CIKKEK, TANULMANYOK

RADO Andras
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DONTESHOZATALI VIZSGALATOK
TAPASZTALATAI

Jelen tanulmany kozépvezetdi készségfejlesztd tréningek résztvevdinek véleményeit dolgozza fel a vezetd
dontések eldkészitésérdl, a dontések meghozatalaroél és a végrehajtas irdnyitdsarél. A vizsgilatba bevont
minta 247, véletlenszeriien kivalasztott kozépvezets. Meglatasaikat a szerz6 nomindl csoport médszerrel
gytijtotte 2003 augusztusa és 2007 oktébere kozott. A tanulméany célja elsGsorban felsGvezetéknek megmu-
tatni a jellegzetes véleményeket. Nagy valésziniiséggel ezek egy részével eleve tisztdban vannak ok, 4m a
szerzd reményei szerint taldlkoznak az vijdonsag erejével hat6 meglatasokkal is, hiszen a felmérés soran a

véleményalkot6k kockdzatmentesen adhattak hangot véleményiiknek.!

Kulcsszavak: dontéshozatali vizsgilatok, nominal csoport médszer (NCM), kozépvezetdk

A vezet&i dontéshozatal soktényezds, objektiv és szub-
jektiv elemekkel 4tsz6tt folyamat. Nagyban fiigg az !
adott vezetd személyiségétdl, az érintett szervezet kul-
tir4j4tol, szokasrendszerétSl, fontos tényezs a szerve-
zeti forma, befoly4solja a kiilsé kdmyezet a maga elvé-
rasaival. (Ma Magyarorszdgon a menedzserek elsoprd
tobbsége demokratikusnak mondja mag4t — méar ha a .
Lewin-féle vezetési stilusok szemszogébsl vizsgals-
dunk —, lett 1égyen akdrmilyen dikt4tor.) Ez az elvérés,
és ugyebar mindannyian konformistdk vagyunk tobbé- |

kevésbé és oldalakon keresztiil sorolhatndnk a most '
nem emlitett 0sszetevdket. ,

Taldn a szervezeti forma hatdsa megér egy rovid :
eszmefuttatdst. A hagyomanyos felosztés szerint ezek
egy- vagy tobbdimenziés modellek. Az eldbbiek to-
vabb oszthatéak linedris, funkcion4lis és diviziondlis :
altjpusokra. A linedris forma a kisvéllalkoz4sok terii- :
lete. Itt a vezetS, aki gyakran a tulajdonos is, némi pat- 2
riarchdlis belitéssel egyediil dont. Nem is igen tud m4-
sokra tdmaszkodni. Ez persze nagy kockézattal jarhat,
ami ellen igencsak korlatozottan tud védekezni.

A funkflon.élls szervezetekben a legtobb dontés |
felsGvezetOi szmteq sziiletik, a beosztott munkat4rsak
elsGsorban végrehajtési felelgsseget kapnak munk4juk |
sordn (Dobdk, 1995). A funkcionglis szervezetekben a
felelgsség €s a gyakorldsdhoz sziikséges hatalom har-
monizélds4t nem konny{d megteremteni.
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E szervezetekben a k6zépvezetSk gyakori panasza,
hogy a feladatot megkapjdk, de az eszkozoket (jelen
esetben a hatalmat) sziikosebben mérik a fonokeik.
Egészen més a helyzet a diviziondlis felépités{ szerve-
zetekben, ahol az operativ dontéseket, és ezzel egyiitt

. a felel@sséget a divizi6khoz, iizleti teriiletekhez dele-
. géljék a szervezetben (természetesen az adott diviziot,

iizleti teriiletet érinté dontést), csak az egész véllalatot

. érint8 dontéseket hozzdk meg fels§ szinten (Dobék,
. 1995). Természetesen, mint a szerz§ is feltételként meg-
. jegyzi, sziikséges a megfelel8 inform4ci, piac és vevdi
. sziikséglet ismerete. A divizi6 nem veszhet el a ,,napi
. gondok” szovevényében. Az ilyen dontések eldnye le-
. het a gyorsas4g is, hiszen lerovidiilnek az informacios
. csatorndk, kevesebb az egyeztetés, kdzvetlenebb a kap-
. csolat a kiilss és belsg kornyezettel.

A tobbdimenziés formdk koziil okvetleniil emliten-

. d6 a métrixszervezet, ahol a ,hatdskdrmegosztdsra, a
.~ divizion4lis szervezetekhez hasonl6an, a nagymérvd
. decentraliz4ci6 a jellemz8. A kiilonbséget itt az je-
. lenti, hogy a dontéseket kdzosen hozza a funkci6 és
. a termékvonal” (Dobdk, 1995). Mint tudjuk, a maga
. beépitett konfliktusaival, idéigényességével, esetleges
. rigidségével vagy flexibilitdsaval.

A fenti, reményeim szerint nem tdl redundéns gon-

. dolatok ut4n valamit az el6zményekr6l. Sok egyéb
. munkdm mellett mintegy hdrom évtizede vezetek kii-
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lonboz8 célu, és a résztvevdk tekintetében is igencsak !
eltérd tréningeket: a kommunikéci6tél a munkaerd-pia-
ci felkészitésen keresztiil a vezeti készségek fejleszté- |

séig terjedd skaldn, illetve fiskolai hallgatdk, verseny-
szférdban alkot6 személyek, szakszervezeti vezet6k

részére. A felsorolds nem teljes, hisz jelen esetben csak
egy primer adatokon alapul6 kutatds koriilményeinek

vézolasa a cél. A tréningeken a f6 sodrdshoz kapcso-

16dva, 4m esetenként eltérd célzattal teszteket toltenek :
ki a résztvevik, készségeket vizsgdlunk meg, mint je-
len esetben is a vezetdi készségek, médszerek stilusje-
. gyan l4tja a vezetSi tevékenység egy szegmensét a hie-

gyeit keressiik.2

Az aldbbiakban ismertetett vizsgélatokkal a vezet6i
munka, ezen beliil a dontések holdudvardnak néhdny
kulcskérdésére kerestem a vélaszt. A vezetSi kompe-
tencidk egyik nehezen vitathat6 teriilete a dontéshoza-
tal min&sége. Ennek megfelelGen kiilonboz§ teriileten
tevékenykedd és eltérd szint( vezet6k meglatdséra vol-
tam kivéncsi.

Minta és mddszer

A vezet6i dontéseket sokan és sokféleképp vizsgéltak
és vizsgaljak. Sok figyelemre mélt6 tapasztalattal és el-
mélettel rendelkeziink ezen a teriileten. Ez 6nmagéban
is utal a téma fontossdgdra. Jomagam csak egy paranyi
szeletének a boncolgatdsdra véllalkozom, abbél kiin-
dulva, hogy a vezetés alapvetGen vezet6i kompetencia,
képletesen mondva csak a mesékben van j6 kiraly, aki
rossz tanicsadéira hallgatva téved, a val6sdg masként
mik6dik (Németh, 2006). A tovdbbiakban nevezetesen
arra keresem a vélaszt, hogy a mai magyar val6sag ke-
retei kozott egy kozepes nagysagi vezetSi minta tagja-
inak mi a véleménye

— a dontések elkészitésérdl,

- magérdl a dontések meghozatalar6l, és

- fejtsék ki 4llasfoglaldsukat a dontések végrehaj-

tdsénak irdnyitdsarol.

A vizsgélatokat tizenhat — kozépszintd vezet6k ré-
szére tartott — human resource development, vezetSi
készségfejlesztd €s kommunikaciés készségfejlesztd
tréningeken végeztem.

Arésztvevdk szdma N = 247 Az dsszetétel:

- egy sok telephely( dundntili nagyvallalat: 5 cso-

port, 81 f&,
— egyik szakszervezeti tomoriilés: 6 csoport, 87 6,
- mentG4llom4s-vezetdk: 3 csoport, 44 {6,

- egy foldmunkagépeket iizemeltet kft.: 1 csoport, .

19 {6,
- egy egészségiigyi intézmény 1 csoport 16 f6.
Férfiak: 221, nék: 26 6.
Végzettség szerinti megoszlés:
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- kozépiskola: 41 {6,

- féiskola, egyetem: 206 f6.

A felvétel idGpontja: 2003. augusztus — 2007. okt6-
ber kozott.

Kétségtelen, hogy a minta semmiféle szempont
szerint sem reprezentativ. Ugyanakkor a minta Vi-
szonylagos nagysdga, reményeim szerint, némileg el-
lensiilyozza az adott vélaszok és kovetkeztetések Vvé-
letlenszeriiségét. Mint a cikk cime is mutatja, ez egy
empirikus adatokon alapulé anyag. Célja mindossze
gondolatébresztés, elsGdlegesen felsGvezetSknek: ho-

rarchidban eggyel lentebb 1év§ vezetdi csoport.

A tréningeken a véleményeket nominél csoport
médszerrel (NCM, més néven: NGT - Nominal
Group Technik) (Bdlint et al., 1984) gydjtottem.
Mivel az adatfelvétel vezetsi készség, illetve ve-
zetSknek tartott kommunikéci6s tréningeken folyt,
a csoportok létszdma 4ltalsban 14-16 f6, egyszer-
egyszer ett§l 2-3 fével eltértink. Az NCM a kér-

- dés megfogalmaz4sdval kezdgdik. Mi az el6készi-

letek sordn a hivé mondatokat teszteltik, és 4t is
javitottuk. ElsSsorban az egyértelmiiségen kellett
dolgozni. A szémunkra vildgos fogalmazds mésok
részére homdlyosnak és kétértelminek bizony.ult.
A megnyités sorén a feladat kiad4sat kiegészitettitk a
cél pontos megfogalmazéséval, a résztvevok fon}O_S-
sdganak hangsiilyozdsdval és a teljes kord diszkrécio
betart4sénak igen komolyan vett igéretével. '

A kovetkezd 1épés a hivé mondatra adott egyéni vé-
laszok megfogalmaz4sa. Erre a szakaszra a teljes csend
jellemz6. A tréner esetleg egy-két biztat6 sz6val béto-
rithatja az arra rdszorul6kat. Mivel nem egyforma a nt-
musunk és mindenkit meg akartunk vami, esetenként
tiirelmet kellett kérni a hamarabb elkésziil6kt6].

Kovetkezett a vlaszok tdbldn valé osszegy(jtése:
Ekkor is szigori szabdlyok szerint, korbejarasos rend-
ben haladtunk. A szabéalyok:

- egyszerre mindenki csak egy otlettel dllhat eld,

— senki, még a tréner sem fiizhet az Gtlethez meg-

jegyzést,

— mindenki lehet8leg tomor mondatokat frasson fel,

— ha hasonl6 mondat mér elhangzott, akkor is fel
kell imi, hétha az illet6 masként gondolta,

— akinek menet kozben djabb gondolata tamadt,
irja fel, nehogy feledésbe meriiljon,

— ha - néhany kor utdn - valaki kifogyott az otle-
tekbdl, nyugodtan passzolhat, és késdbb vissza-
széllhat.

Ezek utdn jott a leginkdbb idGigényes szakasz, a

javaslatok megbeszélése, Osszevondsa, tomoritése.
A tréner ekkor sem nyilvénithat véleményt, csak mo-

VEZETESTUDOMANY
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derdtorként dolgozik. A munka az egyes javaslatok

pontoz4ssval fejez6dott be. A javaslatok sz4métol és a
vita hevességétsl fiiggden a résztvevik 5-10, de egyen-
16 szémii szavazolapot kaptak. Elgszor kivélasztottak
annyi ltaluk fontosnak tartott elemet, ahdny kértydt
kaptak, ut4na ezeket fontossagi sorrendbe raktak, majd
beszdmoztik. A legkevésbé fontos 1-est kapott és igy |
tovébb. A t4bl4ra felirtuk az egyes elemek mellé a ka-
pott szdmokat és Osszegeztik. A végén, igény esetén,

mindenki elmondhatta meglatssait.

A 16 csoportt6l szdmos felfogdst tiikroz6 valaszt
kaptam, melyeket megszerkesztve, de a lényegen nem
véltoztatva kivédnom az aldbbiakban bemutatni. A sor- :
rend egyben a fontossdgi pontok osszegét is mutatja, .
azaz az adott csoporton beliil 1-es sorszdmot a legma-
gasabb fontossdgi ponttal rendelkez6 vélemény kapta :
és igy tovbb. El6tte még egy megjegyzés: mint min- ;
denszubjektiv eredmény, ez is vitathat6. Sokszor szem-
bemennek elismert kutatk véleményével. Csak hat a
megkérdezettek — legaldbbis ez a bs 200 vezetd - ilyen |

elgondoldsok alapjdn végzi napi tevékenységét.

Déntés-elékészitéssel
kapcsolatos dlldsfoglaldsok (A)

1. A j6 dontés alapvetSen a vezetd ratermettségétdl
fiigg, s a felhaszndlt inform4ciék szerepe csak

mésodlagos.

2. A dontések optimalizdldsdban az egyik f6 hiba-
forrést a megfeleld informaciok hidnya, illetve a

felesleges informéci6k tiltengése jelenti.

3. A )6 dontéshozatal legfgbb feltétele az, hogy a ve-

zetd j6l mikdd6 torzskarra tudjon témaszkodni.
4. A dontés-el6készitésben nem érvényesiilhet a
»t0bb szem tobbet 14t” elve. A beosztottak nem

0 fejével gondolkodni.

5. A dontés-eldkészités sordn j6, ha minél tobb varid-
ci6t terjesztenek a vezet§ elé, mert igy tobb a lehe- -

t6s€g az optimlis dontési varidns megtaldldsara.

6. A j6 torzskar kidolgozott déntéseket hoz a vezets
€lé, s G csak megitéli, elfogadja vagy elveti azokat.
7. Helyes, ha a vezet§ csak akkor nyilvénitja véle- |
ményét, ha mar meghozta magéban a dontést, igy :
yan szinben t(injék fel, mintha .
olna véleményalkotdsat a

elkeriilheti, hogy ¢
mésok befolysso]tg) v

dontés-el6készités sorgp

8. A vezetd személyes tekintélyének csak hasznél,

ha elfogadja beosztottja J0 javaslatait.

9. A j6 vezetdnek tizon-vizen keresztii] kell vinnie

sajat elgondolésit.

10. Egyéb, nem tipizélhat6 és alacsony pontszdmot

elért vélasz.

VEZETESTUDOMANY
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~ Déntéshozatallal kapcsolatos vélemények (B)

1. A vezetGnek a népszeriiségére is tekintettel kell
lennie.

2. A beosztottaknak mindig vannak fenntartdsaik
vezetd dontésével szemben. Ez elkeriilhetetlen: s
ezért nem is kell vele sokat torsdni. (Megjegyzes:
ez azért elég nyers megfogalmazas.)

3. A j6 dontés mindig az érdekek ésszer( egyezteté-
sére épiil.

4. A legfontosabb, hogy a vezetd dontéseiben mer-
jen ésszer(i kockézatot vallalni.

5. A vezetS dontéseinek helyességét csak a szerve-
zet objektiv eredményei bizonyithatjék.

6. Minden egyes dontésiink helyességérdl igyekez-
ziik meggyGzni beosztottjainkat.

7. A szavakon kevés milik. A j6 dontés Gnmagdért
beszél.

8. A vezetSi dontés végrehajtdsdnak hatékonysdgét
nagymértékben befolyésolja az a hangnem, aho-
gyan azt a végrehajtisért felelGs személyekkel
kozoljiik.

9. Kénytelenek vagyunk id6nként népszertitlen don-
téseket hozni, de ezek negasv visszhangjat ellen-
silyozzék a késdbbi eredmények.

10. Nincs népszerii vagy népszeriitlen, csak j6 vagy
rossz dontés. Minden j6 dontés sziikségességérdl
meg lehet gy6zni az embereket, ha elég id6t és
munkét szdnunk erre, és ha j6 meggydzési mod-
szereket alkalmazunk.

11. Egyéb, nem tipizdlhat6 és alacsony pontszdmot
elért valasz.

. A dontésvégrehajtds
 irdnyitdsdval kapcsolatos nézetek (C)
ismerhetik a vezetd szempontjait, nem tudnak az

1. Ha azt akarjuk, hogy rendben menjenek a dol-
gok, akkor dontéseink végrehajtdsdnak legaprébb
részleteit is meg kell hatdrozni, s nem szabad azt
a végrehajtékra bizni. .

2. Az ondll6 felelgsségvallalésra valo képesség fej-
lesztése az eredményes feladatmegoldds legf6bb
feltétele.

3. A beosztottak csak akkor dolgoznak eredményet
sen, ha vezetgjiik 4llandéan kozvetleniil ellenrzi
Oket. '

4. A vezetd csak akkor vegyen részt az operativ ir4-
nyit4sban, ha valami fennakad4s vagy zavar ta-
mad a dontés végrehajtdsanak folyamatéban.

5. A vezetd legfontosabb torekvései kozé tartozzék,
hogy a dontések végrehajtdsanak ellendrzése so-
rdn mér tudatosan szimba vegye a dontés kovet-
kezményeit. Ismerje fel, hogy minden egyes don-
tése szervesen Osszefiigg a tobbivel, és az adott
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dontésbdl levont tanulsdgok nagymértékben be- :

folyésolhatjak a kovetkez8 dontést.

6. Helyes, ha a vezet§ levonja a tanulsidgokat, de
6vakodjék azokat nyilvanossagra hozni, ezzel 4r-
tana a tekintélyének.

7. Legfontosabb, hogy a vezet le tudja vonni egy-
egy elhibdzott dontésének tanulsagait, s a tanulsa-
gokat sajat tevékenységében hasznositsa.

8. A vezet6 hitelét csak noveli, ha egy-egy elhibazott

vagy félresikeriilt dontésének okait feltarja beosz-
tottjai eldtt, s a tévedésekbdl kozosen vonjak le a
tovabbi munka javitdsdhoz hasznos tanulsagokat.
9. Egyéb, nem tipizélhat6 vilasz.
A vilaszokat az aldbbiak szerint értelmezhetjiik:

A) A dontés-elSkészitéssel kapcsolatos allasfogla-
lasok esetén a pozicids (formalis) hatalmi hely- :

zethatérozta meg a valaszok tilnyomo tobbségét
(l4sd 3.,4.,5., 6., 9. tipusi vélaszok). E felfogés
mogott az hizédik meg, hogy a ,,vezetd dont és
elrendel”. Szdmomra érdekes volt tapasztalni
azt, hogy dontés-elGkészités szakaszéban az in-
formAci6k szerepe, az informéciészerzés fontos-
sdga relative hatrabb szorult a kidolgozott don-
tési varidci6khoz viszonyitva. Mik lehetnek az
okai? Csak taldlgathatunk, illetve ez egy djabb
kutatés téma4ja lehet. Feltételezéseim:

- Az informécidra is igaz filozéfiai alaptétel a :
mennyiség mindségbe valé 4tcsapisa, azaz
csak bizonyos mennyiség(i inform4ci6 értékes,

hi4nyos informé4ci6kra nem lehet alapozni.

- Az informéciék beszerzése egyre nehezebb

és egyre koltségesebb. Az internet sokat se-
githet, de az igazan fontos ismereteket onnan
nem merithetjiik, és az ott taldlhat6ak sajna
gyakorta megbizhatatlanok.

- Az el6z8 kett§ okén sokak inkdbb tagadjdk
az inform4ciok fontossdgét, mintsem pénzt
és farads4got nem kimélve uténajarjanak. Ez |

emberileg ugyan érthetd, de a vezetésben su-
lyos hiba.
- Véleményem szerint a kozépszinti veze-

t8knél a dontés-el6készitési funkci6 kifeje-
zettebben jelentkezik napi munkdjuk sorén,

mint ahogyan azt dnmaguk megitélték a tré-
ningek soran.

Kiilon figyelmet érdemel, hogy a legfontosabbnak
kikiéltott és a sorrendben mésodik vélemény mennyi-
re ellentmond egymésnak. Meglatdsom szerint a minta
tagjainak kozel fele az egyik széls@séget, mig a tob-
biek egy azzal homlokegyenest ellentétes 4llaspontot

éreznek magukénak. A felmérés ezen része nem hozott

eredményt.

CIKKEK, TANULMANYOK

B) A dontéshozatallal kapcsolatos véleményekre

kifejezetten jellemz8nek taldltam, hogy a dontés

hatékonysdgdnak problémakore a gyakorlatok

soran szinte fel sem meriilt. Ezért az ilyen tipu-

st 4llitdsokat kiilon tipusba sorolni sem tudtuk.

A poziciés hatalmi helyzet mellett a kooperativ

vezetSi besllitéd4s egyre hangsilyosabba valik

(l4sd az 1., 3., 6., 8., 10. tipusi valaszokat).

Az els§ két vélemény kozott valamelyes el-

lentmond4s van. Rédad4sul ez a két legpreg-

nénsabb, mivel a véleményeket a kapott fon-

tossagi pontok sorrendjében mutatom be. Erre

mondja Torgersen (1983), hogy a vezetés nem-

csak tudomény és szakma, hanem mifvészet is.

A szervezetek életében vannak ab ovo, eleve

beépitett okai a konfliktusoknak. Néhény példa:

a hierarchia kiilonboz8 szintjein 1év6k informé-

ciéelldtottsdga mennyiségében €és mingségében

egyarant eltér. Kiilonboz6 a szervezethez val6

kotSdésiik, masok a motivaci6ik és az €rdeke-

ik. Mésfajta kép él benniik az ideélis szervezet,-

r6l, mésként itélik meg a szervezet ,j6sagat”.

Viltozatos csoportnormék szerint €lik meg 2
torténéseket és sorolhatndnk tovébb. A Vf?zetéS

miivészet volta jelentkezik akkor is, amikor a
vezetbnek egyszerre kell elfogadottségdra €s

a beosztottak fenntartdsaira tekintettel lenn}e.

Meg kell tallnj azt a — gyakran keskeny — OS-
vényt, amelyen tovabb haladhat. '
Latsz6lag kizarjak egym4s egyidejiiségét a o.
és az azt kovetd, a vezetdi kommunikécié\_'al
foglalkozé vélemények. Meglatdsom szerint
a vezetGnek elszor is el kell dontenie, hogy
mély meggydz6désébsl fakads, tehdt érzelmi

alapd, fixal6dott ellenvetésrél vagy csak felszi-
nes kifog4srél van-e sz6. A kifogdst 4ltaldban
informaciényuijtdssal mar lehet kezelni. Az el-
lenvetést hatalmi sz6val rendezhetjiik le, meg-
gy6zéssel vagy manipuléldssal orvosolhatjuk.
A j6 vezet® ritkan, de él tiszt4n poziciés hatal-
maval. Krizishelyzetben, a tekintély meg6vasé-
ra, vagy amikor a déntés gyorsaséga fontosabb,
mint a minGsége, ezt az eszkozt is be kell vetni.

Nagy valészintiséggel a val6s érvekkel torténd
meggy&zés hosszi tdvon kifizetddbb, mint az
dlsdgos eszkozokkel (félrevezetéssel, elhall-
gatdssal, hazudozéssal stb.) elért manipulélés.
A meggy6zés 4ltal ugyanis a partner belsg el-
kotelezettségére hatunk, a manipul4lds csak vi-
selkedési szintd véltozé4st eredményez.

Herbert A. Simon bizonyitja, hogy racionalit4-
sunk korlatozott, és dontéseinket sokkalta in-
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kabb amegelégedettség vizidjairdnyitja(Simon, :

1982). Ezzel egyiitt sok vezetd ma is optimélis .

dontésekre torekszik, vagy azt vérja el munka- = olyan magatartds, viselkedés kifejtésére kényszerit,

trsait6l. Az emberi racionalitds Descartes 6ta : illetve késztet, amelyet réhatds, befolyds nélkiil nem

végezne el (French — Raven, 1959). Ennek a szocilis

C) A dontésvégrehajtds irdnyitdsdval kapcsola- ' er8nek a forrdsaként a vezetSknek az aldbbi lehetdsé-

tos nézeteknél polarizdlédnak a vélemények. = gek 4llnak rendelkezésiikre:

A vélemények egyik szélsGsége a formélis ha- a) Pozicids hatalom:

talmi helyzet 4télésébdl fakad, a mésik tipus az, -

amikor a ,xészvételen alapuld”, az ugynevezett formélis hatalom a személyek azon meggy8z6désén

participativ médot részesiti elényben a dontés- | : : ; PN
) ke S alapszik, hogy egy mésik személynek legitim jogosult-
végrehajtas irdnyitdsanél (14sd a 2., 4., 8. tipusd . sdga van a befolyés gyakorldsara, és azt el kell fogadni.

é ) P cegsese . s .
vélaszok). Az els§ csoport kiilonds megvildgi- A munkatarsak elfogadjak azokat a normékat, amelyek

st v . b é
st kap kozel két évtizeddel a rendszervaltds . megalapozzdk a vezet$ vezetési igényét. Ha valaki egy

utdn. Magyar - minGsé . . .
gyarorszgon — minfségében esetleg . ideje valamilyen szervezetben dolgozik, a szervezeti

itathat6 — i ik
vitathat6 - demokricia van. Ha megkérdezziik . szocializdci6 sordn megszokja, hogy mésok (bizonyos

a vezetGket majd mindannyian demokratdnak | st4tusokat betolts emberek) befoly4sa alatt tevékenyked-

ondjak 0 - :
mondjak magukat. Ek6zben eklatdns példdt ka- jen. Mi tobb, egyébként raciondlis utasitdsokat is csak

unk a sokakban é1§ i ;
punk a sokakban €15 autokratikus gondolatokra, . az 4ltala kompetensnek tartottakt6l fogad el. A hatalom

A felmérés sordn feltting volt, ho % ) ezen forr?sét ranqu, stétpsszxmbélum‘ok mutatjdk meg.
aldbbis a csoportok tagjai) Viszony%z,ga;:\fgs lég(;zgl Ezek segitenek felismerni a hatalom birtokosat.
met forditanak a dontés végrehajtésénak irdnyitéséra 1 .
és ellen6rzésére. Tobb csoportnl is elmondtdk, hogy : rezentdldsdra:
amikor hoznak egy dontést, és azt nem haijtjék végre |
— kiilonboz6 ,,objektiv” okokra hivatkozva —, az esetek |
nagy részében a dontésvégrehajtss iranyitdsénak elem-

26, korrigdlé munkdja helyett inkdbb wjabb dontést |

tart misztifikdci6ja folytat6dik.

modszerekre.

kezdeményeznek.

Amennyiben nem kiilon-kiilon kezeljiik a dontés-
elokészitéssel, a dontéshozatallal & a déntésvégrehaj- :
t4s irdnyitdsdval kapcsolatos allitdsokat, hanem azokat
egyiittesen, azaz struktirdjsban vizsgéljuk a kiilénbo-
28 tréningek alcsoportjainak vonatkoz4s4ban, akkor
azokat visszavezethetjiik arra, hogy egyes vezetdk,
vezetdi csoportok hogyan {télik meg vezetsi hatal-
mukat, milyen beéllitéddsok alakultak ki. (Természe-
tesen megfigyelhets az, hogy az idé elérehaladds4val
a vélemények dtitatédnak a feladattal, a vezetsi hata- e e aminek o6

a tarsadalmi, gazdasagi kémyezet vAltozdsdval ezek
lommal, a j6 és harmonikus munkatarsi kapcsolatok
kialakitdsdval.)

A dontés-elokészitéssel, a dontéshozatallal & a

nézetek, vélemények visszavezethet6k arra, hogy a

valamilyen hatalommal rendelkezik.
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A vezetdi hatalom alatt olyan szocidlis er6t értve,
amely egy adott és konkrét esetben egy munkatérsat

A poziciés hatalom, vagy mésképpen kifejezve a

Tipikus vélaszkombin4ci6 a poziciés hatalom rep-

- (A/4) A dontés-elSkészitésben nem érvényesiilhet
a ,tobb szem tobbet 14t” elve. A beosztottak nem
ismerhetik a vezet§ szempontjait, nem tudnak az
6 fejével gondolkodni.

- (B/7) A szavakon kevés miilik. A j6 dontés onma-
gaért beszél.

— (C/1) Ha azt akarjuk, hogy rendben menjenek a
dolgok, akkor dontéseink végrehajtdsdnak legap-
rébb részleteit is meg kell hatdrozni, s nem szabad
azt a végrehajtéra bizni.

b) Jutalmazdsi hatalom:
A pozitiv szankciok a jutalmazésnak azon mértékén

nyugszanak, amelyet a vezetSnek kell gydjtania a mun-
katérsak elvardsainak kielégitésére. A munkatérsak be-

selkedésért, illetve magatartdsért a jutalmazésnak egy

: olyan mértékét kell kilatdsba helyeznie, hogy a rendel-
- kezéshez szubjektiven kapcsol6d6 hétrdnyok (pl. na-
jths i ifejté iegyenlitdjenek.

dontésvégrehajtds - irdnyitssdval kapcsolatos tipikus Byobb erblifejés) legaldbh ey

Tipikus vélaszkombin4cié a jutalmazé (dsztonzG)

e inggyakorlatban részt vevs vezetsi mindennn hatalom szemléltetésére:
munkéjuk sordn a vezet6i hatalom milyen felfogdsdval
iranyftanak. A Eéma feldolgozdsakor hasznilt definicig |
szerint a Vezetes az, a.mikor a vezet§ egy meghat4ro-
20t helyzetben valakikre, célra irdnyuléan befolydst
tud gyakorolni, €s csak az tud befoly4st gyakorolni, aki

— (A/3) Aj6 dontéshozatal legfbb feltétele az, hogy a
vezet§ j6l mitkodd torzskarra tudjon tdmaszkodni.

— (A/5) A dontés-el6készités sordn j6, ha minél tGbb
vari4ciét terjesztenek a vezetd elé, mertigy tobb a le-
hetdség az optimélis dontési varidns megtaldlésara.

- (B/l) A vezet6nek a népszerfiségre is tekintettel
kell lennie a dontéseiben.
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— (C/4) A vezet§ csak akkor vegyen részt az opera-
tiv irdnyitdsban, ha valami fennakad4s vagy zavar |
' térgyéval. Péld4ul azonosulhat egy munkatdrs az 4l-

tdmad a dontés végrehajtdsdnak folyamat4ban.

A viték sordn dontéssel kapcsolatos direkt jutalma-
z4si stratégidkat nem fogalmaztak meg, ink4bb csak
arra utal6 vélemények hangzottak el, f6ként a dontés-
végrehajtds irdnyitdsdval kapcsolatban.

c) Biintet6 hatalom:

az, hogy az elmarasztal4sra ténylegesen sor keriilhet.
Jellegzetes vélaszkombin4ci6k az aldbbiak:
- (A/) és az (A/7) A j6 dontés alapvetden a vezets

ratermettségétdl fiigg, s a felhasznélt informécidk

szerepe masodlagos. Helyes, hogy a vezet§ csak
akkor nyilvanitja véleményét, ha mar magéban

meghozta a dontést, igy elkeriilheti, hogy olyan
szinben tfinjék fel, mintha méasok befolyésoltsk
volna véleményalkot4s4t a dontés-el6készitésben, |

- (B/2) A beosztottaknak mindig vannak fenntart4-
saik a vezet6 dontésével szemben. Ez elkeriilhe-
tetlen, s ezért nem is kell vele sokat torédni.

— (C/) A beosztottak csak akkor dolgoznak ered-
ményesen, ha a vezetdjiik dlland6an kézvetleniil
ellendrzi Sket.

delkezik egy probléma megolddsdban. A vezets egy
meghatédrozott ismeretteriileten beliil informéaci6s e]§-
nycket bir, 6 tehdt a szakértS. DontS az a tény, hogy a
munkatérsak meg vannak gy§zGdve arr6l, hogy saj4t
céljaik eléréséhez sziikséges inform4ciékat csak a ve-
zetGjiikon keresztiil lehet beszerezni. Természetesen a
beosztottnak is lehet szakértGi hatalma fénoke felett, ha
6 rendelkezik olyan informé4ci6val, amire a vezet8nek
sziiksége lehet, és csak tlle szerezheti meg.

Tipikus védlaszkombinici6k a szemléltetés érdeké-

ben az alébbiak:

- (A/2) A dontések optimalizaldsdban az egyik 6
hibaforrast a megfelel§ informécidk hidnya, illet-
ve a felesleges informécidk tiltengése jelenti.

— (B/4) és (B/7) Legfontosabb, hogy a vezetd don-
téseiben merjen kockézatot véllalni. A szavakon
kevés muilik. A j6 dontés onmagéaért besz€l.

— (C/5) A vezetS legfontosabb torekvései k6zé tar-
tozzék, hogy a dontések végrehajtdsdnak ellendr-
zése sordn mar tudatosan szdmba vegye a dontés
kdvetkezményeit. Ismerje fel, hogy minden egyes
dontése szerves Osszefiiggésben van egymadssal,
s az egyik dontésbdl levont tanulsdgok nagymér-
tékben befolydsolhatjik a kovetkezs dontést.

CIKKEK, TANULMANYOK

. tényezdnek, tulajdonsdgnak ismerjik €

A szakértéi hatalom annak elismerésén nyugszik, ' tesen az 6t hatalmi tipus tisztan €gy 2

hogy egy személy térsait feliilmilé illetékességgel ren- jelentkezett, mert a tréning esem

Az identifikdciés hatalomnak az az alapja, hogy
a személy érzelmi kapcsolatban van az identifikéci6

tala elémi szdndékolt pozicival vagy annak tulaj-
donoséval. Befoly4sol4si szandék nélkiil is elérheto

. — kifejezett identifik4ci6 esetén — magatartdsi, viselke-

dési befolyésolds. Ez azonban feltételezi azt, hogy 8
identifikaciés hatalom bizonyos mértékben a pozici6s

A szankci6k azon nyugszanak, hogy egy dolgozét ; hatalommal megalapozédjék. A Eefogésof?azir;il:
az igényei kielégitésének megvondsa fenyeget, illetve  azonban fiigg a vonatkoz6 vezetgvel kapcs

nosulés fok4tdl.

Az identifik4ciés hatalommal kapcsolatos vélasz-

kombin4ci6k az al4bbiak:

- (A/8) A j6 vezetd személyes pre! e
haszndl, ha elfogadja beosztottjainak jo javas
tait. "

- (B/3) A j6 dontés mindig az érdekek ésszeru
egyeztetésére épiil.

- Az 6n4ll6 felelgsségvéllaldsra va
lesztése az eredményes feladatmeg
feltétele.

Véleményem szerint az els
mazési és a biintet§ vagy szankcio
sét beoszt4stol fiiggdnek tekinthetjuk. A
identifik4ciés hatalom forr4sdt a szeme

presztizsének csak
la-

16 képesség fej-
old4s legfdbb

& harom (pozicios, juta!—
n4l6) hatalom b4zi-
k. A szakértdi ésaz
lyiségtdl fiiggl
. Természe-
lkalommal sem
ényeinek ,torténeti-

sége” a jelenséget ,,zajositotta”. MEgls tendenqtéjc’l‘ll)g]ri
igaznak tekinthetjiik a tipusokat, mivel a rész{l Zban
gy maguk, mint mésok (fonokeik) vonatkoz ti et
a meghatiroz4sokat, a tipusok jellemzit jol be

azonositani. ) es Ve-

E gyakorlat mdsodik szakaszdban minden €8Y=* * -

2et6tSl megkérdeztem azt, hogy milyen hatalmi str
tirdban élnek?

A kdvetkezs kérdéseket tettem fel:

— Kozvetlen vezetGje milyen hatalmat qg
leginkdbb? Milyennek taldlja vezetojet’
hatalménak mi a forrdsa?

— Milyennek tekinti saj4t pozici6jat?

— Milyen lenne a kivénatos 4llapot? .

Az 1. tdbldzat azokat a tendencidkat mutatja, ar

az onértékelés, az ide4lis 4llapot és a mésok értékelése
kdzotti killonbségeknél tapasztalhato. Viszonylag azo-
nos megitélést tapasztaltam az identifikdciés hatalom
tekintetében. Jelentds megitélésbeli kiilonbség talélh.até
a pozicids és a szakértsi hatalom megitélésében a viZs-

yakorol
Fénoke

amely

. gdlt személyek onismerete és azok fonokei ,jellemzdi”
- kozott. Ezen eltérések feltehetGen a szervezeti mun-
i kamegosztdsb6l ad6d6 tényezdkre vezethetSk vissza.
. Az idedlis 4llapot sokkal kézelebb van a saj4t hatalmi
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struktiirshoz, mint médsokéhoz. Azaz, a kézépvezetSk
onértékelése, ebben a viszonylatban, magasabb, mint '
amilyennek a tobbi vezett megitélik. Ez valésziniileg !
az attitiid ,,énvédelmi” funkci6jdnak megjelenése, ami
a szervezeti életben sem ritka jelenség. Csak példaként °
utalok a Canon felmérésének egyik érdekességére: 2007 |
augusztusdban 2000 irodai dolgoz6t kérdeztek ki Eur6- |
paban az ,,irodai erdszak” jelenségérdl. 83%-uk jelezte,
hogy szemtandja volt mér valamelyik munkatarsuk ki- :
boruldsénak, és csak 63% vallotta magérol, hogy vele

is el6fordult. (http://tranzit.hu/2/hirek/2007-11-23/

Ez ,emberileg” érthetd. Az attittid énvédg funkci6- (Foreds: sajét felmérés)

jénak éppen az a feladata, hogy megvédjen benniinket !
sajat magunk leértékelését6l. Ennek érdekében nma- . | ghiegyzet
gunk magatartdsét, viselkedését egy specidlis szfirn °
keresztiil latjuk, melynek segitségével egy kicsit jobb- :
nak, ért€kesebbnek itéljiik meg, hiszen igy konnyebb |

onmagunk elfogadésa. Ez teh4t normélis, azaz 4tlagos 2 A téma szdmomra azért is fontos, mert f64lldsomban a gyongyosi

cselekedet. A gond akkor jelentkezik, ha — és felméré-
sem éppen erre példa — ezzel parallel m4sokat — jelen
esetben vezetdinket — leértékeljiik. Egyébként is a ko-
zépvezetdk jelentSs része panaszkodik a beosztottjai- |

! - Felhasznalt irodalom
ra és a vezetowre egyardnt. Cinikus v4laszom szerint: :

_ Bdlint . - Erdési Gy. — Nahlik G. (1984): Csoportos szellemi

,,még j6, hogy 6k mindkét oldalt kisegitik”.

Az eddigiek alapjén arra a megéllapitasra kel jut-

nunk, hogy a dontésekkel kapcsolatos 4ll4sfoglaldsok . Chikdn A. (2004): Villalatgazdaségtan. Aula Kiad6, Budapest

visszavezethetdk arra, hogy az egyén miképpen €li meg Dobdk M. et. al.(1995): Szervezeti formk és koordinicio.
ezetdi hatalmét és mi a fi . oo e
it clfogdsa sajdt vezetli pozt . French, J.R.P.—Raven, G.(1959): The Bases of Social Power.

ci6jarol.

Osszefoglalés

5 kiilonbozo szervezet kdzépvezetinek 247 f6s min- Klein S. (2007): A vezetés- és szervezetpszicholégia. Edge
t4jan tanulrr'l.ényoztam a dontés-elgkészités, dontésho-
zatal €s 2 dof}tCSVégl’ehajtc’ls ellen6rzésének mikéntjét, Klein B. - Klein 5.(2006): A szervezet lelke. EDGE 2000
illetve azok Osszefiiggését 2 vezetsi hatalom strukti-
rajanak felfogdsaval. A vizsogiator nomindl csoport

modszerrel vegeztem. A £y megéllapit4sok az adott

vezetSi korben a kovetkezgy.

_ A dontés-elkészités
lomra alapozott.

_ A dontéshozatalban erGtelj

kooperativ vezetSi besllitgdgs.

végigvinnl.

— AkozépvezetSk sajit hatalmi struktdrgjukat kon- -
zekvensen kozelebb 4ll6nak érzik az sltaluk ides-

lisnak tartotthoz, mint vezet&ikét.
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jellemzgen a pozici6s hata- | o
. Németh E. (2006): Kozszereplés. Osiris Kiad6, Budapest

esebben megjelenik a Simon H. A. (1982): Korl4tozott racionalitds. Kozgazdasagi

1. tdbldzat
Hatalmi struktira megitélése kozépvezetdk korében

Ilyennek | Ilyennek | Azideélis
taldlom a taldlom hatalmi

vezetdimet | magam | struktira
Pozici6s hatalom 36% 11% 17%
Jutalmazi4si hatalom 13% 18% 12%
Biintetd hatalom 14% 41% 39%
Identifik4ci6s hatalom 23% 21% 25%
Szakért6i hatalom 14% 9% 7%

! Koszonetem dr. Magda S4ndor egyetemi tandrnak biztatasaért és
szakmai tandcsaiért.

Kéroly Rébert Féiskoldn vezetési ismereteket oktatok, és maga-

ménak érzem azt a természetes kovetelményt, miszerint a felsGok-
tatésban elvérhat6 a napi praktikummal val6 intenziv kapcsolat.

alkot6 technikék. Kozgazdasagi és Jogi Kiad6, Budapest

Kozgazdasagi és Jogi Kiad6, Budapest

Ann Arbor, Michigan Institute for Social Research

Keszey T.: A piaci informacitk szerepe a vezet§ dontéshoza-

talban és tudédsteremtésben. Vezetéstudoméany 38. évfo-
lyam, 6. szdm 42-57 p.

2000 Kiad6, Budapest
Kiadé, Budapest

Kunos I. - Lakatos 0. (2008): Vezet6nek sziiletni kell? Veze-
téstudomény 39. évfolyam, 1. szém 37-42 p.

Mészdros T. (2002): A stratégia jovdje — a jov stratégidja.

Aula Kiad6, Budapest

és Jogi Kiad6, Budapest

_A Végrehajtés irén)’itéséval kapcsolatos nézetek Torgersen, P. — Weinstock, LT. (1983): A vezetés integrélt

ergsen polarizaltak, és kevés fi

. ; yelmet kap ez a . . Qo . )
tevékenyseg. Gyakori eset az %d(')'kaben pbeéllt Zoltainé Paprika Z. — Wimmer A. — Szdnté R. (2007): Veze
valtozdsok €s egyéb , objektiy” nehézségek ese-

tén inkdbb () dOnEst hozni, mintsem az eredetit http:/tranzit.hu/2/hirek/2007-11-23: A stressz kéros gazda-

felfogasban. Kozgazdasagi és Jogi Kiad6, Budapest

t6i dontéshozatal és versenyképesség. Vezetéstudomény
38. évfolyam,)g:szém 18-28 p.

s4gi hatésait és a kivélt6 okokat vizsgélta a Canon.

Cikk beérkezett: 2007. 10. hé
Lektori vélemény alapjdn véglegesitve: 2008. 4. h6
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