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1.

Mi a szervezeti magatartás?

A szervezetek sikere jelentős részben azon múlik, hogy a szervezet tagjai mit tesznek – hiába a legjobb szervezeti struktúra és stratégia, ha nincs aki megvalósítsa.

1.1. A szervezeti magatartás tárgya, tartalma

Szervezeti magatartás (OB = Organizational Behavior): olyan tudományterület, amely a szervezeteken belüli magatartásra gyakorolt egyéni, csoport- és strukturális hatást vizsgálja a célból, hogy ezeket az ismereteket a szervezetek hatékonyságának növelésére alkalmazza.

Vagyis az emberek mit tesznek és ez hogyan befolyásolja a szervezet teljesítményét.

Alaptémakörei:


–
motiváció


–
vezetői viselkedés és hatalom


–
személyközi kommunikáció


–
csoportstruktúrák és feladatok


–
tanulás


–
észlelés és beállítódás (attitűd) fejlesztés


–
változási folyamatok


–
konfliktus


–
munkakörtervezés


–
munkával kapcsolatos stressz

Paul R. Lawrence: a szervezeti magatartás egyszerre kutatási és gyakorlási terület. 

1) Elemzési egysége minden, ami a szervezeti környezetben vizsgálható:


(
egyéni cselekvés, érzések és gondolkodás


(
csoportok


(
nagyobb részegységek (osztályok, divíziók)


(
szervezet egésze


(
szervezeti populációk

(Fogalmak és módszertan: szociológia, pszichológia, politika-tudomány, közgazdaságtan és antropológia területéről)

2) Gyakorlati terület: elsősorban a szervezeti és vezetői teljesítmény javításával foglalkozik. A következőkre koncentrál:


(
a szervezeti döntéshozók cselekvési alternatíváinak megértése és választásaik következményeinek előre jelzése


(
teljesítménykritériumok, ill. output elosztása során kialakult konfliktusok megoldása


(
a szervezeti változás folyamatának megértése és irányítása

Ezek olyan konkrét kérdéseket vetnek fel, mint:


(
hogyan válasszuk meg vezetési stílusunkat


(
hogyan alakítsuk ki a szervezet értékrendjét (kultúráját)


(
hogyan alakítsunk és működtessünk csoportokat a szervezeten belül


(
hogyan motiváljuk munkatársainkat stb.

(Magatartás és viselkedés: szinonimaként használjuk őket).

Ebben a fejezetben a következő témákat elemezzük:


(
szervezeti teljesítmény


(
egyén–csoport–szervezet–környezet


(
egyén és szervezet közötti szerződés 


(
feladatmegoldás és fennmaradás

1.2. A szervezeti teljesítmény

Teljesítmény: a szervezet által kijelölt feladatok elvégzésével kapcsolatos mennyiségi és minőségi elemekből áll (ez normatív követelményeket állít a szervezeti szereplők elé ( ezt összhangba kell hozni céljaikkal ( ez alapján tervezik cselekvési programjaikat ( az elér eredmény alapján értékelik (egyéni) hozzájárulásukat ( ebből kiindulva megfogalmazódnak a megerősítő cselekvések vagy az új igények, tanulási követelmények).

Korai felfogás: szervezet céljai = tulajdonos (rendszerint egyben vezető) céljai. Egyértelmű teljesítményelvárások.

Teljesítményelvárási modell: szabályok, ritkábban kívánatos eredmény megfogalmazása révén közvetítik az elvárásokat a szervezeti szereplők felé. 

Max Weber: a szervezetek célját kívülről várja – a célkitűzés olyan politikai kérdés, amelyet a kinevezett vezető, vagy egy döntéshozó testület fogalmaz meg (és az ideáltipikus bürokratikus szervezet hajtja végre).

Szervezeti növekedés, külső társadalmi és belső szervezeti komple​xi​tás, politikai szerveződések ( összetettebb modell. Tulajdonosi és menedzseri szerep szétválása: elöljáró ügynök-elmélet. 

Fayol méltányossági elve: munkavállalói érdekek figyelembe vétele; kifejlett modellje: magatartástudományi döntéselmélet

Napjaink: bővült az érintettek (stakeholderek) köre. 

Ennek megjelenési formái:


–
társadalmi felelősség (social responsibility)


–
externális hatások társadalmi költségeinek visszahárítása


–
helyi (önkormányzati) feladatokból való többletvállalás 

Erőforrásfüggés-elmélet: e kiterjedt szerepvállalással (és érdek-integrációval) párhuzamosan a szervezet a stakeholderektől fenn​maradásához és fejlődéséhez szükséges kritikus erőforrásokat kap.

Hazánk (és kelet-európai régió): meghatározó környezeti tényező az állam – gazdasági és politikai érdekek ütközésekor inkább a politikai preferenciák dominálnak ( mindez vállalati függést (nem piaci, hanem admi​nisztratív függést) eredményez ( sajátos strukturális jellemzőkhöz és vezetői magatartásformákhoz vezet.

Állami szerep hatása a célokra: a szervezetek az elvárásokat beleépítik a célrendszerükbe. Nem hiányzik az alku elem: lojális magatartásért cserébe újraelosztott erőforrások. 

1.3. Egyén, csoport, szervezet, környezet
Lawrence és Lorsch: megfogalmazzák a környezet–szervezet–csoport–egyén illeszkedésének követelményét. Az illeszkedési lánc mindkét végéből kiindulva végigjárható:

1. „Alulnézet” (egyén és csoport):
2. „Fölülnézet” (környezet és szervezet)

( a tárgyalás fókuszában egyéni szinten az észlelés, értékek, attitűdök, motiváció, egyéni döntés; csoportszinten a kommunikáció, a csoportos döntés-hozatal, leadership, hatalom, konfliktus, csoportközi viszonyok állnak

( a szervezeti és a környezeti jellemzők általánosabb, absztraktabb formában jelennek meg

( a csoport és az egyén szervezeti illeszkedésén túl igen erőteljesen fogalmazzák meg az egyén és a csoport elvárásait a szervezettel szemben
( a tárgyalás fókuszában a környezeti jellemzők (változékonyság, komplexitás, bizonytalanság) és szervezeti strukturális változók, valamint magatartási jellemzők (kultúra, változás, policyk) állnak

( a csoportos és az egyéni jellemzők általánosabb, absztraktabb formában jelennek meg

( az egyéni és csoportos igényeknek megfelelni igyekvő szervezeti alkalmazkodáson túl elsősorban az egyénnel és csoporttal szemben megfogalmazott szervezeti és környezeti elvárásokat fogalmazza meg

Szervezetelmélet és szervezeti magatartás egymáshoz való viszo​nyában 2 domináns modell létezik:


(
angolszász megközelítés (gyakorlati orientáltságú business schoolok): a szervezetelméletet a szervezeti magatartás gyűjtőkategóriájába sorolja


(
német megközelítés: a szervezetelmélet a „gyűjtőmedencéje” a magatartási jellegű oktatásnak és kutatásnak is

Magyarország: a szervezeti magatartás a vezetés- és szervezés-tudomány része.

1.4. Egyén és szervezet közötti szerződés

A szervezet csak egyéni teljesítmények révén érheti el célját – az egyén és szervezet közötti együttműködését szerződésként is felfoghatjuk. 2 kérdés:


(
milyen feltételekkel lép be az egyén a szervezetbe, és mi motiválja abban, hogy a szervezet fennmaradásához szükséges hozzájárulásokat megtegye


(
a szervezet milyen feltételekkel veszi fel az egyént, és mi motiválja abban, hogy az egyént a hozzájárulásaival arányos kielégüléshez juttassa.
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2 motivációs célrendszert kell vizsgálni: az egyénét és a szervezetét, illetve ezek találkozási pontját. Magatartási („alulnézeti”) közelítésmódban a 2 célkör mellérendelt viszonyban áll – a felek között üzlet köttetik.
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A találkozási ponton szerződéseket és megállapodásokat, valamint azok teljesülésének ellenőrzését találjuk:


(
egyén és szervezet egymással „üzletet köt” ( munkaszerződés; mely tisztázza, hogy mit várhat az egyén hozzájárulásáért, kevésbé pontos azonban a tekintetben, hogy mit kell tennie (az egyén inkább munkavégző képességet kínál, mint konkrét munkát)


(
kiegészíti egy pszichológiai szerződés: kölcsönös elvárások a másik fél magatartására vonatkozólag, mégpedig:

Munkáltató részéről:
Munkavállalók részéről

2.

– igazságosság,

– méltányosság

– elfogadható munkafeltételek biztosítása

– munkafeladatok korrekt

   megfogalmazása és világos közlése

– fair visszacsatolás a teljesítésről a

   menedzsment felől
– munkavégzés iránti pozitív 

   beállítódás

– előírások, utasítások követése

– szervezet iránti lojalitás


(
a találkozási pont lényeges eleme a munkavállaló kiválasztásának és felvételének folyamata


(
a találkozási pontban van továbbá a célkitűzési folyamat is:




a)
a szervezet teljesítménykritériumokat fogalmaz meg a munkavállaló felé, amely a szervezeti célt bontja le és fordítja le az egyén vagy csoport számára




b)
az egyén igyekszik a maga céljait is közvetlenül megjeleníteni a szervezeti célok között (vagy legalább azzal összhangba hozni)

/A találkozási pontban megfigyelhető alkufolyamatban a megegyezés az ún. kiegyenlítő kifizetések mentén történik/


(
végül itt van a munkavállaló teljesítményértékelése: egy​szerre ellenőrzési (a munkavállaló megfelelt-e a kritériumoknak és kaphat-e ellentételezést) és visszacsatolási pont

Vissza Barnard kérdéséhez: „miért csatlakozik és miért hajlandó hozzájárulását megtenni”? Számos szervezeti szituációban az egyén kényszerválasztás helyzetében van (hadsereg, börtön, munkavállalás gazdasági depresszió idején). Ilyenkor az egyéni hozzájárulás biztosításában is sejthetünk kényszer(ítő) elemeket.

Ha az egyén választása szabad, akkor „üzletről” beszélhetünk, amelynek tartalma a barnard-i hozzájárulás-kielégülés modellel leírható. A szervezet és az egyén céljai közötti konfliktus tehát kölcsönös kompromisszumokkal feloldható.

A legújabb irodalmak szerint a munkavállaló a szervezeti célokat közvetlenül a magáénak tekinteti, mert önmegvalósításra törekszik (ez tehát csak akkor igaz, ha az önmegvalósítás nem más, mint a szervezet sikere). A hazai gyakorlat legfőbb problémája az volt, hogy az önmegvalósításból adódó kreatív energiákat nem tudta a szervezeten belül tartani (csak a magánszféra adott rá lehetőséget).

1.5. Feladatmegoldás és fennmaradás

Szervezetek: valamilyen cél megvalósítására vagy feladat végrehajtására létrehozott képződmény.

Szervezetek (Barnard): saját túlélési szükségletek és célok által vezérelt személytelen cselekvési rendszerek (fontos a túlélés és fennmaradás hangsúlyozása).

Kétségtelen, hogy a szervezetek létrehozásában a célok és feladatok játsszák a döntő szerepet. Egy létező szervezet biztosítani igyekszik fennmaradását, növekedni, fejlődni kíván, ez pedig függetlenedhet az eredeti céltól és feladattól is.

A szervezet életének egyik legösszetettebb folyamata egy új szervezet vagy szervezeti egység létrehozása.

Immanens fejlődés igénye: a szervezetek akkor is törekedhetnek növekedésre, többleterőforrások megszerzésére, ha feladatuk konstans, vagy éppen csökken.

Egyén a szervezetben

A kialakult történelmi munkamegosztás szerint a vezetők alakítják ki egy vállalkozás profilját, határoznak meg célokat, dolgoznak ki stratégiát, terveznek és irányítják a végrehajtást. A vezető azonban csak beosztottjai révén lehet sikeres. 

2.1. Képességek

Képesség: valamely teljesítményre, tevékenységre való testi-lelki adottság, alkalmasság – egy feladat vagy munkakör elvégzésére való rátermettség, ügyesség

Készség:  gyakorlattal megszerzett speciális képességek

Képességeink 2 nagy csoportja:

1. (Elsődleges) szellemi képességek:


–
szóbeli kifejezőkészség


–
verbális megértés


–
számolás


–
térbeli átlátás


–
emlékezet


–
vizuális észlelés sebessége


–
következtetés

2. Fizikai képességek:


–
erőkifejtés


–
rugalmasság


–
testi koordináció


–
egyensúly


–
állóképesség

Az emberek képességei nagymértékben különböznek. A legtöbb képesség – nagy csoportot tekintve – normális elosztást mutat.

A szervezetek a céljaiknak leginkább megfelelő képességű egyéneket kell kiválasztani ( ehhez:


(
meg kell fogalmazni, milyen képességekre van szükség


(
tudni kell mérni a munkavállalóktól elvárt képességeket


(
a mért  adatok alapján előre kell jelezni a várható teljesítményt, és ez alapján felvenni, tovább képezni, fejleszteni

Képességek mérése: képességmérő tesztek

–
képességtesztek (jövőbeni teljesítményeket jósolnak meg)


–
teljesítménytesztek (tanult képességek mérése, pl. IQ)

E tesztek problémája, hogy többnyire csak 1 szempontból jellemeznek valakit ( bizonytalanabb az előrejelzés. 

A legtöbb szervezet általános és speciális képességeket (pl. betanított munkások) is megkövetel tagjaitól. 

2.2. Személyiség

Fayol: „a megfelelő embert a megfelelő helyre” (egy bizonyos személyiségjellemző, ami előny egy munkakörben, hátrány lehet egy másik pozícióban)

Hippokratész: az 1. ismert személyiségtipológia (i.e. 400):


–
melankolikus (depressziós)


–
kolerikus (ingerlékeny)


–
szangvinikus (derűlátó)


–
flegmatikus (nyugodt, közönyös)

Központi kérdés: mennyit magyaráznak meg a viselkedésből a személyes belső és mennyit a külső tényezők?

Személyiség: a viselkedésnek, gondolkodásnak és érzelmeknek az a jellegzetes mintázata, amely meghatározza, hogy a személy hogyan alkalmazkodik környezetéhez. 

(Jellemző tulajdonságainak viszonylag stabil szerveződése, a tulajdonságok olyan tartós készlete, amely meghatározza egyediségünket és megkülönböztet másoktól).

Maghatározza, hogyan reagálunk másokra és hogyan lépünk velük interakcióba.

A személyiségelméleteket 2 megközelítés szerint mutatjuk be:


1.
személyes vonásokra, tulajdonságokra alapozott megközelítése


2.
személyiségszerkezeti megközelítés

2.2.1. Személyes vonások, tulajdonságok

A személyiségelméletek legkorábbi vonulata. Magatartásunk tartósan megfigyelhető jellemzői alapján kívánja megragadni és leírni a személyiséget.

Az alábbi táblázatban felsorolt tulajdonságok kiragadásával és kombinálásával további személyiségtipológiák születtek (Argyris, Eysenck, Riesman).

Catell: az elsődleges személyes vonások 16PF (Personality Factors kérdőív alapján)

Skála megnevezése
A skála alacsony pontszámú szálsőértékének jellemzése
A skála magas pontszámú szélsőértékének jellemzése

1. Nyitott

2. Intelligens

3. Érzelemteli

4. Domináns

5. Vidám

6. Lelkiismeretes

7. Bátor

8. Érzékeny

9. Gyanakvó

10. Fantáziadús

11. Számító

12. Bűntudatos

13. Kísérletező

14. Önálló

15. Fegyelmezett

16. Feszült
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Tartózkodó, elkülönült
Konkrét gondolkodású

Érzelmei befolyásolják, türelmetlen

Alkalmazkodó, szelíd

Komoly, csendes

Célratörő

Félénk
Érzéketlen, kemény/durva
Bizakodó, elfogadó
Gyakorlatias, alapos
Nyílt, egyenes, szerény
Magabiztos, határozott

Konzervatív
Társaság-, csoportfüggő
Fegyelmezetlen, ellentmondásos
Laza, nyugodt
Kifelé nyitott

Elvont gondolkodású

Érzelmileg stabil, türelmes

Akaratos, agresszív

Vidám, élénk

Aggályos, lelkiismeretes

Merész

Érzékeny, kifinomult

Gyanakvó, szkeptikus

Fantáziadús, szórakozott

Agyafúrt, számító

Aggódó, bizonytalan

Újító, szabadelvű

Önálló, leleményes

Szabályozott, kényszeres

Feszült, nyugtalan

Argyris: érett és éretlen személyiség felfogása (érett személyi​ség: függés és passzivitás állapotából az egyén átlép a függetlenség és az aktivitás állapotába). Felelősségtől való szabadulás ( felelősség vállalásának szabadsága.

Covey kiegészítése: az érett személyiség lényeges jellemzője az egyensúly (érzéseink hangoztatásának bátorságát összhangba tudjuk hozni mások érzéseinek a tekintetbevételével).
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Eysenck: stabil–labilis, ill. introvertált–extrovertált koordináta-rendszerben helyezi el a többi tulajdonságot, a sík-negyedeket pedig megfelelteti a hippokratészi 4 „temperamentumnak”.
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Reisman: kívülről, ill. belülről irányított személyiség.


Kívülről irányított személyiség
Belülről irányított személyiség

Alkalmazkodás forrása
Mások (csoport, társadalom) konkrét elvárásai, igényei
Szülőktől, más tekintélyektől kapott általános célok

Személyes célok, életvitel
Folyton változnak a külső befolyás szerint
Stabilak, az élet folyamán alig változnak

Kontroll
Mások elvárásai közvetítik (radar)
Az egyén képes ellenőrizni saját életét (iránytű)

Szankció
Aggodalom
Bűntudat

Társadalmi korszak demográfiai karaktere
Kezdeti népességcsökkenés
Átmeneti népességnövekedés

Az utolsó sor arra utal, hogy nemcsak viselkedésünket, de személyiségünket is meghatározhatja a társadalmi környezet.

2.2.2 Személyiségszerkezet

Freud (pszichoanalitikus elmélet): a személyiséget 3 részre bontva értelmezi


(
felettes-én (szuperego): személyiségünk lelkiismerete (a szülőktől és a környezetünktől átvett értékek, normák segítségével irányít)


(
én (ego): személyiségünk tudatos szintje, gyakorlatias és közvetít a felettes-, az ösztön-én és a környezet között


(
ösztön-én (ES, id – instinctual drives): tudatalatti – ösztön-szükségletek kielégítése (éhség, szomjúság, fájdalom elkerülése, önfenntartás, szexualitás)

Berne: ugyancsak 3 én-állapotú személyiségszerkezet:


(
szülő én-állapot: az egyén úgy cselekszik, ahogy a szülei tették vagy elvárták tőle


(
felnőtt én-állapot: józan, tárgyilagos, tényeket mérlegelő, ezek alapján döntést hozó, cselekvő és reagáló én-állapot. Közvetít a másik 2 között


(
gyermek én-állapot: egyfelől a szülőnek engedelmeskedő, másfelől a felszabadult, életvidám személyiségjegyek hordozója

Berne szerint ezek az én-állapotok minden emberben megvannak; együttesen biztosítják a kiegyensúlyozott, harmonikus személyi​séget.

Kurt Lewin mező elmélete: a viselkedés a személyiségváltozó és a környezeti változók együttes függvénye (van visszahatás: személyiségünk is hatással van szűkebb és tágabb környezetünkre). 

2.3. Hiedelmek, értékek, beállítódás

2.3.1. Hiedelmek

Ha hiszünk valamiben, az következményeit tekintve olyan, mintha igaz is volna. Pygmalion-hatás (Shaw híres darabja nyomán): önbeteljesítő jóslat.

Hiedelem: összefüggés 2 dolog, vagy egy dolog és egy tulajdonság között (olyan belső térképek, amelyek stabilitást és folytonosságot kölcsönöznek mindennapos viselkedésünknek).

Hiedelmek forrása: 


–
környezet, amelybe születtünk: velünk szemben támasztott elvárások hiedelmeket nevelnek belénk („Isten is közgazdásznak teremtett”)


–
tanulmányok


–
neveltetés


–
más jelentős személyiségek modellezése


–
megrázkódtatást jelentő élmények


–
tapasztalatok általánosítása

Alapvető hiedelmek: axiomatikusan adottként elfogadott hiedelmek (pl. érzékszerveink a környező világról érvényes képet tükröznek).

Első szintű hiedelmek: az alapvető meggyőződéseinkre épülő olyan hiedelmek, amelyek továbbra sem szorulnak empirikus vagy logikai megerősítésre (szillogizmus: 2 állítás és 1 következtetés). Ilyenek az érzékszervi tapasztalások. Az ilyen hiedelmeknek általában már tudatában vagyunk, de nem tudatosul a hiedelemhez vezető következtetési séma. 

Sztereotípia:  az első szintű hiedelmeket – érzékszervileg meg nem tapasztalt esetekre – általánosított formában kiterjesztjük és általánosan igaznak tekintjük.

Magasabb szintű hiedelmek: a logikai séma állításainak tudatában vagyunk, azok egyike sem alapvető hiedelem. A premisszák lehetnek tanultak, alapulhatnak tapasztalatokon, vagy származhatnak szaktekintélytől is. (Különböző premisszákból is juthatunk ugyanarra a meggyőződésre). 

Hiedelmeink magatartásunk egyik talán legfontosabb meghatározói: hiedelem megváltozása ( magatartás megváltozása (fordítva már nem ilyen biztos).

A hiedelmek cselekvést befolyásoldó hatása kettős:


(
erős érzékelési szűrő: egybevágó tapasztalatok megerősítik hiedelmeinket, ellentéteseknél pedig a kivétel erősíti a szabályt


(
jövőbeli akcióink tervrajza: a magunkról kialakított pozitív hiedelmek olyan erőforrások, amelyek mozgósítják képességeinket és eredményeket produkálnak

Hiedelmeink nem velünk születettek, – igaz nehezen, de – változnak és fejlődnek.

2.3.2. Értékek

Értékek: értékelő megállapításokat tartalmazó, további magyará​zatra nem szoruló preferenciák (ami nekem eszköz /gazdagság/, az lehet másnak végső cél /érték/). 

Tehát olyan alapvető meggyőződések, amelyek az emberi élet végső céljaira (önmegvalósítás, szabadság, üdvözülés, egyenlőség) vagy az életvitel szélesen értelmezett módjára (becsületesség, barátság, erkölcsösség, bátorság) vonatkozó választásainkat, preferenciáinkat tükrözik.

Az értékek +/– előjeleket rendelnek célokhoz, állapotokhoz. Nem feltétlenül racionálisak (bár sajátjainkat mindig annak tekintjük). Egymással kölcsönhatásban állnak és értékrendszert alkotnak, mely nem szükségképpen harmonikus (pl. sikeresség ( etikusság). 

Vallott és követett értékek problémája: kívánatos érték ( ténylegesen követett érték.

Végső értékek: a létezés alapvető célját jelentő értékek (család biztonsága, szépség világa, belső harmónia, békés világ, boldogság, bölcsesség, egyenlőség, érett szeretet, igaz barátság, izgalmas élet, kényelmes élet, nemzeti biztonság, önbecsülés, öröm, szabadság, társas elismertség, teljesítményérzés, üdvözülés).

Instrumentális értékek: az életvitel módjára utaló értékek (ambiciózus, bátor, engedelmes, felelősség, független, intellektuális, jókedvű, logikus, megbocsátó, nagy képzelőtehetségű, segítőkész, széles látókörű, szerető, tehetséges, tiszta, tisztességes, önuralom, udvarias).

Kapitány Ágnes és Gábor: a 80-as évek magyar társadalmának 4 markáns értékrendje:


–
szokás- és hagyományőrző értékrend („légy olyan, mint mások!”, a szellemi munka értéktelen, normakövetés, „közép” törvénye, a világ „fekete-fehér” felosztása stb.)


–
polgári-individualista értékrend („másoktól különbözni!”, ötletesség, jólinformáltság, ambíció, társasági élet, testi élvezetek, munka = önmegvalósítás, fölény, dolgok birtoklása)


–
utópista-anarchisztikus értékrend (lázadás, ideálok, munka ideologikus elutasítása, máról holnapra élés, anyagi birtoklás lenézése, intolerancia, szenvedély, polgárpukkasztás)


–
bürokratikus értékrend (status quo merev fenntartása, formai jellemzők meghatározó szerepe, presztízs igénye, szorongás, a szórakozás fontos, a hivatal az elsődleges)

2.3.3. Beállítódás (attitűd)
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Beállítódás (attitűd): tárgyakról, személyekről vagy események​ről alkotott értékelő megállapítások (abban különböznek az értékekben megtestesülő értékelésektől, hogy kiderül a hozzájuk kapcsolódó érzelmek irányultsága is). 
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Olyan személyiségjellemzők, amelyek meghatározzák, hogy hogyan reagálunk a világ dolgaira (pl. „szeretem a munkámat”, „nem szeretem a főnökömet” stb.) 

Az attitűdöket háromféle dologra vezethetjük vissza:


–
gondolati gyökerekre


–
érzelmi gyökerekre


–
magatartási gyökerekre

Értelmi (kognitív) összetevő: vélemények, meggyőződések, gondolatok és ötletek és az azokból levont következtetések, hiedelmek

Érzelmi (affektív) összetevő: érzelmek, érzések.

(Többnyire az érzelmi összetevő az erőteljesebb).

Magatartási összetevő: a magatartás határozza meg az attitűdöt; amit választottunk azt szeretjük (kocsiját imádó Trabant-tulaj).

Az attitűd 3 összetevőjének 2 eltérő pszichológiai alapja:


–
bahaviorista pszichológia (az ember a lehetőségei közül azt választja, ami leginkább vonzza, vagy legkevésbé taszítja) ( értelmi és érzelmi összetevő


–
kognitivista pszichológia (az embert az vonzza leginkább, amit választott, és az taszítja, amit eközben feláldozott) ( magatartási összetevő

Munkahelyünkhöz kapcsolódó legfontosabb attitűdjeink:


(
munkával való megelégedettség (mennyire jelent kihívást, milyenek a munkafeltételek, méltányos-e a javadalmazás)


(
munkával való azonosulás


(
szervezet iránti elkötelezettség

Ezen attitűdök magatartási következményei: ahol e 3 erős, ott kisebb a munkahelyi hiányzás és a kilépés (továbbá jobb a munka-teljesítmény is).

Teljesítmény és megelégedettség viszonya:


1.
megelégedettség ( jó teljesítmény


2.
jó teljesítmény ( megelégedettség


3.
kilátásba helyezett jutalom ( jó teljesítmény+megelégedettség

Hogyan fejezik ki a munkavállalók elégedetlenségüket?

Hirschman: kivonulás, tiltakozás, hűsége elmélete szerint


(
kivonulás (exit) – a szervezet elhagyása


(
tiltakozás (voice) – az elégedetlenség kinyilvánítása


(
hűség (loyalty) – a biztos kivonulás helyett a bizonytalan (a kritizált pontokra irányuló) változtatás mellett döntenek – már ha úgy érzik, képesek befolyásolni a szervezetet

Argyris: az elégedetlenség többféle magatartást is kiválthat:


(
erejét megfeszítve dolgozik, hogy feljebb másszon a ranglétrán és elégedett legyen


(
apatikussá, érdektelenné válik, teljesítményét az elvárt norma szintjéhez igazítja, de semmi plusz


(
védekező pozícióba vonul


(
kivonul a szervezetből (hiányzik vagy kilép)

2.3.4. A kognitív disszonancia

Festinger: tartósan nem vagyunk képesek elviselni szubjektív beállítottságunk és a külvilág értékítéletével, elvárásaival ellentétes magatartásunk között érzékelt erős ellentmondást. Belső szükségletünk, hogy cselekvéseink és attitűdjeink, hiedelmeink és gondolataink összhangban legyenek egymással.

A másik alapgondolat szerint erős késztetés van bennünk viselkedésünk, gondolataink és érzéseink megmagyarázására és igazolására. 

Kellemetlen helyzet, mikor saját attitűdjeink, hiedelmeink ellenében kell cselekednünk ( disszonancia; csökkentése:
–
döntési disszonancia: a döntés előtt a tervezett cselekvést próbáljuk igazolni


–
döntés utáni disszonancia: tetteink igazolása

Elégtelen megokolás: megtett, de továbbra sem tetsző cselekedet utáni „lelkiismeret-furdalás”.

Az ellentmondás megszüntetésére irányuló stratégiák:


a)
”objektív valóság”: a kritika elfogadása, adaptálása, internalizálása – a hiedelem, érték vagy attitűd felülvizsgálata


b)
kényelmetlen objektív tények negligálása


c)
ellentmondásos jelleg csökkentése: más összefüggéseket alátámasztó tények felsorakoztatása, az ellentmondás bagatellizálása (pl. még nagyobb ellentmondásokkal való összevetéssel)

Makacs elköteleződés (escalation of commitment): nem ismerjük el a rossz döntést, igyekszünk kitartani mellette, ezzel bizonyítva helyességét.

Példa: Merton – a bürokrácia diszfunkciója: megváltozik a bürokra​ti​kus szervezet környezete ( a múltban sikeres megoldások hasznavehetetlennek bizonyulnak. A bürokrata tartja magát a múltbeli cselekedeteinek helyességéhez. A szabályokhoz való ragaszkodás eddig eszköz volt ( most öncéllá válik. A szabályok betartása akár keresztezheti is a szervezet célját.

A bürokrata szemével: szilárd hiedelmek – ha a legjobb tudásom szerint cselekszem és betartom a szabályokat, sikeres leszek. Most az ügyfél mindezek ellenére panaszkodik (kognitív disszonancia). Mit tehetek?

1. Jogosak a panaszok, de nem tudok mit tenni, kötnek a szabályok.

2. Nem tudom, mi a probléma. A szabályokat betartottam ( nincs itt semmiféle probléma.

3. Mond valamit, de ez már nem az én hatásköröm.

2.4. Tanulás

Tanulás: tapasztalataink eredményeként a magatartás viszonylag tartós változása következik be (fordítva nem igaz: a magatartás változása nem csak tanulás következménye). 

A tanulás folyamata közvetlenül nehezen megfigyelhető, tényére következményeiből következtethetünk (máshogy cselekszik, mint eddig). 

A tanulás tapasztalat eredménye ( napjaink egyik legelterjedtebb magatartásfejlesztési filozófiája a tapasztalati tanulás (experiential learning).

A fenti értelmezés szerint az iskolai tanulás még nem feltétlenül eredményez tanulást: az elméleti képzés csak a gondolkodási sémáinkat rendezi át, ezeket a gyakorlatban ki kell próbálni, s csak ez eredményez tényleges viselkedésváltozást. 

Miként tanulunk?


(
klasszikus kondicionálás elmélete


(
operáns kondicionálás elmélete


(
komplex tanulás

Közös bennük, hogy a tanulás asszociációkon keresztül történik (azaz annak felismerésén, hogy bizonyos események bekövetkezése együtt jár).

2.4.1. Klasszikus kondicionálás elmélete

Tanulási modellje: Pavlov: kutya – fény – nyálelválasztás. Lényege, hogy bizonyos ingerekkel olyan viselkedési válaszokat alakítsunk ki, amelyek eredetileg más ingerekhez kapcsolódtak. 

Először egy olyan inger–válasz kapcsolatra van szükség, amely reflexszerűen eredményezi a kívánt magatartást. Ezután lehet az eredeti ingert egy másikkal társítani. Végül a másik inger önmagában is elegendő lesz a válasz kiváltásához.

A szervezeti gyakorlatban viszonylag ritka a klasszikus kondicionáláson alapuló magatartásváltoztatás.

2.4.2. Az operáns kondicionálás elmélete
E szerint a magatartás a következményei függvényében változik. Az emberek megtanulnak úgy viselkedni, hogy megkapják a jutalmat vagy elkerüljék a büntetést. 

Tehát önkéntes és tanult, szemben a reflexszerűen működő nem tanult magatartásokkal. 

Skinner: nagyobb valószínűséggel ismétlünk olyan magatartásokat, amelyeket pozitívan megerősítenek (a nem jutalmazott vagy büntetett viselkedést pedig kisebb valószínűséggel). 

Az operáns kondicionáláson alapuló tanulás gyakori a szervezetek életében. Látni kell, hogy az operáns tanulás révén a cél gyakran a jutalom és nem maga az új magatartás (így a kilátásba helyezett jutalmak negatív magatartásokat is eredményezhetnek: pl. házi dolgozatok egymásról való lemásolása).

Azt is szem előtt kell tartani, hogy ha a kívánt magatartást nem követi jutalom, akkor a kívánt magatartás újbóli bekövetkezésének valószínűsége csökkenhet.

Elkerülő és menekülő tanulás: a kívánt viselkedést azzal érjük el, hogy megtanítjuk más viselkedés negatív következményeire, vagy bemutatjuk, hogyan előzhet meg számára kedvezőtlen következményeket (pl. késés esetén –1 fizetett munkaóra). 

2.4.3. A társas tanulás elmélete

Helyettesítő tanulás: „más kárán tanul az okos” ( megnyílik a megfigyelés útján való tanulás lehetősége; nem a tényleges, hanem az észlelt következmények befolyásolnak.  

A helyettesítő tanuláshoz a következő feltételeknek kell teljesülniük:


1.
a tanulónak fel kell figyelni a modellezendő személyre


2.
a modellezéshez kellő mennyiségű információ kell


3.
rendelkeznie kell a modellezni kívánt cselekvéshez szükséges elégséges készségekkel, képességekkel


4.
az így kialakított, modellezett viselkedéstől várunk valamit: jutalmat, elismerést, pozitív megerősítést

E forma nagyon gyakori mind a munkahelyen, mind a hétköznapi életben (tanulunk könyvekből, TV-ből, mások történeteiből stb.) 

A szervezetek életében az egyik legfontosabb tanulási folyamat az új egyén beilleszkedése az adott közösségbe (szocializáció). 

2.4.4. Komplex tanulás
A legösszetettebb tanulási forma. Lényege, hogy az intelligens ember a világ számos tényét gondolatilag leképzi és ezeken a gondolati képeken (mentális reprezentációkon) hajt végre különböző logikai műveleteket. A tanulás alapjául tehát gondolati „szimulációk” szolgálnak.

A tanulás során kognitív térképeket használunk, melyek egyedi tapasztalatainkból, hiedelmeinkből, értékeinkből építkeznek. Ezek a térképek az oksági kapcsolatokról alkotott hiedelmeinket jelenítik meg: kiemelik a fontos dolgokat, megmutatják azok egymásra hatását és a hatás erősségét.

2.4.5. Tudatos-tudattalan tanulás
Cselekedeteinknek, magatartásunknak sok rutinszerű eleme van.

Miller: kimutatta, hogy egy átlagos képességű ember egyidejűleg tudatosan 7(2 információt, ingert tud kezelni. Tudatos értelmünkkel tehát képtelenek lennénk megérteni végtelenül bonyolult, összetett környezetünket. 

Szerencsére rengeteg olyan viselkedési mintánk van, amelyet nem kell ezen a tudatos információfeldolgozó csatornán keresztülvinni, mégis működnek (pl. úszás, biciklizés)  – cselekvésünk ez esetekben rutinszerű: egyetlen eleme sem jelenik meg tudatos elménkben.

Tanulásunk végeredménye sok esetben egy rutinszerűen gyakorolt cselekvés, melyet négylépcsős folyamat eredményeként érhetünk el:
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1.
tudattalan hozzá nem értés (unconscious incompetence): nemcsak azt nem tudjuk, hogyan kell valamit csinálni, de még azt sem tudjuk, hogy mindezt nem tudjuk


2.
tudatos hozzá nem értés (conscious incompetence): felfedezzük korlátainkat, rájövünk, mi mindenre van még szükségünk


3.
tudatos hozzáértés (conscious competence): ebben a fázisban tanuljuk a legtöbbet, lassan elsajátítva a szükséges tudást


4.
tudattalan hozzáértés (unconscious competence): összeáll minden apró részlet, a végrehajtást rutinszerűen előhívható magatar​tásra bízzuk, felszabadítva tudatos figyelmünk csatornáit más dolgokra.

2.4.6.
A változások tanulása: kiolvasztás, változtatás, visszafagyasztás

Lewin: egy kialakult magatartás megváltoztatásához 3 lépcsőben juthatunk el:


1.
kiolvasztjuk  a jelenlegi viselkedésformát


2.
új viselkedésformával helyettesítjük be

3.
az új viselkedést visszafagyasztjuk
(Ehhez az előző tanulási modellben a 4. szintről vissza kell lépni a 2.-ra, majd újra bejárni az utat visszafelé).

2.4.7. A tanulás korlátai, az egy- és kéthurkos tanulás

Argyris: a vallott elméletek (espoused theory) és a követett gyakorlatuk (theory-in-use) között számottevő eltérés tapasztalható. A követett gyakorlat többnyire visszavezethető néhány meghatározó értékre (governing value).

Argyris szerint arra törekszünk, hogy cselekedeteink 4 alapvető értékekkel összhangba legyenek:


1.
saját kontrolunkat érvényesíteni tudjuk


2.
maximalizáljuk nyereségünket, minimalizáljuk veszteségünket


3.
elfojtsuk negatív érzéseinket


4.
olyan „racionálisak” legyünk, amennyire csak lehet 

Ezen értékek célja, hogy elkerüljük a kínos fenyegetettséget, a sebezhetőség és a hozzá nem értés érzését ( védekező mechanizmusokat fejlesztünk ki.

 Ez áthatolhatatlan, zárt gondolati körhöz vezet: minél inkább bizonyítnia akarjuk, hogy valaki védekező érvelést használ, annál inkább válik még védekezőbbé érvelése. Következmény: nem következik be a tanulás. 

A fenti korlátokba sajátos módon a legképzettebb vezetők ütköznek: minél jobb eredményekkel büszkélkedhetnek, minél sikeresebbek, annál jobb magyarázatot tudnak adni változatlan viselkedésükre.

Argyris a tanulás kétféle modelljét különbözteti meg: az egyhurokos és a kéthurkos tanulás.

Egyhurkos tanulás: vizsgáljuk egy magatartás következményeit, megállapítjuk, hogy az adott következmény megfelel-e elvárásainknak, s szükség esetén módosítunk a viselkedésen, vagy éppen megerősítve tovább folytatjuk.

Kéthurkos tanulás: elvárásainknak meg nem felelő következ​mény esetén először a magatartást meghatározó tényezőket vizsgáljuk felül és változtatjuk meg, s ennek eredményeként változik viselkedésük. 

Tanulásról nem beszélhetünk akkor, ha kitaláltuk az új magatartást, csak akkor, ha a várt eredmények is teljesültek.

2.5. Érzékelés, észlelés, ítéletalkotás

Vajon tényleg megbízhatunk-e érzékelésünkben és észlelésünkben:

Érzékelés: egyszerű ingerek (fény, hang, íz, szag, forma) érzékszervi tapasztalásai (látás, hallás, ízlelés, szaglás, tapintás). 

Észlelés: egy folyamat, melynek során 


(
érzékszervi tapasztalásainkat integráljuk


(
egységes képpé rendezzük, amely a külső világ belső megjelenítését (interpretációját) adja

2.5.1. Érzékelés

Az emberek ugyanazt a dolgot nagyon különböző módon érzékelhetik. Mi ennek az oka?

Érzékszerveink pontosságában, élességében eltérés van.

Általában ugyanazt az eseményt több érzékszervünkkel is érzékeljük, s a különböző érzékeléseinket párhuzamosan feldol​gozva összeillesztjük ( jobban fel tudjuk fogni az eseményt (( oktatás: pl. audiovizuális eszközök alkalmazása).

2.5.2. Észlelés

Az észlelés kezdetén már vagy egy képünk a világról, amely meghatározza, miként fogjuk észlelni a tényleges világot. 

Bár mindenki valamennyi érzékszervével reagál, gondolkodásunk során mégis 1-2 érzékszervi megjelenítő rendszerünkre nagyobb súllyal támaszkodunk (van, aki rávilágít a kérdése /vizuális/; más inkább ráhangolódik a problémára /auditoriális/; esetleg rátapint a lényegre /kinesztetikus/). 

Az észlelések különbözőségének tehát inkább az a magyarázata, hogy ugyanazt látjuk, de máshogy interpretáljuk. 

Vegyük sorra a kapcsolódó magatartás alapú tényezőket:


(
korlátozott felfogóképesség: Miller rámutat arra, hogy bizonyos mennyiség és komplexitás felett az ember elveszíti konzisztenciáját, biztos átlátását az információk felett


(
figyelem, koncentrálóképesség nem egyenletes


(
az egyén szűri a beérkező információkat – a „filterek”: korábbi tapasztalatok, hiedelmek

(
rejtett/explicit értékei, előfeltevései, előítéletei alapján is negligálhat üzeneteket az egyén


(
az egyén elutasítja az információt, ha a küldő iránti bizalma mérsékelt vagy hiányzik


(
”gestalt”: az egyén az információkat konzisztens rendszerré igyekszik összerakni ( ennek érdekében a tények közötti ok-okozati vagy kapcsolati összefüggéseket akár önkényesen is rendszerezheti


(
az előzőhöz kapcsolódik: a tények hiányából adódó információs vákuumot a tények módosításával, vagy újak „generálásával” hidalja át (pl. hitelt ad kétes pletykáknak)


(
a térben és időben közel levő tényekre/eseményekre vonatkozó információkat felértékeljük, a távolibbakra vonatkozókat pedig leértékeljük (diszkontáljuk)


(
az emberek fogékonyabbak a pozitív formában megfogalmazott üzenetekre (és elutasítóbbak a negatív tartalmú/formájú üzenetekkel szemben)


(
az emberek hajlamosak elutasítani azokat az üzeneteket, amelyeket személyük elleni támadásként érzékelnek


(
ezredes-hatás: a magas beosztású embereknek általában inkább hiszünk 


(
ugyanaz az esemény különböző helyzetekben más észlelésre vezet


(
az észlelést befolyásolják a tárgyaknak és eseményeknek a tulajdonságai (nagyobb tárgyakat hamarabb észrevesszük, mint a kisebbeket, a hangos zaj magára vonzza figyelmünket) – a reklámok általában építenek erre a lehetőségre

2.5.3.
Ítéletalkotás: oksági tulajdonítás (attribúciós




elmélet)

Vezetőként szervezeti környezetben talán az izgat bennünket a leginkább, hogy hogyan észlelünk más embereket. 

Tulajdonítási (attribúciós) probléma: megfigyeltünk egy magatartást, és több lehetséges magyarázat van rá, de nekünk kell eldönteni, melyiknek tulajdonítjuk. 

Az attribúció kísérlet a világ oksági értelmezésére. 

Pl. adó növelése – csökken a kisvállalkozások száma ( az adó növelését észleljünk a csökkenés okának.

Ezt az észlelést 3 dolog erősítheti meg:


(
megkülönböztethetőség: az oknak tekintett dolog különböző helyzetekben különböző módon viselkedik-e (szoktak-e pl. adót csökkenteni, vagy az mindig nő?)


(
egyöntetűség: ha bárki hasonló helyzetben ugyanúgy visel​kedne (csökken-e a közepes és a nagyvállalkozások száma?)


(
következetesség: ugyanaz a személy eltérő időben és helyen ugyanúgy viselkedik-e (az elmúlt 10 évre mindig igaz-e a fenti „összefüggés”?)

Attribúciós elmélet alapkérdése: viselkedésünk belső vagy külső okokra vezethető-e vissza


–
belső ok (személyiség, hiedelem, attitűd): az egyén ura cselekvésének, alapvetően rajta múlik


–
külső ok: a feltételek, külső okok határozzák meg a viselkedést

A vezetői munka egyik legnehezebb problémája, hogy világos képet tudjunk formálni arról, mennyiben múlik munkatársaink teljesítményre saját erőfeszítésükön, ill. mennyiben vezethető vissza külső feltételekre.

Pl. egy jól vizsgázó diák milyen ön-attribúciókat fogalmaz meg, minek tulajdonítja sikereit?


(
képesség (tudok, s ennek megvan az eredménye)


(
erőfeszítés (most beleadtam mindent és most be is jött)


(
feladat jellemzői (könnyű vizsgasorok, lehet puskázni)


(
szerencse (bemákoltam az egyetlen tételt, amit tudtam)

Attribúciós elmélet felismerése: az előbbi megállapításokat hajlandók vagyunk tendenciózusan alkalmazni – vagyis mások eredményeit/kudarcait hajlamosak vagyunk inkább belső okokra visszavezetni, és eltekinteni a külső feltételek befolyásoló hatásától (attribúciós hiba). Pl. aki ma munkanélküli, az lusta vagy nem elég képzett, csak magát okolhatja – aki akar, talál munkát.

Ezen hibák kiküszöböléséhez komoly vezetői érettség szükséges.

Önigazoló torzító hatás: hajlamosak vagyunk sikereinket saját magunknak tulajdonítani, míg kudarcainkért külső feltételeket hibáztatni (a kudarckerülő emberek esetében ez pont fordítva van).

További torzító hatású ítéletalkotási tendencia:


(
első benyomás: gyakran tartósan velünk maradnak, és meghatározzák későbbi észlelésünket


(
glória- vagy halo-hatás: az egyént egy, vagy néhány jellemzője alapján határozunk meg


(
kivetítés (projection): saját tulajdonságainkat tulajdonítjuk másoknak is


(
implicit személyiség elmélet: amatőr pszichológusként ha​tározott elképzelésünk van arról milyenek az emberek általában


(
sztereotipizálás: az egyes emberek tulajdonságait annak a csoportnak a jellemző tulajdonságaival kapcsoljuk össze, amelyikbe az illető tartozik (pl. olaszok temperamentumosak)

Előítélet: valamely hiedelmünkre, meggyőződésünkre alapozva előzetesen egyoldalúan megítéljük valakinek a cselekvését, mielőtt az bekövetkezett volna (az implicit személyiség elmélet és a sztereotípia gyakran ide tartozik). 

2.5.4. Egy emberkép modell: McGregor X–Y elmélete

McGregor 2 olyan előfeltevés-rendszert ír le, amely 1-1 korszak vezetőinek gondolkodását tükrözte beosztottjaikról. 

X-elmélet (( klasszikus iskola)
Y-emberkép (( HR irányzat

1. Az átlagember kerüli a munkát
1. Az átlagember kívánatosnak tartja a munkával járó testi/szellemi erőfeszítést

2. Emiatt a legtöbb embert kényszeríteni, ellenőrizni, irányítani és büntetni kell; hogy munkára bírjuk őket
2. A szervezeti célokkal való azonosulás estén az ember képes magát irányítani és ellenőrizni

3. Az átlagember szereti, ha irányítják, igyekszik elhárítani a felelősséget, kicsi az ambíciója és biztonságot akar
3. Az ember szervezeti célok iránt való elkötelezettsége azon is múlik, hogy a szervezet milyen jutalmakat kínál cserébe


4. Megfelelő feltételek esetén az átlagember elvállalja, sőt keresi a felelősséget.


5. Az alkotóképesség, a képzelőerő a legtöbb ember veleszületett képessége.


6. A modern ipari élet feltételei között az átlagember szellemi potenciálját csak részben használják ki

Mindkét esetben a felfogás – következményét tekintve – önbetelje​sítő próféciaként működött: a viselkedés visszaigazolja a várakozásokat.

2.6. Egyéni döntés, problémamegoldás

Az észlelésnek következményei is vannak: szervezeti környezetben döntéseket hozunk és cselekszünk is. 

Döntés: alternatívák közötti választás, amelyre valamilyen probléma felmerülése miatt kerül sor.

Probléma: a jelenlegi helyzet és a kívánatos állapot közötti különbség (ami viszont nekem probléma, lehet másnak kívánatos állapot…) 

2.6.1. Probléma

Probléma (Bartee nyomán): egy észlelt jelen idejű állapot és egy kívánatosnak észlelt állapot közötti különbség, amennyiben a megoldás nem kézenfekvő.

Az ábrából is látszik: annyi probléma merül fel, ahány résztvevő van. A probléma megfogalmazások eltérése 2 forrásból táplálkozik:

–
a kívánatos helyzet másságából


–
az észlelt állapot másságából

Még ha megegyezés is állna fenn a kívánatos helyzet tekintetében, az észlelt helyzetek különbözősége miatt akkor is nagyon különböző problémaazonosításhoz jutunk. Amíg emberi észlelés jelen van, nincs 2 egyforma problémameg​fogal​mazás. 

A vezető szempontjából kulcsfontosságú a probléma meg​fogalmazása ( ez indítja be a problémamegoldó folyamatot. 

A vezető nem tekinthet el attól, hogy sajátjával párhuzamosan léteznek másoknak is problémái – ellenkező esetben a végre-hajtásnál támadnak újabb problémák (( a beosztottak problémái részei a vezetői problémáknak). 

Probléma megoldása: a szervezetet átvezetni jelenlegi helyzetéből a kívánatos állapotba. Ez több kérdést is felvet: 


–
kevesekben tudatosul, hogy az észlelt ( tényleges állapot


–
a problémát az észlelt és kívánatos állapot között észleljük, s ezt próbáljuk megoldani, ennek során a szervezet viszont a tényleges és a kívánatos helyzet közötti pályán mozog

A probléma megoldásához célszerű számba venni a probléma felmerülésének gyakoriságát is:


–
az ismétlődő problémák megoldását érdemes algoritmizálni, ezáltal rutinszerűvé tenni


–
az egyedi problémákhoz inkább egyszeri, kreatív probléma-megoldással közelíthetünk

Simon: az egyik eljárást programozott, a másikat nem programozott döntéseknek nevezi. A 2 típus nem választható szét mereven, inkább egy folytonos skála 2 végpontjai.


Programozott döntések
Nem programozott döntések

Probléma
Jól strukturált, ismétlődő
Rosszul strukturált, újszerű, egyedi

Következmények
Ismertek, kiszámíthatók
Ismeretlenek, kiszámíthatatlanok

Problémamegoldás
Algoritmizált, rutin
Kreatív

2.6.2. Döntés


Döntéshozatal hagyományos felfogása: racionális, optimalizáló felfogás; a döntési folyamat a következő lépésekre bontható fel:


1.
döntés szükségességének felismerése


2.
döntési kritériumok meghatározása


3.
döntési kritériumok súlyainak meghatározása


4.
alternatívák generálása


5.
az egyes alternatívák döntési kritériumok szerinti kiértékelése


6.
a legjobb alternatíva kiválasztása

A döntési modell előfeltevése: a döntéshozó racionalitása (választásában következetes és az optimumra törekszik)

A racionalitás modellje feltételezi:


(
nincs célkonfliktus (megfogalmazható egy világos cél)


(
minden lehetséges választási lehetőség (alternatíva) ismert


(
meghatározhatóak valamennyi alternatíva választásának következményei


(
a döntéshozó preferenciái egyértelműek, számszerűsíthetők és időben állandóak


(
a döntéshozó azt az alternatívát választja, amely a maximális eredményt kínálja

Herbert Simon: a fenti előfeltevések a gyakorlatban nem állják meg a helyüket:


(
az egyes alternatívák következményeinek ismerete mindig töredékes


(
a jövőbeli következményekhez tapasztalati alapon nem, csak elképzelés révén rendelhetünk értékelési kritériumokat, ezek pedig csak tökéletlenül előrejelezhetők


(
a valójában lehetséges alternatívák közül csak nagyon kevés az, amit egyáltalán számba veszünk

Racionális döntés modellje ( korlátozott racionalitás modellje (a döntéshozó nem vizsgálja az összes alternatívát, hanem a probléma teles komplexitásától elvonatkoztatva az első kielégítő alternatívát választja). Nem vizsgálja valamennyi alternatívát; a szelektív észlelés alapján azoknak az alternatíváknak szentel figyelmet, amelyek beleilleszthetők a problémáról alkotott elképzeléseibe. A kielégítő szintet a döntéshozó törekvései (aspirációi) határozzák meg. Az aspirációs szint dinamikusan változó. 

2.7.
Egy új megközelítés: a kompetencia-elmélet és gyakorlati alkalmazásai

Kompetenciaelmélet: melyek azok a tényezők, amelyek alapján leginkább előrejelezhető az egyének jövőbeli hatékony munkavégzése – a kompetenciaelmélet ezen tényezők azonosításá​val és fejlesztésével foglalkozik.

Az elmélet feltételezi, hogy a munkavégzők rendelkeznek olyan tulajdonságokkal, amelyek meghatározók a munkakör hatékony ellátásához szükséges „viselkedésminták” megvalósításához.

Motivációszintű kompetenciák: bizonyos célállapottal vagy fel-tétellel való ismételt törődés (pl. kapcsolat/biztonságorientáltság).

Legbensőbb személyiségjegyek: egy adott eseményre adott általános gondolati vagy pszichomotoros reakció (pl. reakcióidő).

Önmeglátás: attitűdök, értékek, az egyén önképe és társas szerepe (pl. önbizalom, befolyásolás).

Képességek/készségek: fizikai vagy mentális feladat teljesítésére való adottság (pl. prezentáció).

Tudás/ismeret: a munkakörhöz kapcsolódó információk, fogalmak és elméletek halmaza (pl. szakismeretek).

A kompetenciák komplex rendszert alkotnak, nehéz egyértelműen osztályozni őket. Különbséget tehetünk aszerint, hogy:


–
küszöbkompetenciáról van-e szó (szükségesek-e ahhoz, hogy az adott munkakört minimális hatékonysággal be lehessen tölteni)


–
öröklöttek, ill. tanultak-e? (fejleszthetők-e?) – nagy szerepe van a felvételi döntéseknél (a nem fejleszthető kompetenciáknak nagy hangsúlyt kell adni)

Kompetenciaterület: (( kompetencia), munkakörre vonatkozó kifejezés, amely a munkavégzés azon aspektusait jelenti, ahol a kompetenciákat ki lehet fejteni (pl. eladói munkakör esetében vevőkkel való kapcsolttartás, termék rendben tartása stb.)

A kompetenciaelmélet gyakorlati alkalmazása a következő feladatokat jelenti:


–
az egyes munkakörökben a kiemelkedő teljesítményhez szükséges kompetenciák feltárása (kompetencialista készítése)


–
a mérésükhöz szolgáló eszközök kidolgozása („értékelő központok”)


–
biztosítani kell a szükséges kompetenciák megjelenését a szervezetben (kiválasztás, képzés, előmeneteli politika)


–
biztosítani kell, hogy mindenki kihasználhassa kompetenciáit

Az elmúlt években készítettek kompetencialistákat bizonyos munkakörök számára, mivel az egyes szervezetek kompetencialistái között nagy volt az átfedés.

Dulewicz: általános középvezetői kompetencialista (stratégiai távlat, elemzés és ítélet, tervezés és szervezés, beosztottak vezetése, meg-győző erő, magabiztosság és döntőképesség, személyközi fogékony​ság, szóbeli kommunikáció, alkalmazkodás és rugalmasság, energia és kezdeményezés, teljesítménymotiváció, üzleti érzék).

Ezen listák legnagyobb problémája, hogy egyetlen típust vázolnak fel, míg a gyakorlat több eredményes stílust is elismer. 

A kidolgozott vállalati kompetenciamodellek az EEM majd minden területén felhasználhatóak.

3.

Motiváció

A motiváció látszólag „ingyen” juttatja a szervezetet nagyobb teljesítményhez; valójában ahhoz, hogy a dolgozók motivációs szintjét emelhessük, kidolgozott szelekciós eljárásokra, jól működő fizetési és anyagi ösztönzési rendszerre és rendszeres munkaerő-fejlesztésre van szükség.

Néhány hiedelem, amely tévesen ragadja meg a motiváció lényegét:


1.
motiváció = szervezeti célok megvalósításának hajlandósága (a motiváció ugyanis az egyén céljairól szól, s nem a szervezetéről ( a vezetőknek épp az a célja, hogy az egyéni célokat a szervezeti célokhoz kössék)


2.
a motiváció valamiféle egyéni tulajdonság („hiányzik a motivációja” = „lusta”); valójában különböző időpontokban és helyzetekben ugyanaz a személy ugyanazzal a motivációval nagyon eltérően viselkedhet (pl. tankönyv–regény olvasás)


3.
a motivációt a vezetők közvetlenül a pénzzel hozzák összefüggésbe („bedobod a pénz, és kijön, amit kérsz”)


4.
motivációval mindent megoldhatunk (holott számos egyéb tényező befolyásolja a szervezeti teljesítményt)

Az egyéni teljesítmények 4 dologra vezethetők vissza:


(
egyéni tulajdonságainkra, képességeinkre, készségeinkre


(
miként van kialakítva (észlelés!) a munkakör, amit betöltünk 


(
az adott helyzetre


(
erőfeszítésünkre és motivációnkra

Motiváció: hajlandóak vagyunk a szervezeti célok megvalósítása irányába mutató erőfeszítésekre, amellyel egyben egyéni szükségleteinket is kielégíthetjük.

Erőfeszítés: lehet fizikai vagy szellemi energiákat mozgósító. Az erőfeszítés és a teljesítmény közötti kapcsolat nem szükségképpen függvényszerű.

Szükséglet: olyan belső állapot, amely vonzóvá tesz bizonyos dolgokat. Kielégítetlen szükséglet ( belső feszültség (hajtóerő): olyan magatartást indít el, amely segít kielégíteni a szükségletet és csökkenteni a belső feszültséget. Vezetői szemmel: a feszültség-csökkentő magatartásnak a szervezeti célok megvalósítására kell irányulni.

A motivációelméletek 2 csoportja:


–
motiváció tartalomelméletei (azt tárják fel, hogy mit akarnak a munkavállalók, mire van szükségük)


–
motiváció folyamat-elméletei (megvilágítják, hogyan hasznosíthatják a vezetők a szükségletekről, egyéni törekvésekről megszerzett ismereteiket a magatartás megfelelő irányba terelésére)

3.1. A motiváció tartalomelméletei

Azokat az egyénre jellemző motívumokat foglalják össze, amelyek cselekvésre serkentenek bennünket. A bemutatandó modelleket olyan elméleti keretnek tekinthetjük, amelyek segítenek megérteni azt, hogy a munkatársaink valószínűleg mire törekedve cseleksze​nek, és miként változhat ez a viselkedés az idők folyamán.

3.1.1.
Maslow szükséglet-hierarchiára alapozott motivációelmélete

Maslow 2 lényeges előfeltevésre építi modelljét:


–
a motivációk szükségleteinkre vezethetők vissza


–
a szükségletek hierarchikus rendbe állíthatók

5 hierarchikusan egymásra épülő szükséglet:


(
fiziológiai (élettani) szükségletek: éhség, szomjúság, testi szükségletek, szexuális szükségletek, álmosság, anyai viselkedés (ezek kielégítése alapvető feltétele fennmaradásunknak) – leginkább az ösztönökhöz állnak közel


(
biztonsági szükségletek: lét, egészség, elért életszínvonal, mindennapi tevékenység állandósága, kiszámíthatósága, megbízhatósága, rendezettsége és védettsége (arra vonatkoznak, hogy fiziológiai szükségletünk ne csak ideig-óráig, hanem tartósan is kielégíthetők legyenek)


(
szeretet szükséglete (másokhoz tartozni, befogadottnak lenni): a szeretet, a gyengédség, az intimitás, a valahová tartozás, a társas kapcsolatok igénye (szeretet adása/elfogadása)


(
elismerés, megbecsülés iránti szükséglet: mások elismerésé​ből pozitív én-képünk alakulhasson ki; egyfelől törekszünk arra, hogy környezetünk elismerje elért eredményeinket (benső tényezők); másfelől él bennünk a hírnév, elismert társadalmi státusz iránti vágy (külső tényezők) ( kielégülése önbizalomhoz, ellenkező esetben pedig kisebbrendűség érzéséhez vezet


(
önmegvalósítási szükséglet: azon vágyunkat teljesíti meg, hogy értelmet adjunk életünknek – kiteljesítsük magunkat és valósítsuk meg lehetőségeinket; tulajdonképpen sohasem elégíthető ki mara​dék​talanul, mindig magasabb célokat tűzünk magunk elé

Alacsonyabb rendű szükségletek: fiziológiai és biztonsági szükségletek (a hozzájuk tartozó motivációk külsődlegesek).

Magasabb rendű szükségletek: szeretet, megbecsülés és ön-megvalósítás iránti szükségletek (a hozzátartozó motivációk bensők).

A fenti ötszintű hierarchia további 2 szinttel bővíthető:


(
tudás, megismerés iránti vágy (kognitív szükségletek): a kíváncsiság, a tudásvágy, a tények ismeretének és rendszere​zésének igénye – tudni, érteni és megismerni a körülvevő világot


(
esztétikai szükségletek: a szépség, a dolgok rendezettsége, a szimmetria iránti törekvésünk

Szükségletek hierarchikus egymásra épülése: a magasabb rendű szükségletek mindaddig nem lesznek fontosak, míg az alacsonyabb szintűek nem elégülnek ki. A már kielégített szükségletek nem motiválnak többé. 

Szükséglet
Néhány hozzá kapcsolható munkahelyi ösztönző eszköz

Fiziológiai
Pénz (alapfizetés); étkező; munkafeltételek (fűtés, világítás)

Biztonsági
Pénz; orvosi ellátás; biztos munkahely; nyugdíjpénztár

Szeretet/kapcsolat
Jó csoportlégkör; szakmai közösségek; közvetlen, jó vezető-beosztott kapcsolat

Megbecsülés/elismertség
Előléptetés; teljesítmény-prémium; szolgálati autó; státusz-szimbólumok; munkakör-szélesítés

Önmegvalósítás
Kreatív feladatok; önálló munkavégzés; munkakör-gazdagítás; önellenőrzés, személyes fejlődés lehetősége

Maslow elméletének hiányosságai:


(
az emberi szükségletek nem sorolhatók be maradéktalanul a maslow-i rendszerbe


(
a munkavállalók nem tudnak maslow-ihoz hasonló finomságú különbséget tenni az egyes szükségletek között; csak alacsony rendű és magasabb rendű szükségletkategóriák között tudnak választani


(
nem igazolható, hogy a kielégítetlen szükségletek motiválnak, ill. hogy a kielégítettek egy újabb szükségleti szintet aktiválnak


(
a magasabb rendű szükségletekben nagyon nagyok az egyéni különbségek, és mérési lehetőségeik is igen korlátozottal

3.1.2. Herzberg kéttényezős modellje

Herzberg ugyancsak empirikus vizsgálatokra alapozta elméletét; kiindulópontja a munkával való elégedettség tényezői voltak. 

2 tényezőcsoportot különböztetett meg:


(
motivátorok: elért teljesítmény, elismertség, előmeneteli lehetőségek, nagyobb felelősség, személyes fejlődés, munka tartalma, érdekessége (lényegében belső motivációs tényezők) ( munkával való megelégedettség


(
higiéniás tényezők: a munkakörnyezet fizikai és szervezeti jellemzői (szervezetre jellemző szabályok, munkafeltételek, fizetés nagysága, munkavégzés biztonsága stb.) és a munka társas környezete (vezetővel, munkatársakkal való kapcsolat, kivívott státusz) – külsődleges motivációs tényezők ( ezen tényezők hiánya munkával való elégedetlenséget eredményez, míg meglétük csak az elégtelenséget szüntette meg, de elégedettséghez nem vezetett

Herzberg elméletének következményei: cáfolja azt a korábbi felfogást, hogy a szükségletek valamennyi szintje képes motivációt kiváltani:


(
a megelégedettségnek nem az elégedetlenség az ellentéte, hanem az elégedettség hiánya – a motivátorok esetében


(
a munkával való elégedetlenségnek nem az elégedettség az ellentéte, hanem az elégedetlenség hiánya (higiéniás tényezőknél)

Hogyan ösztönözzük alkalmazottainkat? A higiéniás eszközökhöz kapcsolható ösztönzőkkel (rugdosás) nem lehet érdemi motivációt elérni.

Lehet-e pénzzel motiválni? Herzberg szerint motivációs szempontból nincs érdemi különbség a negatív rugdosások (ellenőrzés) és a pozitív rugdosás (pénz) között. Motivációról csak akkor beszélhetünk, ha az egyén maga akar cselekedni, egyfajta „belső generátor” hajtja. 

Negatív KITA (megerőszakolás) és pozitív KITA (csábítás) – a pozitív KITA a népszerűbb: „nem kell, hogy a vállalat rugdosson téged, mert te rugdosod önmagad”.

Vissza a pénzzel motiválás kérdéséhez: Maslow szerint a hierarchia alsó szintjéhez kapcsolható motiváció, Herzberg szerint nem. Az ellentmondás nem meglepő: Maslow a 40-es évek amerikai átlag-emberéből indult ki, míg Herzberg a 60-as évek jóléti társadalmából vette a mintát (ahol a fiziológiai, biztonsági szükségletek nagy valószínűséggel kielégítettek) Így nincs ellentmondás Maslow tételével sem: a kielégített szükségletek nem motiválnak.

Vertikális munkaköri terhelés elvei
Ebből eredő motivátor

Csökkenő ellenőrzés az elszámoltathatóság fenntartásával
Felelősség és egyéni eredményesség érzete

A saját munkáért való elszámoltathatóság növelése
Felelősség és elismerés

Bízzunk teljes természetes szervezeti egységeket 1-1 személyre (modul, divízió)
Felelősség, eredmény és elismerés

Hatáskör növelése az alkalmazott tevékenységi körében, munkaköri szabadság
Felelősség, eredmény és elismerés

Az időszaki jelentéseket inkább közvetlenül a dolgozó kapja kézhez, semmint a közvetlen főnöke
Belső elismerés

Új, nehezebb feladatok felvétele a munkakörbe, amelyeket előzőleg nem végzett
Fejlődés és tanulás

Bízzunk speciális vagy specializált feladatokat az egyénre, amelyek révén szakértővé válhat
Felelősség, fejlődés, előmenetel

Herzberg elméletének kritikái:


1.
a vizsgálat eredményeit részben magyarázhatjuk az alapvető attribúciós hiba szerint is: az emberek a munkával kapcsolatos pozitív élményeket maguknak tulajdonítják, míg a negatívakat külső tényezőknek 


2.
az elmélet tulajdonképpen nem is motivációelmélet, hanem attitűdvizsgálat (csak a munkával való elégedettségre ad magyarázatot)


3.
a vizsgálat nem fogalmaz meg átfogó elégedettségi mércét (így előfordulhatott, hogy valaki nem szereti a munkájának egy részét, míg egészben elfogadhatónak tartja)


4.
Herzberg feltételezi, hogy a termelékenység és a megelégedettség között közvetlen kapcsolat van

3.1.3. Alderfer létezés–kapcsolat–fejlődés elmélete

Kérdőíves eredményeire hagyatkozva 3 szükségletről értekezik:


(
létezés (existence): alapvető anyagi (fiziológiai) szükségletek és fizikai fenyegetettségtől való védettség


(
kapcsolat (relatedness): társas kapcsolatok iránti szükséglet, az a vágyunk, hogy személyes kapcsolatokat és társadalmi státuszt alakítsunk ki és tartsunk fenn


(
fejlődés (growth): a személyes fejlődés, a lehetőségeink ki-aknázásának igénye

Alderfer lazított a maslow-i kielégülés-szintlépési elv merevségén:


(
egyidejűleg több szükségleti szint is aktívan befolyásolja motivációnkat


(
ha egy magasabb szintű szükséglet kielégítése korlátokba ütközik, akkor csalódottságot (frusztrációt) okoz ( és visszalépünk egy alacsonyabb szintre (regression), megnő a valószínűsége valamely alacsonyabb szintű szükséglet kielégítésének


(
a fejlődési szükséglet sajátosan viselkedik: kielégítése esetén még inkább fontossá válik számunkra


(
egy szükséglet motivációt befolyásoló ereje, intenzitása akkor is nagy, ha a szükséglet nagyon intenzív, de akkor is, ha kielégítése erőteljes korlátokba ütközik.

3.1.4.
McClelland kapcsolat–teljesítmény–hatalom elmélete

McClelland motivációelméletét a tanult szükségletek köré építette:


(
kapcsolatmotiváció (affiliation need, nAff): az elfogadottság, szeretettség iránti vágy – akiknek erősek a kapcsolatmotívumai, azok barátkoznak, inkább együtt-működésre, semmint konfrontációra törekszenek


(
teljesítménymotiváció (achievement need, nAch): belső hajtóerő a sikerre, a magunk elé tűzött célok elérésére és meghaladására  – a teljesítménymotiváltak olyan munkakört kedvelnek, ahol a problémamegoldásban személyes felelősséget vállalhatnak, ahol teljesítményükről rendszeres visszacsatolást kapnak és szeretik a kihívó feladatokat


(
hatalmi motiváció (power need, nPow): az a vágy, hogy hatással, befolyással legyünk másokra, kontrolláljunk másokat – az erős hatalmi motívummal rendelkező emberek kedvelik a versengő, konfrontáló helyzeteket, hajlamosak a másoknál agresszívebb megnyilvánulásokra; de McClellandék fel-fogásában a hatalmi motiváció nem negatív értelmű

Tanult szükségletek elmélete: ezek a motívumok nem örökle​tes jellegűek, hanem tanultak (s különböző társadalmakban, vagy a társadalmi fejlődés különböző szakaszaiban eltérő jellemzőket mutatnak).  Nem is tárgyalja az alapvető szükségleteket, lévén azok jó része velünk született, örökletes. 

Nem feltételez továbbá alá-fölé rendeltséget, kielégülés-továbblépés jellegű kapcsolatot az egyes szükségletek között.

Az elmélet lényeges következménye: a tanult szükségletek fej​leszthetők: képzéssel, tréningekkel növelhető az egyes szükségletek erőssége.

3.1.5. Hunt cél-motiváció elmélete

John Hunt: a motiváció az egyéni célokból érthető meg. A célok különböznek mind erősségükben és fontosságukban.

Az elmélet 6 célt különböztet meg:


(
komfort, anyagi jólét (életstílusunkat biztosítani képes anyagiak és a stresszteli helyzetek kerülése)


(
strukturáltság (tisztázott munkakör, stabilitás, bizonyosság)


(
kapcsolat (kerüli a magára hagyott helyzeteket, az egyedüli munkavégzést; fontos a csoporthoz való tartozás, az elfogadottság)


(
elismertség (teljesítményünk mások általi elismerése, megbecsülése, ennek megfelelő státusz, visszacsatolás és teljesítménnyel arányos javadalmazás – pozitív én-kép)


(
hatalom (fölény, mások irányításának igénye, dominanciára való törekvés, de csak a vezetői hatalom érdekében)


(
autonómia, kreativitás, fejlődés (önmegvalósítás, kihívás, képességek és készségek kihasználása, tanulás, önfejlesztés, saját munkavégzés szabadsága, függetlensége)

A célok nem egyértelműen határozzák meg magatartásunkat, inkább orientálják viselkedésünket. 

Az egyes célok nem rendezhetők eleve feltételezett hierarchiába, hanem dinamikus struktúrát alkotnak. A céloknak változik mind az erősségük, mind a fontosságuk, nemek szerint, különböző életkorokban, vagy különböző élet- és munka-szituációkban.

3.1.6.
Összefoglaló megállapítások a tartalom-elméletekről

3.2. A motiváció folyamatelméletei

A motiváció folyamatelméletei azt kívánják megvilágítani, hogyan hasznosíthatják a vezetők a szükségletekről, egyéni törekvésekről megszerzett ismereteiket a magatartás megfelelő irányba terelésére. 

Hatástörvény: a munkával kapcsolatos megfelelő magatartás kialakításának alapja; 2 lényeges fogalma:


–
feltétel


–
következmény (lehet bármi, amit a munkavállaló el szeretne érni: pénz, jutalom, dicséret, státusz stb.) ( konkrét tartal​mától való függetlenségét jelezve az absztrakt következmény kifejezést használjuk

A folyamatelméletek alkalmazására csak akkor kerülhet sor, ha pontos képünk van a munkavállaló motivációinak tartalmáról.

Munkatársaink magatartása a következmények függvénye, s e következmények révén szabályozzuk a magatartást.

A motiváció folyamata szempontjából azonban célszerű 2 feltételes kapcsolatot megkülönböztetni:


(
teljesítmény–következmény kapcsolat: a magatartás révén elért teljesítmény révén juthat a munkavállaló a következményekhez ( teljesítményszabályozás: a magatartás eredményeként létrejövő teljesítményt mérjük és a következmények változtatásával szeretném elérni annak változásait


(
viselkedés–következmény kapcsolat: egy adott magatartás produkálása révén juthat a munkavállaló a következményekhez ( magatartásszabályozás: azt vizsgáljuk, hogy a számunkra kívánatos magatartást követi-e, és a következmények változtatásával szeretném elérni a nem kívánt magatartás megváltoztatását (pl. későn jövők esetén levonás)

3.2.1. Skinner megerősítéselmélete

Alapgondolata: a magatartás környezeti hatások eredménye.

Nem foglalkozik a magatartás indítékával (ezért sokan nem tekintik motivációelméletnek, inkább tanulási elméletnek).

(1) Pozitív megerősítés: a cselekvéshez pozitív következménye​ket kapcsolunk, s ettől azt várjuk, hogy hasonló helyzetben nagyobb valószínűséggel fogja ezt a viselkedést megismételni.

Két tipikus hibát lehet elkövetni:


(
a következmény látszólag igen, de valójában nem függ a magatartástól (pl. ha a jutalom osztása automatikussá válik, fordított hatást ér el)


(
a megerősítés a kívánt magatartást csak jóval később követi – ekkor az ok (kívánt magatartás) és okozat (következmény) gondolatban már nem kapcsolódik össze

(2) Negatív megerősítés: valamely magatartás gyakoriságának növelését attól várjuk, hogy feloldunk valami olyan nem kívánatos következményt, amit munkatársunk szeretne elkerülni.

Pl. a főnök a beosztott nyakára jár, mert lusta ( az alkalmazott, hogy elkerülje a zaklatást, többet dolgozik.

Hátrányos következménye, hogy állandó feszültséggel járhat együtt.

(3) Büntetésen alapuló megerősítés: a következmény meg​szüntet olyan magatartásokat, amelyek azt maguk után vonták.

A következmény kétféle formában jelenhet meg:


(
negatív következmények (elbocsátás, fegyelmi)


(
pozitív következmények elmaradása (prémiummegvonás)

Ha lehet, érdemes kerülni: hatásuk kiszámíthatatlanabb, mint a jutalmaké, és rövidebb ideig is tart.

(4) Megszüntetés: a pozitív megerősítés fordítottja, nem-meg​erősítés – lényege, hogy megvonjuk azokat a következményeket, amelyek hatására a cselekvés rendszeresen ismétlődött.

Napjaink vezetői gyakorlata a pozitív megerősítés irányába mozog.

Megerősítéselmélet empirikus tesztelése: azt mutatta, hogy a szerve​zetek világában a szituációk bonyolultsága nehezen teszi lehetővé a viselkedésformák és azok következményeinek egyértelmű össze-kapcsolását.

3.2.2. Célkitűzés-elmélet

Kognitív alapokon építkezik: abból indul ki, hogy mit gondol, mit akar elérni a munkavállaló – a célok nagyobb teljesítményre fogják sarkallni

A cél: meghatározza számunkra, mit kell tennünk, mekkora erő-feszítést kell kifejtenünk. A megközelítés feltételezi, hogy meg is tesszük, amit szeretnénk.

Melyek azok a tényezők, amelyek kihívóbb célok kitűzését és nagyobb teljesítmény elérését eredményezik?


(
a cél minél konkrétabban fogalmazódik meg, annál nagyobb teljesítményre sarkall


(
a nehezebb, összetettebb, bonyolultabb célok ugyancsak na​gyobb eredményre sarkalnak (ha magunkénak tekintjük azokat)


(
a célkitűzési folyamatban való participáció pozitív attitűdöt alakít ki a céllal kapcsolatban


(
a célok sikeres végrehajtását segíti a rendszeres visszacsatolás

(
javítja a célelérés hatékonyságát, ha a célokat nyilvánosan fogalmazzuk meg (( egyfajta külső nyomás a végrehajtónak)

Az elméletet számos kritika érte:


(
problematikus olyan területeken, ahol a teljesítmény mérése nehéz


(
a célkitűzés gyakran vezet játszmákhoz: a beosztottak igyekeznek minél alacsonyabb induló célkitűzést elérni, hogy kisebb erőfeszítéssel tudjanak látványos fejlődést felmutatni


(
a célkitűzés a munkatársak kontrollálásának egy újabb eszköze


(
nem bizonyított, hogy a feszítettebb célok megelégedettségre vezetnek


(
a célelérés szenvedéllyé is válhat – háttérbe szorulhatnak nagyobb, lényegesebb célok


(
a feszített cél még nem garantálja a nagyobb teljesítményt, ehhez még szükséges a cél iránt elkötelezettség


(
a kitűzött cél dinamikus változónak tekintendő (jó eredményeink feszítettebb célokat, kudarcaink szerényebb célkitűzéseket eredményeznek)


(
a célkitűzés elmélete nehezen egyeztethető össze McClelland teljesítménymotiváció kapcsán kifejtett tételével, miszerint a közepesen kihívó, se nem könnyű, se nem túl nehéz célok motiválnak

A kritikák ellenére olyan nagy hatású vezető rendszerek épültek a célkitűzés-elméletre, mint pl. a MBO (Management by Objectives = Megegyezéses Eredménycélokkal való Vezetés).

3.2.3. Elváráselmélet

Az elmélet alapja (Vroom): a motiváltságunk azon múlik, mennyire bízunk abban, hogy erőfeszítéseink megfelelő eredményre vezet​nek, és mennyire vonzó számunkra az eredményért kapott jutalom. 

Az elváráselméletnek 3 kulcskategóriája van:

(1) Vonzerő (valencia): megmutatja, hogy mennyire kívánatos számunkra egy adott következmény, mennyire törekszünk elérésére;


–
lehet pozitív (nagyon akarjuk)


–
negatív (nagyon szeretnénk elkerülni)


–
semleges (mindegy, hogy megkapjuk-e, vagy sem)

(2) Várakozás (expectancy): olyan, az egyén által becsült valószínűség, amely azt az általunk tulajdonított esélyt tükrözi, hogy adott cselekvésnek maghatározott következménye lesz


(
Erőfeszítés–Teljesítmény (E–T) várakozás azt becsüli előre, hogy az erőfeszítés milyen eredményre fog vezetni


(
Teljesítmény–Következmény (T–K) várakozás azt valószínű​síti, hogy az adott teljesítmény elérése esetén milyen eséllyel nyerjük el az általunk vágyott következményeket

Az elmélet a következmény-vonzerőnek tulajdonít kitüntetett jelentőséget (a teljesítmény-vonzerővel szemben).

(3) Kötés (instrumentality): a magatartás eredménye (E–T) és az eredmény következménye (T–K) között észlelt kapcsolatot tükrözi – mennyire számíthatunk arra, hogy ha erőfeszítésünk eredménnyel jár, akkor megkapjuk a számunkra vonzó jutalmat.

Az elváráselmélet gondolatmenete szerint a motiváció erőssége a munkavállalók 3 hiedelmére alapozódik:


(
hiszünk-e abban, hogy cselekvéseink számunkra vonzó jutalmakhoz vezetnek (teljesítmény–következmény várakozás)


(
hiszünk-e abban, hogy ez a jutalom fontos számunkra (következmény–vonzerő)


(
hiszünk-e abban, hogy képesek vagyunk az elvárt szinten teljesíteni (erőfeszítés–teljesítmény várakozás)

E hiedelmeket 3 fontosabb tételre fordíthatjuk le:


1.
a teljesítmény a képességeink és motivációnk szorzataként értelmezhető (képességek: egyéni adottságok és szervezeti tényezők)


2.
a motiváció a teljesítmény vonzerejének és a teljesítmény-elvárásnak a szorzata


3.
a teljesítmény vonzerejét a következmény vonzereje és a kötés szorzata adja

Az elváráselmélettel szemben megfogalmazott kritikák:


1.
vajon általánosíthatók-e az empirikus kutatások eredményei? (amelyek mindig azonos szervezetekből választott, hasonló munkát végző alkalmazottakat hasonlított össze)


2.
az elmélet feltételezi, hogy minden motivációnk tudatos


3.
az elmélet a motiváció kialakulásának folyamatára koncentrál, s nem foglalkozik az egyén számára kívánatos következmény tartalmával

3.2.4. Méltányosságelmélet

Méltányosságelmélet (equity theory): nem elég egy célról azt tudnunk, hogy vonzó, azt is mérlegeljük, hogy elég vonzó-e a befektetett energiánkhoz, erőfeszítéseinkhez képest.

Méltányosság: a munkavégzésbe fektetett inputjainknak és az ennek következményeként nyert eredmények között észlelt arány.

Adams: igen erős motivációt jelent a méltánytalannak talált helyzet kiigazítására való törekvés.

Az elmélet mögött azon hiedelmünk húzódik meg, hogy erőfeszíté​sünk, teljesítményünk elismerése másokhoz képest méltányos legyen.

Az elméletben szereplő összehasonlítás nem más, mint az elvárás-elmélet erőfeszítés (input) és következmény (eredmény) kategóriáinak összevetése. Különbségek:

–
nem foglalkozik a teljesítmény kategóriájával


–
mind az input, mind az eredmény az egyénre vonatkozik


–
míg az elváráselmélet az E–T és T–K közötti kötést használja mérlegelésre, a méltányosságelmélet különböző referenciát keres: másokhoz viszonyítja erőfeszítéseink eredményét

Az elmélet 3 kulcskategóriája:


(
inputok – azok az erőfeszítések, amelyeket a munkába invesztálunk (szakértelem, képesség, gyakorlat)

a minőség, amit előállítunk
megbízhatóság
jó megjelenés

a mennyiség, amit előállítunk

alkalmazkodóképesség-sokoldalúság
felelősségvállalás
végzettség


önfejlődés
kezdeményezőkészség

munkakörhöz kapcsolódó tudás
ítélőképesség
jó munkaattitűd

jó beszéd- és kommunikációs készség
intelligencia
együttműködési készség

jó írásbeli kommunikációs készség
tapasztalat
elkötelezettség


(
eredmények – várakozásunk szerint ezeket kell megkapnunk erőfeszítéseinkért cserébe (fizetés, elismerés stb.)

Munka(kör) biztonsága
Tervszerűség, megfelelő vezetés
Fizetség

Jól elvégezhető feladat
Megfelelő személyügyi politika
Felelősség

Kihívó feladat
Az elvégzendő munka mennyisége
Előmenetel

Fejlődési lehetőség
Hozzáértő, közvetlen felettes
Státusz

Jó személyes kapcsolat:
Igazságos, közvetlen felettes
Elismerés

 ( a közvetlen felettessel
Megfelelő munkafeltételek


 ( a munkatársakkal
Személyes életminőség



(
referenciák – akikhez/amikhez viszonyítjuk, hasonlítjuk inputjainkat és eredményeinket

A méltánytalanság érzete nem csupán a kapott outputok össze-vetése, hanem az eredmény/input arányokra vonatkozik.

Mit tehetünk, ha méltánytalanságot érzékelünk?


1.
változtatok az inputon: kevesebb időt és energiát szentelek a méltánytalanul díjazott munkának (teljesítem a normát, de afölött semmi: teljesítmény-visszatartás)


2.
változtatok az eredményen: fizetéselemelést, előléptetést vagy több szabadidőt kérek ugyanazért a munkáért (ha nem megy, akkor a következővel próbálkozok: ugyanannyi erőfeszítéssel több, gyengébb minőségű terméket állítok elő – a teljesítmény mennyiségi csökkentése viszont többnyire nem járható út)


3.
változtatok a munka iránti attitűdön

4.
megváltoztatom a referenciát: a korábbi viszonyítási alapommal kapcsolatos észlelésemet módosítom, vagy új referencia-személyt keresek


5.
megváltoztatom a referencia inputját (vagy eredményét): ha másokhoz képest méltánytalanságot érzékelek, megpróbálom befolyá​solni, hogy növelje erőfeszítéseit – vagy épp fordítva


6.
megváltoztatom a szituációt: otthagyom a munkahelyet (kivonulás)

Az elmélet fontos üzenete a vezetőknek: a jutalmaknak nemcsak az abszolút nagyságrendje számít, hanem másokhoz viszonyított relatív mértéke is.

3.2.5.
Összefoglaló megállapítások a folyamat-elméletekről

A folyamatelméletek létjogosultságát az adja, hogy a munkavállalók saját költségeiket és hozamaikat különböző módon észlelik ugyanazon munkafolyamat során. A folyamatelméletek az egyéni célok–erőfeszítés–teljesítmény–következmény láncolat különböző láncszemeit ragadják meg és keresnek összefüggéseket. 

A legfontosabb következtetések (vezetői szempontból):


(
Találd ki, milyen jutalmakat értékelnek a beosztottjaid!


(
Határozd meg, miféle teljesítményt vársz el!


(
Győződj meg, hogy az elvárt teljesítményszint elérhető!


(
Kösd az elvárt jutalmat az elvárt teljesítményhez!


(
Ismerd fel a konfliktusos várakozásokat, mindig a helyzet egészét tekintsd!


(
Ha komoly teljesítményváltozást akarsz, komoly jutalmat helyezz kilátásba!


(
Legyen az érdekeltségi rendszered méltányos!

3.3. Az ügynökelmélet

Értékek, attitűdök mellett érdekeink is vezetnek bennünket. Az egyéni célokhoz/motivációkhoz a szervezeti célokon keresztül visz az út.

Ügynökelmélet: az olyan helyzetek elemzésével foglalkozik, ahol valaki más(ok) erőforrásait használja, de önérdekét figyelembe véve cselekszik (azaz cél–konfliktus áll fenn köztük).

Az elmélet felfogása szerint a szervezet tulajdonosai (elöljárók) és vezetői (ügynökök) egymással konfliktusban lévő célokat követnek. Az önérdekeit követő vezetőt (ügynököt) a tulajdonos nem feltétlenül tudja pontosan ellenőrizni, a tulajdonosi és vezetési funkciók egyértelműen ketté válnak. Az elmélet szerint az eltérő érdekeket a 2 fél közötti szerződéssel szabályozzák.

A tulajdonos számára alapvető kérdés, hogy cselekvését a tulajdo​nos céljainak megvalósítása irányába terelje.

Ehhez a tulajdonosnak a következő eszközök állnak rendelkezésére:


–
vezetői kompenzáció


–
vállalati teljesítmény megítélését segítő információrendszerek


–
elszámolási és beszámolórendszerek


–
szabályozás


–
vezetőt kontrolláló testületek (igazgatóság, felügyelő bizottság)


–
közvetlen nyomásgyakorlás


–
vezetőpiacon lévő versenyhelyzet kihasználása stb.

A fenti szerződés tartalmát tekintve 2 csoportba sorolható


(
outcome-based-contracts: a szervezet kimenő teljesítménye alapján ítéli meg a vezetőt, közvetlenül összekapcsolva a tulajdonos és a vezető értékeit, csökkentve a cél-konfliktust


(
behavior-based-contracts: a vezetői magatartás befolyásolá​sán, szabályozásán keresztül igyekszik a kívánatos eredményt elérni

3.4. Teljesítményértékelés
Teljesítmény: a szervezet által kijelölt feladatok elvégzésével kapcsolatos minőségi és mennyiségi elemekből álló változó.

A teljesítményt mérhetjük: egyéni, csoportos, szervezeti szinten.

Teljesítményértékelés: a szervezet nézőpontjából veszi számba az erőfeszítéseket és a teljesítményeket.

A teljesítményértékelésnek 2 széles értelemben vett célja lehet:

Összehasonlítási

szempont
Teljesítményértékelés alapvető célja


Értékelés
Fejlesztés

Időorientáció
Múltbeli teljesítmény
Jövőbeli teljesítmény

Cél
A magatartás megváltoztatásával javítani a teljesítményt a javadalmazási rendszer segítségével
Tanulás és személyes fejlődés révén javítani a teljesítményt

Módszer
Értékelő skálák, összehasonlítás; gyakoriságeloszlások alkalmazása
Tanácsadás, kölcsönös bizalom megteremtése, célkitűzés, karriertervezés

A közvetlen vezető

(értékelő) szerepe
Ítélőbíró, aki értékel
Támogató tanácsadó és bátorító személy, aki meghallgat, segít, utat mutat

A beosztott (értékelt)

szerepe
Meghallgat, reagál, megkísérli megindokolni és megvédeni múltbeli teljesítményét
A jövőbeli munkateljesítmény tervezésének aktív résztvevője

A fenti, átfogó célok mellett kézzelfoghatóbb célokat is szolgál:


–
fizetésre


–
előléptetésre
irányuló döntéseket


–
elbocsátásra
alapozhat meg


–
magatartásra 

Magának a teljesítményértékelésnek is lehet motiváló hatása. 

Lényeges következmény a részrehajlás elkerülése az objektivitása révén.

A teljesítményértékelési rendszerekkel kapcsolatban megfogalmaz​ható néhány alapvető követelmény:


(
a teljesítményértékelésnek világosan megfogalmazott telje​sítménykritériumokon kell alapulni, s az értékelést ezekhez a standardokhoz kell kötni


(
az értékelés során ne használjunk túl sok számot, százalékot


(
az értékelés a lehető legteljesebben fogja át a munkakör egészét


(
az értékelt személy lehetőleg aktívan vegyen részt az értékelésben, maga is játsszon szerepet a teljesítményelvárások kialakításában


(
az értékelőket képezzük ki a teljesítményértékelési rendszer figyelemmel kísérésére, a visszacsatolásra és az értékelés lebonyolítására


(
fogalmazzunk meg minél több minőségi követelményt

A szervezeti hierarchiában felfelé haladva egyre kevésbé számít az erőfeszítés a jutalmak megállapításakor – a vezetőt kizárólag a teljesítménye minősíti.

Kritikai észrevételek a teljesítményértékeléssel szemben:


(
a rövid távú szemlélet aláássa a hosszú távú tervezést


(
árt az értékelt személynek (letaglózottság, alávetettség érzése)


(
hátrányosan hat a csapatmunkára, mert versengést válthat ki


(
nem értékeli a rendszer megújítására tett próbálkozásokat (azokat jutalmazza, akik a régi rendszeren belül teljesítnek jól)


(
a számszerűsítés kényszere gyakran vezet értelmezhetetlen mérőeszközök alkalmazásához


(
a mérésre használt eszközök ritkán segítik elő a minőséget

3.5.
Egy magyar empirikus motivációs vizsgálat

1980-as évek második fele: átfogó felső- és középvezetői mintán vizsgálták a vezetőink motivációit.

A motivációt kettős értelemben próbálták megragadni:


(
karrierösztönzők (motivációs készlet): mi ösztönzi a vezetőket karrierjük során


(
karriertényezők (karrier fegyvertár): milyen eszközökkel lehet sikeresen előrejutni a hierarchiában

Vezetőink körében a motiváló tényezők a maslow-i szükséglet-hierarchia mentén helyezkednek el: önmegvalósítás – elismertség – megbecsülés, majd jön a magas jövedelem, míg az eszmei elkötelezettség, közéleti szereplés iránti igény háttérbe szorul.

Ez a motivációs szerkezet akkor válik különösen érdekessé, ha szembeállítjuk a karrier fegyvertárral: ez utóbbiaknál élre kerülnek a külső (összeköttetések) és a belső (túlzott alkalmazkodás a vezető felé) alkalmazkodást tükröző tényezők. Csak ezt követi a rátermettség, szorgalom-kitartás és a magas szintű szakmai tudás

A mintából 2 vezetői csoport rajzolódik ki:


–
politikai orientációjúak (összeköttetések kialakítása a fontos)


–
szakmai orientációjúak (magas szintű szakmai tudás a lényeg)

Mi a magyarázat a karrierösztönzők (motivációk) és a karrier-tényezők ilyen markáns különbözőségére?


1.
eltérő a 2 kérdéscsoport irányultsága: a motivációk a személyre irányulnak, míg a karriertényezők alanya már nem az egyén, hanem a környezet (a válaszadók különbséget tesznek maguk és a külvilág között)


2.
az ellentmondás jelen formájában fennáll: a vezetők valóban a fenti motivációkkal rendelkeznek, ugyanakkor a környezet nem teszi lehetővé, hogy a karrier tervezésénél erre támaszkodjanak

Közelmúlt vizsgálatai: súlyponteltolódások a karrier fegyvertárban (háttérbe szorul a politikai-közéleti szereplés, valamelyest felértékelődött a rátermettség és a szakmai tudás).

4.

3.6. 
Egy gyakorlati alkalmazás: a Megegye​zéses eredménycélokkal való vezetés (Management by Objectives)

Vezetőinktől akkor remélhetünk nagyobb teljesítményt, az irányítás elfogadását és tudatos fejlesztést, ha a vezetői rendszer működése kielégíti alapvető igényeinket.

A vezetők véleménye szerint ezek a következők:


(
biztosan tudjam, hogy mit várnak tőlem


(
ha már tudom, hogy mit kell teljesítenem, hagyjanak dolgozni


(
ha segítségre van szükségem, bízhassak abban hogy megkapom


(
ha magam komolyan dolgoztam, elvárom, hogy munkám és annak eredménye alapján ítéljenek meg 

MEV: Megegyezéses eredménycélokkal való vezetés

Vonzereje, hogy az átfogó szervezeti célokat lépcsőzetesen a szervezeti egységek, ill. egyének számára értelmezhető specifikus célokra bontja le. A célok korábbi ellenőrző funkciója helyébe azok motiváló erejét állította.

A MEV alapgondolata: a teljesítményelv, a megegyezés és a vezető-fejlesztés összekapcsolása – ezt 5 alapelvben konkretizálhatjuk:

(
a célok eredménykategóriákban történő kifejezése (a célokat eleve a szervezet által elvárt teljesítmények formájában fogalmazzuk meg)


(
részvételi célmeghatározás (a MEV a szervezeti célok kialakulásának folyamatát a  célkitűzési és érdekegyeztetési folyamat egybekapcsolásával oldja meg)


(
a döntő láncszem keresése (a vezető energiáit csak a valóban lényeges kérdésekre koncentrálja)


(
mérés és mérhetőség (az eredményeket számszerűsített és mérhető formában kell meghatározni)


(
önellenőrzés, önfejlesztés (a vezető megállapodik beosztottjával a célokban, így az nyomon követheti a célok teljesítését)

A MEV a világ talán legelterjedtebb vezetési rendszere.

Csoportok a szervezetben

Az emberek kezdettől fogva csoportokban igyekeztek megoldani az előttük álló feladatokat. Magukat a szervezeteket is felfoghatjuk csoportok csoportjaként. 

Csoport: 2 vagy több olyan egymástól kölcsönös függésben és interakcióban álló egyén, akik valamilyen cél érdekében közösen cselekszenek vagy együttműködnek. 

A csoporton belül megkülönböztethetünk:


–
vezetői csoportokat 


–
feladatcsoportokat


–
érdekcsoportokat

Vezetői csoportok: a vezető és közvetlen beosztottjai alkotják – többnyire egybeesik a formális szervezeti csoportokkal (funkcionális csoportok).

Feladatcsoport: egy meghatározott feladat elvégzése érdekében dolgoznak együtt (teamek, projektek).

Érdekcsoport (koalíció): olyan célok elérésében működnek együtt, ami mindannyiuk számára fontos.

A szervezet által kijelölt formális csoportokon túl vannak természetesen alakult informális csoportok.

Érdeklődésünk középpontjában a munkacsoportos hatékonysága áll. A teljesítményt a csoport nézőpontjából 3 tényező alapján ítélhetjük meg:


(
mennyire felel meg a csoport által létrehozott termék stb. a fogyasztók, értékelők elvárásainak


(
a csoport által követett folyamatok mennyire teszik lehetővé, hogy a csoport teljesítőképessége fennmaradjon


(
mennyire képes a csoport elősegíteni tagjainak személyes fejlődését és személyes jólétét

4.1. 
A csoport a szervezeti és vezetési irányzatok tükrében

Klasszikus szerzők: egyénhez rendeljünk munkát, az egyént utasítsuk, egyéni teljesítményt értékeljünk és egyéni bérezést alakítsunk ki.

Human Relations irányzat: a csoportok befolyása nagymértékben formálja a csoport tagjainak magatartását és teljesítményét is.

Későbbi kutatások: rámutattak a csoporton belüli hatalmi viszonyok magatartásformáló szerepére is.

Napjaink csoportfelfogását: a problémamegoldó teamek, döntési és végrehajtási jogosítványokkal is felruházott önvezető (self-managing) csoportok jellemzik.

4.2. Az egyén és a csoport

Miért érdemes az egyénnek a csoporthoz csatlakozni?


(
biztonság (a csoport tagja erősebbnek érzi magát, ellenállóbb a külső fenyegetésekkel szemben)


(
státusz  (mind az egyéni, mind a csoportteljesítmény presztízst jelent és státuszt kölcsönöz a csoport tagjainak)


(
önbecsülés (a csoport tagjai olyan teljesítményt érhetnek el, ami megerősíti kompetenciaérzésüket)


(
affiláció: valahová tartozás (a csoport tagjai biztosítják az alapvető emberi szükségletet: társas kapcsolatok kialakítását és fenn-tartását)


(
támogatás, elfogadottság (szimpátián alapuló kölcsönös támogatás)


(
hiedelmek megerősítése (értékeink, hiedelmeink, attitűdjeink és érdekeink hasonlósága alapján választunk csoportot)


(
hatalom (a csoport kínálja saját és mások teljesítményének kontrollálásának lehetőségét)


(
célok megvalósítása (a szervezeti célok gyakran csak különböző ismeretek, képességek együtt mozgósításával érhetők el)

A csoportnak nemcsak hozadéka, hanem „költségei” is vannak:


(
feszültség (társas kapcsolatok kezeléséhez szükséges készségeket kell kifejleszteni, alkalmazkodni kell a többiekhez)


(
személyes „befektetés” (lehet kézzelfogható költség pl. tandíj, de többnyire társas költség: idő és erőfeszítés, információ gyűjtése másokról és önmagunk felfedése)


(
elutasítás (a csoport szankcionál bizonyos magatartásformákat)


(
ellentétek (a tagoknak lehetnek eltérő saját céljaik)


(
ellenkezés (az emberek nem alakíthatják szabadon saját viselkedésüket)

A társadalmi csere elmélete szerint az egyének azokhoz a csoportokhoz csatlakoznak, amelyek a lehető legkisebb költség mellett a lehető legnagyobb jutalmat kínálják. 

4.3. A szervezet és a csoport

Először vegyük számba az előnyöket:


(
több tudás és információ (a csoport többet tud és több információval rendelkezik mint bármelyik tagja)


(
többoldalú problémamegközelítés (a csoporttagok eltérő közelítései 1-1 problémához kölcsönösen hozzájárulhatnak saját „rögeszmékből” való kizökkentéshez)


(
a döntés jobb megértése (ha csoport oldja meg a problémát, hozza meg a döntést, akkor mindenki számára világos, mit és hogyan kell végrehajtani)


(
részvétel–elfogadás (a problémák megoldásához rendszerint kell a csoporttagok támogatása, nem elég csak a jó probléma-érzékelés és a szakmailag jó döntés)

A csoportok költségei a szervezet szemszögéből:


(
bizonytalan felelősség (sikertelen kimenetel esetén nehéz a döntésért való felelősséget megállapítani)


(
konformitás, csoportnyomás (csoportos környezetben az ember máshogy észleli a dolgokat és máshogy formál ítéletet azokról, mintha azt egyénileg tenné – hogy jó csoporttársnak tartsák, kész elfogadni a csoportkonszenzust)


(
egyéni dominancia (1-1 domináns személyiség befolyásolja a csoport véleményét); a dominancia alapulhat:



–
formális pozíción (ezredes-hatás)




–
kiemelkedő szakmai tudáson (véleményvezetők)




–
a többieknél aktívabb részvételen és közreműködésen




–
a többieket kifárasztó makacs kitartáson


(
társas lógás (a csoporttagok együttes teljesítménye kisebb, mint a tagok egyéni teljesítményeinek összege – vagyis a csoport szinergiahatásával éppen ellentétes jelenség); magyarázata lehet:



a)
a csoporttagok a legkisebb teljesítményű társukhoz igazítják a teljesítményüket




b)
csoportközegben ki lehet engedni, mert csökken az egyéni teljesítmény mérhetősége és számonkérhetősége


(
vita megnyerése, versus problémamegoldás (a konfliktusok megoldása során olykor presztízsszempontok kerülhetnek előtérbe: a vita megnyerése fontosabbá válhat, mint a sikeres probléma-megoldás)

4.4. A csoport külső feltételrendszere

A csoport viselkedését és teljesítményét az alábbi dimenziók mentén magyarázhatjuk:


(
a csoport külső feltételrendszere (A)

(
a csoporttagok személyes erőforrásai (B)

(
a csoport struktúrája (C)

(
a csoportfolyamatok (D)

(
a csoport feladata (E) 


(
teljesítmény és megelégedettség (F)
A csoport eredményességét befolyásoló külső szervezeti tényezők:


(
a szervezet stratégiája (kijelöli a célokat, meghatározza a csoportokhoz rendelt erőforrásokat, egyes csoportokat domináns, másokat kevésbé hangsúlyos pozícióba kényszerít)


(
autoritás: hatásköri viszonyok (kijelölik a döntési és az utasítási-jelentési jogosítványokat, kijelölik a csoport formális hierarchián belüli helyét és a csoport formális vezetőjét)


(
szabályok, eljárások, előírások (olyan keretek, melyek meghatározzák a csoport cselekvésének szabadságfokát


(
erőforrások (pénz, gépek-berendezések, szükséges anyagok, idő)


(
a szervezet személyi kiválasztási rendszere (általában nem a csoportok döntik el, hogy kiket vehetnek fel)


(
teljesítményértékelés és érdekeltségi rendszer (a már említett kihívó, meghatározott elvárások ( teljesítésük esetén a kívánatos magatartásformák megerősítése…)


(
szervezeti kultúra (a szervezet egészére jellemző érték- és elvárás-rendszer világos keretet szab a csoport-szubkultúráknak)


(
fizikai munkafeltételek (a csoport tagjainak teljesítménye, tagjaik kapcsolata nem független a tértől, világítástól, zajtól stb.) 

4.5. A csoport struktúrája

A következő szervezeti változókkal írható le:


(
a csoport mérete


(
a csoport összetétele


(
szabályok, csoportnormák


(
státusz


(
a csoporton belüli szerepek

4.5.1. A csoport mérete

A csoport méretét tekintve megkülönböztetünk:


–
kétfős


–
háromfős


–
4–15 fős, ún. kiscsoportot

Kétfős csoportok: nincs az eltérő véleményeket eldönteni segítő 3. fél, az erőviszonyok egyformák – gyakori a feszültség; valamint jellemző az óvatos véleményalkotás, a nyílt konfliktus kerülése.

Háromfős csoportok: lehetőség nyílik a koalíciókra. Nyíltan is megjelennek a konfliktusok. E csoportokat a tagok feszültsége, frusztrációja igen instabillá teszi.

Kiscsoport: 4–15 főig. Célszerű páratlan létszámú csoportokat létrehozni (a patthelyzetek elkerülésére). 15 főnél több nem célszerű: túlzottan megnő a működéshez szükséges interakciók száma, másrészt néhányan biztos elvésznek a csoportban. 

A leggyakrabban ajánlott csoportméret az 5-7 fő (már jelentkeznek az előnyök, de még viszonylag kicsik a hátrányok).

A csoport tagjai szempontjából a kisebb csoportok kedvezőbbek (erősebb összetartozás-érzés, nagyobb megelégedettség).

A csoportméret hatása a csoport-magatartásra és teljesítményre

Csoport
Kicsi
Nagy

Kommunikáció
Kevesebb
Több

Kapcsolatok intenzitása
Növekszik
Csökken

Problémamegoldó ismeret, készség
Kevesebb
Több

Kohézió
Nagyobb
Kisebb

Elégedettség
Nagyobb
Kisebb

Hiányzás
Kisebb
Nagyobb

Fluktuáció
Kisebb
Nagyobb

Táras lógás
Kisebb
Nagyobb

Hatékonyság
Nem egyértelmű

4.5.2. Csoportösszetétel

Minél nagyobb a személyiség, vélemény, képesség vagy gondol​kodásmód tekintetében jelentkező különbség a csoporton belül, annál valószínűbb, hogy a csoport rendelkezik a feladat megoldásához szükséges tulajdonságokkal (ez a teamek alapja).

Kohorsz: azokat a csoporttagokat tekintjük egy kohorsz tagjának, akik valamely közös tulajdonsággal rendelkeznek (nem, életkor stb.)

Kutatási eredmény: minél inkább eltérő kohorszokhoz tartoznak egy csoport tagjai, annál valószínűbb a fluktuáció növekedése, annál gyakoribbak a konfliktusok.

A csoportösszetétel változatossága elsősorban olyan csoportokban kívánatos, ahol a kreativitás, a problémamegoldás az elsődleges. A feladat végrehajtására létrehozott csoportok esetén a változatosság​nak nagyobb a kockázata, a homogén csoportösszetétel nagyobb hatékonyságot ígér.

4.5.3. Szabályok, csoportnorma

Normák: a csoporttagok viselkedését előíró, mindenki által elfogadott szabályok.

A normák jöhetnek:


–
erkölcsi/jogi imperatívuszokból (pl. társadalmi igazságosság)


–
a szervezettől (szervezeti kultúra)


–
egyes csoporttagok hiedelmeiből, értékeiből is (de származhatnak a tagok valamely korábbi csoportjából)


–
ill. kialakulhatnak a csoport működése közben (a csoport életében először kialakult magatartások, minták normákká válhatnak; továbbá néhány, a csoport életében kritikus eseményből leszűrt tanulság is normává válik)

Többnyire azok a szabályok válnak normává, amelyek:


(
biztosítják a csoport fennmaradását, túlélését


(
előre jelezhetővé teszik az egyes csoporttagok jövőbeli magatartását


(
csökkentik a csoporttagok közötti kellemetlenségeket


(
megjelenítik azokat az értékeket, amelyekkel a csoport másoktól megkülönbözteti magát

A legtöbb csoportra a normák 4 osztálya jellemző:


(
teljesítménynormák: mi az elvárt output, mennyire kell keményen dolgozni, hogyan kell elvégezni a munkát (lehet negatív is: teljesítmény-visszatartásra ösztönöz)


(
erőforrás-elosztásra vonatkozó normák: lehetőségek és jutalmak igazságos elosztása (ki mennyi jövedelmet kapjon, hogyan osszák el a könnyű és nehéz munkát)


(
külső megjelenés, nyilvános viselkedés: milyen öltözet kívánatos a munkavégzés során, mikor kell szorgoskodni, és mikor lazítani, hogyan mutassuk ki lojalitásunkat


(
informális közösségi normák: a csoport társas kapcsolatait szabályzó íratlan szabályok, születésnapok, kirándulások stb.

Konformitás: a normák elfogadása, a normák szerinti viselkedés (azt jelenti, hogy úgy viselkedünk, ahogy egyedül nem tennénk). 

A közgondolkodás sokszor pejoratívan értelmezi: az egyéniség feladásának, jellemgyengeségnek tartja.

Miért viselkedik valaki konform módon:


(
a csoport viselkedése meggyőzi arról, hogy eredeti viselkedése volt téves


(
szeretné elkerülni a büntetést, ill. jutalomban kíván részesülni


(
számára ismeretlen szituációba került – a konform viselkedés segít bizonyossággá formálni ezt a kényelmetlen érzést

A konform viselkedést a csoport jutalmazza és megerősíti (szereti), míg a normák áthágóit bünteti (megszégyeníti, kiközösíti). A konform viselkedés tehát előnyökhöz juttathatja a csoport tagját.

A konform viselkedés vezetői megítélése: a szervezetek egyik legfontosabb működési alapértéke a ki-számítható emberi magatartás.

Az egyén a csoport nyomására háromféleképpen reagálhat:


(
behódolás, engedelmesség: a legkevésbé tartós befolyásolás: a jutalom elnyerése, ill. a büntetés elkerülése motiválja


(
azonosulás (identifikáció): az egyén azért viselkedik konform módon, mert hasonlítani szeretne a befolyásolóhoz (karizmatikus személy) – az alkalmazkodásban itt már több az önkéntesség


(
internalizáció: a normák elfogadása azért következik be, mert konzisztens az egyén saját értékeivel, ezért követésük belülről jutalmaz (ennyiben túllép a konformitáson: ha egyedül lennénk, akkor is tennénk)

Deviancia: a csoport normáihoz alkalmazkodni nem tudó/nem akaró viselkedés (a csoport erre szankciókkal, tartóssága esetén kizárással válaszol).

Vezetőként a deviáns magatartásra érdemes odafigyelni:


(
a kreatív problémamegoldás, az innovatív magatartás egy kicsit mindig deviáns


(
a deviáns viselkedés olykor felhívhatja arra is a figyelmet, hogy nem a viselkedéssel, hanem a normával van a baj

4.5.4. Státusz

Státusz: olyan csoportok vagy csoporttagok közötti rangsor, relatív pozíció, amelyet mások tulajdonítanak nekünk.

Különböző jellemzők szerinti rangsor alapján alakulhatnak ki:


(
szervezetben elfoglalt formális pozíció


(
iskolai végzettség, hozzáértés, szakértelem


(
díjak, elismertség


(
jövedelem nagysága


(
bizonyos foglalkozások


(
személyes tulajdonságok (kor, nem ruházkodás, jó megjelenés)

Magasabb státusz elérése részben függhet saját magunktól, részben rajtunk kívül álló hatásoktól.

A szervezetek, csoportok ragaszkodnak az elfoglalt státuszuk elismeréséhez. 

A státusz-hierarchia csoportonként más és más ( sokszor nem vihetők át egyik csoportból a másikba, vagy ott nem érhető el vele ugyanaz a státusz (ez gyakran konfliktust eredményez). 

A magyar társadalom igen érzékeny a státuszokra. 

4.5.5 Csoportszerepek

Szerep: a csoport tagjainak egymás viselkedésére vonatkozó elvárásai (abban különbözik a normától, hogy adott pozíció betöltőjéhez kapcsolódik).

Szerepészlelés: miként fogjuk fel a tőlünk elvárt szerepeket, és végső soron eszerint viselkedünk-e. 

Ezt a csoport tagjai szerep-elvárásként fogalmazzák meg és kommunikálhatják felénk. A szerepelvárást gyakran gazdagítjuk, egyéb olvasmánnyal, filmélménnyel vagy tapasztalattal egészítjük ki.

Szerep kétértelműség: ha a szerepelvárások nem egyértelműek, ha nem lehetünk biztosak abban, hogy melyik viselkedésünket fogadják el és melyeket utasítják el.

Szerepek (a szervezeti életben): döntéshozó, szóvivő, szerződés-kötő, lelki szemetesláda, névnapfelelős stb.

Szerepek (ha kilépünk a szervezetből): családfenntartók, klub-szervezők, teniszpartnerek

Szerep azonosság: a szerep összhangba van értékeinkkel.

Szerepkonfliktus: eltérő szerepeink olyan elvárásokkal szembesí​tenek, amelyek egymással konfliktusban állnak (pl. profit-morál dilemma, időbeosztás problémája).

A csoportokban ált. háromféle szereptípust különböztetünk meg:


(
feladatorientált szerepek (elősegítik és koordinálják a döntést és a feladat-végrehajtást)




–
célok kijelölése 



–
kezdeményezés (a problematikus csoportfolyamatokat megváltoztató új/módosító ötletek kitalálása)




–
információgyűjtés 




–
információnyújtás



–
koordináció (az ötletek és javaslatok közötti össze-függések összegyűjtése)




–
értékelés

(
kapcsolatorientált szerepek (elősegítik a csoport fennmaradását, fejlődését, a belső harmóniát, a jó légkört – lényegében a problémamegoldók problémáit kezelik)




–
bátorítás (dicséret, egyetértés)




–
békéltetés (konfliktusmegoldás, feszültségcsökkentés)




–
unszolás (aktivitás bátorítása)




–
normázás (sztenderdek felállítása)




–
követés (együttműködés baráti csoporttagként)




–
szemlélődés (független értékelőként a csoporton kívül maradva visszacsatolás a csoportról)


(
önmagukra irányuló szerepek (az egyéni célok hangsúlyozása a csoport rovására)




–
blokkolás (negatív hozzáállás, makacs ellenállás)




–
elismerés hajszolása (figyelemfelkeltés, dicsekvés)




–
dominancia (tekintélyteremtés hízelgéssel/rámenősséggel)




–
visszahúzódás (távolságtartás másoktól passzív rezisztenciával)

A legtöbb csoporttag 2-3 ilyen szerepet is ellát.

4.5.6. Csoportfolyamatok

A csoportok viselkedésének másik lényeges jellemzője a csoport tevékenysége során lezajló folyamatok milyensége. A folyamat-központú megközelítés egyre nagyobb súlyt kap a szakirodalomban.

Az alábbi témakörök tartoznak ide:


(
a csoport fejlődése


(
a csoporton belüli információcsere, kommunikáció


(
csoporton belüli döntési folyamatok

Szokás még itt tárgyalni a hatalmat és a politikát, valamint a konfliktusokat is.

4.5.7. A csoportok fejlődése

Tuckman: a csoportalakulás folyamatát 5 szakaszra bonthatjuk:


(
kialakulás: jellemzője a bizonytalanság; nem tisztázott a csoport célja, belső struktúrája, nem alakultak ki még a szerepek (e szakasz addig tart, míg ki nem alakul a „mi” tudat a csoport tagjaiban)


(
viták: konfliktusok sora jellemzi; a csoport tagjai ellenállnak a nekik nem tetsző szerepelvárásoknak; e szakasz tétje a csoport feletti kontroll kérdése (szakasz vége: kialakult hierarchia és elfogadott vezetők)


(
normaképzés: szorossá válnak a személyközi kapcsolatok, kialakul az összetartozás érzése, a tagok között kölcsönös támogatás és szolidaritás (a szakasz végére mindenki pontosan érzékeli, mi a tőle elvárt magatartás és teljesítmény)


(
teljesítés: itt válik tényleges teljesítményt felmutató csapattá


(
szétválás: a tevékenység eredményeinek összegzése és értéke-lése, a csoportban kialakult kapcsolatok más munkakapcsola​tokra történő átörökítése (a csoport felkészült a szétválásra)

A leírt modell egy elvont logikai séma: nem minden csoport feltétlenül egyenes vonalúan járja végig; ill. egyes csoportok vissza is léphetnek korábbi stációkhoz.

4.5.8. Kommunikáció a szervezetben

Bavelas: rámutat, hogy a csoportban kialakított kommunikációs sémák miként határozzák meg a csoport struktúráját, jelölnek ki központi pozícióba kerülő személyeket, és a csoport probléma-megoldó képességét is befolyásolják. 

Fogolydilemma: kommunikáció nélkül a foglyok képtelenek a „közös cél érdekében összehangoltan cselekedni” (szervezetként működni)

Ackoff: szervezetdefiníciójának integráns része a kommunikáció

Mintzberg: empirikus alapon bizonyítja, hogy a vezetői szerepek  mindegyike összefüggésben áll a kommunikációval.

Kommunikáció: az a tevékenység, amelynek során két vagy több ember bizonyos szimbólumok segítségével információk, gondola​tok közös értelmezésére, meghatározására törekszik. 

Kommunikáció alapsémája: kibocsátó–üzenetküldő, kódoló, csatorna, üzenet, dekódoló, fogadó–címzett, zaj, visszacsatolás.

A kommunikáció hagyományos modellje: a kibocsátó megfogalmaz egy üzenetet, amit valamilyen jelrendszer segítségével átadható–átvehető formává alakít, valamilyen csatornán keresztül eljuttatja a fogadóhoz, aki a jeleket megfejti (azaz lefordítja az üzenetet).

A kommunikáció annál sikeresebb, minél jobban hasonlít egymásra a kibocsátóban és a fogadóban megfogalmazott üzenet. Vannak a hasonlóságot támogató (visszacsatolás), ill. azt gátló tényezők (zaj).

Ez a modell alapvetően technikai oldalról közelíti a témát, nem kezeli azt a problémakört, hogy a kommunikáció szervezeti, hatalmi és érdekkörnyezetben játszódik.

A magatartási eredetű zajokat (( a küldők és a fogadók maguk okozzák) 4 csoportba sorolhatjuk:


(
a kommunikáció érzelmi, csoportdinamikai és kulturális jellegzetességeiből eredő zajok


(
a küldő szándékából származtatható zajok


(
a fogadó észleléséből, értelmezéséből eredő zajok


(
visszacsatolás során felmerülő zajok

4.5.8.1. A kommunikáció érzelmi, csoportdinamikai és kulturális jellegzetességeiből eredő zajok

A kommunikáció lehetősége nem automatikusan adott azáltal, hogy a technikai feltételek adottak. Ahhoz, hogy érdemi információcsere következzen be, előzetes információcsere szükséges (ugyanis nem mindenkinek adja át az ember ugyanazt az információt, és főleg nem ugyanúgy).

A fogadóról igényelt előzetes információk nemcsak racionális természetűek, hanem érzelmi tartalmuk is van.

Érzelmi kapcsolatok megteremtése, megerősítése és fenntartása: olyan kommunikációs lépések, amelyeknek valójában nincs tartalmi információcsere céljuk és funkciójuk (pl. hogy vagy? – kösz…)

Hatékony munka 5-9 fős csoportoktól várható, nagyobb létszám esetén  tovább tart az említett emocionális hidak kiépítése.

Csoport szintjéről szervezeti és/vagy társadalmi szinte lépve: a kommunikáció formáit széles normarendszer, kultúra szabályozza – egyszerre jelent „oldást és kötést”.

Kötés: szabályok megismerését és alkalmazását követeli meg

Oldás: mintáival kölcsönösen elfogadott medret teremt az emo​cionális zaj csökkentő szakasz áthidalására, ami után gyorsabban át lehet térni az érdemi kommunikációra.

4.5.8.2. A küldő szándékából származtatható zajok

Igen gyakori, hogy maga az üzenet a zaj forrása.

Ebből a szempontból 2 csoportot különböztetünk meg:


–
a küldő maga sem tudja megfogalmazni a kommunikáció célját (az üzenet homályos részletekkel terhes)


–
a küldő szándékosan „zajos” üzenetet bocsát útja (jóllehet maga számára a céljai, szándékai egyértelműek)

A szervezetek fontos erőforrásai közé tartozik az információ. Mások bizonytalanságban tartása a hatalom fontos forrása (a vezetői hatalom egyik forrása éppen ezen információk monopoli​zálható birtoklása): sokszor tudatosan nem kívánják a rendelkezésükre álló teljes információmennyiséget átadni. 

Minél hierarchikusabb egy szervezet, annál valószínűbb, hogy bizonyos információkat bizonyos szervezeti szintek monopólium​ként kezelnek.

A beosztottak is rendelkeznek olyan eszközökkel, amelyekkel ezt ellensúlyozni tudják: ilyenek a reálfolyamatokkal, a tényleges működéssel, valamint a külső környezettel kapcsolatos információk. 

Bihari Mihály alapján: ezen eszközök arzenálja


(
ún. kemény információk visszatartása, blokkolása


(
információdömping (áttekinthetetlen mennyiség)


(
információk „csomagtervként” való tálalása (a beosztottak érdekei alapján szűrt információk)


(
az egyetlen alternatíva stratégiája (mindig bizonyos kényszerpályára tereli a további kommunikációt)


(
egyéni érdekek szélesebb érdek köntösében való mutatása

Ez komoly kihívást jelent a számítástechnika alkalmazásának: ha ugyanis a bekerülő adatok, információk érdekkötöttek, akkor a számítógép alkalmazása csak mennyiségi változást eredményezhet. 

4.5.8.3. A fogadó észleléséből és értelmezéséből eredő zajok

Az információk észlelése nem független a fogadó olyan sajátossá​gaitól, mint az őt körülvevő világról kialakított kép, vélemény, fizikai és szellemi képességei. 

Ezek eredményeként az üzenet megszűrt, csorbított vagy éppen átalakított, kiegészült tartalommal válik tényleges üzenetté.

4.5.8.4.  A visszacsatolás során felmerülő zajok

A kommunikációs visszacsatolás lényege, hogy segítse közelíteni egymáshoz a szándékolt és a fogadó által értelmezett üzenetet.

Ezt további buktatók sorozata nehezíti:


(
kritika személyes megtámadásként való értelmezése esetén a kialakuló párbeszéd támadás-védekezés síkján fut tovább


(
a visszacsatolás nem feltétlen érinti az üzenet egészét ( 1-1 pontosított részlet túlnyomó jelentőségűvé válhat


(
”csatlakozva az előttem szólóhoz jelenség”: a visszacsatolási lánc megmarad az adott szűk gondolatkör keretein belül


(
a visszacsatolás nem automatikus, sokszor nem is igényelt vagy engedélyezett (kezdeményezése ellen hat pl. az ezredhatás)

4.5.9. Csoportos döntéshozatal

Egy csoport tagjaként máshogy észlelünk, máshogy viselkedünk és máshogy is döntünk, mint egyénileg. A csoportos döntésnek vannak előnyei (nagyobb tudás, szerteágazóbb információ, döntések jobb megértése és elfogadottsága) és hátrányai (időigénye, csoporttagok konformitása, egyesek dominanciája, bizonytalan felelősség).

A következőkben néhány olyan csoportdinamikai jelenségről lesz szó, amelyek a csoportos döntésekkel együtt járnak.

Szavazás versus konszenzuskeresés: a csoport dönthet egyszerű statisztikai módszerekkel (mindenki egyénileg szavaz, s azokat valamilyen döntési szabály szerint összesítik). De itt van Arrow lehetetlenségi tétele: 3-nál több szavazó és döntési alternatíva esetén nincs olyan döntési szabály, ami kielégíteni mind a logikai konzisztencia, mind az igazságosság szabta követelménye​ket. 

Csoportnyomás: csoportos környezetben véleményalkotásunk nem független a többiekétől. A csoport többségi véleményéhez való alkalmazkodás, konformitás eltéríti az egyéni véleményeket.

Csoportszellem: jól összeszokott csoportokra jellemző, amelyeknek határozott vezetője van. A konformitás nemcsak „nyomásgyakorlás” formájában jelentkezik („terelő puli”), hanem a kritikus véleménnyel bíró csoporttagok előfeltevéseik alapján („úgy is csak én vagyok az egyetlen ellenzéki”) hangot sem adnak véleményüknek.

Komoly következményei vannak: a csoport kevés alternatívát vesz fontolóra, azok kockázatát nem értékeli, hajlamos csak az álláspontját megerősítő információkat figyelembe venni.

Csoport kockázatvállalása: a bizonytalan felelősség miatt a csoportok hajlamosak jóval nagyobb kockázat vállalására, mint tagjaik egyenként; de előfordulhat a fordítottja is: a csoport túlságosan óvatos, konzervatív döntésre jut.

4.6. Csoportok napjaink szervezetében

Napjain munkavállalóit egyre inkább magasabb rendű szükségletek motiválják, s ez átértékelte a csoportról való gondolkodásukat is. A csoporton belüli szerepek a felelősségvállalás, szélesebb döntési jogosítványok, önellenőrzés irányába mozdultak el.

4.6.1. Autonóm munkacsoportok

1970-80: a szervezetek szociotechnikai rendszerként való felfogása. Lényege, hogy a technológia és érintett emberek között kell megtalálni azt a lehetséges legnagyobb illeszkedést, amely elvezet a szervezet céljainak, szükségleteinek teljesítéséhez. 

Autonóm munkacsoportok: a csoporttagok magasabb rendű szükségleteinek kielégítésén keresztül igyekeztek motivációjukat biztosítani (a vezetés Y-emberkép felfogással tekintett a tagokra).

Az autonóm munkacsoport tagjai:


(
befolyásolhatják a csoport célját (minőségi és mennyiségi értelemben)


(
eldönthetik, hogy külső képviseletükre saját vezetőt akarnak-e kinevezni


(
meghatározhatják, hol és mikor akarnak dolgozni


(
döntéseket hozhatnak a munkamódszerre vonatkozóan


(
meghatározhatják a belső munkamegosztást


(
megválaszthatják a csoport tagjait


(
a belső feladatok irányítására vezetőt választhatnak


(
munkavégzésre vonatkozó döntéseket hozhatnak

Európában az első ilyen kísérlet a Volvo kalmari üzemében történt.

4.6.2. Teamek

Katzenbach és Smith: különbséget tesznek teamek és munka-csoportok között:

Munkacsoport
Team

Erős, egyértelmű vezető
Megosztott vezetői szerepek

Egyéni felelősség
Egyéni és közös felelősség

A csoport célja megegyezik a szervezet missziójával
A csoportnak vannak saját megfogalmazott céljai (is)

Egyéni munkatermékek
Kollektív munkatermékek

Hatékony csoportmegbeszélések
Bátorítják a nyitott vitákat, és az aktív problémamegoldó megbeszéléseket

Teljesítmény értékelése indirekt módon a másokra gyakorolt hatással történik (pl. a szervezet egészének pénzügyi mutatói)
A teljesítményt közvetlenül a kollektív munkatermék értékelésével mérik

Megvitat, dönt és delegál
Megvitat, dönt és a tényleges munkát is közösen végzi

4.6.3. Minőségi körök

Önkéntes alapon létrejövő, felelősség​gel és döntési jogkörrel felru​házott, viszonylag kis létszámú csoportok, amelyek rendszeresen összejönnek és a termeléssel és minőséggel kapcsolatos problémá​kat vitatják meg. A csoport tagjai többnyire elismerést kapnak, ami nem feltétlenül jár együtt anyagi jutalmakkal. Japánból származnak.

4.6.4.
Egy gyakorlati alkalmazás: a Névleges Csoport Módszer

Névleges Csoport Módszer (NCM): strukturált technika, mely a kreatív csoportos problémamegoldást segít elő olyan esetekben, amikor a csoporton belül nincs megegyezés, vagy a csoporttagok részleges tudással rendelkeznek a probléma természetét illetően.

A módszer 5 lépésre tagolódik


1.
Egyéni ötletek szótlan leírása (moderátor vezetésével, a csoport​tagok látják egymást: pozitív feszültség)


2.
Ötletek feljegyzése faliívekre, körbejáró módon (nincs helye vitának) 


3.
Elgondolások megbeszélése, tisztázása (egyenként megvitatják)


4.
Ötletek csoportosítása, összevonása


5.
A csoporttagok egyénileg rangsorolják a legfontosabb 5-7 ötletet (végső döntés az egyéni szavazatok összesítésével: legtöbb rangszám)

5.

Hatalom, szervezeti politika

A motiváció kapcsán már beszéltünk arról, hogyan lehet a szervezet tagjait befolyásolni; íme egy újabb vezetői eszköz… 

5.1. A hatalom fogalmi meghatározása

Max Weber: „Minden olyan esetben hatalomról beszélünk, ha egy társadalmi kapcsolaton belül van rá esély, hogy valaki saját akaratát az ellenszegülés ellenére is keresztülvigye, függetlenül attól, hogy min alapul ez az esély.”

A meghatározás a hatalom személyes jellegére utal (személyek közötti befolyás és dominancia). Természetesen a hatalom személy-közi viszony is. A hatalom szervezeti környezetben strukturális tényezők következménye is. 

Hatalom (kibővített definíció): egyének vagy szervezeti egységek képessége arra, hogy más szervezeti szereplőket befolyásoljanak saját céljaik megvalósítására (akkor is lehet, ha nem élek vele) 

Negatív hatalom (veto power): a megakadályozás hatalma; arra elég, hogy késleltessek folyamatokat, információt szűrjek, torzítsak, tartsak vissza – vagyis megakadályozzak másokat céljaik elérésében

A hatalom jelenlétére legbiztosabban következményeiből következ​tet​hetünk.

A hatalom sohasem egyoldalú: a hatalmi viszony elszenvedőjének is mindig van valamennyi választási lehetősége, szabadsága. A leggyakoribb választási lehetőség az engedelmesség (mert a hatalom mögött mindig függést sejthetünk).

A függés (így áttételesen a hatalom) visszavezethető:


–
szűkösségre


–
helyettesíthetőség hiányára


–
bizonytalanságra

5.1.1. Szűkösség

A korlátlanul rendelkezésre álló erőforrások nem teremtenek függő helyzetet. Bárki rendelkezhet olyan erőforrásokkal, amire másnak szüksége van (pénz, anyag, tudás, kapcsolat). Lehet szűkös erő-forrás egy adott szakma képviselőinek a száma is. 

A szűkös erőforrások elosztása társadalmi szinten is hatalmat eredményez (ahol az elosztás adminisztratív döntés ( korrupció).

5.1.2. Helyettesíthetőség
Porter: helyettesíthető termékek gyengítik, azok hiánya erősíti piaci pozíciónkat. Hasonló itt is a helyzet.

Pl. mozdonyvezetők sztrájkja. 

Ugyanakkor nem fog hatalmat eredményezni az olyan erőforrás birtoklása, amely nem fontos, nem kritikus a szervezet vagy a döntéshozók számára, legyen az bármilyen szűkös. 

A szervezeti vagy üzleti kapcsolatokban valószínűleg annak lesz nagyobb befolyása, akinek több a választási lehetősége.

A helyettesíthetőségből eredő hatalom kontextusfüggő (ugyanaz az erőforrás más helyzetben/szervezetben nem vezet hatalomhoz).

5.1.3. Bizonytalanság

A bizonytalanság lényegében információhiány jövőbeli események​ről. A racionalitásra törekvő szervezet egyik központi problémája a környezeti problémákkal való megbirkózás. A bizonytalanság azonban lehet a szervezeten belül is: eredhet a szervezeti folyamatokból.

Ha valaki a szervezet bizonytalanságait kezelni tudja, a bizonytalan​ságokat mások számára bizonyossággá változtatja, az számára számottevő hatalmat eredményez. A hatalom birtokában dönthetnek, de fordítva is igaz: ha elvállalom a döntést, az hatalmat eredményez.

5.2. A hatalom forrásai

Láthattuk tehát, hogy minél szűkösebb és minél bizonytalanabb a vágyott dolog, annál erősebb a függés és az erre alapozott hatalom. 

E hatalom forrásait 3 csoportba sorolhatjuk:


(
magától a személytől származó hatalomforrások


(
a szervezet által biztosított hatalomforrások


(
a szervezet külső függéséből következő hatalom

5.2.1. Személyes hatalomforrások

Max Weber: személyiség erejére alapozott (karizmatikus) hatalom; forrása a vezető vonzó személyisége, karizmája, akihez a követők hasonlóak szeretnének lenni; ezáltal…

French és Raven – referens hatalom: nemcsak a vezető személye, de az általa kinyilatkoztatott parancsok, elvárások, tételek, nézetek, sőt a vezető magatartása is követésre talál.

Szakértői hatalom: forrása olyan valós/feltételezett tudás, ami mások számára fontos, ugyanakkor azok kevésbé tudják, értik (számos szakmában megfigyelhető a tanoncidő nyújtása – ez hatalmi szempontból az idősebb mesterek természetes önvédelme).

Mechanic: amilyen mértékben rendelkezik egy beosztott a főnökei számára nehezen hozzáférhető tudással, olyan mértékű hatalommal fog bírni velük szemben, és annál nagyobb lesz ez a hatalma, minél nehezebben helyettesíthető ez a tudás.

Mechanic: a helyismeret – mint tudás – jelentőségét alátámasztó hipotézisek:


(
a szervezeti hatalom összefügg a személyekhez, információkhoz és eszközökhöz való hozzáféréssel


(
amint egy résztvevőnek növekszik a szervezetben eltöltött ideje, úgy nő a személyekhez, információkhoz és eszközökhöz való hozzáférése


(
nagyobb lesz annak a hatalma, aki egy adott terület megisme​rése érdekében több erőfeszítésre hajlandó, mint mások


(
minél kevesebb erőfeszítést és érdeklődést hajlandó egy elöljáró egy adott feladatnak szentelni, annál valószínűbb, hogy beosztottjai nyerik el az e feladathoz kapcsolódó hatalmat

5.2.2. A szervezetek által biztosított hatalomforrások

Weber: a racionális-bürokratikus szervezethez kapcsolva mutatja a törvényes hatalmat. Intézményesült vagy más pozícióból eredő hatalom: a szervezet egy meghatározott pozíciójához kapcsolódó jogosítványok köre – autoritás, hatáskör. 

French és Raven: 2 további hatalomforma származtatható e jogosít​vá​nyokból:


(
jutalmazó hatalom (forrása olyan anyagi és nem anyagi jellegű dolgok ellenőrzése – pénz, rang, kitüntetés –, amire mások áhítoznak)


(
kényszerítő hatalom (az engedelmességet pszichikai, érzelmi, ritkán fizikai fenyegetéssel kényszerítik ki)

A jutalmazást és büntetést azért tekinthetjük szervezeti hatalom-forrásnak, mert a vezetők nem saját, hanem a szervezet adta erőforrásokat használják ezek kivitelezéséhez. 

Szervezeti centralitás: a szervezet lényegében kölcsönösen összefüggő szerepek és tevékenységek rendszere – a centralitás azt tükrözi, hogy egy szervezeti egység tevékenysége hogyan kapcsolódik be ebbe a rendszerbe.

Thompson: a szervezeti egységek közötti kapcsolódások típusai:


(
közös érdeken alapuló egymásrautaltság (pooled interdependence): a szervezeti egységek tevékenysége közvetlenül nem kapcsolódik egymáshoz, minden egység egyedileg járul hozzá a szervezet egészének teljesítményéhez, és a szervezet ebből valamennyit támogatja (pl. holding esetén a divíziók közötti kapcsolat)


(
soros egymásrautaltság (sequential interdependence): az egyik szervezeti egység közvetlenül függ a másiktól, mert annak outputját hasz​nálja saját tevékenysége inputjaként (pl. konszern vertikálisan egymásra épülő divíziói közötti input-output kapcsolat


(
kölcsönös egymásrautaltság (reciprocal interdependence): az egyik szervezeti egység kibocsátását a másik inputként használja; míg az utóbbi outputját pedig az előbbi használja fel (pl. marketing- és fejlesztőrészleg viszonya: a fejlesztők eredményeit a marketing vezeti be, a piac igényeit a marketing közvetíti…)

A centralitás a kapcsolódások 2 formáját is jelentheti:


–
milyen kiterjedt egy szervezeti egység kapcsolatrendszere (hány másik egységgel áll input–output kapcsolatban, pl. pénzügy)


–
egy szervezeti egység centralitása akkor nagy, ha tevékenysége annyira fontos, hogy annak megszüntetése az egész szervezet munkafolyamatait megakadályozná (vegyipar: karbantartók)

A centralitás azért eredményezhet hatalmat, mert a centrális szerve​zeti egységek képesek más szervezeti egységek bizonytalanságait koordinálni. A nagy centralitású szervezeti egységek vezetői ott ülnek a fórumokban (vezetői testületekben, bizottságokban) ( befolyásuk azokra a szervezeti döntésekre is kiterjed, amelyek nincsenek közvetlenül kapcsolatban saját tevékenységükkel.

A hatalom a struktúra által meghatározott, s e hatalomnak csak e struktúrában van értelme.

A hatalom tehát több, mint autoritás (formális hatalom), nemcsak fölérendelt pozíciókban, de mellérendelt, sőt alárendelt helyzetben is számottevő befolyásra lehet szert tenni.

5.2.3.
A szervezet külső függőségéből következő hatalom

A személyes és strukturális hatalomforrások nem adtak választ azokra a kérdésekre, hogy:


(
honnan származnak a szervezet elosztható erőforrásai


(
miért pont azok osztják el a szűkös erőforrásokat, akik ezeket a döntéseket hozzák (centralitás)

Pfeffer és Salancik: a szervezeten belül azok kerülnek hatalmi pozícióba, akik a szervezeten belüli munkamegosztás révén a kritikus erőforrásokat meg tudják szerezni.

A szervezet függ egy erőforrástól ( ez a függés a szervezeten belül már hatalomként jelenik meg. A magyarázat: ez az erőforrás mint szűk keresztmetszet, direkt módon határozza meg a szervezet teljesítményét. 

A hatalom olyan közvetítő mechanizmus, amely azok javára csoportosítja át a belső erőforrásokat és azokat juttatja előre a szervezeti hierarchiában, akik a környezet kritikus elemeivel állnak kapcsolatba. A hatalom forrása így addig biztosított, amíg a szervezet számára szükséges erőforrás kritikus, szűkös és bizonytalan marad.  Ha a környezet más elemei válnak kritikussá, a hatalom közvetítésével megtörténik az erőforrás-átsúlyozódás. 

Hatalom paradoxonja: egyrészt a hatalom forrása a szervezet kritikus erőforrásoktól való függése, s így a létrejövő hatalom a szervezeti alkalmazkodás közvetítő közege; másrészt a megszerzett hatalom az intézményesítéssel túlélni igyekszik saját létalapját, s így a szervezeti alkalmazkodás kerékkötőjévé válik.

A hatalom csak azoknak az erőforrásoknak a megszerzéséből ered, amelyeket a szervezeti egység a szervezet egészének szerez meg. 

5.3. A hatalmi erőtér

Hatalmi vákuum nincs: ha a hatalom egyik forrása gyengül, más forrásokkal tölthető ki az űr, ha ez nem következik be, a negatív hatalom foglalja el a helyét.

A hatalom gyakorlója tehát több húron játszhat: személyiségének csökkenő vonzerejét pl. többlettudásával kompenzálja stb.

A hatalom potenciális lehetőség, és sohasem egyoldalú. A szerve​zetben a személyek egy bonyolult hatalmi erőtérben helyezkednek el, ahol az erőtér szerkezete személyes, szervezeti és környezeti tényezők által meghatározott.

Mindezek eredője határozza meg az egyének, szervezeti egységek hatalmát. Nem azonos súlyúak azonban az egyes hatalomforrások. Ezek hierarchiába rendezhetők (személyes ( szervezeti ( környezeti-függés), amelyben fentről lefelé igen, lentről felfelé viszont csak korlátozottan lehet befolyást érvényesíteni (a személyes forrásból eredő hatalom általában esélytelen a környezeti-függési forrásból származóval szemben).

A hatalom „Gresham-törvénye”: a gyengébb hatalom kiszorítja az erősebbet (ágyúval nem lövünk verébre).

5.4. Szervezeti politika

A hatalmi potenciál még nem jelent automatikus érdekérvényesítő képességet. 

Szervezeti politika: döntések befolyásolása, a lehetőségek megvalósítása a célok tényleges elérése érdekében.

5.4.1.
A szervezeti politikai célja: mire használjuk hatalmunkat?

A szervezeti tagok igyekeznek saját érdekeiket megjeleníteni szerve​zeti cselekvéseikben. Ezek az érdekek nem mindig vezethetők le a szervezet céljaiból: lehetnek személyesek, de kapcsolódhatnak a képviselt szervezeti egységhez is. 

A politikamentes szervezet nem lehetetlen, de a gyakorlatban nem is valószínű. Amíg a szervezet elosztható erőforrásai szűkösek, a betölthető pozíciókra több hasonló képességű jelölt pályázik, amíg nincsenek egyértelmű kritériumok a vezetőkiválasztásra vagy a teljesítményértékelésre, addig törvényszerű, hogy a szervezet tagjai igyekeznek ezeket számukra kedvező módon befolyásolni.

A hatalom felhasználása, a szervezeti politika irányulhat:


–
a szervezeti célok meghatározására


–
erőforrás-elosztásra


–
felső vezetők kiválasztására


–
személyes karrierlehetőségek előmozdítására


–
szervezeti struktúrák változtatására

5.4.1.1. A szervezeti célok meghatározására

A szervezet tagjai törekszenek arra, hogy saját céljaikat a szervezeti célok között megjelenítsék. A magatartástudományi döntéselmélet szerint a szervezet céljai a tagok közötti tárgyalási folyamat eredményeként fogalmazódnak meg. Mivel a tagok egy része lemond a részvételről, a szervezetek célját végül az alkufolyamatban még aktív domináns koalíció határozza meg. 

5.4.1.2. A szűkös erőforrások elosztása
A szervezetek növekedésével a szervezeti egységek közötti erő-források elosztása egyre kevésbé a piaci teljesítmény, egyre inkább a belső erőforrás-allokációs döntések eredményeként történik. A piaci teljesítménytől való eltérést indokolhatják a stratégiai célok, de egyéb szempontok is (adózás, divíziók eltérő alkupozíciója stb.)

A szervezeti egységek erőteljes politikai erőfeszítéseket tesznek a kedvező költségvetés megnyerésére – ennek eszközei:


–
szervezeti célok, stratégia kedvező kialakítása (lásd: előző pont)


–
allokációs döntések befolyásolása

Itt érvényesíthető a kritikus erőforrások megszerzése során nyert hatalom: akik ezekhez segítik a szervezetet, arányosan részesülnek belőle.

5.4.1.3. A vezetőkiválasztás

E pozíció megszerzése kritikus a szervezetek életében és hatalmi struktúrájában: az első számú vezető a szervezet legnagyobb hatalommal bíró szereplője.

A vezetők a kritikus környezeti források átsúlyozódását követve változnak a szervezetek élén. Magyarországon pl. a 80-as években: műszaki dominancia ( napjainkra: pénzügyi képesség.

5.4.1.4. A személyes karrier
A legkeményebb hatalmi csatározások a csúcsra jutásért folynak, de nem lehet mindenkiből első számú vezető. A pénzügyi források mellett a pozíciók és a jutalmak a szervezet legfontosabb elosztható erőforrásai. 

Az érdemek és a teljesítmény mellett a politikai természetű eszközök is komoly szerepet játszanak az előmenetelben. 

5.4.1.5. Intézményesült hatalmi struktúrák kialakítása
Szervezeti struktúra magyarázata:


–
alaptevékenységi racionalitás (a környezethez való alkalmazkodás)


–
hatalmi racionalitás (struktúra kialakítása – hatásköri és kontroll rendszerek kialakítása

A szervezeti centralizáció hatalmi-politikai vonatkozásai: a döntések jellegzetes politikai folyamat eredményeként tolódnak/szívódnak magasabb szintek felé.

A struktúraalakítás hatalmi vonatkozásai közé tartozik a hatalom intézményesítésére való törekvés is (pozíciók, bizottságok létre-hozása, más egységek megszüntetése – a jelenlegi hatalmi szerkezet konzerválása; eredménye: hatalmi paradoxon ).

5.4.2.
A szervezeti politika eszközei: stratégiák és taktikák

A hatalom a befolyásolás lehetőségét jelenti. A stabil hatalomforrások és a jó politikai manőverezőképesség egymást erősítve növelik hatalmunkat.

Néhány szervezeti szituáció, amelyet jellemzően politikai-hatalmi mozgolódások követnek:


(
a szervezet erőforrás-elosztásának státus quóját meg akarjuk változtatni


(
kicsi a bizalom a szervezet tagjai között


(
a szervezet tagjai azt észlelik, hogy a tőlük elvárt szerepek kétértelműek


(
nem egyértelmű teljesítményértékelési rendszer


(
a szervezet tagjai csak egymás rovására érvényesíthetik érdekeiket (zéró összegű játszma)


(
a döntés részvételi alapú


(
erős teljesítménykényszer 


(
a szervezet kultúrájába beívódott a politikai magatartás

Pfeffer: ennek eszközeként a következő technikákat sorolja föl:


–
célzatosan megválasztott döntési kritériumok


–
külső szakértők bevonása


–
a döntéshozó fórumok napirendjének kontrollja


–
koalíciók


–
kooptálás


–
bizottságok

5.4.2.1. Célzatosan megválasztott döntési kritériumok

A szervezeti döntések egyik legnagyobb problémája: döntési alter​natívák bizonytalansága, a szervezeti tagok eltérő érdekei és céljai.

A döntési folyamat kulcseleme – a problémamegfogalmazás mellett – a döntési kritériumok meghatározása ( számunkra kedvező pozíciót biztosító értékelési szempontokat határozzunk meg (ez gazdaságosabb felhasználása a hatalomnak, mint ha nyíltan kiállnánk egy alternatíva mellett).

5.4.2.2. Külső szakértők
Hajlamosak vagyunk úgy tekinteni munkájukra, mint ami független a szervezet érdekeitől és belső erőviszonyaitól. Ez sosem teljesen igaz: a tanácsadók javaslatai ritkán hoznak valami váratlan dolgot (másrészt a szervezetek a legtöbb problémát maguk is képesek lennének megoldani); ill. nagyon eredeti, újszerű megoldást a szervezet valószínűleg nem is fogadna el.

Bevonásuk mégis 2 előnnyel jár:


a)
a döntés befolyásolása kevésbé nyilvánvaló, mint a szervezet tagjainak közvetlen fellépése


b)
jelenlétük a döntést legitimálja (hozzájárulnak ahhoz, hogy a szervezeti szereplők a döntési folyamatot objektívnek észleljék)

5.4.2.3. A döntéshozó fórumok napirendjének kontrollja

A hatalom „gazdaságos alkalmazása” azt mondja, célszerűbb azt elérni, hogy a probléma ne kerüljön a döntéshozók asztalára, semmint azért küzdeni, hogy ha már odakerült, hogyan akadályozzuk meg a számunkra kellemetlen döntést. 

Amiről a döntéshozó nem tud, az következményeit tekintve olyan, mintha nem is létezne. 

További taktikai lehetőség a napirendre került témákban a döntési sorrend meghatározása. Az erős, egyértelmű javaslatok rövid; a bizonytalanabb, vitatható előterjesztések hosszabb vitát eredményeznek. Célszerű a számunkra kevésbé fontos, egyben gyengébb javaslatot előbb tárgyaltatni – a gyengébb javaslat feletti vita időt és hatalmi erőforrásokat köt le. 

5.4.2.4. Koalíciók

A szervezet egyik legfontosabb jellemzője a tagok kölcsönös füg​gése. Az együttműködés egyik jellegzetes formája a koalíció. 

A koalíciók fogalma ismert a politikai életből; azért jönnek létre, hogy a koalíció tagjai többségi pozíciót szerezzenek céljaik, érdekeik érvényesítésére. A szervezeti koalíciók azonban több szempontból is mások:


Politikai
Szervezeti

Cél
Döntés
Végrehajtás

Tagok függősége
Függetlenség
Egymásrautaltság

Nyerési stratégia
0 összegű játszma (nyer/veszít)
Nem 0 összegű játszma (nyer/nyer)

Koalíció mérete
Szükséges minimális többség
Lehetséges maximális többség (( a végrehajthatóság biztosítás céljából)

Sajátos eset: kiegyensúlyozott hatalmi helyzetben 2 hasonló erejű koalíció feszül egymásnak. A gyenge érdekérvényesítő képességű tagok lesznek ilyenkor a „mérleg nyelve”; a hatalmi harc eldőltével azonban elvesztik korábbi befolyásukat és 2 lehetséges kimenet nyílik számura:


(
ha a későbbi győztessel léptek koalícióra, akkor korábbi helyzetüknél jobb, de az egyensúlyi állapothoz képest gyengébb pozícióval „fizetik ki” közreműködésüket


(
ha „rossz lóra tettek”, még korábbi befolyásukat is elveszítik

5.4.2.5. Kooptálás (beválasztás)

Kooptálás: kooptálással arra törekszünk, hogy az egyik koalíció​hoz sem tartozó semleges szereplőket magunk mellé állítsuk, gyengítve ezzel a befolyásos szereplők súlyát a döntéshozatal során.

Módja: olyan szereplőknek biztosítunk helyet és szavazatot a döntéshozó fórumon, akik önmagukban nem lennének elég erősek ahhoz, hogy szereplői legyenek egy hatalmi játszmának.

Eredményes: más tekintetben azért is, mert megnöveli a be-választott tagok szervezet iránti elköteleződését.

Költségei: 


–
beválasztott tagok informáltsága megnő (információ=hatalom)


–
maguk is bizonyos befolyásra tesznek szert (kontroll gyengül)

5.4.2.6. Bizottságok

Szervezeti szempontból a strukturális koordináció eszközei. Általá​ban akkor hozzák létre, ha nincs világos eljárás arra, hogyan hozzunk széles körben elfogadott döntést. 

Bizottságok létrehozásának célja: a döntés elfogadásának biztosítása (ezért célszerű kooptálni minden olyan szervezeti szereplő képvi​selőjét, akit a döntés érint).

A bizottságok funkciói:


–
az érdekek képviselete 


–
kölcsönösen függő szervezeti egységek tevékenysége közötti koordináció


–
különböző szakértők összevonása


–
(politikai szempontból) döntéslegitimáló és érdekütköztető szerep – e tekintetben létük legalább olyan fontos, mint tevékenységük végeredménye

5.4.3.
A szervezet politikai reakciói reform-törekvésekkel szemben

Változási törekvések ( (előbb vagy utóbb) a hatalmi szerkezet módosulásához vezetnek.

„Trónkövetelők” támadása:


–
informális csatornákon keresztül (személy lejáratása)


–
formális csatornákon keresztül ( reformer stratégia (javaslatok, „feliratok”, beadványok, szóbeli fórumokon való fellépés)

O’Day: a reformer magatartás elleni védekezés eszköztára:


–
indirekt rituális megfélemlítési eszközök


–
direkt megfélemlítési eszközök,

amelyeket a középvezetői szint védekező eszközeiként jellemez:


(
hatálytalanítás (nullification): a felsőbb szint igyekszik meggyőzni a reformert javaslata „képtelenségéről” (1. lépés)


(
elszigetelés: egyszerűen nem vesznek tudomást a javaslatokról (2. lépés)


(
direkt lejáratás: becsmérlő-rágalmazó szakasz (végső célja a reformer ellehetetlenítése és/vagy szervezetből való önkéntes távozásának kierőszakolása)


(
végső lépés a reformer szervezetből való eltávolítás

5.5.
A külső környezet hatalmat meghatá​rozó jellemzői és vezetői magatartás az 1980-as évek Magyarországán

Meghatározó a makroszféra meghatározó súlya a mikrojelenségek alakulására (a gazdasági szféra átpolitizálódott).

A külső környezetnek meghatározó eleme a jövedelem újraelosztása (redisztribúció). A hazai szervezeteknek elemi érdeke volt, hogy részt tudjon venni az újraelosztás jövedelem-visszaforgatási szakaszában.

Ez az „egzisztencia-tétel” az alapvető magyarázata annak a vezetői magatartásnak, amelyet átpolitizáltnak jellemeztek.

Kornai és Matits: összevetetté az eredeti (rediszribúció előtti) és a tényleges (redisztribúció utáni) eredményt:

1.
A nyereség újraelosztásának mértéke igen nagy.

2.
Az újraelosztás következtében a vállalatok tényleges nyeresége jelentős mértékben elszakad az eredeti nyereségtől.

3.
A veszteség megnöveli a támogatások megszerzésének esélyét, míg a jövedelmezőség növekedése maga után vonja az elvonások arányos növekedését.

4.
A redisztribúció nyomán a jövedelmezőség alacsony szintre történő nivellálása megy végbe.

5.
A redisztribúció jövedelemrekonstruáló szerepe különbözik az egyes fokozatokban:

 – fogyasztói árak miatti korrekciók ( a vállalatoknak csak kisebb részét érintik

 – normatív redisztribúció ( megvalósul a tulajdonképpeni nivellálódás

 – nem-normatív redisztribúció ( kiegyenlítő-támogató jellegű, csekély hatással

 – általános nyereségadózás ( jövedelmezőségi szint progresszív csökkenése

 – nettó adózás ( kismértékű, csak az átlagos vállalatok helyzetét érinti

6.
Nincs érdemleges kapcsolat a vállalatok jövedelmezősége és megszűnése között.

7.
Nincs érdemleges pozitív kapcsolat a vállalatok korábbi időszakbeli jövedelmezősége és a későbbi időszak beruházási aktivitása között.

8.
A későbbi jövedelmezőség nincs érdemleges kapcsolatban a korábbi időszak beruházási aktivitásával. 

9.
A beruházások allokációjában nem jellemző a jövedelmezőségi kritériumok érvényesülése.

10.
Nincs pozitív kapcsolat a vállalatok jövedelmezősége és a keresetek között.

Vezetőkiválasztás: olyan vezetők kerültek a szervezetek élére, akik az újraelosztás csatornái manipulálásának képességével rendelkeztek

A központi gazdaságirányítás és a vállalati felsővezetők viszonya: elöljáró-ügynök viszonnyal jellemezhető (a vezetők más vagyonát működtetve, maguk és a szervezet érdekeit szem előtt tartva működtek).

Laky Teréz: a pénzforrásokért való alku folyamán szinte felcserélő​dik az eszköz és a cél (elsődlegessé a pénz megszerzése vált).

Teljesítményértékelés: a hatalmi szerkezet fennmaradásához való hozzájárulást érdemi teljesítménynek tekintik, s jutalmazzák is.

Alku: az „üzlet” feltételei nem helyből adottak, hanem állandó alku-folyamatban alakulnak. Az alkuképesség kritikus vezetői képesség.

A piaci, tudományos technikai és egyén környezetelemek súlya kisebb, mivel a gazdaságirányítás (1) azok vállalati közegre való lefordítását magára vállalata; (2) másrészt hatásukat kompenzálta. 

A vezetői magatartás a külső környezethez alapvetően alkalmazkodásként jelentkezik. 

Napjainkban a redisztribúció továbbra is fontos, de már nem annyira jelentős; további kritikus erőforrások: piaci kapcsolat-rendszer, tőkeforrásokhoz való hozzáférés, privatizációs folyamatok befolyásolásának képessége.

5.6.
Egy praktikus térkép a szervezeti hatal​mi viszonyokban való tájékozódáshoz

Térképünk 2 dimenziót foglal magába:


(
alaptevékenységi racionalitás mentén értékel (kivitelezhető-e?)


(
magatartási racionalitás mentén mérlegel (hogyan észlelem?)

Minden döntési helyzetben a döntéshozók mindkét dimenzió mentén értékelik az egyes alternatívákat. 

Racionális–nem racionális dimenzió ( alaptevékenységi racionalitás
Akarom–nem akarom dimenzió ( a döntésbefolyásolók viszonya az egyes döntési alternatívákhoz

Egyértelmű a döntés 2 dimenzióban:


(
Gyerünk! (szakmailag is indokolt, és a hatalommal bírók is pozitívan viszonyulnak hozzá ( zöld út)


(
Felejtsük el! (az ötlet nem tetszik a befolyásosaknak és szakmailag sem indokolható)

Problematikus helyzetek (gyakoribbak):


(
Udvari bolond (a középkorban a királyi udvarokban egyedül az udvari bolond mondhatta el véleményét; királyi többes szám: „Jó ez nekünk, főnök?” „Jó bizony” ( eldőlt a kérdés)


(
Selyemzsinór (eredete: a rossz hírt hozókat lefejezték – a törökök pedig selyemzsinórt küldtek; inverz királyi többes: „Akarjuk mi ezt igazán?” – kérdi a főnök)

Ez utóbbi 2 dimenzió óvatosabb kommunikációt igényel – politikai típusú cselekvéseket.

6.

Személyes vezetés – leadership

A leadershipnek nevezett magatartás egyik legfontosabb jellemzője hidat építeni a szervezeti és egyéni célok közé. A szónak nincs elfogadott, meghonosodott magyar megfelelője.

6.1. Mi a leadership?

A leadership-jelenséget történeti keresztmetszetében tárgyaljuk. Lényegében minden leadership-modell kontextus-függő. 

A vezetési stílus szorosan összefügg a motivációval, mivel annak megértésén alapszik, hogy mi motiválja az embereket. 

Általános körvonalazás: a leadership a vezetői tevékenység egy olyan eleme, amely:


(
a szervezeti erőforrások közül kitüntetetten az emberi erőforrásokkal foglalkozik (vezető és beosztott kapcsolata)


(
annak a képességét jelenti, hogy hogyan tudja a vezető a szervezet tagjait a szervezeti célok megvalósítására befolyásolni, mozgósítani

Az alkalmazott vezetési stílust több tényező befolyásolja:


–
vezető személyisége


–
csoporttagok személyisége


–
csoportszituáció


–
szervezeti (és részleg) célok


–
csoporttagok céljai, szükségletei


–
széles értelemben vett kulturális környezet

A leadership nincs követés (followership) nélkül. A vezető aktív szerepet vállal beosztottjai motivációs szerkezetének fejlesztésében. A leadership abban különbözik a puszta hatalomgyakorlástól, hogy elválaszthatatlan a követők céljaitól, szükségleteitől. 

6.2.
A leadership-elméletek történeti áttekintése

A személyes vezetés során a célok, tervek ismeretében a térben és időben egymáshoz rendelt erőforrásokat (emberi erőforrásokat is!) mozgásba kell hozni. Ez személyek kapcsolatot jelent a vezető és beosztottja között.

A történeti fejlődés bemutatása során kitérünk:


(
a klasszikusok leadership felfogására


(
a vezetői tulajdonságokon alapuló leadership-közelítésekre


(
a magatartást középpontba állító döntésközpontú elméletekre

(
az ugyancsak magatartási alapú személyiségközpontú elméletekre


(
a kontingencialista leadership-modellekre


(
napjaink leadership-modelljeire

6.2.1. A klasszikusok leadership-felfogása

Részletekbe menő munkamegosztás és szabályozottság ( olyan szervezeti keretek kialakítása, amelyben az egyén csak jól tud teljesíteni (a szervezeti hatékonyságot a rendszerben és nem az emberben keresték). Vezető: utasít, parancsol. 

Fayol – közvetlen irányítás: a leadership legkorábbi megjelenési formája (utasításokkal mozgósítják a szervezeti tagokat a szervezeti célok megvalósítására). Kezdeményezés és a méltányosság elvének megjelenése ellenére a kor vezetőinek emberfelfogása az X-elmélet. 

6.2.2. A vezetői tulajdonságokon alapuló leadership-megközelítések
Itt sem a beosztott áll a középpontban: milyen tulajdonságok jellemzik a sikeres vezetőket? Jó rendszer (klasszikusok) ( nagy ember.

Taylor: azért kell specializáció és szabályozottság, mert az emberek nem képesek átfogni a munkafolyamat egészét; aki mégis képes erre, abból lesz a jó vezető.

Weber: a bürokrácia élére karizmatikus vezetőt javasol.

Kutatták a külsődleges tulajdonságokat, képességeket, készségeket, stb. (volt szó róla a 2. fejezetben).

Összegzés: az irányzat igen szerteágazó, olykor egymásnak is ellentmondó eredményeket hozott a felszínre. A legnagyobb kritika az volt, hogy sikeres vezető nem mindig rendelkezett a sikeres vezetőtől elvárt tulajdonságokkal, s a sikeres tulajdonságok megléte sem volt garancia a sikerre. 

Ennek ellenére számos pozitív eredmény:


(
a későbbi leadership-modellek felhasználták az itt feltárt tulajdonságokat


(
korlátai ellenére tovább fejlesztik az olyan eljárásokat, melyekkel mérni és előre jelezni igyekeznek a vezetői képességeket és potenciált (ma is alkalmaznak ilyen komplex értékelő központokat, assessment centereket)

50-es évek: tulajdonságok helyett vezetői magatartás vizsgálata. A vezető kiválasztása helyett a vezető felkészítése került előtérbe.

Vezetői stílus magatartás alapú leírása:


–
döntéshozatal módján


–
vezető személyiségén alapuló elméletek

6.2.3. Döntésközpontú leadership-elméletek

Azok az elméletek, amelyek a vezetési stílusokat a döntéshozatal módja szerint tipologizálják: hogyan hozza a vezető a döntéseit, és a vezetők milyen részvételt engednek meg másoknak (beosztottjaik​nak) a döntéshozatalban?

Autokratikustól ( demokratikusig több közbülső fokozat.

Bemutatjuk:


–
Lewin kutatási eredményeit


–
Likert egytényezős modelljét


–
Tannenbaum-Schmidt hatalom-részvétel kontinuumát

6.2.3.1. Lewin kísérleti eredményei

Lewin: elsőként vizsgálták a következő vezetési stílusokat:


–
autokratikus: az autokratikus vezető egymaga uralja a csoport tevékenységét, ő határoz minden lényeges kérdésben, szubjektív alapon értékel; szigorú, fegyelmet tartó


–
demokratikus: igyekszik fokozni a csoporttagok részvételét, objektív teljesítményértékelésre törekszik


–
„laissez faire” („nem vezetési” stílus): a vezető passzív résztvevője a csoport tevékenységének; lényegében nem is vezető, csak tanácsadó

Vizsgálatuk az alábbi szempontokra terjedt ki:


–
a tevékenységek szabályozása


–
a feladatok megosztása


–
a csoporton belüli együttműködés


–
a tevékenység eredményének értékelése

Következtetések: bármely vezetőt jobban szeretnek, mint az autok​ratát (bár a csoportjának teljesítménye jobb volt, mint demokratikus társáé).

6.2.3.2. Likert egytényezős modellje

Likert és munkatársai a participatív, támogató vezetési stílust ajánlották.

Likert a vezetési stílusok leírására négyfokozatú tipológiát alkotott. A 2 szélső érték tulajdonképpen megfelel Lewin autokratikus és demokratikus stílusának. 

Koonzt és társai ezt a következő módon írják le (Likert nyomán):


1.
keménykezű parancsoló: autokratikus vezető, beosztottjai​val bizalmatlan; rendszerint fenyeget, ritkábban jutalmaz, lefelé irányuló kommunikáció, központosított döntéshozatal és ellenőrzés


2.
jóakaratú parancsoló: némi bizalom a beosztottak iránt; ritkábban fenyeget, valamelyest működteti a felfelé irányuló kommunikációs csatornákat is; a döntések bizonyos körét alárendeltjei hatáskörébe utalja, de szorosan ellenőrzi őket


3.
konzultatív stílusú vezető: alapvetően bízik beosztottjai​ban, véleményüket konstruktívan felhasználja, motiválás: jutalmazás, igen ritka büntetés, kommunikáció felfelé és lefelé, átfogó döntések esetén testületi elv, míg a speciális döntések széleskörűen eloszlanak; sokszínű konzultációs gyakorlat


4.
részvételi csoport: teljes bizalom a beosztottak iránt, állandóan igénylik az ötletüket; motiválás: anyagi elismerés, a csoporttagok bekapcsolása a célkitűzési folyamatba

6.2.3.3.
Tannenbaum-Schmidt hatalom-részvétel modellje

Tannenbaum és Schmidt: igen árnyalt, hétfokozatú skálán írták le és értelmezték a beosztottaknak a hatalomban való részvételét.

A 2 szélső típus: főnökközpontú, ill. beosztottközpontú vezetés.

A döntéshozatal kapcsán a következőket vizsgálták:


–
ki fogalmazza meg a problémát


–
ki javasol megoldási alternatívát


–
ki véleményezi a javaslatokat


–
ki határozza meg a döntéshozatal szabályait


–
végső soron ki dönt

A 7 fokozat:


1.
A vezető meghozza és bejelenti döntését.


2.
A vezető „eladja” a döntését.


3.
A vezető elmondja gondolatait, és felszólítja beosztottjait, hogy tegyenek fel kérdéseket.


4.
A vezető bejelent egy döntés úgy, hogy azon még változtatni lehet.


5.
A vezető előadja a problémát, meghallgatja a javaslatot, majd dönt.


6.
A vezető megállapítja a határokat és felkéri a csoportot a döntés meghozatalára.


7.
A vezető lehetővé teszi, hogy előírt korlátokon belül a csoport hozza meg a döntéseket.

Vroom és Yetton: a különböző döntésközpontú stílusok összevetése

Lewin, Lippit és White
Tannenbaum és Schmidt
Likert

Autokratikus vezető

(
Demokratikus

Laissez-faire vezető
1., 2., 3. típusok

4. és 5. típusok

6. és 7. típusok

(
1. és 2. rendszer

3. rendszer

4. rendszer

(

6.2.3.4.
Összefoglaló észrevételek a döntésközpontú vezetési stílusokról

Nem feltétlenül a szűken vett döntés aktusa az, amihez a vezetők a végsőkig ragaszkodnak. Vannak kevésbé explicit formák, amelyekkel a vezető képes befolyásolni a döntések tartalmát (pl. maga határozza meg a problémát). 

Hazai vizsgálatok: legfontosabb a paternalista (jóindulatú parancsoló) vezető leírása.

6.2.4. Személyiségközpontú leadership-elméletek

A tipologizálás alapvető ismérvei: a vezető személyisége, személyi​ségjegyei, figyelmének irányultsága (feladatra vagy munkatársakkal való jó kapcsolatra). 

Bemutatásra kerül:


–
a Michigani Egyetem modellje


–
az Ohiói Állami Egyetel modellje


–
Blake-Mouton modellje

6.2.3.1. A Michigani Egyetem modellje

A kutatók Likert vezetésével 2 vezetési stílust különítettek el:


–
feladatcentrikus (job-centered) magatartás: a vezető szigorúan figyeli beosztottjai munkáját, elsősorban a teljesítmény érdekli, szoros felügyeletre törekszik; alapvetően a legális, a jutalmazó és a kényszerítő hatalomformákra épít


–
beosztottcentrikus (employee-centered) vezetői magatartás: fő jellemzője az összetartó csoport kialakítására való törekvés, fontos számára, hogy beosztottjai jól érezzék magukat; a döntési hatáskörök megoszlanak a csoporton belül, az ellenőrzés kevésbé szoros

Az utóbbi általában eredményesebb. A 2 stílus kizárja egymást. 

6.2.4.2. Az Ohiói Állami Egyetem modellje

Ugyancsak empirikus alapon (kérdőív) 2 vezetési stílus jellemzőit különítettek el:


–
„kezdeményezés-strukturálás” (initiating structure) dimenziója (részletesen előírja, mit hogyan tegyenek)


–
figyelem (consideration) dimenziója (érdeklődés a beosztottak iránt, meleg, baráti légkör kialakítása)



Kezdeményezés – Strukturálás



Nagy
Alacsony

Figyelem
Nagy
1. Jó teljesítmény

2. Kevés panasz

3. Alacsony fluktuáció
1. Gyenge teljesítmény

2. Kevés panasz

3. Alacsony fluktuáció


Alacsony
1. Jó teljesítmény

2. Sok panasz

3. Nagy fluktuáció
1. Gyenge teljesítmény

2. Sok panasz

3. Nagy fluktuáció

6.2.4.3. A Blake-Mouton-féle „vezetési rács” modellje

Annyiban léptek túl az ohiói modellen, hogy a 2 dimenzióra jellemző értékeket koordináta-rendszerben ábrázolják.

Az 5 jellegzetes pont a következő vezetési stílusokat takarja:


–
csoportközpontú vezetés (Team Management): a munkatelje​sítmény forrása az elkötelezett ember. A szervezeti célon belül meghatározható közös érdekeltség egymásrautaltságot, de egyben kölcsönös bizalmat és megbecsülést teremt


–
emberközpontú vezetés (Country Club Management): a kielégítő kapcsolatok iránti emberi szükségletre irányított figyelem baráti szervezeti légkörhöz, s egyben kellemes munka-tempóhoz is vezet


–
kompromisszumos vezetés (Organization Man Management): megfelelő szervezeti teljesítmény érhető el, ha egyensúlyt teremtünk az elvárt munkateljesítmény és a dolgozó kielégítő szintű moráljának fenntartása között


–
hatalom-engedelmesség (Authority-Obedience): a termelési hatékonyság érdekében úgy szervezi meg a munkafeltételeket, hogy az emberi szempontok háttérbe szorulnak


–
„fél-vezetés” (Impoversished Management): az elvárt munka el-végeztetésére fordított minimális erőfeszítések mellett/helyett a szervezeti tagság megőrzésére irányuló maximális erő-feszítések.

Leghatékonyabb: az a vezetés, amely minkét dimenzióra maximális figyelmet tud fordítani (csoportközpontú vezetés).

6.2.4.4.
Összefoglaló észrevételek a személyiség-





központú vezetési stílusokról

A feladatcentrikus, a kezdeményező-strukturáló, a termelésre figyel​met fordító stílusok rokonok; ugyanez mondható a beosztottcen-trikus, figyelem és beosztottakra fordított figyelem kategóriákról. 

A michigani kutatók a vezetői rács két sarokpontjának szenteltek kitüntetett figyelmet, míg az ohióiak a 2 koordinátatengely segítségével leírható nagyobb tartományokban gondolkodtak.

6.2.5. A kontingencialista leadership-modellek

A vezető stílusa és a vezetés feltételrendszere közötti illeszkedés követelményét fogalmazzák meg. 

Mind a döntésközpontú, mind a személyiségközpontú elméletek körében születtek kontingencialista modellek. 

Bemutatjuk:


–
Vroom és Yetton normatív modelljét


–
Fiedler kontingenciaelméletét


–
Hersey és Blanchard elméletét

6.2.5.1. Vroom és Yetton normatív modellje

Kiinduló feltevés: a vezetői magatartást a feladat-struktúrának meg-felelően kell megválasztani.

Normatív modelljük egy döntési fán vezeti végig a döntéshozót, és javaslatot tesz, hogy az adott döntési szituációban milyen mértékű részvételt engedjen beosztottjai számára (döntésközpontú megközelítés). A fán 8 kérdésre adott igen/nem válaszok alapján juthatunk el 5féle vezetési stílushoz.

Vezetési 

stílus 

rövidítése
A vezetési stílus leírása

A I. 
A vezető maga oldja meg a problémát, vagy maga hozza meg a döntést az adott pillanatban rendelkezésre álló információk alapján

A II.
A vezető beszerzi a szükséges információkat a beosztottjaitól, azután maga dönt a megoldásról. Ő dönti el, hogy ismerteti-e a problémát a beosztottakkal (a beosztottak szerepe tehát csak annyi, hogy információt szolgáltatnak, s nem az, hogy alternatív megoldásokat vetnek fel).

C I.
A vezető a legfontosabb beosztottjaival egyenként megbeszéli a problémát, és így anélkül ismeri meg elképzeléseiket és javaslataikat, hogy csoportként összehívná őket. A vezető által meghozott döntés aztán vagy tükrözi a beosztottak közreműködését, vagy nem.

C II.
A vezető összehívja beosztottjait, és tőlük mint csoporttól gyűjti be az ötleteket és javaslatokat. A vezető ezután meghozza a döntést, amely vagy tükrözi a beosztottak közreműködését, vagy nem.

G III.
A vezető a problémát megosztja beosztottjaival mint csoporttal. A vezető és a csoport együttesen alakítanak ki és értékelnek alternatívákat, és megpróbálnak egyetértésre jutni a megoldást illetően. A vezető szerepe leginkább levezető elnöki szerep. A vezető nem próbálja meg befolyásolni a csoportot, hogy az a vezető álláspontját támogassa; viszont hajlandó bármely olyan megoldást elfogadni és megvalósítani, amely a csoport egészének támogatását élvezi.

Megjegyzés
A = autokratikus, egyszemélyi (Autocratic)

C = konzulatív (Consulative)

G = csoportos (Group)

A 8 kérdés a következő:


(
Ha a döntés elfogadásra kerül, számít-e, hogy melyik alternatívára esett a választás?


(
Rendelkezik-e Ön a magas színvonalú döntés meghozatalához szükséges elégséges információval?


(
Rendelkeznek-e beosztottjai olyan lényeges kiegészítő informá​ció​val, amellyel jelentősen emelhetik a döntés színvonalát?


(
Tudja-e Ön pontosan, hogy milyen információra van szükség, kinél van az információ, és hogyan lehet hozzájutni?


(
Fontos-e a döntés beosztottak általi elfogadása a hatékony megvalósításhoz?


(
Ha Ön egyedül hozná meg a döntést, biztos-e, hogy azt a beosztottjai elfogadják?


(
Megbízhatóak-e a beosztottak abból a szempontból, hogy a megoldást a szervezeti értékek alapján keresik?


(
Valószínű-e, hogy a beosztottak között konfliktus alakul ki a kívánatos alternatívát illetően?

A döntési fát lásd Tkv. 197. oldal.

6.2.5.2. Fiedler kontingencia-modellje

Személyiségközpontú vonulat.

Alapfeltevése: különböző vezetési szituációkban más és más vezetési stílusok eredményesek.

Kétfajta vezetési stílust különbözet meg az ún. legkevésbé kedvelt munkatárs (LKM) teszt segítségével:


–
feladatorientált vezetési stílus: a feladatorientált vezető nem kedvelt beosztottjáról adott értékelése elmarasztaló


–
kapcsolatorientált vezetési stílus: a vezető többé-kevésbé kedvezően nyilatkozik legkevésbé kedvelt munkatársáról

Fiedler ezt a személyiségbe gyökerező jellemzőknek tartja, így nehezen megváltoztathatóak. A 2 vezető egy skála két egymást kizáró végpontjai. A Blake-Mouton tipológiájával a feladatorientált vezetői stílus megfelelője a „hatalom–engedelmesség”, míg a kapcsolatorientálté az „emberközpontú”.

Fiedler a stílusokat a csoportszituáció függvényében vizsgálta. A csoport helyzetét 3 tényezővel írja le:


(
a vezető pozícióból fakadó hatalma (erős – gyenge)


(
csoport előtt álló feladat strukturáltsága/strukturálatlansága


(
a vezető–beoszott viszony milyensége (jó vagy rossz)

A 3 tényező 8féle szituációt írhat le.

Következtetés: a vezető szempontjából kedvező és kedvezőtlen helyzetekben egyaránt a feladatorientált stílus a célravezető, míg a köztes, átmeneti helyzetekben kapcsolatorientált stílus lehet sikeres.

6.2.5.3. Hersey és Blanchard elmélete

Aszerint kell megválasztani a vezetési stílust, hogy milyen mérték​ben hajlandók a beosztottak saját cselekvéseikért felelősséget vállal-ni (a modell független változója a követő személyiségének érettsége).

4 különböző vezetési stílusuk tulajdonképpen a Blake-Mouton modell 4 sarokpontja, de az értelmezés különbözik: a vezetői rács attitűdöket jelenít meg, míg az ő modelljük magatartásokat tükröz. 

A stílusok:


(
diktáló (telling): a vezető kijelöli a szerepeket és megmondja, ki mikor, hol, mit tegyen (erőteljes irányítóm utasító magatartás)


(
eladó (selling): a vezetőt az irányító és támogató magatartás egyaránt jellemzi


(
résztvevő (participating): a vezető és követő is részt vesznek a döntési folyamatban, a vezető legfontosabb szerepe a kommunikáció és a döntéshozatal segítése


(
delegáló (delegating): a vezető sem irányítást sem támogatást nem tanúsít

A modell független változójának tekintett érettség 4 szintje:


(
É1: a beosztottak sem nem képesek, sem nem hajlandóak felelősséget vállalni


(
É2: a beosztottak hajlandók lennének, de nem képesek elvégezni a szükséges feladatokat


(
É3: a beosztottak képesek lennének rá, de nem hajlandók megtenni azt, amit a vezető kíván tőlük


(
É4: a beosztottak képesek is és hajlandók is megtenni azt, amit elvárnak tőlük

A legkevésbé érett követők egyértelmű és konkrét irányítást várnak el a vezetőktől, az É2 szint képességhiányát erőteljes irányítás ellensúlyozza, az É3 szint jellemzője a motiváció hiánya, amit részvételi stílussal kezelhetünk, É4 szinten a „vezető hátra dőlhet”.

6.2.6.
Vezetői magatartás: a döntésközpontú és a sze​mélyiségközpontú vezetési stílusok összevetése

Közös bennük: a vezetési stílust nem a vezető tulajdonságaiból, hanem magatartásából magyarázzák.

Különböznek abban: egyik esetben ez a magatartás a döntéshozatal módját, másik esetben a vezető cselekvéseinek irányultságát jelenti.

Berne: a 3 én állapot (szülő, felnőtt, gyermek) minden emberben megvan, ezek együttesen képesek biztosítani a kiegyensúlyozottan harmonikus személyiséget. (Ugyanakkor 1-1 én-állapot adott szituációban uralhatja a többit.) 

Weihrich: Berne sémájára próbálja rávetíteni Tannenbaum–Schmidt vezetői stílus-fokozatait.

A magatartásra alapozott leadership-elméletek átalakították a menedzsmentről való gondolkodást is. Klasszikus szervezetelméle​tek az egyoldalú akaratnyilvánításról, korra jellemző irodalom inkább a beosztottak befolyásolásáról beszél (engedelmesség helyébe együttműködés lép). 

A közvetlen irányítás (klasszikusok) helyébe leading lép.

6.2.7. Napjaink leadership-modelljei

A kor sikeres vezetői: érdekeik kielégítése helyett (mellett) értékeiken keresztül közelítettek munkatársaikhoz, magasabb rendű célokat és vonzó jövőképet rajzoltak eléjük, amelyet karizmatikus személyiségük tett hitelessé.

2 modellt mutatunk be:


–
üzletkötő-átalakító vezetés


–
Kotter manager-leader modellje

6.2.7.1. Üzletkötő és átalakító vezetés

Az érdekről értékre váltást tükrözi: az egyik üzletet köt a követővel, a másik pedig úgy éri el a követést, hogy átalakítja munkatársát.

Üzletkötő (transactional) leadership modell: az üzlet lényege, hogy a vezető munkájukért cserébe jutalmazza a követőket (ide tartoznak a klasszikusoktól a magatartási alapú leadershipig ívelő elméletek). 

Vezető és követő önálló szereplők, akiknek céljai összekapcsolód​nak, s céljaikat egy alkufolyamatban egyeztetik. Az alkudozók azonban a maguk útját járják.

Átalakító (transformational) vezető: arra törekszik, hogy saját és beosztottjai összekapcsolódó, de mégis elkülönült céljai összeolvad​ja​nak. Hatalmukat nem a másik fél hatalmának kiegyensúlyozására, hanem egymás támogatására használják.

Az alakító vezetés erkölcsi abban az értelemben, hogy a vezető-vezetett kapcsolatban mindkét fél életvitele, életfelfogása átalakul, a szervezeti célok magasabb emberi célokkal kerülnek összhangba. Az átalakító vezető el tudja érni, hogy követői a szervezet érdekében felülemelkedjenek saját önérdekükön (– új perspektívá​kat nyit számukra). Klasszikus példája Ghandi.

6.2.7.2. Kotter manager-leader modellje

Kotter: a vezető két, egymást kiegészítő szerepe:


–
manager (a szervezeti komplexitással birkózik meg ( eredménye a belső hatékonyság /efficiency/, a szabályozott, zökkenőmentes belső működés)


–
leader (a szükséges változásokra koncentrál ( eredményesség /effectiveness/, a környezeti kihívásokat felismerő és azokra sikeres választ adó szervezet)

Mindkét szerepkörben 3 feladattal kell megbirkózni:


–
meghatározni a teendőket (célokat)


–
megtenni a megvalósítás feltételeit


–
biztosítani, hogy el is végezzék a munkát (végrehajtás)

A manager és leader szerepek legfontosabb különbségei (Kotter):


Manager szerepkör
Leader szerepkör

Célkitűzés
Tervezés, költségvetési keretek allokálása
Jövőkép, változási stratégiák

Feltételbiztosítás
Szervezés, formális rendszerek kialakítása, emberi erőforrás menedzsment
Maga mellé állít, kommunikál, meggyőz, elfogadtat

Végrehajtás
Problémamegoldás, kontroll
Motivál, inspirál, megerősít

Sikerkritérium
Belső hatékonyság, a komplex szervezet zökkenőmentes működési rendszere
Eredményesség, a környezet kihívásainak megfelelő sikeres szervezeti változás 

Kiegészítések a táblázathoz:


(
célkitűzés: a jövőkép és a tervek nem helyettesítik, hanem kiegészítik egymást: a jövőkép az iránytű, a terv a térkép.


(
feltételbiztosítás: ahhoz, hogy a leader maga mellé állítsa az embereket, két dolgot kell elérnie




–
elfogadják a változás szükségességét




–
mondanivalóját személyes hitelével támassza alá

Manager vagy leader típusú vezetőkre van-e szükség? Először is, ezek nem vezető típusok, hanem vezetői szerepek, szerepkörök – egy sikeres vezetőnek mindkét szerepet be kell töltenie. 


Az előző kérdést 2 illúzió szülte:


(
a szervezetek élete ciklikus: változások és stabil időszakok követik egymást ( hol a leader, hol a manager szerepkör válik túlsúlyossá (ami kívülről kizárólagosnak tűnik)


(
vannak sikeres változásvezetők („jönnek, látnak, győznek” – majd továbbállnak), akik látszólag csak leaderek, persze a valóságban managerek is

Kotter manager-leader megkülönböztetése elsősorban a felső vezetőkre vonatkozik (a szervezeti változásvezetés főként az ő feladatuk, felelősségük). 

A középvezetői munka megértését a megelőző leadership-elméletek segítik inkább.

Sashkin és Fulmer: összehasonlító táblázatuk összefoglalja a leader-ship-kutatások említett megközelítéseit:

Közép- és alsó szintű vezetés

(Operational Leadership)

Felső szintű vezetés 

(Executive Leadership)

Hatalom: erős hatalmi motiváció vezérli. Ezt nemcsak önző módon használja fel, hanem a szervezet tagjai számára is előnyös módon.

személy
Jövőkép (vízió): Képes legalább 5, de akár 15 évnél is hosszabb távlatban gondolkodni. Terveiket ezekhez a lehetőségekhez igazítják hozzá.

Hatáskör, feladat struktúra, alkalmazottak: Szituációs tényezőkre (pozíciójából fakadó jogosítványai, munka meghatáro​zásának és strukturálásának módja, beosztottak hajlandósága) alapozva dönt a magatartási akciókról.

szituáció
Változás, célok, emberek: Megérti a szervezeti kultúra kulcs-vonásait (cselekvési kényszer a hatékony adaptációért, a kliensek számára fontos célok központba állítása, alkalmazotti részvétel), mindig számon tartja erősségüket és állandóan keresi további megerősítésük lehetőségét.

Kritikus funkciók (a túléléshez): adaptáció, célelérés, koordináció.

Következetes változékonyság: Tudatában van a 2 alapvető vezetői magatartásformának: a feladatra irányítottnak és a kapcsolatorientáltnak – és a különböző helyzetekhez való magatartást hatékonyan kombinálja. 

magatartás
Karizma: Megérti és hatékonyan alkalmazza a legfontosabb feladat- ill. kapcsolatorientált magatartás-mintákat, amelyek másokban a karizma érzetét keltik. Ezt arra használja, hogy megteremtse és megőrizze a közös hiedelmeket, amelyek fenntartják a szervezeti kultúra kulcstényezőit (változás, célok, emberek). 

6.3. Szerep vagy személyiség

Mi határozza meg végül is a vezetők magatartását? Környezeti elvárások és/vagy saját személyisége alapján cselekszik?

6.3.1. Leadership-elméletek: pro- és kontra

A csoporttagoknak természetesen nemcsak egymással szemben fogalmazódnak meg elvárásaik (4. fejezet), hanem vezetőikkel szemben is. Az egyik legismertebb vezetői szerepekre vonatkozó modell Mintzbergé (később lesz róla szó).

Kotter modellje szerint: a szervezet stabil vagy változó időszakai más-más szerepeket tolnak előtérbe.

Kontingencialista-modellek: arra utalnak, hogy a vezetési stílus szerepnek tekinthető:


–
Vroom és Yetton különböző döntési eljárásokat javasol külön​böző problémahelyzetekre


–
Hersey és Blanchard a beosztottak felelősségvállalásnak mértéké​hez igazodva választja meg a vezetés stílusát

A vezetési stílus tehát tisztán szerepnek tekinthető? Nem így van: az a vezető, aki csak a környezet elvárásainak engedve cselekszik, nem is „vezető”: a vezetés lényege ugyanis a bizonytalan helyzetekben való döntés (( intuíció) – ebben benne van a vezető személyisége, tapasztalata, tudása. (A szerepek által determinált magatartás tulajdonképpen puszta alkalmazkodás.)

Fiedler-modellje: bár kontingencialista, mégis a szerepértelmezéssel ellentétes álláspontot foglal el. Fiedler a vezető stílusát kezeli függet​len és a szituáció faktorait függő változóként. A vezető stílusát meg​vál​toztatni nehéz, mélyen benne gyökerezik a személyiségében, ezért a vezető munkaszituációján kell változtatni (amit Fiedler „szervezetmérnöki” tevékenységnek nevez).

Ez az értelmezés:


–
megkérdőjelezi a vezetési stílus szerepként való felfogását


–
kihúzza a talajt a vezetőképzés alól: nem a vezetőt, hanem a szituációt kell változtatni

Fiedler a szerepelmélettel szemben egy másik szélsőséges esetet vet fel: a vezető cselekvését, stílusát személyisége determinálja. Ez megint alig hihető: a vezetési szituációkban a vezető nem pusztán mint személyiség nyilvánul meg, hanem mint meghatározott szerepek hordozója.  

6.3.2. Akarat és alkalmazkodás

A személyes vezetési stílusa 2 szélsőség között változhat:


1.
a vezető egyoldalúan rákényszeríti akaratát a beosztottjaira


2.
alkalmazkodik az általa vezetett csoport elvárásaihoz, normáihoz és csak ezáltal válhat vezetővé

A szervezetelmélet felfogása szerint a szervezetek környezeti kihívásokra adott válaszát 2 nagy elméleti irányzatba sorolhatjuk:


(
strukturalista megközelítés: a szervezet sikerességének kulcseleme a meghatározó környezeti tényezőkhöz való alkalmazkodás (lemond arról, hogy a szervezet alakíthatja környezetét)


(
stratégiai megközelítés: a választás kerül előtérbe – a környezet aktív befolyásolása

A környezeti és belső szervezeti kihívások megválaszolásánál a vezetők az akarat és alkalmazkodás alternatívái közül választhatnak.

Akaratérvényesítés: ha a vezető adott feltételrendszerben képes saját koncepcióját érvényesíteni, akaratát keresztülvinni. Feltételezi:


–
az önálló döntés lehetőségét


–
a környezet szereplői befolyásolásának képességét (szervezeten belüli /intraorganizáicós/ és szervezetközi /interorganizációs/ közegben)

(Az akaratérvényesítésen alapuló vezetést proaktív vezetésnek is nevezik.)

Alkalmazkodás: a vezető adott feltételrendszerben mozgástere kialakításakor nagymértékben kénytelen tudomásul venni mások akaratát, és ahhoz alkalmazkodva vezetni. 

(Az akaratérvényesítésen alapuló vezetést adaptív vezetésnek is nevezik.)

Ez a választás 2 értelemben sem egymást kizáró jellegű:


(
a 2 eset csak elméletileg különíthető el ilyen tisztán: a gyakorlatban mindig egyszerre jelentkeznek


(
lehetőség van azok kombinálásra; a döntési mozgástéren nincs „vezetési vákuum”: valamelyik mindenképpen megjelenik

Akarat–alkalmazkodás dinamikája: a vezető elsősorban akarat-érvényesítésre törekszik, ezentúl azonban vezetői tevékenységét és döntéseit a szűkebb-tágabb feltételrendszerhez való alkalmazkodás tölti ki.

Miért tekintjük elsődlegesnek az akaratot? Ez visszavezethető a vezetők kiválasztására. A vezetőt a stakeholderek domináns koalíciója választja ki a szervezet élére. A vezetők akció programmal, koncepcióval rendelkeznek a kitűzött célra nézve. Mi alapján választanak a vezetést ambicionálók közül? Akinek a saját programja legjobban megfelel a szervezet céljainak (tehát nem programhoz keresnek vezetőt, hanem vezetőt keresnek program​mal). Eszerint a vezető nem más programját hajtja végre, hanem saját programjának kivitelezésére kap vezetői „mandátumot”. A vezető természetesen a program kialakításakor elébe megy olyan elvárásoknak, amelyet a szervezet kritikus szereplői megfogalmaz​hatnak. Ennyiben az akarat mellett megjelenik az alkalmazkodás motívuma. Összességében ez a program a vezető és a szervezet kritikus szereplői közötti kompromisszumként fogható fel.

Általában nem lehet sikeres az a vezető, aki nem rendelkezik saját koncepcióval (ha nem saját koncepciót hajt végre ( alacsonyabb motiváció, gyengébb lesz a teljesítménye).

Összefoglalva:


(
a vezetőt aszerint választják ki, hogy a lehetséges aspiránsok közül kinek az akcióprogramja ígéri a legtöbbet a szervezet kritikus szereplői által kitűzött célok megvalósításhoz


(
a szervezet kritikus szereplői általában vezetőt keresnek programmal, semmint vezetőt programhoz. Minél magasabbra tekintünk a szervezeti hierarchiában, annál inkább ez a kiválasztás szempontja.

A gondolatmenet az elöljáró-ügynök modellben: az elöljáró az alapvető stratégiai kérdéseken túl nem tudja/nem is akarja a vezető feladatait magára vállalni.

6.4. Hatalom és/vagy leadership?

Kézenfekvő kérdések:


(
mi a hatalom és a leadership viszonya


(
megférnek-e egymás mellett a vezető eszköztárában


(
mikor, melyiket kell alkalmazni?

Tiszta hatalom és tiszta leadership a hatalmi kontinuum 2 extrém végpontja: egyik véglet a nyers, kényszerítő hatalom, a másik véglet a mindkettőjük céljait figyelembe vevő és azt magasabb szintre emelő átalakító leadership. 

A legtöbb vezető gyakorlatában mindkét eszközt megtalálhatjuk: igen ritka a tisztán hatalmi technikán alapuló vezetés (még a börtönben is figyelembe veszik a foglyok kívánságait) ( e nélkül elveszítik az engedelmességet, és a negatív hatalom alkalmazása (lázadás) alááshatja a szervezet működését.

Van-e hatalommentes leadership? A gyakorlatban a szervezet végső céljainak megfogalmazása és a szervezeti erőforrások elosztása esetén a hatalomnak mindig van szerepe.

6.5.
Vezetési stílus az 1980-as évek Magyarországán

6.5.1. A Fiedler-modell eredményei

Vezető–beosztott viszony: vezetőink 15,2%-a rossznak, 84,8%-a jónak ítélte.

Pozícióból fakadó hatalom: vezetőink 84,3%-a ítélte erősnek, csupán 15,7%-a gyengének.

Feladat strukturáltsága: csak 48% adott kedvező minősítést.

A vezetőink tehát erős pozícióból fakadó hatalomra támaszkodva, jó vezető–beosztott viszony közepette tevékenykednek. Fiedler: ilyenkor – a feladat strukturáltságától függetlenül – feladatorientált vezetőre van szükség.

20% az olyan csoporthelyzetek aránya, amely kapcsolatorientált vezetőt kívánna meg, s az esetek 80%-ában mutatkozik a feladatorientált vezetési stílus kívánatosnak.

Vezetőink 77,5%-ának vezetési stílusa sorolható a feladatorientált, 14,1%-uké pedig kapcsolatorientált kategóriába.

Az összes esetek 2/3-ában találkozunk a modell által megkívánt vezetési stílussal.

6.5.2. A döntésközpontú vezetési stílus

Két kérdés:


(
milyen vezetőt szeretnének maguk fölött látni (kívánatos vezetői stílus)

(
milyen a vezetőjük (tényleges vezetői stílus)
Mérési eredmények:

Kívánatos vezetési stílus
Tényleges vezetési stílus

A vezetés stílusa
Gyakorisága
A vezetés stílusa
Gyakorisága

Autokratikus
3,2
Autokratikus
19,9

Paternalista
14,3
Paternalista
17,1

Konzulatív
54,8
Konzulatív
35,9

Demokratikus
27,7
Demokratikus
14,6

ÖSSZESEN
100,0
Egyikkel sem azonosítható
12,5


ÖSSZESEN
100,0

6.6. Mintzberg vezetői szerepei

Mintzberg: a vezetői magatartásban számottevő hasonlóságok fedezhetők fel: minden vezető formális hatáskörrel rendelkezik saját szervezeti egysége felett ( ez kijelöli szervezeten belüli státuszát ( e státusz lehetővé teszi, hogy alá/fölé/mellérendelt szervezeti tagokkal kapcsolatot alakíthasson ki ( e kapcsolatok az információ forrásai ( információk alapján hoz vezetői döntéseket.

E tevékenységek szerepelvárásként jelentkeznek, ezért azokra megfelelő szerepek kialakításával kell reagálni.

Vezetői szerepek Mintzberg csoportosítása szerint:


(
személyközi szerepek



–
nyilvános megjelenések szerepe (figurehead)




–
főnöki szerep (leader)




–
kapcsolattartó és –ápoló szerep (liaison)


(
információs szerepek



–
információgyűjtő szerep (monitor)




–
információszétosztó szerep (disseminator)




–
szóvivő szerep (spokesperson)


(
döntési szerepek



–
vállalkozói szerep (entrepreneur)




–
zavarelhárító szerep (disturbance handler)




–
erőforrás-elosztó szerep (resource allocator)




–
tárgyaló-megegyező szerep (negotiator)

6.6.1. A személyközi szerepek

Nyilvános megjelenések szerepe: ceremoniális kötelezettségek (látogatók üdvözlése, fogadások, gyűléseken való elnökölés stb.)

Főnöki szerep: felvétel, elbocsátás, továbbképzés; beosztottak motiválása, ösztönzése.

Kapcsolatteremtés és –ápolás: hatékony (személyes, sokszor informális és verbális) kapcsolati háló, szervezeten belül és kívül (ennek révén keresi az információkat, és az információk is őt).

6.6.2. Információs szerep
A helyes döntés meghozatalához nélkülözhetetlen az információk megszerzése. A vezető hatalmas információs adatbázist koncentrál saját fejében, ennek révén ő az egyetlen, aki erre alapozva tárgyalni és dönteni képes.

Információgyűjtő: szakadatlanul friss információk után kutat beosztottjainál, vezetőtársainál, külső környezetében. (Az informá​ciók túlnyomó része szóban érkezik.)

Információszétosztó szerep: átadja a szervezet tagjainak azokat az információkat, amelyekhez szerepénél fogva kiváltságosan hozzájutott.

Szóvivő szerep: hasonlít az információelosztóhoz, csak itt a szervezeten kívüli szereplőket veszi célba. Tájékoztat, informál, beszédet mond, sajtótájékoztatót tart, tárgyal.

6.6.3. Döntési szerepek
A vezető játssza a főszerepet a szervezet döntéshozatali rendszerében:


–
ő rendelkezik a döntésekhez szükséges információkkal


–
formális hatásköre őt jogosítja fel fontos szervezeti akciók kezdeményezésére

Vállalkozó: a vezető szervezetét fejleszti. Állandóan figyeli a környezet változásait, ugyanakkor új ötleteket is keres. Gyakran támaszkodik intuícióira, „szimatára”.

Zavarelhárító: a napi működés kényszereire válaszol. Jelentős. 

Erőforrás-elosztó szerep: anyagot, gépet, pénzt, embert rendel hozzá/csoportosít át különböző akciókhoz, programokhoz.

Tárgyaló-megegyező szerep: funkciójuk az információszerzés és –adás és az ezekre alapozott megegyezés, döntés.

Nyilván nem minden vezető szentel egyenlő időt minden szerepnek

7.

A szervezeti kultúra

Az egyén magától értetődőnek fogad el bizonyos viselkedéseket és nagy megbízhatósággal ezek szerint cselekszik. Ez a felismerés vezetett el a szervezeti kultúrák virágzásához.

7.1. Mi a szervezeti kultúra?

A külső környezet kihívásaira és a belső integráció problémáira minden szervezet kialakít egy csak rá jellemző viselkedést (magatartások, normák, értékek rendszere). Ha rátalált – és sikeresnek is bizonyult –, ez megerősíti mind a magatartást, mind a mögöttük lévő értékeket és hiedelmeket: a szervezet erőteljesen ragaszkodni fog hozzá.

7.1.1. A szervezeti kultúra fogalma, tartalma

Szervezeti kultúra: a szervezet tagjai által elfogadott, közösen értelmezett előfeltevések, értékek, meggyőződések, hiedelmek rendszere.

A tagok ezeket annyira természetesnek tartják, hogy tudat alatt működnek, és magától értetődő módon határozzák meg a szervezet ön-értelmezését és környezetfelfogását. 

A kultúra stabilizálja a környezetet: segít tájékozódni abban, hogy mi a jó és mi a rossz, mi a fontos és mi a lényegtelen (így csökkenti a bizonytalanságot). 

A kultúra a gondolkodás és a cselekvés közösségi programozottsága (Hofstede): a közös értelmezés hasonló, előrejelezhető cselekvések​hez vezet.

Értékek (a szervezeti kultúrák építőkövei):


1.
munkakörrel vagy a szervezettel való azonosulás

2.
egyén- vagy csoportközpontúság (individualizmus–kollektivizmus): egyéni célok a csoportcélok elé vagy alá


3.
humán orientáció (feladat – kapcsolat): milyen mértékben veszi fontolóra a vezetés a szervezeti feladatok megoldásának emberekre gyakorolt következményeit


4.
belső függés – függetlenség: mennyire elfogadott az egyes szervezeti egységek önálló cselekvése, vagy mennyire elvárt a koordinált cselekvés


5.
erős vagy gyenge kontroll: mennyire kontrollálja a szervezet a tagjainak viselkedését előírásokkal, szabályokkal, közvetlen felügyelettel


6.
kockázatvállalás – kockázatkerülés (bizonytalanság tűrése ill. kerülése): mennyire elvárt a munkatársaktól az innovatív, kockázatkereső magatartás


7.
teljesítményorientáció: a szervezeti jutalmak mennyire teljesítmény​hez kötöttek, ill. mennyiben múlnak más tényezőkön


8.
konfliktustűrés – konfliktuskerülés: milyen mértékben nyilváníthatók ki nyilvánosan a konfliktusok és a kritikák


9.
cél (eredmény) – eszköz (folyamat) orientáció: mennyire koncentrál a vezetés a végső eredményre, vagy inkább a technikákra


10.
nyílt rendszer (külső) – zárt rendszer (belső) orientáltság: mennyire követi és válaszolja meg a szervezet a külső környezet változásait, vagy csak saját belső működésére koncentrál


11.
rövid vs. hosszú távú időorientáció: azt mutatja, hogy a szervezet rövid vagy hosszú távra tekint előre


7.1.2. A szervezeti kultúra kialakulásának folyamata

A szervezeti kultúrák kialakulását meghatározó tényezőket 3 csoportra oszthatjuk:


(
külső hatások (természeti környezet, történelmi események, kulturális feltételek)


(
szervezetspecifikus tényezők (egyike a szervezetre jellemző do​mináns technológia, amely meghatározza a kialakítható struk​túrát, a függési viszonyokat, a szervezeti tagok kiválasztását)


(
szervezetek történelme (az alapítók képviselte értékek a szervezeti folklór részévé váltak)

A kultúra társas tanulási folyamat eredménye: a szervezet megalakulásakor a fennmaradás és a sikeres növekedés érdekében olyan együttműködési és cselekvési mintákat kell kialakítani, amelyek sikerrel birkóznak meg a környezeti kihívásokkal és a belső koordinációs problémákkal. A sikeresnek bizonyuló eljárások (pozitív megerősítés formájában) a szervezet tagjai számára követendő szabályszerűséggé válnak.

Hogy melyik magatartásminta bizonyul először sikeresnek, abban a tapasztalaton túl komoly szerepe van az alapító tagoknak (szak-zsargon: hősök). A kialakított hiedelemrendszert megváltoztatni jóval nehezebb, mint kialakítani.

Az így kialakult értékrend, a rendszeresen eredményesnek bizonyuló eljárások sztenderd működési szabályokká, rutinokká alakulnak. Ezeket a szabályszerűségeket a szervezethez később csatlakozók szervezeti szocializációs folyamat során sajátítják el. Ez mind az egyén, mint a szervezet számára kedvező (az egyén zökkenőmentesen integrálódik be a vállalati hiedelem- és érték-rendszerbe, s a rendszer is érintetlen marad). Egyén tanulása: operáns kondicionálás (kultúrához illeszkedő magatartásforma ( pozitív megerősítés).

A vezetőknek is fontos szerepük van a kultúrák fenntartásában.

7.1.3. A szervezeti kultúra szintjei

Kultúrája csak hosszú időn át létező szervezetnek lehet: fontos ugyanis a sok közös tapasztalat, hiszen a közösen osztott előfeltevések közös tanulási folyamat eredményei. 

A kultúra nem azonos a megfigyelhető viselkedési sajátosságokkal. A tetten érhető magatartási szabályosságok a társadalmi egység kultúrájától és az adott szituáció egyéb jellemzőitől (motiváció, hatalom, leadership stb.) egyaránt függenek.

A kultúrát szokás jéghegyhez hasonlítani: vannak látható és vannak közvetlenül nem vizsgálható, felszín alatti jellemzői.

Megragadható jellemzők:


(
ceremóniák, szertartások: olyan rendszeresen ismétlődő cselekvések, amelyek megjelenítik és megerősítik a szervezet alapértékeit, megmutatják a fontos célokat és a fontos értékeket hordozó „hősöket” (összejövetelek, új létesítmények átadása, díjkiosztók, beavatási szertartások, viták) ( funkciójuk: bevezetik a szervezeti tagokat új szerepeikbe, növelik a közösségi érzést, tanítanak, fejlesztenek stb. 


(
történetek, sztorik, legendák, mítoszok: megtörtént eseményeken alapuló, beszélgetésekben visszatérő történetek. Többnyire szervezeti hősökről szólnak. Néha keverednek bele kitalált elemek is (legendák). Esetleg teljes egészében fantázia szülte (mítosz), de az értékekkel és a hiedelmekkel összhangban áll ( funkciójuk: olyan cselekvéseket meséljenek el, amelyek látványosan jelenítik meg az elvárt magatartást


(
nyelvezet, szakzsargon: máshol nem használt kifejezések, a külsők számára érthetetlen rövidítések és mozaikszavak ( használatuk: a szervezettel való azonosulás biztos jele


(
szimbólumok, öltözködés, külső megjelenés: a szervezeti tagok ezen keresztül sajátítják el a kultúrát (logók, irodaberen-dezés, szolgálati autók, egy légterű munkahely)

Schein: a kultúra nem látható részét is kettébontja:


–
explicit módon megfogalmazható, a szervezet tagjainak fejében világosan megfogalmazódó értékek


–
ezek mélyén rejlő előfeltevések (alapvető hiedelmek), amelyeknek sokszor tudatában sem vagyunk

Az explicit értékeket kérdőívek segítségével vizsgálják. 2 típusú vizsgálatot alkalmaznak:


(
érzéseket, beállítódásokat, érzelmeket letapogató attitűdvizsgá​lat ( a szervezeti kultúra felszíni rétegeit vizsgálja (a szervezeti klímát)


(
az alapvető hiedelmeket, feltevéseket, meggyőződéseket feltáró értékvizsgálat ( a kultúra mélyebb rétegeit kutatja

Vizsgálatok: kérdőívek és interjúk. Értékelő skálák és összehasonlí​tások, preferenciarendezések.

7.2.
Nemzeti kultúra – szervezeti kultúra – szubkultúrák

A szervezeti kultúra definíciónk 2 dolgot sejtet, amelyek árnyalásra szorulnak:


(
a kultúrát alkotó értékek, hiedelmek kizárólag az adott szervezetben alakulnak ki és csak ott jellemzők


(
a szervezet értékrendje homogén és egyformán határozza meg mindenki viselkedését

Ebben a formában egyik sem igaz.

7.2.1. Nemzeti kultúra


Társadalmi értékrend: olyan általánosabb, elvont értékeket foglal magába, mint az egyéni szabadság fontossága, jóról és rosszról szóló erkölcsi imperatívuszok stb.

USA: alapvető érték az emberi szabadság, a szabad piac. A menedzser kulturális értelemben hős: komoly döntési felelőssége van, komoly kockázatvállalást várnak el tőle. 

Német társadalom: a stabilitás, a biztonság a fontosabb érték. A kulturális hős a mérnök.

Japán: az egyéni érdekek közösség, csoport és társadalmi érdekek mögé helyezése.

A multik különböző országokban működő leányvállalatai eltérő menedzsmentmódszerek alkalmazására kényszerültek: az unifor​mizálódó törekvések nem kerülhettek szembe az alapvető nemzeti kulturális jellemzőkkel.

Geert Hofstede kísérlete: (több mint 40 országra kiterjedő empiri​kus vizsgálat eredményeként) 4 olyan dimenziót tudott kimutatni, amelyek mentén a nemzetközi kultúrákban meglévő különbségek megragadhatók:


(
hatalmi távolság index (HTI): azt mutatja, hogy az adott társadalomban általában milyen a szervezetekben a vezetői döntéshozatal jellege, mennyire félnek a munkatársak a közvetlen felettesükkel való egyet nem értésüket kifejezni, ill. hogy milyennek szeretnék látni feljebbvalójuk vezetési stílusát


(
bizonytalanságkerülés index (BKI): azt jelzi, hogy milyen erős a szabályokhoz való ragaszkodás mértéke, mekkora az érzékelt stressz nagysága, és mekkora a munkaerő fluktuációja


(
individualizmus – kollektivizmus: az egyén és a közös​ség kapcsolatának alapvető jellemzőit írja le egy adott társada​lomban. Elsősorban az együttélés sajátosságaira vonatkozó értékeket tükrözi vissza. Az individualizmus fontos szerepet fog játszani a szervezeteken belüli kapcsolatok alakulásában


(
férfias – nőies értékek: férfiaktól rámenősséget, nőktől inkább gondoskodást várunk. „Férfias” célokkal rendelkező szervezetek inkább férfiakat alkalmaznak, míg pl. kórházakban inkább a női alkalmazottakat részesítik előnyben.

Hofstede úgy találta, hogy a hatalmi távolság és a bizonytalanság kerülése különösen nagy hatással vannak arra, hogy milyen típusú szervezeti struktúrák alakulnak ki az adott országban.

Ennek megfelelően 4 „ideáltípust” lehet megkülönbözetni:


(
piac: alacsony a vertikális tagozódás, az autonómiát és a mellérendeltségi viszonyokat létesítik előnyben (angolszász és skandináv országok)


(
jól olajozott gépezet: munkafolyamatra orientált bürokrácia. A jó szabályozásnak köszönhetően alig van szükség egyedi utasításokra (német kultúrkör)


(
család: személyorientált bürokrácia, a szervezeti tagok paternalisztikus, ám közvetlen kapcsolatban állnak egymással (délkelet-ázsiai országok)


(
piramis: teljes bürokrácia, a szervezetre erőteljes vertikális tagozódás a jellemző, ami a kockázatvállalástól való idegenkedéssel jár együtt. A hatalom forrása a hierarchiában elfoglalt hely (latin kultúrák, iszlám országok)

A csoportjelenségek különbségét leginkább az individuális vs. kollektív, ill. a kicsi vs. nagy hatalmi távolság értékek mentén magyarázhatjuk.

A konformitás individuális kultúrákban enyhén pejoratív, míg kollektív kultúrákban büszkén vállalt alapérték.

Kollektív kultúrákban (pl. Japán) a csoport eredményesebb (nincs társas lógás), individualista kultúrákban pedig az egyedül dolgozó teljesít jobban.

Hackman: a jól teljesítő csapatokat nevezzük teameknek, de a tagokat valójában egyénenként vezessük.

A nemzeti kultúrák ismeretének haszna (vezetői szempontból):


(
a nemzeti kultúra legfontosabb értékei keretet jelentenek a szervezeti kultúra kialakításakor (figyelembe kell venni!)


(
hasznos multik menedzsmentjén belüli együttműködés során, de hasznos a nemzetközi üzleti kapcsolatokban is


(
ismerni kell azokat a szervezeti kultúrákat, amelyekből vezetési módszereket, rendszereket, technikákat kívánunk átvenni (Hofstede: a vezetési modellek kulturálisan kötöttek)

7.2.2. Szubkultúrák

A közös értékek nem jelentik azt, hogy egyes csoportoknak ne lehetnének csak rájuk jellemző saját értékeik is. A legtöbb szer​vezetben a domináns kultúra mellett kialakulnak szubkultúrák is.

Domináns kultúra: a többség által közösen vallott értékek

Szubkultúra: az egyes szervezeti egységekre, csoportokra jellemző „mini-kultúrák”

Szervezeti kultúra alatt többnyire a szervezet domináns kultúráját értjük.

A szubkultúrák tartalmazzák a szervezet alapértékeit, s azt újakkal egészítik ki. A szubkultúrák kerülhetnek konfliktusba más szubkul​túrákkal, persze ez nem szükségszerű. Ritkán előfordulhat, hogy a szubkultúra a szervezeti kultúrával kerül szembe (ellenkultúra).

Jó vagy rossz a szubkultúrák jelenléte? A szubkultúrák sajátos értékei a szervezeti környezet komplexitásának egy bizonyos szeletét tükrözik vissza, ennélfogva a szubkultúra a teljes környezeti bizonytalanságnak csak egy részét válaszolja meg a magatartás stabilizálásával.

Lawrence és Lorsch: a sikeresen működő vállalatok a fokozódó környezeti bizonytalanságra és bizonytalanságra szervezeteik belső differenciálásával válaszolnak, s ezzel párhuzamosan erősítik belső integrációs mechanizmusaikat is. 

A gondolatmenet a szervezeti kultúrára is értelmezhető: a szubkultúrák a környezethez való alkalmazkodást elősegítő differenciáltság megjelenési formái, a szervezeti (vagy domináns) kultúra pedig az ezeket integráló, összefogó és összekapcsoló mechanizmus.  A szubkultúrák jelenléte lehetővé teszi, hogy szervezeti szinten csökkenjen az észlelt bizonytalanság mértéke.

A szubkultúrák hátrányai: ha olyan erősek, hogy nincs olyan domináns kultúra, amely integrálhatná azokat (azaz nincs olyan domináns kultúra, amely egyértelművé tenné, hogy mi az elfogadott és mi a nem kívánatos magatartás). 

Előfordulhatnak olyan helyzetek (pl. válság), amikor az alternatív kultúrák vagy akár az ellenkultúrák jelenléte magában hordozza a szervezeti megújulás képességét.

7.3. Néhány kultúramodell

A következőkről lesz szó:


–
Handy modellje


–
Quinn modellje


–
Schein-féle „szakmakultúrák” modell

7.3.1. Handy kultúratipológiája

Handy abból indul ki, hogy különböző tevékenységet végző szervezetek jellegzetesen eltérő értékrendet fejlesztenek ki, s ez a kulturális különbözőség olykor a szervezeten belül is megfigyelhető.

4 jellegzetes kultúrát különböztetett meg (amelyek jól köthetők egyes szervezeti formákhoz):


(
hatalomkultúra (metaforája a pókháló): meghatározó eleme egy központi szereplő, akiből hatalom és befolyás sugárzik minden irányba. Kevés szabály, csekély a bürokrácia, inkább az egyénben, mint a testületben hisznek. Gyorsan képes reagálni a környezeti változásokra, ez azonban  a középpontban álló személy képességeitől függ. (A kisebb, vállalkozó típusú szervezetek jellegzetes kultúrája.)


(
szerepkultúra (tulajdonképpen bürokratikus kultúra): a logika és ésszerűség alapján működik. Tartóoszlopai a funkcionális szakterületek. Együttműködés kontrollja: ügyrendek. Személyes koordináció: szűk körű felső vezetés.  A szerep fontosabb, mint a személy, aki betölti (a személyt a szerepre választják ki). Változatlan környezetben működik jól.


(
feladatstruktúra: munkakör- és projekt-irányultságú kul​túra, metaforája a háló, leggyakoribb strukturális megjelenése a mátrix-szervezet. A feladatkultúra legfőbb törekvése a munka elvégzése. A befolyás forrása a szakértelem és a személyiség, a formális pozíció másodlagos jelentőségű. Jó alkalmazkodó-képességű kultúra. Sebezhető pontja a szervezet kontrollja (szűkös erőforrások esetén konfliktusokhoz vezet).


(
személyiségkultúra: ügyvédi kamarák, partnerek által veze​tett tanácsadó és auditáló cégek jellemző szervezeti felépítése és jellegzetes kultúrája. Szervezetük végsőkig leegyszerűsített: leginkább egyének halmaza. Egyetlen kontroll-mechanizmus a partnerek közös megegyezése (nem tűr semmiféle vezetői hierarchiát). Kevés szervezet viseli el ezt a kultúrát.


7.3.2. Quinn szervezeti kultúra modellje
Quinn azt  vizsgálta, hogy a szervezetek milyen értékek figyelembe-vételével törekszenek hatékonyságuk növelésére.

Két ilyen hatékonyságot magyarázó értéket azonosított:


(
befelé vs. kifelé összpontosítás: a befelé összpontosító szervezet elsősorban a szervezeti tagok és a szervezet belső hatékonyságára, míg a kifelé összpontosító a környezethez való illeszkedésre koncentrál


(
rugalmasság vs. szoros kontroll: a rugalmasság a szerve​zeti tagoknak nagyobb mozgásteret, a szoros kontroll nagyobb szabályozottságot jelöl.

Versengő értékek modellje (így is nevezik): mert magát a hatékonyságot is fontos vezetői értéknek tekinti és keresi az egymással ellentétes értékek egymáshoz való viszonyát.


(
támogató kultúra: jellemzői a kölcsönös bizalom és felelősség, részvétel, együttműködés, jó csoportszellem, egyéni fejlődés, informális és szóbeli kommunikáció, szervezet iránti elkötelezettség. A vezetés számára a munkatársak fontosabbak, mint a környezeti kihívások. (Háttér: HR-irányzat.)


(
szabály orientált kultúra: jellemzői a formális pozíciók tisztelete, a folyamatok racionalitásának fontossága, munka-megosztás és formalizáltság, szabályozottság, írásos kommunikáció. A vezetés számára az elért eredmények megőrzése a legfontosabb. (Háttér: német iskola, bürokrácia tanok.)


(
célorientált kultúra: jellemzői a racionális tervezés, központi célmeghatározás, hatékonyság, teljesítmény kiemelt fontossága, vezetők központi szerepe. A vezetés a célok teljesítésére fordítja figyelmét. (Háttér: racionális célkitűzés módszerei, MEV).


(
innováció orientált kultúra: jellemzői a külső környezet szüntelen figyelemmel kísérése, kísérletezés ( kockázatvállalás), kreatív problémamegoldás, versenyszellem, előrelátás, állandó képzés és tanulás. A vezetés a lehetőségek folyamatos feltárására és megragadására koncentrál. (Háttér: nyílt rendszermodellek).

7.3.3.
Egy érdekes megközelítés: szakmakultúra – szervezeti kultúra

Schein kérdése: az egyes szakmai csoportok a maguk sajátos érték-rendjével hogyan járulnak hozzá a szervezeti hatékonyság növeléséhez.

3 kultúrát tudott megkülönböztetni:


(
”melósok” (operators): vonalbeli vezetők és a végrehajtás szintjén lévő munkások, akik a szervezet alaptevékenységét végzik. Bőrükön érzik a szervezeti egységek és funkciók egymásrautaltságát. 


(
”műszakiak” (engineers): az alaptevékenységet biztosító alap-technológiát tervezik meg és kísérik figyelemmel. Szeretik azokat a megoldásokat, ahol nem kell emberrel foglalkozniuk. Megoldásaik gyakran figyelmen kívül hagyják a munkahely emberi vonatkozásait. Ha választhatnának, az embereket gépekkel helyettesítenék.


(
”vezérek” (executives): a vállalati hierarchia legtetejére jutott csúcsvezetők (a tulajdonos-vezetők, cégalapítók és vállalkozók nem sorolandók ide). Szerepük lényege a pénzügyi felelősség (részvényárfolyam, osztalék növelése). Övék a végső felelősség. A legkeményebb döntéseket saját magának kell meghoznia. Az embereket humán erőforrásként és költségtényezőként látja.

Schein rámutat, hogy ez utóbbi 2 szakmakultúra legfontosabb elő-feltevései a szervezeten kívüli világban gyökereznek – leginkább ott is lehet megváltoztatni azokat. Ha a szakmakultúrák közötti konf​liktust nem lehet feloldani, nehéz tanuló szervezeteket létrehozni.

7.4. Erős-gyenge kultúra

Gyenge kultúra: a szubkultúrák túlságosan erősek és nincs olyan domináns kultúra, amely integrálhatná azokat.

Erős kultúra (Deal és Kennedy): a domináns kultúra azon alapvető értékei, amelyen széles körben osztoznak a szervezetben és amelynek a hatása erőteljes a szervezeti tagok magatartására.

Barnard szervezeti személyisége az erős szervezeti kultúra előfutárának tekinthető (olyan értékeket fogadtatnak el a szervezet tagjaival – lojalitás, megbízhatóság stb. –, amelyek szervezeti cselekvéseiket alapvetően meghatározzák).

Miért jó az erős szervezeti kultúra?


(
kiszámítható viselkedést eredményez


(
erős szervezet iránti lojalitást, azonosulást eredményez


(
nő a szervezet megtartóképessége, kisebb a fluktuáció


(
átveheti a formális szabályok helyét 

Napjainkban a felvételi beszélgetéseken is egyre inkább figyelik, hogy az illető hogyan tud kulturálisan illeszkedni a vállalathoz. 

Az erős szervezeti kultúra nem csodafegyver: vannak kockázatai is. Minthogy előnye a kiszámíthatóság és a stabilitás, hátrányai leginkább ott mutatkoznak meg, ahol rugalmasságra van szükség. Egy erős szervezeti kultúrát felépíteni nehéz feladat, aminél csak egy nehezebb van  – azt egy másik erős kultúrával felváltani. 

A kultúra nem az egyetlen eszköz a szervezeti magatartás befolyásolására: engedelmességet érhetünk el hatalmi eszközökkel, követést megfelelő vezetési stílussal. Ezekre akkor is szükség lehet, ha a szervezet átfogó változások elé néz: régi értékrendjét újjal kell fölváltani, de az új értékrendre még nem talált rá. 

Az elmúlt néhány évben a magyar szervezetek többsége ebben az átmeneti állapotban van. Számos szervezetünk nehéz gazdasági helyzetben van, s a krízis menedzselése centralizált, autokratikus vezetésfelfogással jár együtt. Ez oda vezet, hogy a régi magatartás-minták lebontása helyett éppen azok erősödnek meg.

Ez a kulturális vagy magatartási tehetetlenségi nyomaték a szervezeti tagok rezisztenciáját eredményezheti (tiltakozás, passzív kivárás, ritkábban kivonulás).

Külföldi tulajdonosok megjelenése kettős sokkot okoz: idegen kultúra és az első valódi tulajdonos megjelenése (igen gyakori, hogy a hazai vezetők és munkavállalók nem tudnak különbséget tenni a 2 között, és a „kemény” tulajdonosi fellépést a külföldiek arroganciájának tulajdonítják). 

A külföldi tulajdonosok 2 megoldást fejlesztettek ki az eltérő kultúra és a szervezeti ellenállás problémájának kezelésére:


(
anyavállalattól „importált” menedzsment-csapattal kezdenek, majd szép lassan magyar vezetőkkel váltják fel őket


(
olyan fiatal, friss diplomásokat vesznek fel, akik beállítódásaikban még nyitottak

Összefoglalás: a magyar szervezetek erős kultúrákat örököltek, amelyek tehetetlenségi nyomatéka a változás kritikus tényezője.

7.5.
Hatalmi kultúra – szervezeti kultúra az 1980-as évek Magyarországán

A részvételi típusú vezetésnek nincs túl nagy tere. A paternaliszti-kus vezetési gyakorlat igen elterjedt. A konzulatív vezetők mögött inkább alkut, mint konzultációt sejthetünk.

8.

Varga Károly: Vroom és Yetton modelljének 8 kérdésére adott igen válaszokat rendezte problématérképbe, majd összehasonlította a szituációs változókra adott igenek %-os arányát a nyugati mintával.

Ennek alapján a magyar vezetők:


(
kevésbé tartják fontosnak, hogy döntéseik során melyik alternatívára esik a választás


(
beosztottjainál nincsenek az érdemi döntésekhez információk


(
nem tarják fontosnak az elfogadást


(
úgy érzik, mégis követik őket


(
de nem bíznak abban, hogy a szervezet – és nem saját – érdekeiket tartják szem előtt

Ennek megjelenési formái a paternalista vezetői döntéshozatal és a szélsőségesen centralizált döntési gyakorlat és szervezeti struktúra.

A kor szervezeti racionalitása hatalmi racionalitás, kultúrája hatalmi kultúra.

Ebben a sajátos magyar kulturális közegben az angolszász import és a participatív kultúra feltételrendszerére kifejlesztett management- és leadership módszer életképtelen.

Pfeffer–Salancik: hatalmi paradoxonuk sajátos formában jelentkezik (mindkét oldala egy szűk felsővezetői kör hatalmát erősíti):


(
mert a felsővezetés képes a szervezetet hozzájuttatni a legkritikusabb erőforrásokhoz, részt venni az alkufolyamatban, manipulálni az újraelosztás csatornáit


(
a rendelkezésre álló hatalommal (formális jogosítványokkal és informális eszközökkel) erős intézményesített hatalmi szerke​ze​tet hozott létre

Ez a hatalmi szerkezet nehezen megbontható. Óriási volt az esélye, hogy a megfélemlítési rituálék (O’Day) sikeresen akadályozzák meg a szervezeti reformokat. 

Szervezeti reform paradoxona: az alkalmazkodásnak tűnő változtatások, „innovációk” valódi célja a belső hatalmi szerkezet megbontása (vagy épp ellenkezőleg: annak konzerválása) volt.

Fennáll a gyanú, hogy az évtized szervezetalakítási akciói nem környezeti indíttatású volt, hanem konfliktusok, személyi ellentétek szülték – nem is vittek közelebb a környezeti kihívások meg-válaszolásához!

Összességében elmondható, hogy a kifelé alkalmazkodási mintákat mutató vezetők magatartását befelé az akaratérvényesítés jellemzi.

Konfliktusok a szervezetben

A szervezetek tele vannak konfliktusokkal. Napjainkban bátorítják a konfliktusok felszínre kerülését, mert a harmónia egyben a változás képességének hiánya is.

8.1. Mi a szervezeti konfliktus? 

Konfliktus: két vagy több érintett fél közül valamelyik azt érzé​keli, hogy mások negatívan viszonyulnak valamihez, ami számára fontos:


(
tehát csak akkor jön létre, ha veszélyeztetve látunk valamit, ami számunkra fontos


(
ha erről a fontos dologról mások eltérően vélekednek (ők akarják megszerezni az erőforrást, vagy megakadályozni, hogy mi hozzáférjünk)


(
észlelt jelenség (látens konfliktus: ha nem észlelik pedig van; át nem élt konfliktus: észlelik ugyan, de nem tulajdonítanak neki jelentőséget)


(
a felszínen mindig személyek/csoportok között bontakozik ki, de az esetek többségében szervezeti okai vannak

8.1.1. Jó versus rossz konfliktus

Jó vagy rossz?


(
jónak (funkcionálisnak, konstruktívnak) tekintjük azt a konfliktust, amely elősegíti a csoport céljainak elérését, növeli a teljesítményt


(
rossznak nevezhetjük azt a konfliktust, amely a csoport-teljesítmény csökkenéséhez vezet

Ez a megközelítés nem problémamentes. Bizonyos konfliktusokról nem dönthető el egyértelműen, hogy funkcionálisak, avagy következményük inkább kedvezőtlen. Ami az egyik csoportban előremutató konfliktus, az máshol lehet romboló hatású. Végül: csak a konfliktus rendeződése után tudjuk eldönteni, hogy teljesítménynövelő vagy –csökkentő hatású volt-e.

Azért vannak olyan jellemzők, amelyek egyértelműen a konstruktív, ill. a destruktív konfliktusokkal kapcsolhatók össze:


–
destruktív:




(
olyan helyzetet eredményez, amely érzelmileg telített




(
védekező, blokkoló magatartáshoz vezet




(
polarizálja a csoportvéleményt




(
a csoport széteséséhez vezet


–
konstruktív:




(
bátorítják a kreativitást, az ötletek felszínre kerülését




(
leleplezik az irracionális érveket




(
leválasztják a problémát az egyénről




(
enyhítik a feszültséget




(
a változás és az önértékelés szellemét viszik a csoportba




(
átláthatóvá teszik a hatalmi erőviszonyokat

Egy másik megközelítés szerint mind a konfliktus hiánya, mind a túl erős konfliktusok negatívan hatnak a szervezeti teljesítményére. (A gondolat analóg McClelland tételével: sem a túl könnyű, sem a túl nehéz elvárások nem eredményeznek jó egyéni teljesítményt). 

8.1.2. A konfliktus kialakulásának folyamata

A konfliktus, mint folyamat 5 szakaszra osztható:


1.
megelőző helyzetre


2.
a konfliktus felismerésére és átélésére


3.
a konfliktus kezelési módjának kialakítása


4.
a konfliktus alatti tényleges viselkedésre


5.
a következményre

1. Megelőző helyzet: minden konfliktusnak van előzménye, konfliktushoz vezethet:


–
eltérő érdekek (célkonfliktus)


–
különböző meggyőződések, hiedelmek értétek (kognitív konfliktus)


–
dolgok iránti eltérő attitűdök (érzelmi-affektív konfliktus)

2. Észlelés és átélés: a konfliktus lehetőségéből tényleges konflik​tus akkor válik, ha ez valamelyik érintett félben tudatosul (észlelt konfliktus). Vélt ellentmondások is vezethetnek konfliktushoz. A konfliktus tényének felismerése csalódottságot, indulatot stb. ébreszt (átélt konfliktus). 2 dolog eldől a konfliktus végkimenetelét illetően: 1. nyerési esélyek: zéró összegű játszma (nyer/veszít) vagy nem (nyer/nyer); 2. konfliktushoz kötődő érzelmeink (a túlzott érzelmi elköteleződés konfrontációhoz vezet).

3. A konfliktus kezelési módjának kialakítása: eldöntjük, hogyan szándékozzuk a számunkra kedvezőtlen helyzet fel-számolását, megoldani az észlelt probléma megoldását. Nem számol a másik fél konfliktuskezelési stratégiájával. Gyakori hiba, hogy a másik felet passzívnak feltételezzük.

4. Konfliktus alatti tényleges viselkedés: itt válik láthatóvá a konfliktus, itt indulnak el a kezdeményezések, itt válik láthatóvá a másik fél reakciója. A felek nyíltan konfliktuskezelési stratégiájuk megvalósítására törekszenek.

A konfliktusnak 2 lefutása képzelhető el:


(
kezdeményezés–reakció–viszontválasz–reakció folyamatban egyre nagyobb amplitúdóval kúszik felfelé a konfliktus kiélező​dése ( fenyeget a veszély, hogy nem jutnak eredményre, és 3 kimenet lehet:




–
megoldatlanok maradnak




–
az egyik fél erőszakkal oldja meg a konfliktust




–
valamelyik fél távozik a szervezetből


(
csillapuló amplitúdóval a megoldás, megegyezés irányába vezet (sikeres problémamegoldás)

5. Következmények: a bemutatott 2 lefutás lényegében 2 lehetsé​ges következményt eredményezhet.

8.2. A konfliktusok kezelése egyéni szinten

Személyközi konfliktus: két vagy több személy céljainak, elkép​zeléseinek, érzéseinek vagy magatartásformáinak összeegyeztethe​tetlensége.

Fogoly dilemma: 2 egymással kommunikálni nem tudó fogoly…

A személyközi konfliktusok 2 lényeges összetevője:


(
a résztvevők egymásra utaltak


(
az önérdekű stratégia sokszor mindkét fél számára kedvezőtlenebb eredményre vezet, mint az együttműködésre alapozott közös stratégia

1. Elkerülés (nem erőltetem a saját célomat sem, de nem kooperálok a másik céljának elérése érdekében sem): az emberek egy része inkább elkerülni szereti a konfliktust (érzelmileg nagyon felkavarja őket az abból eredő feszültség és frusztráció). 

Alapulhat azon a hiedelmen is, hogy a konfliktus egy szükségtelen, rossz dolog. Fizikailag visszavonulnak, vagy csendben maradnak.

Ez a magatartás hasznos lehet:


–
ha nem fontos kérdések körül zajlik


–
a költségek meghaladják a meggyőzésből származó hasznokat


–
ha kicsi az esélye, hogy sikerrel kerülünk ki belőle

2. Alkalmazkodás (nem erőltetem saját célomat, viszont kooperálok a másik céljainak elérése érdekében): a másik partner érdekeihez való igazodás. Úgy érzik, jobb feladni saját céljaikat, mint megkockáz​tatni mások felidegesítését (altruista magatartás). 

Értékrendjük: a konfliktusokat rossznak tartják; de ahelyett, hogy elkerülnék, inkább feladják saját álláspontjukat, hogy fenntartsák az adott kapcsolatokat.

Jó stratégia:


–
ha az illető rájön, hogy hibázott


–
fokozza a jó hírét


–
ha a másik számára sokkal fontosabb a kérdés, mint számunkra


–
„ma én alkalmazkodom, holnap te engedsz nekem”

3. Versengés (erőteljesen törekszem saját célom elérésére, és nem vagyok tekintettel a másik céljára): a konfliktus játszma (fogoly dilemma), amit meg kell nyerni. A győzelem a siker, a vesztes gyenge. 

Bevethető taktikák: hatalom, fenyegetés, érvelés, mások meg-győzése.

Jó megoldás: ha válsághelyzetről van szó, és nincs idő a véleménye​ket megvitatni.

4. Együttműködés (elfogadjuk a másik fél érdekeit, miközben érvényt kívánunk szerezni saját érdekeinknek is): a fogoly dilemma másik alter​natívája: lehetőség van olyan megoldásra, amely a résztvevő felek mindegyikének kielégíti az érdekeit. 

Komoly és alapos munkát végzünk a különböző megoldások feltárására. Nyitottságot és bizalmat kíván meg. Az emberek elkezdik tisztelni mások nézőpontjait ( megerősíti a kapcsolatokat. 

Hasznos lehet: ha az emberek egyetértenek a célokban, de a megvalósítás módjában nem. 

5. Kompromisszum (engedek a saját érdekeimből, de ugyanezt elvárom a másik féltől is): azon a hiedelmen alapul, hogy senki sem érheti el a saját szempontjai kizárólagos érvényesülését, vagyis egy közbülső megoldást kell találni. 

Segítségével: fenntarthatók a kapcsolatok, mert meghallgatják egymás szempontjait és megpróbálnak megegyezésre jutni.

Megoldások: alkudozás, különbségek csökkentése, szavazás.

Gyakori konfliktuskezelési mód – hasznos lehet:


–
azonos hatalmi pozícióban lévő felek, egymást kizáró célokkal


–
(piaci környezetben) üzletkötés, szakszervezeti viták (tárgyalás)

–
időbeli korlátok


–
ha azt együttműködés vagy verseny nem vezet megoldáshoz

Különböző szituációkra más-más konfliktuskezelő magatartást alkalmazhatunk.

8.3.
A konfliktusok kezelése szervezeti szinten

Szervezeti szintű konfliktusok: már nem egyének, hanem inkább csoportok, szervezeti egységek közötti konfliktusokról beszélhetünk.

8.3.1. A szervezet hálózatmodellje

Mastenbroek: a szervezeteket egymással kölcsönös függési viszonyban álló csoportok hálózatának tekinti. A hálózat csomópontjai a csoportok, szervezeti egységek, amelyeket függőségi kapcsolatok kötnek össze. A csoportok közötti kapcsolatokat az egymás közötti verseny és együttműködés egyaránt jellemzi.

A csoportok közötti kapcsolatok 4féle típusa (Mastenbroek):


(
instrumentális kapcsolatok: strukturális (differenciáltság, munkamegosztás és koordináció) és technikai egymásrautaltság (a thompsoni közös értékeken alapuló, soros és kölcsönös egymásrautaltság – a szervezet gép-modellje). Az egységeknek meg kell egyezni a feladatok egymás közötti felosztásáról és koordinálásáról


(
társas–érzelmi (szocio–emocionális) kapcsolatok: rokonszenv vagy ellenszenv, együvé tartozás érzése, azonosságtudat (a szervezetek szociális rendszer felfogása – fészekmodell).


(
hatalmi-függőségi kapcsolatok: a szervezeten belül az egyének és csoportok saját befolyásuk növelésére törekszenek (ez politikai játszmákhoz, hatalmi manőverekhez vezet). Ez a szervezetek pecking order modellje. 


(
tárgyalási kapcsolatok: a szervezeti egységek között korlátozott mennyiségben rendelkezésre álló erőforrásokat kell elosztani. Az egységeknek ott kell lenniük a döntéshozatalnál és kompromisszumokat kell kötniük.

Kapcsolattípus
Együttműködési elem
Versengő elem

1. Instrumentális kapcsolatok
Konszenzus

(kooperáció)
Egyéni preferenciák (verseny)

2. Társas-érzelmi kapcsolatok
Együvé tartozás
Identitástudat (önazonosság)

3. Hatalmi-függőségi kapcsolatok
Egyesített erő

(egymásrautaltság)
Függetlenség (autonómia)

4. Tárgyalási kapcsolatok
Összhozam/maximalizálás
Saját részesedés-

maximalizás

Szervezeti (csoportközi) konfliktusok osztályozása:


–
vertikális konfliktusok (különböző hierarchikus szinten lévő szervezeti egységek között merülnek fel)


–
horizontális konfliktusok (azonos hierarchikus szinten lévő szervezeti egységek között merülnek fel)

Konfliktus forrása:


–
hatalom (( vertikális konfliktusok)


–
kontroll-rendszer


–
szervezeti célok
           (
(horizontális konfliktusok)


–
bérek és jutalma

8.3.2.
Magatartásformák szervezeti szintű konfliktusok esetén

Szervezeti szinten nem használható az egyéni konfliktusoknál bemutatott térkép:


(
szervezeti szinten együttműködési és versengési dimenziói jóval összetettebbek


(
a 4 szintből a hatalmi-függőségi kapcsolatok dominálják a többi konfliktus kezelési módjára vonatkozó szándékot is

Ezek alapján a szervezeti konfliktus során jelentkező magatartások 3 formáját különböztetjük meg:


–
elsimítás, elkerülés


–
tárgyalás, kényszerítés


–
ütköztetés, problémamegoldás

8.3.2.1. Elsimítás, elkerülés

A probléma megfogalmazása: a konfliktusban résztvevő felek kerülik a konfrontációt, harmóniára törekszenek.

A konfliktus megítélése: a konfliktust destruktívnak, rombolónak tekintik, a szervezeti élet káros jelenségének tartják. A megfogalma​zóik „vészmadarak”, el kell hallgattatni őket (megfélemlítési rituálék).

Résztvevők: konfliktuskerülők, alkalmazkodók.

A konfliktus kívánatos végeredménye: a status quo megőrzése. A stabilitás, a hatalmi pozíciók és az erőforráselosztás jelenlegi rendje alapérték. Ha megszorításokra kerül sor, azonos arányban (”fűnyíró elven”) történik, a bázis megkérdőjelezhetetlen. 

Tipikus magatartásformák, normák: „kerüli a konfliktust!” A kritikus vélemények megmaradnak felszín alatti háborgások formájában.

Tipikus szervezeti szituációk: stabil környezeti feltételrendszer, kiegyensúlyozott belső erőviszonyok (senki sem elég erős a „háború” kezdeményezéséhez – állóháború van).

Domináns kapcsolati rendszer: hatalmi, nincs „nem hatalmi jellegű” kérdés. Ha (igen ritkán) változik a status quo, az robbanásszerű, heves hatalmi harc formájában történik.

Személyközi konfliktusok „párja”: elkerülő magatartás (de ott ezt a személyiségjellemzőkkel magyarázhatjuk, itt a hatalmi szerkezettel).

8.3.2.2. Tárgyalás, kényszerítés

A probléma megfogalmazása: a konfliktusban résztvevő csoportok​nak részérdekeik vannak. A szűkös erőforrásokhoz való hozzájutás a tét, azt nyerhetik meg, amit más elveszít (zéró összegű játszma).

A konfliktus megítélése: egyesek előremutatónak, mások károsnak értékelhetik (nyertesek vagy vesztesek, értelemszerűen).

Résztvevők: ellenfeleknek tekintik egymást (nyer/veszít séma).

A konfliktus kívánatos végeredménye: nagyobb szelet a tortából.

Tipikus magatartásformák, normák: lehetőségek kihasználása („nyomulj, ha előnyöd van”), pozíciók védelme („köss kompromisszumot, ha nincs”), maximalizáld a saját részed. A döntések befolyásolásában sok a politikai elem.

Tipikus szervezeti szituációk: a környezet kikényszeríti a hatalmi szerkezet átsúlyozását és az erőforrás-elosztás rendjének időről időre történő újraelosztását. A status quo megőrzésére itt is többen apellálnak, de ennek létjogosultságát az alkalmazkodás kényszere megkérdőjelezi. A szűkös erőforrások elosztásának tipikus szervezeti konfliktusmodellje.

Domináns kapcsolati rendszere még mindig a hatalmi, de erősen érvényesülnek a tárgyalási kapcsolatok (egyensúlyi helyzetekben) és az instrumentális függőségek is. 

Személyközi konfliktusok „párja”: versengés–kompromisszum–alkalmazkodás átló (azonban most ezt a zónát is a hatalmi kapcsolatrendszer, politikai játszmák és alkuk uralják).

8.3.2.3. Ütköztetés, problémamegoldás

A probléma megfogalmazása: a konfliktushelyzet legfontosabb jellemzője az együttműködésre való készség. Felismerik az egymásrautaltságot, a kölcsönös függést. A konfliktushelyzet nem (feltétlenül) zéró összegű játszma. A konfliktus a külső környezeti kihívás következménye.

A konfliktus megítélése: alapvetően előremutató, egészséges.

Résztvevők: partnereknek tekintik egymást, akik nélkül a célok nem teljesülhetnek.

A konfliktus kívánatos végeredménye: a szervezet egészének sikere.

Tipikus magatartásformák, normák: Érdemi problémamegoldás, az eltérő álláspontok nyílt ütköztetésével. Inkább szakmai érvek mint hatalommal való rendezés.

Tipikus szervezeti szituációk: kihívó környezeti feltételrendszer, ahol fennmaradás feltétele a környezeti kihívásokra való válasz-képesség. A siker az összehangolt munka eredménye. Innovatív és adaptív belső szervezeti légkör.

A konfliktusok tisztán, hatalmi-függőségi befolyásoktól mentesen megjelenhetnek – a hatalom forrása ugyanis a gyors alkalmazkodás. A tárgyalások, alkuk főleg a többlet elosztásának arányairól szólnak.

Az együttműködési elemek kerülnek előtérbe.

8.4.
A csoportközi konfliktusok kezelésének eszközei

Konfliktus-menedzsment: lényege, hogy a kifejlődött konfliktusokat a közepes konfliktusszint közelében tartsa és a konstruktív konfliktuskimenet irányába terelje.

A szervezeti konfliktusok jelentős része a szervezet differenciáltsá​gából, a munkamegosztás, a strukturális és technológiai kapcsolódások következményeként alakul ki ( ezek egy részét szervezeti eszközökkel lehet kezelni.

Koordinációs eszköz típusa
Koordinációs eszköz

Strukturális
Hierarchia (vertikális integráció), keresztkapcsolatok


Ad hoc és állandó bizottság, team, projekt közvetlen kapcsolat, integráló szervezeti egységek


Termékmenedzserek, mátrixtípusú megoldások

Technokratikus
Szabályok, szabályzatok, eljárások, információs és kontrollrendszerek


Tervek, programok, ütemtervek


Költség-keretek (budget), pénzügyi tervek, érdekeltségi rendszer, elszámoló árak

Személyorientált
Konfliktusfeloldás


Vezetőkiválasztás


Szervezeti kultúra, belső értékrend, (tovább)képzés

Szembesítési technikák: nem strukturális, hanem inkább magatartási jellegű módszerek (a konfliktus résztvevői arra vállalkoznak, hogy konfliktusukat szemtől-szembe konstruktív módon kívánják megoldani)


(
harmadik fél bevonása a konfliktus megoldásába: ha a konfliktus kezd elmérgesedni, és az érintett felek szeretnék konstruktív irányba terelni, de maguk már képtelenek erre. Gyakran külső tanácsadó. Fontos, hogy mindkét érintett fél elfogadja.



2 jellegzetes szerepet tölthet be egy konfliktus megoldásában:




–
közvetítő (mediátor): nincs felhatalmazva a konflik​tust lezáró döntésben való részvételre




–
döntőbíró (arbitrátor): éppen az a feladata, hogy pártatlan félként döntse el a konfliktust


(
fölérendelt célok: olyan célt tűznek ki, amely együtt-működésre készteti a konfliktusban álló feleket (válsághelyzet vagy hasonló fölérendelt cél)


(
személyek rotációja: a szervezeti egységek tagjait átmeneti vagy tartós megbízással más szervezeti egységekbe helyezik munkavégzésre (segíti más gondolkodásmódjának megértését, csökkenti a sztereotípiák esélyét)


(
csoportközi tréningek: később lesz róla szó 


(
tárgyalás, alku: következő pont (8.5.) témája

8.5. Tárgyalás

Tárgyalás: kommunikáció és döntés eltérő érdekekkel és prefe​renciákkal rendelkező független felek között. Nincs megegyezési kényszer.

Az alábbi szakaszokra osztható:


(
induló álláspontok (pozíciók) rögzítése (a kinyilvánított preferenciák igen ritkán esnek egybe)


(
rezisztencia pontok kitapogatása (a számunkra még elfogad​ható végső értékek)


(
megegyezési zóna rögzítése (az induló álláspont és a reziszten​cia pontok közötti tartomány – az ezen belüli pontok mindkét fél számára elfogadható megoldások)


(
a zónán belüli legkedvezőbb pozíció elérése

Mivel a tárgyaló felek saját rezisztenciapontjukat nem fedik fel, azt ki kell puhatolni. Ha úgy érezzük, nem létezik pozitív tárgyalási zóna, célszerű minél hamarabb befejezni a támadást. 

A tárgyalás elméleti, racionális megközelítése csak kevés fogódzót nyújt a gyakorlati problémák megoldásához.

Tárgyalási stílusok: 2 domináns stílus, stratégia

Puha (kapcsolatorientált típus)
Kemény (célorientált típus)

A részt vevők barátok
A részt vevők ellenségek

Cél: a megegyezés
Cél: a győzelem

Engedmények tétele a kapcsolat érdekében
Engedmények követelése a kapcsolat fenntartása érdekében

Engedékenység személyes és  tárgyi kérdésben
Keménység személyes és tárgyi kérdésben

Bizalom másokban
Bizalmatlanság mások iránt

A saját álláspont könnyű feladása
Ragaszkodás a saját állásponthoz

Ajánlatok tétele
Fenyegetések tétele

Saját lehetőségek feltárása
Félrevezetés a saját lehetőségekkel kapcsolatban

Egyoldalú veszteségek elfogadása
Egyoldalú engedmények követelése

Az egyetlen válasz keresése: amit a másik el tud fogadni
Az egyetlen válasz keresése: ami neki magának még elfogadható

Ragaszkodás a megegyezéshez
Ragaszkodás a pozícióhoz

Összecsapások elkerülése
Összecsapások megnyerése

Engedni a nyomásnak
Nyomás alkalmazása

A puha módszer hátránya, hogy végső soron engedelmességhez vezet; a kemény tárgyalási stílussal pedig lehet rövid távú sikereket elérni, nagy hátránya azonban, hogy nem lehet vele tartós kapcsolatot kiépíteni. 

Fisher és Ury: problémamegoldó tárgyalási stílus – a követke​ző kihívásoknak kell megfelelni:



Válasszuk szét az embert és a problémát!

Nagyon fontos, hogy az érzelmi problémák ne befolyásolják a tárgyalás problémamegoldó jellegét. Fontos, hogy tudjunk reflektálni saját érzéseinkre és gondolatainkra. A másik fél érzelmeit is el kell fogadnunk és tiszteletben kell tartanunk.

Tekintsük a másik felet problémamegoldó partnernek, és igyekezzünk az ő fejével is gondolkodni.


Az érdekekre koncentráljunk, ne a pozícióra!
A tárgyalás problémamegoldásként is felfogható, hiszen a cél a felek számára egyformán kielégítő magatartást találni. A tárgyalás során fontos célkitűzés a közös érdekek megtalálása – erre alapozva lehet a kezdeti szembenállást közös problémamegoldássá átdefiniálni. 

A jó tárgyaló nem beszél sokat, annál többet kérdez, hogy minél többet megtudjon partnere helyzetéről.


Keressük a közös érdekeket kielégítő megoldásokat!
Bemutatunk néhány olyan egyszerű szabályt, amelynek célja a mindkét partner számára kedvező eredmény megtalálása:


(
ha a tárgyalás során valamilyen erőforrás elosztása a legfontosabb kérdés, akkor keresni kell a lehetőségeket többlet erőforrások bevonására (így mindkét fél kedvezőbb helyzetbe kerülhet)


(
érdekcsere: a felek azonosítják legfontosabb érdekeiket, és ezen a területen kölcsönös engedményeket tesznek egymásnak. 


(
nem specifikus kompenzáció: a felek a konfliktus területén kívülről keresnek az egyik fél számára kárpótlást azért, mert engedte a másik fél érdekeit érvényesülni (szélsőséges példa: megvesztegetés)


(
költségcsökkentés: az egyik fél nagyobb mértékben érvényesítheti érdekeit, de a másik félnek ezzel kapcsolatos költségeit minimalizálják valamilyen formában


(
áthidalás: a felek átfogalmazzák a problémát oly módon, hogy legalább fontosabb érdekeik valamilyen formában célhoz érjenek


Segítsük a partnert tekintélyének megőrzésében!
Elképzelhető, hogy a megoldás racionálisan elfogadható a partner számára, mégis sérti valamilyen személyes érdekeit:


(
úgy érzi, a megoldás nem az ő ötlete volt, emiatt idegenkedhet tőle


(
még mindig van kielégítetlen érdeke, vagy valamilyen érzelmi kötődés jelent gondot


(
a megoldás „leszereplést” jelent, vagyis presztízskérdés számára a probléma 


(
túl gyors volt a tárgyalás menete, fél hirtelen végleges döntést hozni

A megoldás az lehet, hogy a problémát az ő szemszögéből próbáljuk megközelíteni.

A jó tárgyalók már a tárgyalás elejétől kezdve igyekeznek partnerüket minél jobban bevonni a megoldás kidolgozásába (a legjobb, ha egy általunk előre kidolgozott megoldásról sikerül elhitetnünk a partnerrel, hogy az ő ötlete volt).

A legfontosabb, hogy elkerüljük azt, hogy partnerünk saját magát vesztesnek tekintse, vagy azt érezhesse, hogy mások ezt fogják gondolni róla. A tárgyalás végéhez közeledbe érdemes lehet „megírni a másik fél győzelmi beszédét”.

Célszerű a tárgyalási folyamatot lépésekre bontani, és az egyes rész-kérdések után az ezekre vonatkozó egyetértést kialakítani (így folyamatosan nőhet a partner elkötelezettsége).

Az itt leírtakat inkább szemléletmódként semmint alkalmazható technikaként kezeljük. 

9.

Szervezeti változás, szervezeti tanulás

Összetett és izgalmas probléma, 2 okból is:


(
az érintett témák szélessége (valamennyi érintett témát ismerni és kezelni kell)


(
az érintett témák intenzitása, mélysége (a változás felszínre hozza a problémákat: sokszor alapvető hiedelmeinket kell megváltoztatnunk)

A szervezeti változások több dolgot változtathatnak meg:


–
folyamatokat


–
technológiát


–
outputokat


–
struktúrát


–
kultúrát


–
hatalmi viszonyokat


–
magatartást

Mi elsősorban a szervezeti változások magatartási oldalával foglalkozunk.

9.1. Változás – szervezeti nézőpontból

Nyílt rendszerfelfogás ( alkalmazkodni kell a külső környezethez (dinamikus környezetben ez csak állandó megújulással biztosítható). Minden szervezetre jellemző ugyanakkor a stabilitásra való törekvés és az inercia (a megszokott struktúrákhoz és magatartásokhoz való ragaszkodás is).

A szervezeti vezető választhat:


–
reaktív (passzív, alkalmazkodó)


–
preaktív (várható környezeti választásoknak elébe menő)


–
proaktív (környezeti feltételrendszer megváltoztatására törekvő)

magatartások közül.

Szervezeti változás: minden olyan átalakulás, amely a szerve​zetek lényeges jellemzői valamelyikében (folyamat, technológia stb. – lásd fentebb) következik be.

Irányított szervezeti változások/szervezeti változtatások: a szervezet vezetésének tudatos beavatkozása nyomán, vagy attól kísérve mennek végbe.

A változtatás célja: a szervezeti teljesítmény fenntartása/javítása.

A teljesítmény kétféle értelmezése:


–
eredményesség (a szervezet helyes célokat követ-e)


–
hatékonyság (a szervezet képes-e elérni kitűzött céljait)

Döntő versenyelőny, ha a változási képesség a szervezet alapvető képessége (core competence). 

Változások mértéke alapján megkülönböztetünk:


–
inkrementális (fokozatos, lépésről lépésre történő)


–
radikális változásokat

A szervezetek életük jelentős részében az evolúció szakaszában vannak, amikor a vezetők főleg inkrementális változások révén alkalmazkodnak környezetükhöz. Forradalmi változásokra mindig valami kényszer hatására kerül sor. Ezeket gyorsan kell végre-hajtani, hogy ne lehessen „elszabotálni” őket.

9.2.
A változásvezetés magatartási néző-pontú folyamata

Vezetői szempontból az átmenet folyamata a legnehezebb. A jelen​legi helyhez elemzésével és a kívánt meghatározásával a változásnak csak a 10-15%-án vagyunk túl.

A változás folyamatának 3 szakasza (magatartási szempontból):

1. Alapos szervezeti elemzés: feltárja a jelenlegi helyzetet, a problé​mákat és az azokhoz vezető okokat. Tisztáznia kell:


(
a probléma jelentőségét


(
a probléma megoldásának sürgősségét, hogy újabb problémák felmerülése elkerülhető legyen


(
a szükséges változás meghatározásait (mit mire kell változtatni)

2. A szükséges változások megvalósításához (implementációjához) szükséges tényezők alapos elemzése:


(
kiktől várható a változásokkal szembeni ellenállás, miért


(
kinek van a változás megtervezéséhez szükséges lényeges információja


(
a változás kezdeményezőjének pozíciója hogyan viszonylik a többi érdemi szereplőhöz

3. A változtatási stratégia és taktika kidolgozása, a változási folyamat akciótervének elkészítése (az előzőek elemzései alapján)

(
mit kell tenni


(
kinek kell azt végrehajtani


(
milyen sorrendben


(
milyen határidőkkel

9.3. A változásokkal szembeni ellenállás

Az ember természeténél fogva kerüli a változásokat (ez pszicholó​giai törvényszerűségekre vezethető vissza):


(
a szervezeti tagokat ösztönük és pszichikumuk a változásokkal szembeni ellenállásra buzdítja (a kérdés tehát nem a miért, hanem: hogyan lehet mégis…)


(
léteznek olyan szervezeti törvényszerűségek, amelyek a változások sikeressége ellen hatnak


(
előfordul, hogy rosszul irányítják a változásokat; ilyen esetekben az a gond, ha a vezetés nem vesz tudomást a fellépő ellenállásról

9.3.1. A szervezeti ellenállás személyi okai

A személyes indíttatású ellenállás:


–
magatartási


–
kulturális

· pszichológiai tényezőkre vezethető vissza

1. Pszichológiai tényezők: a legfontosabbak:


–
az ismeretlentől való félelmünk


–
bizonytalanságkerülésünk


–
status-quo megőrzésére való törekvésünk

Magán- és szervezeti életünket szokásokkal népesítjük be, hogy a körülvevő komplexitást mérsékeljük. A változás a „bebiztosított” értékek elvesztésének kockázatával jár.

A változás fenyegetheti anyagi érdekeinket, félhetünk attól, hogy nem leszünk képesek az új követelményeknek megfelelni, így teljesítményünk és jövedelmünk csökken.

Még egyértelműbb az ellenállás, ha a változás a munkahelyet fenyegeti (elbocsátás, létbizonytalanság kockázata).

Szelektív észlelés ( semmi okunk sincs a változtatásra.

„Kívülálló” (outsider) effektus: „ti találtátok ki, csináljátok is meg, nekem semmi közöm hozzá”.

További okok: pl. dogmatizmus, kényelmesség, bizalmatlanság.

9.3.2. Az ellenállás szervezeti okai

Szervezeti konzervativizmus: akárcsak az egyének, a szervezetek is törekednek állapotuk fenntartására.

Ennek eredményeként a jó szándékú vezetői elképzelések visszájukra fordulhatnak – ennek logikai hátterében 5 ok áll:


1.
A változás kívánatossága nagy mértékben azon múlik, hogy az emberek számára mennyire égető a megoldani kívánt probléma

Akik nem kerülnek közvetlen kapcsolatba a problémával, nem is érzik közvetlenül a változtatás szükségességét.


2.
A változás érintettjei a vezetők jelzései alapján állítanak össze egy képet a változásokról (amely könnyen eltérő lehet a „valóstól”)


3.
A változásokat kezdeményező vezetők túlértékelik a változás által elérhető eredményeket, és úgy érzik, hogy a változás által érintett többi szervezeti tag is hasonló véleménnyel bír. 


4.
A változások vezetői alulértékelik az érintettek rugalmatlanságát és a változásokkal szembeni ellenállást.


5.
A változások vezetői a felmerülő szervezeti és személyi akadályokat a többi érintett személyes hozzáállására vezetik vissza, míg maguk az érintettek a helyzet objektív nehézségeit okolják (vagyis a vezetők nem értik, miért nincs lelkesedés az érintettekben, a többiek pedig úgy érzik, nem ők a hibásak).

A fentiek legfontosabb mondanivalója, hogy a változást kezdeményező vezetők és a többi érintett eltérő módon viszonyul a változásokhoz.

Ez az eltérő viszonyulás:


–
eltérő információkra


–
eltérő észlelésre


–
a változással való eltérő érzelmi azonosulásra vezethető vissza

Az eddigieken túl az ellenállás további okai:


(
hatalmi pozíciók féltése (a tagok saját érdekeiket nézik, nem a szervezet egészének érdekeit)


(
az erőforrás-elosztási séma megváltoztatása is érdekeket sért


(
a változás 1-1 szakma vagy szervezeti egység létét kérdőjelezi meg


(
inercia (volt róla szó)


(
a tervezett változtatást az érintettek korlátozottnak érzik (nem veszi figyelembe a szervezeti kapcsolódásokat)


(
szervezeten belüli bizalomhiány

(
erős kultúrák (ha a változások ellentétesek vele)


(
szubkultúrák, a szervezeten belüli csoportok norma-rendszere

(
privatizáció (a lehetséges tulajdonosi pozíció megszerzésé​hez vagy a megszerzett pozíciók megőrzéséhez fűződő érdek)

9.4. Változásvezetési stratégiák és taktikák

Mielőtt nekivágunk a stratégia kiválasztásának, fel kell tenni egy kérdést: érdemes-e elindítani a változtatási folyamatot? Vajon az akadályok lehetővé teszik-e a kívánt állapot elérését?

A válaszhoz értékelnünk kell, hogy a változások hogyan hatnak a kritikus szereplőkre (stakeholderekre). Ez egyfajta költség-haszon elemzés. 

Beer: az alábbi képletet javasolja:

Változás = E(M(F > K
ahol:

E
=
a jelenlegi helyzettel való elégedetlenség
M
=
a változás modellje, amely összefoglalja, hogyan kell máshogy




vezetni

F
=
a változás kivitelezése körültekintően megtervezett folyamat, 



amely számot vet az ellenállások legyőzésének módjával is

K =
a változások érzelmi és gazdasági költsége a releváns kritikus szereplőknek (egyéneknek, csoportoknak, szervezeteknek)

Azaz a változás csak akkor valószínű, ha változást elősegítő tényezők (elégedetlenség, modell és folyamat) ellensúlyozzák a változás költségeit.  

9.4.1. Változásvezetési stratégiák

Greiner változási stratégia modelljét fogadjuk el, amely a lassú, fokozatos (inkrementális) és a gyors (radikális) változás eldöntését tekinti a változási stratégia központi kérdésének. 

Inkrementális változás
Szempontok
Radikális változás

Egy vagy néhány lényeges szervezeti jellemző változik
A változás terjedelme
Számos vagy az összes lényeges szervezeti jellemző változik

Kis mértékű
A változás mértéke
Nagy mértékű

Adott szervezeti egységre korlátozódik
A változás hatóköre
A szervezet egészét érinti

A szervezet 1 vagy néhány hierarchikus szintjét érinti
A változás szintje
A szervezet minden hierarchikus szintjén hat

Lépésről-lépésre, kevésbé látványos
A változás módja
Nagyobb, látványos „ugrások”

Viszonylag lassú
A változás sebessége
Viszonylag gyors

A szervezet külső alkalmaz-kodásának előmozdítása és/vagy a szervezeti alrend-szerek, struktúrák és folya-matok belső illeszkedésének továbbfejlesztése
A változás alapvető célja
A szervezet külső alkalmazko-dásának előmozdítása és/vagy a szervezeti alrendszerek, struktúrák és folyamatok új konfigurációjának létrehozása

Alsóbb szintű vezetők vagy a felső vezetés
A változás irányítása
A felső vezetés

A változás szempontjából ez nem 2 alternatíva, a választás a közöttük értelmezhető kontinuum bármely pontjára vonatkozhat.

A változás gyorsasága nem egyértelműen utal a változás nagyságrendjére: forradalmi változások is végbemehetnek lassan, de megvalósulhatnak radikális lépésekkel is (BPR).

Kotter és Schlesinger: lassú és gyors változás közötti választáshoz 4 tényezőt kell megfontolni (változási stratégia szituációs tényezői):


(
az ellenállás előre jelezhető mértéke és formái (minél nagyobb az ellenállás, annál inkább jobbra kell mozogni a kontinuumon)


(
a kezdeményező és az ellenállók pozíciói, különös tekintettel hatalmukra (a nagyobb hatalom gyorsabb változtatást tesz lehetővé)


(
kik azok a személyek, akiknél a változás megtervezéséhez szükséges lényeges információk vannak és akiknek erőfeszítéseire számíthatunk a változás megvalósítása során? (minél inkább mások információira és elkötelezettségére van szükség, annál inkább jobbra kell tartani a kontinuumon, mert az információk megszerzése időigényes)


(
a változás tétje (minél nagyobb a teljesítmény és a túlélés kockázata, annál inkább a gyors változtatások irányába kell elmozdulnunk)

Hibás stratégiaválasztásnak vagy a választott stratégiával összhang​ban nem lévő megvalósításának súlyos következményei lehetnek.

9.4.2. Változásvezetési taktikák

A taktika lényege, hogy a költség-haszon elemzés eredményét hogyan tudom kedvezőbbé tenni az érintett kritikus szereplők számára.

2 taktikáról (stratégiáról) lesz szó:


–
Zaltman-Duncan féle


–
Nutt-féle

(Schlesinger és társai további taktikaként említi a kooptálást és a tárgyalást, ezekről már volt szó.)

9.4.2.1. A Zaltman-Duncan-féle változási taktikák

Figyelmük középpontjában a megkülönböztethető változtatási taktikák állnak. Ezek a taktikák elsősorban a változások külső támogatóinak, kezdeményezőinek szempontjából elemzik a szóba jöhető eszközöket, módszereket (ezek azonban gond nélkül értelmezhetők és használhatók a vezetés számára is).

A taktikák elkülönítése: az alapján, hogy a változások vezetőinek milyen módszerekkel és eszközökkel sikerül elérni az érintettek viselkedésének kívánt irányú megváltoztatását.

Rásegítő taktika

Rásegítő taktika: a változás vezetői felkarolják az érintettek önkéntes változási szándékát, és segítik annak véghezvitelét.

Alkalmazása feltételezi, hogy az érintettek:


(
már felismerték a megoldandó problémát


(
elfogadják a változtatást, mint a problémából kivezető utat


(
nyitottak a külső segítségre

A taktika alkalmazásának kulcsa tehát az érintettek változások iránti elkötelezettsége.

Alkalmazása hatékony: ha az érintettek által felismert, de számukra leküzdhetetlen akadályok állnak a változás előtt.

Használata nem célszerű, ha:


–
az idő sürget és az érintettek vonakodnak a változtatástól


–
ha a változásnak mélyen rögzült attitűdöt kellene módosítania

Felvilágosító-oktató taktika

Feltételezése: az emberek racionális lények (( ha józan ésszel belátják a változás szükségességét, elkötelezetté válnak irányában).

Célja: az érintettek számára eljutassa mindazokat az ismereteket, amelyek a változás iránti elkötelezettség kialakulásához szükségesek.

Relatíve időigényes.

Alkalmazása célravezető: ha valamilyen tudati-ismereti korlátja van a változásoknak (pl. éles szakítás a múlttal).

Nem célravezető: erős változási kényszer és motiváltság hiányában (elsősorban az érintettek tudatára, és nem érzelmeikre hat).

Manipulatív technika

Manipulatív technika: olyan eszközök igénybevételét is jelenti a változások megvalósítása érdekében, amelyet a köznapi nyelv beetetésnek, csúsztatásnak, sőt egyszerűen hazugságnak nevezne.

Alkalmazása célravezető, ha:


(
az érintettek nem elkötelezettek a változtatások iránt


(
menet közben meg kell változtatni a változások irányát


(
az érintettek az új viselkedés fenntartását vagy elvetését mérlegelik


(
kevés az idő és hatalmi eszközök nem vehetők igénybe


(
a változás vezetőinek nincs közvetlen befolyása a változásban érintettekre


(
a változás radikális, kockázatos és kedvezőtlen következmé​nyekkel jár


(
a változás kimeneteléről nem lehet előzetesen érdemi informá​ciót szerezni


(
gyorsan és hatékonyan kell leküzdeni a változásokkal szembeni ellenállást

Ellenjavallatok:


(
nem alkalmazható, ha a változások véghezviteléhez nem állnak rendelkezésre az erőforrások


(
ha fény derül a manipulációra, nagy ellenállást vált ki

Hatalmi taktika

Hatalmi taktika: elsősorban a kényszerítés eszközét alkalmazza.

Alkalmazása lerövidíti a változások eléréséhez szükséges időt, vannak azonban költségei (jutalmak, ill. büntetés).

Eredményeként a változások az érintettek behódolásának következ​tében valósulnak meg ( a változások iránti elkötelezettség alacsony fokú marad ( az eredmények csak a kényszerítés fenntartásával őrizhetők meg..

Célszerű alkalmazni:


(
kevés az idő, és mindenképpen áttörés kell


(
szűkös erőforrások léte esetén

Zaltman és Duncan szerint a gyakorlatban csaknem kizárólag vegyes taktikát alkalmaznak.

9.4.2.2.
A változtatási taktikák Nutt-féle rendszerezése

Nutt (szemben az előzővel) a változás vezetője szempontjából írja le a különböző taktikákat. 

Az implementációs taktikák 4 csoportját különbözteti meg:

Beavatkozási technika

Lényege: a vezető egyszemélyben beavatkozik a dolgok menetébe, kezdeményez és bevezeti a változásokat. A meglévő rendszerrel egy új normákra, követelményekre épülő rendszert állít szembe. Bírálja a meglévő állapotokat, támogatja az azok felszámolását célzó ötleteket. Ennek nyomán lassan kibontakozik a továbblépés terve.

Ez a taktika rokon a Lewin-féle változás elméletével (kiolvasztás–változtatás–visszafagyasztás).

A részvételi taktika

A vezető kezdeményezi az új elképzelés kialakítását, bevezetését, és deklarálja az alapvezető elvárásokat és a továbblépés irányát.

 Létrehoznak egy csoportot, amely kézben tartja a változtatási terv elkészítését és bevezetését. A csoportba 2 típusú ember kerül: aki érintett a változás által, ill. aki ért a megváltoztatandó területekhez.

A vezető csak a fő irányvonalat adja meg, a változtatási terv kialakítása a csoport kompetenciája.

Szakértői meggyőzésen alapuló taktika

A változás taktikájának kidolgozása alapvezetően (a vezető által felkért) külső szakértők feladata. 

A vezető felkér szakértőket, vagy maguk a szakértők keresik meg a vezetőt. Miután a szakértők elkészítették a tervet, igyekeznek meggyőzni a vezetőt, hogy a terv az ő szándékait szolgálja. Ha elfogadja a szakértők tervét, akkor átveszi a dolgok irányítását.

A kényszerítő taktika

A vezető az általa elkészített terv elfogadását hatalmi eszközökkel éri el.

A vezető – a formális kommunikációs csatornákon keresztül – közli a taktikai tervet, ill. a működés elvárt módjait. 

A kényszerítés alapja mindig a vezető valamilyen hatalmi pozíciója.

9.5. Szervezeti tanulás

A 2. fejezetben részletesen foglalkoztunk az egyéni tanulással.

Szervezeti tanulás: a szervezet viselkedésében való változás (a döntések folyamatának átalakulása, a szervezeti tagok cselekvési rutinjainak megváltoztatása, egyéni és szervezeti teljesítmény javulása).

Nem minden változás jár együtt tanulással. 

Szervezeti tanulás (Argyris és Schön értelmezésében): az a folyamat, ahogyan a szervezetek feltárják, elemzik és korrigálják az elkövetett hibákat. A szervezeti tanulás ( a szervezeti tagok tanulási folyamataival, sem a vezetés tanulási folyamataival. A szervezetek azonban csak az egyéneken (vezetők és tagok) keresztül képesek tanulni.

A szervezeti tanulás egyik alapkategóriája a rutin: a szervezetben felhalmozódott képességek, szabályok, viselkedésminták (függet​lenedhetnek a cselekvés résztvevőitől).

A rutinszerű cselekvés a szervezet szintjén vezet az egyhurkos tanuláshoz. A problémák megoldása a szervezeti kognitív térkép megváltoztatása nélkül zajlik, ami jól szolgálja a rövid távú feladatok megoldását, de korlátja lehet a sikeres hosszabb távú változásnak.

Kognitív térkép: biztosítja, hogy a külvilág eseményei alapvetően egymással azonos értelmezést kapjanak az egyes szervezeti tagok számára (szerepe: ( szervezeti kultúra).

Valódi változásról csak szervezeti tanulás esetében beszélhetünk, amikor a szervezet kognitív térképében következik be változás (lényegében a kéthurkos tanulás szervezeti szinten). 

A kéthurkos tanulásra azért van szükség, mert a „konzervativiz​mus” nem megoldja, hanem elmélyíti a hibákat. A kéthurkos tanulás során az értékek, normák, célok és stratégiák is módosulnak.

Argyris és Schön szerint az ideális szervezet: képes kéthurkos módon tanulni. Ehhez a problémamegoldás során fel kell tárni és azonosítani kell a kognitív térképeket.

A kéthurkos tanulási képességgel rendelkező szervezetek egyben képesek egyhurkos tanulásra. 

Változtatás-stabilitás dilemmája:


–
változás időszaka: eredményesség kéthurkos tanulást követel


–
stabilitás: (belső hatékonyság) – egyhurkos tanulás is „elég”

9.6. Organizational Development (OD)

(Magatartástudományi) szervezetfejlesztés: olyan megközelí​tések gyűjtő kategóriája, amelyek a szervezet egészének fejlesztésére irányulnak. 

Az OD egyszerre elméleti-kutatási terület és a kutatási eredmények gyakorlati alkalmazása. 

Az OD gyűjtőcímkéje alá tartozik (csak néhány példa):


(
több napos tréningek


(
munkakör gazdagítás külső tanácsadók segítségével


(
az erdőben egy távoli faházban csoportos feladatok stb.

A szervezetfejlesztési akciókban közös: a magatartástudományok eredményeit felhasználva úgy igyekszik elősegíteni a tervezett szervezeti változásokat, hogy növelje a szervezet teljesítményét. 

Milyen értékek köré szerveződik ez az alapfilozófia?


1.
az ember tisztelete 


2.
bizalom és támogatás

3.
a hatalom kiegyenlítődése (a hierarchikus tekintély és kont​roll kis szerepet kap)


4.
ütköztetés (a problémákat nem szabad szőnyeg alá söpörni)


5.
részvétel (( elkötelezettség)

A beavatkozás általános modellje: problémaazonosítás ( elemzés ( visszacsatolás ( akció ( értékelés.

Ez a megközelítés több előnyt is kínál:


(
problémaorientált: az adatgyűjtés–elemzés–visszacsatolás révén a szervezet valós problémáját megoldó akció (tréning, magatartásváltozás) várható


(
minimalizálja a változással szembeni ellenállást (mert természeténél fogva részvételi alapon történik)


(
konkrétan értékelhető az eredménye (hiszen akció előtt megfogalmazzák, milyen magatartásváltozást várnak tőle)

A szervezetfejlesztés tanácsadók (change agent) – szervezetfejlesztők, OD-specialisták, trénerek – segítségével avatkozik be a szervezet belső magatartási folyamataiba.


Külső tanácsadók
Belső tanácsadók

Előny
a hatalmi viszonyoktól és a hiedelem-rendszertől független szemléletmód
alaposabb tájékozottság a szervezetről, az összefüggések mélyebb ismerete

Hátrány
a szervezet tagjai outsidereknek tekinti őket
részesei a hatalmi viszonyoknak

Szokás a tréningek helyszín szerinti osztályozása:


–
munkahelyen kívüli (off-the-job) tréning: a program résztvevőit munkahelyi környezetükből kiemelik; a munka-helytől távol, nyugodt helyszínen történik a magatartás-fejlesztés



Előnye: erősebb motiváció, nyitottabb légkör

Hátránya: a megtanult képességek nem vihetők át közvetlenül a munkahelyi környezetbe


–
munka közbeni (on-the-job) tréning: a mindennapi mun​katevékenységhez kapcsolva kísérli meg a tanulás elősegítését

Előnye: a közvetlen kapcsolhatóság; tanulás közben is van értékelhető munkateljesítmény

A leggyakrabban használt OD-tanácsadási, -beavatkozási és tréningtechnikák problématípusok szerint:


(
a vezetők együttműködési, problémamegoldó és vezetési (leadership) képességeit fejlesztő tréningek ( T-csoport, Vezetői Rács program (Managerial Grid session)


(
a szervezeten belüli kapcsolatokat javító és a konfliktusok megoldását elősegítő tréningek ( csoportépítés (team building), konfrontációs találkozások (confrontation meeting), közvetítői konzultációk (third-party consultation)


(
a formális szervezeti struktúrák tervezéséhez kapcsolódó OD-tanácsadás – munkakör tervezés, teljesítményértékelési rend​szer kialakítása, bérezési és jutalmazási rendszer kialakítása stb.


(
a beosztottak attitűdjét, kiscsoportok működését, a szervezeti klímát és a szervezeti folyamatokat mérni tudó módszerek és fejlesztésük OD technikái


(
a teljes fejlesztési folyamat egészéhez kapcsolódó technikák ( folyamat-tanácsadás (process consultation) és kérdőíves felmérések–visszacsatolások (survey feedback)

9.7. Egy változásvezetési forgatókönyv

John Kotter forgatókönyvét mutatjuk be. Abból indul ki, hogy valamennyi változási folyamatnak keresztül kell mennie meg-határozott szakaszokon, amelyeknek megvan a maguk időigénye.

A folyamatot 8 lépésre tagolta:


1.
Teremtsünk sürgősségérzést! (Mutassunk rá a válságos tényezőkre, látassuk be velük, hogy a jelenlegi helyzet mellett kitartani veszélyesebb, mint az ismeretlenbe ugrani!)


2.
Teremtsünk erős koalíciót!


3.
Fogalmazzunk meg vonzó jövőképet! (Készítsünk hozzá vezető stratégiát!)


4.
Minél szélesebb körben terjesszük a jövőképet!


5.
Engedjük szabadjára munkatársainkat a jövőkép megvalósítására! (Takarítsuk el a változás útjában álló akadályokat! Bátorítsuk a kockázatvállalást!)


6.
Tervezzünk be és teremtsünk rövid távú sikereket!


7.
Megszilárdítva az elért eredményeket, kezdeményezzünk további változásokat! (Használjuk a rész-sikerekből szerzett hitünket!)

10.


8.
Intézményesítsük az új megközelítéseket! (Mutassunk rá az új magatartásformák és a vállalat sikere közötti összefüggésre).

Új irányzatok a szer-vezeti magatartás gyakorlatában és elméletében

10.1. Bevezetés

A változások fontos jellemzője a paradoxon, az ellentétek együttes megjelenése, így:


(
a vállalatvezetőknek ma már egyszerre kell globális ( és helyi szinten gondolkodniuk és cselekedniük


(
az információtechnológia fejlődése egyidejűleg támogatja a centralizációs ( és decentralizációs folyamatokat is


(
eddig még soha nem látott óriásvállalatok épülnek fel ( miközben egyre „laposabb” és „karcsúbb” szervezetekké „bomlanak le”


(
a vállalatok közötti verseny élesedik, és egyre agresszívebb formákat ölt ( miközben egyre szorosabb és kiterjedtebb az együttműködés, és nehezebb megállapítani, hol is húzódik az egyes szervezetek közötti határ


(
a multik egyenkultúrájával együtt ( mindennapossá válik a többnyelvű és kulturális különbségekkel telített munkahely

Az üzleti élet alapvető eleme a változás lett.

A hazai vezetők helyzete: sokszor még a jóval hagyományosabb szervezeti folyamatok és rendszerek kialakítása is előttük áll.

10.2 Új szervezeti megoldások

A következőket különböztetjük meg:


(
projekt jellegű szervezetek


(
hálózat (network) jellegű szervezetek


(
Total Quality Management

(
a vállalati folyamatok újraszervezése (Business Process Reengineering)

1. Projekt jellegű szervezetek: bár működnek funkcionális szervezeti egységek, az alapvető feladatokat projekteken keresztül látják el.

Projektek: konkrét akciók végrehajtására, meghatározott élet-tartammal létrejött csapatok. A szervezet dolgozói ezekhez a csapatokhoz tartoznak, nincs állandó munkakörük. A felső vezetés feladata a stratégiai irányok kijelölése, a funkcionális egységek pedig támogatják a projekt feladatainak végrehajtását. 

Jellemző: tanácsadó vállalatokra, szoftvereket előállító vállalatokra.

2. Hálózat jellegű szervezetek: külső szemlélő számára akár egységes és világos identitással is rendelkezhetnek; belső felépítésü​ket tekintve azonban folyamatosan cserélődő és kapcsolataikat újraszervező, önálló entitással is bíró cégekből állnak.

A stratégiai irányokat kijelölő kis létszámú központi szervezet a további feladatokat alvállalkozó szervezetekkel végezteti. 

Pl.: divatipar – egy márkanevet és imázst létrehozó központ körül más szervezetek végzik a piackutatást, tervezést, értékesítést.

3. Total Quality Management (TQM): lényegi eleme a vállalati folyamatok állandósult fejlesztése magasabb minőség és az eredményesebb fogyasztói igények kielégítése érdekében.

A tevékenységet a Minőségi Tanács irányítja és koordinálja, és a megvalósítás is csoportokon (teamek) alapszik.

Cél: a formális folyamatok fejlesztésén túl a minőségi szemlélet beágyazása a vállalat értékrendszerébe. A TQM felfogható  vállalatátalakítási technikának, de átfogó menedzsment-filozófiának is.

4. Vállalati folyamatok újraszervezése (Business Process Reengineering – BPR): kulcselem a radikális változtatás (a válla​lat újragondolása) és a folyamatorientáltság. A koncepció elveti a hagyományos funkcionális alapokon történő szervezeti felépítést, és valós tevékenységeket tükröző, kézzelfogható kezdeti és végponttal rendelkező, értékteremtő folyamatok rendszerére építi fel az átalakított vállalatokat.

A kulcsfolyamatok 2 fő csoportra oszthatók:


–
végrehajtó (termékfejlesztés, marketing, gyártás stb.)


–
irányítási folyamatok (teljesítmény figyelése, információ-, eszköz-és emberi erőforrás menedzsment stb.)

A vállalatvezető feladata: a szervezetet úgy újragondolni, hogy leggyorsabban és leghatékonyabban tudja kielégíteni a fogyasztói igényeket (( átfutási idő és koordinációs költség csökkenése,  innovációs képességek és minőség növekedése).

10.3.
Változások az emberi tényező kezelésében

Pfeffer: a jó eredmény azokban a „puha” eljárásokban, gyakorlatok​ban rejlik, amelyek meghatározzák az ott dolgozó emberek viselkedését, képességeit és elkötelezettségét.

Néhány megközelítés:


(
munkakör és egyén kapcsolatának újradefiniálása


(
empowerment

(
autonóm munkacsoportok


(
motivációk újragondolása


(
a vezetés újszerű felfogásai


(
a szervezetfejlesztés és a szervezeti tanácsadás új meg-közelítései

10.3.1.
Munkakör és egyén kapcsolatának újradefiniálása

Klasszikus elv: specializáció – minél jobban elhatárolt és minél egyszerűbb feladatok.

HR: előtérbe került a munkakörök bővítése és gazdagítása.

Az elmúlt évtizedek 2 legfontosabb jellemzője:


–
több vállalatnál nem a munkakör a szervezetátalakítás kiinduló pontja


–
nem a munkakör és az ember közötti illeszkedés, hanem a szervezet egésze és az ember közötti illeszkedés vált fontossá

Egyre kevésbé általános az „egy ember–egy munkakör” elv. A munkavállalóknak fel kell készülniük, hogy rugalmasan változó és bővülő feladatkört kell ellátniuk. 

„Cross-utilization” és „cross-training”: belső képzési-fejlesztési programok, valamint megfelelő ösztönzési rendszer.

Mostanra a teljesítmény szempontjából nem a szituációs tényezőket (munkakör, ösztönzési rendszer stb.) tartják fontosnak, hanem a belső tényezőket (személyiség, motivációk) keresik.

A szervezeti és egyéni kompetenciák kapcsolatát támogató eljárások

Szervezeti kompetenciák
Egyéni kompetenciák
Kapcsolódó eljárások

Kultúra
Know-why: 

Azonosulás, értékek, érdekek
Szocializáció, csapatépítés

Know-how
Know-how: 

Ismeretek készségek, képességek
Munkakörelemzés és tervezés, képzés, teljesítményértékelés

Hálózatok
Know-whom: 

Szervezeteken belüli és kívüli, szakmai és társasági kapcsolatok
Rotáció, mentorprogramok, vevőkapcsolatok

10.3.2. Empowerment
Empowerment: nincs magyar megfelelője (( meghatalmazás, hatalomdelegálás). Nincsen egységes definíciója sem.

Kapcsolatban áll a participációval, közös a gondolatmenetük: ha az alkalmazottak úgy érzik, kontrollálják munkavégzésüket, nagyobb lesz az elkötelezettségük, ami nagyobb erőfeszítésekhez és teljesítményhez vezet.

Az empowerment túllép a participáció gyakorlatán, s 4 szem-pontból is kitágítja a fenti keretet:


(
az alkalmazottak bevonása a döntési folyamat mindegyik lépésére kiterjed


(
nemcsak azokra a kérdésekre terjed ki, hogy bizonyos munkafolyamatokat „hogyan?„ kell elvégezni, hanem „mit?” és „miért?” kérdésekre is


(
mindezen tevékenységek nem alkalomszerűek, hanem beépülnek az alkalmazottak alapvető feladataiba



(
bevonás jellege nem tanácsadási jellegű (viselik a felelősséget is)

Az empowerment megvalósításának mértéke eltérő lehet:  strukturálatlanabb feladatokban pl. marketing nagyobb empower-ment-re van lehetőség, mint szabályozottabb területeken (pl. termelés).

Az empowerment nemcsak a munkakörök szintjén jelentkező koncepció, hanem az egész szervezet felépítésének megváltoztatá​sát is igényli. Ezek szervezeti hatásai:


(
szervezeti szintek számának csökkenése (hagyományos középvezetői feladatok megszűnnek)


(
információk és erőforrások decentralizációja (a döntésekhez folyamatosan biztosítani kell a szükséges feltételeket)


(
tervezési folyamatok decentralizációja


(
felelősségek és hatáskörök decentralizációja (különben az egész folyamat csak szimbolikus jelentőségű maradna)


(
előtérbe kerül a teamek kialakítása (a bürokratikus elemek feloldása után azok biztosítják a koordinációt)

A folyamat bevezetése előtt célszerű attitűd-felméréssel megbizo​nyosodni arról, mekkora a változtatások iránti fogadókészség. 

Az alkalmazottak számára egyéni fejlesztési terveket kell készíteni, és ezekre alapozódó tréningeket és képzéseket kell beindítani. A vezetői szinten dolgozókat is fel kell készíteni megváltozott szerepkörükre.

A siker: nem a módszerekben és technikákban rejlik, hanem a munkavállalók motivációiban, attitűdjeiben és a felső vezetés elkötelezettségében.

Számos problémára fel kell készülni: a motivációt csökkentő faktor, hogy a folyamatot összekapcsolják a szervezeti leépítésekkel (különösen a középvezetők számára jelent jelentős létbizonytalansá​got). Ha a felső vezetés viselkedésmintái nem a célul kitűzött értékeket képviselik, a folyamat kátyúba jutott. A szakszervezetek is a szervezeti ellenállás forrásai lehetnek.

A folyamat logikus végső pontja az önvezetés, a külső irányítás megszűnése (hagyományos koordinációs és kontrollfolyamatok ( belső motivációkon, elkötelezettségen alapuló mechanizmusok).

10.3.3. Autonóm, önirányító munkacsoportok

A korábbi gyakorlathoz képest ezek a koncepciók a munka-csoportokat a szervezet építőköveivé teszi, általuk új magatartási és gondolkodási mintákat terjeszt.

Óriáscégek alkalmazzák: Procter and Gamble, Shell, (hazákban a Ford).

Részvételi csoportok: alkalmanként a vezetők által felvetett kérdésekben történik csoportos együttműködés; pl. a

Minőségi körök: a minőség javítására lehetőséget adó javaslatok felszínre kerülését célozzák.

Félautonóm munkacsoportok: jelentős önállósággal rendelkez​nek a munkaszervezéssel és ütemezéssel kapcsolatos kérdésekben (pl. Volvo kalmari gyára).

Teljesen autonóm munkacsoportok: a munka kontextusára (pl. célkitűzés, teljesítményértékelés) vonatkozó feladatok is a csoport hatáskörét képezik.

Az autonóm munkacsoportok eredményes alkalmazásához a következő feltételeknek kell teljesülniük:


1.
feladatelkülönülés (a csoport feladatát a szervezet egészétől jól el kell különíteni)


2.
kapcsolatellenőrzés (inputok és outputok áramlása)


3.
feladatellenőrzés (a csoportnak magának kell megszerveznie saját belső tevékenységét)

Leghatékonyabb: olyan körülmények között, ahol a technológia nagyfokú kölcsönös függést és bizonytalanságot jelent a munka-folyamat résztvevői számára. 

Kialakításának vannak más feltételei is:


–
lapos szervezeti struktúra


–
önirányítást támogató szervezeti klíma


–
releváns teljesítménymérési pontok és kritériumok


–
szükséges képességek kialakítását segítő tréningek és képzések

Általában pozitív eredmények: növekszik a megelégedettség és a teljesítmény, és csökken a fluktuáció. Előfordulhat azonban a túlhajszoltság és a stressz. Az eredmények előfeltétele a megfelelő technika, enélkül nem jelentkezik a pozitív hatás.

10.3.4. Motivációk újragondolása

Mechanisztikus szemléletű elméletek feltételezései:


–
a munka-végzés szükséges rossz az emberek számára ezért erre rá kell őket szorítani


–
a szervezet és az egyén céljai ellentétesek, de mintegy üzletet kötnek egymással

A motiváció új értelmezése:


–
a szervezetnek és az egyénnek közös céljai lehetnek


–
a szervezet tagjainak jelenthet motivációt maga a munkavégzés 

Ezért célszerű a munkavállalók magasabb rendű szükségleteire építeni:


(
autonómiára


(
személyes fejlődésre


(
intenzív társas kapcsolatokra

A hazai körülmények között az új megközelítések megvalósítására két megközelítés kínálkozik:


–
nagy szerep hárul a toborzási és kiválasztási rendszerükre (biztosítani kell a szervezeti kultúrába harmonikusan illeszkedő motivációjú személyek felvételét)


–
a vállalati légkörnek és ösztönzési rendszernek biztosítania kell, hogy a felsőbb szintű motivációk érvényesülni tudjanak (ki kell tehát elégíteni az alkalmazottak biztonság iránti szükségleteit)

10.3.5. A vezetés újszerű felfogásai

A tárgyalt szervezetfejlesztési koncepciók alapvetően megkérdőjele​zik a hagyományos vezetői szerepeket. Ha a motivációval kapcso​latban leírtakat tekintjük, akkor a vezető ellenőrzői feladatköre feleslegessé válik.

A 80-as évek leadership felfogásai: átalakító, karizmatikus vagy „visionary” vezetés került előtérbe, de ez csak a szervezet legfelső szintjein állja meg a helyét. 

Az egyre szűkülő létszámú közép- és alsó szintű vezetés tevékeny​ségi köre:


(
az alkalmazottak fejlesztés (önirányításuk fejlesztése)


(
segítség a csoport külső kapcsolatainak kezelésében (a környezetből származó bizonytalanságot csökkentse, ill. segítsen fenntartani és irányítani a csoport határait)

A megújult feladatokra fel kell készíteni a vezetőket (kiválasztás, képzés, teljesítményértékelés, ösztönzés).

Tanácsadó, partner, „coach” (edző?): az új szerepfelfogás elnevezé​sei. A vezető nem megmondja, mit hogyan kell csinálni, hanem segít abban, hogy erre csapata jöjjön rá.

A megvalósítás akadályai: a vezetők önképe nem ezt a szerepfelfogást erősíti meg. Kulcskérdés, hogy a fontos szereplők meg tudják-e tanulni az új viselkedési mintákat.

10.3.6.
A szervezetfejlesztés és a szervezeti tanácsadás új megközelítései
A hagyományos szervezetfejlesztési tanácsadási programokkal szemben megfogalmazódó kritikák:


1.
nagyon szűk körben, korlátozott módon felhasználhatók


2.
előre csomagoltságuk és megtervezettségük miatt nem alkalmasak a kliens szervezetek egyéni problémáinak rugalmas megragadására és kezelésére


3.
túlzott hangsúlyt fektettek a változtatási folyamat tartalmára, és háttérbe szorult maga a változtatási folyamat kezelése


4.
a hagyományos beavatkozásokat sokan túlzottan rugalmat​lannak tartják

Ezen problémák kiküszöbölésére ( új tanácsadási metodológiák:

–
akciókutatás


–
tapasztalati tanulás

1. Akciókutatás: már a 40-es években (Colliner és Lewin). 

Jellemzője: a kliens és a tanácsadó folyamatos együttműködésére épít a folyamat minden fázisában. 

Cél: úgy ragadják meg a problémákat és lehetőségeket, ahogyan azt a kliensszervezet kulcsszereplői maguk számára megfogalmazzák.

Tevékenységek ciklusa: adatgyűjtés és –elemzés ( probléma-megfogalmazás és –értelmezés ( akciók tervezésre és végrehajtása ( kapott eredmények értékelése és visszacsatolása ( újraindul…

Feltételezése: a szervezeti problémák komplexek és rendszer-jellegűek, ezért az egyének egyedül nem képesek azt megragadni.

Tanácsadó feladata: segítse a résztvevők problémaértelmezését és –megoldását, valamint a megvalósításához szükséges képességek megismerését és megtanulását.

Új tanácsadási koncepció (Kolb): többféle út vezethet a tanuláshoz, de valódi viselkedésváltozásra csak saját tapasztalatokon keresztül tehetünk szert.

2. Tapasztalati tanulás: a folyamat felépítése: lehetőséget ad a tréning résztvevőinek, hogy kiléphessen megszokott komfort zónájukból – a fejleszteni kívánt problématerületen szokatlan helyzetbe hozza a klienseket (radikális outdoor tréning modellben ez lehet valamilyen fizikai feladat a szabad természetben). A reflektálás során lehetőség nyílik a tapasztaltak elemzésére, megértésére és általánosítására. Ezután sor kerülhet a tanult viselkedésminták további értelmezésére, gyakorlására és rögzítésére.

Tanácsadó feladata: lehetőséget adni az egyéni és csoportszintű öntanulásra (self-learning).

10.4.
A szervezeti magatartás új gyakorlatait megalapozó elméleti megközelítések

Két, egymással szoros kapcsolatban álló elméleti keret vázlatos ismertetésére kerül sor:


–
szociotechnikai elméleti keret


–
szervezet társas konstrukciójának elmélete

1. Szociotechnikai megközelítés (Trist) 

2 alapvető feltételezése:


(
a szervezet, vagy munkakör társas (emberek és közöttük lévő kapcsolatok – biológiai és pszichológiai keretek) és technikai (eszközök, technológiák, megmunkálási módszerek – fizikai és mechanikai keretek) részelemekből összetett rendszer


(
ez a rendszer nyitott a környezetére

A szervezeti beavatkozás feladata: közös optimalizációval mindkét rendszerkimenet (termékek és szolgáltatások, megelégedettség és elkötelezettség) maximális értékeket vegyen fel, ill. fontos a környezethez való illeszkedés szempontjából történő optimalizálás (kellő szabadság, de hatékony információ- és erőforrás-áramlás).

Megfontolásaiban gyökerezik: az autonóm munkacsoport és az empowerment koncepció.

2. Közösségi konstrukció felfogás 

Feltételezése: szintén rendszerként fogja fel a szervezeteket, ezek azonban elválaszthatatlanok az őket alkotó emberektől (a szervezetek azzá válnak, ahogy tagjaik definiálják őket).

A közösségi konstrukció egyes elemei:


1.
a szervezet egy társas, dinamikus és komplex rendszer, amely a jelentésazonosító folyamatok során jön létre


2.
a szervezetátalakítás állandó folyamatában részt vevő felek célja, hogy létrehozzanak egy közösen elfogadott valóságképet, amelyek a közös cselekvések alapja


3.
ebben a folyamatban a nyelvnek kitüntetett, kreatív szerepe van (nem csupán visszatükrözi, hanem maga hozza létre a valóságot)


4.
a közös valóságkép és az azt megtestesítő és létrehozó közös nyelv egy állandó „dialógus”-ban vagy „diskurzus”-ban formálódik, de ebben az eltérő felek, s így az eltérő perspektívák különböző intenzitással vehetnek részt


5.
a szervezeti valóság interaktív természetű és az emberek közötti kapcsolatoktól függ


6.
A szervezetek megváltozása a szervezeti tagok közötti viszonyok megváltozásaként, s ebből eredően a közös értelmezések megváltozásaként fogható fel

A társas konstrukció-megközelítés a következő gyakorlati problémákat helyezi előtérbe:


(
hogyan lehet a külső környezet komplexitását, az eltérő értelmezések lehetőségét beépíteni a rendszerbe?


(
hogyan lehet a belső sokféleséget és a szervezeti integritást egyidejűleg megvalósítani?


(
hogyan lehet a belső szervezeti egységeknek a lehető legnagyobb autonómiát biztosítani úgy, hogy azok kicsiben mégis tükrözzék az egész szervezet célrendszerét és törekvéseit, és felelősséget érezzenek iránta?


(
hogyan lehet a szervezeti tanulási folyamatot, az új gondolatokkal és viselkedésmintákkal történő kísérletezést támogatni?

Napjaink szervezetei előtt álló kérdés az, hogyan tudják a környezeti kihívások sokszínűségét és paradoxonjait belső működésükben leképezni.

Az új válaszok központi fogalmai: autonómia, felelősségvállalás, kezdeményezés.

– The End –

3.6. ábra. A motiváció tartalomelméleteinek összevetése
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3.1. ábra. A motiváció folyamata
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2.9. ábra. A kompetenciák szintje
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2.8. ábra. A probléma modellje magatartási megközelítésben
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2.7. ábra.  Az attribúciós elmélet oksági következtetései az okok, ill. az eredmény    
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2.5. ábra. Az egy- és kéthurkos tanulás modellje
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2.4. ábra. Válaszok a munkával való elégedetlenségre
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2.3. ábra. Eysenck személyiségfaktorai
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1.1. ábra. A szervezeti és az egyéni célok összekapcsolódása
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3.7. ábra. Az elváráselmélet logikai modellje
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3.8. ábra. A MEV folyamata
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5.1. ábra. Térkép a szervezeti hatalmi viszonyokban való tájékozódáshoz
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6.4. ábra. Blake és Mouton rácsmodellje
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6.7. ábra. Hersey és Blanchard szituációs leadership modellje
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6.8.ábra. A Berne-feél személyiségszerkezet és a vezetési stílus összefüggése
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6.10, ábra. A vezetői magatartás meghatározó tényezőinek szerepelméleti modellje
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7.2. ábra. A szervezeti kultúra szintjei
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7.3. ábra. A nemzeti kultúrák Hofstede-féle világtérképe
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7.4. ábra. A Handy féle kultúrák képi megjelenítése
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7.5. ábra. Quinn szervezeti kultúra modellje
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8.2. ábra. A konfliktus-intenzitás skála
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8.4. ábra. A konfliktusra reagáló magatartások modellje
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8.5. ábra. A konfliktusra reagáló magatartások találkozásának valószínű következményei








�
Elkerülő�
Alkalmazkodó�
Versengő�
Együttműködő�
Kompromisszumkereső�
�
Elkerülő


�
Látens konfliktus 


(nincs is konfliktus/nem erőlteti a megoldást)�
Önérdek�
Önérdek (kompromisszum)�
�
Alkalmazkodó�
�
Együttműködés/kompromisszum (mindketten a másik fél szempontjainak érvényesítésére törekszenek)�
�
Együttműködés


(kompromisszum)�
Önérdek (kompromisszum)�
�
Versengő


�
�
�
Konfrontáció (amiből lehet kompromisszum, dupla vagy semmi, patthelyzet)�
Együttműködés/ konfrontáció (először megpróbálja meggyőzni az együttműködésről utána versengés)�
Kompromisszum�
�
Együttműködő�
�
�
�
Együttműködés�
�
Kompromisszumkereső�
�
�
�
�
Kompromisszum�
�






8.6. ábra. A szervezi szintű konfliktuskezelési magatartások térképe
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8.7. ábra. A tárgyalás alapmodellje
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9.1. ábra. A változási stratégiaválasztás kontinuuma
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10.1. ábra. A munkacsoportok autonómiájának fokozatai
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10.2. ábra. A tapasztalati tanulás folyamata
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