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ARAMLATELMENY
A FELHATALMAZASBAN

Csikszentmihalyi és Goleman elmélete alapjian a munkavallalék a flow allapotaban nyudjtjak a legmagasabb
teljesitményt. Mivel a mai magyar vallalatok értékrangsoraban magas prioritast kap az eredmény-koézpon-
tisag, és az eredmények egyértelmi kapcsolatban allnak az egyéni teljesitménnyel, a vezet6k szamara az
egyik legnagyobb kihivas azoknak a feltételeknek a megteremtése, amelyek kozott beosztottjaik a lehetd
leggyakrabban keriilhetnek az dramlat dllapotaba. Annak a célnak az elérésére, hogy az alkalmazottak
munkajuk soran az aramlatélményt €ljék at, az egyik leghatasosabb eszkoz a felhatalmazas. A szerzé cik-
kében a felhatalmazas flow modelljének alkalmazasaval vizsgalja, hogy az aramlat miként jelenik meg az
onallé problémamegoldasban és dontéshozasban. Elemzéseiben azokra a kérdésekre keresi a valaszt, hogy
milyen mértékben élik 4t a munkavallalok az aramlatot feladataik végrehajtasa soran, milyen kovetkez-
tetések vonhatéak le arra vonatkozéan, hogy a tanulmanyozott szervezetek mely dolgozéi csoportjaiban
rejlenek kiaknazatlan képességek, valamint hogy a felhatalmazas miként hozhatja felszinre a mélyben rejlé
kompetencidkat. A kutatasba eddig két multinacionalis nagyvallalat kapcsolédott be, melyeknek dsszesen
314 munkavaillaléja toltotte ki a kérddivet. A dolgozatban a szerz6 részletesen ismerteti a felmérés eredmé-
nyeit, valamint a tanulmanyozott szervezetek miikodésére vonatkozé kovetkeztetéseket. Tovabba bemutat-
ja, hogy a felhatalmazas flow modellje és az azon alapulé vizsgalatok miként jarulnak hozza a gyakorlatban

a sikeres vezet6i munkahoz.
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A flow angol sz6, melynek jelentése dramlat, dramlas.
A flow, mint egy meghatarozott tudatallapotot leird
jelenség, nem uj keletd a tdrsadalomtudoményban.
Az dramlatra val6 hivatkozdsok mar az 6kori szove-
gekben is megjelennek. A kifejezés atvétele a mun-
ka vildgdba Csikszentmihalyi Mihdlynak, a chicagdi
egyetem pszicholdgusdnak a nevéhez fliz&dik, akinek
az dramlatr6l, mint a tokéletes élményrdl irott konyve
1990-ben latott napvildgot az Amerikai Egyesiilt Al-
lamokban.

~Flow (4ramlat) az a jelenség, amikor tudatunk
harmonikusan rendezett, és magdnak a tevékenység-
nek a kedvéért szeretnénk folytatni, amit csindlunk”
— {rja Csikszentmihdlyi. ,,Ez akkor jon létre, amikor a
pszichikai energia, avagy a figyelem redlis célok felé
fordul, és a készségek ardnyban dllnak a lehetGségek-
kel ahhoz, hogy cselekedni lehessen. ... Az emberek
olyankor a legboldogabbak, amikor azért kiiszkddnek,
hogy kihasznéljdk lehet&ségeiket.” (Csikszentmihdlyi,
2001: 26. 0.)
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Daniel Goleman, amerikai pszicholégus, aki a tar-
sas intelligencia vildghird kutatéja, igy ir az dramlatrol:
Az dramlat akkor a legerGsebb, amikor teljesen ki-
hasznéljuk képességeinket: példdul egy olyan munka-
terv elkészitésekor, amely uj, kihivdsokkal teli irdnyok-
ba vezet. Ezek a kihivdsok annyira igénybe vesznek
minket, hogy teljesen elmeriiliink a munkéban, annyira
koncentralunk, hogy szinte nem is érezziik az id6 mula-
sat. Ugy tiinik, ebben az 4llapotban mindent erlkodés
nélkiil csindlunk, és gyorsan alkalmazkodunk a véltozé
koriilményekhez. Az dramlat tehat onmagéban is élve-
zetet okoz.” (Goleman, 2002: 164. o0.)

Lovey Imre és Manohar S. Nadkarni az dromteli
szervezet elmélete fel6l kozeliti meg a tokéletes él-
irnak, mely jelenséget az dramlattal allitok parhuzam-
ba: ,,A szervezeti célok koziil a munkatdrsi sziikségle-
tek kielégitésének van a legkdzvetlenebb hatdsa arra,
hogy a munkatarsak munk4djuk sordn éreznek-e 6romot
vagy sem. Az, hogy az emberek a munk4juk sordn 6ro-
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mot élnek-e at vagy sem, kozvetleniil att6l fiigg, mi-
lyen a szervezetben toltott életiik mindsége.” (Lovey
— Nadkarni, 2003: 75. 0.)

A képességek kihasznaldsanak lehet&sége azonban
nem csupdn a dolgozék szdmdra teremt értéket. ,,Az
dramlat az emberi munkavégzés motivacidjardl elter-
jedt nézetek radikdlis alternativajat kinélja” — mondja
Daniel Goleman (Goleman, 2002: 164. o.). A pszicho-
16gus-kutaté szerint, aki tizenkét éven at a New York
Times tudoméanyos ujsagir6jaként tevékenykedett, a
belsé mozgatérugdk a leghatékonyabbak. A beliilrél
fakadé motivacid arra sarkallja az embereket, hogy a
legjobbat hozzdk ki magukbdl, barmivel is foglalkoz-
zanak. Az dramlatélményt jelents feladat nem csak az
egyén szdmara okoz dromet, hanem azt a legmagasabb
szint{ teljesitményt is eredményezi, amely kézzelfog-
hat6 hasznot jelent a vallalat szdmadra.

A szervezetek életében a munkavallalok akkor élik
4t az dramlat édllapotat, amikor olyan kihivdsokkal ta-
l4ljadk szembe magukat, amelyek megkozelitik képes-
ségeik felsd hatarat. Irredlis kovetelmény azonban
egy munkahellyel szemben, hogy minden alkalma-
zott minden tevékenysége kapcsdn megtapasztalhas-
sa az oromet. Ahogy viszont Csikszentmihdlyi irja, a
munkat lehet6ség szerint dgy kell 4talakitani, hogy az
minél jobban hasonlitson az dramlattevékenységekre.
Goleman szerint annak ismeretében, hogy az érzelmek
mennyire hatnak a teljesitményre, a véllalatvezetSknek
segiteniiik kell az embereknek abban, hogy elérjék a
flow allapotat, és abban maradjanak, amennyire csak
lehetséges.

Csikszentmihdlyi és Goleman elmélete alapjan,
amikor munkdnk sordn nem az élményt éljik at, ak-
kor vagy unatkozunk, vagy a szorongds érzése kerit
benniinket a hatalmédba. A chicagéi pszichol6gus mo-
delljében, amikor a képességek feliilmiljdk a lehetd-
ségeket, az emberek tudatdllapotukat az unalommal
azonositjdk. Amikor a lehetGségek szintje magasabb,
mint a birtokolt képességek, a dolgozdk szoronganak.
Daniel Goleman igy ir ugyanerrdl a jelenségrdl: ,,Az
dramlat féldton taldlhat6 az unalom és a bénit6 ideges-
ség kozott. Kozepes mennyiségll izgalom és egy csi-
petnyi siirgetés az, ami noveli a teljesitményt. Ha til
kevés a fesziiltség, akkor levertek lesziink, ha til sok,
akkor viszont mindenen eluralkodik. Az éppen sziik-
séges mennyiségl késztetés az optimadlis.” (Goleman,
2002: 170. o.)

Lovey és Nadkarni a jelentéktelenség és a fontossdg
szemszogébdl kozelitik meg az unalom és a szorongas
parosat. ,,Amikor szeretnénk fontosak lenni, de ismé-
telten nem sikeriil, frusztrltakkd valunk, szorongds,
félelem, depresszid kerithet hatalmaba, mely akér on-
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utdlathoz is vezethet. A jelentéktelenségérzetet az véltja
ki, ha dgy érzem, senki nem vesz rélam tudomast, vagy
az altalam elvégzett munkdnak semmi haszna, teljesen
jelentéktelen. Ha az emberek azt tapasztaljak, senki-
nek sem fontosak, akkor vagy agresszivek lesznek, és
teherré véalnak a tobbiek szdmdra, vagy passzivitdsba
burkol6znak.” (Lovey — Nadkarni, 2003: 82. 0.)

De vajon munkavéllaléként a mai magyar vdlla-
latokban atéljiik-e az dramlatot? Es ha igen, mekkora
rész jut az doromnek, mekkora az unalomnak és mekko-
ra a szorongdsnak? Tovdbbd, milyen eszkozok allnak
a vezetSk rendelkezésére, hogy beosztottjaik munkajat
minél inkdbb dramlattevékenységgé alakitsdk? A cik-
kemben bemutatand6 vizsgdlat ezekre a kérdésekre ke-
resi a valaszt.

Az aramlatélmény és a felhatalmazas

Az elmult évtizedek technolégiai és tarsadalmi fejls-
désének kovetkeztében jelentGsen felértékel6dott a
munkavéllalok szerepe a véllalatok eredményességé-
ben. A dolgozok tudasdnak és képességeinek hatékony
kiaknazasa mara a szervezetek sikerének meghatarozé
tényez§jévé valt. A huméan tudoméanyok és alkalmaza-
suk nagy hangsulyt helyeznek a kommunikéciéra, a
szervezeti kultira tudatos formaldsara, a munkatarsak
bevondsdra és elkotelezettségiik fokozdsédra, valamint
a feladatokkal valé azonosuldsuk kialakitdsira (Gyo-
kér, 2005). Mindezek a tényezSk hozzdjarulnak ahhoz,
hogy a munkavallalék tevékenységiik sorédn a flow élla-
potéba keriiljenek, és teljesitményiik kimagasl6 szintet
érjen el.

Az eredmény-kozpontisag, a teljesitGképesség és
az dramlat erGs Osszekottetésben dllnak egymadssal. Az
dramlatélmény jellemzdi az ismeretek és a készségek
kihaszndlasanak lehetGsége, az Ujszer(, kihivast jelen-
t6 problémak megoldédsa és a belsd motivacié. Kovet-
kezésképpen, ha a vezetSk olyan feladatokkal 14tjdk el
munkatarsaikat, amelyek végrehajtdsakor a beosztottak
az aramlatot élik at, az egyének teljesitménye novek-
szik, és az eredménykkdzpontisig a szervezet mikodé-
sének nem csak vagyott, hanem val6s értékévé valik.

Szamos eszkoz €s mddszer all a vezetSk rendelke-
zésre annak érdekében, hogy beosztottjaik képességeit
és tudasat maximdlisan kiaknazzdk. Ezek az eszk6zok
és metodikdk a munkatarsak ismereteinek és készsége-
inek fiiggvényében valtozéak. Két lehetdség azonban
mindig szerepel kozottiik: az egyik a delegélds, a masik
a felhatalmazas.

Delegéléskor a vezetd olyan feladatok végrehajtasat,
valamint olyan dontések meghozatalit adja 4t beosz-
tottjainak, amelyek j6l szabalyozottak. A megolddsokat
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szakértdi és informatikai rendszerek tdmogatjak. Don-
téskor a munkatdrsak felelGssége arra iranyul, hogy a
folyamatban rogzitett alternativdk koziil az adott hely-
zetnek legmegfelelGbbet vélasszdk. A végrehajtas és
a dontés helyességét a szabadlyozas, a rendszerek és a
vezetdi kontroll szavatoljdk (Pataki, 2003).

Felhatalmazaskor a vezet§ olyan szakértdi problé-
mak megoldasat és dontések meghozatalat ruhdzza 4t
beosztottjaira, amelyekre tjszertiségiiknél fogva nincs
szabdalyozas. A megoldds és a dontés megsziiletésében
a magas szinti szakmai ismeretek mellett a probléma-
megoldénak sziiksége van széles kord tapasztalatdra és
intuicidjara. A vezet6 nem ellendrzi folyamatosan fel-
hatalmazottjat. A megoldas és a dontés josagat a vezetd
és a beosztott harmonikus értékrendje, kdzos céljaik és
normaik valészintsitik (Pataki, 2003).

Chris Argyris cikkében egy vezérigazgatét idéz a
felhatalmazds és a teljesitmény kapcsolatardl: ,,Réter-
mett és felhatalmazott alkalmazottak nélkiil semmilyen
jOv8kép vagy stratégia nem valésulhat meg”. (Argyris,
1999) Argyris szerint minden véllalat legfontosabb cél-
ja a teljesitmény. Kivalé teljesitmény elérésére azon-
ban nem csak a felhatalmazds motivélhat. Vannak ru-
tinmunkdk, amelyek eredményes végrehajtdsidban a
kiils§ elkotelezettségé az els6dleges szerep. A rutinfel-
adatok mellett azonban felmeriilnek olyan, tobbnyire
ismeretlen problémdk, melyek megold6ikt6l és don-
téshozoiktdl a belsd elkotelezettségbdl taplalkozo erSs
motivaciot és kimagaslo teljesitSképességet kivannak.
A belsd motivacié az dramlatélménybdl taplalkozik.
A felhatalmazdassal 4tadott Gjszerd problémak megolda-
sakor a felhatalmazott kiakndzhatja képességeit és tu-
dasat, mikozben kozvetlen hatdssal van a végeredmény
alakuldsdra. Ily médon az 6néllé problémamegoldds és
dontéshozds hozzdjarul ahhoz, hogy a felhatalmazott
dramlatba keriiljon, és ezaltal teljesitménye egyre ma-
gasabb szintre emelkedjen.

Lovey és Nadkarni igy ir az 6nallé6 dontéshozds és
az 0rom kapcsolatardl: ,,A fontossdg mellett az egyes
emberek azt is akarjak érezni, hogy autonémidval ren-
delkeznek, szabadon hozhatnak dontéseket. Egy cél
teljesitéséhez az embereknek sziikségiik van sajat vé-
leményiik, érzéseik kifejezésére és szellemi képessé-
geik szabad haszndlatdra. Ha az el6irdsok tilsdgosan
merevek, az emberek tgy érzik, feladatvégzd gépek-
nek tekintik Sket. Ezzel azonban nem tudnak azono-
sulni.” (Lovey — Nadkarni, 2003: 85. 0.) Kés6bb igy
folytatjak: ,,A felhatalmazast alkalmazé (empowered)
szervezetek nagyobb fiiggetlenséget, dontéshozata-
li felelésséget adnak a munkatdrsaiknak, mint a ha-
gyomanyosak.” (Lovey — Nadkarni, 2003: 118. o.)
Az 6ndll6 dontéshozds lehetGsége noveli az emberek
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fontossagérzetét. ,,Ha ahhoz az érzéshez, hogy szami-
tunk-e, legitim tdton jutunk, hajlandéak vagyunk koc-
kazatokat véllalni, onbizalmunk megnd, egyre ma-
gasabb és magasabb célokat tdziink ki, és ériink el”
— irja konyvében a szerzSparos (Lovey — Nadkarni,
2003: 82. 0.).

A felhatalmazds sem nem sziikséges, sem nem
elégséges feltétele az dramlatélménynek. Nem sziiksé-
ges, hiszen a flow é4llapota nem csupén a felhatalmaza-
son keresztiil érhetS el. Az ismeretek és a képességek
szintjétdl fiiggben a delegdldssal atadott feladatok is
eredményezhetnek dramlatot. Nem elégséges, mert a
rosszul alkalmazott felhatalmazis szorongast okozhat,
ha a felhatalmazott nem rendelkezik a problémameg-
olddshoz sziikséges készségekkel és tuddssal. Mind-
emellett, a felhatalmazds vitathatatlanul el&segiti a
flow allapotanak atélését, és ily médon pozitivan be-
folydsolja a munkavéllalok teljesitményét, lehetGséget
teremtve az iizleti célok, a stratégia és a jovokép meg-
valésitasara.

Annak érdekében, hogy feltérképezhetSvé viljon,
hogy az dramlat miként jelenik meg a felhatalmazésban,
valamint hogy a felhatalmazas val6ban dramlatélményt
jelent-e a munkavaéllalok szdmadra, jelen publikdciéban
az empowerment €s a flow kapcsolatat vizsgalom.

A felhatalmazas flow modellje

Ahhoz, hogy a felhatalmazds dramlatélményt jelent-
sen mind a felhatalmazénak, mind a felhatalmazott-
nak, szamos feltételnek kell teljesiilnie. Ezen fel-
tételek kozott — csupédn felsoroldssszinten — olyan
szervezetikultiura-elemek jelennek meg, mint a vezetd
és a beosztott kozotti kolcsonds bizalom, a problémak
megoldasdhoz sziikséges képességek és tudas (teljesi-
t6képesség), valamint a vezetSk és a munkatarsak ko-
z0s céljai és értékei (felsorakozds). (Tenner — DeToro,
1999) Argyris nyoman a fenti harom feltétel kiegésziil
a felelGsségvallalds hajlanddsdgédval (Argyris, 1999).
A felhatalmazas és az dramlat vizsgdlatdban a fenti
elemekbdl két tényezst emelek ki: a képességeket és
a tudast, valamint a felelsségvallaldsi hajlandésa-
got. Poldnyi nyoman a felhatalmazdsban megjelend
készségeket és ismereteket a tovdbbiakban szakért6i
,hogyan-tuddsként” definidlom, hangsdlyozva ez-
altal, hogy a felhatalmazottnak szakmai ismeretein
és tapasztalatdn tdlmenden sziiksége van intuicidra
(hallgatolagos tudas), és dontéshozoi kompetencidra
(Polanyi, 1997). A két dimenzi6 kivéalasztdsit az indo-
kolja, hogy ezek az elemek dllnak kdzvetlen kapcso-
latban Csikszentmihdlyi dramlatelméletének képessé-
gek kategoridjaval.
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A felhatalmazas flow modelljének kidolgozdsakor
Csikszentmihdlyi Mihdly megkozelitése szolgalt ki-
induldsul. Csikszentmihdlyi és Goleman az unalom/
dramlat/szorongds hdrmasdnak megjelenitésére kii-
16nb6z8 modelleket haszndlnak. Csikszentmihélyi
elméletében két tényezbvel, a készségekkel és a le-
hetdségekkel irja le az dramlat dllapotanak a kialaku-
lasat. Csikszentmihdlyi szerint az ember a ,,tokéletes
élményt” és azzal parosulé maximélis teljesitményt a
flow &télése kozben éri el. Az dramlatcsatorndban a
készségek szintje kdzel azonos a lehetdségek mértéké-
vel. Amikor a dolgozdénak nem nyilik alkalma képes-
ségei kihaszndldsara, a munka unalmat jelent a szdma-
ra. Amikor pedig ugyanezen lehet&ségek meghaladjak
a munkavallalé készségeit, Urrd lesz rajta a szorongas.
Csikszentmihdlyi elméletét az 1. dbraval illusztralja.
Megkozelitése altalanosnak tekinthet§ abban az érte-
lemben, hogy a készségeket, melyek a munkavégzés
soran szdmos aspektusban jelennek meg, nem specia-
lizélja (Csikszentmihalyi, 2001).

1. dbra
Az unalom/dramlat/szorongas harmasanak
megjelenitése
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alacsony készségek szintje magas

Goleman az unalom/élmény/szorongés tudatéllapo-
tok és a teljesitmény Osszefiiggését a 2. dbran bemu-
tatott forditott U gorbével szimbolizdlja. A forditott
U gorbe két dimenzidja a kihivas mértékével valto-
76 stressz és a vele Osszefiiggésben all6 teljesitmény.
Goleman modelljében a tdl alacsony stressz, azaz a til
kevés kovetelmény érdektelenséget és unalmat valt ki.
A kihivds fokozddédsdval emelkedik az érdekl6dés és a
motivaltsdg mértéke, amely az optimélis stressz tarto-
manyaban a teljesitményt a lehetS legmagasabb szintre
emeli. Ahogy a kihivds az optimalis mérték folé novek-
szik, a teljesitGképesség fokozatosan csokken, szE€ls6-
séges esetben pedig 0sszeomlik (Goleman, 2007).
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2. dbra
A stressz és a vele osszefiiggésben allo
teljesitmény
Magas
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A felhatalmazas flow modelljében a Csikszentmiha-
lyi éltal hasznalt készségek szintje valtozoban a készsé-
geket két kiilondllé kompetencidra valasztom szét. Az
egyik kompetencia a szakmai ,hogyan-tudds”, a ma-
sik a felelgsségvallalasi hajlandésag. A felhatalmazas
vizsgélatakor azzal a feltételezéssel élek, hogy az akkor
jelent aramlatot, ha a felhatalmazott mind a szakmai
,hogyan-tudas”, mind pedig a felelGsségvallalasi haj-
landésdg dimenzidjdban a flow élményét éli 4t.

Megkozelitésemben az amerikai kutaté masodik,
lehetdségek dimenzidjat illetGen az elnevezésben kove-
telményekre térek at. A lehet6ség szo6t a felhatalmazas-
sal Osszefiiggésben azért tartom kevésbé kifejezének,
mert a felhatalmazds maga a ,,lehet6ség”. A modell-
ben azt a mindséget, hogy a felhatalmazott a dontés-
hozast unalomként, dramlatként vagy szorongdsként
éli at, a felhatalmaz6i kovetelmények befolydsoljak.
Csikszentmihdlyi gondolatmenetével ©Osszhangban,
amikor a felhatalmazottal szembeni varakozasok ala-
csonyabbak képességeinek szintjénél, a felhatalmazas
unalomként jelenik meg a problémamegoldé szdmadra.
Amikor a kovetelmények feliilmuiljak a képességeket, a
felhatalmazott szorong a dontéshozdsban. A munkavél-
lal6 akkor €li meg dramlat élményként a dontéshozast,
ha a vele szemben timasztott felhatalmazdi kovetelmé-
nyek kozel azonos szinten dllnak szakmai ,.hogyan-tu-
dasaval” és felelGsségvallalasi hajlandésagaval.

Az4ltal, hogy modellemben a készségeket két kiilon
kompetencidra bontom, kilépek Csikszentmihalyi kész-
ség és lehetdség dimenzi6ibol. A két tényezd helyett
elméletemben négy valtozo szerepel:

1. a felhatalmazott szakmai ,,hogyan-tudasa”,

2. aszakmai ,hogyan-tudds” terén tdmasztott felha-

talmazdi kovetelmények,

3. afelhatalmazott felel&sségvallaldsi hajlandésaga,

4. a felelGsségvallaldsi hajlandésdgra vonatkoz6

felhatalmazéi kovetelmények.
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Anégy tényezd feldolgozasara a kétvaltozos relaciot
vélasztottam. Az egyik reldciéban a szakmai ,,hogyan-
tudds” és a vele szemben 4l16 felhatalmaz6i kovetelmé-
nyek egymashoz valé viszonyét jelenitem meg:

oSl

1. unalom = a szakmai ,.hogyan-tudds” szintje ma-
gasabb, mint a red vonatkoz kovetelmények,

2. aramlat (flow) = a szakmai ,,hogyan-tudas” szint-
je megkozelitGen azonos a red vonatkoz6 kove-
telményekkel,

3. szorongds = a szakmai ,.hogyan-tudds” szintje
alacsonyabb, mint a red vonatkozé kovetelmé-

nyek.

A maisik reldciéban a felelsségvéllaldsi hajlandé-
sag és a vele szemben megjelend felhatalmazéi kove-
telmények szerepelnek:

1. unalom = a felelGsségvallaldsi hajlanddsag szint-
je magasabb, mint a red vonatkozé kovetelmé-
nyek,

2. aramlat (flow) = a felelGsségvallalasi hajland6sag
szintje megkozelitéen azonos a red vonatkozé
kovetelményekkel,

3. szorongas = a felelGsségvallaldsi hajland6sag
szintje alacsonyabb, mint a red vonatkozd kove-
telmények.

A két kiilondllo, kétvéltozos relacié egy idSben
két informaciét hordoz. Az egyik informécié a szak-
mai ,.hogyan-tudds” és a red irdnyuld kovetelmények
viszonyaét jeloli, mig a masik informéci6 a felelGsség-
vallalasi hajlandéséag és vele szemben 4116 varakozasok
Osszefliggését szemlélteti. Abban az esetben, amikor
a két relacié koziil barmely a szorongds tartomanyédba
esik, a dolgozo a szorongés érzését éli at. Az optimdlis-
ndl magasabb szinten 1év§ stressz olyan idegrendszeri
folyamatokat indit el, amelyek minden mas tudatalla-
potot feliilirnak. Goleman igy ir a jelenségrél: ,,Ami-
kor szorongunk, nem tudunk vildgosan gondolkodni,
és olyan célok irdnt sem tanusitunk érdekl&dést, ame-
lyek egyébként fontosak szdmunkra.” (Goleman, 2007:
358.0.) Az el6z6 megéllapitdsokbdl kiindulva a felha-
talmazdsra vonatkozds elméleti szorongas-részaranyt a
kovetkezSként definidlom:

szorongds a felhatalmazasban = maximum {szoron-
gds a szakmai ,,hogyan-tuddasban”, szorongds a felelGs-
ségvallalasban}

A relaci6kban a szorongds mellett megjelenik az
unalom tartomanya. Mivel az élményt jelentd felhatal-
mazdst igy hatdroztam meg, hogy a munkavaéllaléval
szembeni kovetelmények mindkét valtozéban — szak-
mai ,,hogyan-tudasban” és felel§sségvallalasi hajland6-
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sdgban ugyszintén — megkozelitik a képességek szint-
jét, az unalomként azonositott intervallum nem képezi
részét az aramlatnak. Ily médon a felhatalmazdst ille-
téen az elméleti unalomrészaranyt a kdvetkez8képpen
definidlom:

unalom a felhatalmazasban = maximum {unalom a
szakmai ,.,hogyan-tuddsban”, unalom a felel6sségvélla-
lasban}

Annak érdekében, hogy az eredeti két valtozorol —
szakmai ,hogyan-tudas” és felelGsségvallaldsi hajlan-
dosdg — attérhessek a felhatalmazdsra, mint dj véaltozo-
ra, modellemben a két rel4ciét egyetlen 6sszefiiggéssé
konvertdlom. A felhatalmazasrél alkotott megkozeli-
tésben az dramlatélménynek egy idSben kell jelen len-
nie mindkét eredeti valtozéban. Igy a felhatalmazasban
megjelend flow tartoméanyként azt az értéket definia-
lom, amelyet Ggy kapok, hogy a szédz szdzalékot' jelen-
t6 tevékenységbdl kivonom az unalom és a szorongds
felhatalmazasban definidlt részardnyat. Az ily médon
kapott szdm a mindennapi tevékenységnek azt az inter-
vallumat adja meg, amelyben a munkavallalé egy id6-
ben van dramlatban mind a szakmai ,.hogyan-tudas”,
mind a felelGsségvallalds dimenzidjaban.

flow a felhatalmazasban = 100% — unalom a felha-
talmazasban - szorongds a felhatalmazasban

A 3. dbran bemutatott, egy, a mintdb6l szarmazo
példa szerint:

Sflow a felhatalmazasban = 100% - maximum {30%,
40%} — maximum {15%, 10%} = 100% — 40% — 15%
=45%

A flow grafikai megjelenitésében egymds folé he-
lyezem az unalom/élmény/szorongds harmasidnak a
szakmai ,,hogyan-tudasra” és felel§sségvallalasi hajlan-
désagra vonatkoz6 szdzalékos megoszlasat, és a felha-
talmazdasban azt az intervallumot nevezem élménynek,
amelyben a két eredeti valtozéban dramlatként megje-
lend tartomany éppen fedi egymast. A felhatalmazas-
ban atélt dramlat-intervallumot szemlélteti a 3. dbra.

A flow allapotaban a felhatalmazott altal birtokolt
szakmai ,.hogyan-tudds” szintje, tovdbbd a felelGsség-
vallalasi hajlandésdg mértéke megkozelitGen azonos
a redjuk irdnyulé felhatalmazéi kovetelményekkel.
A rel4ciok leirdsandl az ,,azonos” sz6 helyett a ,,meg-
kozelitden azonos” kifejezést hasznalom, mivel az azo-
nossag pontszerd megegyezésre utal. A relaciés modell
esetében azonban egy sikbeli kiterjedéssel rendelkezd
tartomdnyra vonatkoztatom a megegyez3dséget, igy a
»megkozelitéen azonos” szdkapcsolat szemléleteseb-
ben irja le az Osszefiiggést. A flow relaciés modell-
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A flow megjelenése a felhatalmazasban

Felhatalmazds |

FelelGsségvallalds |

Szakmai "hogyan-tudas"

0% 20% 40% 60%

Szakmai "hogyan- R
8y Feleldsségvallalas

tudds”
‘@Unalom | 30% ' 40%
'mAramlat | 55% I 50%
iDSzorongés- 15% ‘ 10%

ben val6 visszatiikrozése ily médon 6sszhangban all
Csikszentmihdlyi dbrdzoldsédval, aki az élményt szintén
nem pontszerfien, hanem egy sdvban, dramlatcsator-
naként jeleniti meg. A relaciét bemutaté diagram egy-
szer( és szemléletes eszkOz arra, hogy értelmezhetévé
tegye a felhatalmazas flow modelljét a mogotte htizédo
Osszefiiggésekkel.

Az aramlat kutatasa

Doktori tanulmanyaim keretében 2008 marciusaban
on-line kérddives felmérést inditottam, mely felmérés a
részt vevl szervezetek kulttrdjat, értékrendjét, vezetbi
attittidjét €s az dramlatot tanulmanyozta a felhatalmazas
vonatkozdsdban. Jelen publikicié a kutatdsnak csak azt
a részteriiletét mutatja be, mely az dramlatnak a min-
dennapi tevékenységben valé megjelenését vizsgilta.

Az 4ramlatot jelent6 munka kutatdsdnak célja azon
kérdések megvalaszoldsa volt, hogy

* milyen mértékben élik 4t a munkavallalék a flow
allapotat a szakmai ,hogyan-tudas” és a felelGs-
ségvallaldsi hajland6sdg dimenzidiban,

* milyen kdvetkeztetések vonhat6ak le arra vonat-
kozoban, hogy a tanulmanyozott szervezetek mely
dolgoz6i csoportjaiban rejlenek kiakndzatlan ké-
pességek, valamint hogy

¢ afelhatalmazas miként hozhatja felszinre ezeket a
mélyben rejl6 kompetencidkat.

A felmérésbe két multinaciondlis nagyvéllalat
kapcsolddott be. A tanulmanyozott cégeket a kovet-
kez&kben ,,A” és ,,B” betiikkel jelolom. Az ,,A” jeld
résztvevl egy pénzpiaci tirsasdg, melynek 212 mun-
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i

80% 100%

Felhatalmazas

3. dbra kavéllal6ja adott valaszt kérdéseimre.
A ,B” jeld cég az ipar képviselgje,
ahol 109 munkatérs toltotte ki kérds-
ivemet. A felmérés Osszesen 487 {6t
szolitott meg. Ily mddon a részvételi
arany 66 szazalékot ért el.

Mivel a kutatds a felhatalmazas
témakorére irdnyult, a szervezetek-
kel kozosen azokat a munkavallal6-
kat valogattuk a mintaba, akik olyan
munkakoroket toltdttek be, melyek
lehet&séget adtak az 6néllé probléma-
megolddsra és dontéshozdsra. Az ,,A”
jeld vallalatban a populaciét a teljes
40% | munkavallaléi kor alkotta. A vizsga-

| lati populdciéba azonban mar csak a
vezetSk és a legmagasabb szakért6i
munkakorben dolgozdék keriiltek. A
vizsgdlati populdciébdl ugy valasztot-
tuk ki a részvételre felkért alkalmazottakat, hogy a min-
ta elemei jOl reprezentaljak a vezetGi szintek, valamint
a vezetdSk és szakértSk kdzponti/teriileti megoszlasat.

A ,,B” jeld tarsasdg esetében a populaciét a tanul-
manyozott divizié munkavallaléi alkottdk. A vizsgélati
populdciét az iizleti egység teljes kord vezetdi és szak-
érti csoportja alkotta. A felmérés a vizsgalati popula-
ci6 minden tagjat megszolitotta.

A tarsasidgok kivdlasztdsakor olyan cégek bevona-
sdra torekedtem, amelyek feltételezett szervezeti kul-
tirdja valészintsiti a felhatalmazas valamilyen szint
miikodoképességét. Tgy keriilt a résztvevék sordba a
kiilfoldi anyavallalati multinaciondlis pénzintézet, va-
lamint a magyar anyavallalatd, szintén multinacionalis
ipari tarsasag.

A kutatési eredmények értékelésekor figyelembe kell
venni, hogy az életkor tekintetében a 25-30 év kozotti,
valamint a 60 év feletti munkavallalok — mind az ,,A”,
mind a ,,B” jeld vallalat esetében — az atlagosnal kisebb
részardnyban jelennek meg a mintdban. Tovabbd az ,,A”
jeld vallalatot illetGen a valaszad6k kozott a vezetSk
87%-o0s megjelenésiikkel tulreprezentéltak. A vezetd po-
ziciét betdlt6k magas szdmdnak indoka, hogy a szerve-
zetben ezeknek a munkavallal6knak a tevékenysége kap-
csolddik legszorosabban a kutatds kdzéppontjdban 4ll6
felhatalmazashoz. A minta vizsgélt paraméterek szerinti,
részletes eloszlasat mutatja be az 1. a és 1. b tablazat.

A kutatdsnak az dramlatra vonatkozé kérdéseiben
a résztvevdknek az elmilt 12 hénap feladatait szdmba
véve, és azokat szaz szdzaléknak tekintve kellett megbe-
csiilniiik, hogy a feladatok végrehajtasa sordn azoknak
hany szdzaléka tartozott az unalom, hany szizaléka az
dramlat, és hany szdzaléka a szorongds tartomdnydaba.

45%
15%
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A fenti becslést a vélaszadéknak el kellett végezniiik
mind a szakmai ,,hogyan-tudds”, mind a felelGsségval-
lalasi hajland6sag kategéridjdban. Az igy kapott szam-
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1. a tdbldzat

Az ,,A” jelii vallalat mintaeloszlasa

adatokbol az elemzés sordn els6ként a felhatalmazés rerfi | ng | Y& | Nem | Felsofoki | Kozépfolai
flow modelljével meghatdroztam az unalom/4ramlat/ o vezets | végretiség | végretséy
szorongds részaranyokat, majd az igy kapott értékeket = | F6 | 131 | 81 | 184 28 182 30
statisztikai elemezéseknek vetettem ala. % | 62% | 38% | 87% 13% 86% 14%
Korcsoportok
25-30 év 31-35 év 36-40 év 41-45 év 46-50 év 51-55 év 56-60 év 60 év felett
F¢6 11 25 36 30 28 44 28 10
% 5% 12% 17% 14% 13% 21% 13% 5%
1. b tdabldzat
Az 4ramlatkutatds alapjaul szolgél6 kérd6iv kérdé- A ,,B” jelii villalat mintaeloszldsa
sei a kovetkezdek voltak:
.. B . . Nem Felsofoka | Kozépfoku
Ha a legutobbi 12 honapban az On dltal el- Ferfi | NG | Vezet§ | ot | vegettség | végrettség
végzett feladatokat 1 QO szdzaléknak tekinti, kozii- [ gg| o 19 27 2 39 20
liikk hdny szdzalékra igazak a kovetkezd dllitdsok? % 839 | 179 | 25% 5% oy 8%
Korcsoportok
25-30 év 31-35 év 36-40 év 41-45 év 46-50 év 51-55 év 56-60 év 60 év felett
F6 8 18 18 11 17 24 10 3
% 7% 16% 16% 10% 16% 22% 9% 3%

* A feladatot UNALMASNAK taldltam, mert végre-
hajtdsdhoz kevesebb szaktuddsra és tapasztalatra
volt sziikségem, mint amennyivel rendelkeztem.

e A feladat ELMENYT jelentett szdmomra, mert a
végrehajtds érdekében minden szaktuddsomat és
tapasztalatomat latba kellett vetnem.

* A feladat SZORONGAST keltett bennem, mert
végrehajtdsakor tobb szaktuddsra és tapasztalat-
ra lett volna sziikségem, mint amennyivel rendel-
keztem.

Ha a legutébbi 12 hénapban az On dltal meghozott
dontéseket 100 szdzaléknak tekinti, koziiliik hdny szd-
zalékra igazak a kovetkezd dllitdsok? (Vdlaszaddskor a
szakérték a szakmai dontéseket, a vezeték mind a szak-

mai, mind a vezetdi dontéseket vegyék figyelembe.)

* A dontéshez pdrosulo feleldsségi szint ALACSO-
NYABB volt, mint amennyit sajdt akaratombol
hajlando lettem volna felvdllalni.

* A dontéshez kapcsolodo felelbsségi szint MEG-
FELELT annak a felel0sségnek, amit sajdt akara-
tombdl hajlando voltam felvdllalni.

* A dontéshez pdrosuld feleldsségi szint MAGA-
SABB volt, mint amennyit sajdt akaratombdl haj-
lando lettem volna felvdllalni.
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A kérdGivben azért haszndlom az ,.lmény” kifeje-
zést az ,,dramlat” alternativdjaként, mivel az ,,dAramlat”
fogalmanak sztik kord elterjedése nem teszi lehet§vé
a szabatos kérdésfeltevést. A kérdés masodik, magya-
raz6 része viszont egyértelmien a flow allapotét de-
finidlja.

Az aramlatnak a fenti két dimenzidban valé elem-
78séb0l, tovabba a felhatalmazds flow modelljében
valé megjelenitésébdl nem kovetkezik sziikségszerten,
hogy a munkédnak az dramlatként azonositott részét a
munkavallalék valéban a felhatalmazasban élték at.
Ahhoz, hogy a vélaszok egyértelmien az 6nallé prob-
Iémamegoldas és dontéshozds szitudcidjara vonatkoz-
zanak, a kérd6iv kérdéseinek nem a teljes tevékeny-
ségre, hanem a felhatalmazottként végzett munkéira
kellett volna fékuszalniuk. Ahogy azonban azt Pataki
Béla cikkében olvashatjuk, az emberek gyakran dssze-
keverik a felhatalmazast a delegéldssal, és a fogalmak
gyakorlati tisztdzatlansdga nagy valdszintiséggel zavart
okozott volna a vélaszaddsban (Pataki, 2003). Annak
az indoka, hogy mégis relevansnak mindsitem az ada-
toknak a felhatalmazas flow modellje szerinti kiértéke-
1€sét, a felmérés egy tovabbi részébdl szarmazik. A kér-
déivben az dramlatélményre vonatkozdan a kovetkezd
kérdést tettem fel:
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* Miért érezte kihivdsnak a feladatot?
A fenti kérdésre a munkavallalok a 2. tablazatban
Osszesitett valaszokat adtak.

2. tdbldzat
A kihivas jellemz6i

CIKKEK, TANULMANYOK

Megjelenések szama
A kihivas jellemzGje »A” ,,B”
vallalat vallalat

A feladat djszer(isége 81 35
Eredményesség 40 3
Szakmai képességek kiakndzdsdnak 35 19
lehet&sége
A kreativitds alkalmazhatésaga 19 7
A teljesitmény elismerése 16 2
A feladat dsszetettsége 16 9
A fejlédés lehetSsége 10 9
Onallésag 6 4
Egyéb 12 4

A viélaszok koziil a feladat djszertisége, a szakmai
képességek kiakndzasdnak a lehetSsége, az eredményes-
ség, a kreativitds alkalmazhat6sdga és az 6ndllésdg mind
olyan fogalmak, amelyek a felhatalmazas egy-egy alap-
tényezdjét definidljdk. A kutatds fenti eredményei alapjan
ugy itélem meg, hogy a munkdnak az dramlatként azono-
sitott részardnya tobb aspektusdban Osszefliggésbe hoz-
hat6 a felhatalmazassal. Ami egyértelmtien nem jelenik
meg a kihivas jellemz&i kozott, az az 6ndllé dontésho-
z4s. A feleletek elemzése arra enged kovetkeztetni, hogy
a felhatalmazas folyamata elindul az Gjszerd és Osszetett
problémak beosztottakra val6 dtruhdzédsaval, esetenként
eljut a dontés-el6készitésbe valé bevondsdig, de ritkdn
vagy egyéltaldn nem keriil sor a dontéseknek a felhatal-
mazottak altali, 6ndllé megalkotdsara. Ezen megallapita-
sok értelmében a kiértékelés sordn kapott adatokra dgy
tekintek, mint a felhatalmazasnak egy kezdeti dllapotara,
amely alapul szolgél az el6rehaladds mérésére, valamint
a lehetséges fejlédési irdnyok kijelolésére.

A tarsasdgok egészére vonatkoz6 eredmények glo-
balis képet rajzolnak arrél, hogy miként élik meg fel-
adataik teljesitését a cégben dolgozé munkavallaldk.
Az ,,A” jeld véllalatban a teljes szervezetre vonatko-
z6an 56% az élménynek mindsitett feladatok részara-
nya. A ,,B” jeld résztvevs esetében ugyanez az érték
51%. Ezek az adatok benchmark jellegiiek, és keveset
drulnak el a szervezet belsd folyamatair6l. Ennélfogva
leginkdbb arra alkalmasak, hogy az azonos gazdaségi
szektorban tevékenykeds véllalkozdsok egymdssal 0sz-
szemérjék ugyanazon jellemz&iket. Mivel a kutatas ed-

digi két szereplGje mas-mds dgazathoz tartozik — ipari
és pénziigyi teriilet —, az elemzések korlatozottan nyuj-
tanak lehetGséget az eredmények benchmark jellegi
felhaszndlasara.

A teljes szervezetre vonatkozd adatokndl sokkal
beszédesebbek a szervezeti csoportokra vonatkoz6 in-
formdaciok. A kutatds tobb paraméter mentén elemez-
te, hogy miként viszonyul egymdshoz az unalom, az
dramlat és a szorongds atélése a mindennapi munka-
ban. Az éltaldnos jellemz8k: a nem, a kor, a végzettség
és a beosztds. A szervezeti csoportok szerinti vizsga-
lattal feltérképezhet6vé valt, hogy a tarsasagon beliil a
munkavégzéshez kapcsol6dé érzelmi dllapotokban hol
és miként jelennek meg anomalidk.

Kutatdsi eredmények

Az dramlatsélmény kutatdsa sordn 4 hipotézist llitot-
tam fel. A hipotézisekhez kapcsol6dé statisztikai elem-
zések eredményeit mutatja be a 3. a és 3. b tablazat.

A felmérés adatainak elemzése, valamint az anali-
zisekbdl levonhaté kovetkeztetések ismertetése eldtt
meg kell jegyezni, hogy a hipotézisek elfogadasa vagy
elutasitdsa a vizsgdlatban résztvev6k alacsony szdma
miatt nem jelent teljes bizonyossigot. Csak tovabbi
véllalatok tanulminyozasiaval vilhat egyértelmivé,
hogy az egyes hipotézisek valéban megélljdk-e a he-
lyiiket, vagy el kell vetni Gket, tovabb4, hogy a valto-
z6k kozotti osszefiiggések elég erGsek-e ahhoz, hogy
azokat szignifikdnsnak lehessen mindsiteni.

Hipotézis 1

A munkénak az dramlatélményként azonositott rész-
ardnya az életkor elérehaladdsaval novekszik.

A kutatas paraméterei koziil els6ként a korcsoporto-
kat valasztottam, mivel a tovabbi valtozékhoz mérten
ennek a jellemzdének van a legszorosabb kapcsolata a
felhatalmazassal. A felhatalmazas a vezetés olyan esz-
koze, amely a munkavéllalé6 szakmai felkésziiltségé-
nek, feleldsségvallalési hajland6saganak fiiggvényében
alkalmazhat6. Az iskolabdl kilépve és a munka vildga-
ba belépve jellemz&en még nem vagyunk birtokdban
azoknak a kompetencidknak, amelyek felhatalmazha-
tova tesznek benniinket. A kezdeti munkavallal6i id6-
szak arra a legmegfeleldbb, hogy fejlessziik szakmai
,hogyan-tudasunkat”, és megtapasztaljuk azt a felelGs-
ségvéllaldsi hatart, amelyen beliil mér és még élmény-
ként éljiik meg a problémamegoldast.

Kétségkiviil vannak olyan tevékenységi teriiletek
— példaul az FMCG-szektor —, ahol a fiatalok magas
motivécids szintjére alapozva a beosztottak mér az elsé
években szembetaldlhatjdk magukat nagy felelGsségi
korrel parosul6 feladatokkal. A fenti szitudci6 lehets-
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Az ,,A” jelii vallalat statisztikai elemzése

3. a tdbldzat

Pearson korrelacio (r)
Valid N Mean Minimum Maximum Std. Dev.
Nem Kor Végzettség Beosztas
Unalom 212 32 100 23,63 0,19 -0,08 0,00 0,14
Aramlat 212 56 100 26,06 -0,22 0,15 -0,05 -0,15
Szorongds 212 12 60 12,13 0,11 -0,17 0,10 0,04

A tdblazatban vastag dolt bettivel szedett értékek p=0,05 szinten szignifikdns korreldciét mutatnak.

3.b tdbldzat

A,,B” jelii vallalat statisztikai elemzése

Pearson korrelacio (r)
Valid N Mean Minimum Maximum Std.Dev.
Nem Kor Végzettség Beosztis
Unalom 109 35 0 100 23,81 -0,13 -0,08 0,20 0,04
Aramlat 109 51 0 100 25,80 0,10 0,07 -0,21 -0,08
Szorongdas 109 14 0 50 12,74 0,04 0,01 0,05 0,08

A tébldzatban vastag dolt bettivel szedett értékek p = 0,05 szinten szignifikdns korreldciét mutatnak.

séget teremt arra, hogy a kezd6 munkavéllalék kipré-
balhassak képességeiket és tudasukat. Azonban annak
a val6szintisége, hogy az alkalmazottak készségei és
ismeretei elegenddek a feltaruld lehet6ségek minél szé-
lesebb korii kihasznalasara, az életkor el6rehaladasaval
egyre magasabb.

A felhatalmazds intuiciét és a dontéshozds képessé-
gét feltételezi mind a felhatalmaz6, mind a felhatalma-
zott oldalar6l. Az intuicién alapulé problémamegoldas
és dontéshozas nem veliink sziiletett, és nem a tandra-
kon elsajatithat6 tulajdonsag. Intuitiv dontéshozésra és
problémamegoldésra csak a személyes tapasztalat teszi
alkalmassd a problémamegold6t. Ahogy Argyris irja
cikkében: a felhatalmazds érzését meg kell tanulnunk,
fejleszteniink, és csiszolnunk kell (Argyris, 1999).
A felhatalmazasra val6 felkésziilés periddusat kovets-
en az arra elhivatottsagot érz8 dolgozok készen éllnak,
hogy felhatalmazdkka és/vagy felhatalmazottakka 1ép-
jenek el6. Az ,,és” kot6szot nem véletleniil haszndlom,
ugyanis a vezetSk egy id6ben tolthetik be mindkét sze-
repkort: felsbb vezetSik szemszogébdl felhatalmazot-
tak, mig beosztottjaik néz6pontjabol felhatalmazok.

Attekintve a flow kutatdsanak a korcsoportok meg-
oszlasaban kapott eredményeit, azt 14tjuk, hogy mind-
két részt vevd vallalat esetében a 60 év feletti korosz-
taly magas részaranyban éli meg dramlatként feladatai
végrehajtasat. A jelenség fiiggetlen att6l, hogy a kor-
csoport tagjai vezetSként vagy beosztottként végzik
munkdéjukat. Az dramlat tartomanyénak kiszélesedése
a 60 év feletti munkavallal6kndl felszabadult munka-
végzésre utal. Meg kell azonban jegyezni, hogy a minta
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elemeinek alacsony szdma ebben a korintervallumban
megnoveli a kdovetkeztetések bizonytalansdgat.

Az unalom/dramlat/szorongds mintdzatokat ele-
mezve az ,,A” jeld véllalatban az tapasztalhat6, hogy
az dramlatként azonositott tevékenységek tartomédnyé-
nak novekedésével parhuzamosan — néhdny kivételtdl
eltekintve — egyre alacsonyabb lesz az unalom részara-
nya. A szorongds tekintetében ugyanezen szervezetre
érvényes, hogy az életkor elGrehaladdsdval fokozato-
san csokken azon feladatok mennyisége, amelyekben
a magas kovetelményekbdl eredd stressz megbénitja
a teljesitGképességet. A ,,B” jeld vallalat esetében az
unalom/dramlat/szorongds tartomanyok és az életkor
kozott nem mutatkozik szignifikdns osszefiiggés.

A flow éllapotaban megjelend, korcsoportok szerinti
anomalidkat vizsgilva — és nem tekintve a 60 év feletti
korosztdlyt — mindkét tarsasdg esetében két markdnsan
kiugré értéket taldlunk. Az ,,A” jeld véllalatndl az 51-55
éves kor kozotti alkalmazottak élik 4t munkdjuk soran
legmagasabb szdzalékban az dramlatot (65%). A kutatas
fenti eredménye arra enged kovetkeztetni, hogy a vizsgélt
korcsoporthoz tartoz6 alkalmazottak, akiknek 89 szaza-
1éka vezetd, rendelkeznek azzal a hatdskorrel, amely le-
hetGséget ad szamukra, hogy tevSlegesen befolydsoljak
sajat és beosztottjaik teljesitményének alakuldsét. A ,,B”
jeld véllalat esetében ugyanezen korcsoport a tobbi kor-
osztdlyhoz viszonyitva nem mutat markans eltérést.

Visszatérve a felhatalmazéds flow modellje alapjan
felismerhet6 anomélidkra, a ,,B” jeldi vallalat esetében
a 41 és 45 év kozotti korosztdlyban jelenik meg a leg-
alacsonyabb szdzalékos ardny az aramlatélmény atélé-
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sében (32%). Kevésbé éles flow minimum
rajzolédik ki az ,,A” jeld tarsasdgban, szintén
ugyanezen korcsoportot érintve, 36 és 45 év
kozott (48% és 49%). Az emlitett koroszta-
lyokban — legmarkdnsabban a ,,B” jeld szerve-
zetben — az dramlatallapot mértékének csok-
kenésével megnd az unalomként azonositott
munka részardnya. A jelenség arra hivja fel a
figyelmet, hogy ha egy szervezetben jelen van
egy vagy tobb jol koriilhatarolhaté csoport,
akik életkoruk és az abbdl adddé tapasztalatuk
alapjan potencidlisan felhatalmazdk és/vagy
felhatalmazottak lehetnek, viszont szélsGsége-
sen alacsony mértékben élik meg aramlatként
feladataik végrehajtasat, akkor a vezetSk nagy
valdszintiséggel nem hasznaljdk ki a benniik
rejlé képességeket. A kompetencidk kiakna-
zatlanséga a teljesitmények romldsahoz vezetd
motivélatlansdgot, frusztraciét és rossz hangu-
latot idéz el§ az érintett dolgozdk kozott, kiter-
jedve mas munkavallal6i kozosségekre.

A korcsoportok szerinti negativ 4ramlat-
élmény-anomadlidk tovdbbi kérdéseket vetnek
fol. Azok a fiatal vezetSk, akik a multinacio-
nalis véallalatokndl a rendszervaltast kovetSen
keriilhettek pozicidba, és feltehetGen jelenleg
is a menedzsment tagjai, tobbségiikben ma a
36 és 45 év kozotti korosztalyokhoz tartozhat-
nak. Elgondolkodtatd, hogy vajon mi okozza
azt, hogy szamukra a tevékenységiik nagyobb
részben jelent unalmat, mint mas korcsopor
tok szdmadra. A kérdés elsGsorban az ,,A” jeld
vallalat vonatkozasaban relevans, ahol a ve-
zetSk a résztvevdk 87 szdzalékat képviselik a
mintdban. A ,,B” jeld tarsasdgban a 41 és 45 év
kozotti korintervallumban a védlaszadok tobb-
sége nem vezet§ beosztdsti munkavdllald. Ez
a tény azonban nem 4ll egyértelmd Osszefiig-

gésben az dramlat 4télésének éles csokkenésével, hiszen

az alkalmazottak atlagosan 75 szdzaléka a vallalat mas

korcsoportjaiban sem vezet§ beosztdsi munkavéllald.
Az egyes korosztilyokhoz tartoz6 szdzalékos una-
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4. dbra

Korcsoportok szerinti Aramlatcsatorna az ,,A” vallalatban

100%
Szorongas

90%
80%
70%
60% Aramlatcsatorna
50%
0%
30% |

10% Unalom

60 év

25-30év 31-35¢év |36-40év |41-45 év | 46-50év |51-55 év |56-60 év falatt

Szorongas| 14% | 12% | 15% | 14% | 11% | 10% | 10% | 5%
mAramlat | S6% | 54% | 48% | 49% | 61% | 65% | 55% | 66%
Unalom 30% 34% 37% 37% 28% 25% 35% 29%

5. dbra

Korcsoportok szerinti Aramlatcsatorna a ,,B” vallalatban

100%
90% Szorongds

0
80%
70%
60%
50%
40%

20%

10% Unalom

_ _ 60
25-30év 31-35¢év 36-40év |41-45 év 46-50év | 51-55év 56-60 év fclcf‘lz

Szorongas 10% 16% 13% 21% 11% 14% 15% 13%
m Aramlat 52% 50% 52% 32% 55% 52% 51% 72%
Unalom 38% 34% 35% 47% 34% 34% 34% 15%

¢ sége miatt a kutatds els§ hipotézise, miszerint a flow
. 4atélése a munkavallalok életkordval novekszik, nem
nyert igazolast.

Bar a kutatas jelen fazisdban nem vizsgilta a kii-
16nb6z8 tudatillapotok megjelenésének magyardzatit,

lom/4ramlat/szorongds tudatédllapotok megoszlasat fog
lalja Ossze a 4. és 5. dbra. Csikszentmihdlyi nyoman a

élményként atélt tevékenységek intervallumat.
A flow korosztalyok szerinti kutatdsa azt bizonyitot-
ta, hogy az aramlat megjelenése szervezetrdl szervezet-

re és korcsoportrdl korcsoportra valtozé. Bar a statisz-

tikai elemzés az ,A” jeld tirsasdgban az dramlat és a . hogy fokozza a felhatalmazottak elkotelez6dését és

szorongas tekintetében szignifikdns kapcsolatot mutat

az életkorral, a vallalatok mintazatainak Kkiilonboz6-

elmondhatd, hogy amikor az unalom az alacsony kove-

diagramokon dramlatcsatorndnak nevezem az dramlat- . telményszintbdl ered, a felhatalmazas hatdsos eszkoz

lehet arra, hogy a beosztottak kihivést jelent6 problé-
makkal taldljak szembe magukat, bels6 motivacidjuk
er6sodjon, és ezaltal teljesitményiik kimagasl6 szintet
érjen el. A felhatalmazds alkalmazdsa mindamellett,

teljesit6képességét, bizonyitottan és kézzelfoghatéan
noveli az lizleti eredményességet.
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Hipotézis 2

Az dramlatélmény étélése a vezet§ beosztdsi mun-
kavdllalok esetében magasabb részardnyu, mint a nem

vezetS beosztasu dolgozdknal.

A kutatas masodik hipotézise Csikszentmihélyi flow

kutatasi eredményeire tdimaszkodik. Az amerikai pszi-
cholégus a képességek és lehetdségek dimenzidiban
végzett vizsgélatai alkalmédval a kovetkezd megélla-
pitasra jutott: ,,Ahogy az varhat6 volt, a menedzserek,
igazgatok és vezetd beosztasiak jelentGsen gyakrabban
voltak dramlatban munk4juk sordn (64 szdzalék), mint
az irodai dolgozok (51 szdzalék) és a gyari munkasok
(47 szazalék).” (Csikszentmihdlyi, 2001: 224. o.)

Az dramlatélmény atélésének beosztds szerinti sza-
zalékos megoszlasa nem okozott meglepetést a részt-
vevOk vdlaszainak kiértékelése sordn. Az eredmények
azt a varakozast tiikrozték vissza, miszerint a vezetGk

nagyobb ardnyban élik 4t tevékenységiik kozben az
dramlatot, mint beosztottjaik. Esetiinkben a vezetd po-
ziciéban dolgozé munkavéllalok az egyik véllalatban :

12 szazalékkal, a masik szervezetben 5 szazalékkal na-
gyobb mértékben élték at az dramlat dllapotat feladata-
ik végrehajtasaban. Az ,,A” jeld tarsasagban a vezetGk
tevékenységiik 58 szazalékat mindsitették dramlatként,
mig beosztottjaikndl ez az érték 46% volt. A ,,B” jeld
szervezet vezetSi munkdjuk 54 szdzalékaban keriiltek
a flow allapotaba, mig nem vezet§ beosztdsi munka-
tarsaik 49 szdzalékban voltak dramlatban. Kovetkezés-
képpen mindkét véllalatra jellemz&, hogy a beosztottak
vezetdiknél tobbszor hajtanak végre olyan feladatokat,
amelyekben kevésbé tudjak kihasznélni képességeiket
és tudasukat.

Az ,A” jeld tarsasdgban az unalom és az dramlat-
¢lmény szignifikdns kapcsolatban all a munkavallalo
. kovetkeztetésre juthatunk, hogy a ndk altal betdltott

beosztisaval. Az unalom esetében a kapcsolat forditott,
mint az dramlatndl. Egyrészt a vezet6 beosztdsi mun-
kavallal6knal az unalomként azonositott tevékenységek
részardnya alacsonyabb, mint nem vezet§ beosztisu
kollégaikndl. Masrészt a vezet6k gyakrabban keriilnek
dramlatba beosztottjaikndl. A szorongds tudatallapota-
nak megjelenése nem mutat ers kapcsolatot a dolgozé
pozicidjaval.

A modern iizleti kultirdkban a felhatalmazas felérté-
kelddik. A hierarchia ellaposoddsa csokkenti a vezetSi
szintek és a vezetSi munkakordk szdmat. Korldtozott
vezetGi poziciok mellett a felhatalmaz4s teremti meg az

esélyt a szakmai intuicival és vezetsi képességekkel
rendelkezd alkalmazottak szdmadra dontéshoz6i ambi-
- Oroszorszaggal. A nemek kozotti egyenlség dimenzié

cidik megvaldsitdsara.

Bira,,B” jel(i szervezetben a beosztés és az dramlat-
élmény atélése kozotti dsszefiiggés gyengébb, mint az !

»A” jeld villalat esetében, a trendek azonossdga alap- - Karécsonyi — Imrek, 2002).
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jan a masodik hipotézist, miszerint a vezet6k magasabb

aranyban keriilnek a flow éllapotdba, mint nem vezetd
beosztdsu kollégaik, elfogadottnak tekintem.

Hipotézis 3

Az dramlatélmény atélése a férfinemd alkalmazot-
tak esetében magasabb részardnyd, mint a néi munka-
véllal6knal.

A kutatas harmadik hipotézisének megfogalmazdsa
f6ként a nemzeti és iizleti kultdra felmérések eredmé-
nyeire tdmaszkodik. Geert Hofstede vildgméretd vizs-
gdlatai alapjdn a magyar nemzetet olyannyira férfias-
nak mindsitette, hogy nullatdl szazig terjedd skalajan
— ahol a legnGiesebb kultirdk a nulla pont koriil, a leg-
férfiasabbak pedig a szdz pont koriil helyezkedtek el —
Magyarorszagot 88 pontra értékelte. Hofstede rangso-
raban férfiassdg tekintetében csak Japan és Szlovakia
el6zi meg hazankat. Azokban a kozosségekben, ame-
lyekre a ,,maszkulinitds” jellemzs, a férfiak szdmara
a kihivés, a jovedelem, az elismerés és az el6rehala-
das kiemelt fontossdggal birnak. A nk a kapcsolatok
dpoldsdban és fenntartisdban, valamint az érzelmek
kezelésében kapnak els6dleges szerepet (Hofstede —
Hofstede, 2005).

Csikszentmihdlyi flow kutatdsait tekintve azt lat-
juk, hogy a vezet§ pozicidban dolgozék magasabb
aranyban élnek at aramlatélményt munkdjuk sordn
nem vezetS beosztdsi munkatarsaikndl. Ezt az ered-
ményt a kutatds masodik hipotézise, és annak elfoga-
ddsa magyar viszonylatban is aldtdmasztotta. Eur6pa-
ban a véllalatok vezetésében a n6k 12-15 szdzalékban

- vannak jelen. Altalanos jelenség a foldrészen, hogy

a nagyobb felelGsséggel jar6 munkakoroket férfiak
l14tjak el. A fentiekbdl kiindulva, logikai dton arra a

munkakorok alacsonyabb felel§sségi szinttel, keve-
sebb kihivéssal, kovetkezésképpen kevesebb dramlat-
élménnyel parosulnak.

A nemzetkozi GLOBE-kutatdsok a fentieknél rész-
letesebb képet festenek a magyar tarsadalmi és szerve-
zeti kultirarél. A GLOBE éltal 1-t81 7-ig terjedd Likert-
skalan mért férfiassag-nGiesség (gender egalitarianism)
dimenzié a magyar szervezeti kultirdban 3.62 értéket
vesz fel. A skdla aljan elhelyezked§ orszdgokban a
legmagasabb a férfias és ndies szerepek kozotti kii-
Ionbség. A tarsadalmi kulttira vonatkozdsdban hazank
a nemek kozotti megkiilonboztetés mértékében kozel
azonos szinten all Lengyelorszaggal, Szlovakidval és
a nyugat-eurépai orszagokban a magyar jellemzénél
alacsonyabb értékekkel szerepel (Bakacsi — Takécs —
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A GLOBE-kutatds a magyar szervezetekben enyhén
férfias tulajdonsagokat tért fel. A vizsgalatok a felmé-
résben részt vevs véllalatokat négy klaszterre osztotta.
A klaszterek kozott a hatalmi kultirdt kiugréan férfias
(macho) értékek jellemezték. A multinaciondlis szerve-
zetek markéns nGies tulajdonsagokat mutattak.(Bakacsi
— Takécs, 1998).

Bar a GLOBE eredményei arra engednek kovet-
keztetni, hogy a nemek érvényesiilése Osszefiigg a
szervezeti kultiraval, Hofstede és Csikszentmihalyi
vizsgélatai alapjan azt feltételezem, hogy a magyar
szervezetekben a férfiak megkiilonboztetett szerepet
toltenek be, igy gyakrabban élhetnek 4t dramlatélményt
ndi munkatarsaiknal.

A hipotézis vizsgalatakor a ,,B” jeld vallalatban
Hofstede és Csikszentmihdlyi eredményeivel parhuza-
mos tendenciat fedeztem fel. Az dramlatélmény meg-
tapasztalasaban az eltérés a férfi dolgozok javara 7%
volt. N6i munkavallalok esetében az élmény 4télése a
feladatok 45%-ban, férfiakndl 52%-ban valdsult meg.
Az ,,A” jeld szervezet meglepetést tartogatott. Ott a
n8k munkdjuk 64 szdzalékdban, mig a férfiak feladata-
ik 52 szdzalékdban keriiltek a megel6z6 12 hénapban a
flow éllapotéba.

A végzettség szintje és az élmény atélése kozotti
Osszefliggés alapjan az ,,A” jeld tarsasdgban feltart je-
lenség egyik lehetséges magyarazata, hogy a nék ko-
zott kozel 39% a kozépfoku végzettségliek részardnya,
mig a férfiak esetében ez a szdm alig éri el a 6%-ot.

Az dramlatélmény nemek szerinti analizise nem ta-
masztotta ald azt a feltételezést, hogy a bioldgiai nem
és a flow atélése kozott egyértelmd relacié all fenn.
Mig a ,,B” jelti szervezetben a férfiak keriiltek tobbszor
dramlatba, addig az ,,A” jeld szervezetben a ndk élték
at gyakrabban az dramlatsélményt.

A fenti eredmények alapjan a harmadik hipotézis,
mely szerint a férfiak magasabb részardnyban élnek at
dramlatot munkdjuk sordn néi kollégaiknal, nem nyert
igazolast. Annak megvdlaszolédsa, hogy mely szervezeti
jellemzGk befolyédsoljdk a nemek és az dramlat kozotti
kapcsolatot, tovabbi szervezeti kultiraelemek vizsga-
latat igényli.

Hipotézis 4

Az dramlatélmény atélése a kozépfoku végzettségli
dolgozok esetében magasabb részardnyd, mint a felsd-
foku végzettséggel rendelkezd munkavéllaloknal.

A kutatds masodik hipotézise szerint a vezetS be-
osztast munkavéllalok gyakrabban keriilnek dramlatba
nem vezetdi poziciéban dolgozé kollégdikndl. A ma-
gyar véllalatokban a vezetSk jellemz&en fels6fokud vég-
zettséggel rendelkeznek. Azonban a diplomads alkalma-
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zottak nagy tobbsége nem vezetSi munkakort tolt be
a szervezetekben. Kovetkezésképpen viszonylag kevés
azoknak a fels6fokd végzettségli munkavéllaloknak a
szama, akik pozicidjukbdl fakad6éan gyakrabban keriil-
nek dramlatba beosztottként dolgozé kollégaiknal.

A KSH adatai szerint Magyarorszagon a f&iskolat
és egyetemet végzett foglalkoztatottak szdma 1998 és
2007 kozott 1,41-szorosdra emelkedett. Humén szakér-
t6ként személyes tapasztalat alapjan éllithatom, hogy
szdmos esetben az el6zbleg érettségizettek dltal betol-
tott munkakorokben ma fels6fokd végzettségii munka-
tarsak dolgoznak. A fels6foku végzettséggel rendelkezd
munkavdéllalok igényei magasabbak, mint érettségizett
kollégéik varakozdsai. Kovetkezésképpen a diploma-
sok vélt vagy valds képességei és ismeretei magasabb
szinten érik el a lehetGségeknek az dramlatként azono-
sithat6 tartomdanyat, mint kozépfoku végzettségli mun-
katarsaik tuddsa és készségei.

Bar a vallalatok operativ miikodésében egyre na-
gyobb teret nyer$ informatikai tdmogatds megkonnyiti
a dolgoz6k munkdjat, nem segiti el§ az dramlatélmény
elérését. Az informatikai alkalmazdsok bevezetése a
folyamatok er&sebb szabdlyozasaval parosul, és ily
moédon kevesebb lehetdséget ad a munkavallaléknak
a flow atéléséhez hozzdjarul6 onéllésigra és a szabad-
ségra.

A fenti llitdsok alapjan azt a hipotézist fogalmazom
meg, miszerint a kozépfokua végzettségli alkalmazottak
gyakrabban keriilnek dramlatba diplomds munkatarsa-
ikndl.

A flow allapotdnak 4télése a végzettség szempont-
jabdl jelentGsen megkiilonboztette a kutatdsban rész
vevd két tarsasdgot. Mig az ,,A” jeld vallalat esetében
a kozépfoku és a fels6foku végzettséggel rendelkezé
munkavallalék élményként azonositott feladat-végre-
hajtdsa az atlagos 54% koriil mozog (k6zépfoku képe-
sitésnél 59%, mig fels6fokd végzettségnél 56%), addig
a ,,B” jeld szervezetben a diplomdsok szignifikdnsan
kisebb aranyban élik 4t az aramlatot munkavégzésiik
soran. Utébbi esetben az érettségivel rendelkezd mun-
kavallaloknal 62 szazalékban jelenik meg az dramlat a
mindennapi tevékenységben. Ezzel egy id6ben szdmot-
tevden lecsokken az unalomként azonositott feladatok
szdzalékos részaranya. A diplomas munkavallalék
munkdjuk 48 szdzalékaban keriilnek az dramlat tarto-
manyédba, mialatt tevékenységiik legnagyobb részében
a képességeiknél alacsonyabb szintli kovetelményekkel
taldljak szembe magukat. A ,,B” jeld vallalat esetében a
végzettség szerinti nagy értékd kiilonbség arra utalhat,
hogy a vizsgilt szervezetben olyan vezetdi kovetelmé-
nyek fogalmazédnak meg mind a szakmai ,,hogyan-tu-
das”, mind a felel&sségvallaldsi hajlanddsag teriiletén,
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melyek alatta maradnak a fels6foku végzettséggel ren-
delkezd munkavéllalék 4ltal birtokolt kompetencidk-
nak. A feltérképezett szervezeti jellemzé sulyat tovabb
noveli, hogy a mintdban a diplomdasok tobb mint négy-
otod részt képviselnek.

A kutatdsi eredmények egyik lehetséges, 4m csu-
pan spekulativ magyardzata, hogy a tanulmanyozott
tizleti egység vezetGi olyan feladatokkal 1atjak el f6-
iskolat, egyetemet végzett beosztottaikat, amelyeket
inkabb kozépfokd képzettséghez méreteztek. A ko-
zépfoku végzettséghez méretezett vezeti kovetel-
mények nem adnak lehetGséget a magasan képzett
munkavéllaléknak képességeik kihaszndldsara, és
nem 0Osztonzik Sket a kivalo teljesitmény elérésére.
A nagy mennyiségt, kiakndzatlan potencialt magdban
hordozé szervezetben a vezetSknek torekedniiik kell
arra, hogy kihivé problémdk megoldédsa elé allitsdk
diplomds beosztottaikat. A fenti cél elérésének hata-
sos eszkoze a felhatalmazds. Amennyiben
a diplomdsok aramlatélményhez juttatdsa
az iizleti egység tevékenységébdl fakadéan
nem kivitelezhetd, ugy a vezetSknek olyan
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A flow modell alkalmazhatdésaga

Az eredményeket Osszegezve, kutatisom pozitiv ké-
pet rajzolt arrdl, hogy a vizsgdlt véllalatok dolgozoéi
milyen mértékben élik 4t az dramlatot mindennapi te-
vékenységiik sordn. Az élményként azonositott felada-
tok zomében 50% feletti részardnya arra utal, hogy a
munkavallalék szdmos alkalommal taldlkoznak olyan
kihivdsokkal, amelyek lehetGséget adnak teljesitéké-
pességiik kihasznaldsara.

Az Osszképet némiképp 4arnyalja, hogy a felmé-
rés olyan alkalmazottakat — vezetSket és szakértGket
— szolitott meg, akik tapasztalatukndl és képessége-
iknél fogva részeseivé valhatnak a felhatalmazasnak.
Amennyiben a vizsgalatot kiterjesztenénk a tanulma-
nyozottdl eltérd ismerettel és mds jellegi készségek-
kel rendelkez8 dolgozéi csoportokra is, az unalom/
dramlat/szorongds részardnyok nagy val6szintiséggel

6. dbra
Aramlatélmény az ,,A” vallalatban

képesitéssel és készségekkel rendelkezs — Kozépfoki I I |
munkavallalokat érdemes alkalmazniuk, Felsfoku :_.:!
akik szdmdra élményt jelent feladataik Baasolt | : —————
végrehajtdsa, és ket a flow 4télése a kima- Vem‘f e ———
gaslé teljesitmény elérésére motivalja. _N° :‘——.:|
Amennyiben az unalom hdtterében a ko ) I |
munkakori kovetelmények alacsony szintje 0% 20% 40% 60% 80% 100%
all, ugy az aramlat gyakorisdganak novelé- _ , : ,
sére alkalmazhatd metodika a munkakorok Férfi NG Vezeté | Beosztott | Felséfoku Kozépfoku
gazdagitisa. A munkakor-gazdagitds féként  |@Unalom 35% 26% | 31% | 41% | 32% | 32% |
a munkakor mélységét érinti. A munkakér  |mAramlat 52% 64% S8% | 46% 56% 59% |
ilyen irdnyd 4talakitdsdval a feladatok val-  |oSworongas| 13% | 10% | 11% | 13% | 12% | 9% |
tozatosabbd, a tevékenység ondllébba, a ' ' ' ' ' '
felel6sség pedig magasabb szintlivé vélik
(Gyokér, 1999). 7 dbra
A vizsgalat eredményeire visszatérve, Aramlatélmény a B véllalatban '
bar az ,,A” jeld szervezetben a végzettség ”?
és az dramlatélmény atélése kozotti dssze- Kozépfoki [ I |
fiiggés gyengébb, mint az ,B” jeld véllalat Felséfoku | .
esetében, a fenti eredmények alapjén a ne- Beosztott | T
gyedik hipotézist, miszerint a kozépfoku Vezets | I |
végzettségl alkalmazottak magasabb arany- NG | o
ban keriilnek a flow 4llapotdba, mint felss- Férfi | _:]
fokd végzettségii kollégdik, elfogadottnak ' ' '
tekintem. 0% 20% 40% 60% 80% 100%
A nem, Vé,gzettség és bepsztés .S’Zeri.n/ti’ Férfi NG Vezeté | Beosztott | Felséfoki |Kozépfoki
a,felhatalmazas, ﬂoyv modellje e/llap]an lfler— T et L e e e e T
tékelt unalom/elmeny/szgrquas tudatélla- =y P oy T 7P o T o
potok megoszldsat foglalja dssze a 6. és 7. | — i f - |
Abra. .DSzorongas_ 14% 13% _ 13% | 15% | 15% | 13%
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Csikszentmihdlyinak az el6z6 részben emlitett tenden-
cidival parhuzamosan médosulnanak.

Ha a kutatds eredményeinek bemutatdsat kovetGen
feltessziik a kérdést, hogy vajon mi a célja és a haszna
az dramlatnak egy ma még korlitozottan létez6 jelen-
ségben, a felhatalmazdsban val6 tanulméanyozdsanak, a
kovetkezdket mondhatjuk. Mindenekel6tt, a felhatal-
mazds az alkalmazottak vezetésének egy olyan eszkoze,
amely a vezetSk szdmdra a legnagyobb kihivast jelenti
szerte a viligon. Mdsodszor, a felhatalmazas csak akkor
valhat eredményessé, ha a vele jaré problémamegoldds
és a felelGsségvallalds dramlatot jelent mind a felhatal-
mazo6, mind a felhatalmazott szdmara. Ha szervezetiink
fejlesztésének az a célja, hogy az arra alkalmas munka-
vallaléi csoportokban miikodSképes felhatalmazé iizle-
ti kultdrat hozzunk 1étre, akkor képesnek kell lenniink
feleletet adni az olyan tipust kérdésekre, hogy melyek
azok az egységek, amelyek készen allnak a felhatalma-
zésra, vagy hogy melyek azok az alkalmazotti korok,
akiknél az 6nall6 problémamegoldas és dontés lehet a
legeredményesebb motivacié a szunnyado6 képességek
és a teljesitmény felszabadit4sara. Jelenlegi vizsgédlata-
im egyik hozadéka, hogy a felhatalmazas flow modell-
je hozzajarul ahhoz, hogy a vezet§ a fenti dilemmakra
adand¢ vdlaszokat megtaldlja.

A kutatdsnak egy madsik értéke azon a feltételezé-
sen alapszik, hogy a szakmai ,.hogyan-tudas” és a fe-
lelGsségvallaldas kategéridiban jelenleg feltérképezett
Sflow-tartomdny kapcsolatban 4ll a felhatalmazdsban
megtapasztalhatd dramlattal. Ezt a hipotézist tdimasztja
ala a kutatdsnak azon eredménye, miszerint az élményt
a védlaszadok az tjszerd, kihivast jelent6 problémédval
azonositottdk, mely megfogalmazas egyértelmien de-
finidlja a felhatalmazds meghatirozé aspektusat. Hiba
lenne viszont azt feltételezniink, hogy a ma dramlatnak
mindsitett feladatok teljes tartomanya kizarélag 6nélld
problémamegoldast és dontést foglal magéaba. Fenti l-
litdisom egyik bizonyitéka, hogy a felmérés résztvevsi
az ujszerl feladatok végrehajtidsa kdzben leginkédbb a
vezetStdl vart szakmai tdmogatds hidnyatol szenved-
nek. A felhatalmazds 1ényege azonban éppen abban
all, hogy az udjszerd problémdk megolddsdban a veze-
t6 tdmaszkodik szakért6i szakmai felkésziiltségére és
intuiciéjara, nem pedig a szakértGk a vezet§ szakmai
,hogyan-tuddsira”. A vezetG elsddleges feladata, hogy
vezetdi eszkozeivel tdmogassa felhatalmazottjait a sza-
bad dontéshozdsban. Annak koszonhetSen, hogy a ma
élménye bizonyitottan kapcsolddik a jovo felhatalma-
zésdhoz, a flow kutatdsa megalapozottan vetiti eldre,
hogy potencidlisan mely munkavallaldi csoportok val-
hatnak a holnap felhatalmazdiva és/vagy felhatalma-
zottaiva.
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Osszességében megdllapithaté, hogy a cikkben be-
mutatott vizsgalatok alkalmazdsdval a vezetSk részle-
teiben megismerhetik szervezetiiket a felhatalmazas
szamos aspektusdban. A felmérés soran feltart informa-
ciokra azért van sziikség, mert a felhatalmaz6 kultira
megteremtése soran a vezetGknek a felszin alatt is meg
kell latniuk, milyen szakmai és felelGsségbeli kovetel-
mények jelentenek kihivast beosztottjaik szdmara.

A kutatds bebizonyitotta, hogy az 4dramlat kritéri-
umai szervezetr§lszervezetre és csoportrél csoportra
valtozéak. Ahogy Csikszentmihdlyi irja: ,,Ugyanaz a
nyomds, amely az egyik embert szétforgdcsolja, a ma-
siknak orvendetes feladat” (Csikszentmihdlyi, 2001:
227. 0.) A ,kiilonbdzGség.” lizenete tobb szempontbdl
is hangsilyos a felhatalmaz6 kultdra kialakitdsdnak tt-
jan. Egyrészt, mert a fejlédés mindig véltozas, és csak
akkor vagyunk képesek a valtozasra, ha ismerjiik 5nma-
gunkat, és készek vagyunk elfogadni a tiikorbdl vissza-
nézd képet. Masrészt, mert attdl fiiggéen, hogy honnan
indulunk, milyen értékekkel rendelkeziink, €s melyek
kultirank prioritdsai, mas és mds utat kell bejarnunk
még akkor is, ha ugyanazon cél felé igyeksziink.

Ahogy Lovey és Nadkarni fogalmaznak: ,,Az embe-
rek ritkdn hajlanak a holisztikus szemléletre. Ehelyett
korlatozott készségeink és az uralkodé6 menedzsment-
kultira arra szorit, hogy sztik teriiletekre fokuszaljunk,
tilegyszerdsitett prioritdsokat allitsunk fel, a szerveze-
ti egészségnek csak egyik vagy madsik teriiletére kon-
centrdljunk ahelyett, hogy megprébdlndnk 6sszhangot
teremteni a fontos tényezd8k kozott. Ha nem vagyunk
tisztdban a sajat hiedelmeinkkel, meggy&z&déseinkkel,
miikodési médunkkal és azzal, hogy mint vezetSk ho-
gyan hatunk a szervezetre, aligha tehetiink valamit ér-
demben azért, hogy Osszességében egészségesebbé és
oromtelivé valjon.” (Lovey — Nadkarni, 2003: 216. o0.)

Labjegyzet

! A kutatds az unalom/élmény/szorongds tudatallapotok megoszla-
sat szdzalékosan vizsgalja.

Felhasznalt irodalom

Argyris, C. (1999): Az alkalmazottak felhatalmazdsa: a cséd-
szar Uj ruhdja; Harvard Business Manager, 1. évfolyam
1. szam, 39-46. o.

Bakacsi, Gy. — Takdcs, S. (1998): Honnan — Hovd? A nem-
zeti és szervezeti kultdra véltozdsai a kilencvenes évek
kozepének Magyarorszdgan; Vezetéstudomany, 29. év-
folyam 2. szdm, 15-22. o.

Bakacsi, Gy. — Takdcs, S. — Kardcsonyi, A. — Imrek, V. (2002):
Eastern European cluster: tradition and transition; Jour-
nal of World Business, 69—-80. o.

VEZETESTUDOMANY

42

XL. EVF. 2009. 10. SZAM / ISSN 0133-0179

Csikszentmihdlyi, M. (2001): Flow Az aramlat; Budapest:
Akadémiai Kiad6

Goleman, D. (2002): Erzelmi intelligencia a munkahelyen;
Budapest: SHL Hungary Kft.

Goleman, D. (2007): Tarsas intelligencia; Budapest: Nyitott
Konyvmithely

Gyokér, 1. (2005): Emberier6forrds-menedzsment, BME
MBA jegyzet

CIKKEK, TANULMANYOK

Lovey, 1. és Nadkarni, M. S. (2003): Az oéromteli szervezet;
Budapest: HVG Kiadéi Rt.

Pataki B. (2003): A véltozés fogadtatdsanak idébeli médosu-
lasa; Vezetéstudomany, 34. évfolyam 2. szdm, 14-24. o.

Poldnyi M. (1997): Tudoméany és ember; Budapest, Argu-
mentum Kiad6

Tenner, A. R. — DeToro, I. J. (1999): TQM - Teljes kor(i mi-
n&ségmenedzsment; Budapest, Miszaki Konyvkiadé

Gyoker, 1. (1999): Humaner&forras-menedzsment, Budapest,
Miiszaki Konyvkiadé

Hofstede, G. and Hofstede G. J. (2005): Cultures and . Cikk beérkezett: 2008. 12. ho
Organizations; New York: McGraw-Hill Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2009. 2. h6

E SZAMUNK SZERZOI

Antoine Valeyre, kutatasi igazgatd, Centre d’études de I’emploi-CNRS; Edward Lorenz, professzor, Université
de Nice-Sophia Antipolis-GREDEG; Damien Cartron, tudomanyos fémunkatars, Ecole d’économie de Paris;
Csizmadia Péter, PhD-hallgat6, tudomanyos segédmunkatars, MTA Szocioldgiai Kutatdintézet — Szervezet- és
Munkaszocioldgiai Miihely; Michel Gollac, kutatdsi igazgatd, Ecole d’économie de Paris; Illéssy Miklés, PhD-
hallgatd, tudomédnyos segédmunkatars, MTA Szocioldgiai Kutatdintézet — Szervezet- és Munkaszociolégiai M-
hely; Dr. Maké Csaba, tudoméanyos tanacsad6, MTA Szocioldgiai Kutatdintézet — Szervezet- és Munkaszociold-
giai Mihely, egyetemi tandr, Debreceni Egyetem Kozgazdasag- és Gazdasiagtudomanyi Kar; Toarniczky Anita,
egyetemi tanarsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézet; Andé Ildiké, humén tanacsado,
tigyvezet§, KALIDON Human Innoviciés Kft., PhD-hallgaté, BME GTK; Berényi Laszld, PhD egyetemi tanar-
segéd, Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézet; Lang Blanka, Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastu-
domanyi Kar, Szamitastudomanyi Tanszék; Perényi Aron, az MTA Ipar és Viéllalatgazdasdgi Bizottsdgénak volt
titkara; Dr. Rubdczky Istvan, nyugd. osztalyvezet

VEZETESTUDOMANY
XL. EVF. 2009. 10. SZAM / ISSN 0133-0179 43




