ANGYAL Adam

SZEMELYI KAPCSOLATI TOKE

A szervezetek elemzésében jelent8s helyet foglal el a bels§ (részletesebben: adottsdgok és eredmények)
mellett a kiils6 kdrnyezeti hatasok vizsgalata. A szervezeteket egyre inkdbb nem 6nall6 szigetként, indivi-
dudlis egységként, hanem kapcsolatrendszerek, halozatok tagjaként vizsgaljak. A ma uralkodo6 szervezet-
elméleti felfogdsok szerint a kdrnyezet a szervezeti miikodés meghatarozé dsszetevéje. Tapasztalhatjuk,
hogy nem csak a szervezet, de a meghatarozé személyek is rendelkeznek viszonylag fliggetlen, sajat kor-
nyezettel. Ez az irds a meghatdrozd szereplék (vezetés) egy kilonleges eréforrasaval, a tarsadalmi téke
egyik megjelenési formajaval, a szemelyes kapcsolatok haldjaval foglalkozik.

Elemzésiink kiindulé pontja az, hogy a vezetést a szer-
vezetek elengedhetetlen jellemz&jének értelmezziik.
Felfogasunk szerint az emberekbdl all6 szervezetek
egyik Iényeges tulajdonsaga, hogy rendelkeznek veze-
téssel és vezetOkkel.

A vezetés igen sok ismert megkdzelitése kozil
elemzésiink érdekében azt emeljik ki, amely szerint a
vezetés nem mas, mint hatalomgyakorlas. Anélkiil,
hogy a hatalom természetének vizsgalatdban elmé-
Iyednénk, jelen elemzésiink érdekében azt a megkd-
zelitést hasznaljuk, (Polanyi K.1) amely szerint a hata-
lom az eréforrasok feletti rendelkezés joga (lehet6sé-
ge). A két el6z6 megallapitasbdl kovetkez6 szillogiz-
mus szerint a vezetés az eréforrasokfeletti ellen6rzést,
azok befolyasolasat jelenti. Erdemes tehat témaénk
kifejtése érdekében attekinteni, hogy a szervezetek
milyen er6forrdsokkal rendelkeznek (amelyeket a
vezet6k tartanak kézben).

Az er6forrasok tipologizalasardl igen sokféle nézet
ismert. Itt egy szintetizalt er6forrds csoportositast
hasznélunk. Az er6forrasokat egyébként alapvetfen a
nyereségérdekeit vallalkozasokra értelmezzik, bar a
nem profitorientalt szervezetek is rendelkeznek az
alabb részletezett er6forrasokkal.

Az ismertebb szervezeti eréforrasok a kdvetkezék:

1 Pénzugyiforrasok, t6ke, illetve minden, ami pén-
zért kaphato, illetve pénzértéket képvisel. llyenek a
telephelyek, épliletek, berendezések, készletek,
anyagi jogok, piaci érték, kapitalizacié stb.

2. Emberek (human téke), az egyéni, személyi képes-
ségek, felkésziiltség, elkdtelezettség, motivaltsag,
készség, amely a szervezettel valé kapcsolatot jel-
lemzi. Ide lehet érteni a vezetdket, azok személyes
jellemzdit (leadership) is.

3. A szervezeti tudas, felkésziiltség, a szervezeti
know-how, hozzaértés, szervezeti tapasztalat, szer-
vezettség, mikodoképesseg és készség, a szervezet
allapota, erkdlcse stb.

4. A természeti és tarsadalmi kornyezet, annak hatasa,
befolyasa a szervezetre, a politikai, jogi, technikai
lehet6ségek és esélyek, a kdzmorél, a geologial,
meteorologiai, fizikai adottsagok stb.

5. Avdllalat és annak nevében eljarék (adott esetben
a vezet6k) kapcsolatai (kapcsolati t6ke). Ezeket
egyrészt real (pl. piaci) relacioként lehet értelmez-
ni. A kapcsolatok masik kore az informéacids viszo-
nyok. Ezek kilonféle struktirakat, megjelenési
formakat Olthetnek, terjedésiik és kezelésiik tekin-
tetében is sokszin(iek.

Az id6t altalaban vezetési taktikai tényezéként
szoktak emliteni, de igen sok szempontbdl az id6t is
er6forraskent lehet értelmezni (mint pl. id6zités, id6-
beliség, atfutasi id6 stb.). A versenyben, pl. az id6-
elény kodzvetlen er6forrast jelent.

Fontos megjegyezni, hogy az er6forrasok kozt
nincs se prioritds, se hierarchia. Adott esetben vala-
mely er6forras kezelése lehet el6bbre valo a masi-
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sokénal, de 6sszességében minden erdforras fontos, bar-
»rmelyik hidnya (szlikossége) csak atmenetileg, vagy
hacsak aranytalan raforditasokkal kompenzalhato.

A személyes (elemzésunkben: vezet6i) kapcsolatok

a felsorolt szervezeti eréforrdsok kdzil a masodikként
Tismlitett emberi t6ke, a harmadiknak jelolt felkésziilt-
ség és az Otddiknek sorolt kapcsolati t6ke fogalom-
Oxoréhez kothet6k. Mar ebb6l az értelmezésbdl is kitdi-
hnik, hogy a hal6zatok fontos tulajdonsdga a kom-
slolexitas, a ,,minden mindennel 6sszefiigg” (Barabasi)2.
A fentebb felsorolt eréforras tipusok egyre kevéshé
JTirtelmezhet6k diszkrét, egymas melletti er6forrasok-
1éxént. A szervezet egészére, azok m(ikddésére ezek nem
flslkilonilten és egyenként hatnak, hanem 6sszességik-
ben, kdzdsen és szinergikusan.

Az eréforrasok komplexitasara jé példa a kapcsola-
1iii halo is, amely az ugynevezett ,,nem fizikai val6sagu”
niNintangible) er6forrdsok (eszkdzok) kozé sorolhato,
jinkér az informéacid, a szakértelem vagy a hirnév.
sEEzekrdl tudni lehet, hogy piaci (t6ke) értékiik eseten-
Ojként vetekszik az anyagi (tangible) er6forrdsokkal
Neszkdzokkel). Példa erre az orvosi vagy (gyvédi
icpraxis Uzletértékelése, amely a véllalkozas értékét a
sebejaratott tgyfélkor (fizet6képessége), azaz a kapcso-
luflati halo szerint hatrozza meg.

Ha az er6forrdsokat nem a szervezet, hanem vala-
rnmely egyén - jelen esetben a vezet6k - oldalardl vizs-
galjuk, akkor sok olyan egyéb tényez6t ismerhetlink
sffel, amelyek az egyéni érvényesiléshen eréforrasként
s szolgalnak. llyennek tekinthet6k még - a teljesség Igé-
riinye nélkil - a kovetkezdk: képzettség, tapasztalat,
xi képességek, készségek, szocializacio, miveltség, kul-
u turéltsag, kérnyezeti kultdra sth. Ezek soraba illeszthe-
5 t6k a kapcsolatok is, amelyek az egyén szamara is sze-
it mélyes érvényesiilési er6forrasként értelmezhetdk.

A A személyes kapcsolati hal6zatok elméleti hattere

Atovabbiakban elsésorban a szervezeten kiviili sze-
t mélyes kapcsolatok természetérdl lesz sz6. Meg lehet
azonban jegyezni, hogy a szervezeten belli kapcsola-
ii ti hald is igen jelentds, adott esetben meghatarozé az
3 egyes vezet6k teljesitményében, sikerében.

A személyi kapcsolat mint jelenség és fogalom el-
s6sorban a kommunikacio teriiletéhez tartozik. A kom-
munikécio altalaban kozlési rendszert jelent, azaz
informéacids tartalmat (is) lehet érteni alatta. A kom-
munikaciéelméletek egy jelent6s felismerése
(Jaspers3), hogy a miikddésben a megallapodasokkal
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(kontraktus) egyenszilardsagu lehet a kapcsolat (kon-
taktus) mindsége.

A kapcsolati haldzatokkal 0sszefiiggésben érdemes
megemliteni a tarsadalmi t6ke fogalmat, melyet tobben
is hasznalnak kilénféle értelmezésben. Mi elsésorban
azt a megkozelitést tartjuk jelent6snek (Bourdieud),
amely szerint az egyének er6feszitése révén tarsadalmi
haldzatok jonnek létre, és ez jelenti a tarsadalmi t6két.
Ebben az értelemben a személyi kapcsolati halét a tar-
sadalmi téke részeként lehet értelmezni. Ebbél is kovet-
kez6en a személyi kapcsolati haloknak tarsadalmi (pl.
mikodési, versenyképességi) jelentdsége van. A tarsa-
dalmi t6ékével foglalkoz6 szakemberek alapveten a
bizalmi viszonyokra épitik megallapitasaikat. Mint
kés6bb mi is kifejtjik: a személyi kapcsolatok halézata-
ban is l1ényeges kohézi6s elem a bizalom.

A személyi kapcsolat alapegysége az ismertség, az
adott személy (vezet6) ismertsége masok altal. Ez
kiterjed az elismertségre (méltanylasra) és a személyes
kapcsolat felvételi hajlanddsagra. Az ismeret a szemé-
lyes kapcsolatok haléjaban nem passziv, hanem kifeje-
zetten aktiv tulajdonséag, nevezhetjiik ezért mobilizal-
haté kapcsolatnak is. Ebben az 6sszefiiggésben azok
tekinthet6k ismer6sdknek (még ha egyoldall is az
ismeretség), akik készen allnak egymas szdmara olyan
ismereteket, informaciokat atadni, amely a felhasznal6
szamara fontos, elényds, s6t adott esetben befolyasu-
kat is rendelkezésre bocsatjak. Ennek fontos eleme az
ismerds sajat ismeretségi kore. Ezt a jelenséget nevez-
hetjik személyi kapcsolati halénak.

Az informdlis kapcsolati haléknak sok tekintetben
fontos szerepe van mind a magén, mind a hivatéasszer(
életben. Az ilyen egylittmiikddések szervez6dési elvei
a nyugati civilizaciokban az érdekek és a kdzos érdek-
16dés mellett alapvetéen a csaladon, a baratsdgon és a
partfogason (patronalason) alapulnak. A Kiterjedt
csaladi kapcsolatokon épiil6 haldra példa a negativ fel-
hangu maffia, a klanok, és végeredményben a nepotiz-
mus is ide sorolhatd. A baratsag (szeretet) érzelmi tol-
tetd kapcsolat. A barati halézatok ismert példaja az
angolszasz egyetemi alumni (6regdidk) szovetségek -
gyakran a gorog abécé betlivel elnevezve -, amelyek
kimondott célja a volt diaktarsak kdlcsdnds segitése,
tdmogatasa. A partfogas virtualis vagy redlis ala- és
folérendeltségen (alarendelt a partfogolt ,,kliens”, folé-
rendelt a parfogd) alapul6 viszony.

Osszefoglalva: a kapcsolati halokat azok szervez6-
dési elvei szerint a kovetkez6 nagyobb csoportokba
lehet sorolni:
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» érdekalapu hél6zatok (pl. Gzleti, politikai kapcsola-
tok),

» koz0s érdekl6dés alapjan létrejott kapcsolatok (pl.
szakmai Klubok, szdvetségek),

» csaladi halézatok (beleértve a csaladi vallalkozasi
kapcsolatokat is),

 baréatsag, szeretetalapu hal6zatok,

 pértfogéason alapuld kapcsolatok.

A formalis és informalis struktirak angolszasz
szokasainak, értelmezésének dsszehasonlitasat (a part-
fogoi rendszer alapjan) az 1. tablazat (Mead) szemlél-
teti5. (Az Osszeallitas a formalis struktdrakat elsésor-
ban a hivatasos tevékenység, az informalisakat pedig a
maganélet tdimogat6janak érzékelteti. A tapasztalatok
szerint azonban ezek nem kilonilnek el élesen, atfe-
dések talalhatok koztiik.)

Kapcsolati formak
Formalis struktirak

Burokratikus (Szabalyozott)
feltételek

Kapcsolat jellemzése

A befolyas(olas) tertlete Célok/szerepek azonosita-

saval korlatozott

A befolyas(olas) forrasa Szabalyok

Partfogoi haldzat
(informalis struktara)
Térsadalmi kapcsolatok

Korlatozas nélkli

Forrasok szabalyozasa
(ellen6rzése)

Meghatarozhatjuk, hogy a személyi kapcsolati hal6
valamely személy olyan (kdzvetlen és kozvetett)
ismeretségi kore, amely szdmara hasznos informa-
cidkat és tamogat6 akciokat biztosit a professziona-
lis és a maganéletben egyarant.

Vizsgaljuk meg alaposabban a személyi kapcsolati
halézat jellegét. A hélézat alapvet6en rendszertani
fogalom, amely tdbb fiiggetlen elem miikddésszerdi
kapcsolatat jelenti. Mint mar utaltunk ra, ezek a m(iko-
dési kapcsolatban (kélcsénhatasokban) 1évé elemek a
hald(zato)t komplex jelleggel ruhazzak fel. A kapcso-
latokra jellemz8, hogy nem elkildnilten (paronként),
hanem az érintettek korében barmilyen alakzatban és
sebességgel mikddnek.

A halbézatelméletek maguk is igen bonyolult meg-
oldasokat ismernek. Ismertek példaul: hierarchikus
(rendszerekbdl és alrendszerekbdl
épiuld) és nem hierarchikus hal6za-
tok, ad hoc és alland6 hal6zatok, sta-
bil és instabil, passziv és aktiv, jol
strukturdlt és strukturdlatlan haloza-
tok sth. Anélkil, hogy a hal6zatelmé-
letekbe elmélyednénk, megjegyez-
ziik, hogy a személyi kapcsolatok
halozatos jellege mindezekbdl a tulaj-
donsagokbdl a rosszul strukturalt,
képlékeny, jellemz8en aktiv, tébbnyi-
re kblcsonods viszony, azaz rendszer.

1 tablézat

Felettes/beosztott (partfogd
és partfogolt) viszonyanak
meghatarozasa

Rendeltetés

A szervezet egyéb tagjai-
hoz f(iz6d6 kapcsolatok
meghatarozasa

A jutalmazas/biintetés felet-
ti dontés alapja

Jellegzetes kommunikacios
stilus (megoldéas)

Burokratikus feltételek

A szervezet és fogyasztoi
sziikségleteinek szolgalata

Szervezeti struktira

A formalis célokhoz kap-
csol6do teljesitmény és a
struktaran beltli helyzet

Formalis

A pozici6 és az (er6) forra-
sokhoz val6 hozzajutas
érzékelése

A pértfogéi halézat tagjai
sziikségleteinek szolgalata
A partfog6i halézat részese
vagy sem, belsé és kilsé
csoportok

A viszonossag és ajovibe-
ni csere (kOlcsondsség) ige-
nye; személyes kapcsolatok

Informalis

A személyi kapcsolati halézatok
organikusak, evolutivak, dinamiku-
sak, azaz 6nmagukban is folyamato-
san valtozoak, s6t valtozékonyak.
Jellemz6 rajuk a személy- és szemé-
lyiség fuggbség, valamint az élet-
helyzetekhez, beosztashoz, hatalmi
helyzethez, valamint az id6hoz vald
szoros kapcsolat. E tulajdonsigok
alapjan a személyi kapcsolati hal6za-
tok szerkezetét és mlkddését valto-

(A fenti 6sszeallitasban a d6lt bet(is részek a fordito kiegészitései.)

Ismert a nyugati civilizaciokban szokéasos, a fentebb
emlitett tipikus informdlis kapcsolati rendszerek (csa-
lad, baratsag, partfogas) mellett a tavol-keleti orszagok-
ban a gancsi (pidgin atiratban: guanxi), amely azon
»Személyes kapcsolatok 6sszessége, amely az egyének
szamara biztositja a forrasokat vagy elényoket az lizleti
vilagban vagy a tarsadalmi életben”6. A gancsi fogalmi-
lag lefedi a személyes kapcsolati halokat.

zékonynak jellemezhetjilk. A szemé-
lyi kapcsolati halok m(ikddését ebbdl kdvetkezéen a
valtozasokkal kapcsolatos jellemzdkkel is leirhatjuk.

Osszefoglaldan tehat azt mondhatjuk, hogy a szemé-
lyes kapcsolati halok megértését alapvetéen az erd-
forrasokra, a valtozasokra, a haldzatokra vonatkozd,
valamint a kommunikécids elméletek segitik.
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A személyi kapcsolati halok sajatossagai

Onmagéban sem az er6forras, sem a haldzat, sem a
valtozas, sem a kommunikécios elemzés nem elég-
séges arra, hogy a személyi kapcsolati rendszerek
m(ikodését megmagyarazza. A tovabbiakban bemutat-
juk azokat a specialitdsokat, amelyek részletesebben
leirjak a személyi kapcsolati rendszerek természetét és
miikddését.

A személyes kapcsolatok, az ismeretségek halo-
zatanak 0Osszetartd, kohézids elemei. Az els6 ilyen
tényez§ a viszonossag, a kdlcsondsség (reciprocitas).
Ismertek ugyan olyan halézati kapcsolatok, amelyek
egyoldaliak, de ezeket hajlamosak vagyunk kivétel-
nek és nem 0Osszetartd erének tekinteni. llyen egyol-
dallsagot okozhat példaul a hierarchikus kapcsolat.
Ebben az alarendelt a felette all6 kapcsolati hal6zati
tag szamara szolgaltat informaciot, aktiv akciokkal is
tdmogathatja, de nem biztos, hogy ezt viszonozzék.
(Autokrata vezetési stilus esetén a viszonzds nem
varhatd el, paternalista viszonyok kdzt azonban szami-
tani lehet ra.)

Masodik kohézios tényez6ként utalunk a bizalmi
elvre. A bizalom (pszicholdgiai szerz8dés) a tarsadal-
mi t6ke meghataroz6 eleme. A bizalom jelen esetben
az érintett személyek kdlcsonds elkdtelezettségét
jelenti abban, hogy segitsék, tdimogassak egymast. A
bizalom ebben az értelemben leginkdbb kolcsonds
meggy6z6dés, hit abban, hogy a masik fél a kapott
informéacidkat vagy az akcidkat Ugy fogja hasznosita-
ni, hogy azzal a sziikséges elénydket megszerezze, és
ismeretségének, azaz a kapcsolati haléban szamara
adakozoknak ne okozzon kart vagy veszélyt. A biza-
lom a személykdzi kapcsolatokban gyakran érzelmi,
esetleg raciondlis alapon all. Némely esetben a biza-
lom intézményesen is kialakithatd, pl. technokratikus
vagy birokratikus koordinaciéval.

A személyi kapcsolati halo tovabbi jelent6s kohé-
zi6s tényezOje az empatia, a masok problémajanak
megoldéasa irdnti fogékonysag és elkdtelezettség. A
kapcsolati hal6k tagjai, ha kézvetlenll nem is érintet-
tek vagy érdekeltek egymas problémaiban, de nyitot-
tak és fogékonyak azok irant.

A kapcsolati hal6 min6ségére, hatékonységara jel-
lemzd8, hogy annak tagjai mennyire befolyasos szemé-
lyiségek. A hatékony, sikeres halozatokra az a jel-
lemz8, hogy befolyasos, hatalmi poziciéban Iév6
ismer@sre terjednek ki. A befolyasos személyek kap-
csolati haléja igen széles, hiszen éppen ez befolyasuk,
s6t hatalmi pozicidjuk egyik alapja.

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. BVF. 2005. 11. SZAM

Osszefoglaljuk tehat a személyi kapcsolati haloza-
tok legfontosabb kohézids elemeit:
e kolcsdndsség, viszonossag,
* bizalmi elv,
e empatikus készség,
» befolyasold lehet6ség.

A személyes kapcsolati halok miikodésének jelleg-
zetes tulajdonsaga, hogy afelelésség véllaldsa az ese-
tek jelentds részében nem jelent sem formalis kotele-
zettséget, sem kotelezettségvallalast. A kapcsolati
rendszerekre jellemz6 informativitds, azaz az irott
szabalyok, s6t dokumentaltsdg hianya részben azzal
magyarazhat6, hogy a kapcsolati halon belili informa-
ciok és akcidk (sikere) nem jelent sem kotelezettséget,
sem szoros értelemben vett (jogi) feleldsséget. Azt,
hogy egy ismerds igérete mennyire komoly, informa-
ciéi mennyire megalapozottak l1ényegében bizalmi ala-
pon lehet elddnteni. A halozati tagok személyes
tapasztalatuk alapjan tudjak megitélni, hogy kiben és
milyen mértékig lehet megbizni. Ez nagyjabdl olyan
informacio, mint pl. valakinek a megvesztegethetsé-
gére vonatkoz6 hirek. A kapcsolati halé miikodésének
Iényege az ismerdsok, halozati tagok kozti etikai ala-
pon értelmezhetd dsszetartas ésfeleldsség.

Erdemes attekinteni, hogy milyen személyes befo-
lyasol6 tényez6k, méasképp nevezve motivaciés moto-
rok jatszanak szerepet a kapcsolati halékban. Mint
minden emberi cselekedet mélyén, ez esetben is ha-
romféle pszichés tényez6rél lehet szamot adni.

A raciondlis tényez6k kozo6tt mindenek el6tt az
érdekeket kell emliteni. Az Uzleti szereplék kozt
példaul igen gyakoriak a kolcsonds érdekek, a koo-
peracios szandékok, amelyek bizalmat eredményez-
nek. Az érdekek alapjan kialakulé kapcsolatrendszerek
altalaban kolcsondsek, a valamit valamiért elv, a ma
nekem - holnap neked népi bolcsesség alapjan allnak.
Ez azonban nem azonnali vagy pénzértékben kozvet-
lendll, aranyosan kifejezhetd érdek, hanem ink&bb a
viszontszolgalatba vetett bizalom, a sziikség esetén
kompenzalas érdeke. Nem a kdzvetlen érdekviszonyra
épll az azonos érdekcsoportba, szervezetbe, érdekelt-
ségi korbe tartozok ismeretségén alapuld egylttmUiko-
dés.

Racionélisnak lehet tekinteni a kdz6s meggydz6-
deés, vélekedés alapjan kialakulé kapcsolatokat is.
Ilyen példaul az azonos szervezethez (érdekképviselet-
hez, szakmai szervezethez, irdnyito testiilethez) vald
kdzds kapcsolodas. Racionalis a hierarchikus viszony-
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bol kovetkezd egyittm(kddés is, azaz az utasitasra
vagy szolgalati pozicidébol kdvetkezd kapcsolati 1anco-
lat. Atechnokratikus, azaz szabéalyokkal alatdmasztott
és a burokratikus, azaz ala- és folérendeltséggel szaba-
lyozott koordinécios viszonyok - mint erre utaltunk -
az egylttmiikodés intézményes megoldasaiként értel-
mezhetbek.

A racionalis befolydsol6 tényez6k mellett igen
jelent6s szerepe van az érzelmi tényez6knek is.
Mindenekel6tt ilyen a kordbban emlitett bizalom,
amely sok tekintetben irracionalis is lehet. Bizalmi,
érzelmi tényez6 lehet a kordbbi id6kbél valé ismeret-
ség, a baratsag, a csaladi kotelék. Erzelmi tényezd az
altruizmus, azaz az 6nzetlen és viszonzast nem varo
jocselekedetre vald térekvés. Az lzleti életben azon-
ban jellemz6bb a reciprok altruizmus, azaz a
koélcsonos vagy a kdlcsdondsségre szamitd dnzetlenség.
Nagyon fontos érzelmi motor, ha Ugy tetszik bizalmi
tényezd a szeretet. Ez jellemz6en csaladtagokkal,
baratokkal kapcsolatos személyes ismeretségen ala-
pul6 eseményekben fedezhet6 fel. Ugyancsak jelentds
érzelmi motor a gy(il6let, utalat, féltékenység, irigység
és méas negativ érzelmi jelenségek. A kapcsolati rend-
szerekben az érzelmi elemek elnyomhatjdk még a
raciondlis érdekeket is.

Harmadik kapcsolatokat befolyasold elemként az
etikai meggondolasokat emlitjuk. Az erkolcsi alapve-
tés ebben az Osszefliggésben azt jelenti, hogy fontos-e
a kornyezet, a tobbi halézati tag, ismer6s vélekedése.
Fontos-e példaul, hogy valakit tisztességesnek vagy
éppenséggel gatlastalannak tartanak masok. Azt a kér-
dést, hogy a kapcsolati rendszerben a jogos vagy jog-
sérté informaciocserét vagy akcidkat miként kezeljik,
dontéen az etikai alapvetések befolyasoljak. Etikai
problémét jelentenek a (tébbnyire negativ) elGitéletek,
diszkriminaciés nézetek. Kuilénosen jelent6s etikai
hattér a személyes kapcsolatokban a fair play és mas
etikai alapvetések iranti elkotelezettség. Ha valaki pél-
daul az informéacids egyenl6ség hive, akkor nem ad
tovabb olyan informéacidt, amely versenyelényt jelent-
het egy adott személynek vagy cégnek.

Osszefoglaléan a személyi kapcsolati halé miiko-
désének befolyasol6 tényezéi a kovetkezdk:

* racionalitas, érdekek,
o érzelmek,
 etikai meggondolasok.

Az ismeretségek természete éppen azzal jellemez-
het6, hogy a fenti motivéaciés motorok kozil melyik és
hogyan miikédik. Altalaban azt lehet mondani, hogy

az ismeretség annal szorosabb, mélyebb, minél keve-
sebb negativ érzelmi és etikai gat korlatozza, minél
tobb a bizalom és az empatia. Ezek az elemek nem-
csak a kdzvetlenill kapcsolatokat tartdkra, hanem azok
kapcsolataira, azaz az egész halozatra, rendszerre
kiterjednek. Ha valaki sajat személyes kapcsolatat egy
olyan partnere rendelkezésére bocsatja, akiben teljesen
megbizik, akkor ezzel demonstralja elkotelezettségét
segitd szandéka mellett.

A személyes kapcsolatok kezelése (apolasa)

Amint korabban emlitettlik, a személyes kapcsola-
tok rendszere igen valtozékony. A hal6 egyes tagjai
(ismeretségek) tartésan, hossz( tadvon fenndllhatnak.
llyenek példaul a csalddtagok, akik kozti kapcsolat
apolasa - normadlis esetben - szinte spontan. HosszU
tdv( kapcsolat lehet az iskolatarsak, katonatarsak,
sporttarsak viszonya. Olyan tarsakrol van sz, akikkel,
valamilyen koz6s cél érdekében vagy kozos élethely-
zetben dsszemelegedtek és az érzelmi kapcsolatok is
kitartanak. Az ilyen kapcsolatokat lehet dpolni osztaly-
talalkozdkkal, nosztalgia 6sszejovetelekkel, klubok-
ban stb. Hossz( tavu ismeretség és kapcsolat az igaz
baratsag is.

A személyes kapcsolatok més kore id6szaki jelleg(.
llyenek az zleti kapcsolatok, amelyek az adott ligylet
befejeztével, atszervezéssel, a cég elhagyasaval
elhalvanyulnak. Ide sorolhatok a kézvetlen munkatar-
si, kollegidlis viszonyok, illetve mas ezekkel egyenér-
téklek. Tanar-diak viszony is eredményezhet ismeret-
ség értékd kapcsolatot. Ezeket lehet apolni, gondozni,
kivalt, ha ehhez valamilyen (el6relatd) érdek vagy
érzelem is f(iz6dik. Szolgalati kapcsolatokbdl is king-
het olyan ismeretség, amely személyes kapcsolatta ala-
kulhat. A koz0s szervezeti tagsag, k6zos intézményi
Osszejovetelek mind alkalmat teremtenek arra, hogy
kapcsolat értékd ismeretségek jojjenek létre. Szemé-
lyiség fliggd, hogy valaki mennyire akarja, tudja vagy
képes ezeket az alkalmakat gy is hasznositani, hogy
személyi kapcsolati hal6ja béviljon. Van, aki a névje-
gyeket, telefonszamokat, cimeket meg6rzi, és adott
esetben ezek jol szolgéalhatjak a kapcsolatfelvételt. Sok
embernek a telefonregisztere az alapvet6 kapcsolati
dokumentuma. Masok szamara a j6 memoria jelent
elényt.

Személyes kapcsolatokat eredményezhet szinte
minden élethelyzet, ahol ismeretségeket lehet kotni. A
barati Osszejovetelek, a konferencidk, a kdzos kiran-
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dulas vagy a nyaralas élményei igen jo forrasai a kap-
csolatteremtésnek. Itt lehet megemliteni a személyes
bizalmas, példaul a szerelmi kapcsolatokat is.

A hél6zatelméletek és a kapcsolatelméletek kozos,
tobbféle kisérlettel is igazolt tapasztalata (Milgram?),
hogy altalaban hat ismeretségifazis (hatlépésnyi tavol-
sag) alkalmas arra, hogy a vilagon barmely két sze-
mély kozt kapcsolat létesiiljon. Ebb6l a felismeréshél
kovetkez6en a kapcsolati hald épitése Gnmagaban sok-
kai inkabb keresésnek, mint épitkezésnek tiinhetne,
Ami azonban egy j6l hasznalhaté személyi kapcsolati
halét illet, az nem az ismer@sdk vagy ismeretség nagy
szamat jelenti, hanem az olyanokét, akik befolyassal,
bizalommal és empaétiaval is rendelkeznek, valamint
ezek alapjan készen allnak az egytttm(kodésre. A kap-
csolati hald er6sségét nem mérete, kiterjedése, hanem
kohézidja hatarozza meg. A kapcsolati halo épitése és
apolasa (fenntartasa) egyrészt maguknak az ismeretsé-
geknek a megteremtését, masrészt a hal6zat hasznosit-
hatdsadgahoz nélkilozhetetlen Gsszetartds megteremté-
sét és apolasat jelenti.

A kapcsolatapolas apublic (and personal) relations
ismeretanyagdnak, azaz a kommunikécionak része,
Anélkal, hogy itt ennek részleteibe elmélyednénk,
meg Kkell emliteni néhany alapvetd maddszert, amely a
mar megszerzett ismeretségeket aktivizalhaté halozat-
ként is fenntarthatja.

A tapasztalatok szerint alapvet§ mddszer a rendel-
kezésre allas, mas néven a segités. Az a kapcsolati
halézati tag, aki egyszer az ismer&sének segitséget
adott, elintézett neki valamit, tajékoztatta, amikor fon-
tos volt sth. altaldban rendelkezik mar azzal a bizalmi
t6kével, aminek alapjan hozza adott esetben fordulni
lehet, és 6 is fordulhat ismer6séhez. Erdekes, a bizal-
mat kifejezé jelenség a telefonhivas fogadasanak és a
visszahivasnak modja, illetve a levélvalasz. A rendel-
kezésre allas jele, ha a hivét visszahivjak, vagy hivasat
fogadjak (bekapcsoljak), illetve ha iizenetére valaszol-
nak. Ha viszont hiaba telefonal, ez tobbnyire azt az
Uzenetet kozvetiti, hogy a hivott nenp akar rendelke-
zésre allni. A protokollaris, etikett és szabalyozaési
meggondolasok mellett a hivasfogadas, levél vagy
lzenetvalaszolas sth. a kapcsolati halé min&ségének,
hasznalhatdsdganak, a bizalomnak a természetére is
utal.

Fontos a rendelkezésre alldson bellll a viszonzas
vagy ennek készsége is. Az ismer@sok kozti szokas
(elvaras) a kolcsonosség, a viszonossag. Ha valaki
nem all egy olyan ismer8s rendelkezésére, aki mar
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kordbban tett valamilyen szivességet, ez a kapcsolat
elhidegilését, felbomlasat is okozhatja.

A kapcsolatéapolas leghatékonyabb forméja a sze-
mélyes taldlkozas. A halozati tag ismer6sok nemcsak
véletlenszer(en futnak 6ssze, hanem kifejezetten kere-
sik a taldlkozési pontokat. K6z0s rendezvényekre jar-
nak, olyan eseményeken vesznek részt, ahol szamitani
lehet az ismerdsdkre. A nem hivatali jellegl, szemé-
lyes taldlkozésok kivél6 alkalmak a kapcsolatapolésra
és miikodtetésre. Egy fogadason, poharral a kézben
egyszer(ibb és hatékonyabb barmilyen fontos informa-
cié cseréje, mint a szolgalati utak kdvetése. Tapasztalt
kapcsolatapoldk annak alapjan déntik el, hogy milyen
eseményen vesznek részt, hogy azon Kkikre lehet
szamitani.

Jelent6s kapcsolatapolasi modszer a felkérés,
megbizas. Az ismerdsok egymast zletileg vagy kdzé-
leti szempontbdl fontos, érdekes szerepekre kérik fel,
adnak megbizast. llyen lehet egy igazgatosagi vagy
bizottsagi tagsag, konferenciaszereplés, kozéleti
megnyilvanulas, esetleg elismerésre vagy dijazasra
vonatkozé ajanlas. A felkérés ebben az értelemben az
ismer8s szamara is értékes lehetdség felkinalasa. Az
ismer6sok halasak az ilyen megnyilvanulasokért, ez
eredményes kapcsolatapolasi megoldasnak tekinthetd.

Fontos a személyes figyelmesség mddszere, amely
sok finom protokoll és etikett részletre kiterjed6en azt
teszi lehetévé, hogy a kapcsolat fennmaradjon. Ilyen a
névnapi megemlékezést6l az alkalmankénti vacsora
meghivason at a csaladi eseményekhez valé kapcso-
lI6das ezernyi valtozata. Hasznos a mar nem aktiv
kapcsolatok nyomon kovetése is, ami érdekl6dést, sza-
montartast jelent. Ha a halézati tagok kovetik egymas
élettjat, annak valtozasait (esetleg egyengetik is azt),
akkor stabilizaljak ismeretséglket és ezzel halozati
helyzetiiket.

Osszefoglalva a kapcsolattartasi modszereket, az
alabbiakat emlitjuk:
 rendelkezésre allas, viszonzas,

» személyes talalkozas,
» felkérés, kedvezd lehet6ségek felkinalasa,
« figyelmesség, kapcsolatkdvetés.

A kapcsolati halé mikddtetése iratlan, szokasokon
és érdekeken alapulé koordinacids folyamat. Alapvetd
maodszere a személyes koordinacid, ami él6 talalkozast,
esetleg él6széban elmondott (telefonalt) egyittm(ko-
dést jelent. A levél, e-mail, SMS és méas kodolt lizene-
tek a kapcsolati halé fenntartdsdhoz megfelel6ek, de
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mUikodtetésére (problémakezelésre) nem szokésos
hasznalni. A bizalmi elv els6dleges megnyilvanulasa
az él8, kozvetlen, személyes kapcsolat. Bejaratott, jol
miikdd6 kapcsolatok esetén, ahol a bizalom magas
fokud, alkalmanként el6fordul nem személyes talal-
kozéson vagy beszélgetésen alapulé koordinacio is,
azaz Uzenetek fogadasa. llyenkor szokasos az els6 sze-
mélyes szdvaltasnal visszaigazolni a kapcsolat m(iko-
dését. Ezt a bizalmi elv meger&sitésén tal az is indo-
kolja, hogy a kommunikaciés zavarokat elkeriiljék, a
félreértések lehet6ségét kizarjak. Autokratikus, burok-
ratikus koordinaciés megoldasok csak ala- és foléren-
delt viszonyban all6 halézati tagok kozt szokésosak.

A személyes kapcsolati halé alapveten személy-,
és csak kisebb mértékben szervezetfiiggé. Ennek
kovetkeztében csak addig és olyan mértékben szolgal-
ja valamely szervezet érdekeit, amig az adott halézati
tag (személy) kapcsolddik (akarcsak érzelmileg is) a
szervezethez. Kdzismert tapasztalat, hogy ha egy sze-
mély elhagy valamilyen szervezetet, akkor személyes
kapcsolati halgjat ,,magaval viszi”, azaz annak az Uj
feladatnak a szolgalataba allitja, amelyet a valtozas
utan betdlt. Az is ismert, hogy ha egy személy megva-
lik attol a szervezettdl, ahova kotddott, akkor sok
olyan személyes kapcsolata elkopik, amely a személy-
ben déntéen a szervezet képviselGjét latta.

A személyes kapcsolatok hasznositasa

A személyes kapcsolatok megmaradhatnak a szol-
galati, jogilag és etikailag korrekt viszonyok kozt, de
azt at is léphetik. Maguk a kapcsolatok és az ezek alap-
jan kialakul6 egyuttm(ikodések két lényeges tertileten
érvényesiilnek. Az els6 az informéacids egyuttm(iko-
dés, a masodik pedig az akciokkal, konkrét cselekede-
tekkel megval6sul6 egyuttm(ikodés.

A kapcsolati informacié atadasanak jellemzd esetei

a kovetkez6k (példainkat az (izleti ismeretségek hasz-

nositasabol valogattuk):

o tajékoztatds, figyelemfelhivas olyan informéacidk-
ra, eseményekre, lehetéségekre, veszélyekre, ame-
lyek az ismer6s partnernek értékesek, hasznosak,
vagy legalabbis érdekesek lehetnek,

» konkrét Ggyekben a lehetséges megoldasokra vo-
natkozé ismeretek, tapasztalatok atadasa,

» eljarasi megoldasok, lehet6ségek, kitaposott utak
(konstrukciok) megmutatasa,

o Otletek, kezdeményezések felvetése, egyiittmikd-
dési javaslatok,

* bizalmas informéacidk atadasa,
» kockazati elemek ismertetése, atadasa.

Az informéaciok atadasa mellett az ismeretség konk-
rét akcidkat (tevékenységeket) is hordoz. Néhany ilyen
jellemz6 aktus a kdvetkezd:

» protekcid, valamely ligy vagy személy problémaja
elintézésének tamogatasa, akar a szokasos kerete-
ken tallépve is, ajéindulat rendelkezésre bocsatasa,

* lobbi, kijaras, valamilyen tgy vagy érdek képvise-
lete olyan helyen vagy személyeknél, ahol befo-
lyast lehet gyakorolni az események menetére,

« farés (a lobbi ellentéte), azaz valamilyen tgy géatla-
sa, megakadalyozéasa, késleltetése,

e korrupcié, a hatalmi vagy befolyasolasi lehet6ség
aruba vagy cserébe bocsatasa, értékesitése,

e zsarolas, etikai és jogi kereteket tallépd kényszeri-
t6 eszk6zdk vagy modszerek alkalmazasa, tobbnyi-
re nem nyilvanos informacidk felhasznalasaval,

¢ bizalmas informaciok megszerzése és tovabbitasa,

e szerz8déses vagy azon kivili kooperacio vagy mas
egylttmiikodés, dsszehangolt tevékenység,

» akciok dsszehangolt iddzitése,

» egyuttes fellépés, kdlcsonds tamogatas,

 ideiglenes vagy tartos koalicid kotése konkrét vagy
altalanos ugyekben,

e kozos kockaztatas vagy kockazatvallalas.

A felsoroldsokbdl lathato, hogy a személyes kap-
csolatok mikddésére a torvényes megoldasok, lehetd-
ségek mellett a jogszer(tlenség is jellemz6 lehet. A
tapasztalatok szerint, ha jogilag kétséges, esetleg jog-
ker(l6 (divatos nevén: kreativ) kozos Ugyeletekben,
megoldasokban vesznek részt haldzati tagok, akkor ez
er@siti a kohéziot, a bizalmat, de ugyanakkor néveli a
kiszolgaltatottsagot, esetleg a zsarolhatésagot vagy a
korrupciot is. Ennek kapcsan ismét utalunk az etikai
alapvetések, meggondolasok jelent§ségére. Ugyan-
csak kohéziot ndvel, ha a halozati tagok kézdsen vagy
egymas tudtaval vesznek részt olyan sikeres Uzleti
vagy mas konstrukciok kialakitdsaban, miikodtetésé-
ben, részesilnek annak eredményeibdl, amely a halé-
zaton kivili tagok részére nem vagy csak nehezen
hozzaférhetd.

Tapasztalni lehet, hogy a vezet6k kapcsolati hald-
zatukat nemcsak annak a szervezetnek a szolgélataba
allitjak, ahol dolgoznak. A személyes kapcsolatok nem
kis mértékben tamogatjak a személyes el8rejutést,
érvényesulést és sikereket is. E tapasztalatunk alapjan
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nem Kkulonitjuk el a vezet6i kapcsolati rendszerek
hasznositasat olyan alapon, hogy mi az, amit az altaluk
irdnyitott szervezet és mi az, amit személyes céljaik
érdekében hasznositanak. Néhany esetben azonosit-
hatd, hogy a szervezeti és a személyes érdekek ellen-
tétbe kertlhetnek, amelyek a kapcsolati halok m(ikod-
tetésében is tlkroz6dhetnek. Ebben az elemzésbhen
azonban nem az ilyen konfliktus helyzetekre iranyul
figyelmiink.

Kovetkeztetések

Az lzleti és kozélet egyik jelentds motorja a veze-
tés, a vezetdk viselkedése. A vezet6k hatalmukat, sét
sikereiket nagymértékben annak készonhetik, hogy
részesei olyan személyi kapcsolati halo(zat)nak, ame-
lyik segiti, timogatja 6ket. Ilyen elsgsorban az, amely-
nek alarendeltek, a kollégék a szervezet tagjai. Minél
magasabbra tekintlink a szervezeti hierarchidkban,
annal inkabb jellemz6ek és fontosak azonban a kiilsé
kapcsolatok. Ez az iras az lzleti vezeték kiils6 kapcso-
lati hal6zatanak természetével foglalkozik els6sorban
a megismerés, bemutatas szandékaval.

A személyi kapcsolati halékat mind a szervezetek
m(ikddésében, mind az egyéni érvényesilésben intéz-
ményesiltnek lehet tekinteni. A szervezetek miikodésé-
be ugyanis rutinszer(ien beépiil6, szokasos, altalanos,
elfogadott és hasznositott megoldasrol van sz6. A sze-
mélyi kapcsolati halok és mikddésiik jellegzetességei
- mint erre ez az elemzés is ramutat - hasonldak,

egymas szamara a gyakorlat altal igazolt mintaként is
szolgalnak. A vezet6k megitélésében a kapcsolati hal6
intezménye olyan praktikus kérdésekben nyilvanul
meg, mint, hogy egy vezetd el tud intézni valamit”,
azaz rendelkezik a probléma megoldasahoz sziikséges
kapcsolati tékével.

A személyi kapcsolati hdlok megismeréséhez a ko-
vetkezd modellben vazolt Gsszefiiggések elemzését
tartottuk Iényegesnek (problématérkép) (1. abra).

A modell fels6 harmada az elméleti kereteket tar-
talmazza, amelyek kozil a hal6zat(rendszer)elmélete-
ket, az er6forras-elméleteket, a kommunikacios elme-
leteket és a véltozaselméleteket - ez utdbbin belll az
evolutiv és organikus jelenségeket - tartjuk meghata-
rozénak. Mas elméleti alapokat is lehetne emliteni, igy
elsésorban a csak emlitett tarsadalmi haldzati, vala-
mint a magatartas- és viselkedéselméleteket, a kultura-
lis antropoldgiat, az érzelemgazdasagot sth. Ezekre ez
az elemzés csak utal.

A modell kozéps6 harmada a személyi kapcsolati
halézat input - output modellje. Ennek bemeneti ele-
me a szervezeti er6forras(ok), kimeneti eleme pedig a
szervezeti és személyi teljesitmény, a kapcsolatok
hasznositadsa és hasznossaga. Kozépsd, transzforma-
cios eleme, azaz a modell magja maga a kapcsolati
hald. A modell a klasszikus vallalati modell felépitését
koveti: input < transzformécid > output.

A modell harmadik, alsé harmada a személyi kap-
csolati halo leirdsara, jellemzésére hasznalt harom leg-
fontosabb tényez6 csoportot tartalmazza. Ezek kozil

1. abra

Aszemélyi kapcsolati halok elemzésének modellje
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Cikkek, tanulmanyok

az els6 a kohézids, azaz a kapcsolati halot dsszetartd
tényezd. A masodik a kapcsolati halot miikddtetd moti-
vaciok. Harmadiknak emlitjiik a kapcsolati halé épité-
sére, fenntartasara és apolasara vonatkozo tapasztala-
tokat.
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