezettségen alapulo kotelékek azzal jarnak, hogy a személy bizonyos
csoportokkal korabban vallalt - fizikai, szellemi, értékalapu — egyiivétartozasa
kovetkeztében korlatozottan ura vélasztdsainak, tetteinek és véleményének.
Olyan korabbi - elkdtelezettségen alapulo - fiiggd helyzet alakul ki, melyben az
egyén, akarva-akaratlanul, korabbi kotodései €s igéretei rabjava lesz, s melyek
soran fliggetlensége szinte teljességgel illuziova fajul.

3) Befektetésen alapulé kotelék

A befektetésen alapuld kotelék esetén az egyén sokszor annyi idot, energiat,
sorsalakito akaratot, pénzt és érzelmet pazarol egy-egy azonossagérzés
megszerzésére és fenntartasara, hogy kénytelen-kelletlen akkor is fenntartja azt,
mikor mar beldtja, hogy tévedett, s masképpen kellett volna hajdanan dontenie.
Jellemz6 egyébként, hogy minél tobb energiat fektet valaki abba, hogy egy
bizonyos csoportnak tagja legyen, annal vonzébbnak fogja itélni azt a bizonyos
csoportot, a befektetett energia és a csoport értékességének tudata altalaban
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egyenes aranyban all egymassal®. Emlitésre érdemes azonban, hogy az emberek
mégis képesek arra, hogy hosszii idén at fennalld6 kapcsolatukbdl, jol
megalapozott életpalyakbdl kilépjenek, kiilondsen, ha valamilyen reményt keltd
alternativa kinalkozik.

4) Ragaszkodason alapulé kotelék

Valahanyszor lényeges személyes sziikségletek, példaul biztonsag, vagy a
jelentdség vagyanak kielégitését nyujtja a csoport, kialakulnak a ragaszkodason
alapul6 kotelékek. A személy rendszerint semmi massal fel nem cerélhetonek és
potolhatatlannak érzi ezeket a csoportokat. Feltehetden abban az esetben itél
egy csoportot massal felcserélhetetlennek:

e ha mas, konnyen elérhetd alternativa szoba sem johet,

e amikor a csoport elhagydsara és egy madsik csoportba vald atkeriilésre
gyakorlatilag semmi esély nincs,

e amikor a csoportban hosszil idon 4t betdltott szerepe folytan, a csoport
lemoshatatlan bélyeget nyomott személyiségére.

5) Hasznot hajté kotelék

A hasznot hajtoé kotelekek oly modon keletkeznek, hogy a csoport sikeresen
képes jutalmazni az egyént annak fejében, hogy meghatarozott szerepeket, vagy
funkciokat 14t el a csoporton beliil és vallalja, hogy a csoport tagjanak tekintsék
ot.

A kornyezeti tényezoknek jelentds szerep jut annak meghatarozdsadban, hogy
adott id6ben az azonossagtudat melyik elemének jut vezetd szerep: kiillonbozo
tarsas helyzetekben az azonossagtudat kiilonb6zo részelemeinek van esélyiik
arra, hogy hangsulyosak és donté médon befolyasolok lehessenek. Igy példaul:

e ha mas, kiillonboz6 vagy éppen ellentétes iranyultsagl csoportok tagjai is
jelen vannak,
e amikor a személyt pusztan csoporttagsaga miatt fenyegetés, veszedelem,

SEliot Aronson-Judson Mills: A csoportba valé felvétel szigortisiganak hatdsa a csoport
iranti vonzalomra. In: A kisérleti tarsadalomlélektan féarama. Gondolat, Budapest 1981.
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hatranyos megkiilonboztetés vagy egyéb lehetséges artalom érheti,
e ha egy adott csoporthoz val6 tartozds valamilyen elénnyel vagy egyéb
lehetséges nyereséggel kecsegtet.

1.5. A csoportképzddés alapjelenségei
1) Az egyiittmiikodés

A csoporttd valas folyamatanak legfébb feltétele, mely nélkiil egyének
egylittese semmiképpen nem alakul at szervezett alakulattd, az egylittmiikodés
valasztasa, azaz, hogy az egyének masokkal egyiittmiikodjenek.

Az egylittmiikodés kivanatos voltat azok a célok, 6romok és értékek hatarozzak
meg, melyek elérését és megvalosulasat a személy az egyiittmiikodéstol varja.
Az egyiittmiikodés nemkivanatos voltat pedig azok a koltségek, fajdalmak és
értéktelen dolgok hatarozzak meg, melyek bekovetkezésére az egyén az
egylittmiikodés kovetkezményeként szamithat. Nyilvanvald, hogy nem lesz
nagy valoszinlisége annak, hogy az egyén az egylittmiikddés mellett tegye le a
garast abban az esetben, amikor ugy latja, hogy a vélasztast kovetden a
»hegativumok™ tiltengenek majd a ,,pozitivumokkal” szemeben. Kivételt képez
persze az az eset, amikor az egylittmiikodés még mindig a kisebb rosszat jelenti
a tobbi alternativdhoz képest. Az egyiittmiikodés kivanatos voltadt azonban
nemcsak a személy elvarasainak mérlege szabja meg, hanem szamos egy¢b
tényezo is:

e A személy bedllitoddsai meghatarozzak, hogy altaldban véve milyen
mértékben hajlik az egyiittmiikodésre, kivel akar, és kivel nem akar
egyittmikodésre 1épni.

e A térsadalomban uralkod6 értékek egyes esetekben kedveznek, mas
esetekben nem kedveznek az egyiittmitkodésnek.

e Szamos sajatos kiilsé tényezo is befolyasolja, mint példaul a tobbi
csoporttag tarsas €s személyiségbeli jellemzd vonasai, a csoport hirneve, a
személytOl elvart tevékenységek, valamint a személy helyzete a csoporton
beliil.

Sikeres egyiittmiikodésre csak a kolcsondsség problémajanak megoldasa
esetében kertilhet sor. A kdlcsonosség alapfeltétele: a bizalom.

11
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2) Abizalom

A bizalom probléma4ja azt jelenti, hogy a szdba johetd résztvevék megbiznak-e
egymdsban eléggé ahhoz, hogy vallaljak az egyiittmiikodéssel jard kockazatot.
A kovetkezo tablazat elvont formaban abrazolja a bizalom problémajat.

P1-nek C és D kozott kell valasztania, és valasztasat azt megeldzéen kell
bejelentenie, hogy tudna, mit valasztott Pp. Po eldtt ugyanez a dontés &ll.

Nyilvanval6, ha nem biznak meg egymasban a tekintetben, hogy a masik D
helyett C-t fogja valasztani, akkor mindkett6jilknek a D-t kell valasztania,
holott az mindkettdjiik szamara veszteséget jelent.

Ha viszont egyiittmiikodnének és mindketten C-t valasztanak, akkor mindketten
nyernének a dolgon. Nem kizart azonban, hogy mindkét fél ugy érzi, a masikat
megkisértheti a nagyobb nyereség 6rdoge, ezért inkabb a D-t fogja valasztani.

P,
C D
C +1, +1 -2, +2
P
D +2, -2 -1, -1

A probléma részletesebb elemzését a tarsadalmi dilemmak jatékelméleti
kozelitése adja.’

A bizalmon alapul6 kapcsolat nem mindig feltételezi azt, hogy a résztvevok
tudataban vannak a masik megbizhatésaganak. A bizalom az adott kapcsolat
keretein kivill es6 tényezdkben is gyokerezhet, mint példaul:

e a fennall6 tarsadalmi intézményeknek a megbizhatatlansagot gatlo erejébe
vetett hit,
e egy harmadik fél magbizhatosagaba vetett hit, aki biztositék a masik ember

®Hankiss Elemér: Tarsadalmi csapdik. Magvetd, 1979.
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megbizhatosagara,
e vagy a személy altaldban véve, a sajat magahoz hasonlonak vélt személyek
megbizhatosagdban hisz.

Torténeti szempontbol nézve a partikularis bizalom, mely a masik személyes
ismeretségén alapszik, a kicsi, hagyomanyorzé tarsadalmak sajatja. Az
univerzalis bizalom, mely a masik személy tarsadalmi sajatossadgainak, nem
pedig személyes adottsagainak az ismeretén alapszik, a modern tarsadalmak
¢letben maradédsanak és fejlodésének egyik nélkiilozhetetlen 6sszetevoje.

Az egyének egymas irant megnyilvanulé bizalma, mint tarsadalmi norma,
lényeges feltétele annak, hogy az egymas szamara idegennek szadmitd
személyek kozotti kapcsolatok nélkiill 6sszeomld, nagyszabasu szervezetek
gordiilékenyen miikodhessenek. A  bizalom fontossagat aligha lehet
tulhangsulyozni. Most nézziik meg hol, és mibdl sziiletik a bizalom!

a) Tudasbél

Ez bizonyéra furcsanak tiinik, hisz a bizalom kifejezés valamiféle nemes emberi
érzésre utal, holott minddssze bizonyos informaciokra van sziikség ahhoz, hogy
a résztvevok bizhassanak abban, hogy a masik egytittmiikodik veliik. Mik ezek
az informaciok?

e Azonos helyzetmegitélés: tudniuk kell a résztvevoknek, hogy partnereik
ugyanugy itélik meg a helyzetet.

e A racionalis gondolkodas képessége: tudniuk kell egymasrol, hogy a masik
képes-e raciondlis gondolkodasra, vagyis képes mérlegelni dontéseinek
kovetkezményeit, s a kovetkezmények ismeretében képes a helyes megoldast
valasztani.

e Bizonyos személyiségtényezOk megléte: tudniuk kell egymasrol, hogy a
masiknak van lelki, akarati ereje arra, hogy fesziilt helyzetben is racionalisan
dontson €s az esetleg kockazatos stratégiat is végigjatssza.

e Azonos érdek, illetve értékrendszer: ismernilik kell partnereik érdek,
illetve értékrendszerének alapvetd motivumait. (Ko6zos sikerre torekvés, vagy a
,Legalabb a szomszéd tehene is dogoljon meg” stratégia)

e Végezetiil: az informaciok visszacsatolasa: tudniuk kell a masikrol, hogy 6
is mindezt tudja roluk.

b) Kozosségi tapasztalatbol
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A kozosségek fontos szerepet jatszanak a felgyiilemlett fesziiltségek
levezetésében, a kudarcok enyhitésében, az emberi érdekek, torekvések
megfogalmazasaban, a bizalomra szocializalasban. Ha egy tarsadalomban nem
jon létre, s nem miikodik a legkiilonfélébb kozosségek haldzata, ha az emberek
maguk maradnak fesziiltségeikkel, nem taldlnak biztonsagot, megerdsitést és
bizalmon alapulé kapcsolatokat, s ha koriilottik mindenki ugyanilyen
bizonytalansdgban, s kiszolgaltatottsigban érzi magat, akkor labra kap a
tarsadalmi egyiittélés egyik legpusztitobb betegsége: mindenki bizalmatlan
mindenkivel szemben.

Az altalanos bizalmatlansag a tarsadalom mindenkori normalis miikodéséhez
sziikséges, un. ,tarsadalmi szerz6dés” a reciprocitds mechanizmusanak
sériiléseihez is vezet/vezethet. Létrejohet egy negativ tarsadalmi szerzodés,
mely egy sajatos negativ reciprocitds mintdjara (te se nekem, én se neked) jar.
A sériilt szerz6dés réseibe fészkelheti be magat - a tarsadalmi miikodést és
csereviszonyokat ezaltal fenntartva - a paraszolvencia, a csiszopénz, a
borravalo és a viszontszolgalat.

C) A struktiarabol

Amennyiben - persze egyéb feltételek mellett - a tarsadalom, s benne a
gazdasagi szervezetek horizontalis strukturaja markans, erés és képes a
vertikalis struktara ellenpontozéasara, gy van esély olyan szimmetrikus emberi
kapcsolatok erdsddésére, mint a bizalom. Amennyiben azonban a hierarchikus
rendezddés a domindns, s a kapcsolatok fliggbleges rendszere hatarozza meg a
struktarat, ugy olyan aszimmetrikus emberi kapcsolatok er6sddésére van inkabb
esély, mint a hatalomfiiggdség. Feudalis vagy ,,ujfeudalis” szervezddésnek
nevezik a szakértok a személyi fiiggdségeknek ezt a rendszerét. Alapeleme egy
lefelé nyitott haromszog,

F
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ahol is - a szakmai zsargonban - az F Fékutyat, az A Alkutyat jelent. Maga a
fliggbségi rendszer e haromszogek fiirtszerli 0sszekapcsolodasabal all, és bar
sehol sem olt ilyen szabdlyos format, nagy altalanossagban a kovetkezOképp

N
NN
NNAN

E struktira legfobb sajatossagai a kovetkezok:

e A dont6 kapcsolatok e rendszerben vertikalisak, fokutyakat kdtnek Ossze
alkutyakkal. A horizontalis kapcsolodasok sokkal gyengébbek. Az érdekek
vizszintes egybekapcsolodasara, érdekkozosségek, bizalmi  kapcsolatok
kialakitasara nincs, vagy alig-alig van lehetdség.

e A személyes fliggdségek szalain a dontések lefelé aramlanak, a feliil levok
hatarozzak meg az alattuk levOk életét, életlehetOségeit. Forditott iranyba,
alulrol felfelé a hatas csekély.

e Minden lényeges kérdésben a felettesen at vezet az ut az esetleges
megoldashoz, s igy az emberek még egymas kozti tigyes-bajos gondjaikkal is
hozzajuk kell hogy forduljanak, ezzel akarva-akaratlan erdsitik a felettiik levok
hatalmat, és egyre gyengitik a tarsaikkal oket Osszefiz6 kapcsolataikat,
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csokkentik a horizontalisan szervezdd6 kozosségek létrejottének lehetoségét.

e  Minél lejjebb megylink az emlitett fliggdségi rendszerben, annal tavolabb
keriilnek az emberek egymastol, s ezaltal az egylittmiikodés lehetdségétdl is.

3) Azalku

Nemcsak maga az egyiittmtikodés, de létrejotte is folyamat, melynek sordn a
lehetséges résztvevok az Oket elvalaszté kiilonbségeket probaljak athidalni.
Ezek, a masikat engedékenységre szoritd befolyasolasi kisérletek adjak az alku
folyamatat. Az igéret és a fenyegetés tipikus befolyasolasi modszerei az
alkudozasnak. Hatékonysaguk szocialpszichologiai vizsgalata nem haszontalan.
Amennyiben arra vagyunk kivancsiak, vajon alku esetén helyes-e, ha
engedményeket tesziink, illetve milyen ardnyl engedmény a jo stratégia és
milyen feltételek mellett, ugy két elméleti valaszmodell is rendelkezésiinkre all.
Osgood a kolesonds reciprocitast kivaltd engedményt tartja a sikeres
stratégianak, mig a Siegel-Fouraker féle felfogds a nyereség maximalizalasa
kisérletek” a masodik elméleti valasz helyességét igazoltak, hozzatéve, hogy
bizonyos feltételek mellett az els6 modell a siker garanciaja. Mégpedig akkor,
ha:

1. Az egyezség elmaraddsa miatti veszteségek messze feliilmuljak az
egyezség megkdtése révén varhato eldnyoket;
2. Az ido koltségtényezokeént szerepel.

A fenyegetés kisérleti vizsgalata® egyértelmiien igazolta, hogy mar az egyoldal
fenyegetés is rendkiviil negativan befolyasolja az alku kimenetelét. A
fenyegetés lehetdsége és az azzal vald élés ugyanis megkettzi a problémat: a
tényleges mellett megjelenik az dnértékelésért folytatott harc is. S6t, az utobbi
sajatlagosan viselkedve elfedi az elsot, s a résztvevok viszonylag rovid ido
leforgasa alatt megfeledkeznek az eredeti - valodi - problémarol, s rendkiviili
aldozatokat hozva veszitik el megoldasanak lehetdségét az utobbiért folytatott
harcban.

’Samuel, S.-Komorita, A. Brenner: Alku és engedmény kétoldali monopélium mellett.
In: A kisérleti tarsadalomlélektan féarama. Gondolat, Budapest 1981.

8Morton Deutsch-Robert M. Krauss: A fenyegetés hatdsa az interperszonalis alkura. In:
A kisérleti tarsadalomlélektan féarama. Gondolat, Budapest 1981.
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A magyarazat a kényszer kovetkeztében torténd engedelmeskedés kultura altal
megszabott jelentésében rejlik, s egészen masként fest a helyzet a kényszer
nélkiili engedelmeskedés esetében. Nevezetesen: az eldbbi énkép veszélyeztetd
azon személyre vonatkozodan, aki igy cselekszik, mig az utobbi személy
viselkedésének kulturalisan meghatarozott értékelése az lesz, hogy ,.éretten”

viselkedik.
1.6. A csoportfejlodés folyamata

A csoportfejlodés folyamatanak vazlatat az alabbi abra szemlélteti:

C

kezdeti j ’
tarsas halmaz —) csoport Ly felbomlds

\
{ d

utoelet

a) személyi tényezok

b) nem perszonalis tényez6k
c) felbomlik, széthull

d) tovabbfejlodik

A csoportok kialakulasanak egyik legerésebb Osztonzdje az ember azon
tulajdonsaga, hogy Dbizonytalan, rendezetlen, strukturalatlan helyzet
redukcidjara torekszik. (,,a”).

Az emberi kultara torténete soran Kkitermelte azokat az intézményeket,
eszkozoket, melyek ezeket a torekvéseket kanalizaljak, keretiil, foglalatul
szolgalva nekik. (,,b”)

Az el6bbi két feltétel alapjan létrejott ,kezdeti tarsashalmaz” pusztan esély, a
csoportképzodés valdszinliségét adja, ugyanakkor a ,felbomlas” (,,c”)
lehetdségét is. Amennyiben a tarsas mag nem abortal, gy Uj szocialis mindség:
csoport sziiletik (,,d”). E mindség kialakulasanak kezdeti folyamatai:

1) Primer tarsas tajékozodas

A csoportalakulas kezdetén a tagok bizonytalansaga kovetkeztében belséd
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fesziiltségek keletkeznek. A tagok csoportbeli bizonytalan helyzetiik, pozicidjuk
miatti fesziiltség feloldasara torekszenek. Ennek maddja:

a) Ertékelik, stabilan elhelyezik a tobbi tagot.

b) A tobbiek viselkedésének prognosztizalasara térekszenek.

c) Kapcsolatokat alakitanak ki, mégpedig ugy, hogy a kozvetleniil
érzékelhetotol a kognitiv szint felé haladnak. Azaz, az els6é iddszakban inkébb a
felszinen lathaté hasonlésdgok (nem, 6ltdzkodés), késébb tartalmi jellemzok
(érdeklodési irany, értékek) alapjan szovodnek a kotelekek.

2) Szerepalakitas (6nmagunk prezentalasa)

Mivel az egyén szeretne pozitiv visszajelzéseket kapni magarol, ezért tudatosan
igyekszik - tobbnyire onmaginak tetszd - képet konstrualni magarol. gy
prébalja a csoport interperszonalis szerepei egyikét megszerezni. E szerepekért
olykor harc folyik, interperszonalis taktikak, stratégiak segitségével. [lyenek:

a) Az aktiv szerepteremtés, melynek soran korabbi tapasztalatai alapjan az
egyén megtesz mindent régi - korabbi csoportbeli - szerepei atmentéséért.
Korlatozottsag esetén harc folyik e szerepekért.

b) A szerepfelkinalas varasa, melynek soran - ellentétben az elébbivel - az
egyén passziv modon kivarja, hogy a csoport felkinalja, rdszabja a szerepet.
Ennek ellenére, késobb kivaléan idomulhat ehhez.

c) A szerepfelboritas (1ényegében ,.hiilyéskedés”, mely valdjaban ,,a” taktika
folytatasa, melynek soran - mivel nem sikeriilt kiharcolnia bizonyos szerepet -
felboritja azt. Azaz, jatékos, hiilyéskedd, szinész - clown-modra adja elo.

A csoport kialakulasat vitak és konfliktusok sora kiséri, mignem a csoport
kialakitja sajatos hierarchigjat, struktirait majd normarendszerét. Ezek
birtokaban stabilizalodik miikodése, s hozza 1étre produktumait. Ezek részben
olyan objektivalodott produktumok, mint a csoport targyi termékei, masrészt
pedig olyan szubjektiv lenyomatok, mint a tagokba beépiilt csoporttorténet.
Bizonyos tekintetben mar a csoport normdk is ilyen nem objektivalodott
csoportterméknek tekinthetok. Annak a folyamatnak a kikristalyosodott
produktumai, melynek soran a csoporthoz vald tartozas hatasara, a tagok a
csoport tevékenységének tengelyében vagy ahhoz kozel 4ll6 dolgok
tekintetében, egységesiilni kezdenek.

A felbomlas id6szaka, a csoportok 1étének utolso allomasa lehet eldre tervezett,
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szdndékolt vagy ,,véletlen” folyamat. A csoport felbomldsa utani élete is
sokszinll. Olyan események illetve jelenségek tartoznak ide, mint az oregdidk,
valamint veterantalalkozok vagy a protekcio.

1.7. A csoportlét struktirai
1.7.1. A munkamegosztason alapulé struktira

A munkamegosztas azt jelenti, hogy a tevékenység logikdjanak megfeleléen
munkakorok, poziciok alakulnak ki, melyek betoltése meghatarozott
szakértelmet és meghatarozott viselkedést (cselekvést) kovetel. A
munkamegosztasi szisztéma a formdlis csoportok alapja.

A tarsadalmi kiscsoportok interakcids szerkezete altalaban nem ad lehetdséget
ilyen vildgos ¢és egyértelmiien elkiilonithetd pozicidk ¢és szerepek
megallapitasara, azonban amennyiben tartdés és a tagok szempontjabol
fontosnak tartott tevékenység végzésérol van szo, a pozicid €s szerephaldzat
feltétleniil kialakul. Mas esetekben, ha a kiscsoport tevékenység alkalmi és
inkabb tarsas motivumok kielégitését szolgalja, a szerepképzddés spontanabb,
nem kotédik meghatarozott pozicidkhoz. Inkabb egy-egy személyiség és egy-
egy szituacio Osszetalalkozasanak eredménye.

Erdemes ezekkel a spontin szerepekkel foglalkozni, mert eléfordulasuk igen
gyakori.

Csoporton beliili szerepek:

A csoporton beliili szerepeket két nagy csoportra lehet bontani attol fiiggéen,
hogy a szereplok hogyan dallnak a problémahoz. Mindezek alapjan
megkiilonbdztetheto:

Konstruktiv szerepek:
e  Feladatkijelolo:

1. Véleménynyilvanito
Szabalyalkoto
Engedelmeskedd
Szintetizalo
Ertékelé
Informator
Kérdezo
Kezdeményezo

ONoOk~WN
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9. Fenntarto:

10. Harmoniateremtd

11. Batoritd

12. Egyensulyteremtd

13. Kompromisszumteremtd

Destruktiv szerepek:
e  Hatraltato:
1. Akadékoskodo
2. Vetéelkedd
3. Mindenttud6
4. Hirharang

e  Bomlaszto:
1. Hatalmaskodo
2. Agresszor
3. Akadalyozo
4, Szétziilleszto

1.7.2. A szerepstruktira

Szemléletesen két dimenzid mentén abrazolhatd. Vannak a feladatmegoldast
illetve a csoport fennmaradast befolyasoldo  szerepek, valamint
megkiilonboztetiink konstruktiv illetve destruktiv szerepeket. A két dimenzid
egy koordinatarendszert feszit ki, melynek negyedei az imént leirt kategoridk
segitségével valnak értelmezhetévé. Igy beszéliink konstruktiv szerepekrél,
melyek a csoportfeladat megoldasanak (feladatkijelolé szerepek) illetve a
csoport miilkodésének (fenntarté szerepek) elomozditéi, ¢és destruktiv
szerepekrodl, melyek a csoportfeladat megoldasanak (hatraltato szerepek) illetve
a csoport milkddésének (bomlasztd szerepek) gatloi. Az egyes szerepek
tartalma:

Feladatkijel6l6 szerepek

Kezdeményez6: Modszereket, célokat, valtoztatasokat és eljarasokat javasol.
Kérdezo: Informaciokat gyiijt, kérdéseket tesz fel, ezzel figyelmeztet, fokuszal,
elgondolkoztat.

Informator: A kérdezd parja, adatokat, targyi ismereteket kozol, személyes
tapasztalatokat ad at.
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Ertékel6: Célok, cselekvések, modszerek és javaslatok minGsitését végzi.
Szintetizalo: Az elért eredményeket rogziti, a ,,hol tartunk?” kérdést tisztazza,
Osszefoglal.

Engedelmeskedd: Passziv, elfogado, alarendel6do.

Szabalyalkoté: Kimondja, megfogalmazza a csoport normait, értékeit,
szabalyait.

Véleménnyilvanito: Van véleménye, s amellett utolso érvéig (de csak addig!)
kitart.

Fenntart6 szerepek

Harmonia teremto: Kibékiti a csoport tagjai kozt keletkezd ellentéteket.
Fesziiltséget old, hangulatot javit, konfliktust enyhit.

Batorito: Dicsér, melegséget araszt, erdsitdé viselkedést (odafordulas,
megerdsités, elfogadds jelzése nem verbalis eszkozokkel is), egyiittérzést
tanusit.

Egyensuly teremt6: A tagok ardnyos részvételét biztositja, fenntartja az
engedékeny, elnézd 1égkort.

Kompromisszum teremtd: Rugalmas, engedékeny viselkedés, sajat tévedés
elismerése, korabbi allaspont modositasa jellemzi.

Hatraltaté szerepek

Akadékoskodd: A ,hogyan lehet?” helyett {6 kérdése a ,,miért nem lehet?”
Vetélkedd: Csoportbeli helyzetével, szerepével elégedetlen, sajat stitusza és
nem a feladat foglalkoztatja, rivalizal (vezet6vel vagy masik taggal).
Mindentud6: Az informator szerepének tulhajtott formaja, minden kérdésre
maganal érzi a vélaszt.

Hirharang: Dezinformal, rémhireket talal ki és terjeszt.

Bomlaszté szerepek

Szétziilleszto: Nem a feladathoz, szituacidhoz, helyhez illo tevékenységet
folytat.

Akadalyozo: Blokkolni igyekszik a folyamatot, kifogasokat emel (pl. ha nem az
altala szandékolt iranyba mennek a dolgok).

Agresszor: Masokat semmibe vesz, helytelenit dolgokat, agressziv,
rosszindulati, ordit.

Hatalmaskodo: Utasit, parancsolgat, kdzbeszol, mindent a maga mddjan kivan
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elintézni.
1.7.3. A Kommunikacids struktura

A munkamegosztdsi struktira egymas mell¢, illetve ala és folérendelt
szerepekbdl allo egyiittese nem nélkiillozheti a megfeleld6 kommunikacios
halézatot. Tobbféle tipust kiilonboztetiink meg a kommunikaciés alakzatok
kozott.

a) Az ABSZOLUT tipus, amikor a csoport minden egyes tagja mindenki
massal kommunikacidos kapcsolatban all. Ez lehet a csoport teljes
strukturalatlansdganak a jele, de lehet a csoport sajatos tevékenységének a
tiinete.

a) A KOR tipus, melyben minden csoporttag két mésik csoporttaggal tart
fenn kétoldali kommunikaciés kapcsolatot. Itt senkinek sincs hirmonopoéliuma,
s0t, az ilyen csoportokban elkiiloniilt vezetd sincs (mar, vagy még).

c) A LANC tipusban a két végponton levé csoporttag hatranyos helyzetben
van, mivel csak egyetlen partnerrel 1éphet kommunikacidba.

d) AzY vagy X alakzat centralizalt kommunikaciot hoz létre, ahol a kdzponti
személy (aki az Y vagy az X kozepén taldlhatd) a masik hdrom illetve négy
személy mindegyikével kozlési kapcsolatba léphet, de azok csak vele, rajta
keresztiil kozolhetnek barmit is. Tiszta esete ez a hirmonopoliumnak.
Sajatossaga, hogy nem kedvez a csoporton beliili demokratizmusnak, valamint

crcr

1.7.4. A tarsas - vonzalmi struktara

A csoport érzelmi struktirajat a csoporton beliili latensen meglévd, Un. rejtett
halozat, a személyes kotddések rendszere, a tagok rokon-és ellenszenv
kapcsolatai adjak. Ennek feltardsa a Jacob Moreno altal kidolgozott
szociometriaval torténik.

A szociometriai vizsgalatban a csoport tagjainak szoban vagy irasban
kérdéseket tesznek fel. A kérdések segitségével deritik ki, hogy kiilonbozo
helyzetekben a megkérdezettek kit valasztananak tarsul. A valasztasok nyoman
az egymast kolcsondsen valasztdé személyek kozott felrajzolt kapcsolatokat
nevezik szociogramnak. A kovetkezd jellegzetes alakzatok talalhatok egy-egy
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szociogramon:
PAR: két személy kolcsonods valasztasa ugy, hogy masokat nem valasztanak
(6ket természetesen valaszthatjak, ebben az esetben vonzo parrol beszEliink).

HARMAS: harom személy kolcsonds kapcsolata, rendszerint klikkesedésre
utalo jegy.

ZART NEGYZET: négy személy hat kolcsonds kapesolata, maga a
megtestesiilt klikk.

.....

vonzalmi szféraban. Egy személynek tobb kolcsonods kapcsolata van, de azok
kozott akik hozza kotédnek, nincs kapcsolat. Rendszerint szdmos egyiranyt
kapcsolat is iranyul még a kdzponti figura, a ,,sztar” felé.

LANC: nem lezart parok egyméshoz kapcsolodasa.

PEREM: legsulyosabb esete, amikor az illet6 sem nem valaszt, se 6t nem
valasztjak.

Egy csoport akkor volna tokéletesen kiegyensulyozott, ha mindenki, a csoport
minden egyes tagja egyenld eséllyel vélasztand egymast. Ez azonban sosem
fordul el6. A csoportot altalaban mar akkor harmoénikusnak nevezzik, ha a
csoportban tobb kozpont taldlhatd (ha a csoportban csak egyetlen kozpont van,
az ,,sztar” vagy ,,zsarnok” jelenlétére enged kovetkeztetni). A harmonia jele az
is, ha az egyes kérdésekre adott valaszok alapjan felrajzolhatd kapcsolati hald
zome zart alakzatot rejt magaban, kevés a maganyos és a lancszerlien
egybekapcsolodo ember. Két technikai megjegyzés még:

e Igen lényeges, hogy a szociometriai kérdések csak a valasztast (pozitiv
aktus) vagy az elutasitast (negativ aktus) is lehetdvé teszik. Elutasitast lehetove
tevd kérdések esetén probléma ugyanis, hogy a nem tudatosult elutasitas
tudatosul és csoportbomlaszto erévé lesz.

e Nem mindig alkalmazhat6 a kérddiv, vagy kérdés (hideg szociometria).
Ekkor egyéb mddon (meleg szociometria) akcioban térképezik fel a csoport
érzelmi struktarajat.
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1.7.5. A hatalmi struktira

A csoportok a kommunikacids és az érzelmi mellett hatalmi halozattal is
rendelkeznek. A hatalom eloszlésa a csoportokban tobbé - kevésbé egyenetlen.
A nagyobb befolyassal rendelkezdk egy lathatdé vagy lathatatlan hierarchia
magasabb pontjain helyezkednek el. E hierarchia cstcspontjaiban
elhelyezkeddk hatalomgyakorlasinak mddja dontéen befolyasolja a csoportban
a hatalomeloszlast. A Kurt Lewin-féle - klasszikus - felosztas szerint ¢ mod
lehet:

1. autokratikus (tekintélyelvil), ami totalis hatalom koncentraciot jelent,
2. demokratikus, ami kvazi kiegyenlitett hatalomeloszlast jelent,
3. laissez faire (anarchikus), ami hatalmi szabadrablast jelent.

Fontos szempontot jelent még a csoport szamara a hatalom formalizaltsaga,
legitimitasa és alapja.

1.8. A csoporthatas

A csoport tagokat érintd legszembetindbb hatdsa, hogy egységesiti 6ket mind a
viselkedés, mind a gondolkodés, mind érzelmeik terén. Ezek a tényleges, vagy
csoportnyomasra végbemend valtozasok adjadk a konformitas jelenségeét.
El6fordulasi tipusai:

1. Behodolas ill. engedelmesség, amikor a jutalom reménye, vagy a biintetés
elkeriilése motivalja az egyént sajat hiedelmeivel és preferenciaival ellentétes
viselkedésre.

2. Azonosulés, amikor masok viselkedésének modellalasara szimpatiaja viszi
rd az egyént.

3. Internalizacio, amikor a viselkedés azonossdg a csoport és az egyén
értékeinek, normainak és hiedelmeinek azonossagabol fakad.

A csoporthatas kdvetkeztében a csoport teljesitménye merdben kiilonbozhet az
egyének teljesitményének O0sszegétdl. Két tényezd: a csoportnorma és ennek
elfogadasa befolyasolja. Vagyis a magas csoportteljesitmény, a csoportnorma
magas elvarasszintje és egységes elfogadasa kovetkeztében alakulhat ki, s nem
a csoportlét sziikségszerii velejaroja.
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Ugyanakkor a tagok csoport altal biztositott kolcsénds egyméasrahatasa -
szocialis facilitacié, kommunikacidé révén - kello motivacid esetén
sautomatikusan” is novelheti a teljesitményt. Azonban a csoport
teljesitményfokozo befolyasa fligg a feladat jellegétdl is, igy a mechanikus
illetve a rutin tevékenységekben, vagy az asszociativ gondolkodas terén van
erre esély. Intellektualis jellegli feladatok esetén az individualis szituacio a
termékenyebb.®

1.9. A csoportdontés

A csoportdontésre vonatkozo kutatdi vélemények kétféle szabalyszeriiségre
mutatnak ra. Az egyik szerint a tarsas interakcio az itéletalkotast mértékletessé
teszi, s az itéletek konvergenciajahoz vezet, a masik szerint a csoportok
kockazatvallalasi hajlanddsdga, merészsége nagyobb, mint az egyéneké.
Nyilvanvalo ellentmondas fesziil e két szabalyszeriiség kozt, bar kisérletileg és
elméletileg egyarant alatamasztottnak tlinik mindkettd. Az els6 feltevés
hipotézisei szerint:

o Az egyiittes jelenlét helyzetében levd egyéneknél nagyon valoszinil, hogy
késztetés jelenik meg arra, hogy ,.elfogadhatoak” legyenek a tobbiek szamara,
hogy ,,hasonldak” legyenek hozzajuk, s ez azt eredményezi, hogy az egyén nem
mer sz¢élsOséges valaszokat adni.

o  Kétértelmli ingerek megitéléséhez a személy egy vonatkoztatasi rendszert
alakit ki. Csoporthelyzetben ez a vonatkoztatasi rendszer magaban foglalja a
masoktol kapott informaciokat is. Ennek pedig sziikségszeri kovetkezménye a
megitélések konvergenciaja.

e  Olyan csoportban, ahol minden tag szabadon kommunikalhat mindenkivel
és egyenld befolyast gyakorolhat, a megitélések olyan egyensuly felé
kozelitenek, mely az egyéni allaspontok atlagos értékével esik egybe.

A masodik feltevés hipotézisei szerint:
e  Koz0s dontésnél a feleldsség megoszlik, s igy az egyén nem fél a nagyobb
kockazatvallalastol.

9F.H. Allport: A csoport befolydsa az asszociaciora és a gondolkodasra. In: A kisérleti
tarsadalomlélektan féarama. Gondolat Budapest, 1981.
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e Azok az egyének, akik eleve jobban szeretik a kockazatot, nagyobb
meggy6z0 erdvel birnak, mint a csoport tobbi tagja, példaul azért is, mert a
kockazat jelentdsége kulturankban retorikailag jobban hangsulyozhatd, mint az
Ovatossdgé. A nyugati kultiraban a kockazatot jobban értékelik, mint az
Ovatossagot.

A kisérleti vizsgalatokat szemiigyre véve azt latjuk, hogy a kozponti érték felé
hat6 konvergenciat foleg fizikai vagy fizikaihoz hasonld ingerek, mig a
sz€lsoség felé valo eltolodast ,,valasztasi dilemmak” esetében mutattak ki.
Vagyis igen lényeges a csoportdontés targya, annak axioldgiai vonatkozésai.
Amennyiben nem semleges, azaz értékterhes normak altal meghatarozott
probléma a targy, ugy a dontés polarizaltabb lesz. A normak logikaja ugyanis
rendszerint kétérték(i. Olyan végpontokkal dolgozik, mint ,j6”, ,rossz”,
»pozitiv”’, ,negativ’, ,mi”, ,mdasok”, ,blnds”, ,artatlan” stb.. A kérdéses
probléma értékelése tehat nem egy folyamatos, hanem egy megszakitott skalan
torténik. S mivel valamilyen moédon értékek forognak kockdn, a személyek
tobbe vagy kevésbé kotddnek azokhoz az allaspontokhoz, melyeket kifejtenek.
Miért egyeznének bele a fele-fele alapba, a kompromisszum elfogadasaba?
Miért ne probalndk meg allaspontjuk érvényre juttatasat? Amikor az ember
veleményéhez, elképzeléseihez ragaszkodik, sokkal kevésbé hajlamos beadni a
derekat, elkeriilni a konfliktust. Ez az itéletek szélsdségessé valasanak egyik
forrasa. Az eltéré véleményeket vallo és kozos vélemény kialakitdsdra megkeért
személyek nem ,,statisztikusokként” viselkednek, akik valamilyen kozépértéket
keresnek. Ha a személyek a vita soran meg tudjak védeni allaspontjukat,
kovetkezetesen szélsOségesebb dallaspontot valasztanak anndl, mint ami a
minimalis engedményeket tevé kompromisszum esetében elddllna. A mas
személy elott folyd érvelés kidolgozasat kisérd elkotelezettség, s a vitatott
probléma  bizonyos dimenzidinak kiemelése a  kollektiv ~ dontés
»radikalizacidjahoz” vezet.
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Jarjabka Akos!®: Az értekezletekrdl

HOGYAN VEZESSUNK SIKERESEN ERTEKEZLETET, ILLETVE HA
MAR MINDENKEPPEN RESZT KELL VENNUNK BENNE, HOGYAN
TEHETJUK SAJAT MAGUNK SZAMARA ELVEZETESSE AZT?

1. Miért éppen értekezlet?

Van néhany nagyon frappans angol szalldige az értekezletekkel kapcsolatban.
»A vezetdi értekezlet egy olyan sotét sikator, amelybe ,.csinos” Otleteket
csabitanak azért, hogy ott szép csondben megfojtsak oket.”

»A legtobb vezet6i értekezleten olyan emberek vesznek részt, akiknek nincs
idejiik arra, hogy részt vegyenek rajta, s egy olyan személy vezeti, aki szereti a
dolgokat a maga modjan intézni.”

»A vezetOi értekezlet olyan férfiak és ndk csoportjabol all, akik perceket
akarnak megsporolni, mikdzben orakat pazarolnak el.”

Azt hiszem, sokunk fejében megfordulnak — s azt kell mondanunk, hogy sajnos
jogosan — hasonld gondolatok egy-egy értekezlet utan. Az unalmas, pusztan
csak onmagukért, vagy a fondk hivatali fontossaganak bizonyitasaért valo, vagy
éppenséggel csak eredménytelen értekezletek raboljak az idénket, csalddotta,
reményvesztetté teszik az embert, nemritkdn ellenszenvet keltenek benniink
munkatarsainkkal szemben, megakadalyozzak a tovabbhaladast, s igy
tonkreteszik a mar addig jol elvégzett munkankat. Sajat boriinkén tanuljuk meg,
hogy tal sok értekezlet vesz el reményteleniil sok értékes idot mas, joval
fontosabb dolgok eldl.

AkKkor egyaltalan mégis miért vannak? Azért, mert nem vagyunk képesek
szakmai munkankat értekezletek nélkiil lefolytatni, mert ezek a megbeszélések
teszik lehetdové szamunkra, hogy megosszuk egymassal tudasunkat és
gondolatainkat, mert megnovelik egyéni teljesitoképességiinket, egyesitik a
tudast, amelynek egyenként kiilon-kiilon a birtokaban vagyunk, és az egyiittes
eréfeszités sokkal hatdsosabb és eredményesebb, mint az egyéni probalkozasok.
S6t mi tobb, azt sem szabad elfelejteniink, hogy az ember egy tarsas lény,
akinek sziiksége van tarsai tamogatasara. Az értekezletek kielégitik azt a
mindenkiben

A tanulméany T.H. Pender: Hatékony el6adasmod (Occupational therapy, 1980. majus)
cimii munkaja alapjan késziilt.
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megtaldlhatd 6si Osztont, hogy kommunikaljunk masokkal, hogy megosszuk
veliik problémainkat, véleményiinket, allaspontunkat. Tehat jobb, ha elfogadjuk
azt a tényt, hogy az értekezleteket nem tudjuk massal helyettesiteni, annak
ellenére sem, hogy ha rosszul vezetik 6ket, csak az id6t pocsékoljuk veliik.
Valahogy tigy vagyunk az értekezlettel, ahogy Churchil a demokraciaval: ,,a
demokracia nem a legjobb formaja a hatalomnak, csak nem ismeriink jobbat
nala.” Tehat el kell fogadnunk, hogy pillanatnyilag nincs tudomasunk
semmilyen olyan dologrol, amely megfeleléen helyettesithetné¢ az
értekezleteket, s éppen ezért csak egy dolgot tehetiink: arra kell torekedniink,
hogy azokat sikeresebbé és sokkal élvezetesebbé tegyiik.

2. Az értekezletek fajtai

A napi vezetdi eligazitasoktol az éves rendes kozgylilésig, az informalis
kavéhazi beszélgetésektdl az igazgatotanics iiléséig bezarolag rengeteg fajtaja
van az értekezletnek. Minket azonban érdekelnek, amelyeken a szereplok
szakmai kotelességiiknek eleget téve elndkolnek vagy vesznek részt. Nem
foglalkozunk azokkal a kifejezetten szigora formalis szabalyoknak eleget tevd
értekezletekkel, mint példdul a parlament iilése, vagy ehhez hasonlok.
Mindezek ellenére még ezekre is igaz, hogy minden értekezlet az alabb felsorolt
célok koziil legalabb eggyel rendelkezik:

a., Mint testiilet, dontést akar elérni elvi vagy gyakorlati kérdésekben

b., Segiteni akar valakinek, dontést akar elérni elvi vagy gyakorlati
kérdésekben

., Tanacsot akar adni egy tovabbi személynek vagy testiiletnek

d., Informalni akar masokat

e., Informaciot akar szerezni vagy gyljteni

f., Problémat akar megoldani

g., Panaszt akar orvosolni

h., Uj vagy alkoto otleteket akar dsszegyiijteni

3. Mitdl rossz egy értekezlet?

A legtobb értekezlet nem éri el a céljat, elsésorban azért, mert egyaltalan nem is
volt sziikség ra, mivel:

1. Az értekezlet napirendjén szerepld tigyeket barmelyik két résztvevo
megoldhatta volna egy ebéd kdzbeni beszélgetéssel, vagy egyetlen telefonhivas.
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2. A résztvevék nem tudtak id6ében az értekezletr6l, és ezért nem tudtak
megfelelden felkésziilni ra. Néhany résztvevo egyaltalan nem tudott felkésziilni
a szoros hataridé alatt.

1. Neéhany résztvevonek sziikségtelen volt megjelennie, mert nem tudtak
hasznosan hozzajarulni a talalkozoé sikeréhez.

2. A résztvevoket rosszul, vagy egyaltalan nem informaltdk az értekezlet

céljarol és tartalmardl: mas szavakkal a résztvevok nem tudtdk pontosan, hogy

miért és milyen témaban szamitanak a véleményiikre. Mi az értekezlet célja?

Mennyire lesz formdlis? Elvarjak-e a résztvevoktdl, hogy valami specialis

informaciot hozzanak magukkal?

3. A napirend nem volt megfeleld. Az egyes napirendi pontok fontossagi

sorrendjét rosszul allapitottak meg.

4. Nem volt elegendd id6 az értekezletre. Problémat jelent az is, ha rossz

idépontban tartjak a talalkozot, vagy egy olyan idopontban, amikor a probléma

megyvitatasa éppen nem célszerti

5. Az 0sszejovetel szinhelye nem volt megfeleld. A szoba tul kicsi vagy tul

hangos, tul meleg vagy til hideg, szegényes vagy kényelmetleniil volt

berendezve

6. Alkalmatlan volt a levezetd elnok

4, Az elnok

Ha alaposan megvizsgaljuk az el6zéekben felsorolt okokat, marmint hogy mit6l
lesz rossz egy értekezlet, latni fogjuk, hogy az szinte minden esetben az elndk
hibajaval hozhato Osszefliggésbe. Az igazat megvallva azt kell mondanunk,
hogy egy értekezlet altaldban olyan hatékony, amilyen a vezetdje. Bernard
Shaw mondta egyszer, hogy a hazassag pont olyan sikeres, mint amilyenek a
hazastarsak személyiségjegyei. Ez az allitds a vezetdi értekezletekre is
alkalmazhat6. S hogy sikerrel vagy kudarccal végzodik egy értekezlet, az
pusztan attol fiigg, hogy az elndk mennyire hatékonyan vezeti le azt, hogy
mennyire hagyja egyrészt a résztvevoket csoportként dolgozni, masrészt, hogy
legjobb tudasukkal, képességeikkel és intelligenciajukkal tudjanak hozzajarulni
a végsO eredményhez.

Ez nagyon sokat kovetel az elnoktdl személyes tulajdonsagaiban, jellemében,
tapasztalatban, képességekben, valamint intelligencidban. Egy jo elndkrol
elmondhatjuk, hogy tobbet ér, mint a sajat stilya aranyban, mig egy alkalmatlan
a legnagyobb csapas. Az elnokdk altalaban harom csoportba sorolhatok:
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e  fonok tipus
e  Utmutatd tipus
e  0sztdonzd tipus

a., A FONOK tipus:

Az ilyen ember az értekezlet minden 1épését sajat maga tervezi meg, irdnyitja €s
vezeti le. E miatt a viselkedése miatt a résztvevok szinte alig befolyasoljak az
értekezlet lefolyasat és végeredményét. A fondk minden egyes alkalommal
meghatarozza, hogy kinek mit és miért kell tennie. A végeredmény elore
megmondhatd, és a résztvevok szempontjabol teljességgel természetes, hogy 6k
csak azért vannak jelen az értekezleten, hogy tamogassak az elnokot és
végrehajtsak annak utasitasait.

b., Az UTMUTATO tipus:

Ellentétben a Fondk tipussal az ilyen ember ugyan hagyja, hogy a csoport tagjai
gondolataikkal, véleménytikkel részt vegyenek az értekezlet alakitasdban, de
mindezt tobbnyire csak a kisebb hordereji iigyekben teszi. A résztvevok
ramutatnak a kiilonbségre, panaszok vagy igény esetén bele is avatkoznak a
dolgok menetébe, van némi befolyasuk a dontésekbe, de csak kis feleldsséggel
rendelkeznek. A résztvevok munkajanak eredménye thlsagosan az elndk
képességeitol fligg.

c., Az OSZTONZO tipus:

Ez az elnok Osszefogja és megosztja az ellendrzést. Az iranyitasa alatt miikodo
csoport értékeli sajat munkdjat és felelds sajat dontéseiért. A maximalis
teljesitményt hozza ki a résztvevokbol és a legmagasabb szinten tartja a csoport
eréfeszitéseit. Az ilyen értekezlet munkdjanak végs6é eredménye altaldban
értekes, €s az elvarasokat magas szinten kielégito.

5. Az elnok értékelése

Az elnok munkijanak hatékonysagat ¢és erdfeszitéseinek eredményét a
kovetkezo kérdések megvalaszolasaval értékelhetjiik ki

e (C¢l: Milyen tisztan fogalmazta meg az elndk a céljat?

e A kérdések hasznalata: Milyen gyakran alkalmazta az elndk a Miért? Mi?
Hol, Mikor? Ki? Hogyan? Kérdéseket?

e A kérdések elosztdsa: Mennyire voltak jok a kérdések abban az
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e ¢rtelemben, hogy minden résztvevo — igy a félénkek is — teljes mértékben
hozzajarulhatott a talalkoz6 sikeréhez?

e Utasitdsok: = Mennyire tartotta vissza magit az elnok attol, hogy a
hatalmat fitogtassa?

e A napirendi pontokhoz val6 ragaszkodas: Mennyire maradt a
megbeszélés targyanal?
e Csoportvezetés:  Mennyire volt képes féken tartani a privat

beszélgetéseket, a kozbevagokat?

e Rendszeres beszamoltatds: Mekkora eloérelépés tortént? Tudtak-e az
értekezleten a résztvevok pontrdl pontra onmaguktoél gyorsan haladni?

o Atszovegezés, Ujrafogalmazas:  Mennyire fogalmazta WGjra roviden és
egyszerl nyelven az elndk a hozzaszolasokat, ha erre sziikség volt?

e Osszegzés:  Mennyire jOl Osszegezte és tekintette 4t az elhangzottakat
egyrészt talalkozo kozben, masrészt az értekezlet végén?

o Ertekezlet 1égkore: Mennyire miikddtek kozre a résztvevék a munkaban?

o A résztvevok reakcidja: Mennyire készségesen vettek részt a résztvevok a
munkéaban?

o Altalénos teljesitmény: Mennyire volt az értekezlet csoportmunkanak
nevezhetd?

Ugy tartjak, hogy a tokéletes elnoknek rendelkeznie kell:

- Salamon bdlcsességével

- Job tiirelmével

- Egy biro partatlansagaval
- Egy sas szemével

- Egy ko szilardsagaval

- Egy rinocérosz borével.

Sok esetben az elndk kudarcot vall az értekezlet levezetésében. Gyakran
félreérti sajat feladatat ¢és funkcidjat, és taljatssza sajat pozicidjanak
fontossagat. Ugy érzi, meg kell mutatnia hatalmat, és ez ranyomja bélyegét
beosztottjaival valdo kapcsolatdra, amely ezért leginkabb a fogoly és foglar
kozotti  kapcsolatra hasonlit. Vannak elnokok, akik unalmas és lapos
szellemeskedéssel probaljak a problémak élét elvenni, és keriilnek minden
olyan kérdést, amely vitatkozashoz vezethetne abban az esetben, ha mélyebben
foglalkoznanak vele. A legtobb ilyen elndk sajnos a fenti kategoridk

valamelyikébe tartozik. Vagy diktatorikusan rakényszeriti akaratat a tobbiekre,
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vagy elkényeztetett kisiskolasokként kezeli Oket, akiket ,,szavakkal idénként jol
elnaspangol”. Es persze minden rossz levezetd elnok til sokat beszEl.

Az idealis elnok

Az idedlis elnok tobb mint megbecsiilésre méltd, mar csak a kovetkez6k miatt
is:

e Tisztdban van az értekezlet eldtti aprolékos felkésziilés értékeivel. Tudja,
hogy minden résztvev6t minden részletrdl informélnia kell. Esszerti és részletes
napirendet készit. Ellendriz mindent, ami befolyasolhatja az értekezlet sikerét.

e Oa,primus inter pares” — els6 az egyenlSk kozott.

e Jokedélyli, baratsdgos és informalis, de mindig megfontolt, €s atgondolja
cselekedeteit.

e Minden embert képes azonnal megnyugtatni, és azok Onbizalmat
visszaadni.

e Intelligens, aki tudja: ha sikeres akar lenni, csoportjanak maximalis
erdfeszitését kell elnyernie, és a résztvevok tehetségét minden értelemben ki
kell hasznalnia.

e Kézben tartja a bobeszédlieket, Osztokéli a csendeseket és félénkeket,
tapintatosan visszafogja az agressziveket, és mindezt mindig hatarozott és
baratsagos modon teszi.

e  Humorérzéke van, €s soha nem tulozza el sajat fontossagat.

e Elfogadja az embereket, és egyenl6kként banik velik. Minden emberben a
fontossag érzetét kelti és azt, hogy személy szerint rd, mint a csoport egy
kiilonleges tagjara.

e Soha nem vesziti el a hidegvérét ¢és a masokat sértd résztvevoket
udvariasan, de hatarozottan rendreutasitja.

e Minden elhangzott kijelentésre odafigyel, 0sszegzi az allaspontokat, ezzel
is 0sztondzve az egyetértést ¢s munkat.

e Ugyesen és lehetdleg mindenkitd]l kérdez.

e Mindig lelkes és érdekl6do.

e Pontosan kezdi az értekezletet, elmagyarazza annak fontossagat, témajat,
céljat és ezek értelmében probalja meg eléremozditani a targyalast.

e Elére meghatarozza az iilés befejezésének idOpontjat, ezt be is tartja,
amikor 0sszefoglalja a résztvevok megallapitasait.

e Megkdszoni a részvételt és ha sziikséges, tajékoztatja a résztvevoket a
kovetkez6 targyalas datumarol, helyérdl, idépontjarol.
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Az idedlis elndk a tobbiek beleegyezésérdl dont €s informalis hatalommal
igazgat, tulajdonképpen olyan, mint egy gyakorlott jatékvezetd, aki a jatékot
korrekten és hatarozottan vezeti.

6. Kérdések

e A konkrét tényekre rakérdez6: Mennyibe fog ez keriilni nekiink?

e Személynek sz6l6: Valoban ugy gondolja, hogy ez Iényeges kérdés Nagy
ar?

o Altalanos jellegii: Van valami Gtlete, melyik téméval tudnank kezdeni?

e Visszakérdezések: Ez egy nagyon jo kérdés! Van valamelyikiiknek valami
otlete?

e Nyomatékosito  kérdés: Kivancsi vagyok, tudnank-e valamilyen
kiilonlegesen jo megoldast talalni erre a problémara!

e A probléma fontossagat kétségbe vond kérdés: Valoban olyan fontos ez a
kérdés az uj tények fényében?

o Kozbekérdezés: Visszatérhetnénk ahhoz a fontos kérdéshez, amelyet
Kovacs ur felvetett?

Egy megbeszélés eredményessége nagymértékben az elndkon, vagyis az elndk
altal feltett kérdések mindségén mulik. Az elébbiekben leirt kérdéstipusok
segitségével allanddé koncentraldsra ¢és munkara kell birnia az értekezlet
résztvevoit, de 6vakodjon a kovetkezd kérdéstipusoktol:

a., A felesleges zsakutcaba vezetd kérdésekt6l, amelyekre csak igennel, vagy
nemmel lehet valaszolni: Lassuk csak, ez a mult héten tortént, ugye?
Megjegyezziik, az eldontendd kérdések nagyon fontosak. Abban az esetben kell
Oket alkalmazni, ha:

- egy konkrét tényt akarnak tisztazni,

- egy vitat akarnak lezarni

- valakinek a beleegyezését akarjak kicsikarni
- avita eredményeit akarjak osszefoglalni.

b., A masokra aranytalanul nagy terhet harité kérdésektdl: Ez pusztan Kovacs
Gir becsiiletességén mulik, nemde? Ha On egy értekezlet elndke lesz, ne vérjon
tul gyors valaszokat feltett kérdéseire, kiillondsen akkor ne, ha azok nehezek. Ne
tegyen fel személyeskedo kérdéseket, amelyek zavarba hozhatjak résztvevoit:
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,Ugye Ont megcsalja a felesége?”. Fogalmazza meg Gjra a kérdést, ha ugy érzi,
nem értették meg azt teljesen.

7. Hogyan banjunk az értekezlet résztvevéivel?

Egy gyakorlott elndk képes megkiilonbdztetni és azonositani az értekezlet soran
a kilonbozo stilust, hozzaallasa résztvevoket. Kilonosen azokat kell
felismernie, akikkel varhatéan problémak lesznek. A kovetkezokben néhany
problémas tipus kezeléséhez adunk tanacsokat.

o A szagliszé

Ez a tipus allanddan a tényeket kutatja és hevesen az igazsag utan veti magat.
Allanddan tovabbi informaciokat kér, joval tobbet, mint amennyi a csoport
tobbi tagjanak a rendelkezésére all.

Banjon ugyanolyan udvariasan és ovatosan az ilyen emberrel, mint a csapat
t6bbi tagjaval. Ne hagyja, hogy megakassza az értekezlet menetét. Valaszoljon
a kerdeéseire, és azutan hatarozottan figyelmeztesse a napirendre, és hogy azt
teljesiteni kell.

e A keményvonalas

Az ilyen ember konzervativ, energikusan vesz részt az értekezleten,
hatarozottan és gyakran hozza szoba sajat otleteit. Ellentétbe keriil a tobbiekkel
amiatt, hogy ugy gondolja, és ezt nyiltan ki is mondja, hogy a problémat némi
intelligenciaval megoldhatonak tartja. Idegenkedéssel fogad minden liberalis
megoldast.

Hallgassa érdeklodéssel végig ezt a tipust, és kezdeményezzen dltalanos vitat,
ha otleteit megfontolasra méltonak taldlja. Ne hagyja, hogy elkezdje kritizalni a
tarsait, és terelje vissza a témahoz, ha sziikséges, és adja meg a szot egy masik
résztvevonek. Baratsagosan, de hatarozott modon tartsa kézben.

e A fontoskodo biirokrata

Szinte csak a protokollaris és formai tényezokre, a legaprobb részletekre szeret
Osszpontositani. Minden problémaval komolyan foglalkozik, de csak ritkan
javasol megoldast. Imadja biirokratikusan eléadni mondandojat, ha erre
lehet6ség kinalkozik: Elndk ur, ha elfogadja a megjegyzésemet, véleményem
szerint....nem ez all a térvényben.

Tartsa kézben azzal, hogy megkeéri, tegyen javaslatot a megoldasra. Ha
tovabbra is tulsiagosan a formai dolgokra helyezi a hangsulyt, hivja fel
figyelmét az ido rovidsegére.

34



CSOPORTOK A SZERVEZETBEN

e A jopofa

Az ilyen munkatars mindig vidam, és ezzel konnyen az emberek idegeire
mehet. Viccelédik barkihez és barmirdl. Szereti azt a benyomast kelteni, hogy
rendkiviill jo kapcsolatban all az elnokkel, és hogy ezt bizonygassa,
bizalmaskodoan viccelddik vele.

Ne engedje, hogy cirkussza valtoztassa az értekezletet. Tartsa oket oly modon
kézben, hogy komolyan veszi egyik szellemes megjegyzését, mintha az mély
értelmii volna. Ne kommentdlja, de hagyja logni a levegében egy kicsit, majd
jegyezze meg: ,, hat akkor tovabb is mehetiink. Ne pocsékoljuk a draga idonket,
mert sok még a tennivalonk.”

e A nagyhangu

Hangoskodo, tele van kurazsival, akar a javaslat mellett, akar ellene van.

Ra fog érezni mit kell tennie vele szemben, mindenesetre ne hagyja tul sokaig
érvényesiilni. Csendesitse le egy kis humorral.

e Abirka

A csendes, félénk résztvevd, aki ha hagyja, az egész értekezleten keresztiil
csendben marad, nem sz6l, kivéve taldn, mikor félénken megkérdezi, ki lehetne-
e nyitni az ablakot. Ha 0Osztokélik, értékesen hozzédjarulhat az értekezlet
sikeréhez.

Az ilyen embert meg kell védeni az értekezlet farkasaitol, nehogy felfaljak 6t!
Fokozatosan vonja be a nydjba azzal, hogy eleinte egyszerii targyi kerdéseket
tesz fel neki. Dicsérje meg a valaszait.

e Afarkas

Rendkiviil agressziv résztvevo, aki elég veszekedds ahhoz, hogy ha hagyjak,
romba dontse az egész értekezletet.

Ha olyan szituacio kerekedik, hogy szomszédaival veszekszik a , farkas”,
hirtelen szakitsa félbe az értekezletet. Hidegen nézzen rd, név szerint cimezze
neki megjegyzéseit. A kialakulo csondben kérje meg, hogy ismételje el, amit
mondott. Foglalja oOssze megjegyzéseit, és ha sziikséges, kérje meg a
résztvevoket, hogy mondjanak roluk véleményt. Ezek utan folytassa az
értekezletet.

o A fecsego

Folyton szomszédaival fecseg és suttog, és ezzel nagyon zavarja az értekezlet
munkajat.

Allitson le minden beszélgetést. Kérdezzen az ilyen embertdl egy nehéz kérdést,
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ha lehetséges, valami olyasmivel kapcsolatban, amit a legutobbi hozzdszolo
mondott. Tartsa fenn a csendet, majd folytassa az értekezletet. Ha ismét
fecsegne, legyen joval hatdrozottabb, és finoman utasitsa rendre.

e A voros hering

Az ilyen tipusi embernek Oridsi tehetsége van, hogy az egész beszélgetést
tévatra terelje, és ebben mindenki partnere legyen. Az ilyen ember szeret
irrelevans témakat felhozni, ami rettentd iddigényes lehet, de egy 1épéssel sem
visz kozelebb a célhoz. Ha nem vigyaz kellen ra, az egész értekezlet témajat
tévatra viheti.

Az ilyen embert udvariasan hallgassa meg, majd hatarozottan utasitsa el, ha az
altala tett hozzdszolds nem oda tartozo, de jelezze, hogy készen all megbeszélni
vele azt az értekezleten kiviil, vagy a kovetkezé talalkozon tovabbi megfontolas
végett el6hozhatja a téemat.

e A szészatyar

Bobeszédl résztvevod, aki szereti a sajat hangjat hallgatni, és ugy gondolja, a
tobbieknek is érdemes meghallgatni, amit mond. A kotészavak mestere, aki
nem ismeri a pontot. Masfeldl értékes is az értekezlet szempontjabol, hiszen 6
biztosan hozzaszol. Ezért legyen vele mindig udvarias, de hatdrozott, ha
szlikséges.

Hatarozottan szakitsa félbe, ha megall egy pillanatra. Foglalja ossze és
koszonje meg, amit mondott, és forduljon kozvetleniil egy masik résztvevohoz
egy egészen mas temaval kapcsolatban.

e Az okvetetlenked6

Egy problémas résztvevd, aki allando kozbeszolasaival, aggalyoskodaséaval
megszakitja az értekezletet, megtérve ezzel annak folyamatossagat.

Szakitsa felbe a kozbeszolot. Mondja hatarozottan: ,,Egy pillanat, Kovacs ur,
kérem, hagyja, hogy Szabo ur befejezze. Egy perc mulva meghallgatjuk
Ont.”(De ne nagyon igyekezzen emlékeztetni erre az igéretre.)

e A rendszeresen elkéso

Minden résztvevovel elofordulhat, hogy valami akadalyozza, és ezért néha
elkésik. De nincs bocsanat a rendszeresen késve ékez6 szamara, aki
kiméletleniil felrugja a napirendet, amikor szinész modjara csendesen belép,
zavartan mosolyogva mentegetdzik, mikozben suttogva beszél mas
résztvevokkel.

Ne banjon vele kesztyiis kézzel. Szakitsa meg az éppen hozzaszolot, és ezzel az
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értekezletet is. Ne fogadja el bocsanatkéréset, csak egy kézombds, merev
pillantast vessen felé. Varjon még egy picit, és amikor mar elég fesziilt a csend,
hidegen tegye hozza: ,,rendben, akkor most mehetiink tovabb”

Szintéen megjegyzendo, hogy az elnok arckifejezése ehhez hasonlo alkalmakkor
nagyon hatasos eszkoz lehet a nehezen kezelheto emberek fegyelmezésére.

8. Napirend

Néhdny értekezlet sikeresen levezetheté megfelelé napirend nélkiil is. Altaldban
azonban az értekezlet sikeréhez sziikseg van egy jol megtervezett napirendre,
amelyet az értekezlet eldtt el kell kiildeni a résztvevoknek. A napirend
nyilvanossagra hozatalaval eleget tudunk tenni az értekezlet megtartasaval
kapcsolatos alapvetd kovetelményeknek:

e Informélni kell a résztvevoket a megbeszélés pontos helyérdl és
idépontjarol.

e  [dot kell hagyni, hogy el6készitsék informaciokat, s igy készen allnak majd
a napirendi pontok megvitatasara.

Az értekezletek altalaban hagyomanyos menetrendben zajlanak le, igy a
legtobb napirend a kovetkezé cimszavakat tartalmazza:

1. Az el6z6 alkalomhoz tartozo hivatalos bejelentések (pl. hidnyzas miatti
elnézéskérés).

2. Az el6z6 alkalom ota eltelt idoben kapott témahoz tartozd levelek
ismertetése.

3. Az elozo értekezlet jegyzOkonyvének ismertetése.

4. A jegyzokonyvvel kapcsolatban felmertilt kérdések

5. Jegyzokonyvhoz kapcsolodd inditvanyok (pl.  kapcsolodd  témak,
problémak felvetése)

6. Kiilonleges jelentések, prezentaciok, helyzetfeltaras, javaslatok stb.

7. Egyéb teendodk.

A napirendet adltalaban az asszisztensek készitik, miutan a témdkat
megbeszéltek az értekezletet vezetd elndkkel, és amennyiben lehetséges kb. egy
héttel az értekezlet elott minden sziikséges irattal egyiitt kiildik szét. A szoveget
attekinthetéen kell kozzétenni, az egyes tételeket pedig ugy kell megfogalmazni,
hogy azok megbeszélésre érdemesnek tiinjenek.

Vigyazni kell arra is, hogy a napirend ne legyen til szoros, mert az értekezletet
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addig nem szabad befejezni, amig minden napirendi pontot le nem zartak. A
napirenden az egyes témak feleldseit is fel kell tiintetni.

9. Jegyzékonyv

Az értekezletrél késziilt jegyzokonyveket (irott, részletes beszamolok) a
jegyzokonyvvezetd titkar, vagy gyorsird, vezeti (néha felveszik az
értekezleteket diktafonra, de ez nem jellemz6 hazankban).

Ha esetlegesen volt el6zménye az értekezletnek, akkor az el6z6 megbeszélések
jegyz6konyvét olvassak fel az éppen soros téma megtargyalasa el6tt, majd ezek
utdn az elndk bocsassa vitara, hatha van valakinek kiegésziteni -, vagy
valtoztatnivaldja. Miutan kialakult egy kdzos allaspont, akkor az elndk kérdezze
meg egyértelmiien, hogy alairhatja —e az el6z0 iilés jegyzokonyvét.

Néhany otlet a jegyzokonyvirashoz:

1. Ellendrizze a jegyzOkonyvben szerepld adatok pontossdgat — datum, ido,
hely, név, beosztés, feladat, az értekezlet idGtartama stb. A jegyzOkonyv ne
legyen dagélyos stilusu, hanem inkabb tényszert és konkrét. Ezért érdemes a
jegyzokonyvet kozvetlenill az {ilés utan elkésziteni, amikor még minden részlet
frissen ¢l az emberben. A végleges valtozat kialakitasa el6tt annak tartalmat az
elnok ellendrizze le tartalmilag. Vélassza kiilon a véleményeket és a tényeket!

2. Hasznaljon egyszerli nyelvezetet, és ha lehet, keriilje az iizleti levelek
zsargonjat. Lehet6leg kertilje a passziv szerkezeteket.

3. Az emberek altaldban jobban kedvelik a rovid, ismerds hangzasu szavakat,
mint a hosszl, idegen kifejezéseket. Ne hasznaljon tal sok jelzdt ¢és
hatarozoszot. Ha kell, haszndljon szinonimaszotart, megy megtaldlja a
megfeleld szavakat.

4. Hasznaljon révid mondatokat. Ne feledje, a jegyz6konyv nem arrdl szol,
hogy On mit gondol a torténtekrdl. Legyen mindig objektiv a fogalmazéaskor.

5. Azért, mert a jegyzokonyvek a tényekkel foglalkoznak, még nem kell,
hogy unalmas olvasmanyok legyenek.

6. Kertlje a résztvevok nevének til gyakori emlitését.

7. A jegyzOkonyv felépitése Orizze meg az értekezlet napirendjének
szerkezetét. Hasznalja a napirendben szerepld cimeket, és egészitse ki azokat
alcimekkel annak érdekében, hogy a résztvevok gyorsan megtaldlhassdk a
lényeges informaciokat.

8. Szamozza meg a bekezdéseket, a fejezeteket és alfejezeteket, hogy kdnnyi
legyen hivatkozni rajuk.
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9. Gy6z6djon meg arrdl, hogy a jegyzOkonyv minésége megfelel6-e. Senki
sem szeret félregépelt és hibas anyagot olvasni. S6t, ez az értekezlet
résztvevoinek és elndkének altaldnos kompetenciajara is rossz fényt vet.

10. Mennyire volt jo a legut6bbi iilés?

Miutan egy értekezlet befejezodott, gondolja végig azt, hogy az esetleges hibak
a késobbiekben elkeriilhetok legyenek. A vizsgalat soran figyeljen arra, hogy
bekovetkeztek-e az alabbi hibak:

e azelnok nem hatarozta meg vilagosan a talalkoz6 céljat

e  volt, aki az értekezlet végére sem tudta meg, hogy kik vesznek részt rajta

e ajegyzOkdnyvvezetd az értekezlet kozepén érkezett meg

o azértekezlet végéig egyetlen kdvetkeztetést sem vontak le

e a legutobbi iilés jegyzokdnyvén rengeteget vitatkoztak, s igy nem maradt
id6 az érdemi munkara

e gy érezte, az értekezlet kidobott id6 volt

e kényszerii sziinetet kellett tartani, mert tobbszor is eléfordult, hogy a
sziikséges informacidért valakinek el kellett mennie

e  avitatott t¢émak némelyikében hidnyoztak az eldrevivé megjegyzések

e azegyik résztvevot telefonon keresték, zavarva ezzel a munkat

e unalmas, elnyujtott megbesz¢lés folyt elcsépelt dolgokrol

e nem volt szikkség az értekezletre, mert a problémat egyetlen utasitassal
megfelelden meg lehetett volna oldani.

e Ugy érezte, hogy senkit sem biztak meg, hogy az értekezlettel kapcsolatos
dolgokat kézbe vegye

e azértekezlet tovabb tartott a tervezett idonél

e azagressziv hozzaszoloknak hagytak, hogy kisajatitsak az értekezletet

e azelnok tul sokat beszélt

e  vitat engedélyeztek azok utan, hogy mar abban a témaban dontést hoztak

e  tdbben is hidnyoztak

e cgy veszekedést hagytak elfajulni

e a ,nagyvilag eseményeinek” és az ,emberi 1ét rejtelmeinek” részletes
megvitatasa elnyljtotta az értekezletet

11. Jo elnok voltam?

Az elndknek minden esetben szigori Onvizsgalatot kell tartania annak
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érdekében, hogy az esetleg elkovetett hibakat a kovetkezé alkalommal mar
tudatosan is képes legyen elkeriilni. Ezen 6nvizsgalat sordn a kovetkezokre kell
valaszt adnia:

e  Sikeres volt az értekezlet? Megkdszontem a munkat a résztvevoknek?

e  Hoztunk-e végsd dontést a napirenden 1év6 témakban?

e  Vilagosan mondtam-e el az értekezlet céljat?

e  Megfelel6en tudtam-e éreztetni a résztvevokkel, hogy mennyire fontos a
személyiik a probléma megoldasahoz? Hagytam-e, hogy valaki talsagosan sokat
beszéljen? Nem fojtottam-e valakibe a szot?

e  Nem beszéltem-e tul sokat?

e Partatlan voltam-e, s ha nem, megprobaltam-e egyaltalan az lenni?
Nyugodt voltam?

e Figyeltem-e az id6re? Minden témara elegend6 id6t szantam?

e  Tempodsan haladt-e elére az értekezlet?

e Elég gyakran foglaltam-e 0ssze a hallottakat?

e  Mindig ellendrzésem alatt alltak-e az tigyek?

12. Kovetkeztetések
A sikeres értekezletvezetés modern megkozelitése

A legjobb oktatofilm az értekezletek vezetésérdl vitathatatlanul az a film,
amelyet a hallgatd sajnos nem lathat, s melynek cime ,Ertekezletek, rohadt
értekezletek” (Video Arte Ltd.); irta John Cleese és Anthony Jay, a fOszerepet
jatsszak: John Cleese ¢s Timothy West. A film tréfasan mutatja be, hogyan ne
vezessiink értekezletet, de a jokedv mogott ott van az {lizenet, amit célszerli
tanacsként megfogadni, s alkalmazni, amennyiben elnokként vesziink részt az
értekezlet munkajaban. Ahhoz, hogy egy értekezlet sikeres legyen, 6t alapvetd
1épés megtétele sziikséges:

Tervezés

Informalas

Elokésziilet

Strukturalds €s iranyitas
Osszefoglalas és feljegyzés

agrwdPE

Manapsag az értekezletek egyre informalisabbak. De azért még mindig léteznek
bizonyos konvenciok, amelyeket figyelembe kell venniink. Ezek koziil az egyik,
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hogy egy résztvevd viselkedhet hevesen, de soha nem fogalmazhat nyersen.
Olyan kifejezéseket, mint ,,Ha elfogadja, Elndk ur...”, és ,,Kivancsi vagyok,
Elndk ur, hogy ebben a helyzetben nem volna-e megfeleldbb, ha...” alkalmasak
arra, hogy segitsenek megerdsiteni azt az elézékeny légkdrt, amely egy sikeres
értekezlet megtartasahoz nélkiilozhetetlen. A résztvevok létszama is fontos
kérdés. Hét az idealis 1étszam ¢és tiz a maximalis.

A kényelmes és kevésbé hivatalos iilésrend megfelelobbnek tiinik, min a
megszokott, hosszl asztal mellett kétoldalt, egymassal szemben {il6 emberek, és
az asztal végén, a csoporttol elszigetelten il elnok. A kevésbé hivatalos
elhelyezkedés azt sugallja, hogy a résztvevoktol elvarjuk, hogy sokkal
szorosabban milkddjenek egyiitt az elnokkel, tamogassak és segitsék Ot.
Mindezt azonban egyetlen mondatban is 0sszefoglalhatjuk:

HA EGY ERTEKEZLETNEK ERTELMES CELJA, HATEKONY
VEZETOJE VAN, ES MEG ERDEMES IS MEGTARTANI, AKKOR AZ
MEGFELELO ALAP A SIKERHEZ.
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CSOPORTOK A SZERVEZETBEN

1. Feladat: ,,Ki utazik Amerikaba?” esetjaték
1. feladatlap:
A tagok viselkedéstipusai

Ha egy csoport megfelel6 hatékonysagot akar elérni, vagy fenntartani munkéja
soran, az alabbi két kérdésre kell kielégitd valaszt adnia:

1. Mit tesznek a tagok a feladat elvégzése érdekében?

2. Mi erdsiti, és tartja fenn a csoportot?

Két moédon szemlélhetjiik azt, amit az emberek tesznek €s mondanak:
1. Afeladat vagy a tartalom és a konkrét viselkedés szempontjaibol.
2. Mindez hogyan szolgalja a csoport igényeit?

Ez a csoporttagok viselkedéstipusainak kiilonb6z6 kategoridkba sorolasat teszi
lehetévé. A szerepstruktira pedig:

A) Vagy B)

1. Feladat-orientalt viselkedés 1. Konstruktiv
a) Feladatkijel616
b) Fenntartd

2. Csoportfenntart6 viselkedés 2. Destruktiv
b) Hatraltato
c) Bomlasztd

3. Diszfunkcionalis, a cél
elérését nem segitd viselkedés

Az On feladata a csoport kommunikaciéjanak megfigyelése!
Segit6 kérdések:

1. Milyen siiriin szerepelnek, szolnak hozza az egyes csoporttagok? Van-e jol
érzékelheto kiillonbség?

2. Ki az, aki kezdeményez?

3. Ki az, aki sokszor kérdez?

4. Ki az, aki visszahuzodva hallgat?

5. Gytjtson példakat a kommunikacios struktura-tipusokra! (abszolut, kor,
lanc, X vagy Y alakzat)
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2. feladatlap:
Az On feladata a csoportban kialakul6 szerepek beazonositisa, az alabbiak
szerint:
1. Feladatorientalt 2. Csoportfenntarté és | 3. Diszfunkcionalis, a
viselkedés erosito viselkedés cél elérését nem segit6
viselkedés
Otletek felvetése Bétorités Agresszivitas
Megoldasok felvetése Normak felallitdsa Akadalyozas
A tovabbfejlesztés Normak betartasanak Akadékoskodas
kezdeményezése ellendérzése
Informacio kérés A csoport érzéseinek Kitarulkozas
kifejezése
Informacid adas Diagndzis -készités Szimpatia-keresés
Véleménykérés Meditalas Elfogult érvelés
Véleményezés- A fesziiltség, Egy téma meglovagolasa
vélemény-nyilvanitas nyugtalansag feloldésa,
enyhitése
Tanulmanyozas, Egyensulyteremtés A csoporttal folytatott
kidolgozas ,jatszma”
Koordinalas Kompromisszum Dezinformalas
Osszefoglalas — Masok elismerésének
szintetizalas keresése
Kisérlet konszenzusra Visszahuzodas
Kérdezés Parancsolgatés
Kezdeményezés Kozbeszolas
Ertékelés Vetélkedés
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3. feladatlap:

Az On feladata a folyamatokra figyelni a csoportban!

Segité kérdések:

1. Mennyire sikeriilt a csoportnak kitlizott céljat megvalositania?

2. Az emberek kozt meglévo kapcsolatok akadalyai, vagy segitéi a
munkénak?

3. Véleményezze a csoportban kialakult hatalmi struktarat! Melyik
(autokratikus/tekintélyelvii, demokratikus, laissez-faire / anarchikus) a
jellemzd, van-e kivételes szakasz?
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4. feladatlap:
Az On feladata a konfliktushelyzetek megfigyelése!
Segité kérdések:

1. Gytjtsdon példakat a konfliktusos szituaciokrol! Jegyezze fel iddbeli
megjelenésiiket!

2. Kik a konfliktusokban gyakran érintett szereplok?

3. A konfliktusok mely szakaszai, megoldasai fordulnak el6 a csoportmunka
soran, kik vesznek részt benne?

A konfliktusok szakaszai:

a) KONFRONTACIO
(Elkdtelezddés a sajat allaspont irdnt; koalicid alakulésa; fesziiltségnovekedés)

b) ESZKALACIO
(Félreértés és bizalmatlansag; frusztracio; nyilt ellenségeskedés; reciprocitas)

¢) DE-ESZKALACIO
(Alkudozas; bizalomépités; harmadik személy bevonasa)

d) A KONFLIKTUS MEGOLDASA
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5. feladatlap

Az On feladata, hogy figyelje és lejegyezze a csoport munkija soran
eléforduld, azon szituacidkat, amelyek az egyes csoportfejlodési fazisok
megjelenésére, érvényesiilésére utalnak!

A csapat/csoportképzodés fazisai;

A csoportok életének szakaszai:

1. Orientacio N

»Miért vagyok itt?” | ———1-3. Formalodas
(Forming)

2. A bizalom kiépitése

,Ki vagyok én?” | Ki vagy te?” ,Ki a M)

fonok?”

3. Az informéci6 cseréje 2-4. Viharzas

,»Mit csinaljunk?”’ (Storming)

4. A dontés 7

»Hogyan fogjuk csinalni?” ~
4-5. Normaképzés

5. Szervezés és megvalositas L (Norming
,,Ki, mit, mikor, hogyan csinal?”

—
6. Csucsteljesitmény 6. Teljesités

Bz igen!” ~ (Performing)

7. Megujulas 7.

,Miért folytassuk?”’ Ujjaalakitas/szétbomlas

(adojurning)
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Egyéb forrasmunkak a 3. témahoz

Klein Csaba: Vezetés- és szervezetpszichologia,
8. fejezet: Munkacsoportok, 261 - 292. old.
Edge 2000 Kft., Bp., 2002.,

Pender, T.H.: Hatékony eléadasmod
Occupational Therapy, 1980. majus
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4. téma: Motivacio

Turzé Barbara Eval: A motivacié fogalma és a motivaciés
elméletek

., Ha hajot akarsz épiteni,

ne azert trombitald ossze az embereket,
hogy fat szerezzenek, kioszd nekik

a feladatokat és iranyitsd a munkat,
hanem tanitsd meg oket sovarogni

a végtelen tenger utan.”

(Antonie de Saint-Exupéry)

A motivacidelmélet a szervezetek vezetdinek korében ma mar igen jol ismert
fogalom. A motivalas (maga a motivacio) fontos vezetdi eszkdz, ,,... hogy az
emberek, a végrehajtok, a beosztottak hajlandok legyenek a szervezet céljait
megvalositd  viselkedésre, magatartasra, eréfeszitésekre ugy, hogy ezzel
egyidejlileg egyéni sziikségleteiket is kielégitik.” (Ferke J., 2000. 51. o.). A
gazdasagi ¢letben egyre gyakrabban taldlkozunk olyan kifejezésekkel, mint
hatékonysag, termelékenység. Ezek a vallalati célok részeként jelennek meg.
Igen am, de mikdzben a szervezet megfogalmazza céljait, addig az ott dolgozo
emberek torekednek az értelmes életre, cél érdekében tevékenykednek, melyek
eléréséhez cselekednek gy, ahogy. Ezt a vezetdségnek tudnia kell és fel kell
mérnie azt, hogy a szervezeti célok ¢és az alkalmazottak célja hogyan hozhat6
Osszhangba, azokat hogyan lehet megfelelden elérni.

A vallalat alkalmazottak nélkiil nem képes teljesiteni a kitlizott feladatokat.
Hossza tava sikerének kulcsa az emberi er6forras (Rooz J., 2001.), ami az
ismert er6forrasok koziil a legkiilonlegesebb. Annak érdekében, hogy a vallalat
a legjobb munkaer6t tudja magahoz csabitani és hossz(l tdvon megtartani,
torddnie kell alkalmazottaival. Ennek egyik modja a motivalds. Motivacio
nélkill a szervezet hidba tlizi ki az elérni kivant célokat, alig fog talalni olyan
embert, aki lelkesedéssel fog dolgozni. Ezzel nagyon is tisztdban vannak a
vallalati vezetok, de sokszor azt tapasztaljuk, hogy az ismert motivalasi
modszereket nem vagy alig alkalmazzak.

1 Turz6 Barbara Eva a Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasagtudoméanyi Kar,
Gazdalkodastani Doktori Iskola I. évfolyamos hallgatéja. (PTE / KTK / Vezetési és
Szervezési Tanszék)
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1. A motivaciordl altalaban
Torténelmi elé6zmények

A motivacié® sz6 a latin ,movere* (mozgas) szobol ered. Az emberiséget
mindig is foglalkoztatta, hogy egy adott helyzetben az emberek viselkedését
ténylegesen mi hatarozza meg, mi készteti Oket az adott magatartasformara, mi
viselkedésiik hajtoereje. Mar a 60-as évek el6tt is adott volt a motivacidelmélet
alapja, melyet tobb ismert személyiség nevéhez kothetiink (Klein S., 2002.):

e  Hull (1980-1952)

Azt mondja, hogy ,,a viselkedés a képességek és a motivacié szorzataként
alakul ki”. (Klein S., 2002. 300. o0.)

e Lewin (1890-1947)

Allitasa szerint a sziikségletek fesziiltséget keltenek és ezt a tevékenységgel
vezetjiik le.

e  Skinner (1904-1990)

A megerdsités fogalmaval magyarazza az emberi viselkedést, azt kell
megvizsgalnunk, hogy korabban azt hogyan jutalmaztak, illetve biintették.

e Tolman (1886-1959)

Tolman ,,bevezette a cél €s az elvaras fogalmat”. (Klein S., 2002. 300. o.).

Igazédn azonban csak a 20. szazad elmult 40 évében kezdték el tiizetesebben
vizsgalni a motivacid6 kérdéskort ¢és ennek eredményeként ma a
szakirodalomban - sokszor igen érdekes - magyarazatok széles spektrumaval
talalkozhatunk. Vegyiik példaul Freud elméletét, aki a tudatalatti motivaciot
kutatta. Megallapitotta, hogy az emberek esetenként nincsenek tudataban
annak, hogy mit akarnak, ennek kovetkeztében a tudatalatti motivacio
befolyasolja a viselkedésiiket. Jéghegy strukturdhoz hasonlithatjuk ezt, ahol a
felszin alatt hizodnak meg az emberi motivaciok és a felszinen annak csak kis
részét lathatjuk. Az dnmegismerés segithet a motivacio felismerésében. (Ferke
J., 2000.)

A motivaciot meghatirozo tényezdok
A termelés egyik legfontosabb tényezdje az alkalmazottak belsd késztetése

(motivacio) és kiilsé 0Osztonzése (motivalas) (Klein S., 2002.), hogy
»munkajukat

2 motivécio: (1) inditék, inditdok, indok, hajtoerd, 16kés, rugd (2) 6sztdnzd, kivaltd (Kiss
G., 1999, 619. 0.)
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a legjobb mindségben és megfeleld intenzitdssal végezzek™” (Dobak M., 1997.
144. o.). Ez hatarozza meg azt, hogy a vallalat hogyan tudja teljesitni a kitlzott
feladatokat, célokat, azaz mennyire eredményes®. A vallalat teljesitménye a
képességek €s a motivacio egyiittese (Gyoker 1., 2003. 52. o0.):

TELJESITMENY = f (KEPESSEG; KESZSEG * MOTIVACIO)

A ,,motivacidkutatds (hagyomanyosan az emberi viszonyok tananak témaja)”
(Kieser A., 1995. 201. o.) és a motivacidelméletek tagabb értelemben arra
keresik a valaszt, hogy az egyének miért viselkednek ugy, ahogy viselkednek.
Szamos tényezd befolyasolja az emberek magatartasat és teljesitményét. Ezek a
tényezok kiilonbozd szempontok szerint csoportosithatok, nézziink meg ezek
koziil egyet:
e  kornyezeti feltétel (pl. kultura, adott helyzet)
- Meghatarozott teriileti, torténelmi kozosség, annak rendszere.
e ismeret, képesség (pl. tudas, intelligencia, ligyesség)
- ElsOsorban a tanulas hatarozza meg.
e  beallitottsag, elvaras (pl. pesszimizmus, optimizmus)
- Az egyén bedllitottsagat, elvarasait a nevelés és az élete folyaman
szerzett tapasztalatok altal kialakult személyes értékrend hatarozza meg.
e  créfeszités, motivaltsag (pl. karrier, jutalmazas)
- Azon tényezOk szerepe, amik segitik a jobb teljesitményt. (P. Ulrich - E.
Fluri, 1988.)

A motivacié komplex témakor, melynek elemzése nem konnylt (Gyokér I,
2003.), mivel:

e A motivumok komplex rendszerként alakitjak a viselkedést, birnak ra
cselekvésre.

e  (Csak a viselkedésen keresztiil lehet megfigyelni a motivaciot.

e A motivumok erdssége, dinamikaja valtozik.

e A motivacios elméletek arra keresik a valaszt, hogy miért viselkediink ugy
ahogy.

Fontos, hogy az alkalmazott ki tudja elégiteni adott sziikségleteit, ugyanis ha ez
nem sikeriil, ugy negativ tanulasi folyamaton megy keresztiil, ami hatranyosan
befolyasolja beallitottsagat és elvarasait (pl. bizalmatlansag, félelem, ellenallas,

3 Akkor beszéliink eredményességrdl, amikor ,.elértiik a kivant eredményt” (Pataki B.,
2001.3.0.)
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érdektelenség). KésObbi magatartdsa soran ezek sorra megjelennek, akar
rogziilhetnek is, illetve hatranyosan alakitja a szervezet teljesitményét. Ezek a
tényezok komplex rendszerben miikodnek és egymasra hatassal vannak (P.
Ulrich - E. Fluri, 1988.). Eppen ezért a szervezet menedzsmentjének nem elég
arra valaszt adnia, hogy alkalmazottai hogyan reagalnak. Valaszt kell kapnia
arra is, hogy miért éppen tgy reagalnak. Ovakodjunk a hirtelen el6itéletektd],
azaz az olyan allitasoktol, hogy alkalmazottunk rosszindulati, lusta vagy mas
negativ tulajdonsaggal ruhazzuk 6t fel. EIobb az okokat tarjuk fel, azaz nézziik
meg mi valtotta ki nala azt adott magatartasformat, mi motivalja 6t és csak
utdna hozzunk itéletet. (Iasd 1. abra) Amennyiben nem ezt tessziik, konnyen
el6fordulhat, hogy nem vessziik észre az Osszefiiggéseket, akar akadalyokba is
utkozhetiink, pl. lehetetlenné valik a kommunikacié (P. Ulrich - E. Fluri,
1988.). A human t6ke nem alakul at magatol, Matheson (1998) szerint kilenc
feltételnek kell teljesiilnie, ezek burkoltan tartalmazzdk a motivacid egyes
elemeit (Vajkai A., 2002.):

1) Ertékteremtd kornyezetben tevékenykedni.

2) A dontéshozatal el6tt alternativak keresése.

3) Minden valtozas soran felismerni mit lehet bel6le tanulni.

4) A bizonytalansag legy6zése, kezelése.

5) A stratégia hozzaigazitasa a valtozo kornyezethez.

6) Rendszerben valé gondolkodas.

7) Az informacidaramlas tamogatasa, 6sztonzése.

8) Megnyerni valamennyi menedzsert az iigy szamara és kompetenciaval
ellatni oket.

9) Tudomanyosan megalapozott dontéshozatal.

SZOCIALIZACIO

szerep, fejlodés
statusz

munkahely elismerés

egzisztencia valahova tartozas

fiziologiai onmegvalositas

sziikséglet

1. abra: Mi motivalhat egy embert?
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Erdemes kiilon kitérni a szocializiciora, ami meghatarozza az egyén
motivaltsagat, beallitottsagat és a szervezeten belill konfliktushoz vezethet,
hiszen nem kizart, hogy mas az alkalmazott elképzelése €s mast var el téle a
szervezet. A szocializacié harom csoportra oszlik (P. Ulrich - E. Fluri, 1988.):

e  primer szocializacié
Meghataroz6, hogy az egyén gyerekkoraban hol, hogyan nevelkedett,
csaladjaban (els6sorban sziilok, nagysziilok) milyen értékeket képviseltek.

e szekunder szocializicio
Szamit, hogy az iskolaban mit tanult, milyen kdzdsségben volt, a sziilein kiviil
kivel allt kapcsolatban.

e tercier szocializacié

Az egyén jelenlegi munkahelyén milyen kornyezetet tapasztalt, hogyan éli azt
meg, illetve el6z6 munkahelyén milyen tapasztalatokat szerzett. Meghatarozo,
hogy ott milyen lehetéséget kapott, illetve most van-e lehetésége
tovabbfejlodésre (pl. tovabbképzés), képességei, tudasa hasznositasara (pl.
6nallé munkavégzés).

A motivacid, a képesség, az érdeklédés és a személyiség kapcsolata

Mikozben a szervezetek alkalmazottaival kdzosen kisérli meg teljesiteni céljait,
addig az egyének sajat (személyes) sziikségleteik kielégitésére torekednek.*
Eszerint a menedzsment feladata motivalni a szervezetnél alkalmazott
embereket, hogy az eredményesség érdekében rabirjuk oOket a ,fizikai és
szellemi energiakat mozgositod” (Bakacsi Gy., 1996. 82. o.) er6feszitésekre.

Napjainkban komoly gondot jelent az alkalmazottak motivalasa. Egyrészt az a
cél, hogy aktiv résztvevoi legyenek a mindennapoknak, de masrészt ra kell ket
birni arra, hogy energiat fektessenek munkajukba, azaz teljesitsenek.® Akkor
lehet az egyéneket motivalni, ha tisztdban vagyunk képességeikkel,
érdeklddésiikkel, személyiségiikkel. Ez a négy tényezo nem elszigetelten jelenik
meg az egyénekben, hanem egymassal Osszefiiggnek, intenziven hatnak

4 A szervezetnek is van sajat motivacidja. Ahogy az egyén, Uigy a szervezet is torekszik
kielégiteni sajat, egymasra éplild sziikségleteit, melyek: (1) fennmaradés, talélés (2)
stabilizalas, konszolidalas, miikodtetés (3) fejlodés, terjeszkedés, novekedés (4)
kiildetésteljesités. (Angyal A., 1999.)

5, teljesitmény = képesség + motivacio” (Rooz J., 2001. 254. 0.)
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egymadsra (lasd 2. dbra) (Klein S., 2002.).

KEPESSEGEK

AN
!

N
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ERDEKLODES
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2. 4bra: A motivacio, a képesség, az érdeklddés és a személyiség kapcsolata
Forras: Klein S., 2002. 296. o.

Miutén tisztaztuk, hogy az egyén tevékenységét mi hatarozza meg, térjiink ki a
tevékenység rovid elemzésére. A tevékenységet alapvetéen két nagy csoportba
sorolhatjuk, amik kozott a sziikségletre gyakorolt hatdsuk szerint tehetiink
kiilonbséget. (Ferke J., 2000.):

e céliranyos tevékenység

Céliranyos tevékenység esetén a tevékenység a cél elérésére iranyul. Ahogy az
egyén belekezd a tevékenységbe, a sziikséglet eréssége egyre csak fokozodik,
egészen addig, amig ki nem elégitette a sziikségletét.

e céltevékenység
A céltevékenység nem mas, mint a céllal vald foglakozas. Ahogy elkezdddik,
ugy csokken a sziikséglet intenzitasa.

A szervezet céljai

A szervezet alapcélja a kitlizott feladatok teljesitése, amit meghataroz a
dontéshozatal ,,mindsége”, illetve a kivitelezés modja, mikézben a
menedzsment szem el6tt tartja a termelékenységet, azaz mindség és mennyiség
teljesiiljon egyszerre. (technikai/miiszaki és gazdasagi tényezok 0sszhangja). A
szervezet céljait meghatarozza, milyen tevékenységet végez (P. Ulrich - E.
Fluri, 1988.):
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e rutintevékenység
-A hatékonysag a fontos, mikdzben kedvezd feltételeket biztositanak a munka
soran.

o feladatspecifikus
-Cél a probléma miel6bbi megoldasa, fontos az alkalmazkododképesség, a
rugalmassag.

Az egyén céljai

Az egyének a szervezeten belill kiilonboz6 sziikségleteiket szeretnék
kielégiteni. Az altaluk elvégzett munka mindségét meghatarozza, hogy mire
toreknek, pl. (1) biztonsagra, akkor szabalyokra, teljesitményt mér6 eljarasokra
van sziikség vagy (2) fejlodésre, akkor onall6 munkat kell adni nekik, ahol
felelosséget is vallalnak azért. Maga a szervezet és a vezetés hatdrozza meg azt,
hogy az alkalmazott:

- mennyire integralodik a

szervezetbe. tel esitményt

BT S 2 _tZIJ'zZ;tﬁzﬁyk‘é ességet

teljesitményét. — Meghatarozzak ) S
-elégedettséget.

-mennyire tud fejlédni.
-mennyire vallal felelosséget.

1. tabla: A szervezet és alkalmazott viszonya
Forras: Hofmesiter-Toth A. - Tor6csik M., 1996.

A menedzsmentnek nem elég elemezni a tudatos, lathatd motivumokat, a tudat
alatti, latens, rejtett motivumokat is fel kell tarni. A motivum lehet (lasd 3.
abra) (Hofmesiter-Toth A.-Tordcsik M., 1996.):

o  0Osztonos / elsodleges (primer): Nem tanult, bioldgiai sziikségletek, a
tuléléssel kapcsolatos sziikségletek kielégitése. (pl. éhség, szomjusag, alvas) (H.
Meffert, 2000.)

e tanult / masodlagos (szekunder): Sokszor az el6z6 motivum kiclégitésére
szolgal. (pl. pénzkeresés) (H. Meffert, 2000.)

e  pozitiv: Pozitiv cél elérése. (pl. tagsag exkluziv klubban) (Hofmesiter -
Toth A.-Toréesik M., 1996.)

e  negativ: (pl. kellemetlen helyzet keriilése)
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TANULT NEM TANULT

POZITIV |hazassagkotés |evés

fogorvosi sziilési

NBCLEIN | i Bl

3. abra: A motivumok osztalyozasa
Forras: Hofmesiter-Toth A. - Toréesik M., 1996., 47. o.

A motivacié folyamata

A motivacié dinamikus folyamat, ami az alabbi {6 1épésekre oszthatd (lasd 4.
abra):

e motivum: A viselkedést motivalja, vagyis a hajtoerd.

e magatartas: A szikséglet ¢és az Oszton irdnyitja (instrumetalis
magatartas: eszkozt hasznal).

o cél Amit el akarunk érni (sziikséglet, aminek a kielégitésére
toreksziink). (Hofmesiter-Toth A. - Toréesik M., 1996).

Kielégitetlen Belso
sziikséglet fesziiltség
A 4 A 4

Bels6 Hajtoerd Keresd Kielégitett
fesziiltség magatart sziikséglet

4. dbra: A motivaci6 folyamata
Forras: Bakacsi Gy., 1996., 83. 0.
A motivaciéval kapcsolatos téves hiedelmek
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A motivacioelméletek bemutatdsa eldtt nézziik meg a motivacidval kapesolatos
téves hiedelmeket. (Bakacsi Gy., 1996.):

e Tévesen elmélkediink, ha a szervezeti célok megvaldsitasanak
hajland6sagéval azonositjuk a motivaciot. A motivacid az egyén céljaira,
torekvéseire, kielégitendd sziikségleteire reflektal, nem magarol a szervezetrol.
A szervezetnek és a menedzsereknek az a feladatuk, hogy az egyén céljait minél
kozelebb hozzak a szervezeti célokhoz.

e A motivacid nem egyéni tulajdonsag, mindig mashogy és mds intenzitassal
van jelen a kiilonbdz6 idépontokban, helyzetekben.

e A motivaciot nem célszerli Osszefiiggésbe hozni a pénzzel, hiszen nem
minden esetben jelent megoldast a pénz.

e A motivacié nem old meg minden problémat. A szervezetek teljesitménye
csak részben fligg az alkalmazottak teljesitményétdl, szamos mas tényezd
befolyasolja az eredményességet.

A kudarc

A tevékenység hatarozza meg els6 sorban viselkedésiinket, magatartasunkat. A
menedzsereknek ismernilik kell azokat az inditékokat, melyek kivaltjak
alkalmazottaik cselekedeteit. Az inditékok egyénenként mas forméban
fogalmazodhat meg: szikséglet, akarat, impulzus. (Ferke J., 2000.). A
sziikségletek kielégitése esetenként korlatokba iitkdzhet, a sikerélmény
megakadalyozésat nevezziik kudarcnak. Ilyenkor az egyén tobbféle
viselkedéssel kisérli meg elérni céljat. A kudarc, kiilonb6zé formakban jelenhet
meg, illetve valtozhat annak mértéke, esetenként agressziv viselkedésbe kezdhet
az egyén. (Ferke J., 2000.):

e  racionalizacio (kifogasteremtés)

Az egyén mast hibaztat, amiért nem tudja elérni a kitlizott célt. Eléfordulhat,
hogy lebeszéli magat a cél elérésének szandékarol.

®  regresszio

Az egyén nem probalkozik tovabb és gyerekes viselkedést tanusit.

e  komplexus (fixacio)

A személy mindig ugyanazt a viselkedési format mutatja, de ezzel nem ér el
semmit
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®  rezigndcio
Hosszabb ideig tartd csalodottsdg utdn az egyén elveszti reményét. Menekiil a
valdsagtol és a csalodottsag okozdjatol.

Miért nem szeretiink dolgozni?

Mindezek utan jogos a kérdés, hogy miért nem dolgozunk szivesen, mi az oka a
munkakertilésnek. Ha a vezetd azt tapasztalja, hogy az alkalmazott mar hosszl
ideje nem nyujtja a vart teljesitményt, el kell azon gondolkodnia, hogy (Klein
B. —Klein S., 2002.03.):

e esetleg O tesz valamit rosszul.
e netan olyasmit nem tesz meg, ami a vart teljesitmény nyljtasdhoz
sziikséges.

A vezetOk sokszor nem gondolkodnak el azon, hogy 6k milyen hibat
kovethetnek el. Sokszor el kell azon gondolkodni, hogy mi van akkor, ha:

e Az alkalmazott a tudés, az informaci6 hidnya miatt nem tud teljesiteni.

-Az alkalmazott valamilyen okbol nem tudja miért, hogyan, mit kell tennie.

-Az alkalmazott nem tudja miért elényo0s, esetleg hatranyos a vallalat szamara
az adott feladat.

-Sokszor hiaba tanitja meg a vezetd a feladat elvégzésének mikéntjét, az
alkalmazott mégsem tudja azt Onalléan elvégezni. A vezetdonek meg kell
gy6zodnie arrédl, hogy embere valoban érti és tudja mi a feladata.

-Fontos tudatni az alkalmazottal, hogy pontosan mit varnak el tdle, mi legyen az
altala elvégzett munka eredménye.

e Az alkalmazott mashogy akarja megoldani a feladatot és az nem jarhato t.
-El6fordul, hogy az alkalmazott ugy véli, 6 jobban tudja mit, hogyan kell
tennie, mint a fonoke.

-Habar elfogadja azt, amit mondanak neki, nincs tisztdban azzal, mi a
fontossagi sorrend és mas feladatok teljesitésébe kezd.

-Az alkalmazott abban a tévhitben ¢él, hogy 6 eddig azt tette, amit elvartak téle,
pedig teljesen massal foglalkozik, mint amivel valdjaban kellene.

e Elégtelen a jutalmazds, a biintetés rendszere. (lasd 5. 4bra)

10



MOTIVACIO

i

DAR L e ——— -

@)

H(F
@9
g AT

- ——— —

5. 4bra: Jutalmazas Dilbert-elv szerint
Forras: S. Adams, 2001.

e Az alkalmazott akadalyokba {itkozik.
Az akadalyok az alabbiak szerint csoportosithatok (lasd 6. abra)

Valtoztathatosag
Allando6 Valtoztathato
Kiilss Lehetetlen Kiils6
feladat koriilmények
Akadaly helye
. Személyes Személyes
Belsd korlatok problémak

6. abra: Az akadalyok
Forras: Klein B. - Klein S., 2002.03.

2. A motivacio- elméletek

A menedzsment-kutatdsok jelentds hanyada foglakozik a motivacid
kérdéskorével. Azzal azonban tisztaban kell lenniink, hogy a kidolgozott
elméletek nem alkalmazhatok egymagukban, egyikiik sem teljes, kerek egész, a
gyakorlatban altalaban egyiitt célszerli, szokas Oket alkalmazni. A motivacios
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elméleteknek két csoportjat kiilonboztethetjitk meg:

e tartalom elméletek

Alapveto célja a motivacié elemeinek rendszerezése, az elemek kapcsolatainak
leirasa. (Ferke J., 2000.) Arra adnak valaszt, hogy mit szeretnének az egyének
és a vezetOk milyen eszkozokkel tudjak ezt teljesiteni. A bemutatasra keriilo
modellek elméleti keretet adnak a megértés soran, amikor kideritjiik, hogy az
egyének mire torekednek cselekedeteik soran és hogyan valtozhat a
viselkedésiik. (Bakacsi Gy., 1996.). A motivacié tartalom elméletei:

- Maslow-féle motivacios elmélete

- Herzberg-féle kéttényezds elmélet

- Alderfer-féle sziikségletelmélet (ERG elmélet)
- McClelland-féle elmélet

- Hunt-féle motivacios elmélet

e folyamatelméletek

A motivalas, az 0sztonzés, mint tevékenységek fontosak. (Ferke J., 2000.)
Kideriil, hogy a vezetdk hogyan hasznosithatjak ismereteiket a magatartés
alakitasa soran. (Bakacsi Gy., 1996.) Kideriil ,,milyen kognitiv folyamatokon
mennek keresztiil az alkalmazottak”. (Ro6z J., 2001. 260. 0.). A motivacid
folyamatelméletei:

- Skinner-féle megerdsités elmélet
- Célkitiizés-elmélet

- Elvaras-elmélet

- Méltanyossag-elmélet

2.1. Tartalom elméletek
Maslow-féle motivacios elmélet

Abraham H. Maslow 1954-ben dolgozta ki a motivacios elmélet elsé olyan
modelljét, amely megkisérelte komplexen elemezni a motivacié kérdéskorét.
Maslow az alabbi téziseket fogalmazta meg:

e amotivacio visszavezetheto a sziikségletekre (Bakacsi Gy., 1996.)
e asziikségletek kielégitéséhez kapcsolta a tevékenységet. (Ferke J., 2000.)
e a szikségletek hierarchikusan ¢épiilnek fel. (Rodoz J., 2001.)
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e Ot altalanos, veliink sziiletett sziikségletet kiilonitett el, melyek egymasra
épiilnek. Amig az alsobb szinten talalhat6 sziikségletek kielégitetlenek, addig a
fels6bb szinten taldlhatdoak lényegtelenek, mas szoval, ,,az alsébb szinti
igényeknek els6bbségiik van a magasabb szintliekkel szemben”. (Klein S.,
2002. 301. 0.)

Ez az un. hierachia-torvény. (Gyokér 1., 2003.) (lasd 7. abra) Mindazonaltal,
hogy az egyes sziikségletek hierarchikusan épiilnek egymasra, eléfordulhat,
hogy egy-egy sziikségletnek nem kell teljesiilnie teljes mértékben ahhoz, hogy a
magasabb rendii sziikséglet kielégitésére térjiink at. Maslow azonban nem ad
arra valaszt, hogy a milyen mértékben kell teljesiilnie a sziikségletnek ahhoz,
hogy tovabbléphessiink.

| Onmegvalositas
| Megbecsiilés, elismerés
| Szeretet és kapcsolatok
| Epség és biztonsag

Fiziologiai sziikségletek

7. abra: Az emberi sziikségletek hierarchija
Forras: Klein S. - Klein B., 2002.03.

A fiziologiai és biztonsagi sziikségleteket mas néven alacsonyabb rendi (a
motivacié  kiilsédleges), az elismerés, megbecsiilés, Onmegvalositas
sziikségletét magasabb rendii sziikségleteknek (a motivacio bensd) szokas
nevezni. (Bakacsi Gy., 1996.)

ALACSONYABB RENDU SZUKSEGLETEK:

o fizioldgiai sziikséglet

A legalsdé szinten talaljuk meg a fiziologiai sziikségleteket, melyek a
l1étfenntartashoz kapcsolodnak, kielégitésiikk a létfenntartas alapfeltétele, pl.
¢hség, szomjusag, faradtsag, nemi vagy. Az 6sztonokhoz allnak kozel, a test
torekszik ezek normal allapotanak fenntartasara. (Bakacsi Gy., 1996.)

e  Dbiztonsagi sziikséglet
A masodik szinten szerepel ,,a biztonsagos és fenyegetésmentes fizikai és
érzelmi kornyezet fenntartasara iranyuld” (Dobak M., 1997. 145. o.) biztonsag
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sziikséglete®, vagyis ,,a fiziologiai sziikségletek ne csak egyszer, hanem tartosan
is kielégithetok legyenek”. (Ferke J., 2000. 55. o.) Ide tartozik, pl. 1ét, egészség,
a mindennapi élet.

MAGASABB RENDU SZUKSEGLETEK:

e szocialis sziikségletek
A harmadig szinten talalhatdé szocidlis sziikségletek a szeretet (pl. tars,
intimitas) és a tarsas kapcsolatok (pl. barat) iranti igényt fejezik ki.

e elismerés, megbecsiilés iranti sziikséglet

Benniink ¢l a vagy, hogy a kdrnyezet ismerje el, becsiilje meg a munkankat,
elért teljesitményiinket, vagyis a pozitiv én-kép kialakitasa. Masik oldalrol
hatalomra toreksziink, azaz célunk a tarsadalmi, k6zdsségi statusz megszerzése.
Ezt fejezi ki a hierarchia negyedik szintjén szerepld elismerés, megbecsiilés
iranti sziikséglet. (Bakacsi Gy., 1996.) Amennyiben sikeriil kielégiteniink e
szlikségletlinket, az Onbizalom és a kompetencia érzetét érjik el. (Ferke J.,
2000.)

e  Onmegvalositas sziikséglete

A hierarchia legfelsd szintjén taldljuk az Onmegvalositds (cstucsélmény)
sziikségletét, ami ,,az egyénben rejlé minden lehet6ség megvalodsitasa” (Klein
S., 2002. 301. o.), vagyis az ¢élet értelme az, hogy mindenki ,,azza valjon, amire
képes” (Ferke J., 2000. 55. o.). Ide tartozik pl. a személyiség, a teljesitési
potencial fejlesztése, a kreativitas iranti sziikséglet. (Dobak M., 1997.)

Maslow késobb tovabbfejlesztette a modellt és tovabbi két novekedési
szlikségleti szinttel egészitette ki (Gyokér 1., 2003.):

e  Kkognitiv sziikségletek

Ide sorolhatd a tudas, megismerés iranti vagy, illetve megérteni vagy
megmagyarazni bizonyos dolgokat.

e  esztétikai sziikségletek

Ide tartozik a szimmetria, rend vagy a szépség iranti vagy.

A szervezetek menedzserei szamara a modell tobb szempontbdl is hasznos.

6 A biztonsagi sziikségletet szoktak tarsadalombiztositasi jellegli tevékenység iranti
sziikségletnek nevezni. (Ferke J., 2000.)
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Segitségével megallapithatjak, hogy alkalmazottaik a Maslow-piramis mely
szintjén allnak, illetve milyen eszkozokkel tudjak eldsegiteni az azon torténd
feljebbjutast. Akkor birjuk nagyobb teljesitményre az alkalmazottakat, ha
elfogadjuk, hogy alkalmazottaink a Maslow-piramis eltér6 szintjén
helyezkednek el, illetve mas-mas eszkozzel tudjuk oket motivalni. Leginkabb
pénzzel tudjuk kielégiteni a hierarchia also szintjén talalhatd két sziikségletet
(fiziologiai- és biztonsagi sziikséglet), addig a masik harom sziikséglet
(szocialis-, Onbecsiilés-, onmegvalositds sziikséglete) Osszetettebb elemeket
igényel, pl. munkacsoport, szabadido, statusz szimbolumok, 06nalld
munkavégzés, fejlodés lehetosége. (Ferke J., 2000.) A kdvetkezd tablazat
példakat ad arra, milyen eszkozokkel lehet motivalni az egyes szinteken. (lasd
2. tablazat)

SZUKSEGLET |0OSZTONZO ESZKOZ LEHET:

Fiziologiai -fizetés (alapfizetés)
-komfort a munkahelyen (pl. étkezd)
-munkafeltételek (pl. flités, vilagitas)

Biztonsagi -fizetés

-biztonsagos munkavégzés, orvosi ellatas
-hosszu tavu foglalkoztatés, biztos munkahely
-nyugdijrendszerek, biztositasok

Szeretet/ -jo csoportlégkdor, -munka
Kapcsolat -teamek stabilizalasa
-kooperacio

-0sszetartd munkacsoportok, szakmai kdzosségek
-kozvetlen, jo vezeté-beosztott kapcsolat

Megbecsiilés/ -eloléptetés

Elismertség -kitlintetés, elismerések

-teljesitmény-prémium

-szolgalati auto, statusznoveld kiegészitd juttatasok,
statusszimbolumok

-munkakor-szélesités, rotacio

Onmegvalodsitds | -munkakor-gazdagitas, nagyobb dontési felel3sség
-kihivo, kreativ feladatok

-személyes tovabbképzés és fejlodés lehetdsége
-6nallé munkavégzés

-Onellendrzés

2. tabla: A motivalas eszkozei
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Forras: Bakacsi Gy., 1996. 86. o. és Ro6z J., 2001. 258. o.

Az elmélet alkalmazasa felvet néhany problémat (Gyokér 1., 2003.):

o A sziikségletek egymas utan, fokozatosan meriilnek fel és nem egyszerre.
Ennek kovetkeztében nem lehet azokat teljesen kielégiteni. A szervezeteknél az
alacsonyabb rendii sziikségletek kielégitése nem okoz komolyabb problémat.

e A magasabb rendli sziikségletek kielégitése bizonytalan, aminek oka
valdszintileg az, hogy e tekintetben az egyének sziikséglete jobban eltér.

Herzberg kéttényezdés modellje

Frederick Herzberg elmélete valdjaban a Maslow-piramis tovabbfejlesztett
valtozata, aminek alapja a 60-as években, az Amerikai Egyesiilt Allamokban
készitett kérddives felmérés volt. Arra kereste a valaszt, hogy az alkalmazottak
mikor elégedettek a munkajukkal kapcsolatban és mikor elégedetlenek. (Ferke
J., 2000.) Empirikus vizsgalatai sordn arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
kiilonbség van a megelégedettséget eredményezd és elégedetlenséget kivaltd
tényezok kozott (Dobdk M., 1997.), illetve az elégedettség és az elégedetlenség
két eltéré dimenzidban talalhatok. (lasd 8-9. abra)

Hagyomanyos
felfogas
A 4 A 4
Elégedettség Elégedetlenség
HERZBERG
SZERINT
A 4 A 4
Motivatorok Higiénés tényezok
I I
' | ' .
elégedett elégedettség elégedetlenség elégedetle
-ség hianya hidnya n-ség

8. abra: Hagyomanyos felfogas és Herzberg elképzelése
Forras: Rodz J., 2001. 259. o.
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A motivatorok (a munka jellemzdi) - ,,a Maslow Aaltal megfogalmazott
onmegvalositas sziikségletével rokon” (Klein S., 2002. 302. o.) - olyan
tényezok, amik ténylegesen motivaljak az embereket. Mas tényezok, a higiénés
tényezok, ,,ha nem allnak rendelkezésre, akkor visszafogdlag hatnak a
tevékenységre” (Klein S., 2002. 48. 0.) ¢és ,,az embereknek abbol a vagyabol
fakad, hogy a fajdalmat elkeriilj¢k.” (Klein S., 2002. 302. o.) E tényezdk a
munka koriilményeket, a kornyezetet jelentik. Herzberg az elébbi
tényezOcsoportot intern, belsd, mig az utobbit extern, kiilsé tényezdknek
nevezte. A higiénés tényezok, ha hianyoznak, betegség alakulhat ki, de azok
megléte nem eredményezi az egészséget. (Ferke J., 2000.) A megelégedettség
¢s az elégedetlenség nem egymds ellentétei, hanem az elégedetlenség az
elégedettség hianyat jelenti. (Dobdk M., 1997.) Gyakorlatban alkalmazhat6
legfontosabb megallapitdsa az, hogy a kiils6 tényezékhoz kapcsolddod
sziikségletek kielégitése nem motivald tényezd, csak megfeleld munkahelyi
légkort tudunk teremteni. Az egyén arra torekszik, hogy ne szenvedjen el
hidnyossagokat.” Ez felveti azt a gondolatot, miszerint a motivacié tekintetében
nincs ¢érdemi killonbség a negativ rugdosas (pl. ellendrzés, szervezeti
szabalyok) €s a pozitiv rugdosas (pl. pénz, anyagi 0sztonzés) kozott. Az anyagi
0sztonzok felkinalasa sordn a motivalt, aki azt kinalja, mivel a magatartasra
akar hatést gyakorolni, azt megvaltoztatni. Herzberg szerint motivaciorol akkor
beszélhetiink, ha nem kell mindig kiils6 megerdsités, az egyén maga akarja azt
tenni. (Bakacsi Gy., 1996.)
elégedetlenség

higiénés + A +C

tényezok

motivatorok

clégedettség
9. abra: Herzberg modell
Forras: Ferke J., 2000. 57. o. és Dobak M., 1997. 148. o.

7 Bibliai hasonlattal élve Herzberg ezeket az ember ,,Adam-természetének” tartja”.
(Ferke J., 2000. 58. 0.)

17



MOTIVACIO

Herzberg harom technikat emlit meg, amikkel névelhetd a motivacio (Klein S.,
2002.):
e  munkakor gazdagitisa
- Az alkalmazott nagyobb felel6séggel végezheti munkajat.
(felettes felel0ssége egy részét atruhdzza)
- Szabadon donthet, hogy hogyan éri el az eldirt eredményt.
e munkakor kibdvitése
- Az alkalmazott tobb hasonlé munkat, feladatot kap.
e  munkakor cseréje (rotacio)
- Az alkalmazottak meghatarozott modon valasztjak ki a feladatokat.

A modellt szamos kritika érte:

e A felosztas altalanos, leegyszer(isitd, holott az egyének nem egyformak.
(Gyokér 1., 2003.)

e Nem mutat rd a motivacios tényezOk komplexitasara. (Klein S., 2002.)

o Kevés tapasztalati hattér révén sok szakember vitatja a motivatorok €s a
higiénés tényezok fliggetlenségét. (Klein S., 2002.)

e Az eredmények mogott az egyének a munkaval kapcsolatos élményeiket
maguknak tulajdonitjak és a negativ élményeket kiils6 tényezdknek tudjék be.
(Bakacsi Gy., 1996.)

e Azelmélet valdjaban attitlidvizsgalat. (Bakacsi Gy., 1996.)

e Nem fogalmazott meg atfogé elégedettségi mércét. (Bakacsi Gy., 1996.)

e  Herzberg feltételezi, hogy a termelékenység ¢és a megelégedettség kozott
kozvetlen Osszefliggés van. (Bakacsi Gy., 1996.)

Alderfer ERG elmélete

Clayton Alderfer a 70-es években dolgozta ki az un. ERG -elméletet, ami
Herzberg ¢s Maslow modelljének tovabbfejlesztett formaja. (Gyokér 1., 2003.)
A modell megnevezése az alabbi szavak roviditésébdl all:
e E - existence = 1étezés
- Maslow féle fiziologiai és biztonsagi sziikségleteknek felel meg. (Gyokér
., 2003.)
- A taléléshez sziikséges anyagi és fiziologiai sziikségletek.
- A fizikai fenyegetettségtol valo védettség.
e R -relatedness = kapcsolat
- Maslow tarsas igény iranti sziikségletének a megfeleldje. (Gyokér 1.,
2003.)
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- Vagyunk a tarsas kapcsolatokra, az érintkezésre.
- Masok elfogadjanak, elismerjenek benniinket.

o G - growth = fejlédés
- Maslow elismerés és Onmegvaldsitas sziikségletének a megfeleldje.
(Gyokeér 1., 2003.)
- Igényiink van lehetdségeink, képességeink kihasznalasara, azok
fejlesztésére.

Alderfer modelljében a sziikségletek hierarchikusan épiilnek egymasra, de
egyidejileg, folyamatosan hatnak. Amennyiben akar csak egy sziikséglet
kielégitése is akadalyba {itkozik, ugy az egyén csalodott, frusztralt lesz és
alacsonyabb szinten taldlhato sziikséglet kielégitése torténik. (Bakacsi Gy.,
1996.) Mas szoval regresszidhoz vezet a sziikségletek ki nem elégitése.
Erdekes, hogy a magasabb szinten taldlhato sziikségletek esetében serkentSen
hat az olyan koriilmény, ami kedvezd az ilyen sziikségletek kielégitése
szempontjabol. (pl. ismeretlen vagy nehéz feladat megoldasa ndveli a fejlodés
iranti sziikségletet.) (Klein S., 2002.)

McClelland elmélete

McClelland alternativ motivacidelmélete a hatvanas években sziiletett. Allitisa
szerint a tudatalattinak kiilonds szerepe van a tudat miitkddésében, részben a
tudat alatti motivumok (tudas, érték, hit, emlék stb., ami ,,adott idopontban
nincs a tudati térség hataskorében™) irdnyitjdk az emberek cselekedeteit.
(www.cons.hu, 2004.05.21.).

A tanult sziikségletek alapjan értelmezi a motivaciot, melyek nem orokletes,
veliink sziiletett sziikségletek, hanem tanult sziikségletek, alapvetden
mindenkiben megtalalhatok. Ezek a sziikségletek (www.cons.hu, 2004.05.21.,
és Ferke J., 2000. alapjan):

e mindenkiben jelen vannak.

e  mas-mas mértékben vannak jelen az emberekben.

o fejleszthetok.

e  cltérdek aszerint, hogy milyen tarsadalomban vannak jelen.
o eltéréek a ,tarsadalmi fejlodés kiillonbozo szakaszaiban.”

e nem hierarchikus ala-folérendeltségi viszonyban vannak.

e nem kielégiilés-tovabblépés viszonyban vannak.
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McClelland harom tanult sziikségletet hatarozott meg:

e kapcsolat-, affiliaciés- (tarsulasi-) motivacio - (affiliation need)
Kapcsolatmotivacio, pl. baratsdg, megértés, egylittmiikodés, egymas
elfogadasa. Akiknél ez a sziikséglet erdteljesen jelen van, azok a konfliktus
helyett az egyiittmiikddésre Osszpontositanak (Ferke J., 2000.), konnyen
baratkoznak, torekednek az egyetértésre, a tarsas kapcsolat all figyelmiik
kozéppontjaban.

e teljesitménymotivacio - (achievement need)

Teljesitménymotivacio, pl. siker, célok elérése. Akik erre helyezik a hangsulyt,
azok a kihivo feladatokat, felelosséget keresik. (Ferke J., 2000.) Fontos
szdmukra a kitizott célok elérése, a megfogalmazott feladatok teljesitése.
Kialakulasaban szerepet jatszik a cél vonzereje, nehéz feladat esetében vonzobb
a cél. (Gyokér 1., 2003.) Erdssége fiigg a szocializacids tapasztalatoktol, olyan
mértékben erdsodik, amilyen mértékben a korabbi sikerek (sikerélmények)
pozitiv visszacsatolasai megerdsitik azt.

A teljesitménymotivacié nagyon valtozo az egyes embereknél, hiszen van olyan
alkalmazott, aki a statusz novekedésére vagyik, mig masok az értelmes munkat
keresik. Az erdsen teljesitménymotivalt emberek olyan feladatok elérését tiizik
ki maguk elé célként, melyek eredményét, kimenetét maguk ellendrizhetik és
szamukra vilagos visszajelzést kaphatnak. Jellemzden a kozepes kockazati
szintet® kedvelik, ebbdl adodoan keriilik mind a til konny(i, mind a til nehéz
feladatokat, ugyanis az elébbi nem jelent kihivast a szamukra, az utobbi
esetében kevésbé lesznek elégedettek a nytjtott teljesitménnyel. Osszegezve:
olyan helyzetet keresnek, probalnak teremteni, ahol egyértelmi teljesitményt
nyUjthatnak. A teljesitménymotivacio ellentéte a kudarckeriilési motivacio,
amikor az egyén vagy olyan alacsony egyéni célt tiz ki, amit biztosan elér vagy
olyan magas a Kkitlizott cél, hogy lehetetlen azt elémi. E két motivacid
egymassal komplementer, az emberben vagy az egyik vagy a masik motivacio
biztosan er6sebb. (www.cons.hu, 2004.05.21.)

e  hatalmi motivacid (power need)

Bels6 hajtoerd az ide tartoz6 emberek masokon szeretnének hatalmat
gyakorolni, befolyast szerezni. Fontos a presztizs, a hirnév és keresik a
versengo,

8 A kozepes kockazati szint valdszintisége jellemzben 50%. (www.cons.hu, 2004.05.21.)
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konfrontativ  helyzeteket. (Ferke J., 2000.) Elelmesség, ramendsség,
hatarozottsag, agressziv megnyilvanulds, hangoskodas, erdszakos cselekedetek
jellemzd rajuk. McClelland szerint forrasa lehet a vezet6i hatékonysagnak és
feltételezi, hogy akiknél erdsebb a teljesitménymotivacié, azok hamarabb
elérelépnek a hatalmi ranglétrdn, hamar a vallalat vezetdjévé valhatnak.
Osszességében a tanult sziikségletek fejleszthetdk, alakithatok, pl. tréning,
képzés ttjan. Amennyiben ismerjiik e harom motivaciot és az azok kozott
fennall6 viszonyt, kapcsolatot, a folyamtok tgy iranyithatok, hogy azok
segitsék a szervezeti célok elérését.

Hunt motivacios elmélete

John Hunt elmélete a 80-as években sziiletett, aminek alapgondolata az, hogy az
egyéni célok alakitjdk a munkahelyen tanusitott viselkedést, magatartast, illetve
ezek az életlink sordn erdsségiik, fontossaguk szerint valtozhatnak. A motivaci
az egyéni célokhoz kapcsolodik. A célok nem egyértelmiien hatarozzak meg a
magatartast, illetve dinamikus struktarat alkotnak. Eletink soran, mas
¢letkorban vagy mads szituaciokban céljaink erdssége, fontossaga valtozik. Az
elméletben hat cél szerepel (Bakacsi Gy., 1996.):

e  komfort, anyagi jolét — pl. életstilus, életszinvonal

e szabalyozottsag, elrendezettség, strukturaltsag — pl. tisztazott munkakor,
stabilitas

e kapcsolat, egylittmikodés — pl. csoporthoz valo tartozds, Onalld
munkavégzés kertilése

e clismertség, megbecsiilés — pl. visszacsatolas, pozitiv én-kép

e  hatalom, masok vezetése — pl. dominancia, masok vezetése, iranyitasa

e autonOmia, kreativitas, fejlodés — pl. Onmegvaldsitds, képességeink
kiaknazasa, hasznositasa

Empirikus vizsgalatok kimutattak, hogy az emberek céljai hogyan valtoznak
(Bakacsi Gy., 1996.):

e 30 ¢év alatt a kapcsolat, a fejlodés és a stresszkeriilés, csaladalapitas a cél.

e 40 év folott autondmia, kreativitas, hatalom.

e A pénz, a statusz és elismertség minden korosztalyban jelen van.
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2.2. A motivacio folyamatelméletei

A folyamatelméletek megmutatjadk hogyan lehet motivalni az alkalmazottakat,
rabirni 6ket a vart magatartasra. Ennek alapja a hatastorvény, ,,azonos
helyzetben lehetséges valaszok koziil azokat fogjuk ismételni, amelyek azonnali
vagy kés6bbi elégedettséggel jarnak, s azok bekovetkezése kevésbé valoszinil,
amelyek azonnali vagy késobbi kellemetlenséggel jarnak.” (Bakacsi Gy., 1996.
99. 0.). Az egyén magtartasat jobban megértjiik, ha tiizetesen megvizsgaljuk a
feltételt és a kovetkezményt. A tanusitott magatartds mogott a motivacid
tartalma all. A motivacio folyamata kapcsan két kovetkezményt
kiilonboztethetiink meg:

teljesitmény-kovetkezmény

Az alkalmazott a kdvetkezményhez a magatartas révén elért egyéni / szervezeti
teljesitmény  eredményeként jut el. Ekkor szokds alkalmazni a
teljesitményszabalyozast. M¢érjiik a teljesitményt, ami a magatarts
eredményeként jott létre és a kdvetkezmény valtoztatasaval kiséreljiik meg
elérni annak valtoztatasat. (Bakacsi Gy., 1996.)

viselkedés-kovetkezmény

Az alkalmazott a kovetkezményhez az adott magatartas produkaldsa vagy
ismétlése révén jut el. Ekkor szokas alkalmazni a magatartasszabalyozast.
Ekkor mérjiik, hogy a kivanatos magatartast koveti-e. A nem kivant magatartés
megvaltoztatatasat a kovetkezmények valtoztatdsaval kivanjuk elérni. (Bakacsi
Gy., 1996.)

Skinner megerdsités elmélete

Skinner a 30-as évek végén folytatott kutatasokat motivacioelmélet teriileten.
Vizsgalatai soran arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a magatartast valdjaban a
kornyezeti hatasok hatarozzak meg. (Ferke J., 2000.) A magatartas inditékat
nem vizsgalta, sokan ezért tekintik tanulasi elméletnek. (Bakacsi Gy., 1996.) A
cselekvések befolyasolasa, szabalyozésa alapjan megkiilonboztetjiik a pozitiv és
a negativ megerdsitéstdl, de a viselkedésre hatassal van a biintetés és a
megszintetés (Bakacsi Gy., 1996.):

pozitiv megerosités
Pozitiv kovetkezményt kapcsolunk valamely cselekvéshez és arra szamitunk,
hogy ettdl az egyén megismétli a magatartast. Olyan magatartast erdsitiink meg,
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amit el szeretnénk érni. Amennyiben megjutalmazzuk a tevékenységet, akkor
azt kedvvel végzi majd. Problémak mégis felmeriilhetnek:

-Amennyiben megszokotta valik a jutalmazds, ugy nem lesz meg a
jutalmazott magatartas, viselkedés és a jutalom kozott a kapcsolat.

-A jutalmazas utan csak késébb kovetkezik be a vart magatartas, az ok-
okozat 6sszefiiggés hianyozni fog.
Javasolt a magatartés utan kozvetleniil, de legalabbis minél el6bb jutalmazni.
negativ megerosités
Ekkor olyan kovetkezményt sziintetiink meg, amit az egyén nem szeret. Ezzel
olyan magatartast tudunk megerdsiteni, amit el szeretnénk érni. Negativ
megerdsités soran figyelembe kell venniink azt a tényt, hogy esetenként
allando, tartos fesziiltséggel jar €s nem segiti el6 azon magatartdsformak
kialakulasat, amit kivanatosak tartunk.
biintetés
A kovetkezmény megsziinteti a magatartast vagy csokkenti annak gyakorisagat.
Két kovetkezménye lehet:

-A negativ kdvetkezmény eléri az egyént (pl. elbocsatas).

-Elmarad a pozitiv kovetkezmény (pl. prémiummegvonas).
Skinner nem javasolja a biintetés alkalmazasat, szerinte azok hatasa rovid és
esetenként olyan reakciokat valthat ki, amire nem szamitottunk.
megsziintetés (nem-megerosités)
A pozitiv meger6sités ellentéte. Korabban kialakult, rogziilt magatartast tudunk
megvaltoztatni, megvonjuk azokat a kovetkezményeket, amik hatdsara
ismétlodott a magatartas.

Az elmélettel kapcsolatos empirikus vizsgalatok ramutattak arra, hogy a
gyakorlatban nagyon nehéz az egyének altal tantsitott magatartast, viselkedést
¢s azok kovetkezményét 6sszekapcsolni.

Célkitiizés elmélet

Az elmélet alapja az a megfigyelés, hogy a cselekvési szandék eredménye a
teljesitmény. Mikor észleljiik a kdrnyezetet, értékeljiik annak jelenségeit, célt
tliziink ki magunk elé, amit szeretnénk elérni. Ez vezet cselekvési szandékhoz,
teljesitményhez. A cél nagyobb erdfeszitésre 6sztondz benniinket, hiszen célunk
azok elérése. (Gyokér 1., 2003.) Arra keresik a valaszt, hogy az egyén mit
gondol, mit akar elérni. Ha ezekre valaszt kapunk és megtudjuk a célt, mar
konnyli meghatarozni, hogy mit kell tenni. Az elmélet azzal a feltételezéssel él,
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hogy ezt megteszi az alkalmazott, mondvan aki ,,tobbet akar, az tobbet is fog
tenni”. (Ferke J., 2000. 61. 0.). Az elmélet abbdl indul ki, hogy a vezetd
fogalmazza meg azt a célt, amit az alkalmazottnak el kell érnie. A vizsgalatok
arra keresték a valaszt, milyen mértékben eldnyds az, ha a menedzser az
alkalmazottal egylitt beszéli meg a célt és annak elérése kozben mukodik a
visszacsatolas. (Ferke J., 2000.). Roviden nézziilk meg azokat a tényezoket,
amik meghatarozzak a cél elérését (Bakacsi Gy., 1996.):

konkrét cél

Ha a cél pontosan, érthetd mddon keriilt megfogalmazasra, az egyén tudni
fogja, hogy mit akar elérni és mi a feladata. Amennyiben nem egyértelmi a cél,
az egyén elbizonytalanodik, hogy mit is kell tennie.

nehéz, bonyolult, 6sszetett cél

Minél dsszetettebb egy cél, annal jobb lesz a varhatd eredmény, ugyanis annak
elérése kihivas az egyén szdmara. Arra azonban {igyelni kell, hogy a
kovetelmény ne halaja meg ,,az egyéni és szervezeti képességek hatarait™, mert
akkor az el6bbi mar nem igaz. (Gyokér 1., 2003. 62. o.)

vezeté hatirozza meg a célt

Amennyiben a vezetés részt vesz a célkitlizési folyamatban, Ugy az
alkalmazottak jobban elfogadjak, konnyebben megértik a célokat és pozitivan
viszonyulnak ahhoz.

visszacsatolas

Az egyén csak visszacsatolas Utjan értesiil arrol, hogy hogyan is teljesitett.
Kommunikacié nélkiil az egyén nem érez késztetést a teljesitésre.

célok nyilvanos megfogalmazasa

,Egyfajta kiils6é nyomast jelent a végrehajtonak.” (Bakacsi Gy., 1996. 103. 0.)
munkakor

A célkitizés nem alkalmazhatdé minden munkakdr esetében, ugyanis egyes
munkakdroknél problémat okoz a mérés, pl. értelmiségi munkakorok.

jatszmak

Az alkalmazottak gyakran torekednek az alacsonyabb célok elérésére, igy
kisebb erdfeszitéssel mutatnak nagyobb fejlodést. A vezetok azonban ,,feszitett”
célokat fogalmaznak meg, majd azokat modositjak, mikdzben figyelik az
alkalmazottak reakcioit.

ellendrzés

A folyamat soran fontos, hogy folyamatosan ellendrizzék a teljesitményt. Ez
egyrészt jelzés a vezetéségnek, ha valamin valtoztatni kell, masrészt az
alkalmazott  értesiill  arr6l, hogy  milyen teljesitményt  nyujt.
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célok milyensége

Szamit az, hogy a cél eléréséhez milyen mértékii eréfeszitésre van sziikség. A
feszitett célok nagyobb erdfeszitésre €s teljesitményre késztetnek, de az mar
korantsem biztos, hogy megelégedettséget eredményeznek.

szenvedély

Esetenként az alkalmazott annyira elmélyed a cél elérésében, hogy
megfeledkezik a tobbi munkarol. Tisztazni kell, hogy mely feladatok fontosak,
célszerii felallitani a fontossagi sorrendet.

cél dinamikus valtozé

Jelenlegi célkitlizéslink szorosan Osszefiigg korabbi tapasztalatainkkal, vagyis
attol, hogy korabban mennyire sikeresen értiik el a céljainkat.

Elvaras elmélet

Victor Vroom 60-as években megsziiletett elméletének (lasd 11. abra) alapja az
effektus torvény, miszerint az egyén azokat a magatartdsi formakat részesiti
elényben, ismétli, melyeket jutalmaznak ¢és azokat keriilik, melyek
kovetkezménye a biintetés. Feltételezte, hogy az egyének magatartasuk elott
kalkuldljédk annak kovetkezményét, vagyis azok raforditasat, hozamat és ezek
alapjan mérlegelnek, majd dontenek a magatartasi alternativak kozott (Ferke J.,
2000.). Racionalis dontéseket hoznak, aminek alapja a gazdasagi elény.
(Gyokér L, 2003.) A , feltételezett javadalmazas fliggvényeként magyardzza” a
motivaciot. (Gyokér 1., 2003. 59. o.)

Eréfeszités Teljesitmény Jutalmak
Felelsség
7'y
-teljesitmény tudatositasa -tudatositani M
-eszkoz0k, erbforrasok biztositdsa | -elérhetd jutalom
-képességek, készség -1d6tényez6
Elégedettség | kiils6é belsd

11. abra: Az elvaras elmélet modellje
Forras: Ferke J., 2000. 61. 0.
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erdfeszités

Az alkalmazott hajlando lesz erdéfeszitésre annak érdekében, hogy amennyiben
eléri az eldirt teljesitményt, megfeleld jutalomban részesiiljon. Mindez azonban
akkor lehetséges, ha a vallalat és annak vezetdi megmondjak mi az elérendd cél,
ezért milyen jutalom jar, jol definialjak a teljesitmény-jutalom kapcsolatot,
illetve biztositjak a megfeleld koriilményeket.

teljesitmény

Fontos, hogy az alkalmazott tisztaban legyen azzal, mit varnak el tdle.
Amennyiben nem definidljak szamdara, hogy mit kell teljesitenie, gy szinte
biztos, hogy nem fogja nyljtani azt, amit kellene. Célszerli ilyenkor
meggy6zOdni arr6l, hogy valoban tisztdban van e azzal, hogy mi a feladata,
tudja e hogyan kell azt elvégeznie.

jutalom

Ez valéjaban az 6sztonzo rendszer. A stabil és kiszamithatd 0sztonzo6 rendszer
rogziti a teljesitmény-kdvetkezmény kapcsolatot. (Gyokér 1., 2003.)

A jutalom lehet belsd, illetve kiils6 jutalom (lasd 3. tabla).

kiilso -fizetés, prémium belso -értelmes munka
-munkaidé - kihivas
-egy¢eb juttatasok (pl. utaztatas) -Onallosag
-képzés. -felel6sség

3. tabla: A jutalom csoportositasa (sajat szerkesztés)
Forras: Ferke J., 2000.

elégedettség

Amennyiben az alkalmazott gy érzi, hogy munkajat, teljesitményét megfeleld
moédon jutalmaztak, ugy elégedettséget fog érezni és hajlandd lesz wjabb
eréfeszitésekre a tovabbi jutalmak reményében.

A motivacio ereje a ,,jovovel kapcsolatos varakozasok és kovetkezmény értéke
alapjan meghatarozhat6.” (Gyokér 1., 2003. 59. 0.) Egyenlettel felirva:

motivacids eré = P(E-T) * P(T-K) * SV

Az elvaraselmélet harom kulcskategoéridgja (Bakacsi  Gy., 1996.):
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vonzerd (V). mennyire kivanatos a kdvetkezmény, mennyire toreksziink annak
elérésre.

e varakozds: az egyén altal becsiilt valoszinliség annak esélyét tiikrozi,
hogy a cselekvésnek meghatarozott kdvetkezménye lesz. Elemei:

1) erdfeszités-teljesitmény kapcsolata (E-T):
- »annak a valosziniisége, hogy adott eréfeszités milyen teljesitmény
elérését teszi lehet6vé” (Gyokér 1., 2003. 59 0.)
- befolyasolja az, hogy mennyire tartjuk nehéznek a feladatot, illetve
milyen esélyt adunk a sikernek (Bakacsi Gy., 1996.)

2) teljesitmény-kivetkezmény kapcsolata (T-K):
~annak a  valoszinisége, hogy adott teljesitmény milyen
kovetkezményekkel, vagy kovetkezményekkel jar” (Gyokér, 2003. 59
0.)

o kotés: A ,magatartas eredménye (E-T) és az eredmény kovetkezménye
(T-K) ko6zott észlelt kapcsolatot tikkrozi.” (Bakacsi Gy., 1996. 105. o.).

rrrrrr

skala alkalmazasa torténik, ahol a végpontok; -1: egyaltalin nem vonzd
kovetkezmény és +1: nagyon vonzo kovetkezmény. (Gyokér 1., 2003.)

Méltanyossagelmélet (equity theory)

Az olyan helyzetekben, ahol javak elosztasa, cseréje torténik, felmeriil a kérdés:
Az elosztas méltanyos, igazsagos? A méltanyossag szabalyozasaval csokken a
konfliktushelyzet kialakuldsa. A méltanyossagelmélet alapjan a jutalmak
abszolut nagysaga mellett fontos a masokhoz viszonyitott relativ mértéke is. Az
elmélet feltételezi, hogy az emberek torekednek a méltanyos (szamukra
igazsagos) kapcsolatokra ¢és a méltanytalan (szdmukra igazsagtalan)
kapcsolatokat megkisérlik méltanyos kapcsolattd alakitani. Eszerint a
méltanyossag a munkavégzésbe fektetett input és a nyert eredmények kozott
észlelt arany. Az egyén azt nézi, hogy mit kap a tobbiekhez képest, allandéan
Osszeméri az eréfeszitést az eredménnyel €s a kapott aranyt vagy méltanyosnak,
azaz igazsagosnak vagy igazsagtalannak itéli meg. Amennyiben
igazsagtalannak tartja, n6 a belso fesziiltség.

Az Osszevetés alapja barmi lehet, egyénenként valtozik, de altalaban a fizetést,
beosztast, végzettséget stb. szoktdk alapul venni. A masik személy, akihez
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viszonyitunk, dolgozhat a vallalatndl, de az sem kizart, hogy mas vallalat
alkalmazottjaval torténik az dsszehasonlitas. Az elmélet két pontban kiilonbozik
az elvaraselmélett6l (www.cons.hu, 2004.05.21.):

e Nem foglakozik a szervezet szempontjabol nagyon fontos tényezdvel, a
teljesitmény kategoriaval. Az input és az output is az egyénre vonatkozik, az
egyén erofeszitése all szemben az egyén jutalmaval.

e Kiils6 viszonyitdsi alap (referencia) szerint mérlegel, masokhoz
viszonyitva nézi meg az erdfeszités eredményét.

A méltanyossag- elmélet harom kulcskategériaja (www.cons.hu, 2004.05.21.):

input

Amit az egyén befektet a munkaja soran, lehet szakértelem, képesség, készség,
tapasztalat, idoraforditas. Az egyén elvarja, hogy mindezt a vallalat elismerje.

A méltanyossaghoz mérlegelt input altalaban mindség, amit az egyén eld tud
allitani. Pl. szorgos munka, tudas, tehetség, megbizhatosag, felelosségvallalas,
kooperacios készség, fejlodés, sokoldalusag, intelligencia, tapasztalat,
beszédkészség, iraskészség, elkdtelezettség a munka irant.

output

Amit az egyén szerint meg kell kapnia a munkéért. Ezek lehetnek pozitivan
értekelt dolgok, pl. fizetés, elismerés vagy elkerillendd, negativ
kovetkezmények.

A  méltanyossaghoz mérlegelt output lehet a munkakér biztonsaga,
jovedelemcsomag, fejlodési lehetdség, elismerés, jo munkafeltételek, jo
munkahelyi kapcsolat, elémeneteli lehetdség, személyes életmindség stb.

referencia

Az elmélet kulcspontja az, hogy az egyén kihez vagy mihez hasonlit, ki/mi
alapjan itéli meg, hogy méltanyos vagy méltanytalan a sajat output/input
aranya.

Alulfizetettség vagy tulfizetettség formajaban jelentkezhet a méltdnytalansag
érzése. Mindkettd eset belsd fesziiltséget kelt az egyében, az elobbi esetén
haragot, mig az utobbinal blintudatot valt ki. A szakirodalom tobb lehetdséget is
emlit a méltanytalansag érzetének megszintetésére, ezek lényege az, hogy az
egyén akciokkal probal meg valtoztatni, illetve pszichologiai folyamatok révén
torekszik csokkenteni a belsd fesziiltséget. A lehetéségek az aldbbiak
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(www.cons.hu, 2004.05.21.):

Input megvaltoztatisa

Az egyén az input / output ardnyaban tobb / kevesebb idot, energiat szentel a
munkdjéra. Alulfizetés esetén minimumra csdkkenti a munkdra raforditott idot,
energiat, mig tllfizetés esetén tovabbi erdfeszitésekre hajlando, pl. kreativitas,
Uj oOtletek generalasa, mindség javitasa.

Eredmény megvaltoztatisa
Ugyanazért a munkéért pl. tobb fizetést, nagyobb elismerést, tobb szabadsagot
kér. Amennyiben ezt nem éri el, rosszabb hatasfokkal dolgozik.

A munka iranti attitiid megvaltoztatasa
Az egyén feloldja az észlelt méltanytalansagot pszicholdgiai torzitdsokkal,
alulfizetés esetén pl. meggy6zi magat arrdl, hogy igy is magas szinvonalon

dolgozik.

Referencia megvaltoztatisa

Az egyén megvaltoztatja a viszonyitasi alapjaval kapcsolatos észlelését vagy
mas, szdmara vonzobb eredmény / input hanyadossal rendelkezd referenciat
keres.

Referencia inputjanak megvaltoztatasa
Amennyiben méltanytalansagot észlel, térekszik annak helyreallitasara.

Szituacié megvaltoztatasa
Felmond a munkahelyén, kivonul.

Az elmélet legfontosabb mondanivaldja az, hogy nem elég figyelembe venni az
alkalmazott fizetését, szamit, hogy masokhoz vald viszonya mekkora. E
tekintetben azonban probléma, hogy mast ért input, output alatt a vezetés és az
alkalmazott, mashogy észlelik a stlyozast, aranyokat. (www.cons.hu,
2004.05.21.)

3. A vezet6 motivalasa

Eddig arrol volt sz6, hogy hogyan motivalhatjuk az alkalmazottakat, de ne
feledkezziink meg a vezetok motivalasardl sem, hiszen 6k is az emberi eréforras
részét képezik. Tme néhany lehetdség, amivel a vezetéséget motivélni lehet,
érdemes (lasd 4. tabla):
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POZITIV NEGATIV

-torekvés j6 eredmények elérésére -nagyobb fizetés

-monotdnia, rutinfeladatok keriilése -sikerélmény

-kezdeményezges, dontési jogkor -vezetd-szerep

-teljesitmény -elismerés, tekintély

-feleldsség-, kockazatvallalas -hatalomvagy

- kotelességtudat -kompenzacio
-menekiilés a munka eldl
-gondoskodas

4. tdbla: Mi motivalja a vezet6t?
Forras: E. Mehrmann — T. Wirtz, 1992. 42. o.
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www.cons.hu, 2004.05.21.

1. melléklet
Taylor és egy rakodémunkas torténete

»Most a feladatunk mar csak annyibol allt, hogy ra kellett venni Schmidtet arra,
hogy rakjon ki 47 tonnat, és ennek révén legyen elégedett is. Ezt a
kovetkezoképpen értiik el. Kihivtuk Schmidtet a rakodomunkasok koziil, és
koriilbeliil ilyen beszélgetést folytattunk vele:

-Schmidt, maga magasra értékelt ember?

-Nem tudom, mire gondol.

-Dehogynem tudja. Azt akarom tudni, hogy maga magasra értékelt ember-e
vagy nem.

-Nem tudom, hogy érti.

-Ugyan mér, valaszoljon a kérdésemre! En csak azt akarom tudni, hogy maga
magas ¢értékli ember-e vagy maga is egy a tobbi olcs6 fickd kozil. Azt
szeretném tudni, hogy akar-e 1,85 $-t keresni naponta, vagy elég maganak az az
1,15, amit a tobbiek kapnak, akik mind olcsé fickok.

-Akarnék-e 1,85 $-t naponta? Ez lenne a magas értékii ember? Igen, akkor
magas értékil ember vagyok.
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-0, maga megneheziti a dolgomat, Schmidt! Hat persze, hogy maga is akar 1,85
$-t naponta - hiszen mindenki akar! Azt is tudja pontosan, hogy ennek semmi
kéze ahhoz, hogy most jol meg van fizetve. Az istenért, valaszoljon mar a
kérdésemre, és ne vesztegesse az idoémet! J6jjon csak ide! Latja azt a halom
nyersvasat?

-lgen.

-Latja azt a vagont?

-lgen.

-Nos, ha maga magas értékii ember, akkor holnap 1,85 $-ért fogja ezt a
nyersvasat abba a vagonba rakni. Na, most szoljon: magas értékii ember-e vagy
sem?

-1,85 $-t kapok azért, hogy azt a vasat arra a vagonra felrakjam?

-Hat persze, hogy kap! 1,85 $-t fog kapni mindennap, az egész évben, ha felrak
egy ilyen rakast! Egy magas értékli embernél ennek ugy kell lennie, és ezt maga
éppugy tudja, mint én

-Rendben. Holnapt6l 1,85 $-ért rakom a vasat, és ez mindig igy lesz, ugye?

-Ha ugy tesz, ugy lesz.

-Hat akkor én tényleg magas értékii ember vagyok.

-Alljunk meg egy kicsit! Eppugy tudja, mint én, hogy egy magas értékii
embernek reggeltdl estig azt kell tennie, amit mondanak neki. Latta mar ezt az
embert?

-Még soha.

-Rendben; ha jol akar keresni, holnaptol pontosan azt fogja tenni, amit ez az
ember mond, méghozza reggeltdl estig. Ha azt mondja, hogy vegyen fel egy
vastombdt és induljon el vele, felveszi és elindul. Ha azt mondja, hogy iiljon le
és pihenjen, maga leiil és pihen. Igy dolgozik szépen egész nap. Es még egy:
nincs visszabeszélés. A magas értékii ember mindig azt teszi, amit mondanak
neki, és nem besz¢él vissza. Erti? Ha ez az ember azt mondja, hogy menjen,
maga megy, ha azt mondja, hogy iiljon le, leiil, minden megjegyzés nélkiil.
Holnap reggel igy kezdi a munkat, és majd estére meglatjuk, hogy tényleg
magas értékll ember-e?”

(Taylor, F. W., 1983. 209-210. 0.).

2. melléklet

Kérdéiv - Mi motivalja Ont?

Karikazza be a kovetkezo allitasok mogott talalhato szdmok koziil azt, amelyik
a legkdzelebb all Onhodz. Valaszaival vegye figyelembe jelenlegi alldsat vagy
valamelyik korabbi munkahelyét.
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Nem Egyetért
ért
egyet
1. [Nagy erdfeszitéseket teszek annak érdekében, 1 2 3 4 5
hogy javitsam a munkam teljesitményét.
2. | Elvezem a versenyhelyzetet és a nyerést. 1 2 3 4 5
3. |Gyakran Dbeszélgetek a kornyezetemben 1 2 3 4 5
1évokkel személyes dolgokrol.
4. Szeretem a nehéz kihivasokat. 1 2 3 4 5
5. [Szeretem, ha megbiznak valamivel. 1 2 3 4 5
6. Szeretném, ha masok szeretnének. 1 2 3 4 5
7. |Szeretem tudni, hogy milyen eredménnyel jar, 1 2 3 4 5
ha befejezek egy feladatot.
8. Konfliktusba keriilok azokkal az emberekkel, 1 2 3 4 5
akik munkajaval nem értek egyet.
9. [ Gyakran baratkozom a munkatarsaimmal. 1 2 3 4 5
10. | Szeretek valos célokat kitlizni €s teljesiteni. 1 2 3 4 5
11. |Szeretem befolyasolni a korilottem 1évéo 1 2 3 4 5
embereket.
12. |[Szeretek csoportokhoz ¢és szervezetekhez 1 2 3 4 5
tartozni.
13. |Elvezem egy nehéz munka befejezésének 1 2 3 4 5
Oromet.
14. [Azon dolgozom, hogy nagyobb befolydsom 1 2 3 4 5
legyen a koriilottem 1év0 események felett.
15. |Jobban szeretek masokkal egyiitt dolgozni, mint 1 2 3 4 5
egyediil.
Forras: Ferke J.-Bérces R.-Szabo B., 2000. 2. o.
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Kiértékelés - Mi motivalja Ont?

Annak meghatarozasahoz, hogy milyen dominans motivacioi vannak, helyezze
az egyes allitasokra adott valaszt (bekarikdzott szamot) a megfeleld allitas

sorszama moge.

Szamolja 6ssze az oszlopokban 1évo értékeket. Ezen értékeknek 5 és 25 kozott

kell elhelyezkedniiik. A legmagasabb értékii oszlop jellemzi az On
motivaciojat.
TELJESITMENY |HATALOM | KAPCSOLATTARTAS
kérdés |valasz kérdés |valasz | kérdés valasz
1. 2. 3.
4, 5. 6.
7. 8. 9.
10. 11. 12.
13. 14. 15.
Ossz.: pont pont pont

Forras: Ferke J.-Bérces R.-Szabo B., 2000. 21. o.
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Titkos Csaba®: A harom szocialis motivacié

David C. Mc Clelland a Harvard egyetem professzora szerint a motivumok
bizonyos élménymindségek iranti preferenciak, melyek irdnyultsagukat tekintve
ugyan sokfélék, &am a munka szempontjabol harom meghatarozé motivacio
mikddik. Ezek:

o A teljesitmény elérése
. A valahova tartozas
o A hatalom iranti igény

Ezek az alapmotivumok mindenkiben sajatos és egyedi portfoliot alkotva
vannak jelen. Egymashoz viszonyitott aranyuk jol jellemzi az egyént. Kiilon-
kiilon valo targyalasuk moddszertani jellegli: az egyes motivumok és az abbdl
eredeztethetd viselkedés megértését célozza. A valosiagban a motivumok és a
viselkedések elobb emlitett keveredését tapasztalhatjuk.

Teljesitménnyel kapcsolatos magatartas

Ha valaki olyan gondolatoknal idézik, hogyan végezhetné munkéjat jobban,
hogyan tehetne valaki kiilonlegeset és fontosat, vagy olyat, ami eldmozditja a
karrierjét, akkor a pszichologus a teljesitmény sziikségletét allapitja meg nala.
Vagyis az, hogy érdekli a teljesitmény, és elégedettséget nyer az arra valod
torekvésbol. Az ers teljesitmény-sziikséglettel jellemzett ember nemcsak azon
gondolkodik, hogy milyen célokat akar elérni, hanem azon is, hogyan érheti el
azokat, milyen akadalyokkal taldlkozhat, és hogyan fogja érezni magat, ha
sikerrel jar, vagy ha kudarcot vall.

Mire jok azok az emberek, akik erdsen igénylik a teljesitményt? A tapasztalat
az, hogy keresik, élvezik, és jol elvégzik azokat a munkékat, amelyekhez
vallalkoz6 szellemre van sziikség. Jo gazdasagi vezetd valik beldliik, kiilondsen
fejloédo iparagakban.

Vizsgéaljuk meg az erds teljesitmény-igénnyel rendelkezé ember jellemzoit,
amelyeket tobb éves gondos empirikus kutatassal fedeztek fel.

% A tanulméany David C. Mc Clelland: The Achievement Motive (NY 1976.), munkaja
alapjan késziilt.
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1. Elészor is, szereti azokat a szitudcidkat, amelyekben személyi
felelosséggel tartozik a problémak megoldasanak megtaldldsaért. Az ok
nyilvanvald; masképpen kevés elégedettséget okozna neki a sikeres eredmény.
Nem hazardjatékos, nem élvezi azokat a szituacidkat, ahol az eredmény nem az
0 képességeitdl és erofeszitéseitol fiigg, hanem a véletlentdl vagy az altala nem
befolyasolhato tényezoktol.

Példa: Egy iizleti iskola hallgatéi olyan jatékot jatszottak, amelyben
valasztaniuk kellett két alternativa kdzott. Mindkét alternativa harom koziil csak
egy lehet6séget adott nekik a sikerre. Az els6 alternativahoz eldobtak egy
kockat, és ha az egyest vagy harmast mutatott (hat lehetéség koziil), akkor
nyertek. A masodik alternativdhoz egy nehéz gazdasigi probléman kellett
dolgozniuk, amelyr6l tudtdk, hogy harom ember koziil csak egy tudta
megoldani a megadott id6 alatt. Ilyen feltételek mellett azok az emberek,
akiknek magas a teljesitmény-igényiik, rendszeresen a gazdasagi probléma
megoldasat valasztottak, jollehet tudtak, hogy a siker esélye statisztikailag
ugyanaz, mint a kockanal.

Azoknak az embereknek, akik erdsen érdekeltek a teljesitményben, a véletlen
nyerés gondolata egyszerien nem okozza azt a teljesitmény-elégedettséget,
mint ha sajat erdfeszitéseikkel érik el a gydzelmet. Inkabb megprobalnak
megfelelni sajat kovetelményeiknek, vagy teljesitménytiikkel feliilmilni valaki
mast. Nyilvanvaloan ez a vagy a személyi felelosségvallalas szempontjabol
hasznos egy gazdasdgi vezetonél. A kockavetés alternativdjaval ugyan nem
keriil gyakran szemben az életben, de azért sok mas ut is nyitva all a személyi
felelosség elkeriilésére, mint példaul masra tolni a feleldsséget, vagy
megprobalni valaki mast (vagy egy bizottsagot) talalni, aki vallalja a
feleldsséget, hogy valamit elvégezzenek.

A jo vezetd kozismert onbizalmardl (ami ténylegesen a magas teljesitmény-
motivaciéval fiigg 6ssze). Ugy gondolja, hogy a nehéz munka is elvégezhetd, ha
véllalja a felelosséget, €s igen gyakran igaza van, mert olyan sok id6t toltott a
munka elvégzésérol valdo gondolkodassal, hogy tényleg jobban elvégzi, mint
masok.

2. Az er6s teljesitmény-érdekeltségii ember egy masik jellemzdje az a
tendenciaja, hogy mérsékelt teljesitmény-célokat tiz ki, ¢és ,kalkulalt
kockazatot” vallal. Stratégidja jol illik igényeihez, mivel csak mérsékelten
nehéz feladatok vallalasaval valoszinii, hogy eléri azt a teljesitménnyel valod
elégedettséget, amit szeretni. Ha konnyli vagy rutin problémat vallal, sikeriilni
fog neki, de nagyon kevés elégedettsége szarmazik sikerébol. Ha egy rendkiviil
nehéz problémat vallal, nem valdszini, hogy barmilyen elégedettséghez jut,
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mivel nem fog neki sikeriilni. E két véglet kozott dolgozva meg van az esély,
hogy maximalizalja az egyéni teljesitmény érzését.

Példa: Viselkedéssel foglalkozo tudosok tanulmanyoztak mindenféle életkoru
embereket, akik karikadobdst jatszottak, hogy lassdak, hogyan kozelitik meg a
jatékot azok, akiknek magas a teljesitmény-igényiik. Mindegyik jatékosnak azt
mondjak, hogy akkor kap pontot, ha egy karikat a padlon lévo karora dob, és
hogy oda adll, ahova neki tetszik. Nyilvanvaloan, ha kozel dall a karikahoz,
minden alkalommal talalatot ér el, ha messzire dll, aligha lesz talalata.
Erdekes tény, hogy azok az egyének, akik erdsen érdekeltek a teljesitményben,
mindig mérsékelt tavolsagra dllnak a karotol — ott, ahol legvaldsziniibb, hogy
teljesitmennyel valo elégedettséget érnek el. Masfel6l azok az emberek, akiknek
kevéssé igénye a teljesitmény, olyan tavolsagot vdalasztanak, amely vagy
egészen kozeli, vagy nagyon tavoli a karotdl. A nagy teljesitmény-igényii
emberek olyan szitudciot valasztanak, ahol kihivas van, ahol fenn all a kudarc
tényleges kockazata, de nem olyan nagy a kockdzat, hogy ne érhetnének el
sikert sajat erofeszitéseikkel.

Egy ilyen jellemvonds megint csak rendkiviil jol illik a gazdasagi vezeto
szerepéhez, a vallalati vezeté mindig olyan helyzetben van, hogy kalkulalt
kockazatot kell vallalnia, el kell dontenie, hogy egy adott dontést mennyire lesz
nehéz megvalositani. Ha tulsagosan ovatos, konzervativ és visszautasitia az
ujitast, valoszinii, hogy alulmarad. Masrészt, ha tul sok beruhdzast eszkozol,
vagy tulerdlteti magat, akkor is valoszinii, hogy vesztes lesz.

Vilagos tehat, hogy a gazdasagi vezetonek olyan embernek kell lennie, akinek
magas az erdekeltsége a teljesitményben, mérsekelt célokat szokott kitiizni
maganak és gondosan kiszamitja, mennyit tud megtenni eredményesen.

1. Az olyan ember, aki erésen érdekelt a teljesitményben, megkivanja a
konkrét visszacsatolast is arr6l, hogy mennyire jol végzi munkéjat. Masképp
hogyan juthatna barmilyen elégedettséghez abbdl, amit csinal?

A gazdasagi életben az eredmények ismerete konkrét, ami hianyzik szamos
értelmiségi palya visszacsatolasabol. Vegylik példaul a tanart. Az a dolga, hogy
kozvetitsen bizonyos értékeket €s bizonyos fajta informaciot a didkjainak. Van
valamilyen foku visszacsatolasa arrdl, hogy mennyire jol végezte munkajat, de
az eredmények meglehetdsen pontatlanok és nem konkrétak. Hallgatoi,
kollégai, s6t az iskola adminisztracioja jelezhetik, hogy szeretik tanitasi
modszerét, még sincs bizonyitéka arrdl, hogy hallgatdi barmit megtanultak téle.
Sok didkja jol szerepel a vizsgakon, de régebbi tapasztalatabol tudja, hogy a
tudas nagy részét egy-két
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év alatt el fogjak felejteni. Ha a tanarnak magas a teljesitmény-igénye és
valdjaban érdekli, hogy jol végzi-e a munkdjat, meg kell elégednie vazlatos,
esetenkénti bizonyitékokkal arrél, hogy régebbi didkjai magukéva tettek
néhdnyat az 6 eszméi és értékei koziil. Valoszinlibb azonban, hogy nem magas a
teljesitmény-igénye és egészen elégedett a ragaszkodassal és elismeréssel, amit
munkdjéaért kap, és amelyek masfajta igényeit elégitik ki.

Nyilvanvaléan nem mindenki szeret olyan szitudcioban dolgozni, ahol a
visszacsatolas konkrét. Mellette is bizonyithat és ellene is. Erdekes modon a
nagy teljesitmény-igényl személy siirgetd érdeklodéssel szeretné megtudni,
hogy jol vagy rosszul teljesitett. Jobban boldogul és jobban érzi magat ilyen
tipusu szituacidkban, mint a fentebb vazolt értelmiségi szituacidban.

A tarsuldsi magatartas

Ha egy ember elOszeretettel és hosszasan azokon az 6romteli, barati, jo pajtasi
kapcsolatokon gondolkodik, amelyekben része van, vagy amelyeket szeretne, a
pszichologus azt mondja, tarsuldsi igénye van. Elromlott kapcsolatok
helyredllitdsaval, valakinek a vigasztalasaval vagy megsegitésével, vagy barati
tarsas tevékenységben vald részvétellel, mint példaul Osszejovetelekkel,
talalkozasokkal foglalkozdé gondolatok bizonyitéknak tekinthetok a tarsuldsi
motivaciora.

Mivel azt akarjak, hogy a tobbiek szeressék Oket, az erdsen tarsulasi igényl
emberek hajlamosak arra, hogy figyelmet forditsanak masok érzéseire. Ezek az
emberek szivesebben vannak masokkal, mint egyediil. Hajlamosak arra, hogy
hosszu ideig telefonaljanak, Osszejoveteleken igyekeznek barati kapcsolatokat
létesiteni, gyakran azaltal, hogy egyetértenek, vagy érzelmi tdmogatast adnak
valakinek. Az erds tarsulasi igényli emberek keresik azokat az allasokat és
hatékonyabbak azokban, amelyek lehet6séget adnak a barati kapcsolatokra. A
gazdasagi életben ezek az emberek gyakran vallalnak olyan allast, ahol a jo
kapcsolatok fenntartasa fontosabb, mint a dontéshozatal. Azok az emberek,
akiknek foglalkozasuknal fogva segit6 szerepiik van, mint példaul tanarok,
apolondk és tanacsadok, szintén erds tarsulasi igényt mutatnak.

Mig az er6s tarsulasi igény nem latszik fontosnak a hatékony vezetdi
teljesitményhez, és bizonyos szituaciokban karos lehet, az ujabb kutatasok arra
utalnak, hogy bizonyos tor6dés masok érzelmeivel és a kapcsolatok baratsagos
jellegével, tigy latszik, magasabb vezetéi képességekhez vezet. Esszeriinek
latszik, ha feltételezziik, hogy az ilyen alapvetd tarsulasi érdeklddés fontos
masok megértésében ¢és a jO munkakapcsolatok kiépitésében mind
feljebbvalokkal, mind
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beosztottakkal.
A hatalmi magatartas: befolyas

Ha valaki azzal tolti idejét, hogy a masok feletti befolyasarol és hatalmarol
gondolkodik, arrdl, hogy hogyan hasznalhatja fel ezt a befolyast arra, hogy 1j
torvényeket hozzon — sikeres ipart, vagy egy jobb vilagot épitsen -, akkor a
pszicholégus azt mondand, hogy hatalomra vagy befolydsra van igénye.
Elégedettsége szarmazik abbdl, ha befolyasolja masok magatartasat, érdekli a
masok feletti befolyas-szerzés eszkozeinek szabalyozasa, oriil az erds érzelmi
konfrontacionak és foglalkozik a hirnévvel és presztizzsel.

Azok, akiknek erds az igényiik a hatalomra vagy befolyasra, gyakran probalnak
kozvetlentil befolyasolni masokat, anélkiil, hogy kérdeznék oOket, javaslatokat
tesznek, elmondjak véleményiiket és értékelésiiket, és probalnak masokat
rabeszélni  kiillonb6zé dolgokra. Vezetd poziciot keresnek a csoportos
tevékenységekben; az, hogy vezetok lesznek-e vagy csak ,,domindlo”
személyeknek latjak oket, az mas feltételektdl is fiigg, igy a tehetségtol, tarsas
hajlamtol stb. Rendszerint folyékonyan fejezik ki magukat, gyakran beszédesek,
n¢ha vitatkozdak. Az erds hatalmi igénnyel rendelkezdket a tobbiek erdsnek és
szokimondonak latjak, de ugyanakkor keményfejiinek és sokat kivanonak is.
Mint vérhato, az er6sen hatalom-igénytiek jobban szeretik azokat a poziciokat,
amelyek lehetdvé teszik a hatalom gyakorlasat. Elvezik azokat a szerepeket,
amelyek meggyodzést igényelnek, mint a tanitdsban, nyilvanos beszédben stb.
Azokat a poziciokat keresik, amelyeknek velejardja masok befolyasolasa,
eszkOzeinek szabalyozéasa, mint példaul politikai hivatal vagy tekintélyes
vezetdi allas. Vezetok motivacidjanak tanulmanyozasa azt mutatja, hogy az erds
teljesitmény-motivacié megkiilonboztetdje a sikeres vezetdének, a felso
vezetésben pedig mindig sokakat erdsen motival a hatalom igénye.

Egy demokraciaban a személyi hatalom felhalmozodasaval kapcsolatos iigyeket
elkeriilhetetleniil gyanuval kezelik, és ugy értelmezik a tdrsadalomban kialakulod
befolyas, iranyitds és hatalom fajtait, mint amelyek veszélyes ellenségei
demokratikus intézményeknek ¢és életmodunknak.

Az elvégzett kutatasok eredménye vilagosan mutatja, hogy akiknek erds a
hatalom-igényiik, nem mindig kapnak hatalmat, és ha megkapjak, akkor a
hatalom felhasznaldsdnak modjat egyéb igények és értékek hatarozzak meg.
Egy olyan ember, akinek erds a hatalom-igénye és emellett erds tekintélyelvii
értekei vannak, bizonyosan hajlik az autokratikus és diktatorikus cselekvésre.
Masrészt, egy olyan ember, akinek ugyan szintén erds a hatalom-igénye, de
ugyanakkor
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érzékenyen viszonyul masok érzéseihez is, €s szolgalatot kivan tenni méasoknak,
abbol kitlind békeharcos vagy természetvédo lehet.

A hatalom felhasznélasanak lehetOségeit szemlélteti egy tanulmany, melyet két
mexikoi vallalatrol készitettek. Az egyik egy nagyon dinamikus és gyorsan
fejlédd szervezet volt, amelynek az alkalmazottai lelkesedéssel végezték
munkdjukat, a masik szervezet a nagy indul6 toke és kedvezd piac ellenére
szinte semmi novekedést nem mutatott, és komoly problémai voltak az
elégedetlenséggel ¢és a forgalommal, kiillonosen vezetdi szinten. Az
mutatta, hogy a dinamikusabb vallalat fels¢ vezetdiben sokkal nagyobb a
teljesitmény-igény, mint beosztottaikban, vagy mint a statikus vallalt fels6
vezetdiben. Mindkét vallalat eln6kében nagyon magas volt a hatalom-igény. A
dinamikus szervezet esetében az elndk hatalom-igénye mérsékelt teljesitmény-
igénnyel, és a teljesitmény értékeknek vald erds elkotelezettséggel kombindlva
viragzo, sikeres tlizletet teremtett. A masik esetben az elndk hatalom-igénye és
tekintélyi értékei oda vezettek, hogy mindenki mason uralkodott a szervezetben,
minden dontést maga hozott, és szinte semmi helyet nem hagyott az egyéni
felel6sségnek.

A harom szocialis motivacioval kapcesolatos viselkedések osszefoglalasa

Az az ember, akiben nagy a teljesitményi, tarsulasi és hatalmi motivacio, elore
megmondhaté modon viselkedik. Minél erdsebb a motivacid, annal
kovetkezetesebb a megfigyelhetd viselkedése.

Az az ember, akiben nagy a teljesitmény-motivacio:

e Személyes feleldsséget vallal a sajat cselekedeteiért

e  Visszacsatolast keres a sajat cselekedeteivel kapcsolatban

e Sajat cselekedeteiben mérsékelt kockazatot vallal (olyan viselkedést
valaszt, ami kihivo, de realisan nézve megvalosithatd)

e Megprobalja a dolgokat alkoto és 0jitd modon végezni.

Az az ember, akiben nagy a tarsuldsi motivacio:

e Inkabb masok tarsasagat valasztja, mintsem egyediil legyen

e  QGyakran keresi a lehetdséget a masokkal torténd kolesonds egymasra
hatésra, beleértve a telefonbeszélgetést, latogatast stb.

e Tobbet torodik munkajanak személykozi oldalaval, mint munkdjanak a
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feladattal 6sszefiiggd aspektusaival Varja masok helyeslését
e Hatékonyabban végzi a feladatdval kapcsolatos munkat, ha masokkal
dolgozik, az egyiittmiikodés 1égkorében

Az az ember, akiben nagy a hatalmi motivacio:

e  Aktivan részt vesz barmilyen szervezet politikai munkajaban

o FErzékeny barmilyen csoport vagy szervezet személykozi befolyasi
strukturajara

e Olyan targyakat gylijt, vagy olyan szervezethez csatlakozik, amelyeknek
presztizsiik van

e  Megprobal segiteni masoknak anélkiil, hogy arra kérték volna.

Eddig harom motivumot €s harom magatartas-mintat irtunk le:

TELJESITMENY-MOTIVACIO - VALLALKOZO SZELLEM
TARSULASI MOTIVACIO - TARSADALMI KESZSEGEK
HATALMI MOTIVACIO - BEFOLYAS

Ebben az anyagban a harom minta legszélsdségesebb formait targyaltuk, hogy
ramutassunk a koztiik 1évo kiilonbségekre. A valosagban az embereket nem egy
motivum befolyasolja, hanem a motivumok komplex kombinacidja és értekek
sokasaga, személyiségjegyek és igények. Ez a harom, motivacidos minta csak
egy tényez6 annak eldontésében, hogy egy személy hogyan fog viselkedni, és
hogy mennyire lesz hatékony a munkajaban.
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5. téma: Karriertervezés
Vezet6i interju

Jarjabka Akos: Gondolatok a modern humin szervezeti tevékenységrol
,jnterju Karoliny Martonné dr — ral a PTE — KTK, Vezetés — Szervezés
Tanszékének docensével

E. E. M. Hirlevél, 2001., I1. évf., 6. sz., 1- 14. old.

Eloszé

Ha wvalaki ismereteket szeretne szerezni Emberi erdforrds menedzsment
témakorben, akkor azt tobb forrasbol tudja megtenni. Az els6 lehetdség, ha az
ember a gyakorlatbdl szerzi meg a tudast, hiszen akkor sajat bérén tudja
tapasztalni az elsajatitott ismeret elonyeit, illetve hianyossagainak sulyat.

Egy masik lehet6ség, ha el6szor az elméletet sajatitjuk el, - mondjuk
tankonyvekbdl - s aztdn probalunk szembenézni egy gyakorlati problémaval,
igy betartva a fokozatossag elvét. Van azonban egy harmadik lehetdség is, mely
ugyancsak kecsegtetd: Szerezziink ismeretet olyasvalakitdl, aki elméleti és
gyakorlati szakember is egyben!

Miért tartom én ezt az utat igéretesebbnek, mint az elsé kett6t? Mindossze
azért, mivel egy szakértének ralatadsa van a problémakor elméleti és gyakorlati
aspektusdra, igy szintetizalni tudja a felhalmozott gondolatait. Emellett
kifejezetten elényos, ha kivalasztottunk bizonyos mértékben fiiggetlen, vagyis
nem vallalati alkalmazott, mivel igy kelld tavolsagot tartva, ,ralatdsa” van a
szervezeti folyamatokra, s ezaltal objektiven tudja megitélni az alkalmazott
modszerek helyességét is. Egy ilyen személyiséggel vald beszélgetés néha
tobbet ér, mint egy konyv elolvasasa, vagy tobb év vallalati gyakorlat, hiszen
esszenciaként, stiritve kapjuk a kikristalyosodott ismereteket.

Ezen megfontolasok alapjan készitettem interjut egy vérbeli szakértovel,
Karoliny Martonné dr —ral, a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi
Kara, Vezetés — Szervezés Tanszékének docensével. Annyit jegyeznék még
meg, hogy hivatkozva tobbévi ismeretségiinkre és kdzos munkankra, az Olvaso
ne lep6djék meg, hogy az interjuban a tegezo tonust hasznaltam.

I. rész:

Kérlek, mondj egy par szét arrol, hogyan lettél oktatd, s keriiltél kozel az
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emberi eroforras menedzsment témakoréhez!

Az egyetemet Pécsett, az akkori 1j Kozgazdasagtudomanyi Kar masodikként
indult évfolyamanak tagjaként végeztem. Karriertdrténetem azdta valtozd
szakmai sulypontokkal €s statuszokkal a hallgatokénti demonstratortél a mai
docensi posztig egylitt alakult a Kar fobb valtozasaival.

Az egyetem elvégzése utan el0szor a Kereskedelmi, majd kés6bb sok évig az
Iparvallalati szervezés cimi alaptantargyat tanitottam. Tanszékiink mai f6
targyanak a Menedzsment alapjai — oktatdsa mellett az Emberi er6forras
menedzsment tananyaganak kifejlesztése ¢és ismeretkorének atadasa az
alapfeladatom. F6 érdeklodési és kutatési teriiletem mindig az ember szervezeti
szerepe, teljesitménye koriil mozgott, igy Ph.D. disszertaciomat is e témakorben
veédtem.

Beszéljiink egy kicsit errdl a — szakmaban bestsellernek nevezett -
konyvrél! Honnan jott a megirasanak otlete, hogyan alakult ki az a team,
amely megoldotta ezt a feladatot?

Igen, egy sokszerzds konyvrol van szo, tehat egy team Osszehozédsa volt a
feltétele annak, hogy a munka elkezd6djon. Az is igaz azonban, hogy az els6
16kést az amerikai kolléga adta (a szerkeszté megjegyzése: Norbert F. Elbert —
State University, Saginow, USA), aki 1991 — ben jart elszor a Karon. O
tartotta az els6 kurzust Emberi Er6forras Menedzsment cimmel angolul.

A kovetkezd évben, amikor Elbert professzor ismét ndlunk toltott néhany
honapot s kevesebbet kellett foglalkoznia Pécsett az oktatassal, tobb id0 jutott a
kozos beszélgetésre, s a kozos munka szervezésére is. Ekkor €reztiink ra mi a
lehetOségre, hiszen tudtuk, hogy ilyen tipusu tankoényv nem volt a piacon.
Ezutan hamar 0sszedllt az a team, amelynek tagjai régota elkotelezettek voltak
részben egymas, részben egy — egy téma irant.

Igen, litom a konyv tartalomjegyzékébdl, hogy Kkiilon szerzok jegyzik az
egyes fejezeteket.

Persze, hiszen pl. Laszl6 Gyula professzor régota foglalkozik mar a munkatigyi
kapcsolatokkal, Poor Jozsef tanar Ur akkoriban mar vezetd beosztast toltott be a
Menedzsment Tanacsadok szervezeténél, igy természetszerileg 6, ¢és
munkatarsai irtak pl. a munkakor —€rtékeléssel, az 6sztonzésmenedzsmenttel és
az informaciotechnologiaval foglalkozo részt. Farkas Ferenc dékéan ur pedig a
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valtozdsmenedzsment €s az emberi er6forrds fejlesztési témakoriikben volt
jaratos, mig én az emberi er6forrds tervezést és a teljesitményértékelést
vallaltam magamra.

Mennyiben volt specialis, hogy egy amerikai volt a szerzétarsatok?

Roviden valaszolva, nagyon. Rendkiviil érdekes volt példaul, ahogy 6
hozzakezdett a szakkOonyv megirasdhoz. Amikor ugy érezte, hogy valoban
komolyan gondoljuk mindannyian a dolgot, akkor 6 a piac oldalardl kozelitett.
Egy csom¢ olyan kérdést vetett fel, amire mi, mint a piaci viszonyokat tanuld
tanaremberek nem is gondoltunk.

Ilyen dilemmai voltak, mint pl.: Mekkora a varhato piac, kik lesznek a
fogyasztok, milyen legyen a konyv stilusa, hangvétele. Vagyis piaci oldalrél
kozelitette meg a problémat, s nem a ,tuddsok elefantcsont tornyabdl”
szemlél6dott.

Tulajdonképpen ebbdl a szemléletbdl kovetkezden vezettiik tehat le, hogy
milyen fejezetek legyenek a majdani munkéaban, azok milyen hosszuak, milyen
szerkezetliek legyenek ¢és igy tovabb.

AKkkor viszont tialcan kinalja magit a kérdés, hogy kik tekintheték a
kézikonyv olvasétaboranak, célcsoportjanak?

Az els6 kiadas alapvetOen, oktatdsi célt szolgalt, vagyis az oktatoknak és a
hallgatoknak szolt, a tanitast, illetve a tanuldst kivanta segiteni. Ezért
kezdédnek ugy a fejezetek, hogy mire lesz alkalmas az, aki attanulmanyozza a
fejezeteket, ezért vannak a fejezetek végén fogalomszotarak, Osszefoglald
kérdések, irodalomjegyzékek. Az anyag alkalmazhatosagat szerettiik volna még
tagitani a kiscsoportos feldolgozas lehetdségével is, s ezért a tananyag mellé
esettanulmanyokat, vitakérdéseket iktattunk be.

Orémmel allapitottuk meg, hogy ezt a célcsoportot sikeriilt eltaldlni a *90 évek
kozepétol, szinte minden hazai felsdoktatdsi intézményben hasznaltdk a
tankonyvet. Mi azonban ettdl sokkal tobbet szerettiink volna elérni, vagyis azt,
hogy az olvasd r4jojjon, hogy az Emberi Erdéforras Menedzsment (EEM,
angolul, Human Resources Management — HRM) nem ,,mese”, vagy nemcsak a
személyzeti tevékenység piaci atkeresztelése, hanem fajstlyos teriilete a
szervezeti miikddésnek.

Ebbdl kovetkezden praktikus, gyakorlatban alkalmazhatd ismeretanyag
megirasara torekedtiink, amely lattatja, hogy a munkank masik célcsoportjat a




KARRIERTERVEZES

vallalati vezetdk, személyzeti szakemberek, menedzserek alkotjak, ezért is
kellett az irodalomjegyzék, hiszen egy gyakorlé menedzser szivesen veszi, ha
az 6t érdekld témakorben mar a szdmara Osszegyujtott elmélyiilési lehetoséget
biztositunk.

Ez a fajta célcsoport kijelolés azonban inkabb mar a kézikdnyv
megjelentetésének idejére teheto.

Akkor ne szaladjunk még ennyire elére, hanem inkabb azt mondd el, hogy
mikor jelent meg a konyv elsé kiadasa!

Az els6 verzid 1993-ban sziiletett, akkor még az egyetemi kiaddé gondozasaban.
Ez egy A5 -0s, kis alakd, mintegy 200 oldalas ,,vitairat” volt. Ez a tankonyv
magan hordozta a kisérleti, ,,pilot” munkak minden gyermekbetegségét. Mivel
elsé volt a piacon, a megjelenési idejét tekintve, mégis nagy segitség volt az
oktatdsban, hiszen a gazdasidgtudomanyi egyetemeken, s fOiskoldkon egyre
inkabb terjedt ennek a targynak az oktatasa.

Mindezen piaci valtozasok bekovetkeztével, rajottiink arra, hogy érdemes erre a
jo mindségli alapanyagra egy kicsit radolgozni, s 1étrehozni egy olyan nivojh
alkotast, melyet sok helyen tudnak hasznalni.

Minek tulajdonitod a kiadvany sikerét?

Egy kicsit furcsanak tlinhet a valaszom, de ¢én leginkdbb a gyorsasagnak
tulajdonitom ezt a sikert, annak az Osszes hatranyaval egyiitt is. Nagyon
egyszeri ennek az oka, hiszen az elsd megjelenés idején hianypotlonak
mindsiilt a konyv, s a késobbi harom kiadas megjelentetésében is viszonylag
gyorsan tudtunk 1épni, koszonhetéen az alkotdi team tagjai kozott kialakult
egészséges munkakapcsolatnak és munkamegosztasnak. gy majd 10 éve piacon
van a konyv, s nyugodtan allithatom, hogy piacvezeto.

Ez volt tehat az els6 verzio, amelyet kovetett még harom.

Pontosan, de amikor kideriilt, hogy szélesebb rétegek is érdeklédnek az ilyen
jellegli szakismeret irant, nos, akkor jelentsen valtoztattunk az alapverzion, s
ez az atdolgozott kotet jelent mar meg 1994 —ben, majd 97 —ben, *98 —ban a
Kozgazdasagi ¢és Jogi Konyvkiadonal, s végiil ismét kibdviilve és atdolgozva
kézikonyvként *99 végén, s most gondolkodunk a kdvetkezd kiadason.
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Miben tekinthet6 Gjnak a negyedik kiadas az el6z6khoz képest?

Eloszor is, tobb 1j fejezet taldlhatd benne, mely témak el6térbe keriiltek az
EEM napi alkalmazasi gyakorlatdban, mint pl. a személyzeti informacios
rendszer kérdése. Aztan minden fejezetben irtunk a szerzétarsakkal a kérdéskor
nemzetkdzi aspektusairol és kiemeltiik a témak stratégiai vetiileteit is.
Ugyanakkor az irodalomjegyzékben, az ,,id6k szavdnak” engedve internetes
hivatkozasokat, adatbazis cimeket is elhelyeztiink, ami ritkasdgnak szamit még
a piacon, de ami segitheti az autodidakta ismeret —elsajatitast, illetve a konyv
tavoktatasi formaban valo alkalmazasat is.

Az utolséként megjelent kézikonyvnek  vannak kiegészito
»melléktermékei” is, ha jol tudom.

Valodban igy van. Mivel mar emlitettem, hogy az egyik specialis felhasznalo
rétegiink az oktatdéi allomany, ezért megjelentettiik a Tanari kézikonyvet
feladatsorokkal, gyakorlati ajanlasokkal, a tankdnyv feldolgozasi segédletével.
Azért tettiik ezt, mivel azt észleltiik, hogy a kollégak nagyon leterheltek, s igy
taldn meg tudjuk kdnnyiteni a munkdjukat, az orakra valo felkésziilést. Emellett
volt még egy terviink, erre a célcsoportra alapozva, s ez a foliagylijtemény lett
volna, sajnos ez még a mai napig sem valosult meg.

Egy masik eredmény - igaz a 4. kiadas eldtt — kolléganknak, Poor Jozsefnek a
munkéja, amely Nemzetkozi emberi eréforrds menedzsment cimmel jelent meg,
amely kifejezetten a nemzetkozi vallalatok, illetve kulturalis eltérések oldalarol
kozeliti meg a témakort.

A harmadik ,,melléktermék” inkabb a személyzeti szakemberek, menedzserek
rétegét célozza, s ez a teljes tananyagot felolel6 CD —ROM. Ezt jelenleg ugyan
még csak egy sziikebb réteg tudja hasznalni, de erre a dinamikusan boviild
piacra is megprobaltunk kilépni.

Beszéljiink egy Kkicsit masrol! Hogyan élték meg a rendszervaltassal
érezheté informacios és kulturalis robbanast az EEM — tel foglalkozé
menedzserek, a Te gondolataid alapjan?

Magyarorszagon a rendszervaltds utdn egy csomod ,nyugati” ismeretanyag
elérhetové valt, a személyzeti tevékenység fogalma ezekre az Uj
tevékenységekre mar sziiknek bizonyult, s ugy nézett ki a dolog, mintha
nekiink, magyaroknak a felzarkézasunk érdekében nagyon gyorsan ki kellett
volna talalnunk, hogy mely
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technikakat kell atvenniink a nyugattol.

Voltak tehat olyan probalkozasok a 90 —es évek elején, melyek elkezdték
mechanikusan masolni a ,,modern” modszereket abban a hiszemben, hogy ez az
igazi véallalati sikerrecept. Szinte az volt a mérce, hogy minél jobban hasonlit a
rendszeriink a modern forméakhoz, annal jobb a szervezet helyzete.

Ez a globalizaciés trend jellemzi a mai tudomanyos kozvéleményt is?

Ha az ember koveti a tudomanyos vilag trendjeit, akkor azt latja, hogy a nyugati
vilagban kutat6é kollegdk azt allitjak, hogy vannak — és jo hogy léteznek - a
nemzeti és vallalati kulturak kozotti kiillonbségek. Mindezek mellett 6ket nem
érte meglepetésként az, hogy hasonld problémakra j megoldasok keriilhetnek
napvilagra, hiszen folyamataban, inkrementalisan élték meg a fejlodést €s nem
zuhant az a radikalis valtozas a nyakukba, mint a magyar menedzsereknek.
Szdval, ezzel a ,,masnak” nevezhetd hattérrel, a kiilfoldi kutatok ugy vélik, hogy
az a szituacid, amikor egy modszer pillanatnyilag bevalik Eurdpaban, az lehet,
hogy éppen rossz jel, a magyar bevezethetségre nézve. Vagyis 0k nem hisznek
a globalis alkalmazhatdsagban, hanem inkabb azt probaljak leirni, hogy mik az
alapvetd kulturdlis modellek, mint pl. a japan, az amerikai, a skandinav,
amelyek egymastol karakteresen kiilonbdznek.

Ugy véled, hogy a human megkiilonboztetések alapjait a tarsadalomban
kell keresni?

Igen, ez a véleményem. Példaul, a németek kikristdlyosodott véleménye, hogy
kifejezetten jO, ha a szervezeti folyamatok szabalyozottak, ¢és igy kisebb a
mérlegelési lehetdség a szervezeten belill. Hisznek benne, hogy a tarsadalmi
partnerek megegyezése sziikséges minden Iényeges kérdésben, ¢és a
munkavallalok — munkaadok kozti viszonynak kiegyensulyozottnak kell lennie,
a hatékony mitkodéshez. Ebbdl kdvetkezéen mas is az EEM szerepe, sulypontja
naluk, mint mashol.

Ha kivalasztunk egy EEM szerepkort, mint pl. a képzést, akkor a magyar
menedzserek egy része talan el sem tudja képzelni, hogy e téren mit kellene
egyeztetni a szakszervezettel, mikdzben a németek ezt teljesen magatol
értetddonek tekintik. Ezzel azt akarom mondani, hogy az EEM tevékenységek —
a mit - nincs kiilonbség az egyes orszagokban, azonban a hogyanokban
szignifikans az eltérés, illetve abban, hogy kik vesznek részt a human
tevékenységekben.
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Amirdl beszéliink nagyon érdekes, am Osszetett probléma. En ugy érzem, és
kiilf6ldi utjaim sordn azt tapasztalom, hogy a kutatokat nem annyira az egyes
személyzetmenedzselési funkciokkal kapcsolatos uj modszerek ,.kitalalasa™ és
elterjesztése izgatja, hanem joval inkdbb a modszerek alkalmazasanak a helyi
viszonyok  kozt jelentkez6  eltérése. A  kulcskifejezés tehat a
megkiilonboztethetdség.

Egyébként a mar emlitett japan és amerikai kulturalis kdzeget tekintik a két
sz€lsoségnek. Jo példa lehet erre a kollektivista — individualista tarsadalmi
szervezOdés kérdéskore, ami jol jellemzi a fent emlitett kultarak
antagonisztikus ellentétét. Emellett azonban a skandinavok is szeretik
hangoztatni a szocialis érzékenységgel athatott Un. harmadik utas
megoldésaikat.

Sokan igyekszenek tehat kutatni a kornyezetspecifikus kiilonbségeket,
ugyanakkor érdekes, hogy egy — egy idészak divatjat aktualis, blivszavat - mint
pl. empowerment (felhatalmazas) — megtaldlhatjuk szinte minden jelentds
vallalat brosurajaban. Lehet, hogy nem ezzel a kifejezéssel illetik, de tudnak
rola.

A ,tudnak réla” elem azt az érdekességet is jelenti egyben, hogy az eurdpai
kutatok pl. tudjak, hogy vannak ¢és mik a sajatossagai az amerikai
megoldasoknak, de sokkal kevésb¢ igaz ez arra, hogy tudndk Eurdpédban, plane
Amerikaban, hogy mik az egyediségei pl. a német EEM tevékenységeknek mas
eurdpai gyakorlattal szemben.

Ebbdl viszont az is kovetkezik, hogy mivel az eurdpai sajatossdgok kevésbé
ismertek, mint az amerikaiak, ezért az elobbiek kevésbé is terjednek, mint az
amerikai technikdk. Természetesen ebben a nyelvnek is nagy szerepe van,
hiszen a vilag tizleti nyelve az angol.

A mai magyar valésag hol helyezkedik el a vilighoz képest, vannak —e
specialis jellemzdi a magyar EEM gyakorlatnak?

Ezt rendkiviil nehéz megmondani. A kérdés elsd felére valaszolva, ha azt
vizsgaljuk, hogy megjelentek —e és milyen mértékben hasznalatosak a nyugaton
hasznalatos technikék, elvek, célok, akkor egyrészt azt mondhatjuk, hogy nagy
a valtozas a tiz évvel ezeldtti allapothoz képest, masrészt kozelebb keriiltiink a
fejlett vilag megoldasaihoz.

Hogy vannak —e specidlis jellemz6i a magyar EEM gyakorlatnak, ezt, azt
hiszem még senki sem vizsgalta. Bizonyara igen, de még azt is nehéz koriilimi,
hogy mit értsiink magyar alatt. A magyar tulajdonu cégek gyakorlatat, vagy a
Magyarorszagon mitk6do cégek gyakorlatat.....
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Es ha a magyar munkavallalé specialis tulajdonsagairél kellene beszélni ,
nem esve ezenkozben a sztereotipizalas hibajaba, akkor milyen jellemzéket
emlitenél?

Altalaban, a teljesség igénye nélkiil, a magyarok jobban ismerik a sajat és a
vilag torténelmét, jobban alkalmazzak a matematikat, de kisebb az 6nbizalmuk,
gyengébbek a csapatmunkdban. Szdéval vannak el6nyeink, de vannak
hatranyaink is. Ennek aztan persze vannak kovetkezményei, hiszen aki a
csoportban vald létet érzi természetesnek, az igényli ezt a munkdjdban is,
viszont aki individualis kozegben nott fel, az inkdbb egyénileg tudja
ugyanazokat a feladatokat elvégezni, akdr magasabb szinvonalon is.

Emlitenék itt azért egy olyan momentumot is, amely kiegészitheti ezt a
képet, és kivancsi lennék arra, hogy egyetértesz — velem.

Az altalad felsorolt elényok és hatranyok mellett altalaban az a jellemzo,
hogy mindséginek tekintik a magyar munkaerdt kiilfoldon, illetve a
Magyarorszagon miik6dé nemzetkozi vallalatoknal, mivel ugy tartjak,
hogy a magyarok rendkiviil gyorsan tudnak alkalmazkodni az uj
koriilményekhez.

Igen, egyetértek a meglatdsoddal. Valoszinlileg ez nagy elénye a magyar
munkavallaloknak. Lehet, hogy ez még érdekesebb kérdés, mint a magyar
jellegzetességeket skatulyazni, de ennek a problémanak is két aspektusa van.
Meg kell vizsgalni, hogy mik a nemzetkozi vallalatok elvarasai a magyar
munkavallalokkal szemben, de azt is, hogy melyek a magyar munkavallalok
elvarasai a cégekkel szemben.

Ez is példaul olyan fontos pont, mely nélkiil nem lehet j6 megoldast talalni. A
kiilfoldiek gyakran esnek abba a hibaba, hogy hozzdk a maguk jol bevalt
modszerét, abban a hiszemben, hogy az miikddni fog itt is. Lehet, hogy igazuk
van, ismervén a magyarok alkalmazkodd képességét, de az is benne van a
pakliban, hogy itt felsiil az ,univerzalis” technikajaval. Az pedig, hogy
mennyire fognak hinni a modszer helyességében a munkavallalok, mar egy
megint mas kérdés.

Hogy milyen moédon kell kezdeni egy kiilfoldi vallalat human tevékenységét,
vagyis hogy a helyi elvarasokhoz kell igazodni, majd fokozatosan formalni az
ott dolgozokat, vagy hozni a modszert és meggy6zni a hatékonysagarol az
»elszenveddket” egy nehezen eldonthetd dilemma. Az a jo valasztas, ami
mindkét fel elvarasait figyelembe veszi.
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A multinacionalis szervezetek magyarorszagi szervezeteinek miikodésével
kapcsolatban érzel —e egy olyan momentumot, mintha ezek a cégek
mesterségesen  lefojtanAk a  munkavallaléi  érdekképviseleteket,
parbeszédet, s nem téorédnének pl. a magyar fogyaszték tradicionalis
termékek iranti keresletével sem?

Ha a médiat figyeljiik és a multik altal valasztott megoldasokat munkavallal6i
oldalr6l kozelitjiikk, akkor tobbnyire azt hallhatjuk, hogy a nemzetkozi
vallalatok akadalyozzak az érdekképviseletek létrejottét, nem tamogatjak az
emberek Osszefogasat, diktalé hangvételt iitnek meg, leépitenek, attelepitik az
iizemeiket, kizsakmanyolnak vadkapitalista modjara. Ezt lehet megfigyelni az
egyik oldalrol.

Ha azonban szakmai oldalrol szemlélodiink, akkor akar abszolut ellentétes is
lehet a vélemény, vagyis ezek a cégek hozzak a korszerli know —how —kat, és
menedzselési technikakat Magyarorszagra, csokkentve a munkanélkiiliséget,
javitva a kiilkereskedelmi mérleget.

Véleményem szerint mindkét félnek igaza van, de nem elég csak a jo
megoldasokat eltanulni ezektdl a szervezetektdl. hanem azt is vizsgalni kell,
hogy kivel, hogyan ¢és mikor alkalmazzdk ezeket a metddusokat, hogyan
vezessék be, hogyan tartsdk karban stb.. Ezeknek legalabb akkora sulya van a
sikerben, mint maganak a modszernek.

Mindezek mellett pedig a dolgozoknak tapasztalatokat kell szerezniiik a
technikdk nyujtotta valodi kovetkezményekrdl, hogy bizalmuk és hitiik
fejloédjék ki az 0j modszerek irant. A kettd egyiitt hozhatja meg az elvart
szervezeti eredményt. Attol, hogy valami, valahol jol miikodott, az még nem
garancia a sikerre az EEM teriiletén. Tehat, ha egy modszer tokéletes modon
mikodik, ez még nem biztositék arra, hogy egy masik orszagban ¢&s
szervezetben is ugyanolyan eredményt kapjunk.

Ez a szépség ebben a szakmaban, hogy mod is és kényszer is van ra, hogy a
megoldasok ne irdasztal mellett, vagy elefantcsont toronyban sziilessenek,
hiszen az csak véletlenszertien miikodhet megfeleléen. Mindig keresniink kell a
feleket kolcsonosen kielégitd megoldasokat, az elméletek helyességének ez
lehet a valddi kontrollja.

Ez okbol vannak a konyvetek fejezeteiben esettanulmanyok?
Pontosan azért, hogy be lehessen mutatni, hogy az elméletek hogyan valhatnak

¢love, milyen alkalmazési szitudcidelemek egyiittallasanak kell ahhoz
bekovetkeznie, hogy a ,.holt” tudomany mikédévé valjon. Ugyanakkor arra is
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fel akartuk hivni az Olvasok figyelmét, hogy mindig mérlegeljék a szervezeti
kortilményeket egy —egy technika bevezetésekor.

A sikeresség tehat nem mechanikusan, algoritmusok utjan érheté el. Nincsen
titkos sikerrecept.

Mennyire tekintheté tehat egzakt tudomainyteriiletnek az elmondottak
alapjan az EEM?

Azért kérdezem ezt, mivel sok kritika éri az EEM -t, foként azon mas
tudomanyagak képvisel6i részérol, akik algoritmusokkal, matematizalhato
modellekkel, illetve kvantitativ tényezokkel dolgoznak.

Amennyiben egy — egy e teriileten sikeres — nemzetkozi tanacsado cég
képviseldjét hallgatja az ember, akkor gy tiinik, mintha egzakt lenne ez a
tertilet, s mindenki tudnd az aktudlisan alkalmazand6 legujabb megoldast.
Természetesen ilyenkor minden szentnek maga felé hajlik a keze, tehat ezek a
szervezetek is ugy vélik, mintha a siker kulcsa az 0 keziikben lenne. Az az
igazsag, hogy nagyon sok tuddsanyag halmozodott mar fel, és bizonyara vannak
ezek kozott olyanok, melyek altalanosan és sikeresen felhasznalhatok, s olyan
modszerek is, melyek csak bizonyos specidlis feltételek fennallasa esetén.
Amikor egy uj technika megjelenik, akkor attdl minden vezetd azt varja, hogy
az jobb és ,becsukott szemmel” is miikod6 rendszer legyen. Ezekrdl elobb,
vagy utobb bebizonyosodik, hogy igaz volt, vagy sem az eredeti feltételezés.
n¢hany megoldas kidllja az id6 probajat, mig masokat elsodor egy tjabb
divathullam.

Kiilonben sokan probalkoznak azzal, hogy kimutassdk, hogy az emberi
eréforrdsok ¢és a menedzselésiikre valasztott megoldasok milyen szerepet
jatszanak egy szervezet — pénziigyileg is kimutathatd — sikerében. Teszik ezt
példaul olyan moédon, hogy vizsgaljadk az EEM korében alkalmazott un. best
practice (legjobb gyakorlati megoldasok) aranyat, illetve a pénziigyi
eredmények kdzotti kapesolatot.

Ennek a témanak az ellenkez6 iranytl megkdzelitése is €l a kutatd — tanacsado
cégek elemzéseiben, amikor is az analizis targya példaul az, hogy a szdz
legsikeresebb vallalatban alkalmaznak pl. team munkat. Ha ez szignifikansan
igaz, akkor a team munkat un. human sikertényezének lehet tekinteni.

Ahogy beszélgetiink, eszembe jutott egy masik szakmai probléma is.
Nagyon sokat hasznaltad a csoportmunkaval kapcsolatos kifejezéseket. Mi
ennek az oka? Manapsiag ezen alapul a modern vallalati miikodés?
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En azt hiszem, hogy egy kicsit lejjebb van a gyokere a dolgoknak. Se igent, se
nemet nem mondok a csoportmunkaval kapcsolatban feltett kérdésedre. Inkabb
azt mondandm, hogy nem igazan hiszem el, hogy csak csoportban kell dolgozni,
¢és hogy ennek csak elonyei lennének.

A csoportmunka, és az ezzel kapcsolatos, manapsag divatos kifejezések, mint
pl. a coaching, empowerment és tarsai ott gyokereznek szerintem, hogy a
klasszikusnak tekintett vezetd — vezetett kapcsolatnak maig hatd
kovetkezményei élnek mind az elméletben, mind a gyakorlati gondolkodasban.
Azon a véleményen vagyok, hogy ezekben az 0j dolgokban az a kdzos, hogy
egy fajta reakcio, a tokéletességig fejlesztett taylorista felfogas mikodési
zavaraira.

Az tehat igaz, hogy nagyon sok szervezeti problémat ezzel a metédussal
nem lehet megoldani. S mihelyt nem képes ez a mddozat kezelni a gondokat,
akkor hirtelen mindenféle bilivszo keriil koztudatba.

Tehat, ha nem miikddnek a dolgok a szervezetben, akkor ,,hallgattassak meg a
masik fél is” felszolitassal elkezdenek 1j, mds megoldast keresni a
menedzserek. Nem a menedzsmentet erdsiteni ujabb modszerekkel, mint pl.
ISO, hanem helyette, vagy mellette a vezetettek, illetve csoportjaik tudasat is
bevonni a problémamegoldasba. Ennek a szélsdséges esete az, amikor olyan
alkalmazott irant tdmad igény, aki maga kitalalja, hogyan kellene a legjobb
modon reagalni a megjelend gondokra.

Innen ered szerintem a csoportmunka iranti igény, vagy az empowerment, mivel
nem elég a két fél (vezetd-beosztott) kozti egylittmiikodés, ezért sziikséges
,,tObb szem tdbbet 14t alapon” dolgozni.

Miként lehetne - a manapsig misztikus fogalomként ismert -
empowerment Kifejezést definialni?

Az empowerment az alkalmazottak oldalarol felhatalmazast jelent, vezetd
oldalarol azonban a feleldsségvallalassal egyenld. Az érdekes viszont az, hogy a
vezetd olyan dolgok felett engedi at az illetékességet, amely problémakat nem
tudja sajat maga megoldani! Ez egyben egy ,,szerzodés” a két fél kozott, bar
értheté modon ebbdl az alkubol az artikulalodik, hogy ez egy felhatalmazas, ha
ugy tetszik a bizalom megnyilvanulasa.

A vezetd dontésének miértje persze nincsen tildimenzionalva, hiszen még
kideriilhet, hogy a huménus célok mogott megint a klasszikus hatékonysag
bujik meg. Ezt az alkalmazott legalabb annyira élheti meg teherként, mint
adomanyként. A vezetés oldalarol pedig foleg ott nyilnak meg ezek a kapuk,
ahol a menedzser 6nallo er6feszitése cs6ddt mond. Ahol viszont boldogul, ott -
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érdekes modon - nem jelennek meg ezek a technikdk akkor sem, ha az
alkalmazottnak egy csom¢ otlete van.

A klasszikus iskola gondolkoddsmddjanak a gyokere a feladat- és tevékenység
meghatarozas, s ezt oly mértékig tokélyre lehet fejleszteni pl. a
mozdulatelemzés technikdjaval, hogy az alkalmazottnak csak minimalis
mozgastere maradjon. Ezzel azonban egy csomo olyan probléma is keletkezik a
szervezetben, amelyet ilyen mddszerrel megoldani nem lehet, és ekkor keriilhet
el6térbe a felhatalmazas.

Vizsgiljuk meg a teammunkat is kozelebbrél! Kik hangsilyozziak a
teammunka alkalmazasat, a felsvezetok, a kozépvezetok, vagy az
alsészintii vezet6k?

Ha megnézziik az ide vonatkozo szakirodalmat, akkor a kutatok egy része csak
a csucsvezetésben gondolkozik. Azon a szervezeti szinten vita nélkiil
elfogadjak a csoportmunka prioritasat. Amennyiben a funkcionalis vezetOk
egyiittmiikodésérdl van szo, akkor ismételten fontos a horizontalis kapcsolatok
szerepe, amit a csoportmunka segithet kialakitani.

Ha a gépek mellett dolgozo fizikai munkasokra gondolunk, akkor itt is azt
»mesélik”, hogy segit a teammunka, amelyek megjelenési formai lehetnek akar
a skandindv mintara létrehozott Uin. autondm munkacsoportok, vagy akar a
japan mindségi korok. Na, de mikor is miikddnek a mindségi korok? Foleg a
munkaid6 utan!

Altalanos tendenciaként elmondhatd, hogy a teamben valdé miikodés felé
tolédnak el nagyon sok esetben a szervezeti mechanizmusok, ¢s a megoldasok
is egyre gyakrabban ¢plilnek az alkalmazottak teammunkéara vald
alkalmassagara is, amikor a szervezetnek erre van sziiksége.

Kozelitsiik mas aspektusbél a problémat! A magyar kisvallalkozasok
fejlodése esetében milyen EEM sajatossagokat lehet felismerni?

A sarjado magyar kisvallalkozasok miikodését megfigyelve érzékelhetd, hogy a
tulajdonos — vezetok visszanyulnak a centralizalt dontési, informaciogyijté
szerepkorhoz, s ehhez a vezetési elvhez ragaszkodnak mindaddig, mig a cég
prosperal. Amint azonban novekszik a szervezet, Ggy lagyul a human
menedzselési tevékenység, mert a vallalat imigyen keletkezd problémaira mar
nem tudnak valaszt adni a régi, ,,egyszemélyes”” mechanizmusok.

Ekkor olyan menedzselési technikdk iranti igények jelennek meg, mint a
csapatszellem ¢és kultaraer6sitdé modszerek, tréningek, illetve kozépvezetdi
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szintre delegalt dontési hataskorok. A sikeres kisvallalkozok egy részénél azt
tapasztaltdk, hogy nagyon sokan szandékosan nem is akarnak ndvekedni,
pontosan azért, hogy elkeriiljék az ebbdl ad6dd emberi eréforrassal kapcsolatos
problémakat.

Sok vallalkozd szdmara ez olyan homaélyos teriilet, nem is akarnak vele
foglalkozni, és ezért nem szélesitik a tevékenységiiket. Ok jol értenek a sajat
szakmai teriileteikhez, mint pl. mérnoki munka, amibdl 1étrejon a termék, vagy
szolgéltatas. Ebben sikeresek is, magas életszinvonalon tud élni a képzodott
jovedelembdl a csalad, am gyakran Ugy fogalmazzdk meg az 6dzkodésukat a
novekedéstol, hogy nem akarnak vezetési ,,gubancokat”.

Pedig hat éppen ezutan jon a menedzsment, meg az emberi er6forrasokkal vald
foglalatoskodds. Maradnak tehat a formalis megolddsok még akkor is, ha
tudjak, hogy gyengék benne. Vagyis a felismerésig altalaban eljutnak, de tenni
mar inkdbb nem tesznek a megoldasért. Ez az egyik megoldds. Van persze
olyan vezetd is, aki jol teszi a dolgat, szakmai elétanulméanyokkal, vagy
anélkiil.

Tehat az elsddleges tanulsag ebbdl a gondolatmenetbdl az, hogy a villalat
nem csak gazdasigi, hanem tarsadalmi rendszer is, vagyis a vezetének
nemcsak szakmai tudisra van sziiksége, hanem emellett szocialis
ismeretekre is.

Igy van, és ugy érzem, hogy ezért lehetett hianypotldo munka a konyviink, mert
ezt a gondolkoddsmodot segiti eliiltetni a menedzserekben. Ugyanakkor
olvasmanyossaga miatt a vezetok 6nmagukat autodidakta — ma ugy mondanank,
hogy tavoktatasos — formaban is képezhetik, mert mi elhintjiik a csirait ezeknek
a megfontolasoknak.

Kissé benne érzem ebben a magatartaisban a magyar felsévezet6i
mentalitast is, foképpen a férfiak részérol. Vagyis, ha sikeres vagyok,
akkor mi ujat tud nekem mondani valaki, miért jarjak valamiféle
képzésre?

Szandékoltan ugy irodott a konyv, hogy probaljuk meg Ugy bemutatni a
technikakat, hogy az kis utangondolassal a helyi viszonyokra is alkalmazhat6
legyen. Célzottan ezt az altalad jellemzett réteget is szerettiik volna segiteni,
akik Osztondsen nem érzik, hogy hogyan is oldhatnak meg az esetleges human
szervezeti problémakat.

Egy csom6 modszer kitalalhatd, de ha valaki innen akar meriteni, akkor ez
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segitséget nyujthat részproblémak megoldasdhoz. Az emberi er6forras
menedzselése az emberek fejében azért részben ugy jelenik meg, mint a
gyermeknevelés, vagy a foci. Egyrészt mindenki ért hozza, tehat kevés olyan
vezetd van, aki beismeri, hogy nem tudja megoldani a beosztottjaival
kapcsolatos gondjait, ugyanakkor a magyar gyakorlatban a képzés szerepe is
mas.

Mi a kiilonbség a gyakorlatban az eurépai és a magyar emberi eréforras
fejlesztési tevékenység kozott?

Mar a képzés fogalomnak is mas értelme van. Nincs is erre magyar kifejezés,
hogy hogyan gondolkodnak errél a teriiletr6l Nyugaton, mert amikor oktatasrol
beszéliink itthon, akkor megjelenik a lelki szemeink eldtt egy tanterem,
iskolapad és tanar. Ezt nagyon sokan nem igénylik, s6t kifejezetten averzioi
vannak ezzel a mddszerrel szemben.

A tréning kifejezésnek is sajatos az itthoni jelentése, mert ekkor egy hotelre,
vagy egy elzart iidiilére gondolnak a magyarok altalaban, ahol el lehet tdlteni
egy hétvégét és kozben jopofa dolgokat lehet csinalni. Sok vallalkozo, ha ez a
keép jelenik meg eldtte, akkor azt gondolja, hogy neki nincsen pénze arra, hogy
az alkalmazottjai jol érezzék magukat, mikozben ebbdl semmit sem profital.
Persze méara mar szdmos cégnél sokkal tobbet jelent, ha képzésrdl és ¢letfogytig
valo tanulésrol beszéliink.

Az sem igaz, hogy Magyarorszagon ez utdbbi kifejezés idegen lenne, hiszen
gondoljunk bele, van nekiink egy régi mondasunk, ami tgy szol, hogy: ,,A jo
pap is holtig tanul.” , ami ugyanezt jelenti.

Emellett, ha a rendszervaltasra gondolunk, akkor ériasi valtozasok mentek
végbe, kialakult a magingazdilkodas rendszere a gazdasagban, méghozza
rendkiviil rovid ido alatt. Ez is letagadhatatlanul egy tanulasi folyamat,
nemde?

Nagyon nehéz azt megmondani, hogy tobbet tanulunk —e, vagy kevesebbet az
Unids orszdgok menedzsereinél, vagy alkalmazottainal. Azt viszont kénnyebb
megallapitani, hogy egy vallalat, mondjuk évente, mennyit kolt ilyen jellegli
tevékenységekre. Ha igy vizsgaljuk a képzést, akkor a magyar vallalatok, még
az itt miikodé multik képzési koltségvetései is joval alatta maradnak a nyugati
szervezetek aktivitasanak.

Az ilyen jellegli 6sszehasonlitas azonban félrevezetd lehet, hiszen képzésnek
tekinthet az is, mikor a szervezet tagjai csoportmunkaban dolgoznak, s egy
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probléma okat egyiitt keresik. Persze, ez A4ltalaban nem hétvégén, vagy
munkaidén kiviil torténik, igy hajlamosak vagyunk arra, hogy ezt a
tevékenységet ne tekintsiik tanulasnak. Pedig ha meggondoljuk, ez is ebbe a
kategoriaba tartozik, hiszen a munkavallalo is tanulhat a kdzos megbeszélés
kozben, a vallalat is tanulhat annyiban, hogy érdemes lenne —e mas
problémakat is igy megoldani.

Nagyon fontos ekkor a moderator szerepe, hiszen neki kell raébreszteni a
tréningen résztvevoket, hogy az ott tanultak hogyan iiltethetok at a napi
gyakorlatba. Ahhoz, hogy valami pontosat tudjunk mondani, hogy
Magyarorszagon mi a helyzet a képzéssel, el0szor is azt kell tisztazni, hogy ki
mit ért alatta. En azt allitom, hogy nem is igazan a képzésen van a hangsuly,
hanem a tanulason.

Vegyiik most az EEM tevékenységeket, mint pl. a teljesitményértékelést,
vagy a munkakor —értékelést! Mennyire gyakori ennek alkalmazisa a
magyar vallalatoknal?

Ez a téma is nagyon érdekes, mivel ugy latom, hogy a teljesitményértékelés
sokkal jobban elterjedt itthon, mint a munkakor -értékelés. Persze, ennek meg
van a maga oka. A munkakor —értékelés nagyon nehéz dolog, mivel iddigényes
¢s nincs teljesen objektiv megoldasa.

Amikor az ilyen technikdk irant igény jelentkezik a szervezetekben, akkor
altalaban valami olyan megoldast keresnek a vezetok, melyekkel objektiven
mérhetévé valik az alkalmazottak teljesitménye. Léteznek erre szakosodott
tanacsado cégek is, akik azzal foglalkoznak, hogy létrehozzanak a menedzserek
altal megindokolhat6 rendszert.

Magyarorszagon, az ilyen tanacsadd cégek altal hirdetett modszereknek
altalaban legalabb akkora az elismertségiik, mint maguknak a cégeknek. Ezért
véalasztjak gyakran a vallalatok ezt a megoldast, mivel bizalmuk van a
cégekben, illetve a modszerekben, hiszen azt mondjak, ha mashol bevalt, akkor
nekiink is jo lesz.

Tehat nem is kérddjelezik meg az ajanlott technikak alkalmazhatdsagat, és ezt a
dontésiiket még azzal is meg szoktak indokolni, hogy biztosan hatékony lehet a
modszer, mivel draga. Tudom, kicsit furanak tlinhet a gondolatmenet, de ilyen
érveléssel is talalkozhatunk.

Mégis, mik azok a feladatok, amelyeket a munkakor -értékelés
technikajaval megprébalnak megoldani a hazai cégek?
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Legtobbszor a szervezetek nem azt a problémat szeretnék megoldani, hogy
milyen legyen a bérek és a munkakorok kozti kapcsolat, vagy a rendszert
hogyan lehet legitimizalni az alkalmazottak kozott. Ha ezeket szeretnék ugyanis
elérni, akkor felvallalndk azt a macerat, hogy sajat maguk dolgoznénak ki
megolddsokat, maguk egyeznének ki az alkalmazottakkal a rendszer
feltételeiben, a tényezok sulyozasaban. Hiszen, ez is felfoghatd egy tanulasi
tevékenységnek.

Tehat, ha ezt a modszert maguk fejlesztenék ki, akkor ez természetesen ezerszer
hihetobbé tenné a munkavallalok szamara, hogy ki fog alakulni egy méltanyos
bérstruktara, ahelyett, hogy egy kiviilrél jovo tanacsadod cég oktrojalna ra a
vallalatra — nem kis pénzért — a sajat favorizalt rendszerét. Igen eltérd attitiid
alakulhat ki az alkalmazott technikdval szemben ezekben az esetekben, még
akozben is, hogy a tandcsado verzidja valoban jol miikodik.

A dolgozdkkal vald torddést, illetve az azokkal jard konfliktusokat fel kell
vallalni véleményem szerint, mert akkor nem egy konfekcidoltonyt fogunk
vasarolni, ami egyik helyen kicsit sziik, mas helyen meg slampos, hanem egy, a
vallalat méreteire tokéletesen szabott 61tonyt tudunk eldallitani.

Ezt a vajudast itthon nem vallaljak, legalabbis én nem lattam még ilyen belso
indittatasbol kikiizdott rendszert itthon. Egy er6sebben individualista kulturalis
kozegben természetes kiillonben az, hogy a teljesitményértékelés jobban
gyokeret verhet, mint a munkakor —értékelés.

Egy tanicsadénak sosem lehet szerepe a munkakér —értékeléssel
kapcsolatban? Furcsa ez egy Kicsit, hiszen igy mintha a 1étét kérdéjeleznéd
meg az ilyen szervezeteknek.

Egy tanicsadonak tobbféle, és nagyon fontos szerepe lehet a munkakér —
értekeléssel kapcsolatban. Példa erre, hogy Nyugaton megkiilonboztetik a
tipikus modszereket, és ezen feliil szoktdk emliteni a tanacsadok tulajdonat
képezd eljarasokat, amelyek csak annyira publikusak, amennyire azt lattatni
kell a potencialis iigyfelekkel, hiszen ezek piaci értéket képviseld termékek.
Egyik lehetséges szerepiik tehat sajat termék kifejlesztése, és szervezeti
igényekhez igazitasa.

A nehezebb szerep azonban az lehet, ha katalizatorként tudnanak kozremiikddni
a vallalat sajat rendszerének kiépitésében, s nem csak a kommersz terméket
adndk el. Mivel ez joval munkaigényesebb, hosszadalmasabb, ezért ritka az
ilyen magatartas, ellenben sokkal magasabb szinvonall lehet a rendszer.
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Azért azt megkérdezném, hogy szerinted miért a teljesitményértékeléshez
ragaszkodnak jobban a hazai cégek a munkakor-értékelés helyett? Ez a
konnyebb 1t, az el6bb emlitett vajidas helyett?

Latszolag, els6 ranézésre konnyebb a teljesitménnyel operdlni, mint
bérstruktarat létrehozni. A teljesitményértékelési rendszer bevezetése nem
igényel akkora erdfeszitést, mint a munkakdr —értékelés élové tétele.

Azt hiszem, e kérdés megitélését megint befolydsoljak a nyugati divathullamok.
Ott most abban hisznek, hogy az egyéni teljesitményhez kell kotni a béreket, a
csoportmunka favorizalasa mellett. Méghozza véletleniil sem a klasszikus
darabbéres bérformaban gondolkodnak, hanem pl. a megfeleld célkitlizések
kijelolését alkalmazzak, s nem is igazdn a konnyebben mérhetd teljesitményti
fizikai alkalmazottak korében, hanem az adminisztracid és vezetés teriiletén.
Tehat egész mas korben, egész mas oldalrol indulva, megjelenik a ,best
practice” —ek kozott az Un. ,,performance related pay” moddszere, amely azért
ismételten kothetd a klasszikus értékelési forméakhoz. Ebben a technikaban
rendkiviili médon hisznek és a nyugati cégek, s magatol értetddonek tartjak az
alkalmazasat. Itthon ehhez nem feltétleniil van sziikség tanacsadoi segitségre, s
viszonylag konnyen lehet alkalmazni ezt a technikat.

Van egy masik érv is a teljesitményértékelés mellett, hiszen az alkalmazottak
szinte kivanjak, hogy objektiven megméressenek, a sok mesterségesen keltett
egyenldsdi helyett. Ez egy természetes igény, ami persze talalkozik a vezetok és
tulajdonosok profitorientalt gondolkodasmodjaval, tehat konnyebb elfogadtatni
a szervezet széles rétegei kozott.

Térjiink at egy masik, véleményem szerint manapsag divatos fogalom, a
coaching elemzésére!

Tulajdonképpen, err6l mar érint6legesen volt sz6, mégpedig a képzés kapcsan,
ugyanakkor azzal a gondolattal is szinkronba hozhatd, hogy mit var el a vezetd
az alkalmazottjatol és forditva.

A coaching egy nagyon jo példa arra, hogy nemcsak a személyzeti —emberi
eréforrds menedzsereknek kell humén tevékenységet végezni, hanem minden
vezetonek.. Coaching az, amikor a kozvetlen vezetd, személyzettel
kapcsolatban, alapvetéen képzési feladatot végez, bar vannak, akik ezt is
teljesitménymenedzsmentnek tartjak.
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Akkor, beszéljiink elészor errél a problémarol!

Vannak olyan feladatok, amelyek megoldasat, ha van személyzeti részleg a
szervezetben, jogosan varjak el ettdl a részlegt6l. Talan itthon ma még kevésbé
elfogadott, hogy jo human szakembergarda mellett is nagyon fontos szerepe van
a vezetésnek.

Ez a tendencia — a koOzvetlen vezeték  szerepvallalasa a
személyzetmenedzselésben - kiilfoldon mar a *90 —es évek elejétdl jellemzd
volt, de ekkor nem tartottam ezt itthon iddészeriinek hangstlyozni. Ugyanis
nalunk ekkor pontosan ellenkezd eléjelti folyamatok zajlottak, hiszen ekkor
jelent meg a hazai vallalatokban az az igény, hogy legyenek olyan human
szakértdi csoportok, melyek specialis feladatokat tudnak megoldani a
szervezetben.

Végeredményben tehat megallapithat6, hogy minden szervezeti szereplonek van
szerepe a személyzeti tevékenység végzése kozben. A megoldasok
szervezetenként valtozhatnak.

A cégén beliili human tevékenység mindossze az adminisztracios feladatokra
terjedt ki, s ekkor még fokozottabban jelentkezett az alkalmazottak és a vezetdk
oldalérol is a human feladatok massal —a vezetdkkel — valé megoldasa.

Mit var el egy magyar felsdvezeté a human menedzsereit6l? Mennyire
szamit ezekre az er6forrasokra egy nyugati és egy magyar vezet6?

Ha azt vizsgaljuk, hogy a magyar vezetd mit var el a magyar személyzeti
részlegtol, akkor talan fogalmazhatunk gy, hogy kevesebbet, mint a nyugati
vezetd a nyugati EEM szakembertdl. Ez a , kevés” pedig hazai cégnél sokszor
kimeriil az adminisztrativ tevékenységek ellatasaban.

Félreértés ne essék, azt elérni, hogy az alkalmazottakkal kapcsolatos
adminisztracio jol mikdodjon a szervezetben, hatalmas munka, és minél
nagyobb a cég, annal nagyobb ez a feladatkéteg. Igen am, de a nyugati
felsdvezeto ettol sokszor sokkal tobbet var el a személyzeti részlegtol.

A hazai helyzet magyardzatahoz tartozik, hogy Magyarorszdgon minddssze
n¢hany éve létezik olyan szakiranyu képzés, amely emberi erdforrds
menedzsereket képez. Hogy mi a tapasztalata a vezetdknek ezekkel a
szakemberekkel kapcsolatban, az még nem egyértelmii. Sokféle hallgatd és
sokféle képzés van az oktatasi piacon, ugyhogy sziikséges még egy kis ido,
hogy vilagosabban lehessen latni ebben a kérdésben, vagyis hogy mennyire
biznak meg benniik, mennyire tartjak ket értékesnek.

Amennyiben felmérnénk az emberi er6forras menedzserek helyét a nyugati és a
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magyar vallalatok hierarchidjaban, akkor valdszinlileg a magyar menedzserek
hatalmi pozicidja, befolydsa gyengébbnek mutatkozna. Azonban, ha az
értékiikr6l meggy6zddnek a vezetdink, akkor ezen tapasztalatok alapjan
bizonyara jobban fognak épiteni erre a szakértd gardara. Remélem igy
érzékelhetové tettem a kiilonbséget a nyugati és hazai gondolkodasmod kozt.

Nem gondolod, hogy a coaching azért jarhat gyermekcipében
Magyarorszagon, mert az alkalmazotti igények sem fejlédtek olyan
mértékben, hogy sziikség lenne ilyen fajta tevékenységre?

Igen, azt hiszem, hogyha az individualizmusunk oldalar6l nézziik, talan van
ilyen ok is a hattérben. Emellett visszamehetiink egészen a fiatalok
szocializacigjaig, mivel itt jelenik meg eldszor az a nevelési momentum, hogy
vajon kit tesziink meg felelésnek a teljesitményiinkért. Magunkat, vagy
fonokiinket, esetleg a felettes sajat magat tartja kompetensnek a kérdésben,
vagy kozos produkcidonak tarjuk —e a teljesitményt? Rendkiviil fontosnak
tartom, hogy mennyire tartjak a felek a teljesitményt k6z6s produktumnak!
Ugyanis, ha a beosztott érett, és képzett, akkor ahhoz, hogy valaki coach (edzd)
szerepben tudjon dolgozni, ki kell vivnia egy elismerést a beosztottja oldalarol
ahhoz, hogy egyaltalan ezt a tevékenységet folytatni tudja. A beosztottnak tehat
hinni kell abban, hogy tud segiteni neki a felettese, mert csak igy tud segitséget
adni a masik fél.

Lathato tehat, hogy ez a kérdés is bonyolultabb, mint aminek els6 latasra
latszik, mivel ha nincs iizleti, etikai, szakmai tekintélye a vezetonek, akkor lehet
0 tokéletesen felkészitett a coaching tevékenység elvégzésére, attdl még nem
lesz alany hozza a beosztott.

Tehat nem miikddik a technika feliilr6l rakényszeritve az alkalmazottakra,
hanem az als6 szintrol is meg kell jelennie bizonyos ilyenfajta igényeknek,
amelyek talalkozhatnak a fels6vezetés menedzselési terveivel?

Arrol nem is beszélve, hogy ezt még at- és atszovik a személyes kapcsolatok is!
Mindkét félnek rendezett koriilmények kozott hinnie kell az egyiittgondolkodas
sikerében, amely mogott azért ott van am a teljesitményértékelés, hiszen a
coaching tulajdonképpen a teljesitményértékelés mindennapokra alkalmazott
formaja.

Jogosan hasznaljak a szervezetekben, hatékonyan miikodik, jo célt szolgal, de a
bizalomra van felflizve az egész rendszer. Csak kozos elfogadas esetén
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beszélhetiink miikodo vallalati tevékenységrol beszéliink.

Mondhatjuk azt, hogy a coaching egy interaktiv teljesitményértékelési
technika, amely a mindennapi értékelést tesz lehetové, ahol a vezeté és az
alkalmazott kozosen torekszik arra, hogy a beosztott magasabb szinti
teljesitmény elérésére legyen képes?

fgy van. A coaching célja a teljesitmény javitisa, de ezt tegyiik egyelore
zardjelbe, mert az elsddleges cél a személyzet fejlesztése, a szemt6l — szembe
val6 kommunikacio segitségével. Angolul un. one to one communication — nek
hivjak ezt a fajta parbeszédet.

Egyszeriibben, a rendszeres személyes kommunikaciot hasznaljak arra, hogy
fejlédjon az alkalmazott, de hat miért fejlodjon? Természetesen azért, hogy
jobban tudjon teljesiteni! Tehat, igy jon 6ssze a harom alkotoelem: a rendszeres
szakmai jellegi kommunikacio, a két fél hitelessége egymassal szemben, €s a
személyzetfejlesztésen keresztiili teljesitményjavitas.

A magyar menedzserek milyen feladatok megoldasat varjak az EEM —t61?

Volt mostanaban egy ezzel kapcsolatos felmérés, amelybdl az deriilt ki, hogy
pl. ahol mikodik a szervezet, ott a szamitogéppel segitett személyzeti
informécios rendszer fejlesztése a fO elvaras. Ez a kérdés azonban az emberi
er6forrds auditalassal is Osszefiigg, mivel nem elegendd, hogy vannak
egymassal 0Osszefligg6 EEM tevékenységek a szervezetbe épitve, azok
mitkodését idor6l —idore feliil kell vizsgalni.

Ehhez tervezés kell, és egy olyan technika, mellyel at lehet vilagitani a vallalat
teljes human tevékenységét, s ezt segiti az informdcios rendszer. Vagyis, a
személyzetnek ¢és személyzeti munkédnak a rendszeres atvilagitasi tevékenységét
nevezziik 0sszefoglaloan EE auditalasnak.

Mindezek utin lehet csak a szervezeti stratégidval Osszehangolt emberi
eréforrds stratégiat és —rendszert kialakitani, s azt, hogy adott szervezetnél
merre kell 1épni és milyen feladatok megoldésa a siirgetd, ilyen modon célszer
megallapitani. Ezenkiviil a szervezet sajat igényeit is igy fedezheti fel.
Természetes, hogy erre is nagy igény van a magyar cégeknél, de ez
véleményem szerint divatiranyzatoktol fiiggetlen.

AKkkor mégis fontos szerepe van az EEM -ben — barmennyire nem
tekinthet6 egzaktnak ez a tudomanyag — a dokumentilhatésiagnak, a
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tettenérhet6ségnek?

A menedzserek szdmara, akéar tulajdonos, akar fels6vezeté ez alapvetd
sziikséglet. Ez az egyik szempont, ami miatt meg kell probalni felmutatni a
vezetOknek a személyzeti munka tényleges eredményeir. Ezek az informaciok
tulajdonképpen dokumentéljak, hogy a human tevékenységek a vallalati
célokhoz vald hozzéjarulast segitik. Ezutan pedig esetleg 0jra lehet fogalmazni
az elvarasokat. Ezt nevezziik stratégiai emberi er6forras menedzsmentnek
(SEEM).

Amit nem szabad elfelejteni, hogy az emberi eréforras vezetd nem hagyhatja ki
a sajat értekelését ebbdl a szisztémabol. Lehetséges, hogy ez nem a vezetés
elvarasa, de a személyzeti vezetének tudataban lennie annak, hogy ezzel a sajat
pozicidjat is erdsiti a vallalaton beliil.

Meggy6z6 tehat csak akkor tud lenni a human vezetd a sajat szerepének
elismertetésében, ha szamokkal tudja alatamasztani a véleményét és
dokumentalni tudja a meglatasait. Ez tehat egy kiils6 elvaras nélkiili olyan
feladat, amirdl sok emberi eréforrds menedzser megfeledkezik, s a helyzetiik
ezeért sem lehet a hazai szervezeti kdzegben értékének megfelelo.

Az onértékelés nem kényelmes procedura, ezért ritkdn fordul eld, de biztos
vagyok benne, hogy ez a modszer az egyik legerdteljesebb befolyasnoveld
tényezO. Ha valaki stratégiai fontossagl pozicioba akar keriilni, akkor nem elég
a végzettség, kiilfoldi tapasztalat, ehhez feltétleniil kell a sajat munka értékelése
is. Ilyen rendszert még nem sok helyen lattam Magyarorszagon, de hozza kell
tennem, hogy ez nemcsak magyar sajatossag.

Ugy tudom, a napokban voltil Briisszelben egy nemzetkozi konferencian,
ahol Te is eléado voltal.

Milyen teriiletek szamitanak manapsag az EEM teriilet zaszléshajéinak,
aktualis témainak?

Ennek a briisszeli workshop sorozatnak — mert hiszen ez a tizenhatodik volt - az
a focime, hogy ,,Stratégiai Emberi Er6forras Menedzsment”, az idei témakor
alcime pedig a ,,A kultara szerepe az emberi er6forras menedzselésében” volt.
Mivel a workshop tagjai egy vérbeli nemzetkdzi tarsasagot alkotnak, azt hiszem
ez az alapvet6 oka annak, hogy a vita sok megvilagitasbol arrdl folyik, vannak-e
kiilonbségek az egyes nemzeti kultarak kozott, s ha igen, akkor azok miben
allnak, hogyan jelennek meg EEM teriileten és milyen okok idézik ezt eld.

Régebben ugy tlint, hogy ez a téma mar lerdgott csont, de az Unid bdviilésével
ngy latszik ujra aktualissa valt. Ugy vélem, hogy sokkal eltérébbnek latjak — és
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szeretnek is latni - az eurdpaiak sajat megoldédsait, mint ahogy mi azt
Magyarorszagrol Europa felé tekintve varjuk. Ugyanakkor a trend nem a
kiilonbségek eltiintetése felé mutat, hanem joval inkabb az egyediségek
felismerése és kezelése felé.

Erdekes, amit mondasz, féként az Unié szempontjabol, hiszen ez az
allamszovetség, inkabb olvasztétégelynek hat, nem az egyediségek
gyljtotaranak.

Mégis ez a helyzet! Az, hogy az EU elmossa a nemzeti sajatossdgokat, a mi
tertiletiinkon talan csak vélekedésnek mindsiil. Egyébként ezt a tudomanyos
dilemmat nevezziik a konvergencia — divergencia problematikajanak, vagyis
hogy a korunkban megjelend globalizaciénak mi a hatasa a nemzeti kultarakra,
Osszemossa —¢ Oket, vagy éppen ellenkezbleg, kiemeli az egyedi
jellemvonasaikat. Mi, magyarok szeretiink ugy gondolni a nyugati fejlett
vilagra, mint egy tOmbszerti civilizaciora. Egy olyan képzédményre, ahol van
valami trend, aminek a nyomaba kell 1épjlink, holott némely ottani kutatd
kifejezetten arra hivja fel a figyelmiinket, hogy nem feltétleniil ez a helyes tt.

A konvergencia jeleként foghato fel az a jelenség, hogy a nyugati és amerikai
kutatok mindig kitaldlnak valami vardzsszot, de ezek kredlasa foként a
tanacsado cégekre jellemzOk. Elismerhetjiik, hogy ezt altaldban sikeresen
teszik, hiszen a kifejezések és technikdk gyorsan elterjednek. Nézd, ez is egy
piac, amelynek uj termékekre van sziiksége, ami bevalik, azzal jol jarhat a
szervezet ¢s egyben a tanacsado is. A tobbi termékrdl meg kideriilhet, hogy
csak egy ,,lufi” volt.

Kozben természetesen a vallalatok elvarasai is folyamatosan valtoznak, ezért ez
a termékinnovacidos munka is toretlen. S gondoljunk bele, ha csak egy
kornyezeti tényezd is valtozik, mar mas technikdk tudjak megfelelé modon
valtoztatni a szervezet magatartdsadt. Ez a szép ebben a szakmaban, mivel
valtozatos, s nincsenek benne drokérvényii torvények.

Koszonom, hogy szakitottal ram ido6t, azt hiszem jot beszélgettiink!

Az interju apropojaul szolgalo szakkonyv:

Norbert F. Elbert — Karoliny Martonné — Farkas Ferenc — Poor Jozsef és
szerzotarsaik:

Személyzeti / Emberi er6forras menedzsment kézikonyv

Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1999.,

Negyedik, atdolgozott kiadas, 579 old. (konyvtar)
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Europai onéletrajz formanyomtatvany

EUROPEAN
CURRICULUM VITAE
FORMAT

‘ PERSONAL INFORMATION

| Name

\ Address

\Telephone

‘ E-mail

\ Nationality

|
I
I
i
[Fax i
i
I
| [1]

\ Date of birth

WORK EXPERIENCE

« Dates (from — to)

¢ Name and address of

employer

* Type of business or sector

 Occupation or position held

¢ Main activities and

S

responsibilities

« Dates (from — to)

L]
e Name and address of‘[H
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|employer

|
* Type of business or sector ‘
|

« Occupation or position held

¢ Main activities and

responsibilities

« Dates (from — to)

* Name and address of

employer

* Type of business or sector

» Occupation or position held

S

¢ Main activities and

responsibilities

« Dates (from — to)

* Name and address of

employer

* Type of business or sector

» Occupation or position held

S

¢ Main activities and

responsibilities

EDUCATION AND TRAINING

* Dates (from — t0)

organization providing
education and training

i
Name and type of [I
i

Principal

subjects/occupational

\skills covered \

‘- Title of qualiﬁcation‘ [H
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|awarded

. Level in national
classification

i

(if appropriate)

COMPETENCES

PERSONAL SKILLS AND

and diplomas.

Acquired in the course of life
and career but not necessarily
covered by formal certificates

MOTHER TONGUE

OTHER LANGUAGES

* Reading skills

« Writing skills

« Verbal skills

‘SOCIAL SKILLS

‘ AND COMPETENCES

Living and working with
other people, in multicultural
environments, in positions
where  communication is
important and  situations
where teamwork is essential
(for example culture and
sports), etc.

‘ ORGANISATIONAL SKILLS

n

‘ AND COMPETENCES

Coordination and
administration of people,
projects and budgets; at
work, in voluntary work (for
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example culture and sports)
and at home, etc.

|

| TECHNICAL SKILLS 1]

‘AND COMPETENCES ‘

With computers, specific
kinds of equipment,
machinery, etc.

L]

‘ARTISTIC SKILLS

|
‘AND COMPETENCES \
\ Music, writing, design, etc. \

|OTHER SKILLS ]

‘AND COMPETENCES ‘

Competences not mentioned
above.

‘DRIVING LICENCE(S) \ D ‘

‘ADDITIONAL INFORMATION ‘ [I ‘

| ANNEXES 1]

Forras: www.cedefop.eu..int/transparency
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Egyéb forrasmunkak az 5. témahoz

Pintér Zs.: Hogyan csinaljunk karriert?
5. fejezet: Onéletrajz,
8. fejezet: Felvételi elbeszélgetés (9. — 11. fej.)
HVG Kiado Rt., Bp., 1996.
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6. téma: Szervezeti kultura

Karoliny Martonné dr.: Az ember, mint specidlis szervezeti
er6forras menedzselése
(Ph.D. disszertacio, részlet)

Kultura

A szervezeti kultira a szervezettel foglalkozo és az iizleti stratégiat targyald
szakirodalomnak is az egyik legnagyobb érdeklédéssel vizsgalt és targyalt
koncepcioja.

Sokak véleménye szerint a HRM is igen szoros kapcsolatban all vele, illetve azt
hangstilyozzak, hogy az erds szervezeti kultura annak egyik el6feltétele. Nézziik
meg hat kicsit részletesebben, hogy miért és hogyan igaz ez a vélemény!?
Ehhez persze a kultura definialasaval, vagy leirasaval kellene kezdeni, ami nem
konnyli dolog, hiszen, habar a szervezeti kultara a 90-es évek egyik
leggyakrabban emlegetett koncepcidja, a kutatok nem értenek egyet még abban
sem, hogy mi is az, még kevésbé abban, hogy hogyan lehet menedzselni ill.
megvaltoztatni azt.

Aki kicsit is elmélyed e teriilet tanulmanyozéasaban, érzi, hogy ,,valami van” a
koncepcioban, de hogy nehéz ezt a ,,valamit” megragadni, azt a definidlasi
nehézségek, ill. szdmtalan probalkozas is tanusitja.

Ami e téren kikristalyosodni latszik, és sokak altal elfogadott az Dobdk és
szerzOtarsai ('91) tollabol a kovetkezoképpen olvashato:

»A szervezeti kultira fogalma tobbrétegli, jelentéstartalma tag. Egyarant jelenti
a szervezet tagjaira altalaban jellemzo, kozos elofeltevéseket, hiedelmeket, a
tobbeé-kevésbé kozos értékrendet és mindezek felszini megnyilvanulasait.

..A szervezeti kultuira a normak, értékrendek, hiedelmek segitségével
stabilizalja a valla-laton beliil el6forduld viselkedésmintakat, és ezaltal
kiszamithatobba teszi a szervezet miikddését.”

A fenti tipust kultura-leirds azonban nem sokkal tobbet segit a kultara
természetében valo eligazodasban, mint az olyan kodos, megfoghatatlan, de a
lényeget mégis kifejez6 megallapitasok, mint:

»a kultura a szervezet személyisége”, vagy a kultira az, ,,ahogyan a dolgok
zajlanak koriilottiink”.
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A kultaravaltds gyakorlati megvalositdsa azonban a fentieknél egzaktabb
definialast igényel, ami pl. Greorgiades, a British Airways HR igazgatoja
megfogalmazasaban, az eddigi jellemzdket is magaban foglaldé modon a
kovetkezdképpen szol:

»A k0z0s értékek (mi az, ami fontos a szervezetnek, minek szabad, és minek
nem szabad megtorténnie) és hitek (hogyan miikddnek a dolgok) rendszere,
amely kolcsonhatasban all a szervezet tagjaival, struktirajaval és kontroll-
rendszerével, hogy kialakitsa a maga-tartdsnormakat (ahogyan a dolgokat
végezzik)”.

A fenti idézet Armstrong ('87) egyik cikkében talalhat6. Ugyanitt, azt az azota
elég  altalanosan  elfogadott  véleményt is  olvashatjuk,  hogy
megkiilonbdztethetiink erds és gyenge kultirdju szervezeteket, de az erés nem
sziikségképpen jobb is, az utobbindl. Az erés kultira ugyanis bizonyulhat
rossznak is, amit aztin nagyon nehéz megvaltoztatni, ugyanis a kulturalis
tradiciok éveken keresztiil éplilnek ki, megvaltoztatasuk pedig igen iddigényes
¢s nehéz munka.

Mint az el6z6ekbdl érzékelhetd, a megragadas nehézsége mellett a kultara
ellentmondasos volta abbol is szarmazik, hogy altalaban a valtozdssal
kapcsolatban bukkan fel. Vagy ugy, mint megvaltoztatando teriilet, - pl. a TQM
megvalosulasa sokak szerint kultaravaltast igényel - vagy pedig, mint a
tervezett valtoztatds megvalosithatatlansagaul felhozott végsd indok. Az utobbi
kozelitésre tamaszkodnak, akik valamilyen tervezett valtoztatds elutasitdsakor
arra hivatkoznak pl., hogy ,.ez a mi szervezeti kultirankba nem illeszkedik”,
avagy, ,,ezt a nalunk kialakult kultira nem fogadja be”. Ezek a megallapitasok
persze igazak is lehetnek, de legtobbszor inkdbb a hatalmi pozicio
fenntartasanak kényelmes ¢€s elegans, uj modjat biztositjak.

A kultaravaltassal kapcsolatban is emlithet6 egy komoly ellentmondas. Ennek
forrdsa az, hogy a kultira keletkezését és megvaltoztathatosagat illetden
alapvetden eltérden vélekedik az un. ,,menedzsment”, ill. az in. ,,antropologiai
kozelités”. Hildebrandt és szerzotarsai ('91) interpretalasaban a menedzsment-
orientalt szemlélet sz¢éls6ségesen fogalmazva, ugy tekint a kultarara, mint olyan
valamire, ami a szervezeti hierarchiaban ,,feliilrél indul”. Valami olyan, ami a
menedzsment dontések és ténykedések kovetkeztében alakul, és amit éppen
ezért menedzsment dontésekkel meg is lehet valtoztatni. A masik véglet az tn.
antropologiai kozelités, miszerint a kultara spontan dolog, ami alulrél
novekszik, fejlodik ki, sok ember egyéni akcidjanak és tapasztalatanak
eredményeként, ami emiatt egy centralizalt folyamattal nem valtoztathaté meg.
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A kultiravaltas nehéz, id6igényes voltat el-€s beismerve, bizonyos szervezetek
¢és kutatok mégis, altalaban a stratégiavaltashoz kapcsolodva keresik, és tobben
mar megtalalni vélik a kultaravaltads utjait. Tudva, és épitve arra, hogy a
szervezetben 1évé kozos hitek, attitidok és értékek megvaltoztatdsara van
sziikség, az igényelt magatartasvaltozashoz pl. Williams és szerzétarsai ('93) a
kovetkez6 utakat tartjak célravezetonek:

Az emberek valtoztatdasa

A kulcspoziciokban levé emberek gyakran a fels6-és kozépvezetés
lecserélésével - a régi tagok elbocsatasaval, ill. twjak toborzasaval,
kivalasztasaval.

crer

A szubkulturak egymasrahatdsat er0siti, valtoztatja, pl. mérndk helyett
kereskedd a felsGvezetdi pozicidba, vagy pl. bankfiok-vezetok x évenkénti
rotacidja a fiokok kozott.

A hitek, attitiidok, értékek kozvetlen befolyasolasa
PL. szerepjaték, részvétel, kommunikacio, tanacsadas, képzés segitségével.

Magatartasvaltoztatas
A valtozashoz sziikséges készségek elsajatitasanak tamogatasaval.

A rendszerek és strukturak megvaltoztatdsa
Az 0sztonzési, értékelési, a monitor- koltségvetési -és kontroll-rendszerek
atalakitasaval.

A szervezeti image megvaltoztatasa

A szervezet iranti pozitiv attitid kialakitdsa a név, a logo, a tarsadalmi
események az alkalmazottak és csaladtagjaik szdmara és a sikerek publikalasa
segitségével.

A fenti utak tartalma alapjan az is nyilvanvalo, hogy milyen kozvetlen és fontos
szerepe van, kell hogy legyen, ill. lehet a személyzeti szakapparatusnak a
kultiravaltasban.

Az EEM ¢s a kultara ill. kultaravaltas egyik fontos kapcsolatat tehat abban
talalhatjuk, hogy a specialistaknak komoly szerepiik lehet benne. Nemcsak egy
Uj teljesitményértékelési rendszer vagy bérezési forma, esetleg uj képzési
modszer alkalmazasaval, hanem a tevékenységteriileteken alkalmazott elveket




SZERVEZETI KULTURA

és technikakat egymassal is 0sszehangolva és a stratégia kijelolte irdanyhoz
igazitva.

Kultura - kontroll

A kultira ¢és az EEM kapcsolatanak a kultiravaltaskor jelentkezd, és az
el6zéekben bemutatott dsszefliggése csak az egyik, €s nem is a legfontosabb
eleme. A masik, hangsulyos EEM- kultura kapcsolat nem a kulturanak a
valtozassal asszocialdodod, hanem éppen az allandésagot fenntartd, kontroll-
szerepére épit. Arra a szerepére, melyben a kozos hitek, értékek révén az
alkalmazotti magatartas fontos, elsddleges befolyasolojava valik. A kultira
kontroll szerepben az elkotelezett magatartas el6hivasanak és fenntartasanak
fontos eszkdzévé latszik eldlépni. Akkor, amikor a kontroll mas formai - Mako
('85/2) megfogalmazasaban a tradicionalis, a technikai €s a biirokratikus
kontroll - a taylori menedzsment felfogas kontroll-modellje nem eredményesek.
Ez az a szituacio, amely az alkalmazottak menedzselésének uj modjat igényli,
melyre megoldasként az EEM ajanlkozott.

A jogos, ¢és fOleg a jogtalan kritikékat csillapitando, és a manipulécid vadjat
elkeriilendd, -elengedhetetlennek tiinik, a két homadlyos jellemz6 - az
elkotelezettség és a kultira - tartalmanak explicit megfogalmazasa, vagy ha
lehetséges, egyértelmiibb megnevezéssel torténd helyettesitése. Ehhez segit
hozza a kultira és a kontroll kapcsolatait megvilagito Harrison ('87) munkéja,
melyben a magas szintl mindséget, ill. szolgaltatismindséget elohivo
jellemzoket keresve, a szolgaltatasnyujtas folyamatat befolyasold kulcselemnek
a szervezeti kulturat talalta.

Harrison még a hetvenes években Charles Handy-vel egyiitt, majd 6nalldan is
foglalkozott a szervezeti kultara tipologizalasaval, leirasaval, melynek
eredményeként a tovabbiakban szdmunkra is jol hasznalhato, négy kulturatipust
kiilonboztetett meg. Az egyes kulturatipusokat tobbnyire azonos jellemzok
mentén irta le, ami lehetdové teszi, hogy gondolatainak lényegét tablazatba
stiritve mutassam be. (lasd 1 SZ. tablazat)
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SZERVEZETI KULTURA

A négy kultaratipusbol két paros mutat hasonldsagot, két - a tablazat élén 4ll6 -
jellemzd mentén.

A hatalom-illetve szerepkulturanak nevezett megoldasok olyan szervezeti
feltételek kozott kelnek életre, melyek kozos jellemzdje a hierarchikus
szervezet és a kiils6 kontroll. A taylori uton kovetkezetesen haladva, a
hagyomanyos, a taylori menedzsment felfogas alapjan, a nyugati vilag
szervezeteiben a tipikus viszonyok a szerepkultura jellemz6i szerinti
megoldasokat jelenitik meg, az alkalmazottak menedzselési modjai koziil
dontéen a PM jellemzoket felmutatva. Ebbol keresik néhanyan, de talan egyre
tobben az utat, modot a masik két kultara valamelyikébe vald atkeriiléshez.

A teljesitmény-illetve a tamogatdaskulturaban a szervezeti hierarchia
elhalvanyul, flexibilis, organikus jellemzoket vesz fel és a kiilsd kontroll
helyett, inkabb a tagok bels6 kontrolljara tamaszkodik. E kulturatipusok olyan
kornyezetet irnak le, amely az HRM eldhivoja lehet, illetve megvalosulasanak
jellemzésére hasznalhat6.A kontroll eszkozok, illetve az ezekhez illeszkedd
motivacio-forrasok és kozponti értekek terén az egyes kultaratipusok mar az 1.
sz. tablazat szerinti egyedi sajatossagokkal rendelkeznek.

Harrison munkajanak e részébdl az HRM -jellemzés egyértelmiisitése iranyaba
vive megoldasnak kindlkozik a kultara helyett, a kultaratipus megnevezés
hasznalata. Talan helyettesithetd mindez a kontroll forrasa - kiilsé vagy belsé -
és tipusa, - személyes hatalom; szabalyok, eljarasmodok, rend-szerek,
jutalmazasi és biintetési eljarasok; kozos, nagyra toro cél, feladat; kozeli, meleg
kapcsolatok, elkotelezettség - valamint a szervezeti jellemzdék feltarasa
segitségével.

A harrisoni gondolatok azonban még tovabbi értékes, és a modell-épitésben is
hasznosithatdé megallapitdsokat tartalmaznak. Szerinte ugyanis a kultara
kulcsszerepet jatszik a szolgaltatds megértésében. A szolgaltatdséban, amely az
elvi megfontolasok ¢€s a tapasztalati tények alapjan is az egyik leginkabb ,,HRM
igényesnek” tartott szektor. A kultura orientacidja ugyanis Harrison
felfogasaban ranyomja bélyegét a miikddés minden aspektusara, a belso -
alkalmazotti -és a kiils6 iigyfél-kapcsolatokra egyarant. Az a szolgaltatas, amit
¢és ahogyan a szervezet kinal, mind a szervezeten beliil, mind vevéi szamara
reflexi6 az értékek, elofeltevések, tarsadalmi  strukturak, normak
kombinacidjara. Arra, amit Osszefoglaloan altalaban szervezeti kulturanak
neveziink. A jo szolgaltatas definicidja, ill. a javitas fokusza, teriilete ¢s modja
kultiratipusonként valtozd, melyek f6 jellemzdit a 2. sz. tablazatban
jelenitettem meg.
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SZERVEZETI KULTURA

A szolgaltatas josagat - Harrison szerint - gyakran Osszekeverik annak
stilusaval. Pl. a meleg, baratsagos ¢és kényelmes szolgaltatds nem
sziikségszeriien jobb mint a gyors, hatékony, személytelen szolgaltatas, viszont
mas érzetet kelt, masféle igényeket elégit ki és eltéré vevoi elégedettséget
produkal.

Az ligyfelek ma, és a jovoben egyre inkdbb, azt a stilust szolgaltatast varjak, ha
jobb kiszolgalast igényelnek, ami a tamogataskultira jellemzdje. Ez azonban
nem azt jelenti, hogy nem igénylik a hatékony rendszereket, vagy az igényeiket
egyre ujszeriibben kielégitd, kival6 innovativ megoldasokat. Igénylik ezeket, és
még valami mast, ami mélyebben fekvd prioritds és ,rejtett vagyaikat” is
kielégiti. Ezt sem a hatalom-, sem a szerep-, sem a teljesitménykulturat
érvényesito cégeknél nem képesek észlelni.(Karoliny M-né '95/8).

A valodi és totalis vevo-orientacid tehat a tamogataskultaraji cégeknél tud
megvalosulni. Eppen Gigy azonban, mint azt az alkalmazottak kezelésének
tertiletét vizsgalva Monks-nal is lattuk, egy tjabb kozelités térnyerése nem
jelenti azt, hogy a korabbi megoldasok elemei eltlinnek. S6t, inkabb a
sziikségesnek  és  hasznosnak  bizonyult elemek egymadsraépiilését
tapasztalhatjuk a vevékapcsolatok alakulasa terén is. A két teriilet a vevo-illetve
alkalmazotti  kapcsolatok tartalma, épitkezésmodja igy egylittmozgo,
Osszefiiggd elemeknek latszanak.

A tamogataskultaraban jellemzd kontroll eszkdze Harrison megfogalmazasadban
,,a szervezet és az alkalmazottak kozott kialakulo kozeli és meleg kapcsolat és a
kolcsonds bizalom alapjan kialakulo elkotelezettség”. Ennek alapjan a 0
motivacios forrds az emberi kapcsolatok melegsége. Ez azonban nem jelenti
egyuttal azt is, hogy ez az egyediilli motivacios forras lenne, melynek
megvalosulasa feliilirja - és igy torli, érvényteleniti, megsemmisiti azokat az
igényeket, melyeket a megelozé kultardk mar figyelembe vettek ¢és
kielégitettek.

A szerepkultura kdzpontjaban allo, az ott kinalt ellenszolgaltatasok, jutalmak, a
kiszamithat6 fair banasmod, vagy a teljesitménykultiraban a feladat és/vagy a
c¢l mozgositd ereje sem el nem vész, sem nem veszit a fontossagabol. Itt ismét
annak bizonyitékat tapasztalhatjuk, - egy ujabb kozelitésbol - hogy az 0jabb
megoldasok megjelenésekor nem a régiek megsemmisitésérol, hanem inkabb
csak beépiilésérdl, a végzendd tevékenységek €s az azok alapjaul szolgalod
megfontolasok komplexitasanak novekedeésérol van sZ0.
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Kultura - kontroll - struktiara

Ha a kulttrat - Harrisonhoz hasonléan - tigy definialjuk és tipologizaljuk, hogy
az egyben a kontroll forrasai és eszkozei kozotti kiilonbségtételt is lehetdvé
teszi - vagy vica versa - a modell szervezeti kontextus elemei megtisztulni
latszanak a kétértelmiiséget hordoz¢ ill. homalyos megnevezésektdl. Ily modon
a szervezeti kontextust operacionalizalhatobba, az HRM kornyezetet is
leirhatobba, azonosithatobba tevd pontositasok végére latszunk érni.

Fokozatosan, és mintegy a f6 gondolatok ,,melléktermékeként” jutottunk el
most abba a fazisba, hogy a kiinduldsként egyértelmii és legelsoként szerepld
elem, a szervezeti struktira jellemzésére, kategorizalasara is sziikség van.
Ugyanis bizonyos kozelitésben az HRM mellett a 1éte is megkérddjelezddni
latszik.

Mibdl taplalkoznak az ilyen megallapitdsok? Hogyan juthatunk ilyen
konkluzidhoz? Nézziik a lehetséges gondolatmenetet!

Az eddigiekben az HRM egyik alapvetd jellemz6jének fogadtuk el azt, hogy a
kiils6 kontroll eszk6zokrdl atkeriil a hangsuly a bels6 kontroll - a szervezeti €s
egyéni értékek azonossagara ¢piild kultura - magatartasbefolyasolo szerepére. A
kiils6 kontroll hagyomanyos eszkdzei - a kozvetlen vezetdi feliigyelet és a
formalis szabalyok - szerepének fellazulasa mellett a munkakdri hatarok -
horizontalisan ¢és vertikalisan is - flexibilissé valnak.

E vaéltozasok fontos elemei azon kdrnyezeti jellemzoknek, amelyek a szervezet
igényelte 0j magatartas kivaltasat, az elkotelezettség kialakulasat, a sajat
munkahoz kapcsolodo feleldsség felvallalasat eredményezhetik.

Ezek a feltételek ugyanakkor a hagyomanyos taylori menedzsment kozelités és
biirokratizalodott szervezetének ill. szervezeti kellékeinek, jellemzdinek a teljes
fellazulasat jelentik. A szervezet flexibilissé, organikussa alakul, ami
sz¢€lsoségesen fogalmazva azt is jelentheti, - ahogyan pl. Bartlett-Ghoshal ('95)
fogalmaz - hogy megkérddjelezheté a modern menedzsment triumviratusa: a
stratégia, a struktura és a rendszerek, illetve a menedzsment e
»szentharomsagba” vetett hite.

Masok (pl. Cowling '94), a valtozas 1ényegét és kardinalis voltat a szervezeti
piramis megforditasaval érzékeltetik. Az alapvetd valtozasokat és azok f6
jellemzoit a 1. SZ. abra szemlélteti.
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VEVO UGYFEL VEVO
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ség) » Tamogaté erbk
erositése

Vonal | Szakérték

Minimalis szamu
vezetdi hierarchia-
szint

3. Kohézio (6sszetartas)
€s vizié

Az érintett érdekcsoportok

3.. abra: A cstcsara allitott piramis, a szervezeti gondolkodas formaléja
Forrds: Cowling, A. (1994): Strategic People. The Significance of People in
Strategic Planning. Inaugural Professional Lecture. Middlesex Uni-versity,
London, 17 February

Az alkalmazottaktol elvart Gj magatartas ill. az emberi erdéforrasok pozitiv
tulajdonsagainak kiaknazasa, a menedzsment alappilléreit rengetik meg?
Fejreallitjak a szervezeti piramist? Valdban a szervezeti struktura fellazitasat,
vagy netan lebontasat igénylik?

A fenti kérdéssor megvalaszolasahoz a kontrollforras-valtozas - kiilsordl
belsére - masként fogalmazva a felelosség atvétel ill.  atadas
feltételrendszerének szambavételével juthatunk kozelebb. A valtoztatdsban
mindkét elem kritikus, az dnkontroll vallalasanak, a sajat munkahoz kapcsolodo
feleldsség atvallalasa éppugy, mint az atadasé, a kiilso kontroll lazitasaé.

E szituacio, a mindségi munkavégzés biztositasanak lehetséges modjai és a
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hozzajuk kapcsolodo kovetkezo rizikdhelyzetek bemutatasaval szemléltetheto:

Amig a beosztottak munkavégzésének feliigyelete mogott a bizalmatlansag 4ll,
nem fogjak elfogadni, atvallalni sajat munkajukért a feleldsséget. Emiatt a
mindség a vezetd &és beosztott szembenalld kapcsolatdnak allanddan
kifogasolhat6, megoldatlan, kritikus problémaja marad.

Amikor az alkalmazottaknak atadjak, és azok elfogadjak sajat munkéjuk
mindségéért a feleldsséget, a szituacid legtobbszor dramaian megvaltozik, a
mindség javul, a szolgaltatisminOség a valtozatos vevoigények kielégitését
eredményezi.

E feleldsségatadastol azonban sokszor félnek a vezetdk, rizikdsnak tartjak azt.
Es a riziké valédi, az aggodalom jogos is lehet. A kiilsé kontroll lazitasa a
hanyag, feliiletes munkavégzést éppugy eredményezheti, mint a ,,szivbol”
végzett szolgaltatast. A felelds vezetd ezért nem engedheti ki a kontrollt a
kezébol, amig nincs bizalma az elvart szolgaltatds javuldsaban. De mi
alapozhatja meg bizalmat, és miként érheti el, hogy a kritikus elem ne a
mindség maradjon? Mit épitsen tehat, mikdzben lebontja a kiilsé kontroll
hagyomanyos elemeit?

A kérdések megvalaszolasahoz segitséget adhat, ha a taylori munkamegosztés
altal a vezetokre oktrojalt vezetdi felelosség atadasanak harom fo
feltételcsoportjat szambavesszilkk. Ezek koziil az elsd, az atvevd oldalan
meglévd képesség és szandék a feleldsség atvallalasara, a masodik pedig a
vezeto képessége és szandéka a feleldsség atadasara.

E kérdések kozil foleg az elsdvel foglalkozik az HR irodalom. Ezidaig e
tanulmény is Oket kovetve jutott el a struktira létjogosultsaganak
megkérddjelezéséig. A tovabbi feltételeket azonban mar inkabb a
szervezetelméleti szakirodalom taglalja. Képviseldik, - koztik pl. Ford és
munkatarsai ('88) - az elsd két elemen tal egy harmadikat is hangsulyoznak.
Szerintiikk akkor miikodhet eredményesen a delegalas - minimalizalhato a
felelosségdelegalod valos rizikoja -, ha monitorozhatd annak a beosztottnak a
teljesitménye, munkavégzésének eredménye, akire a végrehajtas mikéntjének
feleldsségét atruhdztuk.

Akkor adhato 4t felelosen a munkavégzés modjanak meghatarozasa és
ellendrzése, ha valamilyen visszajelzési mechanizmus jelzi az atadd szamara,
hogy jo eredménnyel ¢él-e szabadsagaval a felhatalmazott alkalmazott. Ez azt
jelenti tehat, hogy ha a magatartast eldiro, -figyeld, -ellendrzé tradicionalis
kontroll helyett az Onkontrollra keriil a hangsuly, elézetesen 10j, masféle
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szervezeti kontroll eszk6zok kell hogy megjelenjenek. Olyanok, mint pl. a
koltségvetés, a szervezeti egység szintli kdltségvetés, az MbO, az MbE, azaz a
célkozpontos, illetve kivételeken alapuld vezetés és teljesitményértékelés, ill. a
mindezek eléfeltételeként szolgald hatékony kommunikacio. A kommunikacio,
amely magéban foglalja a kozvetlen alkalmazotti kapcsolatok sokféle eszkozét
ill. médjat éppugy, mint pl. a MIS -t -Management Information System - és a
kontrolling masik két elemét.

A szervezeti struktira ugyan lényeges valtozason megy tehat keresztiil,
megvaltoznak a horizontalis €és vertikalis munkamegosztas modjai és hatarai,
valamint eltinnek ill. elhalvanyulnak a kontroll, a koordinacié hagyomanyos
eszkozei.

Ugyanakkor a lehetséges koordinacids stratégiatipusok ujabb formai kapnak
hangstlyt, dontden a kommunikaci6, annak sok csatornajaval és 1j eszkozeivel.

A szervezeti struktara, ha azt a taylori felfogdsmodban értelmezziik, tehat igen
elhalvanyodik, majdhogynem eltinni latszik. = Ténylegesen nem eltlinik
azonban, hanem lényegesen &talakul mind munkamegosztasi elveiben, mind
kontroll-ill. koordinacios eszkozeiben.

12
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Jarjabka Akos: A magyar nemzeti — szervezeti kultira poziciéja a
hofstedei modellben
Marketing & Menedzsment, XXXVII. évf., 2003.1.sz., 29-45.old.

A szervezeti kultaravizsgalatok kiemelkeden fontos €s izgalmas teriilete a
vallalati kultira és a nemzeti kultira hatasmechanizmusa. Ez a kérdéskor, mint
a menedzsment tudomanyok kutatdsi részteriilete akkor indult fejlodésnek,
mikor a 60 —as években, a multinacionalis szervezetek egyes egységeiben a
kiilonb6zo kutatok altal elemzett kvalitativ €s kvantitativ kulturalis jellemzok
kozott kiilonbségeket taldltak. A kiilonbségek azonban nem mindig voltak
mérhetok, illetve azokat mas tényezok, mint pl. tarsadalmi, piaci, jogi, foldrajzi
kornyezet hatasainak vélték.

Mindezek a faktorok azonban nem magyardztak meg kielégitéen az anyavallalat
és a leanyvallalatok, vagy éppen a lednyvallalatok egymas kozti kulturalis
kiilonbségeit. A nemzeti és szervezeti kulturdk tarsas normarendszer -
elemeinek azonositasara ¢és kulturacsoportok kialakitdsara Geert Hofstede
[1980., 1981., 1982., 1983., 1991., 1993., 1994., 1995., 1998., 2001. stb.]
vilagszerte hasznalt és alkalmazott modszert dolgozott ki. A vizsgalataba
bevont kulturdlis elemek nemzeti értékrend kiilonbségek négy f6 faktorat
mutattak k:

Hatalmi tavolsag indexe (Power Distance, a tovabbiakban HTI):

Hazankban tobbek kozott Bakacsi és Takacs [1997.], illetve Bakacsi [1998.]
foglalkozott e tényezdvel részletesebben. Természetszeriileg megjelenik e
problémakor a hofstedei modell felhasznalasaval dolgozo, nemzeti — Szervezeti
kulturalis vonasokat identifikalni kivané miivekben (pl. Varga [1983., 1986.],
Branyiczki [1989.], Nasierowski — Coleman [1993.]), illetve a cross - cultural
Osszehasonlitd tanulmanyokban (pl. Nasierowski — Mikula [1998.] lengyel —
kanadai, Lau — Ngo [1996.] hong — kongi — kinai,, Tanko [2002.] sz¢kely —
magyar stb.) is. A hatalmi tavolsag indexe — nemzeti — tarsadalmi szinten azt
méri, hogy a tarsadalom tagjai mennyire fliggnek egymastol, illetve, hogy a
tarsadalom intézményeiben és szervezeteiben altalaban

., ...milyen a hatalomgyakorlas elfogadott modja és ehhez milyen
magatartasi  szabalyok  kapcsolodnak: — mi  mindsil  az
engedelmesség ésszerti mertékének, vagy a vezeté — beosztott
kapcsolatban a hatalom gyakorlasanak mely modjai és eszkozei
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fogadhatok el.
Bizonytalansagkeriilés indexe (Uncertainty Avoidance, BKI):

A bizonytalansagkeriilési hajlandosdg az 0jt6l vald félelmet, a kdrnyezet
kiszamithatatlansagat és a valtozasok elfogadasanak mértékét jelzik. Ehhez az
értelmezéshez tartozik Branyiczki [1989.] ,kétértelmiiség — tiirési” jellemzdje
is, melynek normai tarsadalmanként kiilonbozok, de tagjai az intézményeken
keresztiil ezekhez a normakhoz igazodnak. Nézete szerint ez a dimenzi6 arra a
természetes emberi magatartdsra vilagit ra, hogy az egyének mennyire probaljak
magukat tavoltartani a kétséges kimenetelli helyzetektol.

,Ahogy az emberi tdarsadalmak adltalaban a technologiat, a
térvenyt és a vallast alkalmazzak a bizonytalansag kezelésére, ugy
a szervezetek a technoldgidt, a szabdlyokat és a ritusokat.””

Magas a tényezd értéke, ha a szervezetben jellemzd a konszenzuskeresés, a
konfliktusok kertiilése, illetve kezelése, ha er0s szabalyok, szabvanyok élnek a
szervezetben, ellenben alacsony az érték, ha alacsony a konformités, az eltérd
veleményeket akceptaljak, ahol a konfliktust a szervezeti miikddés természetes
velejarojaként értékelik.

Férfiassag — néiesség (Masculinity / Feminity, MAS):

Bakacsi Gy. és Takacs S. [1998.] szerint e vizsgalat ala vont elem annak a
mértékét méri, hogy mennyire favorizalja egy tarsadalmi - szervezeti kultara a
nemi szerepekhez kapcsolodd  kiilonbségeket. Minden tarsadalomban
felismerhetdk olyan tipikus viselkedésformak, melyek csak egyik, vagy masik
nemre jellemzok.

A tényez6 magas értékét a férfias vondsok jellemzik, mint pl.: teljesitmény,
verseny, ramendsség, sikerorientdcio, keménység, a konfrontdlodas, mig az
alacsony értékek a ndi  szerepet jelentik, mint az empatia,
kompromisszumkészség, a szolidaritas, a masok szolgalasa. A szervezetekben

! Bakacsi Gyula:  Szervezeti magatartas és vezetés
KJK., Bp., 1996., 233. old.
2 Hofstede, G.: Culture’s Consequences: International Differences in Work
Related Values
Sage Publications, Beverly Hills, CA 1995., 158. old.
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jol becsiilhetd ez az érték a férfi vezetok ardnyaval a vezetdi létszdmhoz
viszonyitva.

Individualizmus — kollektivizmus  (Individualism, IND):

Ez a tényezd azt méri, hogy a tarsadalom és annak szervezetei milyen
mértékben toleradljak az egyéni -, illetve a csoportos cselekvést. Tulajdonképpen
ez a jellemzé az egyén kozosségbe vald bedgyazottsagdnak egyfajta
fokmérdjeként funkciondl mind tarsadalmi, mind pedig szervezeti szinten.
Individualizmusrol akkor beszéliink, ha a tarsadalom tagjai magukat egyéni
szereploként irjak koriil. Chen, Chen és Meindl [1998.] és Triandis [1995.]
munkdi alapjan az onmagunkro6l alkotott kép, a célokkal vald kapcsolat, az
attitidok €s normak relativ fontossaga ¢és a kapcsolatok hangsulyossaga
tényezokkel definialtak e jellemzo fobb attributumait.

Az index értéke magas, ha a szervezet individualista, vagyis az egyén
gondolkodasanak kozéppontjaban az ,,EN” all, mig alacsony akkor, ha ,MI”
kdzpontl a szervezet, mely kapcsolatokra és lojalitasra épiil, és a siker zalogat a
jO egyiittmiikddésben és csoportmunkaban latjak.

Idéorientacié indexe (Konfucian Dinamism , CDI):

Hofstede [1991.] késObbi munkaiban megjelenik az idotényezo, illetve a
tervezés rovid- vagy hosszatavisaga, mint vizsgalat elem, melyet mashol
konfucianus dinamikanak titulal (lasd Hostede, G.- Bond H.M. [1989.]). A
modellalkoté a tudoményos paradigma eltolédasanak (Hofstede [1998.]) és
annak tulajdonitja az 6todik valtozo bevezetését, hogy a bizonytalansagkeriilés
indexét a keleti tarsadalmakban nem tudtdk értelmezni. Mindezek
kovetkeztében sziikségessé valt egy részben magyarazo, részben a BKI index
mellett plusz informaciot szolgaltatd CDI indexre, melynek elnevezése — vagyis
a konfucianus kifejezés— egyértelmiien jelzi eredetét.

A jellemzé értéke magas, amennyiben a  szervezet = stratégiai
gondolkodasmoédjaban a hosszutav dominal (Gn. long term orientation), s ahol
gyakoriak a hosszatavu inveszticiok, mig az érték alacsony, ha a vallalat rovid
iddintervallumokban gondolkodik, s ahol az azonnali, gyors eredmények az
értekesebbek. A fent emlitett Ot alapjellemzd mentén a szervezetek
alkalmazottainak ,,fejében” kialakul egyfajta ,szervezetkép” (software of
mind), amely igy hatassal van arra is, hogy a kultara tagjai mely
szervezetvezetési iranyzatokat és mely termelés- és folyamatszervezési
modszereket fognak preferalni, illetve taszitani.

15



SZERVEZETI KULTURA

1. Nemzeti - szervezeti kultiracsoportok

A kultarak tipologizalasahoz egy standardizalt 6nkit61tds kérddivet fejlesztett Ki
Hofstede, mely kérdésekre adott valaszok alapjan alakulnak ki az egyes
jellemzok értékei. A kérdések kozti korrelaciot elemezve a BMDP statisztikai
elemz0 szoftver segitségével olyan kérdéscsoportokat kapunk, mellyel az egyes
tényezok értékei kiilon- kiilon kiszamithatova valnak. Ezeket a kérddiveket
eredetileg IBM dolgozokkal, 53 orszagban toltették ki 1967— 71 kozott (A
kérdoivrol és a kérdéscsoportokrol részletesen lasd: Hofstede [1980.] 403 —
422.old.).

Mindezek alapjan Hofstede, két tényez6t (HTI, BKI) tartalmazo
koordinatarendszerben abrdzolta a kultiracsoportokat. A négyszegmensii
koordinatarendszer origdjat Ggy adta meg a szerzd, hogy a rendelkezésre allo
adatok medianjat vette, mely HTI esetében 44, mig BKI esetében 56 volt
(Ezekrdl részletesen lasd Branyiczki [1989.] 100. old.). Az elemzések
veégeredményeképpen a kovetkezd szervezeti kultiracsoportok keriiltek
definialésra:

a. Piac (alacsony HTI és BKI):

Eklatans tagjai az angolszasz ¢és skandinav orszagok, melyek az autonomiat,
mellérendeltségi viszonyokat részesitik elényben, illetve a tdrsadalom tagjaiban
erdteljesen €l a versenyszellem.

b. Jol olajozott gépezet (alacsony HTI, magas BKI):

Foként a német kultarkoér (Ausztria, Luxemburg, Svajc) klasztere. Ezekben az
orszagokban minden szinten erds tervezettség, szabalyozott mikodési
folyamatok ¢és biirokracia a jellemzd. E kor tagja Magyarorszag is, amely nem
tartozott bele az eredeti felmérés csapasiranyaba, szocialista orszag lévén,
azonban a ’80 —as években sikeriilt elvégezni a kérdoiv lekérdezését Varga
[1983., 1986.] altal, s ez alapjan kertiltiink ebbe a klasszisba.

c. Csalad (magas HTI, alacsony BKI):

A délkelet — azsiai ,kis tigrisek” és India tartozik ehhez a csoporthoz, mely
tipikus szervezeteikre jellemz6 a klanok kiépiilése, az erds személyorientalt
bilirokracia és a paternalista felettesi viselkedés, mind interperszonalis, mind
szervezeti értelemben. Ez a viselkedés biztonsagérzetet nyujt a tagok szamara,
ezért is alacsony a BKI indexe.

16



SZERVEZETI KULTURA

d. Piramis (magas HTI és BKI):

E csoportba a latin kultarak, az iszlam orszagok és a tavol —keleti orszagok
masik csoportja tartozik. Jellemzd szervezeteikre az erds tagoltsag és
hierarchia, a kockazatvallalas keriilése, mely gyakran totdlis biirokraciaba,
illetve diktatorikus, személyi kultuszba forduld vezetési formakba torkollik. A
vertikalis hierarchia a hatalom alapja, mely a bizonytalansagtol valo félelmen
alapul, ezért magas a BKI értéke.

2. A hofstedei modell kritikaja

Hartzing és Hostede [1996.] k6z6s munkéjukban 6t pontban fogalmaztdk meg a
hofstedei modellel szemben felmeriilt ellenvetéseket, s rogton reflektaltak is
ezekre a kijelentésekre:

1. Megjegyzés: A kérddives modszer, illetve a hasznalt kérdéivek nem
alkalmas modjai a kulturalis kiillonbségek mérésének.
Valasz: Nem kell a kérdéiveknek az egyetlen modszernek lennilik a mérésre.

2. Megjegyzés: A nemzetek nem a helyes elemzési egységek a kulturak
tanulményozasahoz.

Valasz: Ezek altaldban az egyetlen alkalmas egységtipusok az
Osszehasonlitasra.

3. Megjegyzés: Egy cég leanyvallalatarol késziilt tanulmany nem tud elég
informéciot nyljtani a teljes nemzeti kultararol.

Vialasz: A felmérés a nemzeti kultirdk kozotti kiilonbségeket vizsgalta.

Funkcionalisan ekvivalens mintdk csoportja nem tudna ilyen -eltérésekrol

informéaciokat szolgaltatni.

4. Megjegyzés: Az IBM adatok tal régiek, ¢és ebbdl kovetkezben
idejétmultak.

Valasz: A dimenzidk feltehetdleg évszazados kulturalis gyokereket tartak fel.

Ezek az értékek megalltak a helyiiket, barmely masfajta méréssel szemben,

ugyanakkor a nemrégiben végzett Ujboli felmérések kimutattak, hogy a

jellemzdék nem vesztettek érvényességiikbol.

5. Megjegyzés: A vizsgalatban hasznalt négy, vagy Ot dimenzidé nem
elégséges.
Valasz: Az addiciondlis dimenzioknak statisztikailag fiiggetlennek kellene
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lenniiik a kordbban definidltakhoz képest, emellett mas kiils6 mérési
jellemzokkel vizsgalt korrelacios bazison is validitast kellene mutatniuk. Ebben
az esetben lehetne a ,,jeldlteket” beilleszteni a modellbe.

Mindezen felvetések mellett rendkiviil fontosnak vélek mas kritikai teriileteket
is felvetni. Ebben a témakdrben nagy segitségemre voltak kollégam, Primecz
Henriett kutatasi eredményei és meglatasai, melyeket belevontam a kovetkezd
alfejezetek kidolgozasaba.

2.1. A modell tényez6i

A klasszikus négytényezOs rendszer egy ,.kényszeres” szétosztds eredménye,
hiszen a kérdések faktorokra bontasaval tulajdonképpen harom tényezd jott
l1étre, mely utan Hofstede a hatalmi tavolsdgot mérd csoportot megosztotta, s
mesterségesen bevezette, mintegy magyarazo valtozoként az
individualizmus/kollektivizmus jellemzdjét. A magyarazé jelzé indokolhatd
azzal, hogy a komponensek erdsen korrelalnak egymassal (1. tablazat).

Tényezok: HTI BKI MAS IND
HTI 1,00 0,155 -0,002 -0,658
BKI 0,155 1,00 0,040 -0,220
MAS -0,002 0,040 1,00 0,052
IND -0,658 -0,220 0,052 1,00

1. tablazat: A hofstedei dimenzidk korrelacidos matrixa

Véleményem szerint, a kiemelkedden magas, 65,8 % - os korrelacios érték
bizonyitja ezt a mesterséges felosztast A bizonytalansagkeriilés dimenzidja sem
,»8zepld nélkiili”, ugyanis maga Hofstede [1991.] is beismeri, hogy a kérdéivek
kitoltetésekor kideriilt, hogy a keleti kulturdk egy részében - pl. Kinaban - nem
tudjék értelmezni ezt a dimenziot. Ezért a BKI jellemzoje helyett Hofstede a
mar szintén emlitett CDI elemet kezdte hasznalni. A probléma az, hogy mig ezt
a jellemz6t mindenhol lehet értelmezni, addig ez nem igaz a
bizonytalansagkertilésre.

Fontos azt is megjegyeznem, hogy a konfucianizmus dimenzidjanak
feldolgozottsagi foka manapsag kozel sem olyan mértékii, mint a masik négy
jellemzd esetében. Ezt bizonyitja az a tény, hogy az altalam hasznalt adatsorban
88 vizsgalt orszagbol minddssze 28 esetében talalhaté meg az érték, igy
szintetizalo ereje jelenleg csekély.

Az is jogos kritikai észrevétel, hogy miért pont ezen jellemzok mentén lehet
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pontos kulturdlis térképet késziteni, illetve, hogy a hofstedei elemek mellett
léteznek —e mads relevans komponensek. Példaképpen emlithetd a GLOBE
projekt ismérvrendszere, mely soran a kutatok bevezették a teljesitmény-,
human- és jovoorientacié vizsgalati dimenzidjat is. Tudomanyosan szintén
jelentés Trompenaars és Hampden — Turner modelljének, széles empirikus
bazison tesztelt ismérvei. Persze az is igaz, hogy minél tébb ismérvet
hasznalunk egy modellben, annal bonyolultabb az eredmények kiértékelése.

2.2. Kultara — orszag problémakéor

Ez a probléma a menedzsment tudomany koreiben a hires ,,cross cultural —
cross national” dilemmahoz tartozik, amely Clark [1994.] szerint harom f6
problémateriilethez kapcsolodik:

1. A kultara definiciojat nagyon sokféle értelemben hasznaljuk, ez a kérdés
tehat mar kodossé teszi azt, hogy mit is kutatunk.

2. A kulturalis és a nemzeti fogalmak kozti hatdrok meghtizadsa
problematikus, mivel gyakran a nemzet ¢s kultira kifejezéseket szinonim
modon kozelitjiik meg.

3. Az el6z6 két megallapitasbol kovetkezden, a kultira mérése, - illetve olyan
ismérvek képzése, mellyel ez a mérhetdségi probléma megoldddna — igen nehéz
tiszta definicios koriilmények hidnyaban.

Primecz [2000.], mindehhez hozzateszi, hogy a nemzeti kultardk hatarai
altalaban nem esnek egybe az orszaghatarokkal, s ez a kijelentés fokozottan
érvényes a szamunkra oly fontos eurdpai régioban. Példanak lehet emliteni
rogton a szlovak - magyar — roman, flamand — vallon, baszk — katalan —
spanyol, ir — angol eseteket, hogy a szérvanyokkal és diaszporakkal kapcsolatos
elméleti dilemmak kezelhetOségének nehézségeit ne is emlitsem.

2.3. Nemzeti kultura — szervezeti kultira — személyiségjegyek

Hofstede [1991.] a kultirat egyfajta mentalis programnak, vagy a gondolkodas
szoftverjének tekinti. E program harom szintjét értelmezi: az emberi
természetet, melyet 0sztondsnek ¢és genetikailag kodoltnak tekint, a kultirat,
mely szociologiai folyamaton keresztiil tanult €s csoportokra jellemzo, s a
személyiséget, mely Oroklott, tanult és egyéni jellemzOokbdl 4ll. Schwartz
[1994.] ugy fogalmaz, hogy Hofstede azt gondolja, hogy kérdései, és azokon
keresztlil létrehozott dimenzidi univerzalisak, s igy az egyének vélaszain
keresztiil megragadhat6 a nemzeti kultura is.
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Ez a tarsadalomtudoméanyok egyik legmélyebb dilemmaéjat veti fel: Vajon a
tarsadalom a kultara tagjainak egyszerii aggregadtuma, vagy atlaga, vagy ettol
mindségileg eltérd kategoria? Véleményem szerint, létezik a nemzeti-
szervezeti- egyéni dimenziok kozott atfedés, azonban azok nem részhalmazai
egymasnak.

2.4. A minta

A mintaval és mintavétellel kapcsolatos elsd problémakdr az eredeti, Hofstede
altal vizsgalt valaszadok csoportjanak kérdéskore. A mintavételt Hofstede
[1983/a.] reprezentativnak tekinthette abban az értelemben, hogy eltérd
szervezeti beosztasban és hierarchiaszinten dolgozé alkalmazottat bevontak a
lekérdezésbe, azonban mindezeket az alkalmazottakat szinte teljes mértékben az
IBM szervezetébdl valasztottak.

Ebbdl kovetkezden tehat, adva van egy felmérésiink, mely a vilagban miikodo
IBM cégek kulturalis eltéréseit van hivatva klasszifikalni. A panel feltehet6leg
»fertdzve” van egy kozos szervezeti kulturaval, amely torzitja a végeredményt.
Annal is inkabb fontos az el6bb emlitett tények figyelembe vétele, mert az
eredeti, 1967 —71 kozott végzett kutatds, mely végiil 53 orszag adatait
tartalmazta, legalabb Osszehasonlithatd azonos iddbeli bazison szemlélve.
Azonban késdbb mas orszagokban is elvégezték a kutatdsokat, hiszen 2000 —re
mar 88 —ra nott a lekérdezett orszagok szama, s itt mar nem ragaszkodtak az
IBM alkalmazottakhoz, vagy azért mert egyszerien mas mintapanellel
dolgoztak, mint pl. Magyarorszagon Varga [1983., 1986.], vagy effektive
hianyzott az IBM jelenléte a régioban.

Vagyis, az ilyen mintak alapjan nyert eredmények mar nem tartalmaztak azonos
»hattérsugarzasi zajt”, s igy a kapott értekek ezen keretismérv alapjdn nem
vethetdek Ossze.

2.5. A kultara valtozatlansaga

E témakorrel kapcsolatban véleményem teljesen eltér Hofstede- t6l. O amellett
érvel, hogy a kultura bar tanult univerzalis jellemz06, 4m viszonylag valtozatlan
az idok soran (Hofstede [1991.]). Feltétleniil érdemes lenne feltar6 kutatasokat
végezni e témaban, mert ezzel az allaspontjaval homlokegyenest ellenkez6
platformon vannak példaul Schwartz [1994.] és Smith [1997.] is, akik
ramutatnak a kultarak gyors valtozasara, elsdsorban gazdasagi és/vagy politikai
indittatas hatasara.
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Az eredeti mintavétellel kapcsolatban van még egy ehhez kapcsolddd probléma:
Az akkori politikai ellentétek miatt az elsd adatgyijtés nem terjedt ki a
szocialista blokk orszagainak felmérésére. Eppen ezért, a lekérdezést
Magyarorszagon csak késébb, 1983- 86 kozott végezte el Varga Karoly [1983.,
1986.]. llyen irdnyt kutatomunka azota tobb is indult Magyarorszdgon,
azonban, vagy csak egy szervezeti funkcidra terjedt ki a felmérés, mint
Hofmeister - Bauer [1995.] esetében, akik a marketingvezetokkel végeztek
vizsgalatokat, vagy mas technikaval dolgoztak az alkotok, mint példaul Bakacsi
¢és Takécs [1998.] a GLOBE kérdo6iv esetében.

Konkrét aktudlis értékek hianyaban igy sajnos lehetetlenné valik a jelenlegi
magyar szervezeti kultira pozicionalasa, illetve kulturank valtozasanak
megragadasa egy idobeni Osszehasonlitdé tanulméanyban, a gazdasagi
rendszervaltds idészakaban. Ezen probléma megoldasara készilt e cikk
empirikus kutatasi része.

3. A modell tovabbfejlesztése

Minden hianyossaga ellenére, Hofstede kutatisa az eddigi legalaposabb, és
legszélesebb korben gyljtott empirikus alapokon nyugvo, Osszegz6 munka a
témakorben, azonban ezen értékelés utan joggal meriil fel bennem az igény egy
— a hofstedei alapokon nyugvo — reformalt modell megalkotasara. Vegyiik sorra
az adltalam eszkozolt valtoztatasok alappilléreit!

3.1. Az adatbazis

Felmeriilt az a hianyossag Hofstede eredeti adatdllomanyaval szemben, hogy
csak mindegy 53 orszdg dimenzid- értékeit dolgozta fel, s szadmos teriiletrdl,
mint példaul a szamunkra oly lényeges szocialista orszagokrdl, semmilyen
megallapitast tenni nem lehet. Kikiiszobdlendd ezt a problémat, felvettem a
kapcsolatot az ITIM budapesti intézetével, melynek segitségével, egy joval
frissebb, 2000. évre vonatkozo adatdllomanyhoz jutottam, melyben mar 88
orszag felmérési eredményei allnak rendelkezésre. Ezen adatbazis alapjan az
orszagok két csoportra oszthatok:

1. Az elso kutatasban felmértek, melyek szama 52, mivel Jugoszlavia adatait, -
annak felbomlasaval — kisziirtek, s helyette annak utodallamai szerepelnek, mig
Hong Kong — a kinaitol gyokeresen eltéré kulturdja okdn — ,.bennmaradt a
kalapban”.
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2. Azun. " orszagok, melyek értékeit a kezdeti felmérések utan gy(ijtottek
Ossze. Szamuk 36, s amelyben foképp afrikai orszdgok (pl. Egyiptom, Tanzania
stb.), volt szocialista orszagok (pl. Magyarorszag, Oroszorszag, Csehorszag,
stb.), a kozel —keleti régié allamai (pl. Sziria, Jordania stb.), Kina és néhany
kisebb orszag kap helyet (2. melléklet).

Az ITIM adatsorai nemcsak a négy alapdimenzid, tehat a HTI, a BKI, a MAS és
az IND értékeit tartalmazzak, hanem a CDI faktorét is, bar ennek
feldolgozottsagi szintje 31,8 % -os.. Magyarorszag (36. sorszam) esetében az
ITIM értékei a kovetkezok:

Hatalmi tavolsag indexe (HTI): 19
Bizonytalansag keriilés indexe (BKI): 83
Individualizmus / kollektivizmus (IND): 56
Férfiassag / nbiesség (MAS): 79
Konfucianus dinamika (CDI): nincs adat

3.2. A dimenzidk és az abrazolas

Az el6z6 kritikai megjegyzések, a kapott korrelacios eredmények és a
modellalkot6 ,,0nbevallasa” alapjan a klasszikus hofstedei rendszerhez képest a
kovetkezo valtoztatdsokat eszkdzlom:

1. kihagyom individualizmus/kollektivizmus jellemzét az elemzésbol a
fentiek okan,

2. ugyanakkor azonos szintre emelem a férfiassag/ndiesség dimenzidjat a HTI
¢s az BKI faktorokkal és bevonom az abrazolasba, hiszen semmi nem indokolja
e dimenzi6 masodranguva tételét, végiil

3. az alacsony feldolgozottsagi foka miatt egyelére nem vonom be az
elemzésbe a konfucidnus dinamizmus elemét.

Az eredeti abrazolasban, csak a HTI és BKI altal képzett négyszegmensii
abrazolas lehetséges(Bakacsi, 1996.), melyben a két tengely metszéspontja az
adatallomany HTI és BKI szerinti medianja. Ez az origd, az eredeti felmérés
esetén rendre 44 és 56 volt), mig az ITIM frissebb adatait hasznalva, a korrigalt
medianok értékei 66 ¢és 60 lettek.

Az ezzel a metszésponttal és a két tényez6 minimum és maximum adataival
kifeszitett koordinata rendszerben hasonlitottam 0ssze a vizsgalt szervezetek és
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kultarak egymashoz képesti elhelyezkedését. Az altalam kidolgozott uj
abrdzolasi modszer mas alapokon nyugszik:

A HTIL BKI és MAS dimenzidk esetében meghatarozott szélséértékek alapjan
egy haromdimenzids koordinatarendszer hozhat6 létre, melyek ,,origdjaban” a
mindenkori, abrdzolasra keriild adatallomanyok minimumai keriilnek, mig azok
maximumai jelentik a tengelyek végpontjait, ezzel hatarolva be egy vizsgalati
térszeletet (3. melléklet).

3.3. A csoportképzés modszere

Az adatallomany statisztikai analiziséhez olyan tulajdonsagokkal rendelkezd
modszert kellett valasztanom, mely a meglévo adatok alapjan képes a
dimenziok, illetve a képzett klaszterok szamat rugalmasan kezelni, s azokat
tobb szemszogbdl analizalni®. Ezeknek a feltételeknek teljes mértékben
megfelelt az SPSS statisztikai elemzd szoftver. A csoportképzés 3 valtozora
terjed ki, nevezetesen a HTI, BKI és MAS elemekre. Ezek utan eltérd
csoportszamokkal végeztem klaszteranaliziseket, melyekben figyelemmel
kisértem a klasztercentrumok egymastol vald tavolsagat, melyek a kulturalis
csoportok elkiiloniilését méri masik csoportoktol, illetve vizsgaltam az egyes
eseteket, 0sszehasonlitva benniik az orszagok kulturalis atsorolodasat, mellyel a
modell stabilitasara lehetett kovetkeztetni.

Ezen elemzések alapjan a legérdekesebb felbontasok a 3 (tovabbiakban A eset),
¢és a 4 klaszteres (tovabbiakban B eset) megoldasok voltak. Ezt az adatelemzési
1épést azért tettem meg, hogy meggydzddjem arrdl, hogy vajon érdemes-e 1)
csoportképzést végezni, vagy maradhatnak a klasszikus, Hofstede altal
elnevezett kategoridk. Az eljards a kovetkezoképpen zajlott: A szoftver a
paraméterek megaddsa utdn, mind A, mind pedig B esetben feltételezett
klasztercentrumokat hatarozott meg, melyek tulajdonképpen egy-egy Orszag
értékeinek feleltek meg.

Ezutan keriilt sor a tényleges iteraciokra, melyek végén, az esetektdl fliggden
harom, illetve négy szignifikansan elkiilonitett csoport jott létre, tényleges
csoportkdzpontokkal, mely centrumként kijelolt orszagok nemzetkdzileg
hasznalt roviditése is megtalalhato a 2. tablazat 2. soraban:

3 Szm: E helyen kivanok koszonetet mondani Csébfalvi Gydrgynek és Rappai
Géabornak, a Pécsi Tudomanyegyetem oktatdinak, az ITIM adatbazis statisztikai
elemzésében nyujtott segitségiikért és hasznos tanacsaikért.
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Kezdeti elemzési klaszter kozpontok | Kezdeti elemzési klaszterkdzpontok
3 klaszterre bontas esetén (A eset ) 4 klaszterre bontas esetén ( B eset )
Al. A2. A3. B1l. B2. B3. B4.
(GUA) | (AUT) (SIN) (POR) | (MAL) | (SWE) (AUT)
HTI 95 11 74 63 104 31 11
BKI 101 70 8 104 36 29 70
MAS 37 79 48 31 50 5 79
Tényleges klaszterkdzpontok a 3 Tényleges klaszterk6zpontok
klaszteres elemzés végén ( A eset) | a4 klaszteres elemzés végén ( B eset )
Al. A2. A3. B1l. B2. B3. B4.
HTI | 72,29 35,44 66,94 73,03 | 74,13 32,29 36,11
BKI | 83,89 60,06 45,51 84,94 | 48,61 50 57,5
MAS| 464 62,61 43,46 46,88 | 47,84 17,14 64,94
2.tablazat: Az SPSS analizis klaszter kozpontjai kezdeti és végallapotban
Forrés: Jarjabka Akos [2001/a]: A kultira hatasa a szervezetek

srcr

Vezetéstudomany, XXXII. évf.,, 2001. 3.sz., 23. 1.

Az A ¢és B esetekben nyert klaszterek Osszehasonlitasat azzal kellett kezdeni,
hogy az egyes csoportokat, tulajdonsdgaik értékei alapjan, a ,hiivelykujj”
becslési szabaly szerint meg kellett feleltetnem egymasnak. A 2. tablazatbol
kiolvashat6, egymashoz hasonlit6 klaszterparok a kovetkezok lettek:

a. Al. =Bl1.
b. A2. =B4.
C. A3. =B2.

, mig B3 klaszter par nélkiil maradt, mint B esettel képzett originalis kategoria.
Az elsO parosra az atlagosnal magasabb HTI és BKI és atlagos MAS volt a
jellemzd, a masodik viszonylag alacsony HTI- vel, atlag kozeli BKI — vel és
atlag feletti MAS —szal rendelkez6 orszagokat tomdritette, mig a harmadik
parhoz atlagon feliili HTI, atlag alatti BKI és atlag kozeli MAS értékekkel birok
tartoztak.

A B3 csoport azonban kiilonds jegyekkel rendelkezett, ugyanis centruma
sz€lsoségesen alacsony HTI — t €s MAS —t hatarozott meg, s6t az BKI
indexének értéke is atlag alatti volt. A két eset csoportparosai kozti tételes
megfeleltetés 10 esettdl eltekintve teljes volt. Ha ehhez hozzavessziik, hogy 7
esetben az 0j klaszterbe vald aramlas volt a valtds oka, még jobb az arany.

24



SZERVEZETI KULTURA

Ebbol kovetkezden azonban felmeriilt bennem a kérdés: Tartalmaz- e a B3 — as
csoport olyan erés csoportképzd ismérveket, melyek alapjan indokolt lenne
inkabb a B eset négy klaszterét elemezni a késdbbiekben?

Kovetkezd a valasz a fent megfogalmazott dilemmara: A B3 csoport a
legkisebb elemlétszamu csoport, minddssze 7 tagot szamlal, mely azonban egy
homogén orszagcsoportbol (Balti allamok, Dania, Finnorszag, Svédorszag) és
harom kisebb teriiletb6l, nevezetesen Costa Ricabol, Pakisztanbol és Uj—
Zglandbol all. Ez a csoport rendkivill elkiiloniil a tobbi csoporttol, amely
szeparacio mérheto a tényleges klaszterkozpontok eltérésével (3. tablazat).

Klaszterek: B1. B2. B3. B4.
B1l. 0 36,354 61,358 49,421
B2. 36,354 0 51,914 42,626
B3. 61,358 51,914 0 48,537
B4. 49,421 42,626 48,537 0
3.tadblazat: A B eset végsO csoportcentrumainak egymastol vald
eltérésmatrixa

Forras: Az ITIM adatai alapjan

A csoport tehat szignifikansan elkiiloniil a tobbitdl és homogén orszagtomb
definidlhatd benne. Mérlegre téve az eldbb leirtakat, és vizsgalvan azt, hogy
6todik, hatodik stb. klaszter beépitése mar nem hozott létre ilyen tiszta,
szignifikansan eltérdé tomoriiléseket, - mivel a centrumok egyre kdzelebbiek
lettek és az atsorolodasok az instabilitast, illetve az alklaszterek létrejottének
tényét erdsitették - a rendelkezésemre allo lehetdségek koziil a B tipust
vélasztottam, vagyis 4 karakteresen elkiilontld kulturdlis csoportosuldst
kiilonboztettem meg az uj modell alapjan, frissebb adatbazisra tamaszkodva.

3.4. Az uj kulturilis csoportok jellemzése

Az SPSS - sel elvégzett analizis végeredményeként négy eltérd
viselkedésjegyekkel koriilirhato szervezeti kulturdlis valtozatot lehet a 3
dimenzids térben exponalni, melyeket legtipikusabb jellemzdik alapjan
neveztem el:

a. Biirokratikus—centralizalt kulturkor (nagyon magas BKI):

Tobb orszagesoport tartozik ebbe a kategoriaba, igy a mohamedan vilag (pl.
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Egyiptom, Malajzia, Térokorszag), a latin kultirkdér (pl. Brazilia, Guatemala,
Spanyolorszag, Peru), a posztkommunista szldv allamok (pl. Bulgaria,
Horvatorszdg, Oroszorszag) és a fejlett eurdpai orszagok koziil Belgium,
Franciaorszag ¢és Hollandia. Jellemz6 erre a csoportra a nagyfoka
bizonytalansagkeriilés, hiszen e csoport centrumértékei kozil itt a legmagasabb
az BKI index értéke.

Az esetlegesen felmeriild bizonytalansagot a tarsadalmi intézmények és a
szervezetek hierarchizaltsagaval probaljak ezek a tarsadalmak és intézményeik
kikiiszobolni, ezt jelzi a HTI median feletti atlagai. E gondolkodasmod alapjait
meg lehet taldlni pl. az allamszervezet kiépiiltségében és az erds vezetd
szerepében. llyenek lehetnek példaul az erds allamféi szerepkordk pl.
Franciaorszag, Oroszorszag, Irak és a latin vilag huntai esetében.

b. Janus arca kultarkor (legmagasabb HTI):

Ebbe a kulturalis csalddba tartozik az erOsebben fejlodd kelet- azsiai régio
(India, Kina, Thaif6ld), az afrikai orszagok (Dél- Afrikai Koztarsasag, Kenya,
Nigéria) és példaul az Unid kevéssé fejlett orszaga, Portugalia. Jellemz6 ezen
orszagok szervezeteire az erésen hierarchikus struktura, mivel itt a legmagasabb
a HTI index értéke.

A Janus arcusagot jelen esetben ugy értem, hogy mindhdrom fo6ldrész
szervezeteire jellemz6é a modernizaciora valo torekvés, a kiilfoldi inveszticiok
dinamikus novekedése, ugyanakkor jellemz6 a tradiciokhoz vald kotddés,
gondolok itt az afrikai torzsi tarsadalmakra, illetve a konfucianus etika
elementaris hatasara Azsiaban.

c. Erzékeny kultirkor (alacsony MAS, alacsony HTI):

Ezzel a jelzovel illettem a legkisebb csoportot, melyrél mint B3 —as klaszterrdl
mar volt szo e fejezetben. A hét elem jelentds tobbsége a skandinav teriiletrol
keriil ki, de ide tartozik még Uj- Zéland is. A legjellemzébb vonasai a
klaszternek a feminitas és a ,,lapos szervezetek”, hiszen itt a legkisebb a MAS
¢és HTI értékek a csoportkdzpontok koziil, ugyanakkor az BKI értéke is atlag
alatti.

Ezek a momentumok egy olyan egészséges nemzeti - szervezeti kulturat
sejtetnek, melyben relative konnyebb lehet az eldrejutds, és jellemzd a
tolerancia, empatia, de érvényes ra bizonyos mértékli kockazatvallalasi
hajlandosag is, melyet batorithat az allam szocialis szféraban valo erételjes
jelenléte és érzékenysége is. Ezt a 1agy, ,,néies” vondst probaltam megragadni a
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csoport elnevezésében.
d. Versenyzoé kulturkor (nagyon magas MAS, alacsony HTI):

A negyedik Klasztert — ismételten — tobb orszagcsoport alkotja. Egyrészrél ide
tartoznak az angolszasz kulturkor tagjai (Ausztralia, Kanada, Nagy- Britannia,
USA stb.), masrészrol Europa német kulturalis 6vezete (Ausztria, Németorszag,
Svéjc), harmadrészrdl a posztkommunista allamok felzarkézoi (Csehorszag,
Lengyelorszag, Magyarorszag) és a Tavol- Kelet legfejlettebb orszagai (Dél-
Korea, Japan). Az itt felsorolt teriiletek szervezeti kulturajara jellemzo a
kemény, célratord, ,,férfias” piaci magatartds, hiszen a kdzponti értékek koziil
itt a legmagasabb a MAS értékszama.

Ugyanakkor ezt a vonast erdsiti a HTI alacsony értéke, mivel az egészségesen
agressziv viselkedéssel relative konnyen lehet a versenyben elérejutni. Ezekben
az orszagokban altalaban erds a befektetési kedv, az BKI értéke is atlagnal
alacsonyabb, a gazdasag nyitott és éles a verseny a szervezetek kozott.

Osszességében l4that6, hogy a hofstedei hagyomanyokra alapozott ij modellem
koherens, jol elkiilonithetd nemzeti — szervezeti kulturalis csoportokat hozott
létre. Magyarorszag versenyz6 kultarkori helye Osszecseng azzal a kozismert
hipotézissel, hogy a rendszervaltas — igaz nyers, ,,vadkapitalista” formaban —
piacgazdasagot hozott Iétre hazankban. Kultirank elhelyezkedésével
kapcsolatban egy masik kozkedvelt hipotézis is beigazolddni latszik, miszerint
orszagunk tradicionalisan és erdteljesen kotddik a német kultarkorhoz.
Mindezen kijelentések azonban részletesebb vizsgalatot kovetelnek, hogy ne
essiink a sekélyes sztereotipizalas ,,blinébe”.

4. A magyar nemzeti — szervezeti kultira helyzetének empirikus
felmérése

Hazdnk nemzeti — szervezeti kultirdjanak empirikus jellemzéséhez 236,
feln6ttképzéseken résztvevd, de egyben aktiv munkavéllalot kérdeztem le, a
magam altal kidolgozott kérddiv segitségével. E kérd6iv 5 — 5 kérdést tesz fel
mindegyik elemzési indexre vonatkozolag, s minden kérdés két részbdl all. Az
els6 kérdés a jelen szervezeti szituaciora kérdez ra, mig a masodik részben az
egyes megkérdezettek altal kivant idealis helyzetet kellett koriilirni. A
felnottképzésben résztvevok, mint mintasokasag, bizonyos szempontbol
reprezentativnak tekinthetd, hiszen a megkérdezettek eltérdé szinti tudés
megszerzésére torekszenek, eltérd a lakhelytik, csaladi allapotuk, végzettségiik,
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¢életkoruk, nemiik, bar az a homogenitasi motivum, hogy tudas megszerzésére
torekszenek, bizonyos szempontbdl torzitja a reprezentativitast.

4.1. Az analizis eredményei és dsszevetése mas modellekkel

Az elvégzett lekérdezés, adatelemzés és az alapstatisztikdk elkészitése utan, a
kovetkezd eredményeket kaptam a Hatalmi tavolsag dimenzidjara nézve:

5. Kérdés| 2. kérdés

== Jelen helyzet
== Kivant helyzet

4. Ké erdeés

1. diagram: A Hatalmi tavolsag kérdésenkénti atlagai jelen és kivant
szituacioban

Az 1. diagramon egy Otagi polarkoordinata rendszert alkalmaztam annak
bemutatasara, hogy az ot feltett kérdésre adott valaszok atlaga a jelen mért
helyzet és a megkérdezettek altal kivant helyzet Osszehasonlitasakor milyen
kiilonbségeket mutat. A hatalmi tavolsagot a dontéshozatal modja, a jovedelmi
kiilonbségek, a siker letéteményeseinek definidlasa, a vezet6i hatalom
korlatozottsaga és a szervezeti hierarchiaszintek szama alapjan kozelitettem
meg. A jelen szituacio alapjan a kérdésekre adott valaszok értékeinek foatlaga
2,99, mig ugyanez érték kivant esetben 2,58. Vagyis, a 2001 — 2002.
idészakaban végzett felmérés jelenre és idealis helyzetre értelmezett valaszai
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esetében is a globalis kozépértéktdl (3,00) minddssze 1 szazaddal, illetve 42
szdzaddal alacsonyabb értéket kaptam, mely alapjan egyértelmiien kijelenthetd,
hogy a magyar szervezeti kultarat a kozel kozepes hatalmi tdvolsag jellemzi.
Ennek megjelenési formai azonban az elsé négy kérdés esetében mast
mutatnak, hiszen, ha csak ezeket a dimenziokat tekintenénk, akkor a féatlag a
jelenre nézve 3,22, mig a jovobeni kivant jellemz6érték 2,74 lenne. Ennek az az
oka, hogy az 6tddik kérdés, mely a hierarchiaszintek szamara kérdez ra, joval
alacsonyabb értékeket mutat (jelen érték: 2,06, mely a legkisebb az Osszes
jelenre vonatkozo kérdés esetében, a kivant érték pedig 1,9). A jelen értékek és
a jovobeni értékek kozti kapesolat igen homogénen alakult, ugyanis mindegyik
kérdés esetében kisebbek a kivant értékek a jelen helyzetben jellemzdknél.

Ez a jelenség megerositi Bakacsi ,,inga hatds” néven ismertté valt
mechanizmusat, vagyis, hogy a rendszervaltas utdn nétt a hatalmi tavolsag a
hazai szervezetekben, s ezt tdmasztja ald Varga elemzése, aki kis hatalmi
tavolsagot allapitott meg a >80 —as években (1. tabla), de jelen vizsgalat alapjan,
az index masik véglete irdnyaba torténo elmozdulas iranti vagy jelenik meg a
szervezeti tagokban.

Bakacsi Bakacsi
Gyula— Gyula -
Dimenziok / Varga Takacs Takacs Heidrich | Primecz
Szerzok: Kéroly Sandor Sandor Balazs | Henriett
(észlelt) (elvart)
Hatalmi Kicsi nagy Kicsi nagy nincs
tavolsag adat
Bizonytalansag -| magas | kozepesnél kozepes magas nincs
kertilés alacsonyabb adat
Kollektivizmus/ | enyhén inkabb inkabb inkabb
Individualizmus | kollektiv | individualis | kollektiv | kollektiv | kollektiv
Férfiassag/ férfias enyhén enyhén férfias nincs
Noiesség férfias noies adat

1. tabla: A hofstedei dimenzidok értékeinek Osszevetése kiillonbozé kutatasok
alapjan

E kérdéiv alapjan, a leginkdbb valtoztatandonak tartott szervezeti
viselkedésjegy az elsé kérdésben megfogalmazott vezetéi dontéshozatal volt,
ahol a jelen értek 3,00 lett, vagyis alkalomszeriien valtozik a dontéshozatal
modja a demokratikus és az autokratikus forma kozott, mig kivanatos volna
(kivant érték: 2,19), tobbnyire a demokratikusabb, alkalmazottak véleményére
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tobbet add, participativabb dontéshozatali moéd alkalmazésa. Ez a kérdés
tekinthetd egyben a hatalmi tavolsdg jelen helyzetének felmérésével
kapcsolatban a legtipikusabb kérdésnek, mivel a kérdésre adott valaszok atlaga
¢és a foatlag kozti kiillonbség minddssze 0,01, mig a kivant érték esetében a
negyedik kérdés -mely a vezetok hatalméanak korlatozasara vonatkozott —
tekinthetd tipikusnak (a részatlag foatlagtol valo eltérése ismételten 0,01).

A kovetkez6é kérdéskor a bizonytalansagkeriilés témaja volt (2. diagram). A
problémat az innovativitads szervezeten beliili elfogadottsaga, a munkahelyen
érzett stressz, a kockazatvallalas megitélése, a kontroll szintje ¢és az
alkalmazottak karriertervezési idotavjanak kérdéseivel kozelitettem.

1. Kérdés

5. Kérdés 2. kérdés

—8— Jelen helyzet
=8 Kivant helyzet

4. Ké erdés

2. diagram: A bizonytalansagkeriilés kérdésenkénti atlagai jelen és kivant
szituacioban

E témakorben kaptam a legmagasabb jelen poziciéra vonatkozd féatlagot
(3,07), mely alapjan a magyar szervezetekben a bizonytalansagkeriilést
kdzepesnek mindsithetem. Igaz, ez az érték a 3,00 —s atlagot feliilrdl kozeliti, de
olyan kicsi az eltérés (0,07), hogy az el6z6 kijelentésemet nem kell
revidealnom. Ebben az esetben a legnagyobb a jelen és a kivant helyzetre
vonatkozo atlagok kiilonbsége is, mely szamszerlleg 51 szazad, (a kivant
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helyzet mért értéke: 2,56), s ez egyben a legerételjesebb szervezeti
kultaravaltoztatasi szdndékot is feltételezi a tagok részérdl, mégpedig az
enyhébb bizonytalansagkeriilés iranyaba. Itt azonban ki kell emeljem az utolsé
kérdést, vagyis az alkalmazottak szervezeten beliili karrierjére vonatkoz6 témat,
mivel itt a jelen helyzetre vonatkoz6 atlag alacsonyabb a kivant szituaciot
jellemz6 atlagnal. A biztos munkahely hosszitava stabilitdsanak érzete a
rendszervaltdssal megsziint, s ez igen negativan érintette a munkavallalok
egzisztencialis helyzetét, s ezen okbol joggal bizonytalansagkeriilok a magyar
alkalmazottak Tehat, e kérdésre adott valaszok nincsenek ellentétben az
elézokkel, hanem kifejezik a nagyobb anyagi biztonsagra vald torekvéseiket.
Szinte ugyanigy fogalmaz e dilemmaval kapcsolatban Bakacsi és Takacs
[1998.]:

., ...Preferencidaik arra utalnak, hogy szivesebben latnanak
nagyobb  stabilitast, ami gyakran egyben a munkahely
stabilitasanak (biztonsaganak) igényével is parosulhat.”

Az egzisztencialis biztonsagra vald torekvés az egyetlen kérdés, melynél a
kivant ért¢k meghaladja a jelenbelit, s emellett a 3,75 szazados szdmadat
jelentds mértékben torzitja felfel¢ a kivant esetben mért atlagot. Ha kivenném
ezt a kérdést a ,,kalapbol”, akkor a jelen helyzetet jellemz6 atlag alig modosulna
(3,07 —ro6l 3,1 —re), mig a kivant eset atlaga 2,56 —rol 2,26 — ra csokkenne,
amely igen jelentosnek tekinthet6. Azt allitom tehat, hogy a
bizonytalansagkeriilés dimenzidja esetében — Osszehasonlitva az észlelt és a
kivant kategoridkat — kettds hatas figyelhetd meg:

1. egyrészrol létezik egy torekvés a szervezeti tagok kozott az innovaciot,
egyéni autondémiat és kockdzatvallalast, illetve a lazabb kontrollt gyakorld
szervezeti kultara kialakitasara,

2. masrészt azonban mindezt egy stabil, megbizhato és prosperald szervezeti
1étben képzelik el a tagok, mellyel hossziutavon szamithatnak.

Tehat, kultarank a rendszervaltassal, a *80 —as években Varga altal mért magas
bizonytalansagkeriilésb6l ,atlendiilt” a kulturalis inga az alacsonyabb

4 Bakacsi Gy. — Takacs S.: Honnan — Hova? A nemzeti és szervezeti kultra
valtozasai a  kilencvenes  évek  kdzepének
Magyarorszagan

Vezetéstudomany XXIX. évf., 1998., 2.sz.,1 20. old.
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tartomanyok felé. Ez a mozgés az én méréseim szerint még mindig tart, hiszen a
kivant értékek atlagdnak barmely szamitdsi verzidjat is nézem, mindegyik
tendenciézusan kisebb értéket mutat az észleltnél. A bizonytalansagkezelés
jelen szervezeti helyzetében és a tagok altal elérni kivant szervezeti magatartas
kozott észlelhetd legnagyobb kiilonbség a masodik kérdés esetében figyelhetd
meg, ahol az észlelt érték 3,3 , mig a kivant érték 1,78 volt, igy a kiilonbség
1,52 szdzad. A kérdés a munkavégzés fesziiltséggel telitettségét méri, s az
alkalmazottak sokkal nyugalmasabb munkahelyi légkorre vagynak a
jelenleginél. Erdekes, hogy az elemzési dimenzi6 tipikus kérdése, mind a jelen,
mind pedig a kivant helyzetre nézve a harmadik kérdés, mely a kockazatvallalas
vallalati megitélését irja koriil. Ebben az esetben, a jelenre vonatkozo6 foatlagtol
(3,07) vald eltérés mindossze 9 szdzad, mivel a kérdés jelen szituacidra
értelmezett részatlaga 2,98, mig a kivant allapot kérdésének részatlaga és a
foatlag egybeesik (2,56).

A kérddiven a kdvetkezd kérdéskor a kollektivizmus — individualizmus téméja
(3. diagram):
1. Kérdés

Kérdés 2. kérdés

== Jelen helyzet
== Kivant helyzet

1]
(7]

3. diagram: A Kollektivizmus - individualizmus kérdésenkénti atlagai jelen
és kivant szituacioban

32



SZERVEZETI KULTURA

E kulturalis jellemz6t a munkatarsaktol valo fiiggdség, a szervezeti konfliktusok
szerepe, a csoportmunka alkalmazasanak gyakorisaga, az alkalmazotti célok és
a csoportcélok kozti kapcsolat, illetve a piaci siker szervezeti megitélésével
kozelitettem meg. A jellemzéd mérésével létrejott atlagok, mind a jelen
helyzetben, mind pedig a kivant helyzetben a foatlag (3,00) alatt maradtak
(jelen allapot atlaga: 2,78 , mig a kivant allapot atlaga: 2,72 szazad), mely a
magyar szervezeti kultira enyhe kollektivizmusara engednek kovetkeztetni.
Ezek az értékek megerdsitik Varga, Heidrich és Primecz észleléseit és
kijelentéseit is e kultirajellemzé esetében. A GLOBE projekt kutatasi
eredményeihez valdé Osszehasonlitdishoz mar egy kissé részletesebb elemzés
sziikséges. A jelenben észlelt és a kivant értékek foatlagai kozott minimalis az
eltérés, szamszerlileg 6 szazad, mely halvany kollektivizmus felé valo torekvést
jelez. Bakacsi és Takacs is ugyanezt a tendenciat vélte felfedezni sajat
empirikus tapasztalatai alapjan, azonban még a ,mdsik oldalr6l”, vagyis a
halvany individualizmusboél a halvany kollektivizmus felé.

Ok azzal érvelnek, hogy a rendszervaltis utani elsd idészakban a
szocializmusban lefojtott individualizmus a felszinre tort, de ez a ,,16 talso
oldalara esés” gyorsan lecsengett, s mind tarsadalmi, mind pedig szervezeti
szinten egy lassu, de biztos kollektivista tendencia jelent meg Magyarorszagon.

ElképzelhetOnek tartom, a mintavételek idObeni eltolodasa alapjan, hogy az én
értékeim ezen ingamozgasi folyamat végét tapogattak le, amely mintegy
folytatasaként foghato fel a szerzOparos altal leirtaknak. A kollektivizmus fokat
mér6 kérdésre adott valaszok részatlagai a jelen helyzetre nézve igen
homogének, hiszen a legnagyobb eltérés a masodik és a negyedik kérdés atlagai
kozott alakult ki (49 szézad), mig ugyanez az érték a kivant allapotot tekintve
mar joval magasabb, 1,02 szdzad, mégpedig az els6 és az o6tddik kérdés
részatlagai kozott. Itt egy pillanatra el is kell idéznom, hiszen ebben a
kategoriaban is talalhato egy ,.,renitens” kérdés, méghozza rogton az elso.

Azért ,,10g ki a sorbol”, mert csak ebben az esetben magasabb a kivant érték a
jelenleginél. Igaz, magasabb a kivant ért€k a masodik kérdés esetében is,
azonban itt az eltérés mindossze 1 szdzadnyi, ami beliil van a hibahataron egy
236 fos minta esetében, ezért ezeket az értékeket inkabb egyenldnek tekintem.
Tehat, ami feltlind, hogy a vizsgalatba bevont alkalmazottak inkabb azt tartanak
jobbnak, ha a szervezeten beliil kevésbé fliggne munkajuk sikeres elvégzése
munkatarsaiktol.
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Osszességében lathatd, hogy e témédban részben kettds tendencia érvényesiil, s
ez is objektiv modon tudja magyarazni a jelen és a kivant jovo kozt észlelt 6
szdzadnyi, vagyis minimalis eltérést. A témakor tipikusnak tekintett kérdése a
jelen helyzet oldalarol a piaci siker szervezeti megitélésével kapcsolatos utolsé
kérdés, mivel a foatlagtdl valo eltérés 11 szazadnyi (a 5 kérdés részatlaga 2,67),
mig ez a kérdés a kivant allapot esetében a csoportmunkéval kapcsolatos
harmadik kérdés, hiszen e kérdésre adott valaszok részatlaga 2,71, ami csak 1
szdzaddal marad el a foatlagtol. Az utols6 altalam elemzett kulturalis dimenzid
a férfiassag — ndiesség témaja (4. diagram):

1. Kérdés

4
533428
5. Kérdés 3 2. kérdés
7 2
6
2,36 =8= Jelen helyzet
T b, == Kivant helyzet
2,8
3,89
4. Kérdés 3. Kérdés

4. diagram: A Férfiassag — ndiesség kérdésenkénti atlagai jelen és kivant
szituacioban

E kulturadlis jellemz6 Iényegét a vezetOk vezetési stilusanak, a verseny
fogalmanak szervezeti értelmezése, a vezetdk nemek szerinti aranyanak, a
szocialis érzékenység tulajdonsaganak fontossaga és a szervezeti konfliktusok
feloldasi modjanak oldalar6l probaltam megragadni. A dimenzid mérésébdl
szarmaz6 foatlagok a kdvetkezok:

1. a jelen helyzetben 2,84 szazados érték enyhe férfias szervezeti kultarat
sejtetnek,

2. mig a kivant pozicio, a maga 3,11 —os értékével enyhe ndies kultara felé
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vald eltolddast jelez.

E fenti valtozé atlagok tobb, nagyon fontos, magyar szervezeti kultura
jellemvonasra vilagitanak ra. El6szor is, a feltart enyhe férfias jelleg egybeesik
Bakacsi és Takacs mérési eredményeivel, mivel elvart értékeik ugyancsak
enyhe nodies jelleget mutatnak. Az ingamozgast bizonyitottnak vélem, hiszen
Varga kifejezetten férfiasnak jellemezte ezt a magyar kulturalis szegmentumot,
s szerintem a rendszervaltas kezdeti, ,,vadkapitalista” id6szakaban is ez a jelleg
volt a dominans. Az 1j gazdasagi berendezkedés rogzddésével, illetve a
transzformdacios valsag lecsengésével ez a jellemvonds gyengiilni kezdett, s a
jelen felmérésbdl is az deriil ki, hogy az inga mozgasa azéta is tart, lassan
A kérdések részletesebb elemzésébodl ez a kettds jelleg jol kivehetd, hiszen mig
az els6é két kérdés esetében, melyek a leadership —pel és a verseny
definidlasaval foglalkoznak, a valaszadok erdteljesebb és férfiasabb szervezeti
magatartast favorizalnak, addig az ezeket kdvetd utolsd két kérdésfeltevésbol
szarmazo atlagok mar erésen a nodies jegyeket helyezik eldtérbe. Jo példa erre a
szocidlis érzékenység fontossagat részletez6 kérdés, ahol mindkét részatlag a
ndies ,,oldalon” helyezkedik el, mivel a jelen helyzetre vonatkozo részatlag 3,14
, mig a kivant érték 3,89. Nem véletleniil nem irtam a harmadik kérdésrdl eddig.
Ez a kérdés jol mintdzza a ndk szerepének magyar kulturdlis megitélését, hiszen
a kivant ért¢kek az egyensuly fel¢ tartanak, de azt még messze nem érik el.

A leger6sebben valtoztatasra szoruld szervezeti (vezetdi) gondolkodasmod elem
az utolsd kérdésben megfogalmazott konfliktus feloldasi modszerek terén
mutatkozik, mivel a kétfajta atlag eltérése igen tetemes, 1,17 szdzad. A jelen
helyzet atlaga ugyanis 2,56 , vagyis targyalasi lehetdségek felvetése ¢és
velemények litkoztetése, mig a kivant pozicid atlagérteke 3,73, vagyis a
kompromisszumkotés, amikor a felek kolcsondsen engednek —eredeti
allaspontjukbol.

A legtipikusabb kérdés a jelen helyzetre értelmezve egyértelmiien az elsd
kérdés, amely a menedzserek vezetési stilusat firtatja, mivel részatlaganak
érteke megegyezik a foatlaggal (2,84). Igazan tipikus kérdést viszont nem tudok
megadni a kivant helyzetre. A férfi — n6 vezet6i ardnnyal foglalkoz6é omindzus
harmadik kérdésnek van a legkisebb eltérése a foatlagtol (a részatlag 2,89, mig
a foatlag 3,11), de ezekbdl az adatokbol 1athato, hogy az eltérés is az eddig mért
legnagyobb, 0,22 szazad, és az értékek sincsenek azonos oldalon, hiszen az
egyik a férfiassdg, a masik viszont a ndiesség oldalarol kozeliti a globalis
atlagot.
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4.2. A magyar szervezeti kultira aj helye a hofstedei modellben

A hofstedei négy dimenzi6 elemzése utan Osszeallithaté egy komplex magyar
kulturalis jellemzdegyiittes a jelen helyzetre, illetve a szervezeti tagok altal
kivant idealis poziciora, mely ismertetéjegyeket a 2. tabla tartalmazza:

Dimenziék / Jelenbeli mért allapot A szervezeti tagok altal
Szerzék: kivant allapot
Hatalmi tavolsag kozepes gyengébben kozepes
Bizonytalansag - erds kozepes gyengeébben kozepes
keriilés
Kollektivizmus/ enyhén kollektivista kicsit er6sebben
Individualizmus kollektivista
Férfiassag/ enyhén férfias enyhén ndies
Noiesség

2. tabla: Az empirikus felmérés eredményeinek 6sszefoglalasa

Ismerve a 2. tdbla megallapitasait, a kovetkezOképpen lehet szamszerlsitve
Osszevetni a kutatdsom eredményeit Varga, illetve Bakacsi és Takacs
megallapitasaival: A hofstedei dimenzidk orszagértékei koztudottak, igy
kiszamithatok a hatalmi tdvolsag és a bizonytalansagkeriilés adataibol azok
medianjai, melyek segitségével feldllithatdo a klasszikus, Hofstede altal
kialakitott, négy siknegyedbdl allo6 koordinata rendszer. Mivel a sajat
felmérésem esetében a median értéke mind a hatalmi tavolsag, mind a
bizonytalansagkertilés esetén 3 lett, ezért egy teljesen szimmetrikus koordinata
rendszert kapunk, egyenld teriileti siknegyedekkel. Ezek utdn az empirikus
felmérés jelenre és kivant helyzetre vonatkozd értékparjait konnyedén lehet
abrazolni a rendszerben, a Varga - féle eredeti értékek transzformalasaval,
melyet a kovetkezd munkatablazat segitségével meg is tettem 4. tablazat), a

kovetkezdképpen:
Eredeti | Globalis | Globalis | Eltérés | Osztaskozok | Transzformalt
érték | maximum | minimum hossza érték
HTI 19 104 11 93 23,25 1,34
BKI 83 112 8 104 26 3,88
MAS 79 95 5 90 22,5 4,29

4. tablazat:  Transzformacids munkatabla az ITIM adatai alapjan

1. Vettem az ITIM adatsorat a magyar allapotrdl, illetve kivalasztottam a 88
orszagot figyelembe véve mind a HTI, mind a BKI, mind pedig a MAS adatok
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minimumait és maximumait.

2. Ezek utan kiszamitottam a sz€lsGértékek kiilonbségeit, s ezeket gy
tekintettem, mint a Likert —skdla 1 —es és 5 —0s, mint minimum €és maximum
értékek kozti kiilonbséget.

3. Ezutan kiszdmitottam a kiilonbségekre esé osztaskozok hosszat, amely
értékeket a minimumokhoz adva megkaptam a Likert —skala 2 —eshez, 3 —
ashoz, illetve 4 —eshez esé értékeit. fgy mar tudtam, hogy Varga értékei mely
ket Likert —érték koz¢ esnek.

4. Utolso lépésként kivontam a magyar értékelemekbdl a hozza alulrol a
legkozelebb esé egész Likert -egységnek megfeleld értéket, s a maradékot
osztottam az eltérés hosszaval, igy megkaptam a Likert —érték egészrésze mellé
annak tizedes értékeit, s e két szdmadatot Osszeadva mar meg is tortént a
koordinataelemek transzformaciodja.

Az atalakitds elvégzésével lehet6vé valt a én empirikus felmérésem
végeredményének és a vargai adatok egy rendszerben valo dbrazolasa (1. dbra),
melyben az a. pont az altalam felmért sokasag jelenre vonatkozo véleményét
jelenti, koordinatai pedig az adott kérdéskorben kapott valaszok foatlagai. A b.
pont a kivant helyzetre vonatkoz6 értékpar, mig a c. pont a Varga altali értékek
transzformalt értékei alapjan keletkeztek, mig a d. sikrész azt a tertiletet jeldli,
ahova Bakacsi és Takdcs, sajat kutatasuk utan valoszinUsitették a magyar

crcr

kulturalis helyzet valoszintsitett helyzetét mutatja:

b. (2,58, 2,5

i SEEEA Y >
| a.1(2,99, 3,07)
3 4 5 HTI

1
c. (1,34,3,88

1.abra: A  magyar szervezeti kultira Y helyének  Gsszehasonlitasa
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Az abran lathatd, hogy a Varga altal mért értékegyiittest szemlélve (c. pont)
valtozds az 1 koordinatarendszerben sincs, vegyis egyértelmtien a ,,Jol
olajozott gépezet” pozicidban taldlhatd a kultarank. Az altalam meghatarozott
jelen helyzetre vonatkoz6 abrazolédsi pozicié (a. pont) azonban origd kozeli
szituaciot rogzit, de igy is észlelhet6 egy markans kulturalis elmozdulas, vagyis
a hatalmi tdvolsdg novekedése ¢és a bizonytalansagkeriilés csokkenése
egyidejiileg. A kozponti elhelyezkedés okan — dOvatosan - azt lehet biztosan
allitani, hogy kultirank valtozasban van, vagyis egylitt észlelhetok a mult és a
majdani jellemzok bizonyos elemei. Ennek a valtozasnak a jovobeli iranyat
jelezheti a kivant pozicié (b. pont), hiszen az ilyen iranyu szervezeti kultira
elmozdulas iitkozne a legkisebb munkavallaloi ellenallasba a jovoben, s ez a
helyzet mar igen egyértelmiien a hofstedei ,,piac” kultura szférajaban talalhato.
Ez az éltalam valosziniisitett valtozasi palya azonban nem tdmasztja ala Bakacsi
¢s Takacs azon elképzelését, hogy a magyar szervezeti kultura jelen
tavolsag €s a kozepesnél alacsonyabb bizonytalansagkertiilés), bar a c. pontbol
az a. pontba vald elmozdulés irdnya jo, hiszen a csalad pozicid irdnyaba mutat.
Ugyanakkor azonban az altaluk mért elvart kulturalis helyzet mar egybeesik az
altalam kivant pozicionak titulalttal, s ez a tény megerdsiti mind a sajat
kutatasom helyességébe vetett hitet, mind a fenti szerzok kutatasanak
pontossagat.

Ugyanezek a poziciok abrazolhatok az 1j, haromdimenzids rendszerben is, ha
felhasznaljuk az 5. tablazat férfiassagra vonatkozo adatait is (4. Melléklet). Az
elobbi, klasszikus abrdzoldsi modhoz képest nem valtozik semmi ebben a
rendszerben sem. Az igazi kérdés nem is ez, hanem inkabb az, hogy az altalam
kialakitott ¢és fo kulturalis jellemvonasaik alapjan elnevezett biirokratikus —
centralizalt, Janus arct, érzékeny ¢és versenyzd kulturatipologia tagjai koziil
melyik illik az altalam mért jelen pozicio, illetve a kivant kulturalis helyzethez?
Azt tudjuk, hogy a 88 orszagra elvégzett klaszteranalizis alapjén, az ¢én
modellemben Magyarorszag a ,,versenyz0” kultarkor orszagai kozé kapott
besorolast, igaz ezt a mindsitést a Varga altal végzett megfigyelésekbdl
szarmazo6 értékek eredményezték.

Ezek az értékek azonban kutatasaim fényében nem relevansak, ezért az altalam
mért értékeket vettem figyelembe a tovabbiakban, vagyis a jelenre és a kivant
helyzetre képezett pontok koordinatait transzformaltam az altalam
reformmodellnek nevezett haromdimenzids rendszerbe. Ezzel azt kivantam
elérni, hogy egyiitt valjanak elemezhetévé a *80 —as évek és a 2002 —es évre
értelmezett magyar kulturalis poziciok. A kapott koordinatakat az 5. tablazat
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tartalmazza,

ahol a zardjelbe tett értékek lettek az analizisbe bevont

inputadatok:
Indexek / Altalam Altalam Transzformalt | Transzformalt
mért mért Jelen | mért Kivant | Jelen értékek Kivant
értékek értékek értékek értékek
HTI 2,99 2,58 57,26 (57) 47,73 (48)
BKI 3,07 2,56 61,82 (62) 48,56 (49)
MAS 2,84 3,11 46,4 (46) 52,47 (52)
IND 2,78 2,72 43,38 (43) 42,12 (42)
5. tablazat: A jelen és kivant értékek transzformacioja

Az igy képzett koordinatakat, kvazi 89. (jelen helyzet) és 90. (kivant helyzet)
orszagként, beillesztettem az ITIM adatsoraba, majd ezzel az adatbazissal
végeztem el klaszteranalizist 4 osztalyozasi csoportra nézve. Az elemzés igen
érdekes végallapotot mutatott, ugyanis a 89. orszagként figyelembe vett jelen
helyzetre vonatkozd adategyiittes a Janus arcu, masodik kulturalis
szegmentumba kapott besorolast, mig a megkérdezettek szdmara idealis
koriilményként jellemzett, kivant helyzetet reprezentald értékhdrmas pedig - 90.
orszagként — a negyedik, vagyis a Versenyz6 kultarkorbe keriilt.

Azt még hozza kell tennem a fentiekhez, hogy a két ,,fantomorszag” bazisba
vitele nem modositott a vargai alapértékek besorolasan, vagyis a 36. orszagként
jelolt Magyarorszdg maradt versenyzé kultarkérben. Természetesen, ha
nézve, s az altalam mért eredmények pedig a jelen, illetve egyfajta kivant
jovoképet jelentenek, akkor azt az esetet is meg kellett vizsgalnom, hogy
hogyan alakul a magyar kultara elhelyezkedése ebben a rendszerben akkor, ha
kicserélem a Varga altal definialt orszagértékeket a sajatjaimmal.

Végeredményként azt kaptam, hogy az orszadgbesoroldson nem véltoztatott az a
tény, hogy a klasszikus magyar értékeket kicseréltem az altalam mértekkel, és
ismét 88 orszdg bazisan végeztem analizist, mivel a jelen érték
behelyettesitésével a magyar kultira Janus arcii maradt, mig a kivant érték
szerepeltetésével Versenyzo lett a rank jellemz6 kulturalis csoport. Az elemzés
végeredménye tehat azt mutatta, hogy a rendszervaltas eldtti idészakhoz képest
a magyar kultara erbteljes atalakulason megy keresztiil jelenleg is, melyet igy
az altalam krealt kulturacsoportok alapjan Janus arcunak mindsitettem, s amely
kijelentés egybecseng Bakacsi, Magyarorszagot jellemz6 tradicié és atmenet
kifejezéseivel.
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