
=============== CIKKEK, TANULMÁNYOK=============== 

/ 

RADO András 

EMPIRIKUS 

DÖNTÉSHOZATALI VIZSGÁLATOK 

TAPASZTALATAI 

Jelen tanulmány középvezetői készségfejlesztő tréningek résztvevőinek véleményeit dolgozza fel a vezető 

döntések eló'készítéséró1, a döntések meghozataláról és a végrehajtás irányításáról. A vizsgálatba bevont 
minta 247, véletlenszerűen kiválasztott középvezető. Meglátásaikat a szerző nominál csoport módszerrel 
gyűjtötte 2003 augusztusa és 2007 októbere között. A tanulmány célja elsősorban felsővezetó'knek megmu
tatni a jellegzetes véleményeket. Nagy valószínűséggel ezek egy részével eleve tisztában vannak ó'k, ám a 
szerző reményei szerint találkoznak az újdonság erejével ható meglátásokkal is, hiszen a felmérés során a 
véleményalkotók kockázatmentesen adhattak hangot véleményüknek.1

Kulcsszavak: döntéshozatali vizsgálatok, nominál csoport módszer (NCM), középvezetó'k 

A vezetői döntéshozatal soktényezős, objektív és szub
jektív elemekkel átszőtt folyamat. Nagyban függ az 
adott vezető személyiségétó1, az érintett szervezet kul
túrájától, szokásrendszerétől, fontos tényező a szerve
zeti forma, befolyásolja a külső környezet a maga elvá
rásaival. (Ma Magyarországon a menedzserek elsöprő 
többsége demokratikusnak mondja magát -- már ha a

Lewin-féle vezetési stílusok szemszögébó1 vizsgáló
dunk-, lett légyen akármilyen diktátor.) Ez az elvárás, 
és ugyebár mindannyian konformisták vagyunk többé
kevésbé és oldalakon keresztül sorolhatnánk a most 
nem említett összetevőket. 

Talán a szervezeti forma hatása megér egy rövid 
eszmefuttatást. A hagyományos felosztás szerint ezek 
egy- vagy többdimenziós modellek. Az eló'bbiek to
vább oszthatóak lineáris, funkcionális és divizionális 
altípusokra. A lineáris forma a kisvállalkozások terü
lete. Itt a vezető, aki gyakran a tulajdonos is, némi pat
riarchális beütéssel egyedül dönt. Nem is igen tud má
sokra tám�szkodni. Ez persze nagy kockázattal járhat,
ami ellen igencsak korlátozottan tud védekezni.

A funkcionális szervezetekben a legtöbb döntés
felsővezetői szinten születik, a beosztott munkatársak
elslSsorban végrehajtási felelősséget kapnak munkájuk
során (Dobák, l 995). A funkcionális szervezetekben a

felelősség és a gyakorlásához szükséges hatalom har
monizálását nem könnyű megteremteni. 
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E szervezetekben a középvezetó'k gyakori panasza, 
hogy a feladatot megkapják, de az eszközöket (jelen

esetben a hatalmat) szűkösebben mérik a főnökeik. 
Egészen más a helyzet a divizionális felépítésű szerve
zetekben, ahol az operatív döntéseket, és ezzel együtt 
a felelősséget a divíziókhoz, üzleti területekhez dele
gálják a szervezetben (természetesen az adott divíziót, 
üzleti területet érintő döntést), csak az egész vállalatot 
érintő döntéseket hozzák meg felső szinten (Dobák, 
1995). Természetesen, mint a szerző is feltételként meg-
jegyzi, szükséges a megfelelő információ, piac és vevői 
szükséglet ismerete. A divízió nem veszhet el a „napi 
gondok" szövevényében. Az ilyen döntések előnye le
het a gyorsaság is, hiszen lerövidülnek az információs 
csatornák, kevesebb az egyeztetés, közvetlenebb a kap
csolat a külső és belső környezettel. 

A többdimenziós formák közül okvetlenül említen
dő a mátrixszervezet, ahol a „hatáskörmegosztásra, a

divizionális szervezetekhez hasonlóan, a nagymérvt.1 
decentralizáció a jellemző. A különbséget itt az je
lenti, hogy a döntéseket közösen hozza a funkció és 
a termékvonal" (Dobák, 1995). Mint tudjuk, a maga

beépített konfliktusaival, időigényességével, esetleges 
rigidségével vagy flexibilitásával. 

A fenti, reményeim szerint nem túl redundáns gon
dolatok után valamit az előzményekről. Sok egyéb 
munkám mellett mintegy három évtizede vezetek kü-
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lönböző célú, és a résztvevők tekintetében is igencsak 
eltérő tréningeket: a kommunikációtól a munkaerő-pia
ci felkészítésen keresztül a vezetői készségek fejleszté
séig terjedő skálán, illetve főiskolai hallgatók, verseny
szférában alkotó személyek, szakszervezeti vezetóK 
részére. A felsorolás nem teljes, hisz jelen esetben csak 
egy primer adatokon alapuló kutatás körülményeinek 
vázolása a cél. A tréningeken a fő sodráshoz kapcso
lódva, ám esetenként eltérő célzattal teszteket töltenek 
ki a résztvevó'k, készségeket vizsgálunk meg, mint je
len esetben is a vezetői készségek, módszerek stílusje
gyeit keressük. 2 

Az alábbiakban ismertetett vizsgálatokkal a vezetői 
munka, ezen belül a döntések holdudvarának néhány 
kulcskérdésére kerestem a választ. A vezetői kompe
tenciák egyik nehezen vitatható területe a döntéshoza
tal minősége. Ennek megfelelően különböző területen 
tevékenykedő és eltérő szintű vezetóK meglátására vol
tam kíváncsi. 

Minta és módszer 

A vezetői döntéseket sokan és sokféleképp vizsgálták 
és vizsgálják. Sok figyelemre méltó tapasztalattal és el
mélettel rendelkezünk ezen a területen. Ez önmagában 
is utal a téma fontosságára. Jómagam csak egy parányi 
szeletének a boncolgatására vállalkozom, abból kiin
dulva, hogy a vezetés alapvetően vezetői kompetencia, 
képletesen mondva csak a mesékben van jó király, aki 
rossz tanácsadóira hallgatva téved, a valóság másként 
mű1cödik (Németh, 2006). A továbbiakban nevezetesen 
arra keresem a választ, hogy a mai magyar valóság ke
retei között egy közepes nagyságú vezetői minta tagja
inak mi a véleménye 

- a döntések eU5készítéséről,
- magáról a döntések meghozataláról, és
- fejtsék ki állásfoglalásukat a döntések végrehaj-

tásának irányításáról.
A vizsgálatokat tizenhat - középszintű vezetóK ré

szére tartott - human resource development, vezetői 
készségfejlesztő és kommunikációs készségfejlesztő 
tréningeken végeztem. 
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A résztvevó1c száma N = 247 Az összetétel: 
- egy sok telephelyű dunántúli nagyvállalat: 5 cso-

port, 81 fő,
- egyik szakszervezeti tömörülés: 6 csoport, 87 fő,
- mentőállomás-vezetők: 3 csoport, 44 fő,
- egy földmunkagépeket üzemeltető kft.: 1 csoport,

19 fő,
- egy egészségügyi intézmény 1 csoport 16 fő.
Férfiak: 221, nők: 26 fő.
Végzettség szerinti megoszlás:

- középiskola: 41 fő,
- főiskola, egyetem: 206 fő.
A felvétel időpontja: 2003. augusztus - 2007. októ

ber között. 
Kétségtelen, hogy a minta semmiféle szempont 

szerint sem reprezentatív. Ugyanakkor a minta vi
szonylagos nagysága, reményeim szerint, némileg el
lensúlyozza az adott válaszok és következtetések vé
letlenszerűségét. Mint a cikk címe is mutatja, ez egy 
empirikus adatokon alapuló anyag. Célja mindössze 
gondolatébresztés, elsődlegesen f elsővezetómek: ho
gyan látja a vezetői tevékenység egy szegmensét a hie
rarchiában eggyel lentebb lévő vezetői csoport. 

A tréningeken a véleményeket nominál csoport 
módszerrel (NCM, más néven: NGT - Nominal 
Group Technik) (Bálint et al., 1 984) gyűjtöttem. 
Mivel az adatfelvétel vezetői készség, illetve ve
zetómek tartott kommunikációs tréningeken folyt,
a csoportok létszáma általában 14-16 fő, egyszer
egyszer ettó1 2-3 fővel eltértünk. A� NCM„ a, k��
dés megfogalmazásával kezdődik. M1 az eldkesz�
letek során a hívó mondatokat teszteltük, és át is
javítottuk. Elsősorban az egyértelműségen kellett
dolgozni. A számunkra világos fogalmazá� mások
részére homályosnak és kétértelműnek bizonyult.
A megnyitás során a feladat kiadását kiegészítettük a
cél pontos megfogalmazásával, a résztvevó'k fon�o�
ságának hangsúlyozásával és a teljes körű diszkreció
betartásának igen komolyan vett ígéretével. . 

A következő lépés a hívó mondatra adott egyéru vá
laszok megfogalmazása. Erre a szakaszra a teljes csend
jellemző. A tréner esetleg egy-két biztató szóval bát�
ríthatja az arra rászorulókat. Mivel nem egyforma a nt
musunk és mindenkit meg akartunk vámi, esetenként
türelmet kellett kémi a hamarabb elkészüló'ktől. 

Következett a válaszok táblán való összegyűjtése.
Ekkor is szigorú szabályok szerint, körbejárásos rend
ben haladtunk. A szabályok: 

- egyszerre mindenki csak egy ötlettel állhat elő,
- senki, még a tréner sem fűzhet az ötlethez meg-

jegyzést,
- mindenki lehetó1eg tömör mondatokat írasson fel,
- ha hasonló mondat már elhangzott, akkor is fel

kell írni, hátha az illető másként gondolta,
- akinek menet közben újabb gondolata támadt,

írja fel, nehogy feledésbe merüljön,
- ha - néhány kör után - valaki kifogyott az ötle

tekből, nyugodtan passzolhat, és késó'bb vissza
szállhat.

Ezek után jött a leginkább időigényes szakasz, a 
javaslatok megbeszélése, összevonása, tömörítése. 
A tréner ekkor sem nyilváníthat véleményt, csak mo-
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derátorként dolgozik. A munka az egyes javaslatok
pontozásával fejeződött be. A javaslatok számától és a
vita hevességétől függően a résztvevó'k 5-10, de egyen
lő számú szavazólapot kaptak. Először kiválasztottak
annyi általuk fontosnak tartott elemet, ahány kártyát
kaptak, utána ezeket fontossági sorrendbe rakták, majd
beszámozták. A legkevésbé fontos I-est kapott és így
tovább. A táblára felírtuk az egyes elemek mellé a ka
pott számokat és összegeztük. A végén, igény esetén,
mindenki elmondhatta meglátásait.

A 16 csoporttól számos felfogást tükröző választ
kaptam, melyeket megszerkesztve, de a lényegen nem
változtatva kívánom az alábbiakban bemutatni. A sor
rend egyben a fontossági pontok összegét is mutatja,
azaz az adott csoporton belül l -es sorszámot a legma
gasabb fontossági ponttal rendelkező vélemény kapta
és így tovább. Előtte még egy megjegyzés: mint min
den szubjektív eredmény, ez is vitatható. Sokszor szem
bemennek elismert kutatók véleményével. Csak hát a
megkérdezettek - legalábbis ez a bő 200 vezető - ilyen
elgondolások alapján végzi napi tevékenységét.

Döntés-eló'készítéssel 
kapcsolatos állásfogla.lások (A) 

1. A jó döntés alapvetően a vezető rátennettségétó1
függ, s a felhasznált információk szerepe csak
másodlagos.

2. A döntések optimalizálásában az egyik fő hiba
forrást a megfelelő infonnációk hiánya, illetve a
felesleges infonnációk túltengése jelenti.

3. A jó döntéshozatal legfó'bb feltétele az, hogy a ve-
zető jól mű1cödő törzskarra tudjon támaszkodni.

Döntéshozatallal kapcsola.tos vélemények (B) 
1. A vezetőnek a népszerűségére is tekintettel kell

lennie.
2. A beosztottaknak mindig vannak fenntartásaik a

vezető döntésével szemben. Ez elkerülhetetlen, s
ezért nem is kell vele sokat törődni. (Megjegyzés:
ez azért elég nyers megfogalmazás.)

3. A jó döntés mindig az érdekek ésszerű egyezteté
sére épül.

4. A legfontosabb, hogy a vezető döntéseiben mer
jen ésszerű kockázatot vállalni.

5. A vezető döntéseinek helyességét csak a szerve-
zet objektív eredményei bizonyíthatják.

6. Minden egyes döntésünk helyességéró1 igyekez
zük meggyőzni beosztottjainkat. 

7. A szavakon kevés múlik. A jó döntés önmagáért
beszél.

8. A vezetői döntés végrehajtásának hatékonyságát
nagymértékben befolyásolja az a hangnem, aho
gyan azt a végrehajtásért felelős személyekkel
közöljük.

9. Kénytelenek vagyunk időnként népszerűtlen dön
téseket hozni, de ezek negatív visszhangját ellen
súlyozzák a késó'bbi eredmények.

10. Nincs népszerű vagy népszerűtlen, csak jó vagy
rossz döntés. Minden jó döntés szükségességéró1
meg lehet győzni az embereket, ha elég időt és
munkát szánunk erre, és ha jó meggyőzési mód
szereket alkalmazunk.

11. Egyéb, nem tipizálható és alacsony pontszámot
elért válasz.

4. A döntés-eló1cészítésben nem érvényesülhet a : A döntésvégrehajtás
,,több szem többet lát" elve. A beosztottak nem irányításával kapcsola.tos nézetek (C) 
ismerhetik a vezető szempontjait, nem tudnak az 1. Ha azt akarjuk, hogy rendben menjenek a dol-
ő fejével gondolkodni. gok, akkor döntéseink végrehajtásának legapróbb

5. A döntés-eló'készítés során jó, ha minél több variá- részleteit is meg kell határozni, s nem szabad azt
c!ó� terjeszt�nek _a vezető elé, mert így több a lehe- a végrehajtókra bízni. , . tő�eg az optimális döntési variáns megtalálására. 2. Az önálló felelősségvállalásra való képesseg feJ-

6. A !6 t�rzskar kidolgozott döntéseket hoz a vezető lesztése az eredményes feladatmegoldás legfőbb
ele, s O csak megítéli, elfogadja vagy elveti azokat. feltétele. 

7 · H�lyes, ha a vezető csak akkor nyilvánítja véle- 3. A beosztottak csak akkor dolgoznak eredménye-
men��t, h� már meghozta magában a döntést, így sen, ha vezetőjük állandóan közvetlenül ellenőrzi
elkerulheti, hogy olyan színben tűnjék fel, mintha ó'ket. 
��s�k b�folyá��lták volna véleményalkotását a 4. A vezető csak akkor vegyen részt az operatív irá-
dontes-�lo"kész1tes során. nyításban, ha valami fennakadás vagy zavar tá-

8. A vezető �zemélyes tekintélyének csak használ, mad a döntés végrehajtásának folyamatában. 
ha_�lfogad�� beo��tottja jó javaslatait. 5. A vezető legfontosabb törekvései közé tartozzék,

9. A�? vezetonek tuzön-vízen keresztül kell vinnie hogy a döntések végrehajtásának ellenőrzése so-
saJat elgondolását. rán már tudatosan számba vegye a döntés követ-

i 0. Egyéb, nem tipizálható és alacsony pontszámot kezményeit. Ismerje fel, hogy minden egyes dön-
elért válasz. tése szervesen összefügg a többivel, és az adott
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döntésbó1 levont tanulságok nagymértékben be
folyásolhatják a következő döntést. 

6. Helyes, ha a vezető levonja a tanulságokat, de
óvakodjék azokat nyilvánosságra hozni, ezzel ár
tana a tekintélyének.

7. Legfontosabb, hogy a vezető le tudja vonni egy
egy elhibázott döntésének tanulságait, s a tanulsá
gokat saját tevékenységében hasznosítsa.

8. A vezető hitelét csak növeli, ha egy-egy elhibázott
vagy félresikerült döntésének okait feltárja beosz
tottjai előtt, s a tévedésekből közösen vonják le a
további munka javításához hasznos tanulságokat.

9. Egyéb, nem tipizálható válasz.
A válaszokat az alábbiak szerint értelmezhetjük:
A) A döntés-előkészítéssel kapcsolatos állásfogla

lások esetén a pozíciós (formális) hatalmi hely
zet határozta meg a válaszok túlnyomó többségét
(lásd 3., 4., 5., 6., 9. típusú válaszok). E felfogás
mögött az húzódik meg, hogy a „vezető dönt és
elrendel". Számomra érdekes volt tapasztalni
azt, hogy döntés-eló1cészítés szakaszában az in
formációk szerepe, az információszerzés fontos
sága relatíve hátrább szorult a kidolgozott dön
tési variációkhoz viszonyítva. Mik lehetnek az
okai? Csak találgathatunk, illetve ez egy újabb
kutatás témája lehet. Feltételezéseim:
- Az információra is igaz filozófiai alaptétel a

mennyiség minőségbe való átcsapása, azaz
csak bizonyos mennyiségű információ értékes,
hiányos infonnációkra nem lehet alapozni.

- Az információk beszerzése egyre nehezebb
és egyre költségesebb. Az internet sokat se
gíthet, de az igazán fontos ismereteket onnan
nem meríthetjük, és az ott találhatóak sajna
gyakorta megbízhatatlanok.

- Az előző kettő okán sokak inkább tagadják
az információk fontosságát, mintsem pénzt
és fáradságot nem kímélve utánajárjanak. Ez
emberileg ugyan érthető, de a vezetésben sú
lyos hiba.

- Véleményem szerint a középszintű veze
tőknél a döntés-előkészítési funkció kifeje
zettebben jelentkezik napi munkájuk során,
mint ahogyan azt önmaguk megítélték a tré
ningek során.

Külön figyelmet érdemel, hogy a legfontosabbnak 
kikiáltott és a sorrendben második vélemény mennyi
re ellentmond egymásnak. Meglátásom szerint a minta 
tagjainak közel fele az egyik szélsőséget, míg a töb
biek egy azzal homlokegyenest ellentétes álláspontot 
éreznek magukénak. A felmérés ezen része nem hozott 
eredményt. 
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B) A döntéshozatallal kapcsolatos véleményekre
kifejezetten jellemzőnek találtam, hogy a döntés
hatékonyságának problémaköre a gyakorlatok

során szinte fel sem merült. Ezért az ilyen típu
sú állításokat külön típusba sorolni sem tudtuk.

A pozíciós hatalmi helyzet mellett a kooperatív

vezetői beállítódás egyre hangsúlyosabbá válik

(lásd az 1., 3., 6., 8., 10. típusú válaszokat).

Az első két vélemény között valamelyes el

lentmondás van. Ráadásul ez a két legpreg

nánsabb, mivel a véleményeket a kapott fon

tossági pontok sorrendjében mutatom be. Erre

mondja Torgersen (1983), hogy a vezetés nem

csak tudomány és szakma, hanem művészet is.

A szervezetek életében vannak ab ovo, eleve

beépített okai a konfliktusoknak. Néhány példa:

a hierarchia különböző szintjein lévó1c informá

cióellátottsága mennyiségében és minőségében

egyaránt eltérő. Különböző a szervezethez való

kötődésük, mások a motivációik és az érdeke

ik. Másfajta kép él bennük az ideális szervezet

ró1, másként ítélik meg a szervezet ,jóságát".

Változatos csoportnormák szerint élik meg a

történéseket és sorolhatnánk tovább. A vezetés

művészet volta jelentkezik akkor is, amikor a

vezetőnek egyszerre kell elfogadottságára _és

a beosztottak fenntartásaira tekintettel lenme.

Meg kell találni azt a - gyakran keskeny - ös

vényt, amelyen tovább haladhat.
Látszólag kizárják egymás egyidejűségét a 6.

és az azt követő a vezetői kommunikációval
'

. 

foglalkozó vélemények. Meglátásom szennt

a vezetőnek először is el kell döntenie, hogy

mély meggyőződéséből fakadó, tehát érzelmi

alapú, fixálódott ellenvetésről vagy csak felszí

nes kifogásról van-e szó. A kifogást általában

információnyújtással már lehet kezelni. Az el

lenvetést hatalmi szóval rendezhetjük le, meg

győzéssel vagy manipulálással orvosolhatjuk.

A jó vezető ritkán, de él tisztán pozíciós hatal

mával. Krízishelyzetben, a tekintély megóvásá

ra, vagy amikor a döntés gyorsasága fontosabb,

mint a minősége, ezt az eszközt is be kell vetni.
Nagy valószínűséggel a valós érvekkel történő
meggyőzés hosszú távon kifizetődőbb, mint az
álságos eszközökkel (félrevezetéssel, elhall
gatással, hazudozással stb.) elért manipulálás.
A meggyőzés által ugyanis a partner belső el
kötelezettségére hatunk, a manipulálás csak vi
selkedési szintű változást eredményez.
Herbert A. Simon bizonyítja, hogy racionalitá
sunk korlátozott, és döntéseinket sokkalta in-
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kább a megelégedettség víziója irányítja (Simon, 
1982). Ezzel együtt sok vezető ma is optimális 
döntésekre törekszik, vagy azt várja el munka
társaitól. Az emberi racionalitás Descartes óta 
tartó misztifikációja folytatódik. 

C) A döntésvégrehajtás irányításával kapcsola
tos nézeteknél polarizálódnak a vélemények.
A vélemények egyik szélsősége a formális ha
talmi helyzet átéléséből fakad, a másik típus az,
amikor a „részvételen alapuló", az úgynevezett
participatív módot részesíti előnyben a döntés
végrehajtás irányításánál (lásd a 2., 4., 8. típusú
válaszok). Az első csoport különös megvilágí
tást kap közel két évtizeddel a rendszerváltás
után. Magyarországon - minőségében esetleg
vitatható - demokrácia van. Ha megkérdezzük
a vezetó'ket majd mindannyian demokratának
mondják magukat. Eközben eklatáns példát ka
punk a sokakban élő autokratikus gondolatokra,
módszerekre.

A felmérés során feltűnő volt, hogy a vezetó'k (leg
alábbis a csoportok tagjai) viszonylag kevés figyel
met fordítanak a döntés végrehajtásának irányítására 
és ellenőrzésére. Több csoportnál is elmondták, hogy 
amikor hoznak egy döntést, és azt nem hajtják végre 

- különböző „objektív" okokra hivatkozva-, az esetek
nagy részében a döntésvégrehajtás irányításának elem
ző, korrigáló munkája helyett inkább újabb döntést
kezdeményeznek.

Amennyiben nem külön-külön kezeljük a döntés
előkészítéssel, a döntéshozatallal és a döntésvégrehaj
tás irányításával kapcsolatos állításokat, hanem azokat
együttesen, azaz struktúrájában vizsgáljuk a különbö
ző tréningek alcsoportjainak vonatkozásában, akkor
azokat visszavezethetjük arra, hogy egyes vezetó'k,
vezetői csoportok hogyan ítélik meg vezetői hatal
mukat, milyen beállítódások alakultak ki. (Természe
tesen megfigyelhető az, hogy az idő előrehaladásával
a társadalmi, gazdasági környezet változásával ezek
a vélemények átitatódnak a feladattal, a vezetői hata
lommal, a jó és harmonikus munkatársi kapcsolatok
kialakításával.)

A döntés-eló'készítéssel, a döntéshozatallal és a
döntésvégrehajtás irányításával kapcsolatos tipikus
nézetek, vélemények visszavezethetők arra, hogy a
tréninggyakorlatban részt vevő vezetők mindennapi
munkájuk során, a vezetői hatalom milyen felfogásával
· ányítanak. A tema feldolgozásakor használt definíciórr 

é 'k szerint a vezet s az, �mt or a vezető egy meghatáro-
zott helyzetben valakikre, célra irányulóan befolyást
tud gyakorolni, és csak az tud befolyást gyakorolni, aki
valamilyen hatalommal rendelkezik. 
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A vezetői hatalom alatt olyan szociális erőt értve, 
amely egy adott és konkrét esetben egy munkatársat 
olyan magatartás, viselkedés kifejtésére kényszerít, 
illetve késztet, amelyet ráhatás, befolyás nélkül nem 
végezne el (French - Raven, 1959). Ennek a szociális 
er6nek a forrásaként a vezetó'knek az alábbi lehetősé
gek állnak rendelkezésükre: 

a) Pozíciós hatalom.·

A pozíciós hatalom, vagy másképpen kifejezve a
formális hatalom a személyek azon meggyőződésén 
alapszik, hogy egy másik személynek legitim jogosul� -
sága van a befolyás gyakorlására, és azt el kell fogadru. 
A munkatársak elfogadják azokat a normákat, amelyek 
megalapozzák a vezető vezetési igényét. Ha valaki eg� 
ideje valamilyen szervezetben dolgozik, a szervezetI 
szocializáció során megszokja, hogy mások (bizonyos 
státusokat betöltő emberek) befolyása alatt tevékenyked
jen. Mi több, egyébként racionális utasításokat is csak 
az általa kompetensnek tartottaktól fogad el. A hatalom 
ezen forrását rangok, státusszimbólumok mutatják meg. 
Ezek segítenek felismerni a hatalom birtokosát. 

Tipikus válaszkombináció a pozíciós hatalom rep
rezentálására: 

- (A/4) A döntés-eló'készítésben nem érvényesülhet
a „több szem többet lát" elve. A beosztottak nem
ismerhetik a vezető szempontjait, nem tudnak az
ő fejével gondolkodni.

- (B/7) A szavakon kevés múlik. A jó döntés önma-
gáért beszél.

- (C/1) Ha azt akarjuk, hogy rendben menjenek a
dolgok, akkor döntéseink végrehajtásának legap
róbb részleteit is meg kell határozni, s nem szabad
azt a végrehajtóra bízni.

b) Jutalmazási hatalom:
A pozitív szankciók a jutalmazásnak azon mértékén

nyugszanak, amelyet a vezetőnek kell gyújtania a mun
katársak elvárásainak kielégítésére. A munkatársak be
folyásolásánál arról van szó, hogy az alkalmazkodó vi
selkedésért, illetve magatartásért a jutalmazásnak egy 
olyan mértékét kell kilátásba helyeznie, hogy a rendel
kezéshez szubjektíven kapcsolódó hátrányok (pl. na
gyobb eró'kifejtés) legalább kiegy�nlítődjene�: .. ,, 

Tipikus válaszkombináció a Jutalmazó ( osztonzo) 
hatalom szemléltetésére: 

- (A/3) A jó döntéshozatal legföbb �eltétele az, hog� a
vezető jól mú'ködő törzskarra tudJon támaszkodm.

_ (A/5) A döntés-előkészítés során jó, ha minél több 
variációt terjesztenek a vezető elé, mert így több a le
hetőség az optimális döntési variáns megtalálására. 

- (B/1) A vezetőnek a népszerűségre is tekintettel
kell lennie a döntéseiben.
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- (C/4) A vezető csak akkor vegyen részt az opera
tív irányításban, ha valami fennakadás vagy zavar
támad a döntés végrehajtásának folyamatában. 

A viták során döntéssel kapcsolatos direkt jutalma
zási stratégiákat nem fogalmaztak meg, inkább csakarra utaló vélemények hangzottak el, fó'ként a döntésvégrehajtás irányításával kapcsolatban.
e) Büntető hatalom: A szankciók azon nyugszanak, hogy egy dolgozótaz igényei kielégítésének megvonása fenyeget, illetveaz, hogy az elmarasztalásra ténylegesen sor kerülhet.Jellegzetes válaszkombinációk az alábbiak: - (A/1) és az (A/7) A jó döntés alapvetően a vezetőráterrnettségétől függ, s a felhasznált információkszerepe másodlagos. Helyes, hogy a vezető csakakkor nyilvánítja véleményét, ha már magábanmeghozta a döntést, így elkerülheti, hogy olyanszínben tűnjék fel, mintha mások befolyásoltákvolna véleményalkotását a döntés-eló'készítésben.- (B/2) A beosztottaknak mindig vannak fenntartásaik a vezető döntésével szemben. Ez elkerülhetetlen, s ezért nem is kell vele sokat törődni. - (C/1) A beosztottak csak akkor dolgoznak eredményesen, ha a vezetőjük állandóan közvetlenül

ellenőrzi ó1cet.
A szakértői hatalom annak elismerésén nyugszik,

hogy egy személy társait felülmúló illetékességgel ren
delkezik egy probléma megoldásában. A vezető egymeghatározott ismeretterületen belül információs előnyöket bír, ő tehát a szakértő. Döntő az a tény, hogy amunkatársak meg vannak győződve arról, hogy sajátcéljaik eléréséhez szükséges információkat csak a vezetőjükön keresztül lehet beszerezni. Természetesen abeosztottnak is lehet szakértői hatalma főnöke felett, haő rendelkezik olyan információval, amire a vezetőnekszüksége lehet, és csak tó1e szerezheti meg. 

Tipikus válaszkombinációk a szemléltetés érdekében az alábbiak: 
- (A/2) A döntések optimalizálásában az egyik főhibaforrást a megfelelő információk hiánya, illetve a felesleges információk túltengése jelenti. - (B/4) és (B/7) Legfontosabb, hogy a vezető dön

téseiben merjen kockázatot vállalni. A szavakonkevés múlik. A jó döntés önmagáért beszél. - (C/5) A vezető legfontosabb törekvései közé tartozzék, hogy a döntések végrehajtásának ellenőr
zése során már tudatosan számba vegye a döntés
következményeit. Ismerje fel, hogy minden egyes
döntése szerves összefüggésben van egymással,s az egyik döntésből levont tanulságok nagymértékben befolyásolhatják a következő döntést.
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Az identifikációs hatalomnak az az alapja, hogy
a személy érzelmi kapcsolatban van az identifikáció
tárgyával. Például azonosulhat egy munkatárs az �
tala elérni szándékolt pozícióval vagy annak tulaJ:
donosával. Befolyásolási szándék nélkül i� e�érheto
- kifejezett identifikáció esetén - magatartást, viselke
dési befolyásolás. Ez azonban feltételezi azt, hogy az
identifikációs hatalom bizonyos mértékben a pozíciós 

hatalommal megalapozódjék. A befolyásolás mértéke
azonban függ a vonatkozó vezetővel kapcsolatos azo-
nosulás fokától. ál Az identifikációs hatalommal kapcsolatos v asz-
kombinációk az alábbiak: 

- (A/8) A J0Ó vezető személyes presztíz�én�k csak
· · ak JÓ Javaslahasznál, ha elfogadja beosztottJatn 

tait. N 

- (B/3) A jó döntés mindig az érdekek ésszeru
egyeztetésére épül. , e· 

- Az önálló felelősségvállalásra való képesseg 5bfi �b-, 
, .t'. 1 d tmegoldás legfo lesztese az eredmenyes 1e a a 

feltétele. , -6 ·utal , ,,1 , . 1 ,, három (poz1c1 s, J -ve emenyem szennt az e so al bázi-, . , b.. ,, ankc1·onáló) hat om mazas1 es a unteto vagy sz é ,,. és az... k A szak rto1 �át b�osztástól függőnek tekinthetJU · , . é tó1 függő1dent1fikációs hatalom forrását a szemelyis g é , ,. . . .. k el Term sze-tenyezőnek, tulajdonságnak 1smerJU · a1 emtesen az öt hatalmi típus tisztán egy alkalom� é
s 

u· . , · k tort ne -Jelentkezett, mert a tréning esemenyeme " . ,.ábané ,, . 1 . , ,, Mégis tendencia] � ge a Je enséget „zaJos1totta • . észtvevőkigaznak tekinthetjük a típusokat, �mvel a� á ábanúgy maguk, mint mások (főnökeik) ����l i: �dtáka meghatározásokat, a típusok jellemzmt J 
azonosítani. . e es ve-E gyakorlat második szakaszában nunden 

1 
g� trUkzetőtől megkérdeztem azt, hogy milyen hata mt s 

túrában élnek? A következő kérdéseket tettem fel: ak 1- Közvetlen vezetőie milyen hatalmat gy
,, 

�-rk
o 

J ,,. ét? Fono eleginkább? Milyennek találja vezetoJ 
hatalmának mi a forrása? - Milyennek tekinti saját pozícióját? 

- Milyen lenne a kívánatos állapot? . 1 Az 1. táblázat azokat a tendenciákat mutaya,, am� Y
az önértékelés, az ideális állapot és a mások ertekelese
közötti különbségeknél tapasztalható. Viszonylag azo
nos megítélést tapasztaltam az identifikációs hatalom
tekintetében. Jelentős megítélésbeli különbség talál�ató
a pozíciós és a szakértői hatalom megítélésében a vizs
gált személyek önismerete és azok főnökei ,jellemzői"
között. Ezen eltérések feltehetően a szervezeti mun
kamegosztásból adódó tényezőkre vezethetők vissza.
Az ideális állapot sokkal közelebb van a saját hatalmi
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struktúrához, mint másokéhoz. Azaz, a középvezetó'lc 
önértékelése, ebben a viszonylatban, magasabb, mint 
amilyennek a többi vezetőt megítélik. Ez valószínú1eg 
az attitűd „énvédelmi" funkciójának megjelenése, ami 
a szervezeti életben sem ritka jelenség. Csak példaként 
utalok a Canon felmérésének egyik érdekességére: 2007 
augusztusában 2000 irodai dolgozót kérdeztek ki Euró
pában az „irodai erőszak" jelenségéről. 83%-uk jelezte, 
hogy szemtanúja volt már valamelyik munkatársuk ki
bomlásának, és csak 63 % vallotta magáról, hogy vele 
is előfordult. (http://tranzit.hu/2/hirek/2007-11-23/ 

Ez „emberileg" érthető. Az attitűd énvédő funkció
jának éppen az a feladata, hogy megvédjen bennünket 
saját magunk leértékelésétől. Ennek érdekében önma
gunk magatartását, viselkedését egy speciális szűrőn 
keresztül látjuk, melynek segítségével egy kicsit jobb
nak, értékesebbnek ítéljük meg, hiszen így könnyebb 
önmagunk elfogadása. Ez tehát normális, azaz átlagos 
cselekedet. A gond akkor jelentkezik, ha - és felméré
sem éppen erre példa - ezzel parallel másokat - jelen 
esetben vezetőinket - leértékeljük. Egyébként is a kö
zépvezetó'lc jelentős része panaszkodik a beosztottjai
ra és a vezetőire egyaránt. Cinikus válaszom szerint: 
,,még jó, hogy ők mindkét oldalt kisegítik". 

Az eddigiek alapján arra a megállapításra kell jut
nunk, hogy a döntésekkel kapcsolatos állásfoglalások 
visszavezethetők arra, hogy az egyén miképpen éli meg 
a vezetői hatalmát és mi a felfogása saját vezetői pozí
ciójáról. 

összefoglalás

5 különböző szervezet közép vezetőinek 24 7 fős min
táján tanulmányoztam a döntés-eló'lcészítés döntésho
zatal és a dö�tésvégrehajtás ellenőrzésének mikéntjét,
illetve azok osszefüggését a vezetői hatalom struktú
rájának felfogásával. A vizsgálatot nominál csoport
móds��rr�l végezt�m. A fó'bb megállapítások az adott
vezetőt korben a kovetkezól<: _ A döntés-eló'készítés J. ellem ,, , .6 h t lomra alapozott. zoen a poz1c1 s a a-

- A döntéshozatalban erőtelJ' es bb . 1 ik , ,,. b e en megJe en a kooperattv vezeto1 eállítódás _ A végrehajtás irányításával k
. 

1 é k . ,. apcso atos n zete erősen pol,anzáltak, e� kevés figyelmet kap ez atevékenyseg. Gyakon eset az idó'közben beállt
vált?zások �� e�yé� ,,obje�tív" nehézségek ese
tén mkább UJ dontest hozm, mintsem az eredetit
végigvinni. 

_ A középvezetó'k saját hatalmi struktúrájukat kon
zekvensen közelebb állónak érzik az általuk ideá
lisnak tartotthoz, mint vezetőikét. 
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1. táblázat

Hatalmi struktúra megítélése középvezetők körében 

Ilyennek Ilyennek Az ideális 

találom a találom hatalmi 
vezetölillet magam struktúra 

Pozíciós hatalom 36% 11% 17% 

Jutalmazási hatalom 13% 18% 12% 

Büntető hatalom 14% 41% 39% 

Identifikációs hatalom 23% 21% 25% 

Szakértői hatalom 14% 9% 7% 

(Forrás: saját felmérés) 
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