SCHLEICHER Imre

BIZOTTSAGOK A SZERVEZETBEN

A tanulmany a szervezetekben mikoédé bizottsagokkal kapcsolatos ismereteket, tapasztalatokat tekinti at.
Ennek keretében a szerzd osszehasonlitja a ,,bizottsag“-ot és a ,,team“-et, 6sszefoglalja a bizottsagok elényds
és hatranyos tulajdonsagait, meghatarozza a bizottsdgok szerepét és helyét a szervezetben, és felsorolja
azokat a mindennapi tudnivalékat, amelyeket a bizottsag m(ikddése soran a gyakorlatban célszerd

figyelembe venni.

A szervezetelmélet és a szervezeti megoldasok fejl6dé-
sét figyelemmel kisérék el6tt nem ismeretlen az a koriil-
mény, hogy a szervezettel kapcsolatban az eddigiek so-
ran szamos olyan fogalom fordult el§, amelyek nem bi-
zonyultak id6talldknak, s létezésik alatt nemegyszer
(pl. a termékekhez hasonl6an) sajatos életgdrbét irtak le.
E fogalmak id6legessége nem mindig tulajdonithat6é a
kornyezet (a kérilmények) valtozasanak, illetéleg a val-
tozésok altal folkeltett igényeknek, gyakran egyszer(ien
egy megalapozatlan elképzelés altal életre hivott divata-
ramlatnak tekinthet6k. Nem kivanok a szubjektiv min6-
sités hibajaba esni, ezért nem emlitek példakat; minden-
ki itéljen a sajat tapasztalati alapjan. Az mindenesetre
egységesen elfogadhatonak tekinthetd vélemény, hogy a
»bizottsdg“ nem tartozik a mualékonynak bizonyult fo-
galmak kozé.

Bizottsaggal - ilyen elnevezéssel - bizonyos nagy-
sagrenden folil Ggyszolvan minden szervezetben talal-
kozhatunk. A fogalom és annak tartalma eredetét illet6-
en szakirodalmi adatot nem ismerek*; valészinQ, hogy a
bizottsagok (el6szor talan még elnevezés nélkil) a szer-
vezetek novekedésével és a feladatok dsszetettebbé va-
lasaval, az ennek hatasara altaluk kielégitend6 vagy kie-
légithetd sziikségletek nyoman jottek létre.

Elsé megkdzelitéshen a bizottsag egyike az Un. testi-
leti szerveknek. A testiilet, mint az altalanosan elfoga-
dott, tébb személynek valamely feladat egyittes elvég-
zésére szervezett csoportja.** Azaz, ha a testilet felada-
tat elvégezte, értelemszerien megsz(inik, vagy mikodé-

* Ez nem jelenti azt, hogy ilyen nem lehet. Hianypotlo fi-
gyelem folhivast kdszonettel veszek. S. I.
** Magyar Ertelmez6 Kéziszotar -
Budapest, 1972., 1369. p.

Akadémiai Kiado,
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se atmenetileg sziinetel. Ebbdl kdvetkezik, hogy egy bi-
zottsag - amelynek tagjait valasztjak vagy kijelolik - le-
het alkalmi, azaz egyszeri feladat elvégzésére létreho-
zott, vagy allando, azaz ismétlédd feladat elvégzésére
létrehozott, de nem folyamatosan m(ikdd6 testilet.

A bizottsagot - és egyéb testiileti szerveket - azon-
ban nem kizarolag e tulajdonsaguk kiillénbdzteti meg a
szervezet allandd szerveitdl, a szervezeti egységekt6l,
amelyek szintén tobb személybél all6, meghatarozott
feladatot (feladatokat) ellaté csoportok. A bizottsagok
jellemzdje, hogy tagjaik altalaban valamilyen szem-
pontbdl kilénbozé terlileteket (pl. killénb6zd képzettsé-
get, a szervezet kiilonboz4 részeit képviselnek. A bizott-
sagok legfébb folismert elénye éppen ebben van, azaz,
hogy munkajuk végzése sordn egyidejlileg kilénboz8
szempontokat érvényesitenek. Tovabbi elényik vi-
szonylagos fliggetlenségiik a hierarchiatol; a bizottsa-
gok tagjai ebbeli ténykedésiik soran, noha elsédlegesen
tagjai valamely, a szervezeti felépités szerinti szervezeti
egységnek, mint testlleti tagok ebbeli szereplikben nem
alarendeltjei szervezeti folotteseiknek.

A bizottsagok ritkan hangsulyozott tovabbi tulajdon-
sdga, hogy olyan testiileti szervek, amelyek jellemz6en
szellemi, és nem fizikai feladatokat latnak el.

Fontos észrevenni, hogy a bizottsagok - mint forma-
lis csoportok - megfelelnek a csoport pszicholdgiai de-
finiciojanak: (1) a tagok interakciéban vannak egymas-
sal, (2) pszichol6giailag tudnak egymasrol és (3) cso-
portnak tekintik magukat (Schein, 1978:121-122). E
vonatkozashan (és viszonylagos fliggetlenségiiknél fog-
va) a bizottsdgokban érvényesiilnek az autoné6m mun-
kacsoport szocialpszicholdgiailag elényos tulajdonsa-
gai, amelyek folhasznalasa a bizottsag létrehozésa révén
tudatos lehet (Drake - Smith, 1973:63).
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Altalanos elv, hogy valamely testiileti szerv akkor
képes teljesitményét javitani, ha az egydttest alkoto te-
hetségek dsszességének megadjak a véleménynyilvani-
tas lehetéseégét. Ennek az elénynek a lebecsiilése vagy
elhanyagolasa nagyvallalatokban egyenesen veszélyes
lehet (Kaufmann, 1969).

Nézetek, vélekedések és tapasztalatok a
bizottsagokral

Egy bizottsag - irja Albers - (gy definialhatd, mint em-
berek olyan csoportja, amely az igazgato6i funkcio bizo-
nyos aspektusainak teljesitésével foglalkozik,. Bizottsa-
gok hasznalhatok informacids és tanacsadasi céllal,
hogy el6segitsék a koordinaciét, és megkdnnyitsék a
kommunikaciot. Egyes bizottsdgok, amelyeket mint
megtobbszorozott igazgatokat emlegetnek, dontéshoza-
tali felel6sséget gyakorolnak.

A bizottsagi szervezet targyara vonatkozo allasfogla-
lasrél készitett attekintés arra a megsemmisité kdvet-
keztetésre vezethet, hogy a bizottsdgok bizonyara egy
cél elérésének legrosszabb és legjobb eszkdzei. Az érv
egyik oldalat illusztraljak olyan megjegyzések mint: a
legjobb bizottsag egy harom személyh6l allé bizottsag,
ahol két ember hianyzik: perceket nyernek és 6rékat
vesztegetnek el. Az ilyen kritikdk ellenére bizottsagok
sok szervezetben talalhatdk, és ha megfeleléen hasznal-
jak azokat, a vezet6i cselekvés fontos eszkozei (Albers,
1961:158).

A szervezeti szokasok a bizottsagi tipusok és célok
véltozatossagat mutatjak. Egyes bizottsagok a vezet6i
struktdra formalisan képzett részei pontosan megjeldlt
funkciokkal és tagsaggal. Mas bizottsadgok alig tobbek,
mint igazgaték informalis dsszejovetelei a célbol, hogy
megvitassanak barmely targyat, amely éppen id8szer(-
nek latszik. A bizottsagok nem mindig kiilonbdztethe-
t6k meg kénnyen azoktol az informdlis kélcsonhatasok-
tél, amelyek igazgatok kdzott eléfordulnak; sok szerve-
zetnél a bizottsagi rendszer egyenértékl az informalis
talalkozdkkal (Albert, i.m.: 162).

A bizottsagi szervezet a vezet6i tevékenység termé-
szetének és a személyi egyesiilés fontossaganak forma-
lis elismerése a csapatmunka (team-work) fejl6désében.
A teammunka egyének integralasa altal érheti el azt az
allapotot, amit a szocioldgusok elsédleges csoportnak
neveznek, k6zos célokkal és érzelmekkel. Az els6dleges
csoportok a masokkal egy bizonyos idétartam alatti
szemi6l-szembe kolcsonhatasbdl alakulnak ki. A tarsas
elégedettségnek, amely ilyen egyesilésekbdl ered, moti-
vacios jelentdsége van, és a csoport szankcidi segitenek
megteremteni az alkalmazkodast egy koézds célhoz. A
csoportteljesitményt inkdbb tdmogatjak, mint az egyéni
versengést. Amint egyik igazgatd kifejezte, a bizottsagi
rendszer serkenti a kooperativ gondolkodast, és elnyom-
ja az egyéni eréfeszitésen keresztiil elérhetd elismerés
és el6léptetés iranti természetes vonzddast. Ez egy ma-
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sik eszkdze az ember emancipécidjanak az 6 sajat énje-
nek zsarnoksagabol (Albers, i.m.: 162).

A bizottsagokat mint els6dlegesen koordinacios esz-
kozoket* Dale szerint gyakran azért alakitjak, hogy
megjavitsdk a szervezet mlikddésében észlelt fogyaté-
kossagokat. A bizottsagok tobbé-kevésbé azonos szintli
vezet6k csoportjai, akik azért talalkoznak, hogy 6&tlete-
ket, gondolatokat cseréljenek, és néha, hogy dontést
hozzanak. Az ilyen bizottsagokat legalabb egy formalis
struktira minimuma jellemzi: kijel6lt vagy valasztott
tagsag, egy elnok és/vagy titkar, rendszeres dsszejéve-
telek vagy 6sszejovetelek az elndk meghivasara, aki
gyakran egy lépcs6fokkal magasabban van a szervezeti
struktGraban, mint a tébbi tag, esetleg a tdébbiek kdzvet-
len folottese. Ennélfogva egy bizottsagi dsszejévetel 1é-
nyegesen kulonbozik a vezeték informalis 6sszejovete-
leit6l, amelyek id6rél-id6ére spontanul toérténnek (Dale,
1967:163).

Az Egyesiilt Allamokban majdnem minden nagyval-
lalatnal talalhaté egy vagy tébb bizottsag, némelyiknél
nagyon sok. Hasonl6 a helyzet a kdzépméret(i vallala-
toknal (Dale, i.m.: 163-164). E bizottsagok leggyako-
ribb fajtai a kdvetkezok:

. Altalanos vezetési bizottsagok

A bizottsdgok legbefolyasosabb tipusa az, amelyik
olyan alapvet§ dontéseket hoz, amelyek rendesen a ve-
zérigazgatora tartoznanak. Egy ilyen bizottsag tényleges
eszkdz arra, hogy a vezérigazgatot helyettesitse.

Egy ilyen bizottsag magahoz vonhatja egy vezérigaz-
gatd funkcioit, amennyiben az igazgatok képtelenek
voltak olyan személyt talalni, aki képes a vallalat veze-
tése minden fazisat hatékonyan kezelni. Mas esetekben
ez az eszkdz azért hasznalhatd, mert két vagy tébb val-
lalat 6sszeolvadt, és szilkséges vagy kivanatos lehet,
hogy mindegyik képviselve legyen egy cslcstestiilet-
ben. A harmadik ok lehet a hit a szinergiaban, vagyis
abban, hogy emberek egyiittese, amely tobbé vagy ke-
vésbé csoportonként dolgozik, jobb eredményekre ké-
pes mintha kiilén dolgoznanak. Némelykor azt mondjak
példaul, hogy egy csoport gyorsabban oldhat meg prob-
léméakat, vagy jobb &tletekre juthat, mintha tagjainak
akar a leghatékonyabbja is egyénileg dolgozna.

Az altalanos vezetési bizottsagok e tipusanak jellem-
zBje, hogy egyetlen tagja sem tud folilemelkedni azon,
kivéve az igazgato tanacsot, amely ténylegesen egy ma-
sik bizottsag. A masik jellemz6 az a kisérlet, amely biz-
tositja, hogy minden egyes tagnak specialis tapasztalata
van, amelyet a tanacsadasokhoz adhat, és esetleg speci-
alis kapcsolata egy vagy tobb részleggel, akar vonalbeli,
akar térzskari, hogy betekintést nyljtson a bizottsagnak

* Erdekes moédon a bizottség mint koordindciés mecha-
nizmus nem szerepel Mintzberg e témaéaban dsszedllitott
folsorolasdban (M intzberg, 1989).
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az lgyek bizonyos fazisaba, amellyel kollégai kevéshé
ismerések. Mindamellett alapkdvetelmény, hogy a célo-
kat és az eszkdzoket a célok elérésére minden tag in-
kabb a vallalat mint egész, mint barmelyik részleg vagy
divizié szempontjabdl tartsa szem el6tt. DOntéshozata-
laban egy ilyen bizottsag altalaban konszenzusra torek-
szik, de a vélemény eliitd lehet, és sziikségessé valhat,
hogy szavazas Gtjan dontsenek. Ebben az esetben a Ki-
sebbségi szempont és annak indokai irasban roégziten-
dék kés6bbi hivatkozas szamara, a tobbségi dontéssel
egyutt.

Altalanos vezetési bizottsag vezérigazgatokénti hasz-
nélata nem latszik szélesen elterjedtnek. A legtébb val-
lalati eln6knek nem tetszik, hogy aldvesse magét egy bi-
zottsagnak, és ha még meg is kisérelik, valodi egyenld-
séget a tagok kozott nehéz elérni (Dale, i.m.: 164-165).

Egy altalanos vezetési bizottsag gyakran harom funk-
ciot tolt be: dontéseket hoz bizonyos teriileteken, tana-
csot ad a vezérigazgatonak fontos kérdésekben hozandd
dontések el6tt, és kommunikéciot teremt a kilénb6z6
szekciok kozott, ennélfogva koordindlja a sok kiilonféle
tevékenységet, amellett pedig még (j otletek forrésa is
lehet (Dale, i.m.: 169-171).

« Specidlis teruletekkelfoglalkoz6 bizottsagok

A legtdbb nagyvallalatnal van olyan cslcsvezetési bi-
zottsag, amelynek teriilete a vallalati miikédés valamely
specialis oldala, amelyben a részlegek kozotti kommu-
nikéacioé és a munka koordinacioja rendkivil fontos.

Az effajta megkdzelités barmely terileten hasznalha-
to, de egy ilyen hizottsag a legaltalanosabban a pénziigy
bizonyos oldalaval, az atfogo6 tervezéssel, vagy a kuta-
tassal és fejlesztéssel foglalkozik.

A pénzigy teriletén - példaképpen - a kdvetkezd
ilyen bizottsagok fordultak el8:

Bérligyek

Nyugdij

Részvény opcio és vasarlas
SzG6kébb értelemben vett pénziigy
Tamogatasok

Tanulmanyi segély
Koltségvetés

Beruhazésok

F6bb Kkifizetések
Beszerzések

Hitel

A sorrendben el6forduld tovabbi ilyen speciélis bizott-
sagok a kovetkez6k:

Uj termék, vagy kutatés és fejlesztés

Tervezés
Személyi Ugyek
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« Osszetett vezetési bizottsag

Ez a bizottsagtipus arra szolgal, hogy lehet6séget nyujt-
son az alacsonyabb szintek szdméara gondolatok, 6tletek
el6terjesztésére a magasabb szint részére. Ide tartozik
barmely folottes altal rendszeresen tartott olyan talalko-
z6 alarendeltjeivel, akik akkor tanacsadéi csoportként
szerepelnek. Ezt kiterjesztve az egész szervezetre, tulaj-
donképpen minden folottes tagja egy bizottsagnak,
amelynek vezet8je az 6 folottese, és vezetdje egy olyan
bizottsagnak, amely az 6 alarendeltjeib6l all. Ez lénye-
gében egy olyan rendszer, amely megfelel a Rensis
Likert altal timogatott szervezetelméletnek* (Dale,
i.m.: 173-174).

Az ilyen bizottsagok nem hoznak dontést, de ajanla-
saikat gyakran figyelembe veszik.

Mindent dsszevetve, méretétél fliggetlentl kevés val-
lalat képes miikédni egyaltalan bizottsagok nélkil, mert
a koordinaciot és kommunikéaciot nehéz biztositani nél-
kilik. Oly sok dolog van, amely keresztiilvagja a rész-
legek és diviziok hatarvonalait, hogy sziikséges egy
csomo6 ember véleményét megismerni a dontéshozatal
elétt, még akkor is, ha a déntést végil egyetlen személy
hozza.

A bizottsadgokat azonban széles kdrben kritizaljak.
Azt mondjak, hogy a déntéshoz6 bizottsagok, de talan
még a tandcsadd bizottsagok is lelassitjak a cselekvést,
és hajlamosak arra, hogy elnyomjak az innovaciot, mert
minden csoportban vannak olyan emberek, akik valdszi-
niileg készek elemezni barmit, amit ott ajanlanak. Es
mindehhez jon, hogy ha bizottsdgok hoznak dontést,
vagy éppen csak hozzajarulnak azok legtdbbjéhez, érveé-
nyesll a felel6sség gyongulése.

Végil, az igazgatok gyakran panaszkodnak, hogy a
bizottsagok tul sok id6t vesznek el t6liik. Azt mondjak,
hogy ha egyszer egy alland6 bizottsagot létrehoznak, az
hajlik arra, hogy rendszeresen 6sszejojjon akkor is, ha
nincs semmi megvitatni val6. Azaz, sok dsszejévetelen
csak id6t vesztegetnek jelentéktelen dolgok folotti alku-
dozasban vagy vitaban. Es valéban, Parkinson pro-
fesszor leirasa egy bizottsagi dsszejovetelr6l, amelyen a
tagok hosszan vitatjak egy kerékpartarolo szerkezetét,
és egy masik bizottsagi talalkozorél folszolgalt frissit6k
koltségeinek targyaban csupan részben tllzas.

Ennek ellenére egyes bizottsdgok elkertlni latszanak
ezeket a hibakat, és nagyon hatékony eredményeket
nyUjtanak. Ezért hasznos lehet, ha megvizsgalunk egyes
tényezdket, amelyek a kiilonbségeket okozzak - irja
Dale.

Osszetétel. Egy formalis bizottsag lathatélag akkor
éri el a legjobb eredményt, amikor a tagjai a szemlé-
letmédban homogének, a tapasztalati hattérben azonban
heterogének. A tagoknak egyet kell értenitk altalaban a
célokban és alapelvekben, maskilénben sohasem lenné-

* Léasd Likert (1959:184-217).
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nek képesek barmiféle konszenzust elérni. Ha példaul a
csoport fele azt hiszi,hogy a vallalatnak rovid tava ha-
szonra kell torekednie, mindegy, mi torténik késébb,
mivel a masik fele a jové épitésében érdekelt, kevés
egyetértés lehet a cselekvés azonnali lefolyasat illetéen.
Masrészt a heterogenitds a tapasztalati hattérben és te-
hetségekben szlikséges annak biztositdsahoz, hogy min-
denki képes legyen hozzéaadni valamit a szakértelem
vagy tudas mikéntjében, ami nem szerezhet§ meg a tob-
biektdl.

Fontos a személyiség is. Olyan emberek, akik tokéle-
tesen ellentétesek egymassal személyes téren, nagyobb
eréfeszitést fejtenek ki az egymas gondolataival val6
szembesiilésben és annak kiprobalasaban, hogy egymast
leleplezzék, mint annak megkisérlésében, hogy a prob-
lémék konstruktiv megoldéasat érjék el. Sok ember, még
ha egyébként intelligens is, gyakran makacssaghdl ra-
gaszkodik ahhoz, hogy a rosszabb megoldast valassza.

Robert F. Bales, aki sok tanulmanyt készitett kiscso-
port dsszejovetelekr6l, azt is allitja, hogy a bizottsdgok
olyan emberekbdl kell legyenek dsszeéllitva, akik valo-
szinlleg kdzepes részt vallalnak a vitdban. Ha a tagok
tobbsége mind ,aktiv“ tipusu, el6re lathatdéak a gyakori
Osszelutkozések; ha azok mind alkalmatlanok arra, hogy
vitazzanak, hiany lesz 6tletekben, gondolatokban.*

Targy. Ami azt a targyat illeti, amelyik a legjobban
illik a dolgok bizottsdgok altali kezeléséhez - akar ta-
nacsado, akar dontéshozo testiletek - valésziniileg a
kdvetkezbket tartalmazza: 1) Szamos kiilénbéz8 megol-
dast lehetévé tevd problémak és 2) az iizleti élet nagyon
sok fazisanak figyelembevételét igényl6 problémak.

Méret. Milyen létszaminak kell lennie a tagsagnak?
Altalaban a nagyobb csoportok alkalmasabbak, amikor
kivanatos lehet kirekeszteni az olyan javaslatokat, ame-
lyek értéktelennek latszanak, és kisebb csoportok része-
sithet6k elényben akkor, amikor fontos, hogy elhataro-
zasra jussanak olyan gyorsan, amint az lehetséges. To-
vabba, minél kisebb a csoport, annal kevesebb formali-
tasra van szikség.

Részletes kisérleti tanulményok alapjan Bales (i. m.)
azt allitja, hogy a bizottsagi tagok szdma hozzavet6lege-
sen hétre korlatozand6. Ebben az esetben - allitja Bales
- a csoport elég kicsi ahhoz, hogy minden tagjanak le-
hetévé tegye a kommunikaciét minden masik taggal.
Maésrészt (véli Bales) egy két vagy harom emberb6l allé
bizottsag valészin(ileg tul kicsi, kiléndsen ha hatalmi
probléma van a tagok kozott.

Vezetés. Egy bizottsag vezetését rendszerint egy el-
nokre ruhazzak ra, akinek kotelessége, hogy a vitat a
megfeleld iranyban tartsa, és biztositsa, hogy mindegyik
személy kapjon lehet6séget véleménye kifejtesére.

De - irja Dale - egy bizottsagnak sziiksége van he-
lyettes vezetdre is; egy olyan emberre, aki ,szivélyes,
fogékony, készséges és jutalmazo, képes kibékiteni és

* Bales (1954:49)
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bekodtdzni a sebeket”, hogy csdkkentse a fesziltséget a
csoporton belil. Ennek képessége nem parosulhat a vita
mozgasban tartasa, a nézeteltérések megfékezése és az
Osszejovetelek formalisabb vonasai altalanos kezelésé-
nek képességével, ezért egy masodik vezetd is sziiksé-
ges.

Sokan - igy Bales és masok - hajlanak arra, hogy a
»csoport hatékonysagot” a ,,belsé ismertet§jel” altal
itéljék meg, azaz abbdl, hogy a csoport tagjai hogyan
éreznek a tevékenységet illetéen. Ha ,,boldognak® érzik
magukat az dsszejovetel utan, a bels6é ismertetdjel kielé-
gult.

De, amint Cohen* kimutatja, ...,,ez nem elég. Egy
hajo kapitanya, aki megelégedne ilyen kivanalmakkal,
sosem tudnd, vajon hajéja elére megy, vagy kérben fo-
rog. Pontosan ugyanigy, a kiils6 vilaggal valé kapcsolat
nélkal egy kis csoport tevékenysége valoszin(ileg kor
alakd lesz... a bizqttsagok, konferencidk korantsem Ié-
vén zart rendszerek, ugy léteznek, hogy valtozast idéz-
nek elé abban a tagabb vilagban, amelynek a részei*.

Ez bizonyosan igaz a gazdasaghan miikddé bizottsa-
gokrdl, amelyek nem azért léteznek, hogy gazdagabba
tegyék tagjaik tarsadalmi életét, hanem hogy segitsék a
vallalatokat céljaik elérésében. Egy adott feladat vagy
dontés csupan akkor ruhazhato6 rad egy bizottsagra, ami-
kor ésszer(i lehet elvarni azt, hogy egy csoport jobb
munkat végezhet, mint azt barmelyik személy egyeddl
tehetné (Dale, i.m.: 175-177).

Woodward (1965:53) félmérése szerint a vezetési bi-
zottsdgok vagy igazgatd tanacsok elterjedtebbek voltak
a foldolgoz6 iparban, mint a kevéshé Osszetett iparok-
ban. Azaz, a legtdbb ilyen vallalatnal a vezérigazgatok
inkabb voltak egy dontéshozd testiilet elndkei, mint
autoritativ déntéshozok. A bizottsagi 0sszejoveteleken
informaciocsere és az ismert tények alapjan hoztak don-
téseket.

A foldolgozoéipar magasan racionalizélt elrendezésé-
ben az egytttes dontéshozatal gyakorlati lehetéség, és a
vezetési bizottsdgok kozvetlen és pozitiv hozzajarulast
nyujthatnak mind a technikai, mind a tarsadalmi célok
eléréséhez. Mas cégeknél a kiilonféle vezetési bizottsa-
gok nem voltak kozds déntéshozo testiiletek ugyaneb-
ben az értelemben (Woodward, i.m.: 203-204).

Dobéak (1992:25) szerint a bizottsagok a stratégiai Uiz-
leti egységek élén a konfliktusos helyzetek elker(ilésé-
nek eszkozei. E testiiletek elsésorban konzultativ dén-
tés-el6készitd vagy kollektiv dontéshoz6 szerepiikben
(amely a team szervezetek kialakitasaval rokon megol-
das) el@segitik az informacidéaramlést, a keresztiranyu
kommunikaci6 kialakulasat, valamint a kilonbdz6 kép-
zettségi és motivacios szempontok egyittes érvényesii-
lését.

Hazai tapasztalatok szerint, kiiléndsen a multhban
megfigyelhetd volt a ,bizottsag” kifejezés mellett ha-

* Cohen (1958:143)

33



sonlé értelemben mas elnevezések hasznélata is, valdja-
ban bizottsagi tevékenység, illetéleg szervezet megjelo-
lésére. Egy szervezetnél az ilyen testiiletek szama nem
ritkan igen magas volt. igy egy, a hetvenes évek méaso-
dik felében az akkori hazai élelmiszeriparban végzett
folmérésem a vallalatoknal mintegy 6tvenféle bizottsa-
got és bizottsagszer( miikddést mutatd testiileti szervet
talalt. Egy-egy véllalatnal természetesen valamennyi bi-
zottsag nem fordult el6.

Tapasztalatom szerint a bizottsag mint szervezeti
megoldas gyakran a részvételi vezetés egyik eszkoze le-
het. A részvétek vezetés ugyanis esetenként nem a szer-
vezeti felépités keretében, hanem az ahhoz kapcsol6dd
bizottsagokban valésul meg (Schleicher, 1994a:43).

Bizottsag vagy team

»A team... az els6dleges szervezet kiillonb6z6 teriiletein
tevékenykedd, eltéré poziciokkal rendelkez6 szemé-
lyekbdl allé feladatorientalt autoném egység, amelyet
valamilyen probléma megoldésara, illetve ideiglenes
vagy alland6 feladat végzésére hoznak létre“ (Dobék,
1992:26).

Nem szabad megfeledkeznlnk arrél - irja Hohn
(1971) -, hogy a teamben végzett munka sokkal id6igé-
nyesebb lehet, mint az egyéni munka. A teamek munka-
jukban sok esetben nehézkesek, és a dontéshozatal kés-
lekedését idézhetik el6.

Sokszor valamely tervnek megheszélés végett egy te-
amhez torténd attétele nem egyéb ,els6osztalyd teme-
tésnel* (Hohn, i.m.). Egyes taktikusok e szervezeti meg-
oldast kellemetlen javaslatok elodazasara hasznaljak. A
teamben elért eredmények biralatat tartalmazza az az
angol nyelvterlleten elterjedt mondéas, hogy a teve
olyan 16, amelyet bizottsdg tervezett.*

A teamek folhasznalasat mindig bizonyos kilénleges
esetek szamara kell fonntartani. Rutin feladatok végzé-
sére és a szervezet normalis munkafolyamatahoz tartozé
dontések el6készitésére a team nem alkalmas. Az éssze-
r( és céltudatos teammunka alapfdltétele a miikoddké-
pes hierarchikus rend, amelybél az king, és amelybe be-
leilleszthetd. A team a hierarchianak a sziikségleteknek
megfeleld egylttmikodési formaval vald kiegésziilése
(Hohn, 1971).

A csoportmunka (team keretében kifejtett tevékeny-
ség) az egyenrangUak egyittm(kodésének egyik sajatos
alakja. A csoport tagjai a csoporthoz tartozas tartamara
egymashoz képest egyenl§ allastak - kiilonb6z6 hierar-
chikus beosztasuktol fliggetlenil egyenranguaknak te-
kintendék. A bedllitottsdg a munkatarsakkal szemben
ugyanakkor nem ellenérizhetd§, nem mérheté és nem
kényszerithet6 ki. Ez a csoporttevékenység nagy problé-
maja. Senkit nem lehet kényszeriteniink arra, hogy a

* A camel is a horse designed by acom mittee
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csoportban kifejezetten pozitiv tevékenységet fejtsen ki
(Héhn, 1972).

A teammunkéaban a szakmailag és emberileg nagy
képzettségli személyiségek szabad dsszefogésat latjak,
akik majdnem automatikusan optimalis dontéseket tud-
nak hozni az ,,egész” érdekében. A teamet (gy tekintik,
mint természeténél fogva jobb szervezeti format, olyat,
amely minden mas vezetésnél kulénb. Ezt mostanaig
még soha nem bizonyitottdk be; annal merészebben
hangzanak az allitasok....

Elengedhetetlen, hogy bevonjunk a szervezésbe
olyan 0j elemeket, mint a tdrzskar és a teammunka is. A
torzskar és a teammunka azonban sohasem Iéphetnek a
hierarchia helyébe, és nem tolthetik be azokat a funkci-
oOkat, amelyek lényegiiknél fogva csak hierarchikus rend
keretében tolthet6k be.

A team kuldnleges fajta munkacsoport, amelyet rend-
szerint meghatarozott id6tartamra, de allandé intéz-
ményként is képeznek, és a hierarchia mellett all. Olyan
meghatéarozott feladat ellatasara hivatott, amelyet a hie-
rarchia egyedil vagy nem tud megoldani, vagy nem ki-
vanatos, hogy maga oldja meg.

Minden team normalis esete, hogy tanacskozasi
funkciot tolt be, és ezzel el6késziti a meghozandd don-
tést (HOohn, 1974).

Finkelstein (1992) ugy véli, hogy a vezérigazgatd és
a magasabb szintl vezet6k eleve egy teamet alkotnak,
amely kialakitja a szervezet eredményét. A teamben a
hatalom annak eredete szerint a kdvetkezd lehet:

1. strukturalis hatalom, amely a szervezeti struktd-
ran és a hierarchikus hataskorén alapul,

2. tulajdonosi hatalom, amely attél fiigg, hogy a ve-
zet6k mennyire képviselik a tulajdonosok (részvenye-
sek) érdekeit,

3. a szakért6i hatalom a vezet6k képessége a kor-
nyezeti korilmények kezelésére, és hozzajarulasuk a
szervezet sikeréhez,

4. végll a tekintélyen alapulé hatalom forrasa a ve-
zetd hirneve intézményi kdrnyezetben és az érdekeltek
kozott, amely hatassal van azok folfogasara az 6 rahata-
sarol (Finkelstein, i.m.: 506, 510).

Egy team létrehozésanak f6 probléméaja a megfeleld
emberek megtalalasa, a team megfelel§ struktirajanak
megtervezése, és egyetértésre jutas a politikdban. A
team-épités ugyanakkor lelki, szellemi véallalkozas, azaz
szinjatszas, formasdgok, szertartasok, sét mitosz, ame-
lyek er6sitik a teammunkat. Ezek a szimbolikus cselek-
mények képesek megadni a teamnek a belsd szdndekot
és el6segiteni a kiilsé hitet és bizalmat. CsuUcsteljesit-
mény akkor keletkezik, amikor egy team félfedezi a sa-
jat lelkét (Bolman - Deal, 1992:43714).

Wiersema és Bantel (1992) egy 6sszefliggést allitott
fol, amely szerint a stratégia valtozas forrasa egyrészt a
valtozas iranti fogékonysag és a kockazatvallalas kész-
sége, masrészt az informéacidforrasok és a kilatasok sok-
félesége, valamint a kreativ-innovativ déntéshozatal
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vonatkozasaban. Az el6bbiek alapja a cslcsvezetési tea-
mek tagjainak olyan jellemz& vonasai, mint az alacsony
életkor, a rovid szolgalati id6 a szervezetben és a team-
ben, a magas iskolazottsagi szinvonal és a technikai
specializltsag. Az utobbiak alapja a teamtagok életkor-
beli, szolgalatiid6-beli (szervezet és team egyarant) és
iskolazottsdgi-specializaltsdgbeli kulonbdzdsége
(Wiersema -Bantel, i.m.;93).

A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak - irja Dobak
-, hogy a teamnek alapvet6en a déntés-el6készitési és a
dontési fazisban van nagy szerepe (kiilénés tekintettel a
tobbcélu, tébbtényez6s dontéshozatalra), s kevésbé al-
kalmas az operativitast igényl6 realizaléasi fazisban. E
megéllapitast célszer( figyelembe venni a teamek kia-
lakitasa soran a kilonboz6 vallalati tertleteken. A tea-
mek kialakitdsanak mésik szempontja az organikusabb
miikodést kivano vallalati teruletek kivalasztasa. E té-
nyez6k hatarozzak meg a teamek fdlhasznalasanak le-
hetdségéi a rosszul strukturdlt problémak kezelésére
(Dobék, 1992:26-27).

Ko6z0s tulajdonsagok

Az eddigiek alapjan megallapithato, hogy a teamnek és
a bizottsagnak mint testiileti szervnek tobb koz6s tulaj-
donsaga van. igy a teamek és a bizottsagok kozos jel-
lemzgje, hogy tagjaik altalaban valamilyen szempontbdl
kilonbdz6 terlleteket (pl. killénbdz6 képzettséget, a
szervezet kulonbdz6 részeit) képviselnek. Legfébb elé-
nyiik éppen ebben van, azaz, hogy munkajuk soran egy-
idejlileg kiilénb6z6 szempontokat érvényesitenek. To-
vabbi - el6nyds - tulajdonsaguk fiiggetlenségik a
hierarchiat6l: a teamek és bizottsagok tagjai ebbeli tény-
kedésiik soran, noha els6dlegesen tagjai valamely, a
szervezeti felépités szerinti szervezeti egységnek, mint
testiileti tagok e szerepikben nem alarendeltjei szerve-
zeti folotteseiknek.

Team és bizottsag k6zott tehat 1ényeges kiilénbség
nincs. A mar emlitett kdzos jellemzbiken tal azonosak
abban is (amit nem szoktak kiemelni), hogy olyan testu-
leti szervek, amelyek egyitteshen végzett feladatai jel-
lemzé&en szellemiek, nem pedig fizikaiak. Ebb6l a szem-
pontbél a teamek olyan, tobbé-kevéshé autondm mun-
kacsoportoknak is tekinthet6k, amelyek feladatai a szel-
lemi munkateriletekhez tartoznak.* Ami talan lényeges
kilénbség team és hizottsag kozott, az az, hogy az eléb-
bi m(kddése - fonnallasa alatt - megszakitas nélkil fo-
lyamatos.

Osszefoglalva, jelen attekintésbél eddig legalabb az
alabbi kovetkeztetések vonhatdk le:

* Az autondém munkacsoportokat illetéen bdévebben l&sd pl.
Schleicher (1992:40-43). Drake és Smith (1973:63) szerint az
autoném munkacsoport vezetési megfeleléje a projektteam
vagy acsoportos vezetés.
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« Nincs szembet(ind kiilonbség team és bizottsag ko-
Z0tt.

« A bizottsagok esetenként dontési hataskorrel is ren-
delkezhetnek, bar félmeril a felel6sség kérdése.

e Maés testileti szerv is tekinthet6 - elnevezésétél
fliggetlendl - bizottsagnak, pl. az igazgaté tanacs.

* A bizottsagnak (és a teamnek) altaldban pozitiv a
megitélése a szakirodalomban.

¢ A bizottsagok egyik sajatos el6forduldsi esete az
Un. szervezetkdzi bizottsag.

Felel6sség

A bizottsag mint testlleti szerv dontési hataskorével
kapcsolatban jelentkezik a - mar korabban érintett - fe-
lelGsség kérdése.

A ,felel6sség” szd két tartalommal is folruhdzhatd -
irja Bir6. E sz6 jelentheti egyrészt azt, hogy akit a fele-
I6sség terhel, annak egy bizonyos helytallasi kotelezett-
sége van, masrészt azt is, hogy annak, aki e helytallasi
kotelezettségének nem tett eleget, kiilonbdz6 szankciok-
kal kell szdmolnia, tehét jelenti magéat a szankciot.

A vezetési, torzskari, vagyis altaladban az emberekbdl
allo csoportokra, igy a bizottsagra, teamre stb., azaz,
konkrétan meg nem hatarozhaté személyekre a felel8s-
ség nem alkalmazhaté. A felel6sség alapjaul szolgald
pozitiv vagy negativ magatartast sohasem fogalmak fej-
tik ki, hanem kizardlag az egyes emberek; az ezzel el-
lentétes széhaszndlat a jogi felelsség elmosasat jelenti
(Bir6, 1973). Az ésszerl kockazat vallaldsa azonban
nem bintethetd. A dontések kockazata csokkentésének
egyik eszkdze éppen a dontések el6készitéseben alkal-
mazhatdé mddszerek, eljardsok, szervezeti megoldasok
(pl. bizottsag) kidolgozasa, alkalmazésa és széles kor(
bevezetése lehet.

Itt mertil fel a kockazat ésszer(iségének probléméja. Hol
huzhaté meg ugyanis az ésszerl kockazat hatéra, és
honnan szamit az ésszertitlennek? (A kérdés megoldasat
célszer( lehet egy erre létrehozott specialis bizottsagra
bizni!) A kulfoldi példakbol gy tiinik, hogy dontésho-
zatali hatdskdre van az altaldban vezet6kb6l (igazgatok-
bol) allo bizottsdgoknak, vagy altalanosabban: testileti
szerveknek, de inkabb csak akkor, ha a bizottsag elndke
magasabb szintli vezetd, ltalaban a vallalati csicsveze-
t6 (aki valdjaban a végs6 szét kimondja). Azaz, ilyen
esetben a bizottsag a részvételi vezetés egyik megnyil-
vanulasa, ahol a bizottsagi tagok (mint véleményez6k,
tanacsadok) tulajdonképpen a bizottsdg vezet6jének
dontését segitik vagy készitik eld.

Fontos megjegyezni, hogy az altaldban vegyes sze-
mélyi Osszetétel(, killonleges feladatot vagy feladatokat
ellatd és a szervezeti struktdran belul viszonylag fiigget-
len bizottsdgok eredményes mikddése szempontjabol
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foltétlenll Iényeges a rendelkezésre all6 informéaciok
mindsége. E kovetelmény kielégitését tehat minden ko-
rilmények kozott biztositani kell.

Elénydk - hatranyok

e Az el6nyok kozott a kovetkez6ket soroltak fol az el6-
z8ekben hosszasabban idézet szerzok:

A bizottsdgok megakadalyozzak, hogy a dontéseket
tul sietsen hozzak, és igy meggatoljak a hibak elkdve-
tését, amelyeket a sietség hoz. Ez nem csak azért igaz,
mert sokkal tébb gondolatot hoznak, amelyek hatassal
vannak a vitapontokra, hanem mert egy bizottsagnak
szikségképpen tobb id6t kell forditania az elhatarozas-
ra, mint amennyi egyetlen személynek valdszin(ileg
szlikséges volna.

Az a veszély, hogy egy dontést a helyzet teljes isme-
rete nélkiil hoznak, ténylegesen csokken.

A dontések nagy val6szinliséggel targyilagosabbak
lesznek. Egy bizottsag hajlik arra, hogy egy dontést (gy
tekintsen, mint megoldast egy problémara, ezzel szem-
ben egyetlen személyt az érzelem vagy el6itélet befo-
lyasolhat.

Nagyobb szam( ember ismerheti meg a szervezet
minden egyes aganak Ugyeit. Kovetkezésképpen egy
ember haléla vagy betegsége nem bénitja meg sulyosan
a szervezet barmely részét.

Folgyorsulnak a vallalaton belili informéacios folya-
matok, kilénds tekintettel a horizontélis jellegl infor-
macidaramléasra; novekedhet a szervezeten belili kom-
munikacios készség.

Egyik legnagyobb el6ny a szervezeten beliili szocia-
lis, emberi kapcsolatok terén mutatkozik meg oly mo-
don, hogy a dontéselékészitésekben, déntésekben vald
részvétel, a k6zds gondolkodas az emberek megelége-
dettségét, a vallalati célokkal valé azonosulasat segiti
eld.

« A bizottsagok (teamek) hatranyai réviden a kovetke-
z06k:

- A bizottsadgok koltségesek.

- Kompromisszum- és dontésképtelenek.

- A bizottsagban er6s a hajlam a halogatasra.

A megosztott felel6sség csokkenteni fogja a felel@s-
ségérzetet [,,...kdvetkezzék be kudarc, mindenki erkol-
csi tAmogatast fog nydjtani a tébbieknek, hogy a hiba
nem volt el6re lathatd* (Dale, i.m.)]

Sok id6 vész el az dsszejovetelek dsszehivasaval, a
lebonyolitassal, valamint az dsszejovetel témajanak fol-
dolgozasaval és jovahagyaséaval. Es mi tébb, a bizottsa-
gi munka szamos emberi idejét veszi el, csupan egyet-
len helyett.

A bizottsagban részt vevOk egy része kimarad az
operativ munkavégzéshol.

E helyitt, de semmiképpen nem utols6 sorban kell
beszélniink a bizottsadg (team) és a szervezeti struktira
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viszonyarol azon tilmenden, hogy a bizottsag a szerve-
zetben bizonyos dnallésagot élvez (kvazi autoném
szerv). EbbGl kovetkezden a bizottsdg nem része a -
szervezeti strukturanal sz(ikebb fogalomként értelmezett
- szervezeti felépitésnek, ahol az alapvet6 rendezd elv
éppen a szervezeti egységek kozotti ala-, illet6leg folé-
rendeltségi viszony. Egy bizottsdg azonban része a - ta-
gabb fogalomként értelmezett - szervezeti struktdranak
abbol kiindulva, hogy miikédése soran olyan feladato-
kat lat el, amelyek a mindenkori szervezeten beliili
munkamegosztas részeiként analitikus alkotéelemei a
szervezeti struktdranak.*

» Ajanléasok

Végezetil talan nem érdektelen, ha a téma teljesebbé té-
telének szandékaval attekintjik azokat az ajanlasokat,
amelyek a bizottsagok mikddtetésekor, éppen az ott
szerzett gyakorlati tapasztalatok alapjan félhasznalhatok
(Dale, 1967:332-336. alapjan):

- Ha a bizottsagi tagoknak az dsszejévetelen nincs
elegend6 ismeretilk a megvitatandd targyrol, helyes, ha
azt egy szakember vezeti be.

- Megfontolandé lehet, hogy a napirend el6rehalada-
sa soran ne minden tag, hanem mindig csak a megfelel6
érdekelt tagok legyenek jelen (ha valamennyilk egyt-
tes jelenléte nem sziikségszer().

-Figyelembe veendd, hogy a megvitatand6 doku-
mentumok id6ben érkezzenek a tagokhoz, akér a na-
pirend megkiildését megel6z6en.

- Jobb akér elhalasztani egy bizottsagi 0sszejovetelt,
mint megtartani egy olyat, amelynek napirendje kevéssé
fontos.

- Egy bonyolult targyat néha el6zetesen kisebb kor-
ben kell megvitatni, hogy érettebbé valjék a teljes kori
megvitatasra.

- Az 0Osszejovetelt olyan napirendi pontokkal célsze-
rd kezdeni, amelyek csupan megallapitast igényelnek A
végére azok a napirendi pontok maradjanak, amelyek
alaposabb megvitatasa kés6bbi dsszejoveteleken lehet
kivanatos.

- Helyes, ha minden egyes napirendi pontot mas-mas
személy vezet be.

- Ha sok adat vagy tény tartozik egy targyhoz, tajé-
koztato jegyzékkel kell azt el6terjeszteni, vagy el6re
egy tablara folimi.

-Célszer( legalabb durvan meghatarozni, mennyi
id6 all rendelkezésre a legfontosabb napirendi pontok
szamara.

- Elegend6 szuneteket kell tartani. Ha az dsszejovetel
kivételesen hosszu ideig tart, ne folytassak azt az étke-
zési id6 alatt.

* Dobdk (1992:26) értelmezésében: a teamek (bizottsdgok)
méasodlagos jellegd parhuzamos struktiraként jelennek meg a
szervezetben, rdépllve az elséddleges struktirara.
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-Ajanlatos a napirendi pontokat az azokat elado
személyek fontossaga sorrendjében rendezni.

- Ne foglalkozzanak a napirend barmely olyan pont-
javal, amely az dsszejovetelen kivil ugyanolyan jél el-
intézhetd.

- A telefont ki kell kapcsolni, és a résztvevd titkarn6-
jét, illet6leg a telefonkezel6t az dsszejovetelrdl tajékoz-
tatni kell.

-Minden alkalommal vissza kell térni az el6z6
Osszejovetel jegyzO6konyvére, ha az barmely megjegy-
zést kivan, de kertilendd az ismétlés.

- Fontoldra veendd, hogy sorrendben elébb azokkal a
napirendi pontokkal foglalkozzanak, amelyekhez bizo-
nyos személyek meghivasa sziikséges, hogy azok csu-
pan révid ideig tartdzkodjanak az dsszejovetelen.

- Célszer( lehet az elnokok személyének id6rél-idére
torténé valtogatasa.

- A problémaékat az elndknek egyutt kell elemeznie a
tagokkal, majd dssze kell foglalni a lényeges pontokat,
és at kell tekinteni a csoport véleményét.

- A tagokat az elndknek batoritania kell a vitaban va-
16 részvételre.

- A vita menetét kézben kell tartani, megel6zendé,
hogy az tulsdgosan érzelmes legyen, és barki (beleértve
az elngkot) monopolizélja azt.

- A vita eredményét idérél-id6re dssze kell foglalni.

- A vitat a befejezése felé kell iranyitani.

- A végén roviden és vilagosan 6ssze kell foglalni
minden elért kovetkeztetést és eredményt.

- A vitat akadalyozza
= bizonytalan kifejezések hasznalata,

= a szavak érzelmi értékének kihasznalasa azzal
a tudatos vagy ontudatlan szandékkal, hogy az érzelmi-
leg tltott szavak gyakori hasznélata altal palastoljanak
egy gyonge érvet,

= egy elégtelen bizonyitékra tamaszkodé katego-
rikus itéletre alapozott altalanositas,

= talegyszer(sités, azaz egy bonyolult dolog el-
intézése néhany szoval,

= asajat érv makacs ismétlése mas személyek ér-
veinek érintése nélkiil,

= két szabvany szerinti mérés, azaz egy érv elfo-
gadasa egyik esethen és elutasitasa egy masikban,

= valakinek kényszerhelyzet elé &llitasa,

= mellékvaganyra terelése ennek egyik madja ar-
ra kisérteni egy el6adot, hogy elkalandozzék kezdeti té-
majatdl azaltal, hogy a vitat gatlastalanul athelyezziik
egy masik témakorre,

= valakinek a sarokba szoritasa, pl. azaltal, hogy
ravaszul neki tulajdonitunk egy kijelentést, amelyet 6
egyaltalan nem tett, vagy nem azon a modon tette.

- Minden &sszejovetel utdn meg kell beszélni a tit-
karral, ki mindenkinek kell kapnia masolatot a jegy-
z6konyvr6l, hogy képes legyen a déntéseket érvényesi-
teni.

- A jegyz6kdnyv margdjan meg kell jeldlni annak a
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személynek a nevét, akinek feladatot kell elvégeznie,
vagy aléd kell hizni minden déntés mellett a megfelel6
sz6t.

- Az elndknek vagy titkarnak gyakorlatta kel tennie,
hogy megallapitsak, vajon az 6sszejovetelen hozott don-
téseket végrehajtottak vagy végrehajtjak-e, és ha nem,
meg kell tenni a szilkséges lépéseket a végrehajtas érde-
kében.

- Megfontolandd, hogy egy &sszejévetel id6szakon-
kint lehet8séget kapjon az eljarasmad és az elndk veze-
tésének kritikajara. Batoritani kell a jelenlev6ket arra,
hogy javaslatokat tegyenek a jobbitasra.
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