Szervezetfejlesztés és
szervezetpszichologia almodul

(CsILLAG SARA-KIsS CSABA)

1 Bevezetés
A szervezetpszicholdgia az ember és a szervezetek vilaganak kapcsolatat vizsgald

tudomanyag ! . A szervezetpszicholégia alapjain napjainkban dinamikusan fejédé
tudomanyterilet, a szervezeti magatartdstudomany az egyéneknek, a csoportoknak, a
szervezet egészének és a kornyezetnek a szervezeteken bellili magatartdsra gyakorolt
hatdsat vizsgalja azért, hogy ezeket az ismereteket a szervezetek hatékonysaganak,

eredményességének novelésére, mikodésik fejlesztésére alkalmazza.

Ebben a fejezetben el6szor a szervezeten belllli magatartasi jelenségek két koérére
Osszpontositjuk a figyelminket. El6sz6r az egyéni magatartast vizsgaljuk, majd arra
keressik a valaszt, hogy a vezet6 hogyan tudja felhasznalni mindezeket az ismereteket.
A fejezet masodik részében a szervezeti kultira jelenségét vessziik gorcsé ala, és
megismerkedink a szervezeti kultura valtoztatdsanak, illetve a szervezetfejlesztés
kérdéseivel. E témak végiggondolasanal szem el6tt tartjuk az integritas, etikus szervezet

kérdéseit.

2 Egyén a szervezetben
A szervezeti tagok magatartdsanak maddszeres vizsgalata révén fel tudunk ismerni és le

tudunk irni bizonyos rendszeresen ismétlédé és elGre jelezheté eseményeket. So6t, az
ismétlédé események ,megcimkézésén” tul magyarazatot is tudunk ezekre adni, azaz
képesek vagyunk feltédrni ezek okat. Ezen tulmenden pedig az ok-okozati viszonyok
ismeretében a kivanatos magatartasokat 0Oszténzé illetve a nem kivanatos
magatartasokat ritkabba tevd helyzeteket lehetiink képesek teremteni. A koralottink
levé vildag megértése azon alapul, hogy miként észleljiuk azt. Ezért ezzel részletesebben

foglalkozunk ebben a fejezetpontban.

2.1 Erzékelés-észlelés
A koznyelvben gyakran nincs kilonbség az érzékelés és az észlelés kozott, am a

szervezeti jelenségek tanulmanyozdsa megkivanja, hogy megklilonbodztessiik a kettot

egymastdl. Az érzékelés nem mas, mint a kilvildg ingereinek megtapasztaldsa az



érzékszerveink segitségével. Az észlelés ennél tobb: ennek soran az egyén az érzékelt

ingereket elrendezi a fejében, értelmezi, ezaltal jelentéssel ruhdzza fel a kornyezetét.

2

Mindannyian atéltiik mar, hogy valaki teljesen masként észlelte ugyanazt a targyat vagy
eseményt, mint mi. Példaul a partjelz6 beintette azt a lest, amelyrél mi egyértelm(ien
latni véltik, hogy nem volt az. Ennek a sajatos jelenségnek a magyarazata, hogy az

észlelést egyarant befolyasoljak az észleld, az észlelt jelenség és a szituacid sajatossagai.

Az észlel6 kielégitetlen szliikségletei, az észlelt jelenséggel kapcsolatos érzelmei, korabbi
tapasztalatai és varakozasai mind-mind befolyasoljak az észlelését. Az észlelt jelenség
Ujdonsagértéke, mozgasa, hangja, mérete, hatterétél és mas jelenségektdél vald
tavolsaga szintén kihatnak az észlelésére. Mindezek mellett az észlelést befolyasolja a
szituacio is. Egy pisztollyal hadonaszo férfit egy szinpadon érdeklédve figyellink, de ha
ugyanez a férfi ezt a sarki vegyesboltban teszi, akar rémiuletet is kelthet bennink. Az
észlel6 és az észlelt jelenség ugyanaz, mégis egészen eltérd észlelésre vezet, mert eltérd

a szituacio.

Az emberek viselkedésének észlelése eltér az élettelen targyak észlelésétol. A targyak a
fizika torvényeinek engedelmeskednek, nincsen 6nallé akaratuk. Az embereknek azonban
van. Emiatt amikor megfigyeljik az emberek viselkedésének kovetkezményeit, masfajta
magyarazatot adunk ra, mint a targyak esetében. Az attribucids elméletet azért alkotta
meg az amerikai pszicholégus, Bernard Weiner®, hogy 0Osszefoglalja: egy személy
viselkedésének kovetkezményeit minek tulajdonitjuk. A magyarazat egyrészt attdl fligg,
hogy az eredmény mogott belsé vagy kilils6é okot sejtlink. Belsé okokrdl beszéliink, ha
ugy véljiuk: a kovetkezményt az egyén befolydsolta. A kils6leg okozott események ezzel
szemben az egyénen kivll allé koérilmények révén allnak el6. A viselkedés eredménye
lehet egyszeri és stabil, tartésan fenndlld - ezek szintén eltér6 magyarazatokhoz
vezetnek, mind a kilsé, mind a bels6 okok esetében. Ha egyszeri eredménynek belsd
oka van, azt az egyén rendkivili er6feszitésének tulajdonitjuk. Ha az egyszeri
eredménynek kulils6é oka van, amogott a szerencsét sejtjik. Ha tartéosan fennalld
eredmény mogott belsé okot véllink, azt az egyén képességeinek tulajdonitjuk. Ha pedig
a stabil, id6ben tartds eredmény kils6 okokra vezethet6 vissza, akkor ezt a feladat

jellemzd6inek tudjuk be. Ezt foglalja 6ssze az aldbbi abra:



1. sbra - Az attribuciés elmélet logikai modellje
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2.2 Motivacio
Az el6z6 fejezetben kifejtettlik, hogy milyen okokra vezethet6ek vissza az emberek

magatartdsanak kovetkezményei. Hasonldéan érdekes kérdés, hogy milyen okokra
vezethetd vissza maga a magatartas. Errdl irunk ebben a fejezetben. Mindannyiunk
magatartdsa mogott ugyanis szamtalan ok huzdédik meg, melyek rendszerint ki nem
elégitett igényeinkben, vagyainkban, szilikségleteinkben gybkereznek. Motivacidnak
nevezzik azokat az er6feszitéseinket, amelyeket ezen egyéni szlikségleteink kielégitése
érdekében tesziink. * Szervezeti kérnyezetben azok a motivacidk kildndsen
tanulmanyozasra érdemesek, amelyek a szervezeti célok megvalodsitdsa iranyaba
mutatnak. Motivalasnak nevezzik azt a folyamatot, amelynek révén ravesszik az

egyént, hogy valamely sziikségletének kielégitése érdekében tegyen meg valamit.

Az emberek szlikségletei bonyolultak és sokfélék. Ezeket azonban meg kell ismernlnk,
ha motivalni szeretnénk masokat. Hiszen hogyan tudnank barki szamara kilatasba
helyezni valamely sziikségletének kielégitését, ha nem is tudjuk, hogy egyaltaldn milyen
szlikségletei vannak. Azokat az elméleteket, amelyek az egyéni viselkedés mogotti

szlikségleteket irjak le és csoportositjak, a motivacid tartalomelméleteinek nevezzik.

2.2.1 A motivacio tartalomelmeéletei

McClelland elmélete
Az els6é kutatdok egyike, akit az emberi szlikségletek megértése és rendszerezése

foglalkoztatott, David McClelland volt.> A tudds és munkatarsai a vizsgalataik nyoman a
szlkségletek harom csoportjat kulonitették el: a teljesitményszikségletet, a
kapcsolatsziikségletet és a hatalmi sziikségletet. McClelland arra kereste a valaszt, hogy

ezek kozul mely szlikségleteknek a magasabb illetve alacsonyabb szintje jellemzi a



sikeres embereket. Ugy taldlta, hogy sok sikeres embert magas teljesitménysziikséglet
jellemez. Oket a teljesités irdnti vagy hajtja: hogy személyesen véghez vigyenek valamit,
még pedig jobban, mint barki mas azel6tt. Kevésbé szamit nekik a sikerért jaré pénzbeli
vagy masmilyen elismerés, |ényeges viszont szamukra a személyes feleldsség érzete és a
visszajelzés a teljesitményikrdl. Az igazan sikeres személyek azonban nem maguk
csinalnak mindent. Ezért fontos szerepe van az eredményességben a magas hatalmi
szikségletnek is. Ez a fogalom nem negativ jelentésarnyalatt: azt fejezi ki, hogy az
egyén szeretne hatdssal lenni masokra és a korulotte folyd torténésekre. A masokkal vald
banasmaddot azonban befolydsolja az egyén kapcsolatsziikséglete is. Ha ez tul magas,
akkor szamtalan helyzetet nem hatékonyan kezel az egyén. Nem meri ugyanis
megkockaztatni az emberi kapcsolatainak a megromlasat, ezért nem vallal fel nyilt
konfrontaciokat; kivételeket és engedményeket tesz. Ezek azonban hosszU tavon
kedvezOtlen kovetkezményekkel jarnak. A legtébb sikeres embert tehat McClelland
szerint a magas teljesitménysziikséglet, a magas hatalmi szikséglet és az alacsony
kapcsolati szlikséglet jellemez. Azoknak, akik nem ismernek magukra, nem kell
elkeserednitik: McClelland ugy taladlta, hogy az emberi szikségletek nem velink
szlletettek, hanem tanultak, igy megfelel6 modszerekkel a kivanatos iranyba

fejleszthet6ek.

Maslow elmélete
McClelland kortarsa, Abraham Maslow az egyéni szikségleteket 0Osszetettebben

szemlélte. Fiatal kutatéként behatdéan tanulmdanyozta az allatvildgot és az emberi
pszicholdgiat egyarant, ebbdl szarmazoé kovetkeztetéseit Ultette at hiressé valt, am maig
vitatott motivacidelméletébe®. Maslow Ugy taldlta, hogy a sziikségletek nem tanultak,
hanem genetikailag belénk vannak kodolva: mindenkit ugyanazon szlikségletek hajtanak.
Alapotlete az volt, hogy ezen szlikségletek kozul bizonyosak hajlamosak ,megel6zni” mas
szlkségleteket. Példaul ha egyszerre éhes és szomjas az ember, jellemz6en elGszor a
szomjat csillapitja, am ha valaki rettent6 szomjas és ektzben fojtogatni kezdik, hirtelen a
lélegzés valik a leglényegesebbé. Azaz a szlikségletek fontossagi sorrendbe, hierarchidba
rendezhetéek — minden embernél ugyanigy. Az Un. fiziologiai sziikségletek a legerGsebb
szikségletek, mert ha egy egyén minden szlkséglete kielégitetlen, ezekre vagyik
legel6szor. Ide tartozik a levegd, a viz, az élelem irdnti vagy és minden mas bioldgiai
szlkséglet. Amint a fizioldgiai szikségletek nagy része tobbé-kevésbé kielégitett, az
ember fenn kivanja tartani ezt az allapotot, el akar kertlni minden olyan helyzetet, ami
ezt veszélyeztetné. Azaz biztonsagos, rendezett életkorlilmények kozott akarja tudni
magat. Ezek az Un. biztonsagi szlikségletek. Modern tarsadalmakban ritkan tudatosul az
egyénben ez a szlikséglet - jellemzden tarsadalmi problémak vilagitanak ra (lakhatasi
problémak, blnozés, természeti katasztrofak, merényletek, haborik, er6szakos

cselekmények). Amint minden rendben van a koérnyezetiinkben, el6térbe kerilhet



szamunkra a mas emberekkel kialakitott kapcsolat. Az embereknek sziiksége van a
baratokra, a szerelemre, a ko6zosséghez tartozds érzésére. Ezek az Un. kapcsolati
szikségletek. Amint sikerlilt masokkal kapcsolatokat kialakitani, fontossad valik
szamunkra, hogy kivivjuk a tobbiek elismertségét, megbecsiljenek minket, tisztelet
Ovezzen benninket. Ezek az Un. elismertségi sziikségletek. Az elismertségi
szikségleteknek létezik egy felsObb rétege is, ez nem masoktodl teszi fliggové, hogy
értékesnek érezziik-e magunkat. Ide tartozik az o©nbecsiilés, Onbizalom, szakértelem
érzése iranti igény. Amikor ezek ki a szikségletek ki vannak elégitve, az egyén
magabiztos, értékesnek tartja magat. Amikor ezek nincsenek kielégitve, az egyén
kisebbrendlinek, gyengének, elesettnek, értéktelennek véli magat. A modern
tarsadalmakban a legtdébb pszicholégiai probléma gyokere az elismertség iranti
szlikséglet kielégitetlensége. A szikségletek eddig targyalt elsé négy szintje un.
hidnysziikséglet. Ha nincsenek kielégitve, az ember érzi a hidnyukat, ha viszont ki
vannak elégitve, az ember nem érez semmi kilénéset, mar nem motivalnak tébbé. Zoran
sorai jol szemléltetik ezt: ,Hogy értsd, egy pohar viz mit ér - ahhoz h6ség kell, ahhoz
sivatag kell””. Van azonban a sziikségleteknek egy otddik szintje, ez pedig az un.
onmegvalositasi szliikséglet. Ez nem hianyszlikséglet, hanem Uun. fejlédési szikséglet.
Sajatossaga, hogy nem elégithet6 ki teljesen: amint elériink bel6le egy szintet, tovabbra
is érezzik. Lényege a vagy, hogy kihozzuk magunkbdl mindazt, ami bennink rejlik.
Fontos tudni, hogy az 6nmegvaldsitds nem okvetlenlil azonos az oOnkifejezéssel. Az
6nmegvalositas Iényege, hogy az ember azt csinalja, amire hivatott. Vannak emberek,
akiknél ez a m(ivészetben o6lt testet, vannak akiknél az igazi 6nmegvalositas sokszor a
mlivészi Onkifejezés ellenében hat. Akiknek ez a szlikséglete szamottevéen ki van
elégitve, boldog és elégedett ember. Addig azonban nem adhatja at magat ennek az
ember, ameddig a hidanyszlikségletek nincsenek megfelel6 mértékben kielégitve. Maslow

szerint csak az emberek kis része képes valdoban 6nmegvaldsitéan létezni.

Herzberg kéttényezdos modellje
Fred Herzberg professzor az 60-as években széles korl adatgyljtésre épitve dolgozta ki

a munkahelyi motivacié két tényezés modelljét®, amely azéta is téretleniil népszerli. Az
elmélet szerint az embereknek kétféle szikséglete van. Az egyik félét ,higiénias
tényez6knek” nevezzik. Ezek az igények arra vonatkoznak, ami az embert a
munkahelyén korilveszi: masok hogyan bannak vele, jol medfizetik-e, jok-e a
munkafeltételek, jok-e a tarsas kapcsolatai. A higiénids tényezO6k tehat a munkahelyi
kérnyezetben taldlhatoak és valami elkerlléséért felel6sek: meggatoljak, hogy az
emberek megsériljenek vagy elégedetlenek legyenek. Ha a higiénias tényezd6k ki vannak
elégitve, az emberek nem lesznek elégedetlenek. Ez a funkcidéjuk, am nem alkalmasak
arra, hogy elégedetté tegyék és motivaljdk az embert. A sziikségletek masik csoportja

abbol fakad, hogy az egyének emberi Iények. Es amellett, hogy kerilik a fajdalmat, meg



akarjak mutatni, hogy mire képesek, t6bbé akarnak valni, mint amik korabban voltak. Ez
a ,motivator tényezOk” vildga. Ezek nem valami elkeriléséért felelosek, hanem valami
eléréséért: Kap-e az egyén felel6sséget, fejlédik-e, van-e értelme és jelentésége annak,
amit csinal, 6romét leli-e a munkajaban. Ha ezek a sziikségletek ki vannak elégitve, az
emberek elégedettek. ,Az emberek majdnem barmit megtesznek, ha megfenyegetjik
vagy lefizetjik 6ket. Ez a higiénias tényezOk vilaga. A tettre kész emberek azonban tenni

akarnak - ez a valddi motivaci¢” - fogalmaz Herzberg.

2.2.2 A motivaci6 folyamatelméletei
Az emberi szlikségletekkel kapcsolatos ismereteink lehetévé teszik szamunkra, hogy

ezeket masok motivalasa céljabdl hasznositsuk. Ennek kiemelt jelentésége van a vezet6i
munkaban, hiszen ezaltal a vezet6k a szamukra (és a szervezet szamara) kivanatos
magatartasformdkat gyakoribbd tehetik, a nem kivdnatos magatartasformakat pedig

ritkabbakka. Hogy miként lehetséges ez, arrdl szdlnak a motivacio folyamatelméletei.

yons

Megerdsitéselmélet
Ezek egyik leghiresebbike a vilaghirli amerikai pszicholégus, B. F. Skinner elmélete,

amely megerdésitéselmélet néven vonult be a kéztudatba. A tudods allatokon végzett
kisérletei soran figyelt fel arra a - ma mar koézismertnek mondhatd - jelenségre, hogy a
viselkedés az azt kovetd jutalmak vagy blntetések révén formalhaté. Ha az a célunk,
hogy egy viselkedést gyakoribba tegylink, akkor az egyént e magatartast kovetben
jutalmaznunk kell. Ennek két formaja lehetséges: vagy szamadra kellemes, vonzo
kovetkezményekben részesitjik (ez az un. pozitiv megerésités), vagy pedig mentesitjik
Ot valamilyen szdmara nem kivanatos kovetkezmény aldl (negativ megerdsités). Ellenben
ha azt szeretnénk, hogy egy viselkedés kevésbé gyakran ismétlédjon meg, akkor az
egyént utodlag valamilyen negativ kdovetkezményben kell részesitsik (blntetés) vagy el

kell vonnunk téle valamilyen pozitiv dolgot (blintetés, megsziintetés).’

Méltanyossdgelmélet
John Stacy Adams, amerikai pszicholdgus azonban arra figyelt fel, hogy az emberek

szamara a munkahelyen a jutalmaknak nemcsak az abszolut szintje szamit, hanem a
masokéhoz viszonyitott nagysaga is!®. Modellje, amelyre méltanyossagelmélet néven
hivatkoznak, megmutatja, hogyan befolydsolja az egyének viselkedését, ha ugy érzik:
hozzajuk képest masok aranytalanul tobb jutalomban részesiiltek. Az elméletnek harom
kulcsfogalma van, az input, az output és a referenciak. Az input fejezi ki azokat az
er6feszitéseinket, amelyeket a munkaba fektetlink (szakértelem, képesség, gyakorlat, a
munkara forditott id6, energia stb.). Az output ragadja meg mindazt, amit az
erOfeszitéseinkért, az elvégzett tevékenységekért cserébe kapunk (fizetés, elismerés
stb.). A referencidk azok a személyek vagy csoportok, akikhez, vagy amikhez

viszonyitjuk, hasonlitjuk az inputjaink (er6feszitéseink) és az outputjaink (jutalmaink)



aranyat. Ha ugyanannyi inputért masok tébb outputot kapnak, mint mi, azt
méltanytalannak érezzik. Hasonldképp vélekediink, ha masok ugyanazt az outputot
kapjak, de kevesebb inputért cserébe. Az elmélet felhivja a figyelmet, hogy amennyiben
az egyén meéltanytalansagot észlel, hét dolgot tehet: valtoztat az inputjan, valtoztatni
igyekszik az outputjan, megprobalja megvaltoztatni a referencia inputjat vagy outputjat.
Ha ezek egyike sem megy, akkor esetleg megvaltoztatja a referenciat (azaz keres egy
masik személyt vagy csoportot, akikhez viszonyitja a sajat helyzetét), esetleg valtoztat a
sajat helyzete észlelésén. De az is megtorténhet, hogy megvaltoztatja a helyzetet:
otthagyja a munkahelyet. Vezet6ként fontos tisztaban lennliink a méltanyossagelmélettel,
mert - mint bemutattuk - az észlelt méltanytalansdgnak szamottevd viselkedési

kévetkezményei lehetnek.

2.3 Kognitiv disszonancia
Az emberek viselkedésének okai a motivacié elméletei alapjan jol magyarazhatéak. Néha

azonban az egyén nem ugy cselekszik, ahogyan azt ismeretei, hiedelmei vagy
meggy6zodései diktalndk. Ez altaldban kellemetlen érzést okoz az egyénnek, amit
kognitiv disszonancianak hivunk, és messzemend kovetkezményei vannak. Leon

t 1!, és megdllapitotta, ,ha ez a

Festinger mélyrehatéan tanulmanyozta a kérdés
disszonancia fennall, az illet6 vagy cselekvésének megvaltoztatasaval, vagy
meggyo6z0déseinek és véleményeinek megvaltoztatasaval prébalja mérsékelni. Ha a

cselekvést mar nem tudja megvaltoztatni, megvaltozik a véleménye.”

Azaz az emberek utdlag igyekeznek csokkenteni a bels6 feszliltséget, amely a
cselekvéseik és a meggy6zOdéseik kozott fenndll. Ennek harom formaja is elképzelhetd,

amelyet a vallalati telefon magancéld haszndlatanak példajan keresztll mutatunk be:

e a meggy6z6dések megvaltoztatasa: uUgy tlnhet, hogy ez a legegyszeribb
madszer, hiszen csak at allitani a gondolkodasunkat. Csakhogy a valdésagban a
meggy6zodések, hiedelmek meglehetésen stabilak, az emberek nem valtogatjak
ezeket olyan konnyen. Példaul az egyén meggybzheti magat, hogy a munkahelyi
telefon magancélu hasznalata valéjaban nem is aggalyos dolog. De, valljuk be, ez

nem megy egykdnnyen.

e a cselekvések megvaltoztatasa: az egyén elhatarozhatja, hogy soha tébbet nem
viselkedik Ugy, mint amely magatartdsa kivaltotta a disszonanciat. Egyfajta
negativ megerdsités alapu tanulasi folyamatrdl van sz6. Példankban az egyén
megfogadja, hogy tdébbé nem kezdeményez maganhivast a vallalati telefonon.
Csakhogy az effajta fogadalmakat az emberek nem mindig tartjdk be, ez vezet a

harmadik mdédjahoz a disszonancidtdl valé megszabaduldsnak.



e racionalizalds: ez egy igen Osszetett mddja a disszonancia csokkentésének. Az
egyén atalakitja magaban a cselekvésének a megitélését, hogy az 6sszhangban
legyen a hiedelmeivel. Példdnkban az egyén meggy6zi magat, hogy bar tudja,
hogy etikatlan a céges telefont maganhivasok bonyolitasara felhasznalni,
valdjdban mindenki ezt csindlja, és egyébként sem karositja meg a céget. Ez igen
gyakori, és szervezeti kdzegben is figyelmet kell ra forditani, mert erodalhatja a

szervezeti normakat.

3 Személyes vezetés és szervezeti hatalom
Ebben a fejezetben a személyes vezetéssel és a hatalommal kapcsolatos kérdéseket

targyaljuk.

A kérdésre, hogy mi teszi j6 vezetOvé a jo vezet6t, a gyakorlati szakemberek mellett a
kutatok is tobb évtizede keresik a valaszt. A témakodrben végzett moddszeres
vizsgalatokbdl az elméletek harom 6 iranyzata nétt ki: a vezeté személyes
tulajdonsagaira alapozott elméletek, a vezetd magatartdsara alapozott elméletek

valamint a szituaciéfliiggé elméletek.

3.1.1 Avezet6 személyes tulajdonsagaira alapozott elméletek
Eleinte Ggy tartottdk, hogy a vezeté6 személyes tulajdonsagain mulik a siker. A

vizsgalatok féként bizonyos fizikai tényezbkre (megjelenés, magassag stb.),
személyiségjegyekre (magabiztos, stresszt(ir6, bizalomgerjeszté stb.) és képességekre
(szakértelem, kreativitas, szervezOkészség stb.) fokuszaltak. Ahogy egyre tobb kutatas
sziletett, Ugy lettek mind kevésbé biztatéak az eredmények. Barmilyen meglep6nek is
tinik, nem sikerilt ugyanis olyan tulajdonsagokat feltarni, amelyek egyértelmlen
Osszefliggnének az eredményes vezetéssel, azaz a meglétiik el6ére jelezné a sikert,
hidnyuk pedig a kudarcot'?. Ezért a tudomanyos érdeklédés a vezet6k személyes
tulajdonsagai helyett hamar a vezet6k magatartasa felé fordult. A kutaték egyre inkabb a
vezetOk magatartasanak jellemz6 mintazatait (vezetési stilusokat) igyekeztek azonositani

és 6sszefliggésbe hozni a beosztottak teljesitményével és kozérzetével.

3.1.2 Avezet6 magatartasara alapozott elméletek
Az ide tartozo elméleteknek két csoportja kllonithetdé el. Az egyik csoportba tartozé

elméletek (az un. dontéskézpontl elméletek) f6 kérdése, hogy a vezetoknek mennyire
célszeri bevonni a beosztottaikat a dontéshozatalba, a masik csoportba tartozé
elméletek (az un. személyiségkozpontu elméletek) pedig arra keresik a valaszt, hogy a
sikeres vezeté figyelme mennyiben 06sszpontosul a vallalati m(ikodés, a termelés

szempontjaira és mennyiben a beosztottak szempontjaira.



Déntéskozponti elméletek

Az lowai Egyetem kutatasi eredményei
Arrdl, hogy milyen mértékig célszerl a beosztottakat bevonni a déntésbe, az els6k kozott

végzett érdekes kisérletsorozatot a Lewin, Lippitt és White vezette kutatécsoport®®.
Harom vezetési stilust (autokratikus, demokratikus, laissez-feire) kilonitettek el, majd

ezek hatasat vizsgaltak ellendrzott kortilmények kozott.

Az autokratikus (tekintélyelv() vezetd munkacsoportjaban minden a vezetd altal hozott
szabalyok alapjan torténik. A vezetd kiadja a konkrét munkafeladatot és meghatarozza,
hogy kik végezzék el. A mddszerek és a tevékenység lépéseit a vezetd diktalja, mégpedig
egyszerre egy lépést, igy a jovObeli |épések er6teljesen bizonytalanok a csoporttagok
szamara. A vezetO0 szubjektiven értékel, kénye-kedve szerint birdl és dicsér. A vezetd
kivonja magat a feladat megoldasabdl, kivéve, amikor megmutatja, hogyan kell azt

elvégezni.

Ezzel szemben a demokratikus vezetdé csoportjaban minden a csoport dontése alapjan
torténik, ezt a vezet6 batoritja és elGsegiti. A mddszereket és a tevékenység lépéseit a
csoport talalja ki. A vezetd altalanos iranymutatast ad, néhany vazlatos tampontot
fogalmaz meg, ha szikséges alternativakat kinal, amelyekbdl valasztani lehet A
csoporttagok maguk valasztjak meg, hogy kivel dolgoznak egyitt, a munkamegosztas a

csoport dontésén mulik.

A laissez-faire vezet6 csoportjat a szabadossag jellemzi. A csoport teljes szabadsagot kap
az egyéni vagy csoportos dontéshez, a vezet6 hattérbe vonul: csak kérés esetén segit, a
feladatokba és azt elvégzdk személyébe nem szdl bele. Ritka, spontdn megjegyzéseket
tesz a csoportmunkdra vonatkozdan. Hacsak nem kérik, nem befolyasolja az események

menetét.

Az egyes vezetési stilusokkal 6sszefliggé kovetkezményeket az 1. tablazat foglalja 6ssze.
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tablazat - A Lewin altal azonositott vezetési stilusok és kovetkezményeik

Autokratikus

Demokratikus

Laissez-faire

Output Legnagyobb Némileg kisebb .
. . A Z Keveés output
mennyisege mennyisegu output | mennyisegu output
Gyengébb Jobb mindség Gyenge minGségli

Output mindsége

mindségli output

output

output

Vezeto nélkiili
munka

Vezetl jelenléte
nélkul csdkkend
termelékenység

Vezetl jelenléte
nélkdl sem
csOkkend
termelékenység

Vezetl jelenléte
indifferens

Frusztracio/agres
szié

Magas szintd
frusztracio és
agresszio, alacsony
szint{ elégedettség

Alacsony szintd
frusztracio és
agresszio, magas
szint{ elégedettség

Magas frusztracio
és agresszio,
alacsony szintd
elégedettség

Mint lathato, a legtébb kedvez6 kovetkezmény a demokratikus vezet6 csoportjaban
figyelhetd meg. Itt a legmagasabb az elvégzett munka minGsége és itt a legjobb a
beosztottak kedélyallapota. Az autokratikus vezetd csoportjdban a termelékenység
némileg magasabb, am ez visszaesik, amint az er6s vezet6i ellenérzés lazulni kezd. A
kutatok felhivjdak a figyelmet ugyanakkor arra is, hogy az autokratikus vezetés is
megfeleld lehet olykor, példaul valsaghelyzetben vagy autokratikus stilushoz szokott

beosztottak esetében.

Személyiségkdzponti elméletek

A Michigani Egyetem kutatasi eredményei
A mult szazad derekdn a Michigani Egyetemen nagyszabasu kutatds indult, hogy

mélyebben megértsék a vezetési stilusok Osszefiiggését a vezetdi és a beosztotti
eredményességgel. A Rensis Likert vezette tuddscsoport két, egymast kizaré vezetdi
stilust vizsgalt: a feladatcentrikus illetve a beosztottcentrikus stilust. A feladatcentrikus
vezet6t mindenekel6tt a beosztottak teljesitménye érdekli, a lelkiviliguk kevésbé. A
kivanatos teljesitményszint elérése érdekében eldirja a feladatmegoldas maddjat, szoros
feligyeletet gyakorol, gyakran él kils6édleges motivacios eszkoézokkel, azaz biintetéssel
és jutalmazassal. Ezzel szemben a beosztottcentrikus vezeté szamara nem a termelés
szempontjai az elsddlegesek, hanem a beosztottainak az elégedettsége, személyes
fejlodése; hangsulyt fektet arra, hogy munkatarsaibdl 6sszetartd csoport kovacsolddjon.
A Michigani Egyetem kutatdsai arra mutattak, hogy egy vezet6 vagy feladatcentrikus
vagy pedig beosztottcentrikus, egyszerre tehat nem jellemezheti mindkét stilus, és e két

stilus kéziil a beosztottcentrikus stilus az eredményesebb.'*

Az Ohiéi Egyetem kutatasi eredményei
Az Ohidi Egyetem kutatdi hasonlé vezetési stilusokat vizsgdltak, mint michigani kollégaik.

A feladatcentrikus magatartast azonban 6k ,strukturalas-kezdeményezés”-nek nevezték,
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mig a beosztottcentrikussag a modelljikben a ,figyelem” nevet kapta. Tovabbi lényeges
eltérés, hogy ugy talaltak: ezek nem egymast kizard vezetési stilusok, hanem egymastdl
fliggetlenek: akar egyszerre is jellemezhetnek egy vezetét'®. A legtébb kedvezd
kovetkezményt a magas strukturalas-kezdeményezéssel és magas figyelemmel
jellemezhetd vezet6k esetében tapasztaltak. Az ilyen vezet6k csoportjaban volt a
munkateljesitmény a legmagasabb, az alkalmazotti panaszok szama és a fluktuacio pedig

a legalacsonyabb. A tovabbi 6sszefiiggéseket az alabbi dbra szemlélteti.*®

2. dbra - Az Ohiéi Allami Egyetem leadership-modelljének azonositott kévetkezményei

o 12975 | 36 teljesitmany | 29 tellesitmény
P~ Sok panasz P
© O Nagy fluktuacié Alacsony
& > gy fluktuacio
5.0 S
£E Gyenge yenge |
39 n teljesitmeny
s N teljesitmeny Kevés panasz
n 9 Sok panasz AIacsor?
Nagy fluktuacio fluktua'c»ilé

Magas
Figyelem

3.1.3 A szituaciofiiggdé elméletek
Az el6z6 fejezetben bemutattuk, hogy a vezetOk magatartasara alapozott elméletek

jelentds részben képesek magyardzni a vezeték sikerét vagy kudarcit. Am e modellek
népszerl(iségének ndovekedésével egyidében mind erGsebbé valt a felismerés: nem létezik
olyan vezetési stilus, amely minden koérilmények kdzott hatékony volna. Eppen ezért a
tudomanyos figyelem azon koérnyezeti tényezdk felé fordult, amelyeket figyelembe kell

venni a vezetési stilus kialakitasakor.

Hersey és Blanchard elmélete
A vezetOképzésben a vilagszerte egyik leggyakrabban hasznalt elméleti megkozelitést a

Hersey-Blanchard szerzéparos alkotta meg!’. Modelljilket az Ohidi Egyetem elméleti
alapjaira épitették. Hersey és Blanchard is Ugy tartja, hogy a feladat- és
beosztottcentrikussdg egyszerre jellemezhet egy vezetét, am Ok nem teszik le
egyértelmlen a voksukat mindkettdnek a magas szintje mellett. Ehelyett amellett
érvelnek, hogy a beosztottak ,érettségétdl” kell a vezetdnek fliggdévé tennie, hogy magas
vagy alacsony szint jellemezze 6t a feladatorientdltsdg és a beosztottorientaltsag
tekintetében. Egy beosztott érettsége azon mulik, hogy egy adott feladatot mennyire
képes és mennyire hajlandé elvégezni: aki képes is és hajlandd is, az tekintendd6

érettnek. (Azaz az érettség ebben az értelemben nem személyiségjellemzs: elképzelhetd,
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hogy egy bizonyos feladatot illetéen valaki felettébb érett, mig egy masik feladat kapcsan

kimondottan éretlen.)

Az elmélet f6 allitdsa, hogy minél kevésbé érett a beosztott, annal fontosabb a
feladatcentrikussag: a kimondottan éretlen (E1) beosztottaknak hatdrozottan utasitasba
kell adni, hogy mit csinaljanak, diktaloé stilust gyakorolva. Akik némileg érettebbek, 6k
hajlanddak lennének elvégezni a feladatot, 4m hidnyoznak a sziikséges képességeik (E2).
Ezeknek a lelkes kezdbknek az iranymutatds mellett tdmogatdsra van szikséglk, igy
vonodnak be mind jobban a feladatvégzésbe. A vezetd eladd stilust képviselve gy6zi meg
a beosztottakat arrdl, hogy vezetéként élen kell jarnia a termelésre forditott figyelem
terén is, amellett, hogy a beosztottak lelkivildagaval is foglalkozik. A még érettebb
beosztottak ugyan képesek lennének elvégezni a feladatokat, &m nincs ehhez kedviik
(E3). Ezek az unott profik mar nem igényelnek kiildnésebb irdnymutatdst a
feladatvégzést illetéen, a vezetének viszont nagy figyelmet kell forditania a
lelkesitéslikre. Ennek egyik célszer(i eszktze, ha résztvevd vezetési stilust alkalmazva
bevonja 6ket a déntéshozatalba, igy novelve az elkotelezettségiket a feladatvégzés
irdnt. Az érett beosztottak el is tudjdk végezni a feladatot és szivesen el is végzik (E4).
Ilyenkor a vezetd nyugodtan rabizhatja a feladatmegoldassal kapcsolatos dontéseket a

beosztottakra delegalhat.

Osszefoglalva: minél érettebb a beosztott, anndl inkdbb a beosztottcentrikussagra
érdemes vezet6ként hangsulyt fektetni és kevésbé a feladatorientdltsagra. Ha pedig az
érettség meghalad egy bizonyos mértéket, akkor mar a beosztottcentrikussdg sem

sziikséges. Ezt foglalja 6ssze az alabbi abra:

3. abra - Hersey és Blanchard leadership-modellje
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4 Hatalom
Mindannyian atéltik mar, hogy masok befolyasoltak a cselekedeteinket, mint ahogyan

azt is, hogy mi hatottunk masok tetteire. A szervezetek mindennapjait is athatja a masok
befolyasoldasa. De mi vezet ra valakit, hogy aldvesse magat egy masik személy
akaratanak? Ezzel az izgalmas kérdéssel foglalkozunk ebben a fejezetben. A kdvetkezd
fejezetben pedig arrdl lesz szé, hogy ezt a befolydsolast hogyan lehet Ugy véghez vinni,
hogy az egyszerre szolgalja a szervezeti célokat és figyelembe vegye a befolyasolt

személy egyéni céljait is.

Kiindulasként fontos leszogezniink: két személy viszonyaban engedelmeskedének
nevezzik azt, aki a masik fél, a hatalomgyakorlé akaratanak megfelel6en cselekszik. Az
engedelmeskedés az esetek dontd tobbségében azon alapszik, hogy az engedelmeskedd
figgl helyzetben van a hatalomgyakorlétdl. A fiiggésének oka, hogy a hatalomgyakorld
olyan er6forrast birtokol, amely ritka, korlatozottan helyettesithet6 és az
engedelmeskedd szamara értékes. Példaul akit a sivatagban pokolian gyotor a
szomjusag, rendkivil erésen fog fliggni attél az embertdl, akinél van egy kulacs viz (mint
értékes er6forras). Feltéve, hogy nincs mas moddja, hogy vizhez jusson (ritka az
er6forrds) és nincs elérhet6 kozelségben mas ihatdé folyadék (korlatozottan
helyettesithet6 az erdforras). Ha ugyanis van valahol mashol viz vagy barmi mas ihatd,
akkor megszinik a kiszolgaltatott, fliggl helyzet. A szomjazé vandor a kulacsos ember
arcaba nevet, hisz annak nem lesz hatalma felette. Ellenben, ha kizardlag t6le szamithat
az éltetd italra, akkor maris roppant er6sen fligg téle, ezaltal hatalma lesz felette:

raveheti olyan dolgok megtételére, amit kizardlag 6 akar, a szomjazé nem feltétlenl.

A hatalom forrasanak ez egy szélsGséges példaja volt. Szervezeti kbézegben mas jellegl
tényezOk alapozzak meg bizonyos szervezeti szerepl6k hatalmat mas szervezeti
szerepl6k felett. Ezek csoportositdsdra a French-Raven szerz8paros vallalkozott. ' A
hatalom 6t forrasat kilonitették el, amelyek némelyike a hatalomgyakorlé személyéhez

kotddik, mas hatalmi forrasok pedig a hatalomgyakorld szervezeti hierarchidban betoltott

« 7.

4.1 Személyhez kot6do hatalomforrasok

4.1.1 Szakértd6i hatalom
A szakértéi hatalommal biréd személyek azért tudnak masokat engedelmességre birni,

mert hozzaértének, tehetségesnek tartjak Oket egy adott terileten. Az értékes, ritka és
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korlatozottan helyettesithet6 er6forrasuk tehat a szaktudasuk. Ez a személyikhoz tapad,
nem okvetlentl kotddik a hierarchidban elfoglalt helyikhoz. Megtorténhet tehat, hogy

egy beosztottnak van szakért6i hatalma a fonoke f6lott.

A legtobb ember készségesen koOveti a szerintlk szakért6i hatalommal rendelkezék
utasitasait (gondoljunk példaul az orvosi utasitdsok betartasara). Ugyanakkor ez a
hatalomforras igen illékony: amint az engedelmesked6nek kétségei tamadnak a
hatalomgyakorl6 szakértelmével kapcsolatban, maris megsz(inik a magatartasbefolyasold

ereje.

4.1.2 Referens hatalom
Olykor egy masik ember fellépését, személyiségét annyira vonzénak talaljuk, akkora

tisztelet és szimpatia ébred bennlink iranta, hogy a nézetei szamunkra mérvaddak
lesznek. Ez a személy mintegy viszonyitasi pont, referenciapont lesz szamunkra. Az ebbdl
fakado képességét, hogy a viselkedéslinket is befolyasolja, referens hatalomnak
nevezziik. Ennek a hatalomforrasnak az alapja a személyiség ereje, ez az értékes, ritka
és korlatozottan helyettesithetd er6forras. Az emberek ugyanis szivesen azonosulnak a

nekik szimpatikus, szamukra megnyeré személyekkel.

A referens hatalomra épitenek azok a hirdetések, amelyekben hires emberek, mivészek,
sportolok szerepelnek. A hirdet6k alapfeltevése, hogy a célcsoport szdmara mérvadod
ezeknek az elismert sztaroknak az allaspontja bizonyos termékekkel kapcsolatban, ezért

Ok is kovetni fogjak a magatartasukat, és megveszik a terméket.

4.2 Szervezeti hierarchiaban betoltott poziciobol fakado hatalom

4.2.1 Jutalmazé hatalom
A jutalmazdé hatalom révén a hatalomgyakorlé eldontheti, hogy ki részestiljon jutalomban

és ki nem. A motivacié megerdsitéselmélete ramutatott, hogy az emberek viselkedését
erételjesen lehet befolyasolni jutalmak osztasaval (az elmélet szakkifejezéseivel élve
pozitiv vagy negativ meger0sitéssel), igy annak a személynek, aki ezt megteheti, erds
hatalma lehet masok felett. Természetesen csak akkor, ha a jutalom értékes, ritka és

korlatozottan helyettesitheté az engedelmesked6 szamara.

Szervezeti kornyezetben a hierarchidban bet6ltott hely jeloli ki, hogy ki oszthat

jutalmakat és ki az, akinek ezt tudomasul kell vennie. Ezért ez nem a szervezeti tag

7.

4.2.2 Kényszerit6 hatalom
A motivacio megerositéselmélete nemcsak a jutalmazas magatartasbefolyasold erejére

hivja fel a figyelmet, hanem a blintetésére is. Ebbdl kdvetkezben, akinek lehetésége van
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masokat megblintetni, engedelmességet kényszerithet ki, ezaltal hatalma teremtdodik.
Sok esetben ugyanakkor nem is szliikséges a tényleges biintetés, elég ennek a
lehet6ségével vald fenyegetés. A blntetéstdl vald félelem éppen Ugy - sOt, sokszor

erésebben - engedelmességhez vezet.

A hatalmat megalapoz6 értékes, ritka és korlatozottan rendelkezésre all6 er6forras ebben
az esetben az a kellemes helyzet, amit6l az egyént megfosztana a blintetés. Ef6lott a
kellemes helyzet f6l6tt ugyanis a hatalomgyakorlé rendelkezik, ezt meg tudja szlintetni.
Természetesen minél kevésbé képes a hatalomgyakorld a kilatasba helyezett blintetéssel

megkeseriteni az engedelmeskeds életét, annal kisebb a kényszerit6 hatalma.

4.2.3 Legitim hatalom
A legitim hatalom alapja, hogy az engedelmeskedbében kialakul a vélekedés, hogy a

hatalomgyakorlénak joga van utasitdsokat adni, amelyeket be kell tartaniuk. A
magatartasbefolyasolé eré6 tehat a hatalomgyakorlé feljogositottsdga, ami az
engedelmesked6 szemében értékes, korlatozottan helyettesithetd és ritka eréforras. Egy
replil6gép kapitanyanak példaul azért engedelmeskediink, mert él a meggy6z6désiink,
hogy a kapitanynak joga van utasitast adni nekink és ugy véljik, hogy jo és massal nem
potolhaté dolog, hogy a kapitany fel van ilyesmire hatalmazva (példaul mert ez a mi
érdekeinket is szolgadlja). Akik vitatjdk a kapitany intézkedési jogat vagy eleve nem
hisznek abban, hogy értelmes dolog a kapitanyt ilyesmire felhatalmazni, rendszerint nem

is engedelmeskednek - ekkor I1ép be a képbe a kapitany kényszerit6 hatalma.

A legitim hatalom ereje az engedelmeskedd neveltetésében rejlik. Az emberek tobbségét
kiskoratdél fogva arra tanitjdk, hogy engedelmeskedjen az erre feljogositott

személyeknek.

5 Konfliktus

Szervezeti kdrnyezetben mindennaposak a konfliktusok. Ezek olykor kellemetlen
kovetkezményekkel jarnak, sok esetben azonban kifejezetten hasznosnak bizonyulnak.
Hogy mi kllonbozteti meg a jo és a rossz konfliktust és hogyan tehetlink azért, hogy a

konfliktusaink jok legyenek, abban segit ez a fejezet.

Induljunk ki a konfliktus meghatarozasabdl. A konfliktus olyan folyamat, amely akkor
kezd6édik, amikor az egyik fél azt észleli, hogy a masik fél negativan viszonyul vagy
negativan készil viszonyulni valamihez, ami szamara fontos'®. A definiciénak harom
kulcseleme van: (1) az, hogy a konfliktus egy folyamat, (2) az a valami, amihez a masik
negativan viszonyul (a konfliktus forrasai), (3) a viszonyulas negativ volta (a konfliktusok

tipusai). Ebben a fejezetben ezt a harom kulcselemet mutatjuk be részletesebben.
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5.1 A Kkonfliktus folyamata
A konfliktus kialakulasanak gyokerei az azt megel6z6 helyzetben keresendéek.

5.1.1 Megel6z6 helyzet
Ekkor alakulnak ki azok a konfliktusforrasok, amelyek miatt a konfliktus folyamata

elindul. A konfliktusok forrdsa szamtalan lehet, ezeket 6t csoportba szoktdk osztani. Az
értékkonfliktusok alapjat a szembenallé felek hiedelmei, meggy6z6dései, értékrendje
kozotti kilonbségek okozzak. Az érdekkonfliktusok hatterében az egymas rovasara
érvényesitheté érdekek allnak. A strukturdlis konfliktus okai a szervezeti munka- és
hataskormegosztasbdl fakado ellentétes allaspontok. Az informacids konfliktusok mélyén
a felek kozotti eltéré vagy hidnyzo informacidkat, félreértéseket talalhatjuk. A kapcsolati

konfliktusok a felek kdzotti ellenszenvben gybdkereznek.

5.1.2 Felismerés
A megel6z6 helyzet magaban hordozza a konfliktus lehetGségét, am a felek kozul

legalabb az egyiknek ra kell débbennie a lehetséges konfliktusforrasok valamelyikének
meglétére ahhoz, hogy a konfliktus kialakuljon. Példaul hidba Ul a labdarigo-mérk6zésre
tartva a metrén egymas mellett egy hazai és egy vendégszurkold, ameddig egyikik sem
észleli a lehetséges értékkonfliktust, addig valdszinlileg nyugodtan Ucsérognek. Amint
azonban legaldbb az egyik félben tudatosul, hogy az ellenfél drukkere Ul mellette,

kdénnyen kibontakozhat egy konfliktushelyzet.

5.1.3 Atélés
Amint legaldbb az egyik fél felismeri, hogy adott a konfliktus valamely forrdasa, még

mindig dénthet Ggy, hogy nem vallalja fel a konfliktust. Ezt gy hivjuk, hogy at nem élt
konfliktus. Ahhoz, hogy a konfliktus a folyamatanak kdvetkez6 fazisaba lépjen, a feleknek

at kell élnitk a konfliktust.

5.1.4 Konfliktuskezelési stratégia kialakitasa
Ha ugy dontink, hogy felvallaljuk a konfliktust, célszerli atgondolni a kovetendd

magatartasunkat. Ennek sordn két szempont kilénésen hangsulyos: mennyire kovetjiuk
az oOnérdeklinket és mennyire vesszlik tekintetbe a szemben all6 fél érdekeit. A

lehetséges stratégidkat az alabbi dbra foglalja éssze.?°

4. abra - Konfliktuskezelési stratégiak
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ONERDEK

Versengés Egyuttm(ikodés

Kompromisszum

Elharitas Alkalmazkodas

A MASIK FEL ERDEKE

A versengl stratégiat kovetd személy erbteljesen torekszik sajat célja elérésére, am
nincs tekintettel a masik céljara. Ez nem azt jelenti, hogy rosszindulati moédon meg
akarja akadalyozni a masik felet a céljai elérésében - egyszer(ien nem érdekli, hogy a
masik fél érdekei érvényeslilnek-e: kizarélag a sajat szempontjai foglalkoztatjak. Az
alkalmazkodd stratégia lényege, hogy a konfliktusban érdekelt fél a masik fél céljat a
sajatja elé helyezi. A sajat érdekei érvényesitésérdl nem okvetlenll mond le, egyszer(ien
csak alarendeli a sajat érdekét a masik fél érdekének. A kompromisszumkeresé stratégia
Iényege, hogy az ezt alkalmazd fél enged a sajat érdekeibdl, de ugyanezt elvarja a masik
féltdl is. Az elkeriilést valasztd fél nem kivanja felvallalni a konfliktust: at nem élt
konfliktusban gondolkodik. Nem tesz lépéseket a sajat érdekének érvényesitéséért, de
nem is veszi tekintetbe a masik fél érdekeit. Az egylttmi{kodo stratégiat kdvetd személy
szamara a masik fél szempontjainak maradéktalan érvényesiilése ugyanannyira fontos,
mint az, hogy érvényt szerezzen a sajat érdekeinek. Olyan megoldasban gondolkodik,

amely mindkét fél érdekeit maradéktalanul kielégiti, és ezt is varja el a masik féltol.

5.1.5 A konfliktus menete
A konfliktus ezen a ponton valik lathatéva, ekkor Iépnek egymassal kapcsolatba a felek.

A konfliktus intenzitdsa a kisebb egyet nem értéstdl az egymas fizikai megsemmisitésére

tett térekvésig tdbb lépcséfokot is bejarhat, amit az aldbbi abran szemléltetiink?!:

5. abra - A konfliktus lefolyasa
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Megsemmisités-re
tett torekvés

Nyers verbalis

tamadas Fenyegetés Fizikai timadas

(Harmonia) Egyet nem értés Szamonkérés

5.1.6 A konfliktus kévetkezményei
A kovetkezmények alapjan megkllonboztethetiink jo és rossz konfliktusokat. A jo

konfliktusok novelik a szervezeti teljesitményt, mig a rossz konfliktusok csokkentik azt. A
konfliktus lezajlasa kézben szamos jel utal arra, hogy egy konfliktus jo vagy rossz
iranyba halad-e. A jé konfliktusokat arrdl ismerhetjik meg, hogy a felek koz6étt nem
jellemz6 a személyesked6 vita, a feszliltség nem |ép tul egy bizonyos hatart és
folyamatosan Uj otletek kerlilnek a felszinre. A rossz konfliktusok ezzel szemben
érzelmileg erOsen telitettek, a vita parttalannd kezd valni, a felek védik a sajat

alldspontjukat, a masikét pedig tdmadjak.*?

6 Szervezeti kultira

A szervezetek bonyolult, emberek és targyak alkotta (Un. szociotechnikai) rendszerek,
amelyekre sokféleképpen nézhetiink. Gareth Morgan?® szerint mindannyiunknak nyolc
alapvet6 metafora valamelyike (vagy akar tobb is) hatarozza meg a szervezetekrol vald

gondolkodasat. Ezek az aldbbiak:

e Gép: a szervezetekre tekinthetlink gépként, hiszen elméletileg a szervezetben
rendezett viszonyok uralkodnak vildgosan elhatarolt részegységek kozt. Ez a
metafora kozel all Taylor szervezetfelfogasahoz, és napjaink szervezetekrdl
folytatott diskurzusaiban is gyakran felbukkan, amikor olyan kifejezéseket
hallunk, mint ,szervezeti egység”, ,felllrél lefelé” stb. A kozszolgalati

szervezetekrdl valé gondolkodas

e Organizmus: a szervezet vilagra jon, létezik, aztan pedig megszlnik létezni.
Ekozben folyamatosan kélcs6nhatasban van a kornyezetével, megfelel6
feltételekre van sziliksége a mikoddéshez, és bizonyos hatarokon beltl képes

alkalmazkodni a kdrnyezeti valtozasokhoz.
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e Agy: ez a metafora a szervezetben zajlé informaciéaramlas és -feldolgozas,
kreativitdas és dontési folyamatok megértésének fontossagara iranyitja ra a

figyelmet.

e Kultura: A szervezeti tagokat koz6s hiedelmek, értékek, ritudlék, szokasok,
cereméniak jellemzik. Ezért metaforaként tekinthetlink a szervezetekre mint

sajatsagos kulturakra.

e Politikai rendszer: A metafora ramutat arra, hogy a szervezetek hatalmi
viszonyok haldézzak be, a szervezeti szereplok egymastél sokféle maddon.
Megfigyelhetbek az érdekkonfliktusok, a versengés és az egylttmikodés

kilonb6z6 mintazatai.

e Pszicholdgiai borton: Ez a metafora ravilagit, hogy a szervezetekben tudatos
és tudatalatti magatartasok egyarant megfigyelhetéek. Az emberek a vilagot
korladtozottan, szdmos észlelési sz(ir6n és torzitdson keresztll latjak, ezek
pedig csapdaba is tudjak ejteni az egyént és a szervezeteket. Nehéz kitérni az

el6feltevéseink, hiedelmeink rendszerébdl.

e Transzformacio: A vilagot egyszerre jellemzi az allanddsag és a valtozas. Nincs
ez masként a szervezetek esetén sem. A szervezetek megértéséhez at kell

latnunk, mi hivja életre és mi valtoztatja meg a szervezeteket.

e Elnyomas: Ez a metafora kiemeli a szervezetekben jelen lev6 kizsdkmanyolast.
Ramutat, hogy a szervezetek vildagaban sokak er6feszitése a kevesek

érdekéért torténik.

Ebben a fejezetben a szervezeti kultiraval foglalkozunk, ezt a metaforat bontjuk ki
mélyebben.

6.1 A szervezeti kultura fogalma
A szervezetek a napi milkodésik soran sokszor taldlkoznak olyan problémakkal,

amelyekre reagalniuk kell. HosszU tavon azok a szervezetek képesek fennmaradni,
amelyek sorozatosan jé valaszokat adnak, és ezaltal képesek tulélni a kils6-belsé
forrasbdl szarmazd problémahelyzeteket. Ezekre a szervezetre az a jellemzd, hogy ki
tudnak alakitani egy olyan sajatos gyakorlatot, viselkedésmoddot, amely a multbeli
problémak sikeres megoldasaira épllve meghatarozza a szervezet értékrendjét és a

kivanatos magatartasformakat.

A szervezetek m(ikodésével foglalkozé szakirodalomban az utolsé 30 évben sok szerz6

foglalkozott azzal a kérdéssel, hogyan ez a szervezetek altal kifejlesztett gyakorlat, a
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kihivasokra adott valaszok, alkalmazott viselkedésmintak Osszessége, azaz az egyes
szervezetekre jellemz6 szervezeti kultira hogyan ragadhaté meg, és hogyan hat a
szervezet mikédésére, fennmaradasara, sikerességére.?® Tébben egyenesen Ugy vélik,
hogy szervezeti kultira, a ,kulturdlis toke” a vallalati sikert, eredményességet,
versenyképességet, a fenntarthatdsagot leginkabb meghatarozé tényez6. De vajon mit is
jelent pontosan a szervezeti kultira? A kovetkezdkben roviden attekintjik magat a

fogalmat, a szervezeti kulturat befolyasold tényez6t, és bemutatunk néhany tipoldgiat.

A szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett elofeltevések, értékek,
meggy6zddések, hiedelmek rendszerét nevezziik szervezeti kultiranak.?® Ezeket
a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik és a szervezetbe belép6 Uj tagoknak
is atadjak mint a problémak megolddsanak kodvetends mintdit, és mint kivanatos
gondolkodds- és magatartdasmédot, érzelmi mintdzatokat. ** Ebbdl kévetkezéen a
szervezeti kultira kialakuldsa hosszan tarté tapasztalati tanulasi folyamatnak

tekinthetd.?’

6.2 A szervezeti kultara kialakulasa
A szervezeti kultlra kialakuldsat a szervezet létrejotte és torténelme, valamint kiils6 és

bels6, (szervezet-specikus) tényez6k egyarant befolyasoljak.

(1) A szervezeti kultira kialakuldsa a szervezet alapitasakor kezdddik. Az alapitok
személye, értékrendje, céljai, a szervezeti élet korai szakaszaban a problémakra adott
valaszai alapvetéen befolydsoljdk a szervezetek kulturdjat. Az alapiték mellett a
felsbvezetdk is meghatarozdk: a szervezetek életében fontos szerepe lehet a ,hésdknek”,
akiknek egyes helyzetekben tanusitott viselkedése késébb vallalati torténetekben,

legendéakban él tovabb.

(2) Szadmos olyan kils6 adottsdg van, amely befolydsolja a szervezeti tagok
meggy06zOdéseit, értékrendjét: ilyenek a természeti és tarsadalmi kdrnyezetet, az
adott régiéo torténelme és a nemzeti kultira, a jogi és politikai adottsagok.
Ezekre a tényezOkre altalaban jellemzd, hogy a szervezet csak kis mértékben (bizonyos
esetekben egyaltalan nem) képes Oket befolyasolni. Izgalmas kérdés lehet példaul, hogy
a szervezeti struktUra vagy a szervezeti kultlira fejlesztésekor valtoztathatatlannak
tekintjik-e a (magyar) nemzeti kultira sajatossagait vagy egy-egy konkrét szervezetben
megprobalunk alakitani azokon. Szintén érdekes dilemma, hogy a globalis vallalatok és
mas nemzetkézi szervezetek (pl. az EU intézményei) mennyiben alkalmazkodnak az
egyes orszagok nemzeti kultirajahoz, értékrendjeihez, illetve mennyiben térekednek
.kultira-fiiggetlen” stratégiat kovetve egységes, nemzetek folott allé (esetleg az

anyavallalat nemzeti értékrendjét kdvetd) szervezeti kultura kialakitdsara.
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(3) A szervezeti kultirara hatast gyakorldo szervezet-specifikus jellemz6k kozul
kiemelhetd a szervezeti tevékenységre jellemzé dominans technoldgia (pl. mennyire
gyorsan valtozik, mennyire rutinszerl a tevékenység, mennyire kapcsolddnak az egyes
folyamatelemek egymashoz), illetve a szervezeti méret és a profil (dgazat) szerepe. Ezek
a tényez6k nyilvanvaléan hatnak a szervezeti strukturara, vagyis, hogy milyen
munkamegosztasban, milyen koordinaciés mechanizmust alkalmazva, mennyire a
hierarchia altal meghatarozott mdédon dolgoznak egylitt a munkavallalék. Ugyanakkor
hatasuk a szervezet kevésbé formalis jellemzéire, igy a szervezeti kultdrara is jelentds
lehet.

6.3 A szervezeti kultira 6sszetevoi
A szervezeti kultira tartalmaz lathaté, megfigyelheté és nehezen vagy

egyaltaldaban nem lathatd, nehezen azonosithaté és vizsgalhaté jegyeket,
osszetevoket. Daft (1992) a szervezeti kulturdt egy jéghegyhez hasonlitja, hiszen a
valdban meghatdrozé rész a felszin alatt taldlhaté (6.abra). A szervezeti kultlra

dsszetevlit harom elkiiléniilt csoportba sorolhatjuk.?®

6. dbra: A szervezeti kultura szintjei29

A kultara lathato,

=
§ medfigyelhetd jegyei
]
& Explicit
uw ’ szint
Nem lathato, s )
de vildgosan Ert.ekt.ek
megfogalmazhaté szintje
- kultaraelemek
RS e e
- HeplthSaem | Hiedelemvilig /
o tudatosulé ! P
kultarajegyek rejtett
= o8y eléfeltevések
- szintje

(1) A legfels6 szinten taldlhatok a medgfigyelheté kulturalis képzédmények,
szimboélumok, mint a lathatd viselkedés, a haszndlt nyelvezet és alkalmazott
szakzsargon, Oltozkédés, a szervezeti Unnepségek és szertartasok, a szervezet fizikai

megjelenése (pl. a targyak és berendezések, a logo). Ezekbdl a jegyekbdl tobb-kevesebb
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biztonsdggal koOvetkeztethetlink a szervezeti kultira tényleges tartalmara, mélyebb
rétegeire, azonban kiils6 szemlél6 szamara ezeket teljes valésagukban értelmezni nehéz
feladat.

(2) A kozéps6 szinten a nem lathatd jegyek egyik csoportjat alkotjak a szervezeti
értékek, normak, szabalyrendszerek. Ezek megfigyelésekor és értelmezésekor
azonban komoly nehézségekkel taldlkozhatunk. Fontos kllénbséget tennliink a
kinyilvanitott, vallott értékei kozott, amelyek formalis szervezeti dokumentumokban
(pl. a vizidban, missziéban, stratégiaban) vagy a felsGvezeték nyilvanos
megszolaldsaiban tlkrozédnek, illetve a valdban kovetett értékekkel, amelyek a
szervezet tagjainak mindennapos Vviselkedésében, tetteiben megmutatkoznak. A
kinyilvanitott és valéban kovetett értékrend és kultira kozott olykor jelentds kilonbség
létezhet - ennek feltardasa segithet a szervezeti problémak és ellentmondasok

megértésében és a szervezet fejlesztésében is.*°

(3) A szervezeti kultira legmélyebb szintjét jelentik a rejtett elofeltevések,
hiedelemek. Ezeknek az alapvetd feltevéseknek sokszor tudatdban sem vagyunk,
megkérbjelezhetetlen és megingathatatlan ténynek tekintjik 6ket. A szervezet tagjai
sokszor csak akkor szembeslilnek sajat kultardik alapfeltevéseivel (pl. az emberi
természertél), amikor egy masik szervezeti kultGraval taldlkoznak®'. Ennek megfelelen

ez a réteg nehezen feltarhato.

A szervezeti kultira szerkezetét jol szemlélteti az ameriaki McKinsey tanacsadd cég 7S
modellje 32, amely kemény (stratégia, struktlra, rendszerek) és puha tényezdket
(szakmai ismeretek, stilus, értékrendszer, munkatarsak) azonosit. A maig alkalmazott
modellben a szerzOk ramutatnak az egyes tényezOk kapcsolatrendszereire is. (lasd 7.
Abra)

7. dbra: McKinsey 7S modell*
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Napjainkban a szervezeti kultirdk jellemzésére altaldban 11 kulcskategériat

kulonithettnk el

10.

11.

Munkakorrel vagy a szervezettel valéo azonosulas: a szervezet egészével,
vagy a szlikebb terilettel, a szakmankkal, munkakoriinkkel vagy pozicidonkkal
azonosulunk-e.

Egyén vagy csoportkozpontisag: mennyire helyezik az egyéni célokat a
csoport elé (individuaizmus), vagy az egyéni célok a csoportcélok ala rendel6dnek
és a munka is csoportokba szervezett (kollektivizmus).

Humanorientacié: azt mutatja, milyen mértékben veszi fontoléra a vezetés a
szervezeti feladatok megoldasanak emberekre gyakorolt kovetkezményeit.

Belso fliggés - fliggetlenség: mennyire elfogadott az egyes szervezeti
egységek 6nallé, fuggetlen fellépése, vagy mennyire elvart az elére egyeztetett,
koordinalt cselekvés.

Eros vagy gyenge kontroll: mennyire ellenérzi, tartja kontroll alatt a szervezet
a tagjainak viselkedését kiilonb6z6 kontroll eszkozokkel (pl. szabalyokkal,
kézvetlen felligyelettel, szoros idGelszamoltatassal).

Kockazatvallalas - kockazatkeriilés: mennyire elvart a munkatarsaktdl az
innovativ, kockazatkeresd, ramen6s magatartas, a bizonytalansagt(irés.
Teljesitményorientacié: a szervezeti jutalmak, elismerések mennyiben
teljesitményhez kotottek, illetve mennyiben kotheték mas tényezodkhéz (pl.
szenioritas, kapcsolatok, stb).

Konfliktustiirés - konfliktuskeriilés: kimutathatdék-e nyilvdanosan a
konfliktusok, ellentétek, kimondhatdk-e szervezeten belll a kritikak.

Cél (eredmény) - eszkoz (folyamat) orientacié: mennyire koncentral a
vezetés a végsG eredményre (cél szentesiti az eszkozt), vagy inkabb az
eredményhez vezet6 folyamatokra, fordit figyelmet.

Nyilt rendszer (kiils6) - zart rendszer (belsd) orientaltsag: mennyire koveti
és reagal a szervezet a kilsé kornyezet vdltozadsaira, vagy csak sajat belsd
mkddésére koncentral.

Rovid vs. hosszi tava idéorientacié: a szervezet rovid vagy hosszi tavra

tekint elore, milyen id6horizonton tervezi jovdjét.
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Ha végiggondoljuk ezeket a jellemzOket, nyilvanvalova valik, hogy a szervezeti kultira

alapvetéen meghatdrozza a szervezet mikodését.

6.4 Nemzeti kultura és szervezeti kultura kapcsolata
A szervezetet korllvevld tarsadalomnak, nemzetnek is van jellemz6 értékrendje, vannak

kulturadlis mintazatai. Ennek megfeleléen még azonos iparagban és technoldgiaval
dolgoz6 szervezetek is nagyon kulénbozé értékek mentén mikodhetnek mas-mas

nemzeti kozosségekben, mas orszagokban.

A nemzeti kulturak hatasanak bemutatdsara el6szor Geert Hofstede holland pszicholdogus
tett kisérletet az 1970-es években.** Az IBM vallalatcsoport tébb mint 40 orszagban
mikodod lednyvallalataindl azt vizsgalta, hogy egy amerikai globalis vallalat szervezeti
kultiraja mennyiben tud érvényesiilni a befogadd lokdlis nemzeti kulturdak mellett.
Kutatasai alapjan négy olyan dimenziét hatarozott meg, amelyek altal a vizsgalt nemzeti
kultirak kulonbségei jol megragadhatok, ezek a (1) hatalmi tavolsag, a (2)
bizonytalansagkeriilés, az (3) individualizmus-kollektivizmus szintje és a (4)
férfias illetve nodies értékek meghatarozo volta (késObb ezt kiegészitette a hosszu
tavra gondolkodassal, mint 06tdédik meghatdroz6 dimenzidval). Kllonbsen
meghatarozonak bizonyult a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkerilés: erre a két
indexre éplilve négy jellemzd szervezeti kultlra ,idedltipust” hatarozott meg, amelyek az

egyes orszagokra kulonosen jellemzok:

e Piac (alacsony hatalmi tavolsag, alacsony bizonytalansagkertlés): jellemzden
lapos a hierarchia, nem jellemz6ek és nem elfogadottak a nagy hatalmi
tavolsagok, a tagok az autondmiat és a mellérendeltséget preferaljak, szervezeti
tagok nem igénylik a részletes szabalyozast, jol tlirik a bizonytalan helyzeteket,
jol meg tudjak oldani a strukturalatlan problémakat. Példa: USA, Egyesllt

Kiralysag, skandinav orszagok, Kanada.

o Jol olajozott gépezet (alacsony hatalmi tavolsag, magad
bizonytalansagkeriilés): jellemzéen blrokratikus szervezetek, amelynek
mikodését szabalyrendszerek hatarozzdak meg és amelyekben mindenki ismeri a
teenddit. A kiterjedt szabalyozas mellett egyedi utasitasokra kevéssé van szlikség,
erre éplilve kevés az emberek kozotti konfliktus. Példa: Németorszadg, Ausztria,

Magyarorszag.

e Piramis (magas hatalmi tavolsag, magas bizonytalansagkertlés): teljes
blrokracia, ahol a tagok kozotti nagy hatalmi kilonbségek jellemz6k: a hatalom

forrdsa a szervezeti hierarchidban elfoglalt hely. A tagok nem szivesen vallalnak
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kockazatot és idegenkednek a bizonytalan helyzetektdl, strukturalatlan

problémaktdél. Példa: Olaszorszag, Franciaorszag, Torokorszag, Mexiké.

Csalad

személyorientalt blrokracia, ahol az erds személyes kapcsolatok tamogatjak a

(magas hatalmi tavolsag, alacsony  bizonytalansagkerilés):

kockazatvallalast. Példa: India, Dél-Kelet Azsia.

A nemzeti kulturalis sajatossagok ismerete tébb szempontbdl is fontos: a szervezet sajat

szervezeti kultarajanak kialakitasakor vagy valtoztatasakor figyelembe kell, hogy vegye a

nemzeti sajatossagokat, veszélyes lehet a nemzeti kultdraval ellentétes célokat kitlzni.

Ugyanakkor az egyes menedzsmentelméletek bizonyos kultirakban gyokereznek:

magyar kulturkériinkben a japan vagy amerikai vezetési moddszerek atvételénél

figyelembe kell venni a kulturalis kilénbségeket.

8. dbra: Hofstede kulturalis vilégtérképe35
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6.5 Szervezetikultura-tipologiak
Szamos csoportositast ismerilink, amelyek bizonyos jellemz6k mentén szervezeti kultlura

tipusokat kilonit el. Ezek kozll a kovetkez6kben harom csoportositast mutatunk be,
amelyek Slevin és Covin, Handy és Cameron és Quinn nevéhez kothet6k. Batoritjuk az

olvasét, hogy gondolja végig, a sajat szervezetére mi lehet a jellemz6?

Slevin és Covin ¢

megklilonboztetett mechanikus és organikus kulturakat: a
mechanikus kultirak alapvetden hierarchikusak és formalizaltak, a mikodés uniformizalt
és szabalyok altal meghatarozott, szoros ellenGrzés és a dontések centralizaltsaga
jellemz6. A mechanikus kultirdk nehezen alkalmazkodnak - ellentétben a kevéssé
formalizalt, laza, egyéni szaktudasra épitd organikus kultirakkal, amelyek nagyon
sikeresek lehetnek gyorsan valtozd, bizonytalan kérnyezetben®’. Fontos, hogy egy-egy
cselekedet megitélése nagyon kilénb6z6 lehet a mechanikus vagy organikus jegyeket
mutaté kultiranal: példaul a szabdlyok be nem tartdsa egy mechanikus szervezetben
sulyos probléma, mig egy organikus szervezetben csekély jelent6séggel bir (vagy éppen

elvart magatartasi forma).

Handy>® csoportositasanak kdzéppontjaban az all, hogy a szervezet mennyire centralizalt,
illetve mennyire eredmény-centrikus. Az egyes tipusokhoz metafordkat, illetve

patrénusokat is valasztott (lasd 9. abra).

e Hatalomkultara (pdékhdld, patrénus Zeusz): az e kultdrdval rendelkezd
szervezetben minden hatalom, befolyas és tekintély a kozpontban, gyakran egy
személy kezében Osszpontosul. Kevés a szabdly, a vezetés a hatalmat a fontos
személyek kulcspoziciokba vald helyezésével gyakorolja. Az ilyen szervezetekre
jellemzéek a politikai jatszmak, a koalicidk, a kiméletlen verseny. Az egyéneket a
teljesitménylik, eredményeik alapjan itélik meg, a felhasznalt eszk6zék nem
fontosak. A hatalmi kulturdk gyors reagalasra és valtozasra képesek, de gyenge

pontjuk az utddlas és a méret. Tipikus példai lehetnek a csaladi vallalatok.

o Feladatkultara (hald): Iényege a feladat és teljesitményorientacié, a befolyas
forrasa a szakértelem, ennek kovetkeztében a hatalom megosztott. Jellegzetesen
csoportkultira, dijazza a rugalmassagot és a konstruktivitast, az egyének széles
dontési jogkorrel rendelkeznek és sajat magukat ellen6rzik. Az értékelés kizardlag
a teljesitményen alapul, formalis pozicié vagy a szervezetben eltoltott id6 nem
szamit. Jo6l milkodhet valtozd piaci kérnyezetben, gyorsan elavulé termék-
életgorbénél, ahol a kreativitds, érzékenység fontos - gyenge pontja lehet a
kontroll hidnya, az eréforrasok sz(ikossége okozhat felesleges versengést, illetve a

méret.
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o Szerepkultira (gérég oszlopcsarnok, patronus Apolld): a kultira Iényege az
ésszerliség és a logika, tartéoszlopai a funkcionalis szakterliltek. Kézpontban a
szervezeti szerepek, a hozzajuk kapcsolddd feladat, hataskor és felel6sség
definidldsa, és az egyes szerepek kapcsolatat és egylttm(ikbdését rogzité
szabélyrendszerek &llnak. A hatalom f6 forrdsa a betoltott pozicio, a
személyiségen alapuld hatalmat er6s gyanakvas 6vezni. Ebben a kultlira tipusban
az egyes szerepeket betoltd egyének jellemzGi, az egyéni Otletek, Ujitdsok, az
egyéni ambiciok nem fontosak. A szerepkulturak jol miikédhetnek stabil,
kiszamithaté koérnyezetben, programozhaté tevékenységek esetén, de
merevségiik, lassusaguk veszélyes lehet valtozasok idején. 16 példai lehetnek

példaul a kozhivatalok.

o Személyiségkultira (laza halmaz, patronus Dioniszosz): l|ényege, hogy a
szervezeti tagokat kiszolgdlja, ezért altaldban specidlis tevékenység (ligyvédi
irodak, tanacsaddcégek) koré csoportosul. Lényege, hogy nagy szakértelemmel
biré emberek sajat maguk alapitanak szervezetet, tartanak fenn infrastruktirat és
személyzetet. Az ilyen szervezet inkabb egyének laza halmaza. Kevéssé jellemz6
a formalis hatalom, inkdbb a tagok koz0s megegyezése doént a kiilénbozo

kérdéses helyzetekben.

9. abra: Handy kultdra tipusai >

HATALOM- SZEREP- FELADAT- SZEMELYISEG-
KULTURA KULTURA KULTURA KULTURA

"pokhald"” "g6rog oszlopcsarnok" "halo" "halmaz"

Quinn *°

modelljében a rugalmassag-szoros ellen6rzés, és a kifelé vagy befelé
Osszpontositas szempontjat alapul véve kul6nit el négy tipust: ezek a Tamogatd, az

Innovativ, a Cél-, illetve a Szabalyorientalt kultura.

e Klan vagy tamogatokultira (rugalmas - befelé iranyuld): a rugalmas
m(ikodésre és a bels6 kapcsolatokra helyezi a hangsulyt, a szervezet irdnti
elkotelezettség, a kolcsonds bizalom és csoportkohézio, a felel6sség fontos
szervezeti értékek. Kdzponti érték az emberi er6forrasok fejlesztése, az egyének

onkiteljesitésének tdmogatasa.
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e Adhokracia vagy innovacioorientalt kultira (rugalmas - kifelé
Osszpontositd): a kilsé kornyezet folyamatos figyelemmel kisérése, a
versenyszellem, a rugalmassag és a kisérletezés, a gyors cselekvbképeség és a
jovOorientaltsdg van a koézéppontban. Kozponti érték a ndvekedés, a kdrnyezeti

er6forrdsok megszerzése és a gyors adaptacio.

e Célorientalt kultara (szoros kontroll - kifelé 06sszpontositd): a magas
termelékenység, a gazdasagos mikodés a f6 szervezeti cél — ennek eszkozei a
racionalis tervezés, kOzponti célmeghatarozas és ellendrzés. Kozponti értéke a

profit, a hatékonysdag, a teljesitmény.

o Hierarchia vagy szabalyorientalt kultara (szoros kontroll - befelé
Osszpontositd): a formalis poziciok fontossdga, a munkamegosztas és a
szabalyozottsdg, a hierarchikus felépités és az irasbeli kommunikacié és
ellendrzés van a kozéppontban. Kbézponti értéke a stabilitds és az egyensuly, az

eddigi eredmények megorzése.

A csoportositdsokhoz kapcsolédva fontos még végiggondolni, hogy mikor beszélhetiink
er6s vagy gyenge kulturarél. Erés kultiranak nevezzik, ha egy szervezetben taldlhaték
olyan alapvet6 értékek, amelyeket széles kérben osztanak a szervezet tagjai, és amelyek
erételjesen befolyasoljdk a szervezeti tagok viselkedését. Ezzel ellentétben gyenge
kultarardl beszélink akkor, ha kisebb egységek, teriletek kulturdi (az Ugynevezett
szubkulturak) aldassak, gyengitik a kozponti kulturat, amely ezaltal nem tudja integralni
a szervezeti tagokat. Az erds kultarak tobb oldalrdl is elénydsek lehetnek: kiszamithatova
teszik a szervezeti tagok viselkedését, elkotelezetté és lojalitdssa teszik a szervezeti
tagokat, szikségtelenné tehetik a szoros kontrollt és a szabdalyozast. Ezen tulajdonsagok
azonban hatranyokat is jelenthetnek: ha meg kellene valtoztatni a tagok magatartasat

(pl. a kornyezet valtozdsa miatt), az csak lassan és fajdalmasan mehet.

6.6 Szervezeti kultura feltérképezése
A szervezeti kultira feltardsa komplex és izgalmas feladat: ahogy az elemek

ismertetésénél mar utaltunk ra, a jéghegy vizfelszin feletti része (pl. a szervezetben
haszndlt nyelvezet, ruhazkodas) konnyen diagnosztizadlhatdé, de nehéz valdban
megalapozott kovetkeztetéseket levonni a mélyebb rétegekre (amelyek tényleg dontéen

meghatdrozzak a kulturat).

Néhany az alkalmazott modszerek kozll (a teljesség igénye nélkiil):
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e A szervezet formalis dokumentumainak vizsgalata és elemzése (pl. misszo, vizid,
etikai kddex, szervezeti felépitést bemutatd dokumentumok, munkakori leirdasok
és kompetencialistak, SZMSZ és egyéb szabalyzatok, HR rendszerek
mukoddéséhez kapcsolddd dokumentumok, kommunikacios kiadvanyok és weblap,
stb...).

o Interjuk és fokuszcsoportos beszélgetések a vezetdkkel, a szervezet tagjaival,

esetleg a szervezet legfontosabb kiils6 érintettjeivel.

e KérdéGives felmérések (példaul a szervezeti értékeket illetéen, vagy a szervezeti

elégedettség, elkotelezettség, motivacio témakoérében).

e Részvev6 megfigyelés (szervezeti eseményeken, projektekhez kapcsoldodva, a

mindennapokban).

6.7 Ujkozigazgatasi kultura

A torténelem soran kialakult nemzeti kbdzigazgatasi intézményrendszer a toébbiranyu
megfelelési kényszer okan - pl. a kézpont/allami meghatarozottsag vs. ligyfél-orientacio,
szakmai vs. politikai meghatarozottsdg - olyan specialis (természetesen tavolrdol sem
homogén) szervezeti kultiraval bir, amely meghatadrozza az alkalmazhaté menedzsment

eszkdzoket.*

Azonban mar az 1980-as években elindult az Gj kozmenedzsment (New
Public Management) mozgalma, amely megprdébalja megvaltoztatni a sokszor merev,
tulzottan bilrokratikus szemléletet, és "a koOzszféra iranyitd, beszamold és elszamold
szemléletét az lizleti élet mddszereihez kozeliti"*2. A kdzigazgatdsi reformok iranti igény
részben a XX. szdzad végének  megvaltozott politikai, gazdasagi és tarsadalmi
korilmeényeibdl jott, de a kézigazgatas sokszor szlikds anyagi helyzete is "hatassal van a
kozigazgatasnak a versenyszférahoz hasonlé hatékonyabb és eredményesebb

szervez8désére".*3

2. tablazat. A kozszektorral szemben tamasztott elvarasok régen és ma*

Korabban Napjainkban
Atlathatd tények és problémateriiletek Atlathatatlansdg és komplexitds
Relative allandé kapcsolatok Dinamikus valtozas, atalakulas
Vildgos hataskapcsolatok Halozatosodas és multikauzalitas
Az ,elkllénités" alapjan jogstrukturak Kombindcidk és alternativak
Egyértelm{ tarsadalmi célcsoportok L,Rovid élet(i* célcsoportok
Politikai kiszamithatdsag ~Nem-valasztok”, , cserél6dd-valasztok”
Autoritas Ertékvaltozas, értékkozombosség
Szociokulturdlis stabilitas Demogréfiai valtozasokhoz valod igazodas
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Az Uj kézmenedzsment alkalmazasa soran csOkken az allami szerepvallalas, elGtérbe
keril a teljesitményelv, a kozigazgatadsi gyakorlatban is megjelennek a piaci
mechanizmusok, elotérbe keridl a decentralizacio és - az egyébként a szolgaltatd
szektorra jellemzo - Ugyfél-orientaltsag. Ennek megfeleléen az Gj kbézigazgatasi kultlra a
szolgaltaté vallalatok értékrendje felé nyit: a standardizalt (egyenlOség elvét szem el6tt
tartdé) eljarasokat az innovativ (de legalabbis az egyedi eseteket kezelni tudd)
Ugyfélkezelés valtja fel, a vezetés eszkdztaraban az elbirdasok és blrokratikus kontrollt a
célkitlizések és puhabb kontrollmechanizmusok valtjdk fel. Brunner-Salten nyolc
szempont alapjan mutatja be a az Uj k6zmenedzsment altal kézvetitett értékvaltozast és

vezet8i nézépontot.*®

3. tablazat: hagyomanyos vs. Uj kbzigazgatas™®

Hagyomanyos kozigazgatas Szempont Uj kbzigazgatas
az a megengedett, ami elGirt vezetés, az a megengedett, ami nem tilos
(eljaras-vezényelt iranyitas (innovacio és sikerelviiség)

egyenlbségelviség)

feltételes vezetés elGirasokon vezetési célorientalt vezetés
keresztil stilus meghatalmazassal
kozponti, birokratikus dontések hataskor szervezeti szintre  vonatkozd,

egyéni dontések és felel6sség

Eljarasok vezetési célok meghatarozasaval és
forma ellenérzésével (,soft law”)
megkozelités orientdlt (irdnyelvek, fejlodés Ggyfél-orientalt, interdiszciplinaris

specialistak)

Ujszer(i, hirtelen, a szabalyozas | modernizacio, | allando, részvételen alapulé
valtozasabdl addédé javitasok decentralizalt

Koltségvetés és allapotterv eszkozok teljesitménybérezés,

szerinti irdnyitas, inputiranyitas koltségelszamolas, globalis

koltségvetés, meghatalmazas

hiba nélkdli kultdra (semmilyen mindség Ggyfél orientalt min6ségbiztositas
kritika, a nyilvanos kritikakra vald

gyors reagalas)

Az eredményorientalt kozigazgatds vezetés mint (j vezetdi felfogas a létezd
k6ézigazgatasi kultira kiilénb6z6 dimenzidit érinti, és egyértelmlien olyan szolgaltato-
kultira és értékrend kialakuldsat szorgalmazza, amely nagy részben a klasszikus
szolgaltatd kulturat koveti. Ebben az értékrendben mar a hatékonysag és az

eredményesség dominalja a gondolkodast (a torvényesség alapvet6 eldirds, de nem az
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dominalja a cselekvést), a hivatalkdozpontlisagot felvaltja a

és szakmai dontéshozatal szétvalasztasra kerdl.

4. tablazat: A kulturalis viltozas dimenzi6i®’

Ggyfél-orientacid, a politikai

Hagyomanyos

(biirokratikus) kultara

dimenzidparok

eredményorientalt

kozigazgatasi kultiara

A torvényesség dominal a
gondolkodasban és a

cselekvésben, a hatékonysag

torvényesség vs.

hatékonysag

A hatékonysag és
eredményesség dominal a
gondolkodasban és a

mellékes cselekvésben - a torvényesség
alapeldiras

Poziciobél adéddé normak, pozicio szerint a menedzsment hatarozza meg

el6irasok eléirasok vs. az elbirasokat

menedzsment

elvek

Kialonb6z6 problémak hasonlé
vagy azonos moédon torténd

megoldasa

standardizalt vs.
eltéro

problémamegoldas

kilénb6z6 problémamegoldasok

az eltérd problémakra

Hivatalkdzpontisag

hivatalkozpontisag
vs. ligyfél-

orientacio

Ugyfél-orientacié - a struktura és
kultara a teljesitmény

igénybevevdjéhez igazitott

A rendszer uralma a részletek

biirokratikus

a mukodés ellen6rzése integralt

szisztematikus ellen6rzése ellenérzés vs. controlling-rendszer altal
altal integralo
controlling

a két rendszer elhatdrolasa a politika és tiszta elhatarolasra valé
hianyzik menedzsment torekvés

keveredése vs.

szétvalasztasa
a konstruktiv vezetési bizalomhiany vs. | transzparencia, egyértelmd
eszk6zok hianya miatt bizalom elvarasok és tudatos 6sztonzési

bizalmatlansag

rendszer miatt bizalom

De mennyiben realis lehetGség, hogy a kb6zigazgatasi szervezetek kultlrai ténylegesen

eredményorientalt kultdrava valjanak (vagy tovabblépjenek ezen az uton)? Egyértelmd,

hogy a tarsadalmi kérnyezet és a tarsadalmi érintettek igényei is megvaltoztak a XXI.

szazad elejére: az allampolgarok egyre inkabb azt varjak, hogy a koézigazgatas profi

"szolgaltatd" legyen. Ebbdl a szempontbdl tehat elkeriilhetetlen a valtozas. Azonban ha a
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kézponti befolyas nagy mértékben determinalja a muikodést, akkor a mikodést tovabbra
is az ezen elvarasoknak valé megfelelés fogja meghatarozni, nem pedig az Ugyfél
elvarasainak mindségi kielégitése. Ugyancsak nehéz lehet az egyéni igények rugalmas
kielégitése - ehhez le kellene klizdeni a kozigazgatast hagyomanyosan meghatarozé "ki

ne engedjiik a szellemet a palackbdl" elvet.*®

Ha visszaidézzik a fejezet elején ismertetett szervezet metaforakat, akkor
elgondolkodhatunk azon, hogy kozszervezeteink, koézigazgatasi intézményeink

hagyomanyos és Uj, eredményorientalt kultiraja vajon melyik metaforaval irhatd le.

6.8 Etikus szervezeti kultira ismérvei
A szervezeti tagok altal osztott értékek, a szervezetben elfogadott viselkedési mintazatok

befolyasolni fogjdk azt, hogy a szervezet tagjai hogyan dontenek és cselekszenek
etikailag kérdéses, példaul a korrupcidhoz koéthetd helyzetekben. De honnan induljunk:

az etikatlan egyéntdl vagy az etikatlan szervezeti kulturatoél?

A gazdasagetika irodalmaban régota vitatjak az - egyébként eredetileg Shakespeare altal
felvetett - Un. almaskosar problémat. Ennek l|ényege, hogy etikdtlan egyének
alakitanak-e ki etikatlan szervezeti gyakorlatokat, és a szervezetek 6nmagukban etikailag
semlegesek (azaz egy-egy penészes alma rohasztja meg a kosarnyi almat), vagy pedig a
szervezetek maguk szocializaljak-e és alakitjak-e etikatlannd a munkavallaldkat, azaz
maga a kosar fertdzi meg az almakat. ** Mindkét befolydsolé hatast elfogadva
meggy06z0déslink, hogy ha egy szervezetben sikerll valéban dominans értékekké tenni
az etikus viselkedést és a személyes integritdsra valo torekvést (azaz ezekre az
értékekre ,hangolt” szervezeti kultarat kialakitani), akkor az er6s szervezeti kultira a

kritikus helyzetekben is az etikus cselekedetet és viselkedést fogja batoritani.

Erre a meggy06z6désre épitve a kdvetkezdékben néhany példa segitségével szemléltetjik,
mit jelenthet az etikus szervezeti kultlra az egyes szervezeti jellemz6k szintjén. Az errdl
valé gondolkodasban fontos szerepe lehet a szervezeti struktira formalis elemeinek,

illetve érdemes még szot ejteni a vezetdk és a kovetdik dilemmairal.

6.8.1 Szervezeti felépités, felel6sségi és dontési jogkorok
A szervezeti kultlira etikussaga szempontjabdl alapvet6 kérdés, hogy mennyire

definialtak és atlathatéak a felelosségi korok, mennyire centralizalt a
dontéshozatal. Kutatasok alapjan a centralizdlt, a hatdsok megtapasztalasatol
eltavolitott dontéshozatali folyamat emeli az etikatlan gyakorlat esélyét, mig ha dontések

a hierarchia alsé szintjén, a végrehajtashoz kozel sziletnek, ahol a doéntéshozd
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megtapasztalja a dontés hatasait, kovetkezményeit és kozvetlen kapcsolatban all az

érintettekkel, akkor nagyobb eséllyel sziilethet etikus déntés.>°

Ehhez hasonldéan, minél kevésbé tisztazottak egy szervezetben a felel0sségi koérok, annal
inkabb jellemz6 lehet a személyes felel6sségvallalds hianya (,gazdatlan dontések”),
annal nagyobb eséllyel jelennek meg a kultirdban etikatlan gyakorlatok. Bauman >!
véleménye alapjan a nagy blrokratikus szervezetek sokszor ,erodaljak a
lelkiismeretet”, és a megfelelé szervezeti biztositékok nélkil etikatlan gyakorlatokhoz
vezetnek. Hasonlé hatdsa lehet annak is, ha a munkavallalok nem latjak at a dontési
folyamatokat, és nem tudjak azonositani az egyes dontéseik hatasait. A felel6sségvallalas
szlikebb (,csak egy kis fogaskerék vagyok a gépezetben”) vagy tagabb értelmezése
(.felel6s vagyok a szervezet tevékenységéért”) alapvetéen fogja befolyasolni a kultlra

mindségét.

Fontos azt is mérlegelni, hogy a nagy hatalmi tavolsag, a merev hierarchikus
viszonyok hogyan hathatnak az etikussagra: a kutatdsok alapjan azok a szervezetek,
amelyekben az 6nallé gondolkodas és déntéshozatal dominal, ahol van lehet6sége a
munkavallalénak megkérddGjelezni az utasitasokat, ott kevésbé jellemzOk az etikatlan
gyakorlatok, szemben azokkal a szervezetekkel, ahol a fels6bb utasitdsok maradéktalan

végrehajtasa és a tekintély tisztelete az elsédleges elvaras és gyakorlat.>?

6.8.2 Etikai intézményrendszer, etikai kddex és ennek beagyazottsaga
A szervezeti kultura etikussagat jelzi, hogy rendelkezik-e a szervezet etikai kodex-

szel, amennyiben van kdédex, az milyen teriletekre terjed ki. Az etikai kodexek egyik
csoportja értékekre koncentral, mig a masik csoport konkrét helyzetekre vonatkozo
magatartasi szabalyokat allit fel (példaul a beszallitdkkal valé kapcsolattartas, titoktartas
és informaciok bizalmas kezelése, diszkriminaci6 mentesség és egyenld esélyek
biztositdsa, etikatlan gyakorlatok bejelentése).>® Itt ismét felvethetd a vallott és kdvetett
értékek kérdése, azaz hogy a kodex mennyiben a valddi, kovetett szervezeti kultura
értékeit tlkrozi, vagy inkabb a kilils6 kérnyezetnek, jogi és tarsadalmi elvarasoknak vald

megdfelelni vagyasbdl sziiletett.

6.8.3 HR-rendszerek: Teljesitményértékelés és kompenzacios rendszer, képzés-
fejlesztés
A szervezeti kultura etikussagat jelezheti, hogy a kilonb6z6 HR rendszerekben

megjelenik-e elvarasként, és ha igen, milyen mddon az etikus munkavallaléi magatartas.
Azaz, példaul a kivalasztds, toborzas alkalmaval szempont-e, hogy a jelentkezé milyen
értékrenddel bir, vagy mordlisan mennyire fejlett.>® Szerepel-e formalis elvarasként a
teljesitménymenedzsment és kompenzaciés rendszerben az etikussdghoz kothetd
kritérium  (példaul koérnyezettudatossag, mindség, személyes integritds, mint

kompetencia)? Léteznek-e a szervezetben az etikus viselkedéshez, a korrupcid elleni
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harchoz koét8d6 képzések? Ezeken kételez6-e részt venni? Osszességében: a
szervezetben mennyire jellemz6 ,a cél szentesiti az eszk6zt” logika, vagyis jellemz6-e az,
hogy a kit(izott célok elérése mellett Iényegtelen az oda vezetd at, illetve ezzel szemben

mennyire helyez hangsulyt a mlikodés, a folyamatok etikussagara.

6.8.4 A szervezet misszioja, céljai és stratégiaja, alapvetd értékei
Alapvet6 kérdés, hogy maga a szervezet deklaralt célja mennyiben tekinthetd etikusnak?

Osszességében a csak gazdasdgi célrendszerben gondolkodd cégeknél jellemzd lehet,
hogy az egyéb célokhoz kothetd értékek elsikkadnak. Amennyiben a cég alapveto
dokumentumaiban mas jellegl célok (pl. fenntarthatdsag, vevoi elégedettség, minGségi
kivalosag) is megjelennek, nagyobb az esélye annak, hogy ehhez kapcsolddva a vallalati

gyakorlatokat is befolyasoljak.

6.8.5 Integritas, mint meghatarozo szervezeti érték
Integritason az elvek és gyakorlatok Osszhangjat és konzisztenciajat értjiik,

amely idedlis esetben a szervezet minden szintjén és szervezeti egységében
megjelenik. Ez az 6sszhang megalapozhatja a szervezeti bizalmat, tehat azt, hogy a
szervezeti tagok megosszak egymassal az informacidkat, figyelembe vegyék egymas
érdekeit, befelé és kifelé egyarant betartsak igéreteiket. A szervezet kiilonb6z6 szintjein
jelenlévlo integritdas meghatarozza a napi mUiikoédést, valdéjaban a napi gyakorlatban

jeleniti meg a formalizalt etikai eszkdzoket.

Reidenbach és Robin®® a szervezeti kultirak etikussdganak négy szintjét hatarozzak meg:
az amoralis szervezeti kultarak nem foglalkoznak etikai kérdésekkel, nem integralnak
etikai szempontokat a mikddésikbe. Ezekben a szervezetekben példaul a kilonb6zé
hatosagok altal kirdtt birsdgok mint a normal Uzletmenet részei jelennek meg. A
torvénytisztelé kultaraval rendelkezd szervezetekben a torvények és szabalyok
betartdsa a szervezeti kultira szerves része, ezek formalizaltan is megjelennek a
szervezet m(ikédésében, de a torvény altal elvart minimumon nem Iép tal a szervezet. (A
szakirodalom példanak a dohanycégeket emliti, akik a térvénynek megfelelnek, de nem
mérlegeik alaptevékenységlik etikailag problémas voltat). A felelés kultarak térekednek
arra, hogy minden érintettel kapcsolatban felel6sen, etikusan, integritasra torekvé
modon viselkedjenek, de inkabb reaktiv mddon, az etikailag kérdéses esetekre utdlag
reagalva mikddnek igy. A valoban etikus szervezeti kultirakban a szervezet tagjai a
mindennapokban is képviselik a szervezet etikai elveit, ezen értékek tiszteletben tartasat
egyértelmlien az els6dleges szervezeti célok elé helyezik. A szakirodalom példaként
emliti Lord Cadburyt, a legendas csokoladégyarost, aki békeparti révén nem akart
csokoladét szdllitani az angol hadseregnek. Végiggondolva azonban az érintettek

érdekeit, ezen belll a leginkabb kiszolgaltatott katonak helyzetét, nem akarta megvonni
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toluk a zord korulmények kozott a csokoladét — ezért Ugy dontétt, hogy 6nkoltségi aron

szallit a hadseregnek, azaz nem nyer a haborun, de nem biinteti meg a katonakat.

6.8.6 Etikatlan vezetdi/kovetdi gyakorlatok
Végll érdemes néhany olyan jelenségre végiggondolni, amelyek a vezeték és a

munkavallaldk viselkedésében etikailag kérdéses gyakorlatokat jelezhetnek:

A szervezeti hatalom forrdsokrol mar szoéltunk - kérdéses, hogy a vezet6k a hatalmat
milyen motivacidjuk kielégitésére, milyen céllal hasznaljak, illetve milyen
kontrollmechanizmusok jelennek meg és m(ikédnek a szervezetben. Az etikus
gyakorlatokat komolyan veszélyeztetheti, amikor a poziciébdl fakadé hatalom

kontrollalatlan lesz, és a vezet6 szava megkérdéGjelezhetetlen paranccsa valik.

A szervezetekben a hierarchiaban elfoglalt pozicidhoz jarhatnak statuszszimbdélumok
(gépkocsi-hasznalat, fizetett parkoldé, nagyobb iroddhoz valé jog) el6jogok és
privilégiumok. Kérdés, hogy ezeket a formalizalt és kevéssé formalizalt lehet6ségeket
mennyire transzparens mddon biztositjdk a szervezetekben, illetve a vezeték mennyire
élnek vissza vele (pl. magan célra valé hasznalat). Ez a kérdéskor nyilvanvaldéan kotodik

a korrupcié témakoréhez.

Izgalmas kérdés, hogy mennyire jellemz6 a szervezetre az informacioval vald visszaélés
(az informaciok elhallgatdsa, a munkavallalok félrevezetése, hazugsag) vagy forditanak
figyelmet a folyamatos és 06szinte kommunikaciéra, a személyes szféra tiszteletben
tartdsara? Kutatdsok alapjan a vezetdi példa ebben is meghatadroz6.® Ez nyilvan koéthetd
ahhoz, hogy a szervezetben az igazsagossdag, a vallott és kovetett értékek
konzisztencidja mennyire jelenik meg. Azokban a szervezetekben, ahol az G6szinte
kommunikacio nem érték, a munkavallaldk nem mernek ellentmondani, nem merik a
negativ hireket kozvetiteni - ez egyértelmlien ne maz etikus szervezeti mikédés

iranyaba fog hatni.

Fontos kérdés, hogy a szervezetben hogyan kezelik (egyaltalan kezelik-e) az antiszocialis
viselkedést, azaz jelen van-e az agresszid, munkahelyi pszichoterrror, diszkriminacio.
Korunkban nemcsak az iskoldkban, de a munkahelyeken is egyre jobban azonosithatoak
ezek az er6szakos tendencidk - kérdés, hogy a szervezet mennyiben azonositja 6ket és

Iép fel ellenlik, vagy szényeg ala sopri azokat, magukra hagyva az aldozatokat.

Szintén fontos kérdés, hogy jellemzé-e a szervezetre az ,agymosas” jellegl szocializacios
folyamat? Az egyén szervezetbe, munkahoz valo illesztését nevezzik szocializacidonak.
Kérdés, hogy ez a folyamat mennyiben jelenti a személyes értékrend, viselkedési mintak
teljes atalakitasat? Arnott (1999) izgalmas kényvében olyan vallalati kulturakat ir le,

amelyek leginkdbb vallasi szektakhoz hasonlitnak - ezen gyakorlatok megint
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hozzajarulhatnak ahhoz, hogy az egyéni felelGsségvallalas és dontéshozatal hattérbe

szorul.

6.9 Szervezeti kultura megvaltoztatasa
A kultira egyik oldalrdl a stabilitast, a megszokott mikodést jelenti: szamos olyan

helyzet létezhet azonban, amely miatt kisebb vagy nagyobb részben meg kell valtoztatni
a szervezet kulturajat. Ez a valtoztatasi igény szarmazhat legalabb részben belilrél, mint
a tartos teljesitményproblémak, a szervezet ndévekedése vagy a vezetés valtozasa, avagy
johet kivilrdél, mint a tarsadalmi, jogi, gazdasagi kornyezetben vald valtozas, a piac
deregulacioja vagy mas drasztikus piaci, technolégiai valtozas (gondoljunk a McKinsey 7S
modellre - barmelyik kemény vagy puha tényezd valtozasa generalhatja a kultira
valtozasat). Jelentds etikai, korrupciés problémak is egyértelm{ valtoztatasi igényt

jelezhetnek.
Trice és Beyer®’ a kutUravaltoztatdsok harom alavetd fajtajat kildnbdztetik meg:

o forradalmi és atfogo valtozasok, amelyek a szervezet egészét szandékozzak
megvaltoztatni: ezen valtozasokra jelemz6, hogy hatasukra a szervezet nagy
részének legalabbis részben mashogy kell viselkedni, a régi és Uj értékek kozott
jelentds a klilonbség

e részegység vagy szubkultira megvaltoztatasa: csak a szervezet
meghatarozott részének kell valtoznia, a régi és Uj értékek kozott kisebb vagy
nagyobb eltérés is lehet

o fokozatos atfogo atalakitas: a szervezet egészét érintd, de kis mértékl és

lassu atalakulas.

A szervezei kultira fogalmanak megismerése utan attériink a szervezetfejlesztés

megismerésére.

7 Szervezetfejlesztés
Ha szervezetfejlesztés szot szeretnénk értelmezni, a szervezeti mikodés javitasara

szolgald stratégidk és gyakorlatok hosszi sora juthat eszliinkbe. EI6z6
gondolatmenetlinkh6z kapcsolddva most ezen csoporton belil a magatartastudomanyi
szervezetfejlesztés fogalomkorét jarjuk koril, végiggondolva, hogyan kapcsoldodhat ez a
szervezetpszicholdgia és szervezeti magatartas el6z6ekben attekintett témakdreihez, a
szervezeti kultura fejlesztéséhez és ezen belll a integritds témakoréhez, illetve a

korrupcio elleni torekvésekhez.
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7.1 A szervezetfejlesztés fogalma
A szervezetfejlesztés a szervezet fels0 vezetése altal kezdeményezett és

tamogatott, az egész szervezetre vonatkozé hossza tava erofeszités, amelynek
célja, hogy a szervezet problémamegoldé és megujulasi folyamatait javitsuk,
foleg a szervezet kultirajanak diagnézisara és alakitasara épiilve.>® Vegyik

sorra, mi is fontos szdmunkra a meghatarozasban.

A szervezetfejlesztési folyamatot a legfels6 vezetés tagjai kezdeményezik és
iranyitjak: tapasztalatok azt mutatjak, hogy a fels6 vezetés hosszutavu elkételezettsége
nélkil nem lehet sikeres egy szervezetfejlesztési folyamat. Am a szervezetfejlesztési
projektek kulcsszerepl6i lesznek majd a munkavallaléi csoportok is, amelyek a
szervezetfejlesztés folyamatdban lehetdséget kapnak a Iényegi kérdések megvitatdsara,
és ezen keresztil a megfeleld szervezeti viselkedésmodok elsajatitasara. A
szervezetfejlesztési folyamatban egyszerre lehet majd jelen az egész szervezet, a csoport

fejlesztése és az egyéni fejlesztés.

A szervezetfejlesztés hosszG tavia, a szervezet egészére fokuszdld erbfeszités: a

szervezetfejlesztési projektek hossza gyakran években mérheto.

Problémamegoldé és megujulasi folyamatokon azt értjik, hogy a
szervezetfejlesztési folyamat diagndzis szakaszaban a szervezet hozzafog a kornyezeti
kihivasok és bels6 problémak, a kapcsolédd lehetoségek felderitéséhez, és ezen
problémakhoz kapcsolddva déntéseket hoz. Beckhardt ®° szerint a szervezetfejlesztés
célja a szervezet egészségének, életképességének fejlesztése, az adaptaciés és
megUjuldsi képesség fenntartdsa.®® Argyris®! pedig a szervezetfejlesztési folyamattal

kapcsolatban a szervezetek energiakkal valo feltoltésérdl, felélénkitésérdl ir.

7.2 A szervezetfejlesztési folyamat lépései
A szervezetfejlesztési folyamat els6é lépése a szervezet allapotanak diagnézisa. A

szervezetfejlesztés maga egy olyan cselekvési program, amely relevans és valds
informacidkon kell, hogy alapuljon: azaz a folyamat elején (és az egész folyamat soran
végig) gyljteni és elemezni kell a szervezet allapotdra, az egyes alrendszerekre, a
jelenlegi problémakra, lehetdségekre, ok-okozati kapcsolatokra és 0Osszefligésekre
vonatkozé informacidokat. A diagndzis vonatkozhat a teljes szervezetre, minden

alrendszerrével egyiitt, vagy kisebb szervezeti egységre is.%?

Beckhardt®® a diagnézis két teriiletét kiildniti el:
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e Az elsé tertilet a szervezete kisebb alrendszereinek, csoportjainak analizise:
ezek lehetnek természetes csoportok, funkciondlis alegységek, mint kutatasi
osztaly, igazgatdsi csoport, stb, vagy hierarchikus szintek, mint fels6vezetés,
kozépvezetés és beosztottak.

e A diagndzis masik terillete a szervezetben zajlé folyamatok: dontéshozatali
folyamatok, kommunkiciés sémak és stilusok, csoportok és egyének kozotti
kapcsolatok, konfliktuskezelés, a célkitlizések technoldgidja és maddszerek

tervezése.

Diagnozis szakasz lényege, hogy az adott informaciék alapjan megismerjik és
megértjik a jelenlegi helyezetet (,mi van most”) és elindulunk a ,mi kellene hogy
legyen” felé. A szervezetfejleszté feladata Argylis® megfogalmazasaban harmas: 1.
segitse a szervezet tagjait abban, hogy érvényes adatot generaljanak, jo
diagnoézis alljon fel, 2. Tegye képessé a szervezetet arra, hogy az adatokra,
informaciokra épiilve szabadon valasszon, 3. teremtse meg a vezeték belso

elkotelezettséget.

A diagnédzist altaldban a munkavallalékkal, vezet6kkel folytatott egyéni és csoportos
interjuk, kérdGives felmérések, illetve szervezeti dokumnetumokra épilve allitjuk fel. A
diagnozis felvétele altaldban csak részben torténik tervezett médon: a kozben megismert
tények, azonositott problémak Uj atra terelhetik a diagndzist, a szervezetfejlesztok

gondolkodasat.

A diagndzis eredményeképpen vilagossa valik, hogy mely folyamatok, alrendszerek nem
mikddnek kielégitéen. A szervezetfejlesztési folyamat kovetkezé |épésnek nevezzik a
beavatkozast. A beavatkozas olyan megtervezett cselekvéssorozat, amelynek keretében
egyes szervezeti csoportok olyan feladato(ka)t kapnak, amelyek a megcélzott
folyamatokok javitasahoz kapcsoldodnak. Optimalis esetben a beavatkozas atfogd
szervezetfejlesztési stratégiara épul, amely meghatarozza a kritikus problémakat és a
kapcsolddd cselekvési terveket, a bevatkozas céljait és kulcsszereplGit, kik a
legfogékonyabbak a szervezetben, illetve milyen forrasok allnak rendelkezésre. Gazdag®®
a beavatkozdsi terv létrehozdsdra a kovetkezd szervezetetjelesztési tréning
forgatokonyvet javasolja: 1. Csoport egylttm(ikodésének fejlesztése, 2. Csoportos
feladatmegoldas: benne a 3. Szervezeti diagndzis visszajelzése és megbeszélése, fobb
problémak azonositdasa 4. Célkitlizés - mit kellene elérniink és milyen eszkozzel?4.
Megoldasi valtozatok 6sszegylijtése és szlirése, 5. Megoldasi terv, akcidterv kidolgozasa,

6. Prezentacido a menedzsmentnek.

A beavatkozas megtervezése és végrehajtasa utan kulcsfontossagu Iépés a beavatkozas

kovetkezményeinek értékelése. Vajon az adott cselekvés a kivant hatast érte el?
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Megoldddott a probléma? Amennyiben nem, Ujabb beavatkozasra van szilkség - ha igen

a valasz, akkor a szervezet mehet tovabb a kévetkezé megoldandé feladatra.

A szervezetfejlesztési folyamattal kapcsolatban még két fontos témakort mindenképpen

érdemes megemlitentink.

A szervezetfejlesztés folyamatdban a valodi, a gyakorlatban relevans
problémak megoldasara koncentral, és arra torekszik, hogy a szervezet érintett
tagjai maguk oldjak meg ezeket a kérdéseket. A szerveztfejlesztési folyamat
tehat egyszerre valés és eredményre vezeto problémamegoldas és
egyéni, csoportos tanulas és fejlodés. Logikajaban egyértelmien kothetd az
akciotanulas témakdréhez.

A folyamatot alapvetéen meghatarozza a ciklikussdg és a reflexivitas:
nemcsak a folyamat elején beszélliink diagnézisrél, hanem a folyamat egészében
folyamatosan diagnosztizalni, analizalni és értékelni kell az akcidok eredményeit, és
ezeket oOsszevetve a célokkal, visszacsatolva akar modositani az eredeti
akciotervet, tovabbi akcidkat alkotni. A szervezetfejlesztés igy ciklikus, és a

résztvevOk folyamatos reflexidjat igényl6 folyamat.

Osszességében a szervezetfejlesztési folyamat menedzselésekor és értékelésekor French

és Bell®® alapjan a kovetkezd kérdésekre keressiik a valaszt:

1.

2.

3.

Végul

relevansak-e a beavatkozasaink? Megoldddtak-e a legfontosabb problémak?
Fejlédtek-e a szervezet problémamegold folyamatai?

Csekevéslink, erbfeszitéseink azt a hatast kelti-e, amit szerettliink volna - van-e
nem kivant hatas, kihatas? Mit kezdiink vele?

A munkavallalék magukénak érzik-e a programot, elégedettek-e, elkotelezettek-e,

hajlandok-e értékelni és tovabbfejleszteni a folyamatokat?

néhany példa arra, hogy milyen problémdakhoz kapcsolédva alkalmazhatunk

szervezetfejlesztés projektet:

.77

kovetése

Kisebb szervezetek névekedésének, “léptékvaltasanak” tamogatdsa

Uj vezetés tdmotésa (induldé programok, miikddés tdmogatésa)

HR stratégia kialakitdsa vagy valtoztatasa, kdvetése

M{kodési zavarokra valaszt keresd fejlesztési, hatékonysagjavitasi folyamatok
kialakitasa és kdvetése

Uj beruhdzasok, technoldgiai valtds, nagyobb szervezeti atalakitas feladatainak

tdmogatasa
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o Uj vezetd tdmogatasa

Ezen bellil a szervezetfejlesztés kilonb6z6 szervezeti tényezbékre iranyulhat, és ezen

tényezok valtozatos kombinacidi figyelhetbk meg. A 5. tabladzatban néhany jellemz6

szervezetfejlesztési példat és tevénységet mutatunk be.

5. tablazat - Néhany tipikus szervezetfejlesztési téma®

Viselkedés (kapcsolat)

Tevékenység (feladat)

Egyén Egyéni tanacsadas Problémamegoldas javitasa
Coaching Vezetési funkcidk fejesztése
Karriertervezés (pl.dontéshozatal, értékelés, HR
Vezetési stilus javitasa feldatkorok)
Kalonb6z6 készségek | Szervezési funkcidk javitasa (pl. id6, munka
fejlesztése jobb szervezése)

Csoport Csoportkohézié fejlesztése, | Csoportos problémamegoldasi mddszerek
csapatépités javitasa
Kommunikacio javitasa Uj technikak kialakitasa és begyakorlasa
Egyuttm(ikodés javitasa Projektszervezetben valé munkavégzés
Tarsas készségek javitasa

Szervezet | Szervezeti kultlra alakitasa Teljesitményértékelés

Attitldvaltas
Elégedettség, elkotelezettség

javitasa

JovGkép, stratégia, tervek, programok
kialakitasa
M(ikodési folyamatok javitasa

valtozasmenedzselés
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