TAKACS Séndor

A STATUSZHIERARCHIA HATASA
A CSOPORT TELJESITMENYERE

A tanulmany a csoporton beliili statuszhierarchia kialakulasanak és szerepének Kkiilonbozo értelmezéseit,
magyarazatait mutatja be a csoportdinamika, szociologia és kozgazdasagtan hatarmezsgyéjén mozogva,
kozéppontban a statusz és teljesitmény viszonyanak (az tiin. Maté-effektus) kérdésével. A cikk ramutat a
Kiilonboz6 értelmezési lehetéségek (privilégium, reputacio, hatalom és legitimitas) és a Mérei-féle tobb-
szempontu szociogram kozotti parhuzamokra. Az elméleti osszefoglalas végén sor Keriil egy jatékelméleti
magyarazatra épiilo tipoldgia bemutatasara, melynek f6 iizenete, hogy a szituacios feltételeknek meg-
feleloen eltérd tipusu statuszhierarchiak lehetnek hatékonyak. Jelentds Kiilsé és belsé valtozasok idején a
csoport alkalmazkodasanak elakadasa a valtozas és stabilitas kettés kovetelményének valo megfelelés
nehézségeire vezetheto vissza, ami a kozhiedelemmel ellentétben nem csak a statuszhierarchia megmereve-
désében olthet testet (bar ez eléggé tipikus megnyilvanulasi formaja). A cikk ezt az értelmezési keretet eset-
tanulmanyos modszerrel finomitja tovabb két kiilonbozé csoportszituacioban végrehajtott, a statuszhie-
rarchiara iranyulo szervezetfejlesztési beavatkozas elemzése alapjan. A cikk végén vezetoknek szolo gya-

korlati javaslatok is megfogalmazasra Kkeriilnek.

A menedzsmenttudomanyokban nem ritkdk az allat-
vilagbdl vett parhuzamok (etoldgiai érvelések, példa-
zatok). Hadd kezdjem hat a statuszhierarchiaval kapcso-
latban fejtegetéseimet én is egy taldn kevésbé ismert
példaval. Néhany évvel ezel6tt tanszékiink kozossége
részt vett a Févérosi Allatkert éjszakai tdrdjan. A cso-
portot korbevezetd alkalmazott doktorhalakkal kapcso-
latos torténete azdta is élénken €l a képzeletemben.

A kék zdszloshal (paracanthurus hepatus, angolul:
blue tang), mas néven festépalettds doktorhal — mely
nevet a testén 1évé fekete folt alakjardl kapta — a Némo
nyomaban rajzfilm Dory figurajaként vélt halhatatlannd.
A filmbeli josagosan egyiigyi lénnyel ellentétben az
indonéziai doktorhal a valdsagban éles, visszahuzhat6
csontpengét hordoz a farktdve kozelében. A farok sarga
ragyogasa sportszer( figyelmeztetésiil szolgal az eset-
leges ellenségeknek: fegyvere van, veszélyes (National
Geographic Magazin, 2005).

A siigérfélék csaladjaba tartoz6 doktorhalakrdl any-
nyit érdemes tudni, hogy meleg tengerekben (Indonézia,
a Nagy Korallzatony déli része, Mikronézia, Voros-ten-
ger) élnek, alapvetéen novényevdk, a koralltelepeken
megtapadé algdkkal taplalkoznak. A kifejlett példanyok
15-20 cm-re is megnének, tipikusan territoridlis életmdd-
ra rendezkednek be, csoportosan védelmezik élShelyii-
ket. (Tovabbi informacidk: http://species.fishindex.com)

Akvériumi koriilmények kozott altalaban nem tana-
csos mas halakkal (st bizonyos fajtak esetében mas
doktorhal-félékkel sem) egyiitt tartani Sket, hiszen ter-
mészetes életkoriilményeik mellett is viszonylag tisztes
tavolsagban maradnak tdlik a korallzatonyok lakoi.
Altaldban egy nagy méretii akvariumban tartjak Gket,
ahova még ki nem fejlett példdnyokat telepitenek és a
halak novekedése soran kisebb civodasok aran kialakul
egy természetes hierarchia kozottik. Ez a hierarchia
tobbek kozott azt szolgélja, hogy példaul betolakoddk
érkezése esetén hatdrozott és gyors kollektiv akcidkra
legyenek képesek.'

Az akvariumba még csak véletleniil sem nyulhat em-
beri kéz (eleve veszélyes is lenne), de mds eszkozzel
sem érdemes probalkozni, mert ha az egyik hal vélet-
leniil megsériil (vagy esetleg egy idegen példanyt tesz-
nek az akvariumba), akkor percek alatt az dsszes elpusz-
tul. Hogy miért? Harcias természetiik és veszélyes
fegyverzetiik miatt, ha kiilsd beavatkozas kovetkeztében
statusvitdk alakulndnak ki a sériilt vagy az 1j példany és
a tobbiek kozott, akkor szakértGk szerint a kovetkezd
eseményeknek lehetnénk tanui: a sériilt vagy tjonnan
érkezett hal harcba kezdene valamely masik, a hierar-
chia alsébb szintjén all6 tarsaval. Mivel sériilése miatt
tavozni kényszeriil kordabbi posztjardl, a csoporton beliil
Uj helyét csak az erék tényleges dsszemérése soran tudja
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csak megtalalni. Ennek viszont tjabb sériilések és tjabb
sériilt egyedek lennének a kovetkezményei, ami ijabb
statusharcokat eredményezne, természetesen djabb és
ujabb sebesiiltekkel. Mindez tehat lancreakcioként so-
porne végig a populacion €s konnyen a teljes raj pusztu-
lasédhoz vezetne’.

Hasonldan markans statuszhierarchiat €s a hierarchia
fenntartasara iranyuld eréket nagyon sok csoportos élet-
mddra berendezkedett dllati populdcid esetében is meg-
figyelhetiink. A sériilt egyedek eliildozésére iranyuld
kollektiv norma is nagyon gyakran megfigyelhetd. Kér-
dés, hogy milyen mértékben hasznalhatdk a fenti parhu-
zamok az ,.,emberi populacidkban” (pl. munkahelyi cso-
portokban) kialakul6 statuszkérdések megoldaséra.
Tipikus szituacid, hogy egy csapaton beliil tobben is
megpalyaznak egy magas statuszt jelentd pozicidt. Vajon
mi a csoport és az egyén szempontjabdl is jé megoldas:
ha a ,,vesztes” elhagyja a csoportot, vagy ha elfogadja a
masodik helyet? (Gondoljunk csak a kozmondésra: ,,Két
dudas nem fér meg egy csardaban!”)

Vagy mi torténik akkor, ha valakinek a csoport meg-
valtozasa (kiilsd/belsé feltételrendszere vagy egy Uj tag
érkezése) miatt meggyengiil a statusza? Hogyan hataro-
z6dik meg ez a hely, mi a vezet$ és a tagok szerepe a
lefokozas/elorelépés kérdésében? Hogyan teremthetd
konszenzus a csoporton beliil? Fontos-e, hogy az le-
gyen? Ezek €s hasonlo kérdések vetddnek fel a statusz-
hierarchidval kapcsolatban a doktorhalak és az emberi
feladat-végrehajt6 €s problémamegoldd csoportok 6sz-
szevetése soran.

Az egyének és csoportok kozotti kiilonbségtétel min-
dig is fontos kérdést jelentett a tarsadalomtuddsok sza-
mara. Ennek oka — fiiggetleniil a tobbség altal osztott
egyenlGtlenséggel kapcsolatos ellenérzésektdl — az,
hogy a kontextusok széles skaldjan azt talaljuk: az ak-
torok (egyének, csoportok, szervezetek) olyan tarsas po-
zicidkba sorolddnak, amelyek eltérd jutalmakkal, kote-
lezettségekkel és elvarasokkal jellemezhet6ek. A szerve-
zeti csoportokban rendszeresen kiilonvalik egy a felada-
tok végrehajtasa soran jelentds figyelmet kivivo, a meg-
beszélésekhez aktivan hozzdjaruld relative kis létszamu
mag, és egy ritkan hozzaszol6 és nem tul sok figyelmet
kapd nagyobb létszamu periféria. A tarsadalmak a jelen-
tés méretliektl a vadaszo-gytljtogetd csoportokig
(Bendix, 1978) tipikusan egymastdl vildgosan megkii-
16nboztethetd hatdskorrel, presztizzsel, javakkal €s poli-
tikai befolyassal jellemezhetd rétegekbe rendezddnek.

A csoportokkal kapcsolatos hazai menedzsment-szak-
irodalom meglepden keveset foglalkozik a statusz kérdé-
sével. Bakacsi (2005: 137.0.) megfogalmazdsaban a sta-
tusz ,,csoportok vagy csoporttagok kozotti rangsor, rela-
tiv pozicid, amelyet madsok tulajdonitanak nekiink”. A
nemzetkozi szakirodalomban taldlhatd definiciok Gssze-
foglaléan és tagan értelmezve elég hasonlé megfogal-
mazasokbdl indulnak ki: ,,a stituszhierarchia egyének-
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nek, csoportoknak, szervezeteknek (de akdar termékek-
nek és kiilonféle cselekvéseknek: pl. tarsas viselkedés-
formaknak, id6toltéseknek, sportoknak) egy adott tarsas
rendszeren beliil tarsas konstrukcio altal Iétrehozott, in-
terszubjektiv megegyezésen alapuld rendezése vagy sor-
rendje” (Zajac — Washington, 2002).

A szakirodalomban az utdbbi definicié altalanosan
elfogadott. Ami a legtobb vitat valtja ki, az tulajdonkép-
pen két 6 kérdés koré csoportosithato:

1. Mi alapjan alakul ki a fenti sorrend és mi a kovetkez-
ménye?

2. Milyen hatdsmechanizmusok érvényesiilnek a sta-
tuszhierarchidk kialakuldsaval és valtozasaval kap-
csolatban?

A masodik kérdés egyfajta ,,tyuk-tojas” probléma-
ként is felfoghato: ok vagy kovetkezmény-e a statusz?
llletve egy kapcsolddd kérdés: milyen a statuszhierar-
chidk természete: allanddsult, statikus, megcsontosodott
vagy valtoztathatd, dinamikus, rugalmas? A tovabbi el-
méleti attekintés soran mindkét kérdésre kitérek.

Statusz: privilégium, reputacio,
hatalom, legitimitas

Miként a definicidbodl is lathatjuk, a statuszhierarchiak
kialakulasanak sokféle alapja lehet, ettdl fliiggden az el-
téré kutatdsi tradiciok kiilonbozéképpen igyekeztek
annak jelentését megragadni. Ezek altalaban viszonylag
szoros korreldcidt mutatnak egymassal, de mindegyikre
taldlhatunk kivételeket is.

Viszonylag egyszertien értelmezhetd a privilégiumok
(el6jogok) €s a statusz viszonya: a statusz egyfajta tarsas/
tarsadalmi elismerést jelent, amely az adott tarsas rend-
szer magas statusszal rendelkezd tagjait bizonyos privi-
légiumokhoz (nem érdemen alapuld jutalmakhoz, sta-
tuszjavakhoz, szimbdlumokhoz) juttatja hozza. Sem az
elGjogokat, sem a diszkrimindcidt (hatranyos megkiilon-
boztetést, a privilégium ellentétét) nem magyarazhatjuk
valamilyen észlelt, az egyénre jellemzG ,,mindséggel”.
Mindkett6 sokszor 6roklédo tarsas (tarsadalmi) hiedel-
mekre, hitekre (hagyomanyokra) épiil. Ezeknek kevés
koziik van a minéség megitéléséhez, sokkal inkabb tar-
sadalmi vagy kulturélis kategoridkra vonatkoz6 sémak,
sztereotipiak magyardazzak (pl. osztaly, réteg, etnikum,
nem stb.). A szocioldgia tobb dga €s iranyzata foglalko-
zik a fenti megkozelitésekkel.

A privilégiummal élesen szembedllithatd a reputcio.
Korabbi kutatdsok — elsésorban kozgazdasigtani meg-
kozelitések, Fombrun (1996, 190. o.) és a piaci jelzések
(signaling) iskoldja (Weigelt — Camerer 1988) — a szer-
vezetek és egyének statusat maltban észlelt (interszub-
jektiv megegyezés révén elalld) mindségi kiilonbségek
egyfajta Osszefoglald indikatoraként hatdroztdk meg,
amely tokéletlen informaciok esetén is képes eldre jelez-

 ni a varhatd minéséget. A reputicid tehat a jutalmak
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alapjaul szolgald ,,atfogd mindségre” (érdemre, teljesit-
ményre) utal. Ha a fenti kiilonbséget egy termék pél-
dajaval kivannank illusztralni, a Jagudr autéomarka pél-
daul mar javaban szenvedett a gyenge mindség reputa-
cidjatdl, mikézben még mindig élvezte a magas tarsa-
dalmi statusz (vagy presztizs) privilégiumait.

A statuszra jellemzd Osszefiiggést fedezhetiink fel a
szervezeti hatalom eréforras-fiiggésének elméleti meg-
kozelitésében (Pfeffer — Salancik, 1977): a szervezeti
elismerést a szervezet kiilsé alkalmazkodasat elGsegitd
szlikos, bizonytalan és/vagy kritikus eréforrasok meg-
szerzése teremti meg. Ezen alapul a megszerzett er6for-
rasok feletti rendelkezés, annak birtoklasa vagy ellen6r-
zésének lehetdsége (a szervezeti és csoportos dontések
befolyasolasanak mértéke és mddja, ezaltal az er6forra-
sok feletti rendelkezés joga). Ez a kritérium az er6for-
rasfiiggés elmélete szerint kiviilrdl, objektiven is
meghatarozhat6 (ellentétben példaul a tarsas konstruk-
ciés nézdponttal, amely csak a jelentésalkotds folya-
matat vizsgdlja). Itt tehat 1étezik valamilyen kiilsé
adottsag, szitudcids jellemzd, amelyhez képest az alkal-
mazkodas mindsége értelmezhetS. A hatalom érvényesi-
téséhez azonban annak elismertetésére €s intézménye-
sitésére is sziikség van.

Kapcsolodé fogalom még a legitimitds (elfogadott-
sag), amely egyes személyek vagy cselekvések tarsas/
tarsadalmi elfogadottsagat mutatja, és altalaban poziti-
van korreldl a statusszal. Bizonyos esetekben azonban
el6fordulhat akdr negativ korrelacié is. Vegyiik példdul
egyes sportagak elfogadottsagat: a futball s a vizilabda
egyarant elfogadott sportdg, de az elébbi elterjedt-
ségének ellenére az utdbbinak joval magasabb a tarsa-
dalmi statusza. Hasonlo a helyzet a dohanyzas megitélé-
sével: legitimitdsa a nyugati tdrsadalmakban egyre
inkdbb csokken, de példaul a szivarozas vagy a pipazas
még mindig statusz szimbdlumként funkcional.

A csoport/szervezet dltal nyujtott identitds és az adott
csoporthoz, szervezethez vald tartozas dltal biztositott
(kiils6) statusz természetesen minden tagra érvényes bi-
zonyos mértékig — az er6forrasok rendelkezésre allasa-
nak korlatain beliil. Ezek mennyisége €s a kiilsé statusz
kozotti oda-vissza hatd kapcsolatra tobben felhivtak mar
a figyelmet (McAdams, 1995).

Az egyes csoporttagok viszont egymdshoz képest
eltér6 mértékben részesednek a csoporton, szervezeten
beliili javakbdl. A csoporton beliili stituszhierarchia tehat
egyfajta szabalyozd mechanizmust képvisel, amely a
szilikos erSforrasokhoz valé hozzaférést szabalyozza. A
kérdés inkabb az, hogy létezik-e egy meghatarozd szem-
pont, amely minden helyzetben eldnyben részesit bi-
zonyos csoporttagokat a tobbiek folott, vagy a csoport
statuszhierarchidja egy bonyolult, tobbféle szempontot
parhuzamosan figyelembe vevd, szituaciotdl is fiiggo je-
lenség. A reputdcio, a hatalmi viszonyok, a privilégiu-

mok €s a legitimitas tulajdonképpen olyan javakat jelol- :
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nek, amelyeket a csoporthoz tartozds kinal tagjai sza-
mara, amelyeknek az egyének sziikségleteiktdl (motiva-
ciéiktdl) fiiggden kiilonbozs értéket tulajdonitanak.
McClelland (1961) tipoldgidjat alapul véve a teljesit-
ményorientalt tagoknak fontosabb a ,,reputdcid”-s értel-
mez¢€s, a hatalmi motivacidval bird tagoknak a csopor-
ton beliili ,,befolyds”, a kapcsolati motivacidval birok-
nak pedig a csoport altali ,.elfogadottsag” szamit legin-
kébb. A privilégiumokban is testet 6ltS kiilsédleges elis-
mertség (leegyszer(sitve ,,statusz”-ként is szokds hivni) a
maslowi (1943) sziikséglethierarchidban is megjelenik.

A statusz tobbszempontu értelmezése szoros parhuza-
mokat mutat Mérei szociometridjaval. Mérei szerint a
szociometria célja: ,,... a kozosséget a szocialpszicholo-
gia nyelvén leirni, nemcsak az egyén helyét megmutatni
(ezt kordbban mar megtette Moreno), hanem magat a
kozosséget jellemezni...” (Mérei, 1989: 124. 0.). Mind-
ez lehetdvé teszi az ,,intézményes héldzat illeszkedé-
seinek és egyensulyanak megitélését”, azt, hogy az in-
tézményes kozosség €s a spontdn csoportosulds rejtett
héldzata hogyan befolyasoljak (segitik vagy akadalyoz-
zak) egymast (Mérei, 1971).

A Meérei-féle tobbszempontd szociogram leirhatdva
és elemezhetGvé teszi a vizsgalt k6zosség funkciok sze-
rinti tagolodasat, szerkezetét, 1égkorét, hierarchidjat, a
kozosségben kialakult itéleteket és véleményeket. A
kapcsolddasok halézata a rokonszenvi vélasztasok kol-
csOnossége alapjan all ossze, de az is lathatdva valik,
hogy ki hany szavazatot kapott az egyes valasztasi kate-
goriakban (egyéni készségek, képességek, adottsagok,
népszerliség, sikeresség). Pl. a ,kire bizna egy fontos
rendezvény megszervezését?” kérdésre kapott valaszok-
bdl megtudhatjuk, hogy a kbzvélemény szerint ki a leg-
jobb szervezd a kozosségben.

A CM (centrélis — marginalis) mutatd a tarsas mezd
tagoltsaganak, szerkezeti szinvonalanak egyik paramé-
tere a szociogram kozéppontjanak és peremének viszo-
nyat fejezi ki: van-e az dbrazolt kozosségnek — egy vagy
tobb — kozpontja, hanyan vannak kapcsolatban a koz-
ponttal, s hogy mennyire kiterjedt a kozosség pereme.
,»A kdzpont, mint zart alakzat azért jelentds, mert fokoz-
za a kozosségi torténések fesziiltségét, és egyiittes aktu-
sainak nagyobb felszdlitd jellegével terelheti, iranyithat-
ja a kozosséget — csak akkor, ha attételeken, kommuni-
kécios csatornakon at a kozosség egy jo részét, legalabb
egynegyedét eléri” (Mérei, 1989: 127. o.). Peremnek
tekinthetjilk a CM mutatdban a kozosség azon tagjait,
akik nincsenek kapcsolatban a tarsas mezd kozponti
alakzataval. A mutat6 azt fejezi ki, hogy egy kozosség
tagjai milyen aranyban oszlanak meg a 1) kdzponti alak-
zat(ok); 2) az ennek befolydsa ald tartozé tarsas dvezet,
és 3) a perem kozott. Ennek atlagértéke Mérei (1989)
szerint a 2:5:3 arany, ami egy tapasztalati érték. A tarsas
mez6 tagoltsagat a kozosség tagjainak hierarchikus el-
oszlasa és szerepszerl differencidléddsa is mutatja. A
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hierarchikus tagolddast a jelent6ségmutatd fejezi ki,
amely azt fejezi ki, hogy egy kozosségben a tagok hany
szazaléka lépett til az egy személyre esd Osszesitett
szavazatok atlaganak legalabb masfélszeresén. Ezzel
szemben a szerepmutaté azt mutatja, hogy hany olyan
tagja van a kozosségnek, akiket tarsai egy-egy szerepben
az atlagnal 1ényegesen tobbszor emlitenek.

A jelentGség index €s a szerepmutatd kétféle ta-
golddasi elvet képvisel. A jelentGség a minden iranyd
tarsas hatékonysag szerint tagol, ala- és folérendelési
sort mutat, amely a minden tekintetben vélasztott sze-
mélyt6l a minden tekintetben elutasitott személyig ter-
jed. A szerep egy tulajdonsigban, egy-egy helyzetben
emeli ki a személyt, mellérendeld tagolast visz a trsas
mezdébe. Mérei (1989: 126.0.) szerint a hierarchikus és a
mellérendeld tagolas egyensilya egyik feltétele annak,
hogy a tarsas mez6 kedvezzen a jo hatasfoku egyiittes
tevékenységnek, a tagok jo kozérzetének. Harmonikus
kozosségben a szerepindex magasabb, mint a jelentdsé-
gi mutatd: a kozosség pl. a tagok kétharmadénak sze-
repet tulajdonit, ezzel formalja arculatukat, s a csoport
hierarchidjaba differencialatlan jelentéség révén legfel-
jebb 50%-uk sorolddik be.

Melyik volt el6bb: a statusz vagy a teljesitmény?

E mintazatok altalanosan elterjedt voltdra €s stabili-
tasara a tarsadalomtudoményokban kétféle magyardzat-
tal talalkozhatunk. Az individualista vagy piaci magya-
razat azt feltételezi, hogy a kimenetek azért egyen-
I16tlenek, mert az egyének kiilonboznek bizonyos jel-
lemzdikben, amely mindségek lokdlisan (csoporton
vagy szervezeten beliil) még viszonylag jol felismer-
het6ek. A csoportok azért differencidlnak, mert egyes
személyek beszédesebbek, magabiztosabbak, karizma-
tikusabbak vagy kompetensebbek, mint masok. A szer-
vezetek altaldban nagyobb hataskort (és kompenzaciot)
biztositanak azoknak, akik tobb energiat forditanak a
szervezeti célok elérésére, személyesen tobbet fektetnek
be értékes készségeik fejlesztésébe, vagy ritka képes-
ségekkel birnak: pl. nagyobb hajlamuk mutatkozik a
»vezetésre”, mint a ,kovetésre”. A magasabb jutalmak
nemcsak egyszertien a fentiek kompenzalasdra jottek
létre, hanem kifejezetten az erdfeszitések kivaltasa, il-
letve a ritka képességek kivalasztodasa érdekében. Ez a
nézet dominansan a kozgazdasagtan berkein beliil je-
lenik meg (Becker, 1964), de a szocioldgusok kozott is
kovetSkre talalt (Coleman, 1990).

A masik — hagyomdnyosan szociologusok altal
képviselt strukturalista vagy institucionalista irdnyzat —
az értékes kimenetekben megmutatkozd kiilonbozs-
ségeket nem az egyéni érdemeknek, hanem a pozicidk-
ban megmutatkozé lehetdségeknek tulajdonitja. A tarsa-
dalmi rétegzddés elméletei a pozicidt az egyén csaladi
kapcsolataira vezetik vissza. A koncepcid tartalmaz
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ugyan oktatasi rendszerben szerzett elemeket is (pl. elit
képzési intézményekben elért végzettség), amelyek csak
esetlegesen korreldlnak a tehetséggel és potenciallal
(Strong — Baron, 1990). Egyes szocioldgusok a tarsadal-
mi poziciokbdl szarmazo jovedelemkiilonbségeket egy-
fajta jaradékként értelmezik (Sorensen, 1996). Tilly
(1998) az egyenldtlenséget kiilonféle politikai harcok
kovetkezményeként irja le, amelyekben egyének és cso-
portok, gyengébb csoportok ellenében biztositjadk ma-
guk szdmadra a szlikos er6forrasokhoz valé hozzaférést.

Zajac és Washington (2002) a kovetkezSképpen fo-
galmazzak meg a fenti dilemmat: ,,Ahogy léteznek mo-
nopolprofitot eredményez6 gazdasigi mobilitast vagy
belépést nehezitd akadalyok, léteznek tarsas korlatok is.
Elfogadhatjuk, hogy kozgazdasdgi megfontoldsok (tel-
jesitmények, eredmények) hatassal lehettek a statuszbeli
kiilonbségek kialakulasara (a minéség vagy érdem vala-
mikor fontos lehetett a torténelem soran), de azt is hozza
kell tenniink, hogy a statuszkiilonbségek is hozzajarul-
tak a gazdasagi kiilonbségek kialakuldsahoz.”

Pfeffer és Salancik (1977) ugyanezt a paradox jel-
leget emelik ki a szervezeti hatalommal, illetve a csopor-
ton beliili dominanciaval (azaz a vezetéssel) kapcsolat-
ban: nem egyszertien 6nmaganak, hanem a csoportnak
vagy szervezetnek art a vezetd, ha nem él befolydsolasi
lehetéségével; ha viszont felvéllalja hatalmat, fennall a
veszélye, hogy az 6nallo életre kelve elszakad sajat 1ét-
alapjatol.

Gould (2002) a fenti dilemmék felolddsara egy har-
madik elméleti magyardzatot javasol: a hierarchia egy
tarsas folyamat soran jon 1étre, anélkiil, hogy feltételez-
nénk, hogy a tagok pozicidkhoz rendelése egyértelmien
visszatiikrozné a mogottes mindségeket. Bourdieu-re
(1984) hivatkozva azzal érvel, hogy a hierarchia fenn-
tartasahoz az alacsonyabb statusza tagok is aktivan hoz-
zajarulnak, raadasul oly mddon, hogy azt a magasabb
statuszuak csak részlegesen észlelik. Tovabbi érveket ta-
lalhatunk arra is, hogy a hierarchidk a magasabb és ala-
csonyabb statuszu csoporttagok megsziintetésiikre ira-
nyulo egyiittes eréfeszitései ellenére is tartdsan fennma-
radnak (Milner, 1994). A hierarchidk tehat az individua-
lista értelmezésnél kevésbé tudatos, szandékolt folyama-
tok eredményei, illetve a strukturalista magyarazatok
feltételezéseinél kevésbé centralizaltak. Gould modellje
— bar jatékelméleti formalizaltsagot kovet — atvezet ben-
niinket a csoporton beliili vizsgalatok teriiletére.

Csoportokra vonatkozé magyarazatok

A feladatorientdlt’ csoportokkal kapcsolatos kisér-
letek a hatalmat és befolyasolast elsGsorban a dontés
szempontjabol helyezték a kozéppontba: mekkora a ta-
gok befolydsa a csoport miikodésére, mennyire figyel-
nek oda és hallgatnak a véleményiikre, mekkora teret
(idét, bizalmat) kapnak a csoporttdl a feladatmegoldas

i soran, mennyiben képesek befolyasolni a csoport donté-

XXXVIIL Evi. KULONSZAM

59



seit. Weisband, Schneider és Connolly (1995) a kiilsé
statusz (végzettség, bérszin, nem stb.) csoporton beliili
aktivitasra és elfogadottsagra gyakorolt hatasat vizsgal-
tak. Erdekes megfigyelésiik, hogy a kommunikécids
technoldgia megvaltoztatdsa (e-mail vs. szobeli kommu-
nikdcid) onmagdban nem valtoztatta meg a vezetés és
aktivitas csoporton beliili eloszlasat. A statuszra utal6 kii-
16nboz4 jelzések (pl. szohaszndlat) és az ez alapjan ki-
alakul6 benyomdsok tugy tlinik fontosabbak, mint a
kommunikdciés média. Skvoretz és Fararo (1996), illet-
ve Fisek és Hamit (1974) laboratériumi koriilmények
kozott elvégzett kisérletei meggybzden kimutattak, hogy
a kiilsé statusz jelentds hatassal van a hozzajarulasok
mennyiségére €s az egyéni minGség megitélésére. A sta-
tusz tehat feliilirja az egyes hozzajarulasok értékelését: a
magasabb statusszal rendelkezOkét felfelé, az alacso-
nyabb statuszuakét pedig lefelé torzitja, megerdsitve
Mertonnak (1968) csoportos problémamegoldé helyze-
tekben a tarsadalmi egyenlGtlenségek onfenntartd jel-
legére vonatkoz6 tézisét (az Gn. Maté-effektust)*.

A strukturalista kutatdsok szerint az egyéni miné-
ségek (kiilonbségek) értékelése koriili bizonytalansag és
szubjektivitds a kozos eldfeltevéseket kollektiven repro-
dukalé onbeteljesitd joslatokhoz vezet (Gould, 2002). A
statuszsorrendek tehat a tarsas értékelések onmagukat
igazold jellege, nem pedig az egyének, csoportok tartds,
beliilr6l fakadd kiilonbségei miatt valtozatlanok. Mivel a
szakirodalomban kevés olyan modellel talalkozhatunk,
amely a statuszhierarchia kialakuldsat magyarazza, id6z-
ziink el egy kicsit Gould modelljénél. A jatékelméleti
modellek (Fudenberg — Tirole, 1993) kimutattak, hogy
egyének kozotti kiilonbségek hidnydban a tarsas véle-
ményalkotdsi folyamatoknak két lehetséges egyensulyi
helyzete 1étezik: a minden aktort egyforman értékeld
radikdlis egyenlség, illetve az egy aktorra maximalis,
mig a tobbiekre elenyészé figyelmet forditd radikalis
egyenlGtlenség allapota. Ha viszont 1éteznek minimalis
egyéni kiilonbségek, akkor csak ez utdbbi helyzet te-
kinthet$ egyensulyinak. Intuitive is elképzelhetjiik, ho-
gyan erGsitik fel az egymds véleményeire alapozott
reakciok a kozosségen beliil a tarsas véleményalkotasi
folyamat soran ezt a kis kiilonbséget.

Evidencia, hogy a tarsas hierarchidk a fenti két szél-
s6 helyzet kozott helyezkednek el, vagyis Iéteznie kell a
tarsas véleményalkotasi folyamatot alakité valamilyen
mas mechanizmusnak is. Gould azzal érvel, hogy az
egymast értékeld mindsitések mar csak koltségessé-
giiknél fogva is informativak. A pozitiv megjegyzések, a
masikra irdnyul¢ figyelem és az érdeklddés kifejezddé-
sei — mivel mindenki tudja, hogy ezek dgymond ,,nem
konnyen jonnek” — elfogadast jeleznek, tehat befolya-
soljak az egyéni kiilonbségekre vonatkozé véleménye-
ket. Ha a masik elismerése nem magatdl értetddd, a
masokra vald komoly odafigyelésnek érzelmi koltsége

van, kiilonosen, ha ez a figyelem (és elismerés) nem :
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kélesonds. Es megforditva: ha kellemetlen a viszonzott-
ndl tobb tiszteletet kimutatni a masik irdnt, akkor jogos
a feltevés, hogy kellemes érzés-e tobb megerdsitést
kapni valakit6l, mint amennyit felkindltunk neki. Intui-
tiv modon belathatjuk tehat, hogy a viszonzatlan meg-
erdsité gesztusok negativ érzelmi koltségei korlatok ko-
zott tartjak azok kifejezését, ami hatdssal van mas cso-
porttagok értékelésére. Marpedig, ha nem szivesen
adunk viszonzatlan elismerést egymasnak a ,,winner
takes it all” (,,a gy6ztes mindent visz”) jellegii hierar-
chiak kialakuldsa elég valdszintitlen.

A modell szerint a csoporttag optimalis allokacidja —
azaz, hogy egy-egy csoporttag mennyi megerositést,
figyelmet, visszajelzést nyujt masoknak (tehat mekkora
»statuszt ad” a csoport tobbi tagjanak) — attol fiigg, hogy
e milyen az egyéni minGségek (értékes tulajdonsagok)

csoporton beliili eloszlasa,

e az egyén szamadra hogyan alakul a mindség és a szim-
metria relativ silya, fontossaga, végiil

e a csoporttagok milyen értékeléseket adnak egymas-
1ol

Tulajdonképpen a fenti tényezék modellszertien
meghatdrozzak a statuszhierarchia végsé alakulasat, hi-
szen minden csoport eldbb-utébb eléri azt a helyzetet,
amikor mar egyik tagja sem érez 0sztonzést arra, hogy a
tobbi tag allokacidjara valo tekintettel valtoztasson a
sajat allokacidjan (un. Nash-egyensily). A gyakorlatban
miikodé csoportok tehat olyan egyensulyi helyzetet
alakitanak ki, amelynek megvaltoztatasira egyik tag
sem érez késztetést — hacsak a fenti paraméterekben je-
lentds valtozds nem kovetkezik be.

Laboratériumi kisérletek adatainak ujraclemzésével
Gould megerésitette modellje érvényességét, kiemelve,
hogy a tényleges, feladatorientalt kornyezetben mikodd
csoportok vizsgalata alapjan elképzelhet6 annak tovabbi
finomitdsa. Véleményem szerint a modell jé kiinduld-
pont a csoporthierarchia kialakuldsanak magyarazata-
hoz, de a mechanizmusok kore még bdvithetd. A modell
szerint érzelmi koltsége van a mindség (teljesitmény,
hozzajarulas) értékelésére vonatkozd pozitiv megfigye-
Iések kinyilvanitdsanak, nem foglalkozik azonban a fen-
ti mechanizmusokat elvileg korrigdld, a csoporttagok ér-
zelmi kotédését és a kozottiik kialakuld bizalmat gyen-
gité negativ jelzések kérdésével. Pedig ezek legaldabb
annyira koltségesek, ha nem koltségesebbek, mint a po-
zitiv visszajelzések, arrdl nem is beszélve, hogy senki-
nek sem érdeke ellenldbasokat szerezni a csoporton be-
liil. A tranzakcidanalizis is utal a ,,sztrok’ — gazdalkodas”
korlataira: 1éteznek olyan tarsadalmi normdk, amelyek
megakadalyozzdk az egymads viselkedésére vald Gszinte
reagaldsokat (Berne, 1984). A 360 fokos visszajelzés ne-
hézségei is tobbek kozott erre vezethetdk vissza.

Ezen tilmenden a modell nem szdmol a munkahelyi
csoportok tilnyomd tobbségében a felsdszintli dontés-
hozok altal a statuszhierarchia élére kinevezett és bizo-
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nyos jogosultsdgokkal felruhazott formédlis vezet$ sze-
repével (akinek statuszat a csoporton beliili informali-
san elfogadott hierarchia feliilirhatja). A formélis vezetd-
nek jol definialt lehet8ségei vannak a stituszhierarchia
kialakitdsara és fenntartdsara, hisz szerepének része a
teljesitményértékelés (a negativ tartalmu visszajelzés
is), jutalmazas, a fejlesztd célu visszajelzés, tamogatas.

A modell tovabbi Iényegi véltozdja a mindségi szem-
pontok €s a szimmetrikus viszonyok relativ silya a cso-
port tagjai szamara, illetve az egyéni mindségek el-
oszlasa a csoporton beliil. A két dimenzidra egy matrix-
ba rendezhetd tipoldgiat alkothatunk. A két korabbi sz¢l-
sGséges helyzet (a teljes egyenlGség és a totalis centrali-
zaltsdg) az 1-es és 2-es negyedekben helyezkedik el.
Amennyiben a mindség (teljesitmény) sulya megnd, ak-
kor a csoport szimmetria igényének fiiggvényében
kialakul a rivalizalds vagy rétegzédés helyzete®. A cso-
porttagok kiilsé komplexitds miatti egymdsrautaltsiga, a
magas szintl teljesitményre gyakorolt kiilsé nyomas,
vagy a csoport feladat-végrehajtd, illetve problémameg-
oldo jellege erésitheti a mindségi szempontot (/. dbra).

1. dbra
A szimmetria és a mindség fontossaganak matrixa
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Szimmetria fontossaga
+ Mindség fontossaga
Fontos

Alacsony Magas

1. Egyenl8ség 3. Rétegzddés

2. Diktattra 4. Rivalizalds

Nem fontos

A fenti két szempont egyébként jelentGs mértékben
atfed a szervezeti kultura jellemzdivel is: a szimmetrikus
viszonyok fontossdga szorosan Osszefiigg azzal, hogy
mekkora az elfogadott hatalmi tdvolsag a nagyobb hata-
lommal rendelkez6 €s a hatalomnak aldvetett személyek
kozott, a mindségi szempontok megfeleltethetdk a telje-
sitményorientdcié dimenzidjanak (a GLOBE kultira-
értelmezését és definicioit lasd Bakacsi Gyula e szamban
publikdlt tanulmanyaban). Tovabbi lényeges kérdés a mi-
ndségi szempontok eredeti eloszlasa: minél nagyobbak
az észlelt mindségbeli kiilonbségek, annal nagyobb az
kiilonbség a csoporton beliil, ugyanakkor homogén 6sz-
szetétell csoportok esetén relative laposabb a hierarchia.

A modell legnagyobb hidnyossaga, hogy a valtozas-
allanddsag kérdésre csak jatékelméleti formulak
nyelvén ad valaszt, s — negligalva a két korabban bemu-

tatott kutatasi irdnyzat eredményeit — a valtozok megval-
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tozasa esetén automatikus alkalmazkodast feltételez,
nem vizsgalva az ellendllas €s a szervezeti inercia kérdé-
sét. Ezen a ponton nyilik tere a vezetéstudomanyi meg-
kozelitéseknek (ezen beliil is a valtozasmenedzsment-
nek), amelyek eltérd metodoldgiai alapon, a konkrét ta-
pasztalatok leirasabdl €s a résztvevok ezekre vonatkozo
értelmezéseibdl épitik fel magyardzo elméleteiket. Ba-
kacsi (2005) megjegyzi, hogy a statuszhierarchia valto-
zatlansdgat komoly erdk biztositjak. Lewin (1975) erd-
tér-elemzésében az egyensilyi helyzetet stabilizald és a
valtozast timogatd mechanizmusok szerepét emeli ki.

Figyelembe kell venni a strukturalistak altal sokszor
targyalt intézményesiilést a maga 6ner6sit6 és 6nigazold
mechanizmusaival (pl. Maté-effektus), miként az indi-
vidualista magyarazatok alapjan a valtozast kivalté kiil-
s és bels 0sztonzdket is. Megndhet a belsd fesziiltség
a valtozast 6sztonzd €s a stabilitast fenntartd erdk ko-
zott, ha jelentds elmozdulas kovetkezik be a modell va-
lamelyik véltozdjaban — a mindség (vagy teljesitmény)
kiils6 visszajelzések alapjan fontosabba valik, mint a
szimmetria — , vagy a csoportba eltérd preferencidkat és
mindségeket hordozé 1j tagok érkeznek (esetleg régi ta-
gok tdvoznak). A fenti egymas ellenében haté mechaniz-
musok eréforrdsokat vonnak el a csoport elsddleges fe-
ladatainak ellatdsatol.

Mindez az egyén csoportban megélt szorongasanak
magasabb szintjével jar egyiitt, amelynek eredménye-
ként a csoport elmenekiil a valdsag kihivasai eldl és fel-
veszi az un. alapfeltevés-csoport (,,fight-or-flight”, ,.de-
pendency”-or-,,pairing”) jellemz6it (Bion, 1961). A
harc/menekiilés, fliggéség/parképzés mellett Hopper
(1997) egy tovabbi alapfeltevésként az ,,egység” (,,one-
ness) fogalmat is bevezeti.’

Minél jobban kiépiilt stabilizal6 mechanizmusok ér-
vényesiilnek tehdt a csoporton beliil, anndl erdteljesebb
ellener8kre van sziikség a kimozditdsukhoz. Amennyi-
ben a csoport nem képes kezelni a valtozassal jard fe-
sziiltségeket, fellépnek az alapfeltevés-csoportok jellem-
zG1. Attol fiiggden, hogy a modell tovabbi valtozdi alap-
jan melyik negyedben vagyunk, mas és mas formdban
jelentkezhet a csoport elakadésa (2. dbra).

2. dabra
A stabilizal6 mechanizmusok matrixa
Hatalmi tdvolsdg Teljesitményorienticid
Kicsi Alacsony Magas
Egyenl6ség Rétegzddés
(,.Egység”) (Parképzés)
Diktatira Rivalizalas
(Fiiggés) (Harc/menekiilés)
Nagy
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Esetbemutatas

A szakirodalom fenti attekintése utan célom az, hogy
esettanulmany-mddszertannal tanulmanyozzam valds,
munkahelyi szervezetekben mlikodé csoportok miikodé-
sét és kovetkeztetéseket vonjak le a statuszhierarchia e
csoportokban tapasztalt miikodésére és a fejlesztési be-
avatkozdsok lehetGségeire.

Moddszertani megfontoldsok

Két kiilonbozd tizleti szervezetben mikodd, munka-
helyi feladatmegold6 csoport esetében megvaldsitott
szervezetfejlesztési beavatkozast ismertetek, amelyek
specifikusan az érintett csoportok statuszviszonyainak
feltarasara iranyultak. A két eset tapasztalatainak levo-
nasaval hipotéziseket fogalmazok meg a statuszhierar-
chidnak a csoport miikodésére gyakorolt hatasardl. Elsé
Iépésben bemutatom a két csoportot, azok szervezeti
kontextusat, a felszinen jelentkezd problémak legfonto-
sabb jellemzdit, majd a szervezetfejlesztési beavatkozas
ismertetése utan 0sszefoglalom tapasztalataimat.

Mivel két szervezetfejlesztési beavatkozds hatds-
mechanizmusanak elemzése kapcsan vizsgdlom a cso-
portok stdtuszviszonyait, nem kisérleti csoportrdl, vi-
szont bizonyos értelemben mégis ,kisérleti” helyzetrdl
van tehat sz6. Gondolataimat vitainditénak és tovébbi
gondolatok elinditéjanak szdnom, melyek alapjan
részben elméleti, részben gyakorlati kovetkeztetéseket
kivanok felvetni. Mindemellett sajat gyakorlati munkam
egyfajta reflexidjanak is tekintem, ami remélhetSleg le-
hetGséget nytjt masoknak is sajat tapasztalataik atgondo-
lasara. Az esetekkel a feltarasra és a mélyebb megértésre
torekszem, nem célom valamiféle hipotézis-tesztelés.

Fontosnak érzem, hogy sajat tanicsaddi €s kutatoi
szerepeimrdl €s ezzel kapcsolatban az anonimitds kér-
désérdl is szdljak. Ezzel kapcsolatban leszogezhetd,
hogy a beavatkozasok idGpontjaban egyértelmien ta-
nacsaddi szerepben voltam jelen, bar bizonyos mérték-
ben ismert volt kutatdi-egyetemi ,,statuszom” is. Ezt
valamelyest ellensulyozta, hogy mindkét helyzetben je-
len volt még egy-egy masik tanacsadé is, akikkel ko-
zosen készitettiik eld és vezettiik az egész folyamatot.
Utdlagosan kutatoként, az eseményekre visszaemlékez-
ve torekszem a torténeti hliség megdrzésére, tudataban
annak, hogy az adatok Ujraclemzése és a 1ényeg kieme-
Iése sajat kutatdi interpreticidom eredménye. A folyamat
soran tandcsadé tarsaimmal folyamatosan egyeztettiik a
helyzetre vonatkozd értelmezéseinket és végiil bevon-
tam Oket az esetleirdsok véleményezésébe is.

Az anonimitds kérdéséhez annyit tartok kiemelen-
dének, hogy szamomra a célt a csoportdinamikai szitua-
ci6 megértése jelenti. Emiatt a szervezeti beagyazottsag
¢s a folyamat ismertetésénél csak a leglényegesebb ele-
mek bemutatasara koncentralok, nem tartom sziikséges-
nek a szervezet vagy a tevékenységi kor megnevezését.

Az eset megértéséhez ezek az informaciok nem sziik- :
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ségesek €s a tanacsadodi kapcsolat alapjat képezd bizal-
mas informdciokezelés miatt megaddsuk nem is lehet-
séges. Az egyes személyek esetében viszont, amikor
ennek jelentdségét érzem, kitérek az életkori, csoport,
nem, szervezeti pozicid és a végzettség ismertetésére.

Az ,,A” csoport elézményei

Az ,,A” csoport a beavatkozds iddpontjaban 18 f6bdl
allt, vegyesen férfiakbol és ndkbdl, akik életkori szem-
pontbdl is jelentds szordddst mutatnak. Egy multina-
ciondlis cég hazai leanyvallalatandl belsd szolgdltatdi
poziciot toltottek be. A vallalati kultiirdrol annyit érde-
mes kiemelni, hogy Osszességében nagy hangsiilyt fek-
tetett a szabdlyozottsdgra és a hierarchidra, tovabbd az
anyacéget erds szocidlis érzékenység és érdekképviseleti
kultiira jellemezte.

A csoport tovabbi hdarom kisebb alcsoportra tagozo-
dott, volt kézottiik 2 formdlisan kiilsés munkatdrs is,
akiket néhdany évvel korabban kiszerveztek, illetve egy
harmadik munkatdrs helyileg mas telephelyen dolgozott.
Utébbiak a feladat szempontjabdl szoros egyiittmiiko-
dési kapcsolatban dlltak a tobbiekkel, emiatt 6k is jelen
voltak a tréningen. Tulajdonképpen egy régota fennallo
osztdly szorosabban Osszetartozd csoportjairdl volt szo,
akik a cég sikeres miikodése szempontjabol kulcsfon-
tossdgu tevékenységet végeztek. Szervezeten beliili elis-
mertségiik mégsem volt tul magas, amit a kordbbi veze-
tés hidnyossdgaival magyardztak. Az osztdlyvezetd (egy
kozépkorit holgy) helyettesével — egy fiatalabb, vele mdr
régota egyiitt dolgozo férfi kollégdjaval egyiitt, aki az &
helyetteseként (kvazi kettds vezetés mellett) irdnyitotta
az egyik csoportot és a mdsik két csoportvezetdvel is
szoros kapcsolatot tartott — 1,5 évvel korabban keriilt az
osztdly élére.

A tréninget egy évvel ezeldtt megeldzte egy kordbbi
beavatkozds. Akkor az elkészitd interjik sordn a csa-
pattagok is jelezték, hogy vannak nehézségeik az ij hely-
zettel, példdaul gyakran nem dtldthaté szamukra a két ij
vezetd kozotti munkamegosztas. Az akkori csapatépi-
tés— bdr komoly ellendlldssal indult —, a végére hozott
eredményeket a vezetdk és a csapattagok kozotti elvdrd-
sok tisztdzdsa, az érzések és sziikségletek kélcsonos kife-
Jezése terén. A tréning utokovetése sordn kideriilt, hogy
a vezetdk észlelése szerint a csapat a munkahelyi fela-
datait sikeresebben oldotta meg, mint azt megeldzden,
pedig ebben az iddszakban jelentds informatikai fej-
lesztések torténtek. Ezzel kapcsolatban a tréningen meg-
Jelend legfontosabb témdt a félelmek, az uj technoldgiai
megolddsok megtanuldsdnak és a hibdzds lehetdsé-
gének a kezelése jelentette. A vezetés egyik fontos
iizenete volt, hogy a problémdkat (ha valaki hibdzik) ne
eltitkoljak, hanem azonnal jelezzék, mert igy kifelé is
hatékonyabban kezelheté a helyzet. Ez kifejezetten a
csendesebb, visszahiizodobb tigyintézd holgyek felé ird-
nyulé kérés volt. A beavatkozds arra irdnyult, hogy
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lehetdleg mdr a tréningen vdltozds kovetkezzen be az
interakcios mintakban, ami bizonyos mértékben meg is
valdsult.

A mdsodik tréningre pontosan egy évvel ezt kove-
téen keriil sor. Az eldkészitd interjuk alapjin kevéshé
kaptunk egyértelmii ,,megrendelést” a csoport részérol.
Az osztdlyvezetd igénye az volt, hogy a teriiletet he-
lyettesére bizhassa, hiszen még tovabbi csoportok is az
irdnyitdsa ala tartoztak. Az osztdlyvezetdvel abban ma-
radtunk, hogy nem vesz részt a tréningen, csak a mdso-
dik nap este csatlakozik és az estét a csoporttal tolti,
(mintegy részt vesz a program kétetlen, informdlis ré-
szében), majd mdsnap reggel hazamegy.

A tréning sordn a csoport jo hangulatban, aktivan,
de nem tul hatékonyan dolgozott kiilonbozd, in-door és
out-door jellegii gyakorlatokon. Az egyik csoport ve-
zetdje (szintén egy kozépkoru holgy) mdr az elsd este
kivonult a feladatok megolddasdbdl (rossz kézérzetre hi-
vatkozva), bdr a megbeszéléseken részt vett. Eleinte az
ellendllas jegyében a csoport addig jutott el a diagnozis
sordn, hogy ,a feladatok megoldhatatlanok”, , til
nehezek a kériilmények” , ,,nem vildgos a cél” stb. Ekkor
a megbeszélések témdjdava a csoport hatékony kiilsé
képviselete, a keretek eredményes menedzselése és le-
targyaldsa vlt.

Ennek kapcsan végiil a csoport eljutott annak a felis-
meréséig, hogy sem a dontéshozatal, sem a dontések vég-
rehajtasa nem mitkodik elég hatékonyan a csoporton be-
liil, rengeteg jo otlet hangzik el, de nem torténik meg az
elkotelezddés a legjobbnak tiind alternativik mellett,
nem viszik végig az elhatdrozott megolddst, emiatt a cso-
porttagok hozzddlldsa is veszit a kezdeti lelkesedésbdl (a
mdsik telephelyen dolgozé csapattag példaul szintén ki-
lépett az egyik gyakorlat végrehajtdsabdl). Megfigyelhe-
16 volt egyfajta finom versengés a csoport iddsebb feér-
fitagjai (ezek kozott volt a mdsik csoport vezetdje is) és a
fiatalabb vezetd kozott, ami nem ldtvdnyos ellendlldsban,
hanem a kivdlasztott alternativik feliiletes kiprobaldsd-
ban, folyamatosan 1ij étletek generdldsdban oltott testet.

Ebben a szakaszban érkezett meg az osztdly vezetdje
a program kotetlen részére, akivel az este sordn, mint
megbizéval és helyettesével, mint klienssel dtbeszéltiik a
csoport mitkodését. Végiil az osztdlyvezetd ugy dontott,
hogy bekapcsolodik az utolso nap déleldtti programjd-
ba. Ezen a ponton keriilt sor a késdbb bemutatdsra
keriilé beavatkozdsra is.

A ,,B” csoport elézményei

A ,,B” csoport egy mdsik, néhdny éve multinacio-
nalis irdnyitds ald keriilt, hazai piacra termeld, nagy
hagyomanyokkal rendelkezd cég szakmai szolgdltato
teriiletének munkatdarsaibdl dllt, akik sajat belsd tandcs-
adoi szerepiikre torténd felkésziilésiik érdekében, a cég
felsd vezetését is bevonva, tulajdonképpen dltaluk, mint
megrendeld dltal kértek fel benniinket egy szakmai kész-
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ségfejlesztd tréning megtartdsdra. Egyittal, mivel egy-
mdssal viszonylag szoros egyiittmiikodési kapcsolatban
lévé munkatdrsakrdl volt szo, a tréning csapatépitd ha-
tasdt is elvdrdsként fogalmaztak meg. A cég szervezeti
kultirdjat mérnoki orientdltsag, nagy hatalmi tavolsdg
és erds szabdlyozottsdag, ezzel egyiitt mégis meglepden
nyilt, szokimondd kommunikdcid jellemezte.

A 13 f0s résztvevdi kor a kovetkezd dsszetételil volt:
A két vezetd (az osztalyvezetd egy férfi, aki valamivel
fiatalabb az ald tartozé csoportvezetd holgynél). A részt-
vevék koziil tovabbi 7 6 szorosan a csoportvezetd ald-
rendeltségében dolgozott, a csapat tobbnyire fiatal, né-
hdny év munkatapasztalattal rendelkezd, felsdfoki vég-
zettségii munkatdrsbol dllt (t6bbségében férfiak, de a
csapat tagja volt egy viszonylag fiatal nd is, aki kordb-
ban egy nagy nemzetkozi tandcsado cégnél dolgozott).
Az osztdlyvezetd alatti mdsik csoport kapcsolddo
teriiletérdl két beosztott szintén a résztvevok kozott volt,
illetve jelen volt még masik két, szakmailag szorosan
kapcsolodd, de mds szervezeti egység aldrendeltségében
dolgozé munkatdrs — koziiliik az egyik kordbban szintén
az osztdalyon dolgozott.

A csapat nagyobbik része szakirdnyu felsdfokit vég-
zettséggel rendelkezett, valamivel kevesebben voltak
azok, akik mds teriileten szerezték diplomdjukat, és me-
net kozben szerezték meg a sziikséges tuddst és képesi-
téseket (ezaltal viszont az tigyfél-teriiletekhez sokkal job-
ban értettek). A csoportban egy olyan munkatdrs is jelen
volt, aki titkdrndi tevékenységi kort ldtott el, és éppen a
tréning idépontjdban fejezte be felsdfokii tanulmdnyait.
A cég karrier-utdanpotlasi programjaban a csoportbol
ketten is részt vettek, az egyikiik & volt. Emellett & beszélt
a csoportbdl legjobban angolul (t6bb évig dolgozott
angol nyelvteriileten), ami a cég elsd szamit vezetdjével
torténd kommunikdcio sordn igen hasznosnak bizonyult,
bdr ebbdl félreériések is szarmaztak, amikor szakmailag
hataskorén tulnyulo kérdésekben is egyeztetni probalt.

A tréninget alapos (de nem eléggé fokuszdlt) elké-
szités eldzte meg: a cég felsd vezetésébdl hdarom meg-
hatdarozo vezetével, tovabba a résztvevok felével készi-
tettiink interjut. A sziikebb és tagabb csapattagokat lét-
szamuk ardnydban kérdeztiik meg. A ,,B” csoporttal
kapcsolatban egyontetii véleményként fogalmazodott
meg, hogy a cégen beliili statuszuk (inkonzisztens telje-
sitményiik miatt) néhdany éve komoly mélypontot ért meg,
azota lassi javulas indult el. Ehhez az a tény is hozzd-
Jarult, hogy a teriiletet iranyito igazgatohelyettest leval-
tottdk, helyét hosszabb iddre a vezérigazgato vette dt, aki
nem rendelkezett til nagy rdldtdssal a szakmai kér-
désekre, emiatt az elvarasok sem voltak egyértelmiiek.

A csoporton beliil nagyon sokféle hdtterti és elvdrd-
sokkal rendelkezd, viszonylag fiatal munkatdrs dolgozott
egyiitt, a vezetdk szerint gyakoriak voltak a formdlis
kérdések (formdtumok, szoftverek haszndlata stb.) ko-
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kezdeményezték (rdaddsul e-mailen) a kézos dontések
megvdltoztatasdt. A sziikebb csoport kordbbi vezetdje
tovabbra is a csoportban maradt, mint szakértd (iroddja
ajtajan a kordbbi pozicié megjelolése volt olvashatd,
annak ellenére, hogy ez a valtozds mar tobb éve lezaj-
lott). A szeparalt irodahelyiségek koriili vita a csapaton
beliili kommunikdcios problémdkat és a multinaciondlis
cégek munkakultirdjahoz valo egyéni viszonyuldsok kii-
lonbségeit ugyan felszinre hozta, de végiil a , legyen-e
falbontds?” kérdése a status quo megorzésével zdrult.

A fenti diagndzisok alapjan a csapatépitési cél a kez-
deti elképzelésekhez képest nagyobb siilyt kapott.

A tréningre a csapat nagy része kozos autobusszal
érkezett és az elsé két nap részben szakmai jellegii
gyakorlatokkal (eldaddsokat kivetd vitdk, esettanulmd-
nyok, szerepjatékok) telt, kiegészitve néhdany tapasztalati
alapu csoportos problémamegoldé feladattal és egy
erdsen mederben tartott beszélgetéssel a szervezeti egy-
ség cégen beliili szerepérdl, torténetérdl. A csoportra a
két nap alatt nagyon intenziv, belsd vitdktol, olykor kiro-
handsoktol sem mentes miitkodés volt jellemzd, kivalt-
képp a szitkebb mag vonatkozdsaban, mikozben nagyon
Jo dtletek és kreativ megolddsok hangzottak el. Az egyik,
kiscsoportokban eldkészitett esettanulmdany-elemzés
végeredményét végiil kozos, konszenzusos formaban kel-
lett volna prezentdlnia a csoportnak, melynek sordn
megjelentek a kizos jelolésrendszer, a formdtumok kér-
dései is: a csoport képtelen volt megegyezésre jutni. A
mdsodik nap kézepén kideriilt, hogy az osztalyvezetd-
nek vissza kell utaznia egy fontos targyaldsra. Ezt kove-
tden keriilt sor a statuszhierarchidat érintd beavatkozasra.

A szervezetfejlesztési beavatkozas bemutatasa

Mindkét esetben hasonld jellegli szervezetfejlesztési
beavatkozdsra keriilt sor, ezért a kovetkez8kben ezt egy
csoportra vonatkoztatva mutatom be. Mindkét csoport-
nal a harmadik napon keriilt sor a beavatkozasra, amikor
a csoporttagoknak mar elegendd kozvetleniil értékelhetd
tapasztalat allt rendelkezésiikre a sajat miikodésiikrdl,
amelyre egyénileg és csoportosan is reflektaltak. Erre az
iddre a csoport €s a trénerek kozotti kapcsolat elmé-
lyiilése és a sziikséges bizalmi szint megteremtése miatt
is sziikség volt. A csoport mindkét esetben megfogal-
mazta, hogy az egymasra torténé odafigyelés, a kozosen
értelmezett ,,nyelv” és a dontéshozatal jelentik a f6 ne-
hézséget. Ekkor azt az instrukcidt adtuk a csoporttagok-
nak, hogy alljanak sorba a csoporton beliili egyéni befo-
lyasuk szerinti.*

A feladat kiadasakor elmondtuk, hogy ez nem a for-
malis hierarchiarol szdl (a hatalom kifejezést tudatosan
keriiltiik), hanem a csoport miikodésére gyakorolt tény-
leges befolyas mértékérdl, aminek természetesen alapja
lehet a formélis pozicid, de ugyanigy hatassal lehet ra
(s6t feliil is frhatja) az illet6 szaktudasa, tapasztalatai,

elfogadottsaga, személyisége (hangereje) is. Szintén :
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hangsulyoztuk, hogy ez a pillanatnyi dllapotot tiikrozi,
¢€s hogy nem az a cél, hogy ezzel barkit is beleszoritsunk
egy sémdba, tehat a sorrend véltozhat, sét bizonyara val-
tozik is az id6 mulasaval. Hangsulyoztuk, hogy ez egy
relativ sorrend és nem a kiilonbségek mértékérdl szol.
Lehet, hogy esetenként csak egészen csekély kiilonbség
van két ember kozott, de legyen egyértelmi, hogy ki all
eldrébb és ki hatrébb.

Az instrukcid bizonyos mértékig egy ,,paradox inter-
vencid”-t jelent (Watzlavik et al, 1996; Varadi Szabd,
2006), ami elsé hallasra altalaban ellenallast valt ki,
részben az elfojtott érzelmi reakcidk, részben viszont el-
méletileg is ellentmondasos jellege miatt. Egyes cso-
porttagokban azonnal felvetddik a kérdés, hogy ,,hogyan
oldjuk meg a feladatot: csoportosan vagy egyénileg?”
Ha egyénileg kezdenek el felallni, akkor mitdl lesz ez
csoportos” megoldas, ha viszont csoportosan kezdenek
neki a megolddsnak, akkor madris foglyai maradnak
ugyanazoknak a mechanizmusoknak, amelyek miatt
mas feladatokat sem tudtak megoldani, és amelyeknek
feltehet8en koziik van a sorrendhez. Mitdl varjuk tehat,
hogy a rangsor pontos lesz illetve, hogy barmi megval-
tozik ezaltal a csoportban? Az ellenéllas egyben jelzés
is, hogy a csoportnak valdban itt van az elakadasa.

Ez az ellenvetés altalaban valamilyen formaban el-
hangzik, ezért mindkét csoportndl azt a tovabbi instruk-
ciét adtuk, hogy el8szor mindenki élljon be oda, ahol
koriilbeliil érzi magat, a tovabbiakat majd k6zosen meg-
beszéljiik. Amikor mindenki elhelyezkedett a sor elejé-
rél kezdve mindenkitél megkérdeztiik, hogy ¢ mi alap-
jan allt oda, ahol éppen all, mit jelent ez szamara, jol
érzi-e magat a helyén? Miutan egy személy ezt egyéni-
leg kifejtette, megkérdeztiik a tobbieket is, hogy szerin-
tiik az illet6 valéban a ,helyén” all-e? Ha valaki szerint
elérébb, vagy hatrébb kellene éllnia, akkor fejtse ki,
hogy miért. Ezzel a médszerrel mindenkivel kapcsolat-
ban addig nyilvanitott véleményt a csoport, ameddig
konszenzus nem alakult ki (ami néha nem volt egyon-
tetll). A folyamatban fontos szerepe volt a vezetdnek is,
aki az elején mintat adott arrdl, hogy milyen médon fo-
gadja a visszajelzéseket. A kés6bbiekben az § vélemé-
nye elég meghatdrozdnak bizonyult, ezért — résziinkrdl
tudatos intervencioval, ami a vezetdvel hallgatdlagos
egyetértésben zajlott — azt kértiik, lehetleg utoljara
nyilvanitson véleményt, illetve csak vita esetén avatkoz-
zon kozbe. A kovetkezOkben osszefoglalom, hogy mi-
lyen fontosabb torténések zajlottak a két csoportban,
igyekezve a statusz hierarchia szempontjabdl leglénye-
gesebb torténésekre koncentralni.

Az ,,A” csoport tapasztalatai

Az ,A” csoportndl a sorbadlldst egy koztes lépésnek
szdantuk egy olyan megbeszéléshez, amit hdarom, egyen-
ként 6 fGs, tobbé-kevésbé homogén statuszii csoportban
terveztiink. Az osztdlyvezetdt példaul, hogy az eredeti
célt se tévessziik szem eldl, a gyakorlat végén a sor ele-
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jérdl szimbolikusan ,,dtraktuk” a végére, azaz a legala-
csonyabb stdtusiiak csoportjdba, hogy ezzel is jelezziik
kivonuldsat az operativ mitkodésbol.

A csoport az osztdlyvezetdvel kiegésziilve lényegesen
fegyelmezettebben kezdett neki a feladat végrehajtdsd-
nak. A sorrend egyik érdekessége az volt, hogy az a cso-
portvezetd holgy, aki mindeddig nem vett részt a felada-
tok végrehajtasaban, végiil a mdsodik helyre keriilt, és
az osztdlyvezetd helyettese csak a harmadik volt a rang-
sorban. Dontésének az volt az alapja, hogy 6 még nem
olyan régdta vezetd a csoportban, és neki kevesebb koz-
vetlen beosztottja van.

A mdsik meglepetést az okozta, hogy a két legakti-
vabb (egyikiik sem csoportvezetd) férfi nem volt az elsé
hat kozott, sét egyikiik majdnem a sor végére dllt. Ki-
viilrél szemlélve az 6 mitkodésiiket, mindketten a cso-
portvezetdkhoz hasonlo mértékben voltak képesek hatni
a csoport egészére, egymdssal is gyakori pdrbeszédet
folytattak a csoport nyilvdnossdga eldtt, ami olykor ba-
gatellizdlo, olykor kritikus, mdskor konstruktiv, eldrevi-
vd volt. A problémamegoldds sordn gyakran keriiltek
abba a szerepbe, hogy felvetettek egy-egy otletet, majd a
végrehajtds megszervezését igyekeztek dtadni a helyet-
tesnek (vagy az 6 csoportjdban a helyére kiszemelt fiatal
munkatdrsnak), dm ha menet kozben ugy ldttdk jonak
(pl. elakadt a végrehajtds), akkor képesek voltak vissza-
venni az irdnyitdst.

A helyiikkel kapcsolatos dialogus sordn a csoport
mindkettdjiiket besorolta a formdlis vezeték mogé (tehdt
bekeriiltek az elsd hatba). Kettdjiik kéziil az iddsebb (ré-
gebben a cég jogelddjénél szakszervezeti vezetd volt)
kifejtette, hogy a jelenlegi ,,visszahizéddsat” az okozta,
hogy madr a nyugdij felé kozeledik. A mdsik (inkabb
kozépkorn) feérfit tedtrdlisan a sor végérdl kellett vissza-
kiildeni az elsd 6 kozé, ami elég nehezen ment. Nagyon
erdsen tartotta magat sajdt véleményéhez, még az egész
csoport nyomdsa ellenére is (végiil taldn éppen ezzel
lehetett 6t meggydzni). Rola csak a tréninget kivetd
megbeszélés sordan deriilt ki, hogy a korabbi vezetés vl-
totta le az egyik csoport élérdl, mivel allitolag tilsd-
gosan hatdrozott és autokratikus vezetési stilussal ren-
delkezett. Mi a hatdrozottsdgot inkabb érzékeltiik, amit a
csoport is egyértelmiien elismert (bdr formdlis vissza-
hiizéddsdaban volt némi agresszivitds).

A harmadik nagy meglepetést a csoportos vitdk szin-
tén elég meghatdrozo szerepldje, a kiszervezett csoport
vezetdje — egy kozépkorit holgy — okozta, akire dltaldban
oda is figyeltek. A sor legvégén dllt, mivel a kiszervezés
Ota ugy érezte, hogy nincsen rdahatdsa a szervezeti don-
tésekre. Az egyik kordbban mdr nyiltan hangoztatott
sérelme volt, hogy az alatta dolgozé munkatdsak elvesz-
tették korabbi szervezeti privilégiumaikat (pl. céges
uszodabérlet). A csoport az 8 esetében is jelentds korrek-
cidt hajtott végre, gyakorlatilag a hatodik lett a sorban.

A folyamat sordn érdekes volt megfigyelni, hogy
mennyire egybeestek a mi kiilsé megfigyeléseink és
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benyomdsaink azzal, amit végiil a csoport is visszajel-
zett a magukat a csoport hierarchia-rangsoraban ldtvd-
nyosan alulpoziciondlt tagjainak. Ugy tiinik, tényleges
befolydsukat mind a csoporttagok, mind pedig mi ész-
leltiik, 6k maguk viszont ambivalensek, bizonytalanok
voltak sajat helyzetiikkel kapcsolatban, esetleg a kisebb
feleldsségvallalds miatt kényelmesebbnek tiinhetett szd-
mukra; ebbdl fakadhatott jellegzetes ki-be ugrdldsuk a
kiilonbozé magasabb és az alacsonyabb stdtuszii szere-
pekbe. Ugy is fogalmazhatunk: privilégiumaikat elvesz-
tették, reputdcidjukat viszont nem.

A ,,B” csoport tapasztalatai

A ,,B” csoport ellentétben az ,,A”-val éppen sajdt
levadlasdt élte meg az osztdlyvezetdrdl. A sor élére a cso-
portvezetd keriilt, majd az egyik rangidds tandcsadoé dllt
be, akit érett, megfontolt és szakmailag megalapozott
tevékenysége alapjdn mi is egyértelmiien ide helyeztiink
volna. (Szerepe egyébként éppen akkor vdltozott, egy
huzamosabb ideig tarté specidlis projekt irdnyitdsdval
biztak meg, gyakorlatilag a tréning utdn kikeriilt a cso-
portbdl, és ezt a tébbiek is tudtdk.)

Ezutdn kévetkezett a szitkebb szakmai csapat tovdbbi
tagjai kézotti dominanciaviszonyok tisztdzdsa. Az erede-
ti sorrendet tobbszor dtrendezték, egyre jobban kikristd-
Iyosodtak a belsd teljesitménydimenziok. Ezek hianya a
teriilettel kapcsolatos szervezeti elvdrdsok tisztdzat-
lansdgdra volt visszavezethetd. Az egyik nemrégiben
érkezett, de madr egy mdsik ipardgon beliili cégnél szak-
mai tapasztalatokat szerzett, rdaddsul szakirdnyit egye-
temi végzettséggel rendelkezd munkatdrsat (aki egyéb-
ként sajat értékelése alapjan is jelentds terhelést vallalt)
fiatal kora ellenére jelentds mennyiségii pozitiv vissza-
Jelzés kiséretében példdul 4 hellyel feljebb soroltdk. A
nemzetkozi cégnél tapasztalatokat szerzett (a kordbbi
Jfalbontdst” javaslo) holgy szintén elbkeld helyen vég-
zett, bar a zomében fiatal férfiakbdl dllo csoportban nem
volt konnyii ennek a kimonddsa. A rangsorban mdsodik
helyen dllo iddsebb munkatdrs véleménye igen sokat
nyomott a latba.

Az egyik kiilsds (szervezetileg egy mdsik szervezeti
egységhez rendelt) kordbbi csapattag eldszor a régi
szerepe szerint dllt be elég elbkeld helyre (raaddsul je-
lenleg az egyik legnagyobb szervezeti hatalommal ren-
delkezd felsd vezetd mellett dolgozik). A csoport eldszor
elismerte, mint a régi szerep betoltdjét, dilemmaként
Jelent meg, hogy a felsd vezetd ,,jobb kezeként” hogyan
kezeljék, majd végiil majdnem a sor legvégére soroltdk,
mivel & tulajdonképpen ,, kiilsés” . Ezzel egyébként végiil
4 is egyetértett, kideriilt, hogy jelenlegi szerepével kap-
csolatban maganak is fenntartdsai vannak.

A kordbban levaltott vezetd sajat magdt a sziikebb
csapat végére sorolta, (és sokszor ennek megfeleléen
elég visszahiizodo médon viselkedett a tréningen:
halkan, visszafogottan beszélt, — bar olyankor igen hosz-

i szan — sz0lt hozzd). A csoporttagok egytdl-egyig elis-
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merték belsd szakmai vezetdi szerepét. Végiil egészen a
csoportvezetd mellé keriilt — bdr ebben érzddott egyfajta
tuilzds is, ami a sajdt leértékeltségét volt hivatott ellen-
sutlyozni —, elsésorban szaktuddsa, tapasztalatai és belsé
szervezeti kapcsolatrendszere miatt, amelyeket a csoport
tovabbra is fontos erdforrdsként ismert el.

Az osztdlyvezetd | titkdrndje” specidlis helyzete (és
elsdsorban alacsonyabb végzettsége) miatt a sor végére
(azaz a kiilsés munkatdrsak utdn) sorolta magat. Kide-
riilt, hogy rengeteg konfliktushelyzet van koriilotte, amit
a csoport az eldkészités sordn nem osztott meg, csak a
gyakorlat sordn keriilt felszinre. A konfliktusok részben
Jelentds tulterheltségébdl fakadtak: kideriilt, hogy egy-
idejiileg tobb titkdrndi munkakért is betoltott, mikozben
felsdfokii tanulmdnyait végezte, és mdr a kivetkezd mun-
kakorére is elkezdett felkésziilni. Altaldban rajta csapdd-
tak le a cégnél tapasztalt dltalanos szervezetlenség
kovetkezményei is, ami anndl inkdbb meglepd volt, mi-
vel szdmunkra nagyon sokat segitett és egyértelmiien
megmutatkozott a kiilsé kapcsolattartds sordn talpra-
esettsége. Egyfajta ,,biinbak” szerepre egyébként szemé-
lyisége is alkalmassa tette: alacsonyabb végzettsége
miatt érzett kisebbrendiiségi érzése, sajdt nyelvtuddsdnak
és cégen beliili kapcsolatainak leértékelése, onkritikus
megnyilvdnuldsai miatt. Emellett érzddott belsd kiizdel-
me és elszdantsdga is, hogy kikeriiljon ebbdl a helyzetbdl,
és onmagdnak is bizonyitson. Mindez kiilondsen megne-
hezitette a vele kapcsolatos kommunikdciot.

A legnagyobb fesziiltséget azonban véleményiink
szerint éppen az okozta, hogy mdr egy ideje érezhetd volt
a vdltozads szele vele kapcsolatban, de még nem volt egy-
értelmii, hogy mit is jelent majd kinevezése a csoporton
beliili helyére nézve. A folyamat sordn végiil ez is kije-
16lodott (egyeldre a belsd, szakértdi hierarchia aljan —
amint befejezte a vizsgdit és megkapta a kinevezését). A
korabbi konfliktusok koziil tobbet sikeriilt tisztdazni vagy
legaldbb a felszinre hozni. Iddben az & témdja foglalta le
leginkdbb a csoportot, kozel egy ordt vett igénybe, amig
sikeriilt megnyugtaté médon rendezni a helyzetet.

Tanulsagok, kovetkeztetések

Tulajdonképpen mindkét csoportban adva volt egy
helyzet, amelyben a csoport legnagyobb formalis hata-
lommal felruhazott vezetdje (az osztilyvezetd) ki sze-
retett volna Iépni a csoporton beliili vezetdi szerepébdl.
Gyakorlatilag a kettés vezetés megsziintetésér6l volt
szd, hiszen korabban a két vezetd egyiitt hozta meg a
Iényegi dontések nagy részét. A kovetkezOkben elGszor
Osszefoglalom a két csoport kozos tanulsagait és eltéré-
seit, majd — természetesen csak hipotetikus jelleggel —
ratérek az elméleti és gyakorlati kovetkeztetésekre.

Az ,,A” csoportban a korabbi feldllasban csak a 3
csoportvezetd vett részt a formalis vezetésben — a méasik
harom hatalmi motivaciokkal bir6 személy mar
kiszorult. A tréningen — és valdszinlileg azt megeléz&en

is — a csoport tagjai azt észlelték, hogy a legnagyobb ha-
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talommal bird tag kivonuldban van a vezetésbdl, azaz
,.hatalmi vakuum” keletkezett, ami felboritotta a korab-
bi egyensulyt. A valtozdsok altal generalt fesziiltségek
felkeltették a csoporttagok ,.fiiggdségi” alapfeltevéseit, a
csoport — kimondatlanul — a vezetd hianyaval kiizdott.
Végiil a beavatkozas soran kozelebb keriiltiink az uj
egyensulyi helyzethez: igaz az elézetesen elképzelttSl
eltérd formaban. A stituszhierarchia lathatdva valasaval
a csoport kozelebb keriilt realis helyzetéhez, kimonddd-
tak az egyéni dilemmak, amelyek megolddsa sordn
korvo-nalazddott egy 4j egyensulyi helyzet (valdsziniisi-
thetd a rétegz3dés iranyaba torténd elmozdulas).

A ,,B” csoportndl szintén érezhetd volt a kettGs veze-
tés korszakanak lezaruldsa, ami korabban itt is tdl sok
energiat vitt el. A tréning alatt egyértelmiivé valt, hogy az
osztalyvezetd preferencidi hogyan alakultak mas irdnyu
teend6i miatt. A vezet6 folyamatbol (€s csoportbol) vald
kivonulasa szintén hatalmi vakuumot és ezzel jard fe-
sziiltséget okozott. Rdadasul a csoportvezet$ utan a ma-
sodik helyen all6 személyrdl is tudott volt, hogy hosz-
szabb iddre el fogja hagyni a csoportot. A csoporttal
szembeni tisztdzatlan elvarasok és a relative homogén
csoportosszetétel erdteljes dominanciaharcot eredmé-
nyezett a harc/menekiilés alapfeltevés mentén. Itt érde-
kes fejleményt jelentett a korabbi vezet$ visszaemelése a
masodik helyre (a csoportvezetd altal), ami a ,,fligg6ség”
jegyében akar azt is jelenthetné, hogy uj Osszetételi ket-
t6s vezetés marad életben. Ennek ellentmond, hogy a
vezetés irdnt nem tulsdgosan motivalt korabbi vezet6 a
csoporttdl egy vilagosabban definialt belsd tandcsaddi,
szakért6i pozicidjaban kapott megerdsitést. A folyamat
soran megfogalmazddtak a csoport belsé teljesitmény-
kritériumai, és ezek mentén az egyéni erdsségek és ko-
rabbi eredmények alapjan egy nem tulsdgosan merev, de
egyértelmi sorrend alakult ki kozottiik. A kiils6s munka-
tarsak (a ,,veteran” csoporttagok) a sor végére Kkeriiltek.

A folyamat alapjan levonhatd elsd kozos tanulsag,
hogy nagyon ritkan fordult el6 ,,visszaléptetés™ (lefoko-
zas), kivéve ,,B” esetben a kiilsGs szereppel kapcsolat-
ban, ami azért is érdekes, mert ,,A”-ban a kiszervezett
csoport vezetdjét éppen az ellentétes iranyba mozgatta a
csoport. El6fordult viszont, hogy valaki folé¢ soroltak
olyan személyt, aki kordbban ,,alatta” volt. Ilyenkor ugy
tlint, mintha maradna az illetd, csak az 6nmagukat alul-
értékeldk keriiltek néha ,,f61éjiik” a csoport rangsordban.
Azaz pozitiv visszajelzéssel szivesebben operdlt a cso-
port, legalabbis a fejlesztdi beavatkozas soran ezt sike-
riilt elérni. Ehhez azonban sziikség volt az eldkészitésre
¢s a tréning megel6z8 iddszakanak rdhangolddasara is.’

A 3 napos tréning soran mindkét esetben sikeriilt val-
tozast elérni a visszajelzések koltségeivel kapcsolatban:
a gyakorlat sordan nagyon sok lényeges visszajelzés
hangzott el egymas magatartisardl, hozzajaruldsairdl,
szerepérdl, teljesitményérdl. A negativ visszajelzés eb-
ben a helyzetben is tabunak szamitott, csak igen kifino-
mult formaban, inkdbb a pozitiv visszajelzés hidnyaként
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fordult eld. Ismert ugyan az un. ,.forré szék” technika,
amelyet azokban az esetekben szoktak alkalmazni, ha
valamely csoporttag magatartasaval kapcsolatban a fel-
gyiilemlett elégedetlenség mar-mar szétfesziti a csopor-
tot. A ,,B” csoportban a titkarnével kapcsolatos konflik-
tusok felszinre keriilésekor a gyakorlat soran tulajdon-
képpen ilyen forrd szék helyzet alakult ki: negativ visz-
szajelzésekre is lehet8ség nyilt és az egész csoport rész-
vételével tisztazddhattak az érzelmi fesziiltségek.

Egy masik k6z0s tendencia volt, hogy az egyes tagok
helyének megtalaldasakor a csoport az eredetileg alap-
vetGen egydimenzids kérdést tobbdimenzidssa formalta:
mindenkinek alkalma nyilott arra, hogy kifejtse sajat
csoporton beliili szerepérdl alkotott elképzeléseit, illetve
meghallgathatta a tobbiek visszajelzéseit csoporton beliil
betoltott — csak éppen onmaga szamara vakfoltot jelentd
— szerepeirdl. Egyfajta é16 szociometria allt 6ssze, ahol a
kiilonboz3d nézépontok gazdagitottdk a tarsas mezd di-
menzidit, nyitott, egymasra figyels, Gszinte parbeszéd
alakult ki. Ennyiben tehat a csoport nmagardl megbiz-
hat6bb és érvényesebb képet adott, mint egy kérdbives
felmérés alapjan Osszedllitott szociometriai elemzés.

Természetesen ez a mdédszer sem adhat tokéletesen
pontos képet a csoporttagok kozotti viszonyokrdl: nem
zérhaté ki, hogy bizonyos vélemények mégis rejtve
maradnak a folyamat sordn és valdszini, hogy a meg-
beszéléskor sem fogalmazddott meg az Gsszes 1ényeges
szempont. Annyi azonban bizonyos, hogy a gyakorlat 2-
2,5 6ras id6tartama alatt meglehet&sen nagy érzelmi in-
tenzitas ¢s figyelem mellett, a hétkoznapi mlikodésnél
tudatosabb és mélyebb szinten, atlathatobb szempontok
mentén folyt a csoporttagok kozotti kommunikacid. A
csoporttagok és a vezetSk egybehangzd visszajelzései
alapjan a csoport Iényeges korrekcidt hajtott végre azok-
ban az elakaddsaiban, amelyek a valtozas €s stabilitds
egymasnak fesziil§ erdi altal jottek 1étre.

Tovabbi érdekes parhuzamot jelentett az a tény, hogy
mindkét csoport sajat szervezeti statuszhierarchidja aljan
helyezkedett el. Ezt részben a belsd szolgaltatoi szerep-
pel magyaraztak, bar mds cégek hasonld szervezeti egy-
ségeinek presztizsérdl ellenkezd tapasztalatok is rendel-
kezésiikre alltak. A szervezeti egységiik statusdnak
novekedését azzal is el8segitették, hogy fontos erdforra-
sokat kontrolldlé tagjaikat megerGsitették a csoporton
beliili befolydsukban.

A tapasztalatok tehat aldtdmasztjak azt a felfogast,
amely a statuszhierarchia kialakuldsanal a tarsas konst-
rukcid folyamatara helyezi a hangsulyt. A szervezeti ta-
nulds szempontjabol egyértelmden kéthurkos tanuldst
eredményez, ha olyan kérdések keriilnek szdba, amelyek
egyébként csak a csoport tudattalanjaban hatnak, hiszen
ezaltal megszlinik Onbeteljesitd joslat jellegiik. Maga a
folyamat er6siti a tudatossagot, csokkenti a kérdés ,.ta-
bu”-jellegét (hiszen a ,rejtett dimenzidkrdl” is nyiltan
lehet beszélni). Ezaltal a jovore nézve megnyilik a tuda-
tosabb valtozas, a proaktiv alkalmazkodas lehetésége.
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Az esetek attekintése alapjan tovabbi hipotetikus kie-
gészitések tehetGk a magyarazo modellhez. A vezetd sze-
repével kapcsolatban ugy tlinik, hogy az egyéni minésé-
gek értékelésénél tulajdonképpen nem a vezets, hanem
elsGsorban a csoport véleménnyel, informacidval ren-
delkezd tagjai értékeltek, a vezetd szerepe pedig az volt,
hogy segitse a folyamatot, vezesse végig a csoportot az
olykor konfliktusos helyzeteken. Ebben jelentds szerepe
volt annak is, hogy a beavatkozast tobb napos rahango-
16das utan kiilsé tanacsadok facilitaltak. Azokban a szi-
tuacidkban, amikor nem volt egyértelmd a kiilonbozd
szempontok sdlyozasa, a formalis vezetS (és a hierarchia
elején dll6 informalis vezet6k) véleménye természetesen
sokat nyomott a latba. A kérdés tehat az, hogy a csoport
vezetGje milyen vezetési modellben gondolkodik, illetve
melyik hierarchikus mintdzat adekvat a szituaciéhoz
(egyenldség, diktatira, rétegz8dés vagy rivalizalas).

Emellett tudatdban kell lenniink, hogy a méret igenis
szamit! A Mérei-féle tapasztalati aranyok nem vélet-
lenek: a sziikebb (belsd) kor mérete — a vezetdi koor-
dinacio koltségei (az un. ,,span of control”), hany ember-
rel egyeztet, kiken keresztiil éri el a tobbieket — szintén
egyfajta természetes korldtot tdmaszt. A kiscsoportos
mérethatar fels6 tartomanyaban mar azt is figyelembe
kell venni, hogy a dontéshozoi korbe keriildk szama a
vezet$ kapacitdsaitdl — vezetdi feladatokra forditott ide-
jétdl €s egy€b feladatainak mennyiségétdl — is fiigg.

Es természetesen fligg a csoporttagok motivacidjatdl
is. Kik azok a csoporttagok, akik az atlagnal erGsebb
hatalmi motivacidkkal jellemezhetGek, akik erdtelje-
sebben szeretnék sajat elképzeléseiket érvényre juttatni
és kik azok, akik a csoporthoz tartozds egyéb el6nyeit
értékesebbnek tartjak, ezért hajlanddak lemondani a
befolyasukrdl. Ezt eldsegiti az is, hogy a sorrendbdl nem
csak el6jogok, hanem kotelezettségek is szarmaznak. A
hozzajarulas lehetdsége gyakran egyfajta kényszert is
jelent, ami kockdzatot hordoz, feleldsséget helyez az
egyén valldra. Es ezt nem mindenki véllalja szivesen.
Erezhet$ egyfajta dilemma, mérlegelés — vajon valéban
rendelkezem-e a sziikséges képességekkel, megéri-e
energiat befektetnem az aktiv részvételbe? (Erre a
kevesebb tapasztalattal rendelkezd, fiatalabb és az id6-
sebb, rutinos munkavallalékndl egyardnt lathattunk
példat). Az egyéni dilemmak Osszefiigghetnek a stdtusz-
hierarchia kiilonféle dimenzidinak 6sszefonddottsagaval
is. El6fordult, hogy valakinek az elfogadottsdg irdnti
igénye erGsebb, de gy észlelte, hogy ehhez csak a cso-
porton beliili befolydson keresztiil vezet az qt.

Osszefoglaldsképpen teht feltételezhetd, hogy a sté-
tuszhierarchia egy természetes velejardja a munkahelyi
csoportok életének; legfontosabb szerepe abban ragad-
haté meg, hogy szabdlyozza a csoport tagjainak a cso-
port kiilonféle er6forrasaihoz vald hozzaférését és min-
den helyzethez elképzelhet6 egy optimalis mintdzata. Ez
a minta napjaink valtozo és komplex kornyezeti adottsa-
gai mellett leginkabb a rivalizalas (verseny) ideéltipusa-
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hoz all kozel, illetve valamelyik iranybdl ehhez kozelit.
Ami talan még ennél is fontosabb, hogy a kornyezethez
és a csoporttagok 1étszamahoz, képességeihez, értékei-
hez és motivacidihoz vald alkalmazkodds sordn ez a
mintazat folyamatosan mozgasban kell, hogy legyen,
mert kiilonben a csoport elszakad sajat realitdsaitdl,
rosszul hasznalja eréforrasait, ,.elakad” és egyre gyen-
gébb alkalmazkodast valdsit meg.

Gyakorlati szempontbdl tehat fontos és tovabbgon-
dolasra érdemes kérdés, hogy a fentiek alapjan mit
tandcsolhatunk, milyen mechanizmusokat miikodtessen
a vezetd a csoport statuszhierarchidjanak folyamatos fe-
lilvizsgalatara? A kihivas az, hogy egyszerre feleljen
meg a valtozas €s stabilitds ellentétes erdinek: ennek
érdekében érdemes a tagok cserélddésérdl lehetSleg
pozitiv eszkozokkel (elSléptetésekkel, projektekkel,
specidlis szerepekkel) és tervezheté mddon gondoskod-
va folyamatosan mozgasban tartani a csoportot. Sem a
tul turbulens, sem pedig a megmerevedett miikodés nem
kedvez a csoport tartds hatékony miikodésének.

Erdemes tovabba folyamatosan alkalmat szentelni a
teljesitmény csoporton beliili értékelésének: idedlis eset-
ben ez 360 fokos visszajelzés formajaban valdsul meg,
de erre az egyéni teljesitményértékelés rendszeressé té-
telével célszerd felkésziteni a csoportot. Legjobb, ha ez
nem csak a formalis rendszereken keresztiil, hanem in-
teraktiv formaban torténik, és lehetdség szerint nem szii-
kiti le a teljesitmény értelmezését egyetlen dimenzidra.

Hasznos lehet példaul a belsd projektek eldrehalada-
sanak értékelésével a csoporttagoknak lehetGséget biz-
tositani arra, hogy egymasnak is megmutathassak, hogy
mivel foglalkoznak, hol tartanak, milyen sikerek, kudar-
cok érik 6ket munkajuk soran. Ennek egyik férumat a
csoportos megbeszélések jelentik, de a kiilonbozd dssze-
tételi kiscsoportos problémamegoldé és feladat végreha-
jté team-munkék is elsegithetik, hogy a munkatarsak
kozvetlen benyomast szerezzenek egymas miikodésérdl.

Célszer( a kiilsé visszajelzéseket (szervezeten beliili
és kiviili tigyfelektdl) folyamatosan becsatornazni az
egyéni fejlesztési célkitlizések meghatdrozasaba. Ehhez
kapcsoléddan Iényeges, hogy a vezetd a fejlesztési erd-
feszitéseket folyamatosan nyomon kovesse és értékelje,
tovabba rendszereket és ritudlis alkalmakat alakitson ki
a nyilvanos elismerés és csapaton beliili eldrelépés (mi-
ndsitések, kompetenciaértékelés stb.) kommunikaldsara.
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Labjegyzetek

" Ellentétben olyan nagyon sok egyedbdl 4ll6 halfajokkal (pl. he-
ring), ahol a raj tagjai kozott elenyész6 a méretbeli kiilonbség. Itt
nem taldlunk hierarchidt, a raj mozgdsa egyfajta automatikus 6sz-
szehangolddas soran alakul ki.

* Hangsulyozandd, hogy mindez alapvet&en laboratériumi koriilmé-
nyek kozott (akvariumban) kovetkezik be, ahol a csoport stitus-
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hierarchidja még abban az idészakban kialakul, amikor fegyvereik
artalmatlanok. Természetes koriilmények kozott a sériilt egyedet
altalaban eliildozik (bizonyéra ez a norma a vesztes-vesztes szitua-
cidt elkeriilend6 alakult ki). Valdszintleg az akvarium-helyzetben
is ez lenne az els6 reakcid, de mivel erre helysziike miatt nincs
lehet6ség (nincs hovd), ezért alakul ki a bemutatott csapdahelyzet.
A | feladatorientalt csoport” ezekben a tanulmanyokban a terdpids
célu csoportoktdl torténd kiilonbségtételre utal, nem kiilonbozteti
meg a problémamegoldd csoportot a feladatvégrehajtd csoporttol.
A megnevezés utalds az ujszovetségbeli Maté evangéliumra: ,,Aki-
nek van, annak még adnak, hogy béségesen legyen neki, de akinek
nincs, attol még azt is elveszik, amije van.” (Maté, 13:12)

Az angol stroke, ,,simogatds” kifejezés alapjan.

Ha nem 1ényeges a szimmetrikus kapcsolat, akkor nyilt rivalizalds
indul el, ha viszont a szimmetrikus kapcsolat fontos érték, akkor
egy-egy szinten beliil egyenrangt, kolcsonos elismerésre épiil6
kapcsolatok alakulnak ki, mig szintek kozott korlatozott lesz a
kommunikacid és az atjaras.
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7 Az alapfeltevések alapjan valé miikodés 1ényege, hogy amig a cso-
port latszdlag az elsdleges feladat végrehajtasaval van elfoglalva,
a csoporttagok tudatalattijiban aktivalddik valamelyik alapfelte-
vés: nagyon leegyszer(sitve a kérdést a csoporttagok gy kezde-
nek el viselkedni, mintha a csoport f6 kérdése valéjaban a domi-
nancia megszerzése; a felelGsségnek a vezetdre torténd atharitésa;
a csoporton beliili paros kapcsolatokba torténé menekiilés vagy a
csoportdsszetartds mindendron valé megdrzése lenne.

A feladat eredeti lefrdsa Rudas Janos (1996) onismereti csopor-
tokrdl sz616 konyvében szerepel.

A csapatépitS tréningeken a trénerek — szerepiikbél adéddan —
alapvetden egy szimmetrikus viszonyuldst erésité kommunikdcios
mintdt miikodtetnek, melynek fontos elemei a kiilonboz6ségek
elfogaddsa, a nyiltsag és érzékenység, a teljesitmény-kényszertdl
fliggetlen egymadsra figyelés, ami merében ellentmond a stitus-
hierarchidnak. Ez a fajta ,,egyenl6ség” gy tdnik szintén része an-
nak, hogy a csoport el tudjon jutni sajat realitisaihoz.
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