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GONDOLATOK A HATALOMRÓL

A szerző cikkében a szakirodalomból ismertnél általánosabb alapból kiindulva kísérli meg a 
lehetséges hatalomforrások áttekintését, melynek során több belső összefüggést tár föl. A 
következtetésekből valószínűsíthető, hogy a hatalom megfelelő forrásainak/eszközeinek alkal
mazása a környezeti föltételektől függ.

A Vezetéstudomány egyik korábbi (1996/10.) 
számában már foglalkoztam a hatalom néhány 
kérdésével, akkor azonban kizárólag a vezetőnek 
a szervezetben megnyilvánuló hatalmát érintően. 
Ez a megközelítés kétségkívül leszűkítette a hata
lom természete vizsgálatának lehetőségeit. E 
megállapítás egyebek mellett vonatkozik a hata
lom forrásaira is.

A hatalom fogalma a leggyakoribb használa
tában valóban szorosan kapcsolódik a vezető fo
galmához. A (leader értelmezés szerinti) vezető 
legfőbb tulajdonsága -  számos egyéb tulajdonsá
ga mellett -  éppen az, hogy mások (a vezetettek) 
fölötti hatalommal rendelkezik. Az emberek azt a 
személyt tekintik vezetőjüknek, aki valamilyen 
szempontból fölöttük áll, velük szemben felsőbb- 
séggel bír. A hatalomnak azonban -  alaposabban 
meggondolva -  korántsem ez az egyetlen, azaz 
kizárólagosan egy vezetőként elismert személy
hez való kapcsolódása.

Az előbb említett cikkben (csak emlékezte
tőül) a hatalom fogalmát úgy közelítettem, hogy 
az egy szervezetben a vezető képessége emberi 
erőforrás fölötti rendelkezésre.* A hatalom mi
benléte alábbi -  részletesebb igényű -  tárgyalá
sához azonban ez a megközelítés nem elegendő, 
ezért -  elszakadva annak szűkebb körülírásától -  
általánosabb meghatározásból kell kiindulnunk.

* Ilyen értelemben a hatalom (power) és hatáskör (authori
ty) szavakat (példák említése nélkül) gyakran szinonima
ként használják, noha nem azok. Más esetekben egyiket a 
másik egy változatának tekintik, pl.: a hatáskör legitim ha
talom, vagy: a hatáskör formális hatalom.

Ez a következő:
„A hatalom olyan társadalmi viszonyt jelent, 

amelyben meghatározott személynek, szemé
lyeknek vagy csoportoknak lehetőségük van arra, 
hogy mások magatartását eredményesen befolyá
solják, másokat engedelmességre kényszerítse
nek.“ (Kulcsár, 1981:224) Röviden: a hatalom 
lehetőség befolyásolásra vagy kényszerítésre.**

A hatalommal kapcsolatban a szakiro
dalom -  Webertől napjainkig -  meglehetősen 
nagy érdeklődést mutat a hatalom eredete iránt, 
azaz elem-ző módon vizsgálja a hatalom külön
féle lehetséges forrásait. Ezek a vizsgálatok 
azonban -  mivel szorosan a vezetés fogalmához 
kötődnek -  alaposabb áttekintés után megle
hetősen hézagosnak tűnnek.

Ilyen megfontolások alapján, részben elvo
natkoztatva korábbi, a hatalom (vagy hatáskör) 
forrásainak osztályozására tett kísérletektől (pl.: 
Weber, 1968, French & Raven, 1960, Etzioni, 
1961, Finkeistein, 1992, és mások), a hatalomfor
rások (a teljesség igényét első kísérlettel bizonyá
ra nem kielégítve) a következők:

(1) testi erő (4) pénz (6) tudás
(2) agresszivitás (5) felruházás (7) karizma
(3) szexualitás -juttatás (8) hit

Az egyes hatalomforrások magyarázata -  kissé 
bővebb megfogalmazás szerint -  a következő:

** Az idézett meghatározás egyébként egybevág számos, a 
nemzetközi szakirodalomban a hatalomra adott definíció
val, pl.: Etzioni (1961:4), vagy Gaitanides -  Staehle -  
Trebesch (1978).
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Testi erő: Bizonyos körülmények között a 
másik személlyel szemben fizikai erőfölénnyel 
rendelkező személy e tulajdonságát hatalom 
érvényesítésére használhatja föl. Ez a kétségkívül 
legősibb hatalmi forma (pl. a horda vezetője ese
tében) az ún. őrző-védő szervezetek működése 
során sajátos esetként ma is létező valóság lehet. 
(Bérelt hatalom.)

Agresszivitás (kihívó, erőszakos, durva maga
tartás). Az agresszív személy puszta viselkedésé
nél fogva (amelynek nem kell szükségképpen 
párosulnia fizikai erőfölénnyel) a fenyegetettség 
érzetét keltve másokban képessé válik arra, hogy 
velük szemben akaratát érvényesítse. Ez a fajta 
hatalom többnyire nem tartós, de esetenként azzá 
is válhat.

Szexualitás. A másik személyben érzéki vá
gyat vagy vonzalmat keltő személy képes arra, 
hogy az érintett személyt megfontolásaiban, cse
lekedeteiben befolyásolja. Az ilyen befolyás az 
azzal rendelkező személy részéről gyakran tudat 
alatt is érvényesülhet.

Ezek -  a hatalmi viszonyok tárgyalása során 
általában mellőzött -  hatalomforrások kétségkí
vül személyhez kötöttek, és bár nem igényelnek 
szervezeti kereteket, szervezeten belül is érvé
nyesülhetnek. Már inkább szervezeten belüli, 
személyhez kötött hatalomforrás a tudás (lásd 
alább), amelynek más személyekre irányuló 
hatása jellemzően, de nem kizárólagosan a mun
kamegosztásra épülő szervezetekben érvényesül 
elsősorban.

Pénz. Ennek hatalomforrás jellege kézenfek
vő, hiszen általa az azzal rendelkező személy 
képes befolyást érvényesíteni más személyek 
fölött. Valójában számos más, a szakirodalomban 
említett, szervezeten belüli hatalomforrás, pl.: 
jutalmazási hatalom (French & Raven, 1960), 
díjazási hatalom (Etzioni, 1961) legalább részben 
ide sorolható, de általában is értelmezhető, ami
kor a pénz fölött rendelkező személy „megvásá
rolja“ más személy cselekedetét, beleegyezését, 
támogatását stb. A pénz mint hatalomforrás 
jellemző vonása, hogy más hatalomforrások föl- 
használása gyakran éppen a pénz megszerzését 
célozza, azaz, ez esetben tulajdonképpen hata
lomforrások átváltása történik. A pénz talán a 
modem kor legkedveltebb, legvonzóbb hatalom- 
forrása („nincs szaga“), amellyel számos más 
hatalomforrás megszerezhető. Belátható, hogy a 
pénz hatalomforrás szerepe független attól, vajon 
az valakinek az ő saját tulajdonú pénze, vagy egy 
szervezeté, amely mint erőforrás fölött viszont az 
illetőnek rendelkezési joga van. Ez egyrészt a

pénz hatalomforrás jellegét árnyaltabbá teszi, 
másrészt rámutat annak szoros kapcsolatára az 
erőforrások fölötti általánosabb rendelkezés 
hatáskörével.

Felruházás -  juttatás. Kétségkívül ez a leg
sokoldalúbb hatalomforrás-forma (amely éppen 
ezért későbbi tovább-részletezést igényelhet). Ide 
tartozik a szervezeten belüli vezetővé való kine
vezés, de általában valamely vezetővé, hatalmi 
helyzetet betöltő személlyé történő választás, 
delegálás, vagy valakinek valamely meghatáro
zott hatalommal való fölruházása, öröklés stb., 
illetőleg az ezekből eredő állapot (hivatalos ha
talom). A szervezetekben ez a leggyakoribb ha
talomforrás, amelyet valamilyen elnevezéssel 
valamennyi, a témával foglalkozó szakíró tár
gyal. Ide kívánkozik említésképpen a személyi 
kapcsolat, ismertség, amely azonban nem valósá
gos hatalomforrás, de kétségkívül hasznos eszköz 
az itt tárgyalt hatalomforrás egyes változatainak 
megszerzéséhez, s ilyen alapon mintegy elő-hata- 
lomforrásként értelmezhető.

Tudás. Régi vélekedés, hogy a tudás hatalom. 
Ez is meglehetősen összetett hatalomforrás. Ide 
tartozik a -  tanulás útján megszerezhető -  isme
retek halmaza, az összegyűlt tapasztalat, a tájé
kozottság, de közvetve akár a helyes ítélőképes
ség is.

Karizma. A Weber (1968) által bevezetett 
fogalom a (vezetői) hatalom olyan forrására vo
natkozik, amely földön kívüli, természetfölötti, 
emberfölötti, vagy legalábbis rendkívüli, de ér
zékelhető. A karizma abban nyilvánul meg, hogy 
az ezzel rendelkező személy -  különféle megnyi
latkozásai révén -  képes a követőiben olyan 
érzést kelteni, amelynek alapján neki karizma
tikus hatalmat, képességet tulajdonítanak.*

Hit. Az e forrásból eredő hatalom alapja an
nak föltétien elfogadása, hogy az ilyen hatalom 
térben és időben minden területen korlátlanul 
érvényesülhet.

A hatalomforrások fölsorolása észrevehetően 
valamiféle belső rendet, sőt hierarchiát sejtet. Ez 
több szempont szerint is föllelhető:

1. A sorrend az egyszerűtől az összetett (bo
nyolult) felé tart;

2. A fölsorolás a hatalom gyakorlásával érin
tett (befolyásolt) személyt illetően a fizikaitól a 
szellemi felé halad;

3. A hatalomforrások sorrendje a kényszerítő 
jeliegűtől a kompromisszum jeliegűn keresztül az 
önkéntes elfogadású hatalom felé halad.

* Lásd még Schleicher (1996:62)
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4. A fölsorolás elején és végén (első és har
madik oszlop) a személyhez kötődő (egyéniségé
ből fakadó), ezért várhatóan tartós, szilárd hata
lomforrások találhatók, míg a középső mezőnyt 
(második oszlop) alkotó két hatalomforrás (pénz 
és felruházás -  juttatás) viszonylag bizonytalan, 
és a körülményektől függően elveszíthető.

Ez utóbbi szempontból a tudás átmenetinek is 
tekinthető hatalomforrás. Bár a tudás a szellemi 
képességek révén többé-kevésbé egyénileg meg
határozott, mégis, célirányos munkával, tanulás
sal fokozható. A tudás hatalomforrás jellege azon
ban az ismeretek szakadatlan gyarapodásával 
állandóan veszít viszonylagos értékéből, ezért 
ennek a lehetőségektől függő folyamatos bővíté
se a hatalom fönntartása érdekében szükségszerű. 
De tudomásul kell vennünk, hogy szinte vala
mennyi hatalomforrás alá van vetve az öregedés 
romboló hatásának.

Belátható, hogy az egyes hatalomforrások 
nem föltétlenül önmagukban elszigetelten érvé
nyesülnek. Nem ritka két vagy több hatalomfor
rás egyidejű jelentkezése, amikor azok általában 
egymás hatását erősíthetik, de alkalmasint csök
kenthetik is.* Leginkább, de nem kizárólag a föl
sorolásban egymáshoz közel eső hatalomforrások 
együttes előfordulása a jellemző.

Belátható továbbá, hogy a hatalom forrásai
nak jelentősége a környezeti föltételektől is függ. 
Szükséghelyzetben a fizikai jellegű hatalomforrá
sok nyernek nagyobb hangsúlyt, válság- vagy 
katasztrófahelyzetben a szellemi jellegű hatalom- 
források jutnak nagyobb szerephez, míg rende
zett, kiegyensúlyozott társadalmi körülmények 
között a hatalomforrás-skála középső szakaszá
nak hatása a gyakoribb.

Az egyes hatalomforrások azonban nemcsak 
kiinduló alapjai a hatalom gyakorlásának, hanem 
egyúttal eszközei is. E vonatkozásban láthatólag 
egyedüli kivételnek a „Felruházás -  juttatás” ha
talomforrás-csoport tekinthető, amelynél a forrás 
alapján megszerzett ún. hivatalos hatalom vagy 
jog az, amelynek mindenkori gyakorlása a befo
lyásolás vagy kényszerítés eszköze (pl. törvényes 
hatalom, French & Raven, 1960; strukturális ha
talom, Finkelstein, 1992). A hatalom forrásai és 
eszközei egybeesésének talán nagyobb a jelentő
sége a fönti (vagy bármely hasonló tartalmú) 
áttekintést illetően, mint annak, hogy pusztán a

* Ez magyarázhatja, hogy egy szervezeten belül a tényle
ges hatalmi viszonyok -  Kulcsár (1981:225) szerint -  nem 
teljesen a formalizált hierarchia pozícióinak megfelelően 
alakulnak.

hatalom forrásairól beszélünk. A hatalom gya
korlásának eszközei pedig egyúttal meghatároz
zák a hatalom megjelenésének, érvényesülésének 
jellegét, azt, hogy a hatalom éppen milyen hatást 
vált ki az érintett személyből vagy személyekből. 
Ennek ismerete végső soron oda vezet(het), hogy 
az elérendő cél, azaz a hatalomnak alárendelt 
személyben kiváltani kívánt hatás meghatározza 
a kiválasztandó eszközt (hatalomformát), s egy
úttal a fölhasználandó hatalomforrást is.

A hatalom gyakorlásához azonban nem ele
gendő a megfelelő hatalomforrás (hatalomforrá
sok) rendelkezésre állása és a befolyásolható 
vagy kényszeríthető személy vagy személyek lé
tezése. Legalább olyan lényeges, ha nem lénye
gesebb föltétel az olyan személy megléte, aki 
belső késztetést érez vagy külső késztetést kap 
arra, hogy hatással legyen másokra (hatalmi mo
tívum, Mc Clellan, 1975). Ez a késztetés általá
ban a személyes tekintély megalapozására, fönn
tartására, visszaállítására vagy fokozására irá
nyul. Ha a késztetés hiányzik vagy gyönge, a ha
talom eredményes gyakorlása csorbát szenved
het.

Másrészről, a hatékony hatalomgyakorlás föl
tétele, hogy a hatalomnak alávetett személlyel 
vagy személyekkel szemben a megfelelő hata
lomforrást alkalmazzuk. Az emberek egyes cso
portjai más-más hatalomforrás, illetőleg eszköz 
iránt érzékenyebbek, így annak helyénvaló meg
választása egyáltalán nem elhanyagolható.** 
Mind a hatalom gyakorlására késztetést érző 
személy, mind az adott alávetett személlyel vagy 
személyekkel szemben alkalmazandó hatalom- 
forrás megfelelése tulajdonképpen olyan környe
zeti tényezők, amelyek a hatalom gyakorlásának 
hatékonyságát befolyásolják. Ezért a hatalom- 
gyakorlás (a források és eszközök alkalmazása) 
helyénvalóságának megítélésénél ezek (és más 
lehetséges -  környezeti -  tényezők) figyelembe
vételével kell eljárni.

Ami végül -  csupán érintőlegesen -  a vezető 
(szervezeti vezető) és a hatalom kapcsolatát illeti, 
Bokor (1995:103) véleményével egyetértve, az itt 
alkalmazott skálán előbb fölsorolt hatalomforrá
sok közül a vezetők mindenekelőtt a felruházás -  
juttatás, a tudás (szakértői hatalom) és a karizma

** Egy építésvezető (Hídépítő V.) tapasztalata szerint 
beosztottai kellő teljesítményének eléréséhez nélkülözhe
tetlen volt, hogy időnként alaposan leteremtse őket (ag
resszivitás), noha hivatalos hatalmánál fogva vélelmezhe
tően anélkül is elegendő eszközének kellett volna lennie 
arra, hogy őket elvárható magatartásra sarkallja.
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(5, 6 és 7) hatalomforrásokra támaszkodnak, 
mégpedig ebben a sorrendben a menedzser 
típusútól a leader típusú vezető felé haladva. Ez 
valójában egy, a hatalomforrások alapján történő 
különbségtétel is menedzser és leader között.* 

Végezetül, a hatalomforrásoknak egy veze
tési szakfolyóiratban történő jelen nézőpontú és 
részletességű tárgyalása ellen talán az az ellen
vetés tehető, hogy egy szőkébb értelemben vett 
(szervezeti) vezető esetében csak azok egy ré
szének van helye vagy jelentősége. Első rátekin- 
tésre ez talán valóban így tűnik. Lássuk be azon
ban, hogy ha nem is kizárólagosan és nyíltan, de 
egyéb hatalomforrásokkal együtt, azokat kiegé
szítve vagy befolyásolva szerepet kaphat -  első
sorban egyszerűbb szervezetekben és szervezetek 
alacsonyabb vezetési szintjein -  a nyers erő, to
vábbá az agresszivitás és -  minden szinten -  a 
szexualitás is. A karizma viszont inkább a maga
sabb vezetési szinteken kiegészítőként (vagy in
formális vezetők esetében néha egyedüliként) 
jelentkezik hatalomforrásként. Láthatólag csak 
magában a hit mint hatalomforrás az, amelynek 
előfordulása az elsősorban gazdasági szervezetek 
körén kívül esik.
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