Vezeto €s vezetés a
kozszolgalatban

Kajtar Edit — Korpics Marta — Krisko Edina —
Méhes Tamas — Roberts Eva — Ruzsa Doéra

Nemzeti Kozszolgélati Egyetem, Budapest



A kiadvany
a KOFOP-2.1.1-VEKOP-15-2016-00001
,,A kozszolgaltatas komplex kompetencia, életpalya-program
és oktatas technologiai fejlesztése” cimii projekt keretében késziilt el és jelent meg.

Szerzok:
Eldsz6 (Korpics Marta — Méhes Tamas)
1. fejezet: Hatékony kommunikacié (folyamatok és zavarok
a személykozi kommunikécidoban) (Kajtar Edit — Korpics Marta)
2. fejezet: Szervezeti kultlra a kozigazgatasban (Krisko Edina)

3. fejezet: A vezetdi szerep (a helyzetfiiggd vezetés modellje)
(Méhes Tamas — Roberts Eva)

4. fejezet: Hivatasetikai alapok: integritas a szervezetben és a vezet6i
munkéban (Kajtar Edit)

5. fejezet: Humanerd6forras-menedzsment: vezetdi feladatok

a kivalasztasban és a munkahelyi szocializacidban (Méhes Tamas)
6. fejezet: Vezetdi eszkoztar 1.: Vezetdi dontés, befolyasolas
(Kajtar Edit — Ruzsa Doéra)

7. fejezet: Vezetdi eszkoztar 11.: Delegalds (Ruzsa Dora)

8. fejezet: Vezetdi eszkoztar I11.: Teljesitménymenedzsment
(Ruzsa Doéra)

9. fejezet: Vezetdi eszkréztér IV.: Motivaci6 és 6sztonzés

(Ruzsa Déra-Roberts Eva)

10. fejezet: Vezetdi eszkéz}ér V.: Hatékony id6gazdalkodés
(Korpics Méarta — Roberts Eva)

11. fejezet: Vezetdi eszkoztar VI.: Csoportok vezetése, csapatépités
(Kajtar Edit — Korpics Marta)

12. fejezet. Targyalastechnika: adekvat targyalasi technikék

¢s komplex targyalasi helyzetek (Korpics Marta)

13. fejezet: Hatékony szervezés L.: Ertekezletek, megbeszélések,

a munkaszervezés formalis és informalis tipusai (Kriské Edina)
14. fejezet: Hatékony szervezés II.: Informacidaramlas

a szervezeten beliil (Korpics Marta)

15. fejezet: Konfliktuskezelés, egyiittmiikodés
(Kajtar Edit — Roberts Eva)



Szerkesztok:
Korpics Marta
Méhes Tamas

Olvasoszerkeszto:
Csaszar-Birdo Anna

A kézirat lezarasanak datuma:

2019. marcius 11.

Kiadja:
© NKE, 2019

Felelos kiado:

Prof. Dr. Kis Norbert
Dékan

A mii szerzoi jogilag védett. Minden jog, igy
kiilonosen a sokszorositas, terjesztés és forditds
joga fenntartva. A mii a kiado irasbeli hozza-
jarulasa nélkiil részeiben sem reprodukadlhato,
elektronikus rendszerek felhasznalasaval nem
dolgozhato fel, azokban nem tarolhato, azok-
kal nem sokszorosithato és nem terjesztheto.






TARTALOMJEGYZEK

EIOSZO . o oo v ittt it ieteteteeeeeeeeeeeeeeaaoaonssseeeceneesnnnnans 11

1. Hatékony kommunikacio6

(folyamatok és zavarok a személykozi kommunikaciéban) ................ 17
1.1 Atéma fontoSSaga. . . ..o vt ot 17
1.2. Elméleti hattér, megkozelitések ... ...... ... ... ... ... ... ... .. ... 17
1.2.1. A kommunikacio fogalmanak meghatarozasa. . ................. 17
1.2.2. Elméletek, modellek . ... ...... ... ... ... . . ... . . ... ... ..... 18
1.2.3. A kommunikacio tipizalasa . . . ........... ... ... ... ... ....... 19
1.3. Folyamatok a személykozi kommunikacioban . .. .................. 20
1.3.1. A személykézi kommunikacio szerkezete és dinamikdja . . . .. ... ... 20
1.3.2. A kommunikacio alaptételei . ... ......... ... ... ... ... ... ... 20
1.4. Akommunikacid zavarai. .. ...t 21
1.5. Kozszolgalati tematizaci®. . ... ..o vt 22
1.6. Gyakorlatok ... ... ... ... . . 23
L7.Trodalom . .. .oo 24
2. Szervezeti kultira a kézigazgatasban .............. ... ..o i 27
2.0 BeVEZELES . ..o 27
2.1.1. A kultura fogalma . . . ........ ... ... .. . . . 27
2.1.2. A kulturdk kéz6s vondsai . ... ....... ... .. ... ... 27
2.2. Aszervezetikultira. . ... ... ... .. .. 28
2.2.1. A szervezeti kulturat meghatarozo tényezék .. .................. 28
2.2.2. A szervezet merete. . . . ... ... ... 28
2.2.3. Az alkalmazott technologia. . . ... ... ... ... ... ... ... ........ 29
2.2.4. A szervezet tOTténete . . . .. ... 29
2.2.5. A szervezet alapfeladata . . ... ... ... ... ... ... .. ... ... .. ..., 29
2.3. Avallott és kovetett értékek ... ...... ... ... ... .. 29
2.3.1. A biirokratikus értékrend. . ... ... .. ... .. 30
2.3.2. A szervezeti kultura értékalapja . . ... ... ... ... ... ... ... .. ... 30
2.4. A kozszolgalat és kozigazgatas kultardja . .............. ... ... ... 31
2.5. Ajo allam kOzigazgatadsa. . . . ... .o it 32
2.5.1. A kézszolgdlat értékrendje, avagy az ,, épitékovek” ... ........... 32
2.5.2. A kézigazgatasi kultura legfrissebb tikre . ... .................. 33
2.6. Gyakorlatok . ........ ... ... 33
2. 7. Trodalom . . ..o 34
3. A vezetdi szerep (a helyzetfiiggo vezetés modellje) ..................... 37
3.1 AtEMa fontosSaga. . . ..o o 37
3.2. Elméleti hattér, megkozelitések ......... ... ... ... ... ... ... ..... 37
3.2.1. A helyzetfliggd vezetés ... ...t 37
3.2.2. Specifikus vezetdi szerepek . . ... ... ... ... 38
3.3. Avezetéi munka és az integritds. . . ............. ... 40
3.4. Kbzszolgalati tematizaCio. . ... ..o vt 41

3.5. Gyakorlatok .. ... 42

3.6. Irodalom . . ... 43



4. Hivatasetikai alapok: integritas a szervezetben és a vezetéi munkaban.... 45

4.1 Alapvetesek. . ..o 45
4.2 . Fogalmak . ....... ... . .. 45
4.2.1. A kbzszolgadlati etika . . .. ... ... ... . . . . .. .. 45
4.2.2. Akorrupcio. . .. ... . 46
4.3 AZINtEGIItAS . o oot 47
4.4, Az integritdS rendSZere . . . ... ... 47
4.4.1. Integritasabrazolasok. . ........... .. ... . . . . ... 47
4.5. Az Allami Szamvevészék integritasfelmérésének
fobb megallapitasai . .. ... .. 49
4.6. Avezetd €s az INtEGIItAS . . .. oot vttt e 50
4.7. Esettanulmanyok. . ... ... ... .. 51
48. Trodalom . . ... 53

5. Humaneroforras-menedzsment: vezetoi feladatok a Kivalasztasban

és a munkahelyi szocializacioban.............. ... oo il 55
S Alapvetések. . ... 55
5.2.Alapfogalmak . . ... ... .. 56

52,1 Kivalasztds . ... ... ... 56
5.2.2. Munkahelyi szocializacio . ... ......... ... .. ... 57
5.3. Kdzszolgélati tematizdCid. . .. . ... ..o 58
5.4, OSSZEEZES . . . o o 59
5.5. Esettanulmanyok. . . .. ... . . 60
S5.6.Irodalom . ... ... . 62

6. Vezetoi eszkoztar 1.: Vezet6i dontés, befolyasolas...................... 63
6.1. Atéma fontossaga. . .. ... o 63
6.2. Elméleti alapozas . ... ... . 63
6.3. Dontéstamogatasi modellek és technikak . . ....................... 64

6.3.1. SWOT . . . o 64
6.3.2. Csoportos dontés tamogatdasa —
Kreativ gondolkodas Edward de Bono modszerével . ... ............... 64
6.3.3. Brainstorming (6tletborze) . . .. ... ... ... ... 65
6.4. Definiciok, megkdzelitések. ... ...... ... ... ... ... ... ... 66
6.4.1. Adontés .. ... . ... 66
6.4.2. A befolydsolas. . . ...... ... . . . .. .. 66
6.5. Kozszolgalati tematizaCid. . ... ... .ottt 66
6.5.1. Egy dontést tamogato eszkéz: a szokds. ... .................... 67
6.6. OSSZEEZES . . . . o oo e e 68
6.7. Gyakorlatok ... ... ... . 68
6.8. Irodalom .. ... ... . 70

7. Vezet6i eszkoztar IL.: Delegalds ..........cocitiiiiiiiiiiininninnns 71
T1.BeVezZetes . . ..o 71
7.2.Klonok azirodaban. . ... .. ... ... 71
7.3. Definiciok, megkdzelitések. ... ...... ... ... .. 72

7.3.1. En nem delegdlok, mert.... .. ............................... 72
7.3.2. Adelegalas elonyei. ... ......... . .. . . .. . . .. 72
7.3.3. Mit ne delegaljunk soha? . ... ... ... ... ... .. ... . .. . ... ...... 73

7.4. Kozszolgalati tematizaCio. . ... ... oot i 74



7.4.1. Adelegalas lépései. ... ..... ... .. .. . . . . it 74

7.4.2. Titkrom, tikrom.... .. ... . . . . 76
7.5, OSSZEEZES . . . oo 76
7.6. Gyakorlatok .. ...... .. ... 76
T.7.Trodalom . ... ..o 77

8. Vezetoi eszkoztar I11.: Teljesitménymenedzsment. . ...........ccc0vuens 79
8.1 AtEma fontosSSaAga. . ... oo 79
8.2. Definiciok, megkdzelitések. ... ...... ... ... ... .. . 79
83.ASMART célok .. ... 80
8.4. Elméleti alapozas, teljesitménymutatok .. ........................ 80
8.5.Egyéni képzésiterv. ... ... .. ... 81

8.5.1. Folyamatos értékelés, 360 fokos értékelés ... .................. 81

8.5.2. Teljesitményhez k6todo bér. . ......... ... . ... . ... ... 82

8.5.3. Ertékeld technikak ... ........ ... ..., 82
8.6. Kozszolgalati tematizaCio. . ... ..ot it 83

8.6.1. A teljesitményértékelés célja. ... ........... ... ... .. ... . .... 83

8.6.2. A teljesitményértékelés formai .. ....... ... .. ... . ... .. ... .. .. 83
8.7. OSSZEEZES . . . o o oo oo 84
8.8. Gyakorlatok ... ... ... ... .. 84
8.9.Trodalom . . ... ... . 85

9. Vezetdi eszkoztar IV.: Motivacié és 6sztonzés . ..............covveinen. 87
9.1. Bevezetd, a téma fontossaga. . . ... ... 87
9.2. Atéma soKrétliSége . . .. ... .ot 87
9.3. Definiciok, megkozelitések. ... ...... ... ... ... ... .. .. 88
9.4. A sziitkségletpiramis ... ......... .. 88
9.5. Herzberg kéttényezos motivacios elmélete. .. ..................... 89
9.6. Kbzszolgalati tematizaCio. . ... ..ot v i 89

9.6.1. A tudas dtadasa mint motivdcios eszk6z . . .. ................ ... 90
9.7, OSSZEEZES . . . . o o e e 90
9.8. Gyakorlatok .. ..... ... ... . ... 92
9.9.Trodalom . . . ... .. 93

10. Vezet6i eszkoztar V.: Hatékony idégazdalkodés ...................... 95
10.1. Bevezetd, a téma fontossaga. . . ... 95
10.2. Az id6gazdalkodas fogalma — a vezetd idégazdalkodasa .. .......... 96

10.2.1. Kiildetésnyilatkozat és az ennek alarendelt dontések . .. ... ... ... 96
10.3. A tervezés egyik eszkoze: Az idégazdalkodasi matrix .............. 97
10.4. Eszkozok, modszerek . . ... ... . 98

10.4.1. A GTD modszer — hatékonysdagndvelés stresszmentesen . . . ... ... 99

10.4.2. A Gant-diagram . ........ ... . ... .. .. ... .. 100
10.5. Kozszolgalati tematizacid. . ... ... .o vi i 101
10.6. OSSZEEZES . . . o oo oo 101
10.7. Gyakorlatok .. ... ... . ... 102

10.8. Irodalom . . . ..o 103



11. Vezetoi eszkoztar VI.: Csoportok vezetése, csapatépités...............

11.1. Bevezetd, a téma fontossdga . . . .......... .. i
11.2. Fogalommagyarazat . .. ....... ...ttt
11.3. Elméletek — megkdzelitések .. .......... ... ... ... ... ... ...,
11.3.1. A hatékony csapat . . . .. .......... ... i
11.4. Vezetdi szerepek a csapatépitésben. .. ............ ... ... .......
11.5. A vezet6 és csapata: az egyiittmiikodéshez sziikséges
vezetdi kompetencidk . ... ... ..
11.6. Kozszolgalati tematizacid . .. .. ...t
11.7. OSSZEGZES . . . o oo oot
11.8. Gyakorlatok. . . . ... ...
I1.9. Trodalom . . . ..ot e

12. Targyalastechnika: adekvat targyalasi technikak
és komplex targyalasi helyzetek.............ccoiiiiiiii s

12.1. Bevezetés, a téma fontossaga . . ...t
12.2. A ,targyalas” kifejezés meghatarozasa . . . ......... ... ... ... ...
12.3. Elméletek, modellek, megkdzelitések. ... ......... ... ... ... ...

12.3.1. A targyalas szakaszoldsa . ................ ... ... ... ......
12.4. Atargyalasi stilusok .. ... .. . .
12.5. A targyalasi stratégiak. . ... ... ... .. .
12.6. A targyalasi tipusoK. .. ... ..ot

12.6.1. A disztributiv targyaldsi tipus . . . .. ............ ... ... .. ...,

12.6.2. Az integrativ targyaldsi tipus . . ... .............c ...
12.7. Kozszolgalati tematizacid. . ... ... oo i
12.8. OSSZEEZES . .. ..ot
12.9. Gyakorlatok .. ... .. ...
12.10. Irodalom . . ..o oo o

13. Hatékony szervezés L.: Ertekezletek, megbeszélések,
a munkaszervezés formalis és informalis tipusai .......................

13.1.Bevezetes . ..o
13.2. Fogalmak . ........ ... ... .
13.3. A résztvevoi kor (a meghivottak) . ........ .. ... L
13.4. Tervezés — elOkészités. . . ... ...
13.4.1. Anapirend . ... ... .. . . . . ..
13.4.2. Szerepek a megbeszélésen. . . ........... ... ... ... ... ......
13.4.3. Felkésziilés a varatlanra. . ... .......... ... .. ... ...
13.5. Részvétel az értekezleten .. .......... ... ... ... ... ..
13.6. A csoport — 1j belépok, tavozok és demoralizalok ................
13.7. A leggyakrabban elkovetett vezetdi hibak
az értekezletmenedzsmentben .. ... .. ... ..
13.8. Tavozas a munkacsoportbol .. .......... ... .. ... ... ... .......
13.9. Az értekezletekhez kotédé néhany fontosabb irasbeli
kommunikdcios mlfaj . ......... ...
13.10. Gyakorlatok . .......... ... ..
13.11. Trodalom . . .. ...

14. Hatékony szervezés I1.: Informaciéaramlas a szervezeten beliil . .......

14.1. Bevezetes . ... e



14.2. Fogalmak . ........ ... ... . i 133
14.3. A formalis és informalis kommunikacid sajatossagai

aszervezetekben .. ... ... .. 134
14.3.1. A formalis kommunikdcio . .. ................. ... ... ... ... 134
14.3.2. Az informalis kommunikdcio. . .. ........... ... ... ... ...... 135

14.4. A kommunikacié formai a szervezetben . ....................... 136

14.5. Zavarok a szervezeti kommunikacidban —

az informacidaramlas akadalyai, problémai. ... ...... ... ... ... .. ... .. 136
14.6. Az informaciokdzlés uj utjai — IKT eszkdzok a munkahelyen .. ... .. 137
14.7. A szervezeti kommunikacios csatornak tipusai................... 138
14.8. A vezetd kommunikécios feladatai . ........... ... ... ... ... 139
14.9. Kozszolgalati tematizacid. . ... .. ... ot 140
14.10. OSSZEEZES . . . oo oo oot 141
14.11. Gyakorlatok. . . ... ... 141
14.12. Trodalom . . .. ..ot 142
15. Konfliktuskezelés, egyiittmikodés . . ......... ..o, 143
15.1. Bevezetd, a téma fontossaga. . . ............ i 143
152, EIméleti hattér. . . ... ... e 144
15.2.1. A konfliktuskezelési stilusok 6tosfogata. . . ................... 144
15.2.2. Konfliktusbol egyiittmiitkodeést . . .. .......... ... ... ... ...... 145
15.3. Kdzszolgalati tematizacio . . . .. ...t 147
15.4. Gyakorlatok . ......... .. .. i 148

15.5. Trodalom . . . ... 151



VEZETO £S VEZETES A KOZSZOLGALATBAN

10



ELOsz0

ELOSZO

Korpics Marta — Méhes Tamas

A vezetés mint tevékenység, mint a szervezeti élet egyik legfontosabb témakdre tobb tudomany-
teriilet érdeklddésére szamot tart. A szamos elméleti megkdzelités mellett egyre gyakrabban talalko-
zunk olyan gyakorlatkdzponti, vezetésrdl szolo konyvekkel, amelyek a vezet6i kompetenciakat al-
litjak a kdzéppontba, és azt mutatjak be, hogy milyen kompetencidk sziikségesek ahhoz, hogy valaki
j6 vezetd lehessen.

Tudomanyteriiletét tekintve a vezetéstudomany a menedzsmenttudomanyok kozé sorolhato. A
vezetés fogalmara, a vezetd feladatara, kompetencidira vonatkozdan sok kiillonb6zé meghatarozas
sziiletett a vezetéstudomanyon beliil. Ezek koziil néhany egy korabbi iskoldhoz kapcsolodik, de 1é-
teznek olyanok is, amelyek teljesen eltérd szempontok alapjan nyulnak a t¢émahoz. A j6 vezetd tulaj-
donségait is kiillonbozoképpen irjak le ezek a modellek és elméletek, de abban mégis van egyetértés,
a szerzok, a vezetéselmélet nagyjai kivétel nélkiil azt irjak, hogy a vezetd meghatarozo fontossag
a szervezet életében. A fentiekben irtakat tamasztja ala Stogdill' véleménye is, aki ugyancsak arra
mutat ra, hogy nagyon sok egymastdl eltérd vezetésfogalom létezik, szinte annyi, ahany szerzo ezt
megprobalta definidlni. Ha megprobaljuk attekinteni ezeket a vezetésfogalmakat, azt latjuk, hogy a
helyzet talan mégsem ennyire rossz, hiszen a téma kutatastorténetében vannak egy irdnyba tarté meg-
kozelitések is. Ha rendet szeretnénk tenni a vezetés-definiciok kozott, kdzos tulajdonsagok szerint
rendezve ezeket, akkor az egyik csoportba tartozhatnak azok a definicidk, amelyek a vezetést folya-
matként, masikba azok, amelyek képességként, harmadikba pedig azok, amelyek a kapcsolat feldl
értelmezik. A szervezeti viselkedéssel foglalkozé konyvek kozott talalunk olyanokat, amelyek a ve-
zetést célorientalként, olyanokat, amelyek kapcsolatorientalként, de olyanokat is, amelyek tarsadalmi
Els6 komponensként a vezetést olyan folyamatnak tartja, amelyben a vezeto a vele kapcsolatban allo
tobbiek viselkedésének befolyasolasara torekszik; a masodik komponens arra vonatkozik, hogy a
vezetés tarsadalmi kontextusa mennyire meghatarozo, a harmadik pedig a célteljesitést emeli ki. Ezek
a komponensek nagyon sok mas vezetésmeghatarozasban beazonosithatoak.

A nemzetkdzi szakirodalom mellett a hazai kutatasok is fontos hozadékkal szolgalnak a tertilet
leirasdhoz, mind terminologiailag, mind a folyamatok és a szféra megismerhetdsége szempontjabol.
A hazai szakirodalom a vezetést inspiracioként vagy — csatlakozva a nemzetkdzi folyamatiskolak-
hoz — a célok elérése érdekében végigvitt folyamatként, de tarsadalmi tevékenységként is definialja.
A meghatarozasokban olyan szavakkal talalkozhatunk, mint befolyasolas, sajatos emberi cselekvés,
késztetés, utasitas, motivacid, tevékenység, képesség. A definicidkban mar az egyes kifejezések szint-
jén is megjelenik a valtozas: az a valtozas, amely megfigyelhetd volt a vezetéselméletek és -megha-
tarozasok, illetve a kiilonb6zé megkozelitések torténetében. Mig az elsé megkozelitések a vezetésre
vonatkozoan a hatalomrol szoltak, illetve ezzel voltak kapcsolatban, késébb a vezetést nagyon hosszl
ideig a csoportok mukodésével hoztak Osszefiiggésbe. Eszerint a vezetés olyan egyéni viselkedés,
amely egy csoport irdnyitasa soran nyilvanul meg. A késébbiekben a vezetést a kozos célok elérése

! StoGDpILL, R. M. (1974), Handbook of leadership: A survey of theory and research. New York, Free Press, in: Nort-
house P. G. (2016), Leadership Theory and Practice 7. kiadas, London, Sage Publications Inc.

11



VEZETO £S VEZETES A KOZSZOLGALATBAN

érdekében megnyilvanulé viselkedésként értelmezték nagyon sokan. A csoportfokuszi vezetéselmé-
leteket felvaltottak a szervezeti viselkedés alapu megkozelitések. Ezek a leirasok, tanulmanyok egyre
kozelebb vittek minket a vezetés megismeréséhez, a vezetés természetének egyre pontosabb leirasa-
hoz. A vezetéselméletek végiil eljutottak oda, hogy megallapodtak abban, hogy nem tudnak eldallni
egy olyan koz0s vezetésre vonatkozd meghatarozassal, ami mindenki szdmara elfogadhat6. Ennek
okaként a globalis befolyast, illetve a generaciok kozotti eltérést nevezték meg, de biztosan idetarto-
zik a kiilonb6z6 szakmak altal megkovetelt vezetdi miikkodésmod eltéré mivolta is.

Annak ellenére — vagy éppen azért —, mivel ennyire szertedgazo kovetkeztetéshald alakul ki, ha
csak tavolrol és elméleti sikon kozelitiink a vezetés definicidjahoz, jelen szakanyag célkozonségére is
tekintettel érdemes a figyelmiinket a vezetés egy specialis teriiletére, a kozigazgatasi vezetésre, illetve
a kozigazgatasi vezetdre fokuszalni. A felszines szemlélo persze elsd pillanatban kevéssé talalja spe-
cidlisnak a vezetési feladatot, illetve a vezetdi szerepet a kdzigazgatasi teriileten mas szakteriilethez
vagy a versenyszféra vezetdi és vezetési feladataihoz képest, de ha egy kicsit a szakteriilet mélyére
néziink, néhany jellemzd sajatossagot konnyedén felismerhetiink.

Elsoként célszerli elhatarolni egymastol a kozigazgatasi vezetd tekintetében az igazgatasi €s a
tisztan vezetési feladatokat, hiszen a kozigazgatasi vezeto igazgatasi feladatok tomegét (stratégiaal-
kotas, tervezés, informacioszerzés és -rendszerezés, koordinécio, ellendrzés, végrehajtas iranyitasa
stb.) kell ellassa, emellett a tisztan vezetési tevékenység keretében dontéseldkészitési és dontési fel-
adata is van.

A legmarkansabb eltérés a versenyszféra ¢€s a kozszféra vezetdéi miikodési mechanizmusaiban,
a kozigazgatas szigoru jogi szabalyozottsdgaban €s a szervezeti normak sokasagaban rejlik. Mig
a versenyszféra menedzser tipusu vezetdjének mozgasterét kevésbé szabja sziikre a térvényi €s a
szervezeti szabalyok tomege, addig a kozigazgatasi vezetd miikodésének biztos alapot, feszes rendet
¢s szigoru keretet biztosit a szabalyozasi kornyezet. A menedzser tipusu vezet6tdl joggal varunk el
rugalmassagot, gyors reakciot, otletességet, innovaciot, csapatmunkat €s eredményorientaciot, ezek-
hez ugyanakkor elengedhetetleniil fontos, hogy kellé autondmiéaval és a csapatra tamaszkodva ugyan,
de sziikséges mértékii onallésaggal rendelkezzen. Egyre gyakrabban fogalmazodik meg a fentiekhez
hasonl6 elvaras a kozigazgatasi vezetovel szemben is, mikdzben az is ténykérdés, hogy mindenkép-
pen a torvényesség talajan kell megvalositania az eredményességgel kapcsolatos elvarasokat. Termé-
szetesen emellett olyan kovetelményeket is rogzithetiink vele szemben, hogy legyen csapatjatékos,
legyen innovativ, legyen igazsagos, legyen oOtletes, de elsésorban a térvényesség €s az eredményes-
ség kell, hogy iranyitsa a kdzigazgatasi vezetd miikodését. A kozigazgatas tobb szempontbol is zart
rendszerként foghat6 fel, és ennek vonatkozasaban az emlitett torvényesség és eredményesség igen
meghatarozo. Nem szabad azonban megfeledkeznilink az emberi tényezokrdl sem, amelyek éppen
olyan fontosak, mint a szervezeti hataskorok. Azért, hogy a kozigazgatas hatékonyan, eredményesen
¢s jogszertien mitkddjon, mind a beosztottak, mind pedig a vezetdk felelosek. Az idedlis vezetés ese-
tében az egyszemélyi vezetés, az allanddsag, a pontossag, a megbizhatdsag, a magas szinvonal és a
szaktudasalapu kivalasztasi rendszer jellemzd.?

Mindezek mellett viszont a kozigazgatas mikddése egyértelmiien biirokratikus. A Weber-féle
megfogalmazas szerint a hivatasos kdzszolgalat a fenntarto szervezet szamara a folyamatos miikodést
garantalja. Ertékektd] fiiggetlen, igynevezett legalis uralom, a szervezeti rend hierarchikus jelensége.
Tehat nem feltétleniil kizardlagosan a kozigazgatasi szervezethez kotddik: barmilyen mas szervezet
is ,,relevans” lehet, amelynek vezetdje egyetlen személy, a vezetettek pedig specialis szakmai tu-
das birtokaban vannak. A weberi biirokratikus szervezet legfobb jellemvonasa, hogy a hivatalnokok
személyiiket tekintve szabadok: csak hivatalbeli kotelezettségeiket kell elvégezniiik, amelyek mind
besorolhatok egy-egy hatas- és feladatkorbe. Kivalasztasuk szakmai szempontok szerint torténik.
Munkdjukért — mint az egyetlen féallasukban betdltott tevékenységiikért — szolgalati idejiik, illetve

2 FABIAN ADRIAN (2016): VezetOk és beosztottak — A magyar kozigazgatasban. Budapest, Dialog Campus.
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szigoruan szabalyozott és ellendrzott teljesitményiik alapjan kapnak fizetést.? A biirokraciahoz azon-
ban még ma is negativ képzettarsitasokat fliznek. A kozigazgatasi vezetd a vezetéshez kapcsoloddan
jogokat gyakorol, és viseli az ezekhez kapcsolodo kotelezettségeket is. Befolyasat jogi keretek kozott
alkalmazza. Legfobb feleldssége a jogszertiség €s a hatékonysag folyamatos biztositdsaban, a hatas-
¢s feladatkorok hataridon beliili ellatdsédban all. A jogszerliség azért is kiemelten fontos, mert éppen
arra épiil a hatékonysag fenntartasa is. Mindezek elérésére dontéseket és utasitasokat ad ki.

A fentiek érdekében mar a kozigazgatasi képzések terén is kozos tartalmaknak €s értékeknek kell
megjelenniiik, s ez aldl a tovabbképzések, s6t, a vezetoképzések sem kivételek.* Az atgondolt, stabil
képzési rendszerek adjak a jo kozigazgatas miikodésének stabil alapjat. Ugyanakkor rendkiviil gyor-
san valtozik az a tudas, amelyet a képzések keretében at lehet adni. A folyamatos atalakulas miatt igen
nehéz eldre tervezni, a képzések tervezése €s végrehajtasa azonban csak nagyon lassan és nehézkesen
modosithatd, igy ezt a kihivast is érdemes szem el6tt tartani. A kdzigazgatassal szemben gyakori
kritika — miszerint szerény az ,,igazi” menedzser tipusu vezetok szama — valdsagtartalmat most nem
kivanjuk elemezni, azt azonban 6rommel allapithatjuk meg, hogy a Nemzeti K6zszolgalati Egyetem
ujonnan fejlesztett vezetéképzései mind az alkalmazott modszertanok, mind pedig a kidolgozott fej-
lesztési programok tekintetében kiemelt figyelmet forditanak arra, hogy a menedzser vezetéi kompe-
tencidk hangsulyosan jelen legyenek a képzések soran.

A kozszolgalati tisztviselok tovabbképzésérdl szolo 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet 22. §
(1) bekezdése a kozszolgalati vezetOképzés rendszerének elemeiként a vezetdi utanpotlas képzését,
a vezetd rendszeres tovabbképzését és a vezetd magas szintll kivalosagi képzését jeloli meg. A 22.
§ (2) bekezdése értelmében a kdzszolgalati vezetoképzes programjainak fejlesztése, mikodtetése és
megvaldsitasa a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (NKE) feladatkorébe tartozik. (Itt jegyezziik meg,
hogy a vezetdvé valas lehetdségét a Kozigazgatasi mesterszak kozigazgatasi vezetd szakiranya is biz-
tositja. A vezetdi tehetséggondozas e programja soran stratégiai kozigazgatas-fejlesztési ismereteket,
szervezetiranyitast és vezetdi készségeket sajatitanak el a hallgatok.)

Az NKE vezetdképzési programjai életszeriiek: a kdzigazgatasi munka mindennapjaibol szarma-
76 példak alapjan mélyitik el a vezetdk vezetéselméleti tudasat, s gyakoroltatjak be azt készségszin-
ten — a tréning modszertanat segitségiil hivva. E sajatélmény-alapu, gyakorlatorientalt képzések célja
¢s egyben elénye, hogy pozitiv irdnyban valtoztathatjdk meg a résztvevok gondolkodésat, attitlidjét
és viselkedését. Masfeldl viszont a tréningek koltségvonzata igen jelentds, és megszervezésik, le-
bonyolitdsuk sem egyszerii. Figyelembe kell venni tovabba, hogy a résztvevoknek a tréning napjait
a munkavégzésre kijelolt helytdl tavol toltik, ami komoly munkaszervezési nehézséget okoz a napi
iranyitasi feladatok teljesitése tekintetében. A tréningek hatékonysagarol csak akkor beszélhetiink,
ha a kompetenciaalapu képzési rendszerek modszertanara tamaszkodunk. A vezetoképzési rendszer
kompetenciaalapu értékvilaga egyrészt €pit a kdzszolgalat ismeretkorére és a vezetdi kompetencidk-
ra — bizonyos esetekben a horizontalisan megjelend személyes kompetencidkra —, masrészt felsora-
koztatja a kozszolgalati vezetok eredményes munkavégzéshez sziikséges képességeit, harmadsorban
pedig ramutat a munkavégzés soran elvart alapvetd, a munkavégzéshez illeszked¢ attitiidre, maga-
tartasra. (Mindezen értékeket 0sszességében és Osszefliggéseiben nevezziikk kompetencidknak.) A
kompetenciaalapt vezetoképzési rendszerben tanulas alatt a személyiségben bekdvetkez6 kompeten-
ciavaltozashoz vezetd gyakorlatok sorat értjiikk. A képzési programok tehat mind ismeretanyagukban,
mind moddszereikben egyfajta gyakorlast hivatottak tamogatni. A gyakorlatok és a tevékenységek a
személyes ¢€s tipikus munkahelyzetekbdl, a munkavégzés soran eldallt problémakbol/helyzetekbdl/
esetekbdl épitkeznek, és ezek megoldasara/kezelésére/elvégzésére iranyulnak. A folyamat fontos ele-
me tovabba a tanulds motivacids hattere, azaz a belsé érzelmi-akarati allapot, amely a vezetdt arra
készteti, hogy gyakorlatokat végezzen sajat onfejlodése érdekében. Az dnfejlodés és -fejlesztés teve-

3 'WEBER, MAX (1987): Gazdasag és tarsadalom. A megért6 szociologia alapvonalai. I. kotet. Budapest.

Kis NORBERT (2011): A megtjuld kozszolgalati szakemberképzés kihivasai és lehet6ségei. Magyar Kozigazgatas. Uj
folyam 3. sz., 10-23.
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kenységének érzelmi-akarati bazisa a munkafeladatok sikeres elvégzése, az eredmény pedig a belso
¢s kiilsd visszacsatolason nyugvo elégedettségérzet. Az elégedettségérzet alapjat képezd megerdsités
elvart aranya viszont személyiségfiiggd: van, aki erdteljesebben igényli a kiilsd visszacsatolast/elis-
merést, és van, aki kevésbé. Altalanossagban véve azonban megéllapithat6, hogy a személyek onref-
lexios igénye magas, ezért a visszacsatolasokat célszerli a praktikusan hasznalhaté kompetenciaalapu
onértékeléssel tamogatni. Végiil hangstlyoznunk kell a tréneri és a résztvevoi visszajelzés kiemelt
jelentdségét is: a tréningek utdn ne csak a résztvevok, hanem a trénerek is kapjanak lehetdséget arra,
hogy visszajelzést adhassanak a tréningprogram miikodéképességérdl. Mindezen véleményeket is
szlikséges ujragondolni annak érdekében, hogy arnyaltabb képet kaphassunk a tréningekrdl. Az elé-
gedettségi kérddivek tartalmanak, statisztikai adatainak folyamatos monitorozasa ugyanis a folyama-
tos ¢€s sikeres fejlesztés egyik elengedhetetlen feltétele.

A vezetOi kompetenciafejlesztés az egyetem alap- és mesterképzéseiben is megjelenik. A tan-
anyagot ugy allitottuk 0ssze, hogy az mind az egyéni, mind az 6rai tanulds soran hasznalhato le-
gyen. A hallgatok az egyes fejezetekbdl tajékozddhatnak a tananyag témadinak legfontosabb kutatasi
eredményeirdl. A fejezetek végén talalhatd gyakorlatok, feladatok, illetve esetleirdsok pedig segitik
a kurzusok keretében torténé kompetenciafejlesztést tigy, hogy koézben elmélyitik a hallgatok szak-
mai ismereteit. A gyakorlatok lehetdségeket adnak a kiilonb6zd tréningmoédszerek és csoportmunkak
modszertani fejlesztési lehetéségeinek kiprobalasara is.

A tananyag fejezetei a szervezeti kommunikacio, a szervezeti kultura, a hivatasetika és a hu-
man erdforras témakorén kiviil alapvetden szervezési feladatokra bontva mutatjak be a vezetd veze-
tés soran megjelend feladatait, és adnak segitséget ezen folyamatok hatékony lebonyolitasdhoz. igy
példaul vezetdi eszkoztarként jelenik meg a tananyagban a dontés és befolyasolasa, a delegalas, a
teljesitménymenedzsment, a motivacid és az dsztonzés, a hatékony idégazdalkodas, de a csoportok
vezetése, a csapatépités is. A hatékony szervezés a munkaszervezés formalis és informalis tipusait,
illetve az informacidaramlas sajatossagait targyalja két fejezeten keresztiil. Kiilon fejezetet kapott a
targyaldstechnika és a konfliktuskezelés témaja.

Nézziik kicsit részletesebben, mit is tartalmaznak az egyes fejezetek! A hatékony kommunika-
ciordl szol az elsé fejezet, amelyet Kajtar Edit és Korpics Marta irtak. A tananyag a rovid elméleti
bevezetésen és azide vonatkozd elméleti hattérismertetésénkiviil fokéntakommunikéacio dinamikéjara,
illetve azokra a zavartényezokre helyezi a hangsulyt, amelyek a személykozi kommunikaciéban a
hatékonysagot és a kommunikacio sikerességét veszélyeztetik. Kriské Edina a kozigazgatasi szerve-
zeti kultirat mutatja be. A fejezetben egy altalanos bevezetést kapunk a kultira fogalmarol, a kultarak
kozos vondsairdl, majd ezt kdvetden tér at a szerzo a szervezeti kultirara, ennek sajatos tényezdire
¢s a fontos ide vonatkozd hattérismeretekre. Kiilon alfejezet foglalkozik a kézigazgatas szervezeti
kultarajaval és a jo allam kozigazgatasaval. Méhes Tamas és Roberts Eva fejezete a vezetdi szereprél
sz6l. A tananyagrész két olyan nagyon gyakran citalt vezetéselméleti modellre timaszkodik, amelyek
az elmult évek sztarelméletei voltak. Az egyik modell a Hersey-Blanchard szerzoparos altal jegyzett
helyzetfliggd vezetés modellje, a masik pedig a mar kifejezetten a vezetdi szerepekkel foglalkozo
Mintzberg-féle szereptipologia. A fejezetben sz6 esik még a vezetdi munka és az integritas dsszeflig-
géseirdl is, ezzel is elOkészitve a kdvetkezo részt, amely a hivatasetika feldl tekint a vezetéi munkara.
A fejezetet Kajtar Edit jegyzi, aki vazolja az idevonatkozo legfontosabb fogalmakat, azok tartalmat,
illetve azt, hogy ezeknek milyen kozszolgalati relevancidjuk van. Egy empirikus kutatasba is bete-
kinthet az olvaso, amelyet 2017-ben készitett az Allami Szamvev6szék. A kutatas célja a kozszféra
intézményei korrupcids kockéazatainak, illetve a kontrollok kiépitettségének a monitorozasa volt. Ezt
kovetden Méhes Tamas mutatja be a humaneréforras-menedzsment néhany fontos feladatat, a vezetoi
feladatokat a kivalasztasban ¢és a munkahelyi szocializacidban. A HR teriilet komplexitasat jol jelzi a
szerzd altal idézett szlogen: ,,Megfelel6 embert a megfeleld helyre” — amely tandcs nagyon egyszerii-
nek tlinik, de aki ismeri a kdzigazgatds erdsen biirokratikus €s hierarchizalt szervezeti sajatossagait,
az pontosan tudja, hogy a szlogennek valé megfelelés bizony komoly eréproba egy mégoly felkésziilt
vezetd szamara is. Ehhez az er6probdhoz ad eligazodasi tdimpontokat a fejezet harom olyan esetta-
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nulmannyal, amelyek a teriileten jelentkez6 konkrét problémak valdés megoldasahoz segithetik hozza
a hallgatokat.

A tananyag a vezetd szdmara fontos teriileteket a vezetdi eszkdztar részeiként azonositja és mu-
tatja be hat téman keresztiil. Kajtar Edit és Ruzsa Dora a dontésrol €s befolyasolasrol, Ruzsa Doéra a
delegalasrol és a teljesitménymenedzsmentrél, majd Ruzsa Dérahoz csatlakozva Roberts Eva a mo-
tivaciorol és az 6sztonzésrol irnak. Az ezt kovetd fejezet az iddmenedzsmentrél szol, Robert Eva és
Korpics Marta tolmacsolasaban, illetve olvashatunk hatodik eszkodztarként a csoportok vezetésérol,
a csapatépités témajardl. Ez utobbi témat Kajtar Edit és Korpics Marta targyaljak. Mind a hat eszkoz
nagyon fontos teriiletekre kalauzolja a hallgatokat, hiszen ezek a témak egy mai munkakornyezetben
dolgoz6 vezetd szamara megkeriilhetetlenek. A szerzok a rovid elméleti bevezeto €s fogalomtisztazas
utan vazoljak a téma tanulmanyozasanak legfontosabb vetiileteit, illetve mindannyian kitekintenek
a kozszolgalati teriiletre is. Minden fejezetet a kompetenciafejlesztést megcélzo feladatok és
gyakorlatok zarnak.

Onalld témaként kapott helyet a kotetben a targyalastechnika, illetve a munkaszervezés
kiilonb6z6é formai. A targyalastechnikarol szold fejezetben Korpics Marta azt vazolja fel, hogy
milyen valtozdsok ¢és fontos keretek érvényesek ma a munkahelyi targyalasi kornyezetben. A
fejezetet zar6 gyakorlatok segithetik a hallgatokat abban, hogy orai keretek kozott fejlesszék
targyalastechnikai készségeiket, illetve, hogy megtapasztaljak a csoportmunka kommunikaciot és
egylittmiikodést fejlesztd lehetoségeit. Két fejezet is foglalkozik a hatékony szervezés témakorével:
Kriské Edina a munkaszervezés formalis és informalis tipusait mutatja be, Korpics Marta pedig az
informacidaramlas szervezeti sajatossagait. Mindkét fejezet jol hasznalhatdo mint eligazodast ado
utmutato, de mint kompetenciafejlesztd segédlet is. A tananyag utolso fejezete a konfliktuskezelést
jarja koriil, az egyiittmiikodés témajahoz kapcsolodva teszi ezt Kajtar Edit és Roberts Eva. A fejezetbél
megismerhetjik a kiilonb6z6 konfliktustipologidkat, a konfliktussal kapcsolatos paradigmavaltas
fontossagat, illetve azt, hogy a t¢éma milyen mdodon €s milyen stllyal jelenik meg a kdzszolgalatban.

A kotet fejezeteinek szerzoi a teriilet szakavatott ismerdi, és kiemelkedden jok csapatmunkaban.
Ennek koszonhetden allt 6ssze egy olyan koherens szoveg, amelynek fejezeteit ugyan kiillonbozo
szerzOk jegyzik (néha parban), de mar a kdtet tervezésének pillanatatdl tisztdban voltak azzal, hogy
melyik fejezetnek mi lesz a belsd fokusza, a szerz6 mire fog hangsulyt helyezni, igy konnyen tudtak
egymashoz kapcsolodni, és nincsenek atfedések az egyes fejezetek kozott. Természetesen vannak
olyan szerzok €s modellek, amelyek tobbszor is megjelennek, de ezek jelenléte az egyes szovegek
belsd logik4jabol kovetkezden minden fejezethez illeszkedik, és ott fontos szerepet tolt be. A fejeze-
tek felépitése is hasonld strukturat kdvet, bar a szerzoknek természetesen volt abban szabadsaguk,
hogy mit gondoltak fontosnak az egyes téman beliil hangsulyosabban megjeleniteni. A feladatok,
gyakorlatok, esettanulmanyok is a szerzOk jartassagat bizonyitjak, hiszen a szerzok nagy része nem-
csak egyetemi oktatd, de gyakorlott tréner is, aki kozigazgatasi képzési jartassagat, modszertani fel-
késziiltségét olyan tréningeken szerezte, amelyek témai kozott sok atfedés talalhatd jelen kotet egyes
témaival, illetve fejezeteivel.

Budapest, 2019. januar 15.

Korpics Marta — Méhes Tamds

a kotet szerkeszt6i
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1. HATEKONY KOMMUNIKACIO (FOLYAMATOK
ES ZAVAROK A SZEMELYKOZI KOMMUNIKACIOBAN)

Kajtar Edit — Korpics Marta

1.1. A téma fontossaga

A kommunikéci6 napjainkban divatfogalom. Ha koriilnéziink egy konyvesboltban, azt 1atjuk, hogy
nemcsak tudomanyos miivek foglalkoznak a teriilettel, de szamos egyéb mii e téma kapcsan késziilt.
Ezek az irasok leginkabb azzal foglalkoznak, hogy hogyan lehet hatékonyan, sikeresen kommuni-
kalni, hogyan lehet megérteni a masikat, hogyan lehet jol miikddtetni az emberi kapcsolatainkat. A
legtobb szakmanak megvan a maga kommunikacios vetiilete, annak a korbejarasa €s értelmezése,
hogy az adott szakteriileten a kommunikéci6é milyen sajatossagokkal bir, hogy hogyan lehet egy adott
szervezetben a kommunikaciot jol miikodtetni. Nagyon sok kdzigazgatési szervezetben ezt a tipusu
O mukodést” kiilonb6zd képzéseken lehet elsajatitani, megtanulni, de egyre népszeriibbek azok
a tréningek, amelyek kozéppontjadban a szocialis és kommunikativ kompetenciak begyakoroltatéasa,
készségszintli elsajatitasa all. Jelen fejezet célja, hogy tisztazza a kommunikacio fogalmat, bemutas-
son néhanyat a kommunikacios értelmezések, modellek koziil — kiilonds tekintettel ennek egy fontos
teriiletére, a személykdzi kommunikéciora — illetve, hogy tisztdzza, hogy mit is értiink a kommuni-
kacié folyamatan, ennek milyen teriiletei vannak, és hogy milyen mddon szélhatnak kozbe azok a
jelenségek, amelyeket a kommunikacio zavarai cimszdval szoktunk jelezni.

1.2. Elméleti hattér, megkozelitések
1.2.1. A kommunikacio fogalmanak meghatdrozasa

Az amerikai kommunikéciokutato Karl Erik Rosengren a kommunikacié fogalmat a szo latin eredetii
kozzététel. A témank (és tobb masik fejezet) szempontjabol is fontos Rosengren azon megallapitasa,
hogy a kommunikacié a kozosség altal 1étrehozott és fenntartott tudas gyarapoddsdban, miikodte-
tésében és tovabbadasaban is fontos szerepet tolt be.’ Terestyéni Tamas nem meghatarozast ad, ha-
nem felsorolja azt, hogy mit tekint kommunikacionak: ,,minden olyan eseményt, amelyben valaki (a
hirforrés, a koz16, a beszéld, a radid, a televizio, a média stb) informéciot (lizenetet) juttat el valaki
mashoz (a vevOhoz, a befogadohoz, a hallgatohoz, a kozonséghez). Szertedgazd, szinte belathatatlan

5 ROSENGREN 2004.
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teriiletrdl van sz0, hiszen az emberek ¢€letét a sziiletésiiktol a haldlukig — vannak, akik szerint még az
el6tt és az utan is — atszovik a kommunikacios események.”®

1.2.2. Elméletek, modellek

A kommunikacidelmélet és -kutatas kialakuldsatol kezdve nagyon sok kiilonb6z6 megkdzelitését adta
a kommunikacionak. A kommunikéaciora mint egyszeri aktusra utal tobb iskola: ezek a kommunika-
ci6 tranzakcids, illetve interakcios felfogésai. A kommunikéciora folyamatként is tekinthetiink: erre
példa a kultivacios, a participacios €s a ritudlis modell (1. tdblazat). Nincs lehetdségiink a fejezetben
részletesen targyalni a kommunikacios modelleket,” de a személykozi kommunikacios modellekre ki-
tériink (2. tablazat), hiszen az ezekben leirtak nagyon fontos adalékokkal szolgéalnak jelen fejezethez,
illetve a tananyag mas fejezeteihez is.

A kommunikaciot egyszeri vagy folyamatos aktusként felfogé értelmezések

A kommunikaciot mint egyszeri aktust vizsgald iskolak | A kommunikaciét mint folyamatot vizsgal6 iskolak

Tranzakcios kommunikacios modellek Kultivacidos modell: a kommunikacio szocializacios
(Dean D. Barnlund, Eric Berne) szerepe
(George Gerbner)

Interakcids modellek

« szimbolikus interakcionizmus

(George Herbert Mead — Herbert Blumer)
* beszédaktus-elmélet

(John Austin, John R. Searle)

* relevancia-elmélet

(Paul Grice)

A kommunikacié mint problémamegoldas, participacios
modell
(Horanyi Ozséb)

A kommunikacio ritualis modellje: A kommunikacié mint

kultarateremtés és —fenntartas

(James Carey)

1. tablazat: A kommunikaciot egyszeri vagy folyamatos aktuskent felfogo értelmezések
Forras: Sajat szerkesztés

Igéretiinkhoz hiven, a fentieknél részletesebben bemutatjuk a személykozi kommunikdciés modelleket.

Az altalanos és személykozi kommunikacios modellek

A modell neve, szerzé6(k), évszam A modell lényege
A kommunikacio informdacioelméleti modellje Telekommunikacidés modell, az {izenetatadas mikéntjét
Claude Shannon — Warren Weaver (1949) modellezi. A modellben leirtakat kés6bb minden emberi

kommunikacios szituaciora elfogadhatonak tartottak.

A kommunikacio elemei: informaciéforras, ado, jel, vett
jel, zaj, vevo, lizenet, az informacid befogaddja (cimzett).
Kodolas: az iizenet tartalmanak jelekbe kddolasa a
megfeleld kod segitségével.

Dekodolas: az iizenet vétele.

Internalizacid: az lizenet tartalmanak tudati feldolgozasa.

¢ TERESTYENI 2006, 13.

Az egyes elméletekrdl és modellekrdl jo attekintést ad Boronkai Dora: Elméletek és modellek a kommunikéaciorol
cimi digitalis tananyaga. Boronkai 2011, illetve Forgd Sandor digitalis tananyaga: https://www.tankonyvtar.hu/hu/
tartalom/tamop425/0005_03_a_kommelmelet_alapjai pdf/03_a kommelmelet alapjai 6_6.html
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Tarsadalmi kommunikacios modell
Theodor Newcomb (1953)

A kommunikécié tarsadalmi kapcsolatokban betdltott sze-
repét vizsgalja. A modell jelentsen eltér a kommunika-
ci6 altalanos, leginkabb linearis modelljeit6l. A modell az
A-val és B-vel jelolt kommunikal6 felek viszonyara helye-
zi a hangsulyt. A két fél ,,X”-r61 kommunikal. Akkor sike-
res a kommunikacio, ha konszenzusra tudnak jutni X-et
illetéen. A kommunikacioéban fontos szerepe van mindkét
fél X-szel kapcsolatos viszonyanak.

A nyelvi modell: a kommunikacio tényezdi és funkcioi
Roman Jakobson (1969)

Az lizenet jelentését és belsd strukturajat értelmezi.

A kommunikacios folyamat elemei: kontextus, iizenet, fel-
ado, cimzett, kontaktus, kod.

A kommunikacios folyamat funkcioi: referencialis, poéti-
kai, emotiv, konativ, fatikus, metanyelvi.

Hasonlosagot mutat a linearis és haromszégmodellekhez.

Interperszondalis korkords modell
Wilbur Schramm — Charles Osgood (1954)

A kommunikacids folyamatot harom tényez6 befolyasolja:
a forras/kiild6, az lizenet és a cél/befogado. A forras lehet
egyéni, csoportos vagy szervezeti. Az lizenet irott, szobeli
vagy barmi, ami értelmezhetd. A cél lehet egyén vagy cso-
port (aki hallgat, figyel, olvas, értelmez).

A linearis kommunikacios modellre alapoz Ggy, hogy a
kommunikacié kétiranytsagat is figyelembe veszi. Fontos
kiilonbség, hogy nem adorol és vevordl beszél, hanem in-
terpretalorél mindkét végponton. Korkoros, tehat a részt-
vevOk folyamatosan cserélgetik a kommunikacios szere-
peiket.

2. tablazat: A kommunikacio személykozi modelljei
Forras: Sajat szerkesztés

1.2.3. A kommunikacio tipizaldsa

A kommunikéciot, a kommunikécios jelenségeket kiilonb6zé modon tudjuk csoportositani, tipizal-
ni. A résztvevok szama szerint a kommunikacio lehet intraperszonalis kommunikacio, személykozi
kommunikéci6 (interperszonalis), csoportkommunikacio és tomegkommunikacid. Az alkalmazott
jelrendszer szerint lehet a kommunikacié verbalis és nemverbalis. A kommunikator szdndéka sze-
rint lehet a kommunikaci6 szandékos és nem szandékos. Funkcioja szerint pedig lehet informativ,
kontroll és expressziv. Ezek a kategoriak segitségiinkre lehetnek abban, hogy helyesen értelmezziik a
kommunikéciot és a kommunikacids jelenségeket.
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1.3. Folyamatok a személykozi kommunikacioban

1.3.1. A személykozi kommunikacié szerkezete és dinamikéja®

A személykozi kommunikacio vizsgalata kétiranyu lehet. Az egyik vizsgalat a kommunikacio6 szer-
kezeti, a masik megkdzelités pedig a dinamikus sajatossagait irja le. A szerkezeti vizsgalatok a sze-
mélykozi kommunikécio azon elemeit kiillonboztetik meg, illetve irjak le ezek sajatossagait, amelyek
sziikségesek a kommunikécio sikeréhez. Szerkezeti elem a kommunikator, a csatorna, a kod ¢és a
kommunikatum, vagyis az iizenet. A kommunikacié dinamikdjanak vizsgalata pedig arra van figye-
lemmel, hogy a kommunikacié a személykozi kommunikacid esetében olyan esemény (aktus vagy
aktivitas), amely mindig adott idoben jon létre, €s hogy ez az id6ben lezajlo folyamat mas tanulsagok-
kal szolgal, mint egy szerkezeti tipusu vizsgalat.” A kommunikacios folyamat soran erék €s ellenerdk
miikodnek, ezek hatdsara alakulnak ki kiillonb6z6 események, illetve allapotok. A kommunikaciod
folyamaténak (dinamikéjanak) olyan bizonyitott tulajdonsagai vannak, ami miatt ezeket a kommuni-
kéaciokutatasban alapelvként lehet hasznalni.

1.3.2. A kommunikacio alaptételei’’

o A kommunikacio sziikségszerii: nem lehet nem kommunikalni.

o A kommunikdcio sziikségszeriien tobbcsatornas és tobbszintii (elsé szint: kozléstartalom
szintje, masodik szint: kapcsolati szint).

e Digitalis és analogias kommunikdcio: mindazok a jelentéstartalmak, amelyek a nem verbalis
jelentésalakzatokban fejezodnek ki, altalaban nem foglalhatok szavakba. A nyelvi kommu-
nikacio digitalis kod, a nem verbalis kommunikacio szimbolikus analogias kod segitségével
megy végbe.

o A kommunikacio tagolt, sziikségszertien és dllandoan belso tagoltsaggal rendelkezik.

o A kommunikacionak mint folyamatnak a résztvevok szempontjabol nézve két tipusa lehet:
egyenrangu vagy egyenlotlen.

o A kommunikdcioban reciprocitas uralkodik, ezt jelenti a valaszkényszer, valaszkolcsonosség
elve.

o A kommunikacio pszichologiai sziikseglet.

A kommunikaciés folyamatok célja, hogy az abban részt vevo egyének megfeleld képet alakitsanak
ki magukrol. Ez a cél egy rovid tavia program, de lehet egy kapcsolat kialakitasa, illetve stabilizalasa
is. Buda Béla hasznalja a kommunikacids stratégia és taktika kifejezéseket, a katonai hadmiiveleti
jelentésekkel analég modon. A stratégia olyan célkitiizés, amely azokat a 1épéseket, lehetdségeket és
modokat tartalmazza, amelyek a megvaldsitdshoz és a kommunikacio6 sikeréhez elengedhetetlenek.
A taktika ezzel szemben a konkrétan megvalosuld eljarasok és részfeladatok sokasaga. Ezeket kell
végrehajtaniuk a kommunikacidoban részt vevoknek ahhoz, hogy ki tudjak alakitani dnmagukrol a
megfeleld képet. A kapcsolatok kiépitésében van szerepe a stratégianak, mert ,,az altalanos cél eléré-
séhez vezetd részcélok hierarchikus és programszeriien rendezett sorozata rejlik benniik. A stratégia

8 Afejezethez forrasként felhasznalasra keriilt: Béres Istvan A személyk6zi kommunikacio szerkezete és Korpics Mar-
ta Kompetitiv és kooperativ stratégidk cimi digitalis tananyaga. Lasd Béres 2011, Korpics 2011a.

®  HorANYI 1999.

10 Az elveket a Palo Alto-i iskola kutat6i fogalmaztak meg 1967-ben. Ezekre az elvekre azdta is a kommunikacio alap-
tételeiként szoktunk hivatkozni. Watzlawick — Beavin — Jackson 2009.
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az emberi kapcsolatokban nem tudatos. Gyakran nem is kialakul, hanem a f6 cél képzetének iranyita-
saval rovid tavu taktikai 1épésekben bonyolodik le.”!" A stratégia kotott, mig a taktika valtoztathato.
A dinamikus vizsgalathoz tartozik a kommunikéacioba valo belebonyolodas, illetve kihatralas és a
torzsszakaszhoz tartozo stratégia is. A stratégia valdjaban egy viselkedésminta-lanc. Ez hatarozza
meg a kommunikacio torzsszakaszat. A stratégiai cselekvés sikere azon mulik, hogy a kdzl6 mennyi-
re ismeri a befogadét, ki tudja-e szamitani szavai hatasat, meg tudja-e valdsitani az altala fontosnak
tartott kommunikacios stratégiat, amely elvezethet a befogado oldalan megcélzott attitidok megje-
lenéséhez.'> A meggy06zés nyilt nem leplezett stratégiai cselekvés, ezzel szemben a manipulaciéban
rejtett szandékok vannak.

1.4. A kommunikacio zavarai®®

»~Ami mikodik, az elromlik, de legalabbis nagy esély van arra, hogy elromolhat” — all Murphy
torvénykonyvében. Bar nyilvanvaldéan nem gy szoktunk nekidllni a tarsas kapcsolatainknak, hogy
eleve kudarccal szamolunk, de nagyon sokszor szembesiiliink a mindennapok soran azzal, hogy nem
ugy mitkddik a kommunikécid, ahogy terveztiik, ahogy felkésziiltliink ra, vagy ahogy elvarnank egy
adott helyzetben. Bar Murphyt viccelddve szoktuk idézni, sajnos fel kell késziilniink arra, hogy ahol
esély van arra, hogy hiba, illetve zavar 1épjen fel, ott elobb-utdobb ez meg is fog torténni. ,,A kom-
munikdcid zavara a zavartalan kommunikaci6 soran megmutatkozo6 teljesitményhez képest definial-
hatd: a zavaré esemény ugyanis lerontja a kommunikacids teljesitményt, vagyis ahhoz viszonyitva
lehet zavarként kategorizalni egy eseményt, hogy az segiti-e a kommunikacié szempontjabol a prob-
lémamegoldast vagy nem, hozzajarul-e vagy sem.”'* Szocializacionk soran megtanultuk azt, hogy
hogyan hidaljuk 4t a meg nem értések problémait, hogyan mozgositsuk a nyelvi és kommunikaci-
6s kompetencidinkat annak érdekében, hogy athidaljuk ezeket a helyzeteket. Ismétliink, kiabalunk,
gesztikulalunk, masképp fogalmazunk, vagyis kompenzalunk. Buda szerint kommunikaciés zavarrél
akkor lehet besz¢élni, hogyha a redundanciaval és intenzitasi valtoztatassal sem jon 1étre megfeleléen
a kommunikacid, vagyis hogyha kompenzacios torekvéseink ellenére sem sikeres a kommunikacio."

Ha a kommunikacios zavar forrasat a személykozi kommunikacié szerkezeti elemeihez kapcsol-
va probaljuk meghatarozni, akkor a zavar forrasa lehet az agenssel,'® az agens szerepeivel vagy élet-
vilagéaval kapcsolatos, a kommunikator kommunikacids sziikségletébol adodo, a kommunikatumhoz
kapcsolddo, a kommunikacié kédjaihoz kapesoldodo, a kommunikacio szintereibdl €s halozataibol
kovetkezd, valamint a kommunikéci6 csatornaihoz kapcsolddo. A személykdzi kommunikacié dina-
mikajahoz kapcsoldodoan pedig a kommunikécio felépiiléséhez (belebonyolodas és kihatralas) kap-
csolodo, illetve a kommunikacioé torzséhez (forgatokonyvek, stratégiak) kapcsolédo zavarok lehet-
nek. Egy masik tipologia szerint technikai, személyi és kornyezeti zavarokat kiilonboztethetiink meg
(3. tablazat).

" Bupa 1976, 152.
12 TERESTYENI 2006.
A fejezethez forrasként felhasznalasra keriilt Korpics Marta A kommunikacié zavarai cimii digitalis tananyaga. Kor-

pics 2011b.
14 HorANYI 1999.
5 Bupa 1988.

Az agens fogalom hasznalatat Horanyi javasolja a participacios modelljében. A kifejezés hasznalatat azért tartja meg-
felelonek, mert ezt egységesen lehet haszndlni egyéni és kozosségi agens értelemben is. Az agens azt a valakit jeloli
a kommunikacidban, aki a cselekvést végrehajtja.
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A kommunikacios zavarok tipusai

Technikai Személyi Kornyezeti

csatornazaj redundancia, intenzitds alkalmazéséaval | egzisztencialis bizonytalansag
sem jon létre megfeleld mindségli kom-
munikacid

berendezések zajai szemantikai zavarok hatalom

az informdacidatvitel soran eléfor- | elditélet Szorongas

dulé jeltorzulas, mely csokkenti
az adatatviteli sebességet is

konfliktushelyzetek tal sok informacidé problematikaja —
szelekcid
bakizas a kommunikacios lanc hosszabdl ered6

zavarok — nagyobb a torzitds lehetosége

félelem agressziv magatartastol

szorongas, lampalaz

3. tablazat: A kommunikacio zavarai
Forras: Sajat szerkesztés

1.5. Kozszolgalati tematizacio

A belsé kommunikdcio sziikebb értelemben szervezeten beliili, a szervezeti céloknak és feladatoknak
alarendelt (relevans, formadlis és eldre vivd) kommunikacid. Lehet szobeli vagy irasbeli; formalis
vagy informalis; ide tartozik a felsdvezetohoz vald hozzaférés, az értekezletek és az azok vezetésé-
ben kialakult szokasok is.!” Eredményes, sikeres és hatékony belsé kozszolgalati kommunikacid — a
harom jelzd kiilonbo6z0 jelentéstartalommal bir.

o A kommunikéci6 eredményes, ha a kdzlés pontos, és azt a cimzett felfogja.

o Sikerességrol akkor beszéliink, ha emellett a k6z16 kommunikacios szandéka is megvalosul.

o A hatékonysag mércéje ezzel szemben az, hogy a raforditds nem haladja meg a kommunika-

cidbol szarmazoé elényok értékét.'s

A kozszolgalat formalis jellegébdl adoddan az érzelmi és a kommunikacids struktarara a hierarchikus
halé jellemzo, ahol az informacidatadas szabalyok altal meghatarozottan torténik. Emellett, spon-
tan modon, az informalis csatornakon zajlé kapcsolatok és kommunikacio masfajta halot is kiadhat.
Utobbi nem mindig elényds. Az elszaporodd pletykak, kibeszélések, a ,,folyosohirad6” erdsiti a bi-
zonytalansagot, gyengiti a munkatarsak elkotelezettségét, és rontja az adott szervezet megitélését."”
Az lizenet torzuldsahoz vezethet a tobbszordsen kozvetitett kommunikacio (ahol is az igazgatd
a helyettesének, a helyettes a féosztalyvezetonek, a féosztalyvezetd az osztalyvezetdnek, az osztaly-
vezetd az alosztalyvezetonek, 6 pedig a végrehajtast végzo beosztottjainak adja at az lizenetet). Az
eredmény sok esetben kommunikacios zavar, értelmezési problémak, feliiletesség, figyelmetlenség,
kozombosség.”® Ugyancsak zavart kelthet a kommunikacios partnerek kozotti nagy statuszbéli kii-
16nbség. A munkatarsak informaltsagat biztositd belsé kommunikacié kialakitdsa, megszervezése a

17 CzuPRAK - KovAcs 2017, 225.

'8 BORGULYA — SOMOGYVARI 2016.
19 VINNAI — CZEKMANN 2014, 8-12.
20 CzuPrRAK — Kovacs 2017, 85.

22



1. HATEKONY KOMMUNIKACIO (FOLYAMATOK ES ZAVAROK A SZEMELYKOZI KOMMUNIKACIOBAN)

vezetO feladata. Annak a kozszolgalati szervezet céljaibol kell kiindulnia, és azokat kell szolgalnia.
Fontos kijel6lni vagy 1étrehozni azt a csoportot vagy szervezeti egységet, amely mindezt j61 miikod-
teti. A bels6 kommunikaci6, fontossaga ellenére, gyakran nem kapja meg az 6t megilletd figyelmet a
kozigazgatasban. A belsé kommunikaciot erdsitd eszkdzok palettajan tobbek kozott olyan eszkdzo-
ket taldlunk, mint az intranet, a belsd levelezdlistak, korlevelek, hirlevelek, illetve egyéb eszkdzok
(munkaidén kiviili kdzos tevékenységek, csapatépitd tréningek, belsd rendezvények, linnepségek,
falinjsagok, hirdet6tablak, szervezeti naptar stb.).?! A kommunikacios zavar kikiiszobolése, a rossz,
eredménytelen, sikertelen kommunikaci6 elkeriilése érdekében fejleszthetd a munkatarsak kommu-
nikacios kompetenciaja, javithatok a szervezeti és technikai el6feltételek, kidolgozhatd az integralt
vallalati kommunikaciot célzé kommunikacios stratégia.??

1.6. Gyakorlatok

Asszociacios jaték

Mondok egy szot: kommunikacio.

Csoportban: mindenki mond egy szot, ami eszébe jut ezzel kapcsolatban. Egy hallgato a tdblanal
leirja a szavakat. Ha végigment a kor a csoporton, az 6sszegyiilt szavakbol csoportokat képeziink, és
kozosen atbeszéljiik ezek jelentéseit, valamint hogy ezek milyen modon kapcsoldodnak a kommuni-
kacio jelenségszférajahoz.

Egyénileg: Csoportositsa az alabbi szavakat, kiilonitse el a jelentései szerint!

Informacid, informaciokozlés, jel, jelentés, hang, beszéd, dialogus, kozlés, tomegkommunikacid,
média, tajékoztatas, hirkozlés, eszkoz, jelrendszer, nyelv, gesztus, kozlemény, 6sszekottetés, kozle-
kedés, érintkezés.

Fogalommeghatarozas

Gyljtson fogalmakat, meghatarozasokat a kommunikacio jelentéseibdl.”® Csoportositsa ezeket
hasznalati tertileteik szerint!

Két személy kozott a kommunikdcios aktus akkor teljes, amikor az azonos jeleket azonos modon
ertelmezik. (Laswell 1946)

A kommunikacio informdcio, gondolatok, érzelmek, jartassagok stb. dtadasa szimbolumok — sza-
vak, képek, grafikai alakzatok stb. — hasznalata révén. (Thayer 1962)

A kommunikacio szimbolumokon és iizenetrendszereken keresztiil megvalosulo tarsadalmi in-
terakcio. (Gerbner 1966)

A kommunikacio célja, hogy 6sszekdsson két egyént olyan iizenetek létrehozasa és befogadasa
révén, amelyeknek mindkettdjiik szdmara van jelentése. (Berlo 1969)

A kommunikdcio akkor jon létre, amikor személyek jelentoséget tulajdonitanak az iizenettel kap-
csolatos viselkedésnek. (Mortensen 1972)

A kézvetleniil vagy a telefonon vagy a radion keresztiil kimondott szo, a kézzel, a postan, a tavi-
ron vagy barmilyen mas modon irott vagy nyomtatott szo0 — mindezek a kommunikacio nyilvanvalo és
kozismert formai. (Weaver 1944)

A kommunikacio tehat valaminek a kozlése, kozzététele, mely daltal az ugynevezett k6zos tudasunk
gvarapodik. Ez minden kézosség alapfeltétele. (Rosengren 2004, 14.)

Szokdsosan kommunikadcionak tekintenek minden olyan eseményt, amelyben valaki (a hirforras,

2l VINNAI — CZEKMANN 2014, 8-12.
22 BORGULYA — SOMOGYVARI 2016.
2 A definicidkat kozli: Fercsik-Raatz 2006, 29.
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a kozlo, a beszélo, a radio, a televizio, a média stb.) informaciot (iizenetet) juttat el valaki mashoz (a
vevohoz, a befogadohoz, a hallgatohoz, a kozonséghez). (Terestyényi 2006, 13.)

A kommunikacio tipizalasa

A tipusok felismerése ¢s elkiilonitésének gyakorlasa érdekében képekbdl és filmrészletekbdl kell
azonositani az egyes tipusokat:

Csoportban: A nagy csoportot kisebb (3-5 f6s) csoportokra osztjuk, és a levetitett képek, filmrész-
letek alapjan minden tipusra példat kell keresnitik. A végén kozosen megbeszéljiik a feladatot.

Egyénileg: A megadott tipusokra keressen egy-egy példat sajat mindennapi kommunikacios gya-
korlatabol, vagy filmes példakbol, és ezt roviden irja le!
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2.SZERVEZETI KULTURA A KOZIGAZGATASBAN

Krisko Edina

2.1. Bevezetés

A szervezeti kultara kutatdsa mintegy félszaz éve kovetel helyet maganak a tarsadalomtudoményi
kutatasokban, s tesz kisérletet a szervezeti jelenségek jobb megértésére. Kozéppontjdban az egyének
adott szervezettel kapcsolatos egyfajta mentalis reflexioja all, amely lehet merdben szubjektiv, hiszen
Osszefogja az adott szervezet tagjaira kozosen jellemz0 eldfeltevéseket, értékeket, attitidoket és hie-
delmeket. E téma tehat bevezet a kozigazgatasra jellemz6é normak, szertartdsok, mitoszok és ezeket
ovezo fizikai objektumok vizsgalatdba. Mas kozelitésben a kozigazgatasban dolgozok mentalis prog-
ramozottsaganak (tudati szoftverének)* jellegzetességeibe.

2.1.1. A kultira fogalma

Szamos szerzd probalta megragadni a kultara Iényegét sziikebb vagy éppen kiterjesztdbb modon,
visszanyulva a német die Kultur és az angol culture sz6alakokhoz. K6z0s vonasa a definicidoknak,
hogy a kultira az emberi tarsadalommal szoros egységbe forr, mindig emberi kozosségek ,,terméke”,
anyagi (targyi) és szellemi javakat foglal egységbe és orientald, jelentésado funkcidval bir. Mig Goo-
denough szerint azon tudasok 0sszessége, melyet a kultara tagjanak birtokolnia kell ahhoz, hogy el-
fogadhaté modon cselekedjen kiilonb6z6 szerepeiben, addig Trompenaars kozelitésében az a ,,know
how”, ahogyan egy csoport megoldja a problémait.

2.1.2. A kulturak kozos vonasai

Bérmely kultirat vagy annak barmely szintjét (mikro, mezo vagy makro) vizsgéljuk is, nem feledkez-
hetiink meg a kultarak egyetemes vonasairdl, hogy tudniillik, a kultira minden esetben:

e tanult (nem velesziiletett vagy 6rokolt),

o kollektiv (egy kdzosség tagjai kozdsen birtokoljak, teremtik és adjak tovabb),

e csoportspecifikus és

o relativ (a kulturak kdzott nincs hierarchikus viszony).?

24 A fogalom széleskorii hasznalata Hofstede (1984) nyoman terjedt el. Lasd Hofstede 1984.
2 FALKNE 2008.
% FALKNE im. 20.
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2.2. A szervezeti kultura

A szervezeti kultura a szervezet tagjai dltal elfogadott, kézésen értelmezett elofeltevések, értékek,
meggyozidések, hiedelmek rendszere.”?” A szervezetben egyiitt dolgozok ezt érvényesnek fogadjak
el, s a szervezebe ujonnan bekeriilok a szervezeti szocializacid soran sajatitjak el. A kultara noveli
az egyén cselekvési kompetenciajat azaltal, hogy segit eligazodni j6 és rossz, fontos és Iényegtelen
kérdéseiben, a toleralhato és nem toleralhato viselkedések horizontjan. Meghatarozza azt, ahogyan
a szervezet tagjai a szervezetet és kornyezetét értelmezik, vilagukat jelentéssel ruhdzzak fel. Csepe-
li ugyanakkor fontosnak tarja megjegyezni, hogy a kultira egy kollektive kidolgozott jelrendszer,
amelyet minden nemzedék (szervezeti szinten is) gazdagit. Ekként a kultira hagyomany és 0jitas
egysége. Megalapozasaban a szervezet létrehozdinak, alapitéinak jut a kulcsszerep, 6k 1épnek fel
elsdszintii érték- és normaadoként. ,, Amikor valaki létrehoz egy szervezetet, egyuttal egy sajat vilagot
is létrehoz.

2.2.1. A szervezeti kulturdt meghatarozo tényezok

A szervezet vezetdinek feladat, hogy megfogalmazzak a vezérelveket és a szervezetet iranyitd eszmé-
ket hitelesen képviseljék. Ezzel utat mutatnak a szervezeti viselkedést illetéen, kijeldlve a hatarokat,
hogy mely viselkedés 0sszeegyeztethetetlen a szervezet céljaival, kiildetésével. A szervezeti kulturat
meghatdrozza mindenekel6tt a szervezet f6 profilja, alaptevékenysége, strukturdja és mérete, illetve
egyéb belsd adottsdgai, mint az alkalmazott technologia, a személyzet stb. Masrészrdl hat ra a termé-
szeti és tarsadalmi kornyezet, a régio és nemzet kultaraja,” a jogi és a politikai kérnyezet. Harmadik
befolydsold tényezd pedig a torténetiség, a szervezet multjaban sikeresnek bizonyult viselkedések,
emblematikus személyek (vezetok és ,,h6sok” vagy ,,antih6sok™), legendak és mitoszok.** 3!

2.2.2. A szervezet mérete

A szervezetek méretét leggyakrabban személyi allomanyuk (a foglalkoztatottak szamanak) nagy-
sagrendje alapjan itéljik meg.* Biirokracia és nagy szervezeti méret régtol 6sszekapcsolodik. Max
Weber a biirokratikus szervezeti jellemzdket a nagy szervezetek strukturalis jellemzdjeként targyalta,
amely annak okéan formalodik, hogy a kdzvetlen személyes kapcsolattartds nem megvaldsithato. Ah-
hoz, hogy a szervezet tagjai megfeleld eligazitast kapjanak munkavégzésiikhoz a (személyes kapcso-
latot kivaltd) absztrakt orientacids eszkdzokre van sziikség. Ezen eszk6zok — példaul hierarchia, irott
szabalyok — segitik a munkamegosztas megvaldsuldsat, a tevékenységek szervezeti célok szerinti
Osszehangolasat. A méret hat a munkamegosztasra (specializacidé mértékére) €s a tevékenységek irott

27 BAKACSL 1996, 226.

2 CsEePELI, 2003, 302.

2 Dobak 1996 szerint figyelembe veendé még a telepitési helyzet: telephelyek szama és foldrajzi elhelyezkedése, azok
foldrajzi elhelyezkedése, a varos, falu vagy fovaros jelleg kiilonbségei stb.

30 Kiss-CsILLAG 2014.

31 Dobak 1996 kiilon fejezetben targyalja a stratégia szervezeti kultara formald erejét, amely alapvet6en befolyasolja a
szervezet adaptiv viselkedésének mozgasterét.

32 A versenyszféraban szokas még a lekotott eszkozok és a lebonyolitott éves forgalom (és/vagy arbevétel) alapjan
meghatdrozni a szervezeti nagysagot.
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szabalyozasara. A gyakorlati tapasztalat azt mutatja, hogy minél nagyobb a szervezet, annal tobb €s
részletesebb irott szabalyra (szabalyrendszerre) van sziikség a részfeladatok dsszehangolasahoz.™

2.2.3. Az alkalmazott technologia

A technolodgia tulajdonképpen a feladatok megoldésa sordn alkalmazott eszk6zok (technika), eljara-
sok és ismeretek 0sszessége. Szokas — bar a kettd egymastol nem fliggetlen — az alapfolyamatok és
az automatizaltsag foka, a tevékenységek folyamatossaga, a tomegszerliség vagy az ellendrzési gya-
korisag, a bizonytalansagi tényezok stb. Az egyén szintjén pedig a rutinizaltsag, a dontéshozatalban
valo részvétel és az 6nallosag mértékét kell vizsgalni.**

2.2.4. A szervezet torténete

A szervezet eredetének feltardsa a szervezeti kultira vizsgalatanak ugyancsak fontos dimenzioja,
amely valaszt ad olyan vezetési kérdésekre, hogy milyen lj megoldasok bevezetésének van tere,
helye. Melyek azok az intézkedések, amelyeket a szervezetben egyiitt dolgozok preferalnak, tole-
ralnak, és melyek azok, amelyeket a kiilonféle szokasok ¢és kotddések kizarnak példaul. Ismerniink
kell ehhez a szervezet 1étrejottének (alapitasanak) koriilményeit®, a szervezet személyhez kotottségét
vagy személytelenségét, a szervezet korat, a ,,torténelmi” jelentdségli valtozasokat, a fejlodés fobb
1épcsofokait, a jelentésebb eseményeket, emblematikus személyiségeket.>

2.2.5. A szervezet alapfeladata

Szokas még tevékenységi korként (profil) leirni olyan dimenziéi mentén, mint termeld vagy szol-
galtatd tevékenység, a feladatok belso struktaraja, kiterjedtsége és egymadsra épiilése. Nem mellékes
ugyanakkor, hogy az egyes tevékenységek, feladatok ujdonsagtartalma mekkora, a tevékenység maga
mennyire diverzifikalt és tartos (vagy atmeneti jellegii), a nyujtott szolgaltatas vagy eldallitott termék
mennyire komplex.

2.3. A vallott és kovetett értékek

Az értékek az egyének szubjektiv viszonyulasait mutatjadk meg objektiven létez6 valésagmozzana-
tokhoz. Az értékek személyiségiink fontos, integrans részei, tiikrozik a jordl és rosszrol alkotott ké-
plinket. Személyiségiink kiforrasaval olyan alapvetd meggy6zddésekké valnak, amelyek az élet értel-
mét kdrvonalazzak szamunkra, hatnak életviteliinkre és valasztasainkra, preferencidinkra. Az értékek

3 DoBAK, 1996, 33.

3% DoBAK 1996.

3 Volt-e jogeléd intézmény példaul, Gjonnan alapitott vagy 6sszevonassal 1étrejott szervezetrél van-e sz6 stb.
% DoBAk 1996.
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azonban nem feltétlen racionalisak, és nem énmagukban orientdlnak minket, hanem lancolatot alkot-
va, egymasra kolcsonosen hatva. Ertékeink gyakran csak akkor valnak explicitté, ha sériilnek.’” Az
egymassal 1itk6z6 értékeink — hiszen ilyenek is vannak —, a kiilonb6z6 ¢€lethelyzetekben dilemmahoz
vezetnek. Szamolnunk kell sok esetben a vallott és kovetett értékek problematikajaval. Vagyis azzal,
hogy értékdeklaracioink nem mindig alljak ki a cselekvés/viselkedés probajat. (Mast gondolunk és
mondunk, mint ahogyan végiil tesziink.) Eppen ezért a valos és érvényes értékek feltérképezése nem
konnyt feladat.?®

2.3.1. A biirokratikus ertékrend

A magyar tarsadalom alapveté értékrendjét vizsgalva Kapitany Agnes és Kapitany Gabor négy
alapveto értékrendet azonositott be: a szokas- és hagyomanyorzo értékrendet, a polgari-individualista
értékrendet, az utdpista-anarchisztikus értékrendet és a biirokratikus értékrendet.* Jelen anyagban
csak ez utdbbival foglalkozunk részletesebben. A biirokratikus értékeket vallok a legmesszebbmend-
kig szabalykdvetdek, viselkedésiik kiilsd iranyitottsaga, képesek ,,vakon” szolgalni. Olykor dvatosak,
nem ritkan passzivak vagy éppen cinikusak bizonyos kérdésekben. Feladatkdzpontaak, preferdljak a
vilagos feladatkiadast, pontosan megfogalmazott elvarasokat. Mind a hivatali, mind a maganéletiik
szabalyokon nyugszik, a csaladdal szemben a hivatal élvez elsébbséget. Motivaciojuk a tarsadalmi
presztizs, a rang. ragaszkodnak a status quo fenntartdsdhoz, a szerepekhez. Eléfordul, hogy merev,
gépies magatartas tarsul a biirokratikus értékrendhez, amelyben fontosabb a forma, mint a tartalom.*

2.3.2. A szervezeti kultura értékalapja

A szervezeti kultara leirhato bizonyos értékek mentén (1. dbra), amelyeket Robbins nyoman Bakacsi
a kovetkez6képpen Osszegez:*!

Munkakor Azonosulas Szervezet

Egyén Egyén/csoportkdzpontisag Csoport
Feladat Human orientacio Kapcsolat
Fliggés Flggés - fliggetlenség Fliggetlen
Gyenge Kontroll Erds
Gyenge Kockazatvallalas Erés

Mas Jutalmazasi kritérium Teljesitmény
Gyenge Konfliktustlirés Erés
Folyamat Cél - eszkdz orientacid Végeredmény

Belsé milkodés Nyilt - zart rendszer Kilsé kérnyezet
Rovid tav Id&orientacio Hosszu tav

1. abra: A szervezeti kulturdat meghatarozo alapértékek
Forras: Sajat szerkesztés*

37 VARINE 1987.

3% BAKACSI 1996.

3 KAPITANY-KAPITANY 1983.

# Kiemelések Kapitany-Kapitany 1983 nyoman.
4 BAKACSI 1996.

2 BAKACSI, 1996, 227 nyoman.
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Ez azt is jelenti szamunkra, hogy fenti jegyek mentén a szervezeti kultira monitorozhatd, leirhat6 és
fejlesztésének iranyai is kijelolhetdk, ha valamely dimenzié vonatkozasaban elégedetlenek vagyunk,
vagy ugy latjuk, az mar nem szolgalja (eléggé hatékonyan) a szervezet céljait.

2.4. A kozszolgalat és kozigazgatas kulturaja

Minden szervezet és agazat kulturaja mélyen beagyazodik az adott nemzeti kultiréba, a kozintéz-
mények esetében azonban szamolnunk kell a politikai-hatalmi er6tér erdteljes befolyasaval is.* Az
éppen regnald kormany altal deklaralt értékek ranyomjak bélyegiiket a kdzszolgalati szervezetek mii-
kodésére. Egyes szerzok a mellett érvelnek, hogy helye van 6nallo kozigazgatasi kultirarol (admi-
nistrative culture, die Verwaltungskultur) beszélni, amely tulajdonképpen nem mads, mint:

e A problémamegoldas altaldnos mddja az adott teriileten (az adott orszaghoz kotéd6 magatar-
tasi és szervezeti formak a kapcsolodo szubjektiv elemekkel).*

e A tarsadalom tagjai korében a kozigazgatassal szemben fenndlld, relevans vélemények,
elofeltevések, értékek és magatartasi mintak osszessége. Ebben az értelemben a kozigazgatasi
kultira mint a politikai kultira egy eleme, épitékove jelenik meg.

o Akdzigazgatas személyi dllomanydra jellemzd tipikus beallitddasok, értékek stb. Gsszessége.

e Egy adott kdzigazgatasi rendszer szervezeteihez kapcsolodva fennallo tipikus beallitddasok
¢s értékek Osszessége; vagyis az adott kdzigazgatasi rendszer szervezeteire jellemzo szerve-
zeti kultara.®

Hajnal ugyanakkor idézi Schréter 2000-es, a brit és német kozszektor kultirajat elemzé munkajat,
amelyben az adminisztrativ kultira harom szintjét kiiloniti el:
e a menedzsment kultura — vagyis a vezetés szintje, amely a vallalkozo6i kontra biirokratikus
sikon mozog;
e apolitikai kultura;
e az allami jelenlét és beavatkozas mértékével kapcsolatos allampolgari preferenciak.*

Béarmely kozigazgatasi szervezet kultarajat is vizsgaljuk, tekintetbe kell venniink tehat a kozigazga-
tas rendszerét, annak tagabb kulturalis-tarsadalmi kontextusat, mint Hajnal mondja, a tarsadalom- és
allamfejlédés (nemzeti) jellegzetességeit.*’

4 Kiss-CsILLAG 2014.

4 SziLAGy1 2016.

4 JANN, 2000 nyoman HAINAL 2006 és Kiss-CsILLAG 2014,
4 HAINAL 2006.

47 HAINAL 2003.
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2.5. A jo allam kozigazgatasa

Magyarorszag Kormanya 2011-ben harom atfogd igazgatasi programot inditott a j6 allam megterem-
tése céljabol: az igazsagligyi reformot, az dnkormanyzati reformot és a Magyary Programot. Ezek
kiindulasi pontja, hogy az allam akkor tekinthetd jonak, ha ,,az egyének, kdzosségek és vallalkozasok
igényeit a kozjo érdekében és keretei k6zott, a legmegfelelébb mdodon szolgalja.”*® Jovoképe a jo
allam, atfogo célja a hatékony — felkésziilt, hazaszeretd és elkotelezett tisztviselok altal miikddtetett,
az eréforrasokat hatékonyan felhasznaldé — nemzeti kdzigazgatds. A Magyary Program 12.0 rogziti,
hogy a kozigazgatas stratégiai fejlesztése nem értéksemleges, hanem értéktartalmu: ,,nem pusztan
az igazgatas-szervezés technikai megoldasaira épit, hanem olyan értékekre, hagyomanyokra — mint
maga a névado, Magyary Zoltan ¢letpalydja —, amelyek az altalanos szabalyokat felerdsithetik, illetve
leronthatjak, valamint a j6 kézigazgatast magat is értékteremtd folyamatként hatarozzak meg, amely
egyben egy nagyobb egész, a Jo Allam, egy sikeres nemzet kibontakozasanak része.”*

2.5.1. A kozszolgdlat értékrendje, avagy az ,,épitokovek”

A hivatasetikai kodexben nevesitett értékek €s elvart magatartasok célja a ,, a kozigazgatassal szembeni
kozbizalom megorzése és erositése, a kozigazgatds jo rendje, valamint eredményes és hatékony miikode-
sének” biztositasa.’® Minden tisztvisel6 szamara alapelvarasként jelennek ezek meg: a hiiség, a nemzet
érdek szem elOtt tartasa, az elkotelezettség, a feleldsség, a szakszeriiség, a hatékonysag, a tisztesség, a
méltdsag, a partatlansag, az igazsagossag, a méltanyossag, az aranyossag, a védelem, az el6itéletektol
mentesség, az atlathatosag, az egylittmiikddés €s a lelkiismeretesség. A vezetoktol ezenfeliil elvart, hogy
viselkedésiik minden tekintetben példamutato legyen munkatarsaik szamara, munkatarsaikkal szemben
tamogatoan Iépjenek fel, a szamonkérésben — mind a jogi, mind a moralis kotelességek vonatkozasaban
— kovetkezetesek legyenek, és dontéseiket a szakmai megfontolasok vezéreljék.>!

A kozigazgatas ¢s a kozszolgalatatasok reformjanak kulcsteriilete az ligyintézés, az dllampolga-
rok szamara nyujtott szolgaltatasok tigyfélbarat jellegének erdsitése. Emblematikus programja min-
dennek a kormanyablakok felallitasa és az tigyintézési kultara fejlesztése.’? Ez valodi paradigmaval-
tast igényel a személyi dllomanytol, amely hosszan tartd tanuldsi folyamat és a 2014-es indulés csak a
kezdete. A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 a mindenki szamara el-
érhetd, professzionalis ligyintézést kivanja megvalositani stratégiai célként. Olyan elvarasokat fogal-
maz meg a tisztvisel6kkel szemben, mint a szakmai felkésziiltség, nemzeti hivatastudat, etikussag és
motivaltsag. Mindehhez modern szervezeti kereteket és koltséghatékony miikodést, az adminisztrativ
terhek csokkentését tarsitja. Versenyképes szolgaltatasi dijakkal és rovid tigyintézési hataridokkel
kivanja szolgalni az allampolgéarokat. E kulturavaltasban pedig katalizator szerepet jatszik a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem, amely a képzési programok fejlesztésén és menedzselésén tilmenden célzott
kutatasokat is végez.

#  Magyary Zoltan Kozigazgatas-Fejlesztési Program (MP 11.0), https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/downlo-
ad/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf, utolso let61tés:2018. szeptember 25.

% Magyary Zoltin Kozigazgatas-Fejlesztési Program (MP 12.0), https:/magyaryprogram.kormany.huw/admin/downlo-
ad/d/2¢/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf, utolsé letdltés:2018. szeptember 25.

0 A Magyar KorméanytisztviselSi és Allami Tisztviseldi Kar Hivatasetikai Kodexe, hatalyos: 2017. december 4-t5l,
https://mkk.org.hu/hivatasetika, utolso let6ltés:2018. szeptember 12.

3t Uo.

2 Akormanyablak és az tigyintézési kultara a legsikeresebb program a magyar k6zigazgatasban, Infotér, 2017. marcius
17., http://infoter.eu/cikk/a-kormanyablak-es-az-ugyintezesi-kultura-a-legsikeresebb-program-a-magyar-kozigazga-
tasban, utolsoé letdltés:2018. szeptember 25.
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2. SZERVEZETI KULTURA A KOZIGAZGATASBAN

2.5.2. A kozigazgatasi kultura legfrissebb tiikre

Legutobb a KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001 ,,A j6 korményzast megalapozé kodzszolga-
lat-fejlesztés™ projekt keretében késziilt atfogd felmérés — A kozszolgélati tisztviselok élet- €s
munkakoriilményei, tarsadalmi helyzete Magyarorszagon cimmel —, amely a kozigazgatasi kultura
jelen allapotanak feltarasat is célul tiizte.> A felmérés, amely mintegy 1600 tisztvisel6 megkérdezésé-
vel zajlott, azt mutatja, hogy a kozszféraban alapvetd érték az egylittmiikddés €s a jellemzd miikodési
mod a csapatmunka.

A valaszadok 86,2%-a jellemezte igy munkahelyét, hogy az timogatja a csapatmunkat, és ennél
is tobben mondtak, hogy valodi csapat tagjaként dolgoznak egyiitt kollégaikkal (87,8%). A megkér-
dezettek kozel negyede (73,8%) gy latja, hogy torténnek erdfeszitések a szervezeten beliili kapcso-
latok javitasara. A valaszadok elsoprd tobbsége, az allamigazgatasban dolgozok 92,8%-a, a rendvé-
delemben dolgozok 92,9%-a és az onkormanyzati szféraban dolgozok 86,2%-a tigy latja, jellemzd
szervezetében a hivatali it betartasa. Emellett fontos értékként jelent meg a kivaldsagra torekvés, az
elvarasokon feliili teljesitményre 6szt6nz6 munkahely.>*

2.6. Gyakorlatok

A személyes értékrend és a szervezeti kultira kapcsolata

Rajzoljanak a hallgatok egy hagymat, amelyben a kiilsé héjtol befel¢ haladva megjelenitik sajat sze-
mélyiségiiket a kiilsd, érzékszervileg felfoghato jegyektdl az izlésbeli dolgokon at sajat értékalapju-
kig. Eztan alkossanak kis csoportokat, amelyben dsszevetik ,,hagymaikat”. Keressenek kdzos vagy
rokon vonasokat és értékeket. A kiscsoportok mutassak be, milyen kapcsolodési pontjaik vannak,
majd plendrisan 0sszegezzék azt kozos flip charton, vizszintes vonallal elvalasztva, ami lathato és
koz0s és ami, lathatatlan és kozos. A feladat atvezethet6 a jéghegy-modellhez, amely szervezeti szin-
ten Osszegezi a kultira alapvonasait. Lathatatlan a vizfelszin alatti rész, lathat6 a vizfelszin feletti (ha
forditva irtak fel, allitsuk fejre a lapot). A rajzbdl jo esetben, kivehetdk a mikrokultirék is, és hogy
hogyan is lesz olvasztotégely a szervezet, amelyben mindenki idomul, mikdzben prébalja 6rizni in-
tegritadsat személyes szinten is.

Kérdések a megbeszéléshez:

¢ Kinek milyen érzései vannak az 6sszképpel kapcsolatosan?

e Mit gondolnak az egyes feltiintetett értékekr6l? Osszhangban 4ll-e személyes meggy6z6-
désiikkel a csoportkultira? Ha nincs mindenben 0sszhang, el tudjak-e fogadni? Sikeresek
lehetnek-e ebben a kdzegben, mit gondolnak?

e Személy szerint erdsitik, vagy inkdbb megbontjdk a csoport altal megrajzolt értékrendet,
érteklancot?

e Tudna-e a csoport hierarchiat felallitani és kozos értéklancot alakitani fontossagi sorrendet
megallapitva?

e Mit gondolnak azokrol az értékekrol és jellemzOokrol, amiket az dsszefésiilések soran a cso-
port kigyomlalt? Hogyan vannak ezek jelen? Ervényre juttathatok-e?

o A kozszolgalat értékrendjével mennyiben kompatibilis a csoport altal megrajzolt jéghegy?

5% STREHLI-KLOTZ — SZAKACS 2018.
3% Chikéan Attila err6l azt mondja, hogy ez az er6s szervezeti kulturak fontos épit6kove. Lasd Krisko 2018.
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A szervezeti kultira felmérése

Nevezzenek meg a hallgatok (kiscsoportban) az egyetem életébdl 5 emblematikus alakot, jellemez-
7€k Oket!

Gyljtsenek 6ssze 3 torténetet, ami meghatarozza egyetemi létiiket, az egyetemmel kapcsolatos érzé-
seiket!

Gyltjtsenek hasonlatokat, mihez hasonlit szerintiik az egyetem vagy az egyes részlegei?

Plenaris megbeszélés keretében mutassak be a csoportok, mire jutottak, majd 6sszegezzék, hogy ve-
zetként milyen kovetkeztetések vonhatok le a kapott képbdl! (Gondoljanak mind az egyetem belsd,
mind a kiils6 kozvéleménycsoportjaira!)

Ezutan a kiscsoportok készitsenek fejlesztési tervet! Hogyan lehetne a szervezeti kultira fejlesztése
terén eldre 1épni? Mi volna a cél és az eszk6z?

Plenaris megvitatassal zaruljon a feladat, amely soran térjiink ki a kultura allandosaganak és valto-
zékonysaganak kérdéseire, a szervezeti tanulas hosszu tava feladatara, az atorokités csatorndira, a
vezetd feleldsségére, a szervezet tarsadalmi bedgyazottsagara.

+ Interkulturalis 6sszevetés (ha van mod)

Ha vannak a csoportban olyanok, akiknek kiilfoldi (ERASMUS) munkatapasztalatuk van, 6k
kiilon csoportot alkossanak és végezzenek kultirakozi dsszevetést! Jellemezzek annak a kiscsoport-
nak vagy szervezetnek a kultarajat, amelyben dolgoztak (gyakorlatukat toltotték)! Tapasztaltak-e a
magyar kultaratol és kozigazgatasi kultaratol eltérd hozzaallast (attitiid), kiilonbozo értékrendet?
Okozott-e ez személyes szinten konfliktust? Szervezetkdzi egylittmitkddéskor mire kellene iigyelni?

Esettanulmany — otlet

On a HOK nemzetkdzi kapcsolatokért felelés vezetdje. Megbizast kap, hogy az NKE-re latogato
ERASMUS hallgatokat fogadja és megismertesse az intézménnyel, informaciot adjon az itteni
boldoguldsukhoz! Milyen informacidkra van sziiksége az érkezd hallgatokrol? Hogyan mutatna be
sajat magat a vendéghallgatoknak? Milyen informacidkat gyiijt 0ssze és ad at Magyarorszagrol és
az NKE-r61? Milyen instrukcidkat adna az egyetemi ligyintézes €s az egyetemen kiviili hétkoznapi
aprosagok vonatkozéasaban?
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3.AVEZETOI SZEREP
(AHELYZETFUGGO VEZETES MODELLJE)

Méhes Tamds — Roberts Eva

»A vezetés nem olyasmi, amit az emberekkel szemben tesziink, hanem olyasmi, amit veliik egyiitt te-
sziink.” (Ken Blanchard)

3.1. A téma fontossaga

A kontingencia (mas néven helyzetfiiggd vagy szituativ) vezetési modellek a lehetséges vezetdi stilu-
sok €s az adott szituacio kozti sszefiiggéseket és lehetdségeket vizsgaljak. Ez a tudatossag rendkiviil
fontos eldrelépés, hiszen nem létezik egyetlen, minden helyzetben tokéletes vezetdi stilus, ,,egyetlen
legjobb ut”. A vezetdé dnmaga €s a beosztottak szakmai és érzelmi felkésziiltségének fényében, az
adott feladat sajatossagait, komplexitasat megvizsgalva dont arrol, hogy melyik vezetdi stilust alkal-
mazza. Dontése nagymértékben meghatarozza mindennapi sikereit vagy akar kudarcait. Klein meg-
hatarozasa szerint a vezetd hatékonysagat meghatarozoé kiilsé tényezok koziil az egyes szituativ mo-
dellek mas-mas tényezoket vesznek figyelembe, koztiik a feladat struktirajat, jellegét, a beosztottak
jezetben a helyzetfiiggd vezetés kapcsan Hersey és Blanchard modelljét ismertetjiik. Ezt kovetden
az egyedi ¢és specifikus vezetdi szerepeket mutatjuk be Mintzberg meghatarozasa alapjan, végiil a
kozigazgatasban kulcsfontossadgu vezetdi integritast vessziik gorcso ala a vezetdi attitlid tekintetében.

3.2. Elméleti hattér, megkozelitések
3.2.1. A helyzetfiiggd vezetés®®

Hersey és Blanchard modellje a beosztottakat képességiik és hajlandosaguk alapjan kiilonbozteti meg
egy-egy feladat teljesitésének vonatkozasaban. Eszerint négy eltérd érettségi szintli beosztottat ha-
tarozhatunk meg. Az elsd tipusba azok tartoznak, akik nem képesek és nem is hajlandoak a feladat
elvégzésére. A masodik tipusuak ugyan hajlandoak, de nem képesek ra, mig a harmadik tipusuakra
éppen a forditottja jellemz6: képesek, de nem hajlandoak. Végiil a negyedik tipus azon beosztottak
kore, akik képesek és hajlandoak is. A vezetd idealis esetben tudataban van annak, hogy beosztottja

3 KLEIN 2002, 69.
36 Kiss — PaLLAI et al. 2018, 29-30.; HERSEY — BLANCHARD 1977.
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melyik érettségi szintre sorolhato, és vezetési stilusat ehhez igazitja, azaz eldonti, hogy az adott hely-
zetben milyen mértéki timogatast vagy onallosagot adjon kollégajanak.

Az egyes érettségi szintekhez kiilonbozé vezetdi stilusokat tarsithatunk. A négy vezetési stilus
a kovetkezo: diktalo, elado, résztvevo és delegalo.”” A diktalo (telling) vezetd egyértelmiien kozli
utasitasait/dontéseit és a beosztott az instrukcidknak megfelelden igyekszik megoldani a feladatot.
Amennyiben a beosztott nem képes €s nem hajland6 (vagy bizonytalan), abban az esetben a veze-
té részEérdl vilagos, egyértelmil utasitdsokra és ellendrzésre van sziikség. Az elado (selling) vezetd
részletesen ismerteti a dontés és a feladat tartalmat, és lehetdséget biztosit arra, hogy a beosztott
kérdéseket intézhessen hozza, amennyiben valami nem egyértelmii a szdmara. Itt egyfeldl — a ké-
pesség hidnya miatt — irdnyitasrol, masfeldl pedig — a beosztott hajlanddsagara tekintettel — tamo-
gatdsrol, a miértek elmagyarazasarol van szo. A résztvevd (participating) vezetd nemcsak tdmogatja
beosztottjat a megvalositasban, hanem aktiv részesévé teszi a problémamegoldasi folyamatnak, igy
a dontéshozatalnak is. A delegalo, felhatalmazo (delegating) vezetd csak a végséd célrol rendelkezik,
a dontésért és a végrehajtasért pedig teljes mértékben a beosztott felel. Vagyis abban az esetben, ha
a beosztott képes és hajlando is, akkor a vezetd feladata alapvetden az, hogy delegéljon, azaz sem
iranyitania, sem tamogatnia nem kell: ehelyett a beosztott kezébe adhatja a feleldsséget.

A beosztottak felkésziiltségétdl és hajlandosagatol fiiggetleniil a vezetdk hajlamosak egy bizo-
nyos vezetdi stilust automatikusan alkalmazni tevékenységiik soran. Hersey és Blanchard helyzet-
fliggd vezetési modellje viszont arra hivja fel a figyelmet, hogy ugyanaz a stilus és hozzaallas nem
minden helyzetben, nem minden munkatars esetében jar sikerrel. A beosztottak megismerése, igé-
nyeik felmérése, képességeik és lehetdségeik figyelembevétele lehetoséget ad arra, hogy a vezetd
nyitott legyen az adott helyzetben optimalis vezetdi megatartas alkalmazasara. ,,Ha j6 vezeto akarsz
lenni, nem hasznalhatod Ggy az emberek idejét és képességeit, hogy kozben figyelmen kiviil hagyod
az egyén tobbi részét!”>® Munkatarsaink megismerése nemcsak a megfelel0 stilus kivalasztasat teszi
lehetévé, hanem tudatos fejlesztés lehetdségét is. Az Gjonnan érkezett kolléga, akinek elkotelezettsé-
ge magas, de kompetencidja alacsony, nyilvanvaldan igényli a nagyfoku irdnyitast. Bizonyos kom-
petencidk elsajatitasat kovetden azonban alkalmassa valik mas szintli vezetési stilus befogadasara,
idovel akar a dontési feleldsség felvallalasaval jard feladatokat elvégzésére a delegald vezetd szama-
ra. Megfeleld képesség €s hajlandosag esetén pedig a beosztott kifejezetten igényli a kihivast jelentd,
kreativ és komplex feladatokat. A helyzetfiiggd vezetdi attitiid teret ad mind az egyéni kiilonbségek,
mind a személyes fejlédés figyelembevételének, ezaltal a személyes célok megvaldsitasanak. Erde-
mes megemliteni, hogy mindehhez jol illeszkednek a vezetéstudomany és a szocialpszicholdgia altal
kidolgozott, a vezetokkel szemben elvart attitidskalak (szolgalo, atalakitd, negyedik, 6todik szintl
vezetO jellemz6i), amelyek — noha alapvetden a rugalmasabb piaci kozegre tekintettel keriiltek kifej-
lesztésre — megfeleld igazitassal a kdzszolgalatba is implementalhatok. Kiilondsen igaz ez a projekt
jellegti tevékenységekre, amikor adott a nagyobb szabadsag ahhoz, hogy a vezetd a munkatarsakkal
egyiitt talalja ki a megvalodsitas részleteit, és ennek soran a beosztottak erdsségeit kamatoztassa, gyen-
geségeit kompenzalja, illetve a megvalasztott részfeladat révén akar fejleszthesse is.”

3.2.2. Specifikus vezetoi szerepek®™

Az egyedi, specifikus vezet6i szerepek ismertetése céljabol Mintzberg® kutatasait hivjuk segitségiil.

57 Az eredeti angol kifejezéseket nem mindig igy forditjak magyarra. Mi ezt a forditast preferaljuk, mert ez jol vissza-

adja az egyes stilusok legfobb jellemzojét.
¥ MAXWELL 2014, 132.
% RONAY 2017, 168-171.
60 Kiss — PALLAI et al. 2018, 24-25.; Bakacsi 1996, 218-221.
61 MINTZBERG 1975, 49-61.
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Mintzberg 6t vezetd pozicioban dolgozd vezetd cselekvéseit (kommunikacidjat) vizsgalta egy-egy
héten at. Az ebbdl szarmaz6 eredmények, megfigyelések alapjan 0sszegezte a vezetés lényegét, ame-
lyet Gsszesen tiz vezetdi szerep koré csoportositott. Az alabbiakban olvashatd szerepelvarasoknak
vald maradéktalan megfelelés rendkiviil szerteagazo jellegi (vezetdi) kompetencidkat kivan meg,
méghozza rendkiviil magas szinten. Talan nem is létezik olyan vezetd, aki mindig, minden koriilmé-
nyek kozott maximalisan teljesitene e tekintetben. Megismerésiikkel azonban egyértelmiien lathato,
hogy konkrétan mely teriileteken van még sziikség fejlodésre.

A vezet6i szerepeket harom csoportba sorolhatjuk:
1. Az interperszondlis szerepek koz¢ tartozik a protokollaris, az ugynevezett fonoki, a
kapcsolatteremtd- €és apolo szerep.
2. Osszefoglalé néven informdciés szerep az informaciogyijté, az informacidterjesztd, tovabba
a szOovivo szerep.
3. A dontési szerepek kozott a vallalkozoi, a zavarelharitd, az eréforraselosztd, valamint a
targyalo—megegyez6 szerep emlitendd.

Nézziik meg ezeket egy kicsit részletesebben:
Interperszonalis szerepek

A protokollaris szerep — ahogyan elnevezése is sejteti — olyan elvarasokat foglal magaban, amelyek a
vezetO hivatalos, kdzszereplésével kapcsolatban meriilnek fel. Ilyen példaul az egyes programokon,
eseményeken vagy éppen a médiaban vald megjelenés, eldadasok, (sajtd)tajékoztatok megtartasa,
egy¢éb felszolalasok, vendégek fogadasa stb.

Az ugynevezett fonoki szerep a beosztottakkal valo kapcsolatra utal, igy példaul az 6sztonzésre,
az utasitasi stilusra, az elismerésre és a szankcionalasra, illetve ezek mddjara.

A kapcsolatteremtés és kapcsolatapolas koziil az elébbi talan kevésbé igényel erdfeszitéseket: az
1j ismeretségek, a szakmai kapcsolatok kiépitése sokszor automatikusan megtorténik.

Az utdbbi, a kapcsolatok fenntartdsa viszont mar nem kevés idébe (sot akar pénzbe) kertil.

Informacids szerepek

Az informéciogyijté szerep az esetek tobbségében nem jar kiilonosebb aldozatvallalassal: a kiilsé
informaciok altaldban éppen a vezeton keresztiil, mig a belsé informécidk pedig jellemzden alulrél
érkeznek a szervezeti hierarchia magasabb fokaira. A helyzet azonban nem ilyen egyszerii: lehetnek
olyan — valdjaban rendkiviili jelentéségli — kiilsé informaciok is, amelyek nem tiinnek fontosnak, és/
vagy kiviil esnek az informacidgyiijtés folyamatan. Bizonyos relevans belsd informaciokat pedig a
beosztottak nem mindig osztanak meg szivesen a vezetdjiikkel.

Az informdcioterjesztési szerep legalabb olyan meghatarozo, mint az informacidgyijté. Ugyanis
amennyiben a vezetd nem kozli idejében beosztottjaival a sziikséges tudnivalokat, komoly zavar
allhat be a szervezet mikddésében, tevékenységében. Ugyanakkor ennek ellenkezdje is igaz: a szol-
galati (lizleti) titok vagy az egyéb informaciok ido elotti napvilagra keriilése hasonlé karokat okozhat.

A sz6vivoi szerep is egyfajta informacidomegosztast jelent, a vezetd azonban ekkor a szervezeten
kiviilre tovabbitja a szervezeti informéciokat — idedlis esetben kiilonds odafigyeléssel. Amikor kiilsé
felek részére ad tajékoztatast (akar képviseldi szerepben), kiemelten szamit, hogy mit, hogyan és
milyen célbol kozal.
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Dontési szerepek

A vallalkozo6i szerephez kapcsolodo vezet6i feladatok ellatdsahoz fontos, hogy a vezetd képes legyen
rendszerben gondolkodni, gyorsan reagéljon és dolgozza fel az informaciokat, és mérlegelje, hogy
mikor és mennyit érdemes kockaztatnia. Figyelemmel kell lennie tehat mind a belsd, mind pedig a
kiilsé kornyezet valtozasaira, innovativ attitiddel kell rendelkeznie, és a kedvezdtlen koriilmények
bealltaval is szdmolnia kell, amelyek viszont nem szabad, hogy hatraltassak a vezetés soran.

Zavarelharitd szerepében a vezetd a szervezet miikodési zavarainak elharitdsan és megoldasan
dolgozik, amelyek lehetnek emberi, technikai-technoldgiai, szervezeti, vezetési problémak egyarant.
E korben a vezetonek a konfliktushelyzeteket, a napi, operativ, de akar a nagyobb hordereji, stratégiai
jellegli nehézségeket is kezelnie kell.

Az er6forras-eloszto szerepben kiilondsen kritikus a vezetd tevékenysége. Mind az emberi, mind
az anyagi er6forrasok esetében hatalmas ¢és szinte kizarolagos a feleldssége. Ennek oka abban kere-
sendd, hogy a teljes szervezetet, szervezeti egységet csak a vezetd latja at, akinek raadasul objektiv-
nek kell lennie a korlatozottan rendelkezésre alld eréforrasok elosztasa soran.

A targyalo-megegyez0 szerep alapvetden a sajat, illetve a szervezeti érdekek megfeleld mértéki
érvényesitését jelenti. A targyalds asszertivitast, illetve adott esetben kényszeritd magatartast var el a
vezetd részEérdl. A megegyezés f6 eleme pedig a racionalis kompromisszumkészség.

3.3. A vezet6i munka és az integritas®

Klotz nyoman fontos kiemelniink, hogy a vezetdk felelossége és szerepe a szervezeti integritas vonat-
kozasaban is kulcsfontossagu.®® Alapveto kell, hogy legyen a beosztottak és természetesen az integ-
ritds-tanacsado feddhetetlensége, azonban nélkiilozhetetlen, hogy egy hasonlé attitiiddel rendelkez6
vezetO is alljon mogottiik. Ennek eléfeltétele, hogy a vezeto tisztaban legyen azzal, hogy az integrités
nemcsak a szervezetet érintden fontos, hanem a sajat j6 hire megdrzésében is kiemelkedd szerepe
van, hiszen a szervezet altalanos megitélése a vezetdé megitélése is egyben. Valodi példamutatasrol
talan csak akkor beszélhetlink, ha azt a vezetd nemcsak szavaival, hanem tetteivel is alatdmasztja. Az
elsd szamu vezetd vezetOtarsaival szembeni feladata a kiemelt figyelem és a szamonkérhetdség, és
magaban foglalja az esetleges konfliktusok felvallalasat is.

Integritasépitonek szoktak nevezni azt a vezetdt, aki a szervezetet az integritas elvei alapjan ira-
nyitja, és aki birtokdban van annak a tudasnak (beleértve a gyakorlati tudést is) és tekintélynek,
amely a szervezeti integritas fejlesztését szolgalja. A vezetok szerepe persze nem korlatozodik a pél-
damutatasra, hiszen dontéseikkel is hatdssal vannak a szervezet miikodésére €s kiils6 megitélésére
is. Ismert az ugynevezett artalmas vezetd kategoriaja is, vagyis azon vezetdk kore, akik destruktiv
viselkedésiikkel €s/vagy nem megfeleld stilusukkal, személyiségiikkel negativ hatast gyakorolnak
a beosztottakra, a szervezetre vagy akar a kiilsé felekre — természetesen annal nagyobb mértékben,
minél magasabb poziciot toltenek be.

A vezetOk kivalasztasa és tovabbképzése tehat meghatarozza a szervezeti integritas sikerét vagy
kudarcat. Ha nem megfeleld stratégia mentén torténik, akkor a teljesitményt is ronthatja. A vezeto
feladata tehat magaban foglalja azt, hogy figyelemmel kisérje, hogy kik azok a beosztottak, akik
alkalmasak lehetnek a vezet6i feladatok ellatasara, és szamukra biztositsa annak lehetdségét, hogy
korlatozottabb feleldsséggel ugyan, de megtapasztalhassak a vezetés élményét, vagyis azt, hogy ,,ki-

¢ Az integritasrol fog szolni a kovetkezd fejezet, de a vezetdi szerephez tartozo fontos tényez6ként hasznosnak tartjuk

mar itt bevezetni a fogalmat.
6 Krotz 2014, 36-38.
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csiben” probara tehessék magukat, és ezaltal fejleszthessék vezetdi képességeiket. Az integritas 0sz-
szefliggésben all a kozbizalommal is, amely nagymértékben befolyésolja a tarsadalmi-gazdasagi haté-
konysagot. Egy-egy (korrupciés) botrany nemcsak az adott szervezet botranya: alkalmas arra is, hogy
egy egész agazatot vagy — ami meg rosszabb — akar magat a kozigazgatast megbélyegezze. Raadasul
— ahogyan mondani szokds — amilyen konny( elvesziteni a bizalmat, olyan nehéz visszaszerezni. A
vezetd egyetlen helytelen dontése hatalmas lavinat indithat el. A kdzbizalom erdsitésének, helyreal-
litasanak eszkozei kozott szerepel példaul a tarsadalmi csoportok bevonasan alapuld kormanyzasi
mod, az atlathaté allami miikodés, a hatékonysag €s az eredményesség novelésének kozéppontba
allitasa. Tekintettel arra, hogy az allami miikodés vonatkozasaban egyre tobb igény fogalmazodik
meg az allampolgarok részérdl, valamint arra, hogy az allamhatalom az informaciotechnologiai fejlo-
désnek kdszonhetden immar joval konnyebben szamonkérhetd, az integritdismenedzsment szerepe is
felértékelddik. Ez azért is fontos, mert modszereit mas teriileteken is alkalmazhatjak a vezetok.

Nemzetkozi kitekintésként az OECD (Gazdasagi Egytittmiikodési és Fejlesztési Szervezet, ango-
lul: Organisation for Economic Co-operation and Development) — nemzetkdzi kutatasokra alapozott
— ajanlasaira hivjuk fel a hallgato szives figyelmét.** Ezek értelmében a vezet6i szerepvallalas két fo-
kozata kiilonboztethetd meg. A kezdd fokozat esetében a hangsuly az integritas fontossaganak széles-
korli bemutatdsara helyezddik, amelyet formalis integritdismenedzsment-programok elinditasaval le-
het kiegésziteni. Ehhez tarsulhat még — szintén a szervezet viszonylatdban — az integritast szem el6tt
tartd hozzaallas, magatartas timogatasa, jutalmazasa vagy az integritast sérté cselekmények esetén
a szankcionalas. A halad6 fokozatndl az intézkedések nem csak a vezetdi kotelességbdl fakadnak: a
vezetd immar belso indittatasbol cselekszik, és Gigy erdsiti az integritast. Ez alapvetden példamutatast
jelent, amelybdl vilagossa valik a beosztottak szamara, hogy az integritadssal kapcsolatban milyen
elvarasoknak és hogyan kell megfelelniiik.

3.4. Kozszolgalati tematizacio

,»A kozszolgélati szervezetek miikodését iranyitd vezetok mindegyike valamilyen altala jonak tartott,
kiprobalt és/vagy megtanult, esetleg raerészakolt attitiid altal vezérelve végzi vezet6i munkajat.”® A
szerzOk tapasztalatai alapjan a kozigazgatasi tovabbképzési tréningeken a vezetdk korében a diktalo,
mas néven iranyit6 vagy rendelkezd vezetési stilus gyakran dominans, ugyanakkor a legtdbb esetben
ez a valasztas nem feltétleniil tudatos, hanem sokkal inkdbb automatikus. A résztvevok véleménye
szerint ez els@sorban a feladatok jellegébdl és a hierarchikus hivatali struktarabol adodik. A hazai
kozszolgalati szervezeteken beliil a vezetdi stilus jellemzoit is vizsgald 2013-ban késziilt kutatas
eredményei®® szintén azt mutatjak, hogy a HR teriilet kivételével, a vezetOk gyakorlataban erételjesen
jelen van a hagyomanyos biirokratikus, hierarchikus szervezetekre jellemzd utasitd vezetdi stilus,
kiilondsen a rendvédelmi teriileten. A kutatas arrol szamol be, hogy a felsé vezetdk és a beosztott
munkatarsak kozott tovabbra is jelentds a hatalmi tavolsag. A valaszadok szerint — a kdzszolgalat
atlagat alapul véve — a felsé vezetdk nagyobb mértékben teljesitménycentrikusak (49,8%), utasitaso-
kat adok (48,8%) és mindségorientaltak (46,5%), és csak kisebb résziik tartozik az egyiittmikddésre
sokat adok (30,5%) ¢és a feladatokat delegalok (27,6%) csoportjaba. Az dnkormanyzati teriilet tekin-
tetében az utasitod vezetoi attitlid aranya szintén magas, (51,2%), a rendvédelemnél pedig kiemelkedd
(73,8%). A kozépvezetoknél — a kdzszolgalat egészét figyelembe véve — ettdl eltérd kép rajzolodik
ki. Az utasitd vezetdi stilus ardnya alacsonyabb (16,6%), elsé helyen 4ll az egyiittm{ik6dd attitiid

% SANTHA — KroTZ 2013, 39.
% BoKODI — SZAKACS 2013, 19.
%  BOKODI — SZAKACS 2013, 19-22.
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(55,9%), majd ezt kdveti a teljesitményorientalt (46,3 %), a delegal? stilus viszont itt is kisebb mér-
teki (23,3%). A kozépvezetdknél a rendvédelem esetén is alacsonyabb értéket képvisel az utasitd
stilus (29,1%) és helyét az egyiittmiikodésre kész szerepfelfogas veszi at (56%).

A kutatas alapvetden azt igazolja, hogy jelentds atalakulds megy végbe a kozigazgatasban, az
egylittmiikddésre torekvo vezetdi stilus fokozatosan uralkodova valik, féleg a kozépvezetdi szinten.
A teljesitmény- és mindségorientacio pedig valamennyi teriileten egyre jellemzébb. A kedvezo ten-
denciadk mellett azonban a ,,feladatok delegélasa, a tényeket ¢s a tudast megosztod eléadoi mentalitas
¢és az észszerli kockazatok felvéllaldsa még viszonylag kevés vezetd sajatja”. A valtozasban 1évo
rendszer pozitiv tendenciait segitheti eld a helyzetfliggd vezetési stilus ismérveinek tudatositasa és
alkalmazasa, a vezetdi szerepelvarasok tisztazasa, kovetkezésképpen az adott koriilményeknek és a
kornyezetnek megfeleld, a feladatok sajatossagaira, a munkatarsak érettségére, szakmai felkésziiltsé-
gére €s hajlanddsagara is figyelemmel lenni képes vezetdi attitiid.

3.5. Gyakorlatok

1. On milyen tipust vezetd, melyik a dominans stilusa: diktalo, eladd, résztvevd, delegald?

2. Az alabbi tablazatban a helyzetfiiggd vezetéshez sziikséges kompetencidkat lathat.

o Ertékelje sajat vezetéi hozzaallasat! Mely készségeket és képességeket hasznalja vezet6i
munkdja soran, melyeknél érzi azt, hogy fejlesztenie kellene? Tegyen X-et a megfeleld
helyre!

o A fejlesztend6 készségek elsajatitasa milyen hatassal lenne a mindennapi munkajara?

o Milyen tovabbi kompetenciakra van sziiksége a helyzetfliggd vezetonek? Egészitse ki a tab-
lazatot!

Készség, képesség Hasznalom Fejlesztend6

Emberismeret, kapcsolatteremtés
Masok sziikségleteinek feltérképezése és megértése, a személyi-
ségnek megfeleld vezetdi attitiid alkalmazasa.

Rugalmassag

A kiilonboz6 tipust vezeti megoldasok és attitiid a helyzetnek
megfeleld valtogatasa és szlikség esetén modositasa, hozzaigazita-
sa.

Problémamegoldas

Problémamegoldé szemlélet, a megfeleld vezetési stilus kivalasz-
tasa annak érdekében, hogy a feladat eredményesen és hatékonyan
legyen elvégezve.

Bizalom
Masok bizalmanak elnyerése és masokban valo bizni tudas képes-
sége.

Coaching szemléletii vezetés

Masok kompetenciainak, érettségi fokanak, hajlandosaganak
atlatasan és felismerésén tilmenden olyan tamogaté kommunika-
ci6 és magatartas alkalmazasa, melynek segitségével a masik fél a
legtobbet hozhatja ki magabol.

3. Gondolja végig, hogy milyen helyzetekben (feladat tipusa, beosztott tulajdonsagai) elényos
az egyes vezet6i stilusok alkalmazésa, és mikor nem tanacsos!

4. Jegyezze fel egy lapra kozvetlen beosztottjainak nevét, majd hatarozza meg, hogy hova so-
rolna 6ket képességiik és hajlandosaguk tekintetében! Ezt kovetden gondolja at, hogy melyik
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vezetOi stilust alkalmazza jellemzden az 6 esetiikben! Hogyan mikodik? Mit lehetne mas-
képp csinalni? Melyik vezetdi stilus illik leginkabb hozzajuk?

5. Gondolja at, hogy mennyire volt konnyli meghatarozni a beosztottakhoz ill6 vezetdi stilust?
Mit tehetne annak érdekében, hogy jobban megismerje munkatarsai igényeit, képességeit,
mozgatorugoit!

6. A fejezetben leirtak alapjan Mintzberg szerint a vezetoknek tizféle szerepet kell betdlteniiik.
A szerepek mogott allo tevékenységek kiilonb6z6é mértékben ugyan, de szerepelvarasként
jelennek meg a vezetd munkaja soran. Gondolja végig a kovetkezd kérdéseket, fontolja meg,
hogy milyen szerepeiben érzi ugy, hogy fejlddnie kellene!

Milyen mértékben van jelen a Mennyire elégedett teljesitményé-
T muqkéj ébz.m? vel eb’benra szerepl’)en?
1 — alig van jelen 1 — egyaltalan nem elégedett
5 — nagymértékben jelen van 5 —teljesen elégedett
SZEMELYKOZI SZEREPEK
Protokollaris szerep [1]12]3]4]5] [1]12]314]5]
Fo6ndki szerep [112]314]5] [1]2]314]5]
Kapcsolatteremtd és -apold szerep [1]12]3]4]5] [1]2]314]5]
INFORMACIOS SZEREPEK
Informaciogyijto szerep [112]314]5] [112]31]4]5]
Informécioterjesztd szerep [1]12]3]4]|5] [1]12]314]5]
Szovivo szerep [1]12]3]4]5] [1]2]314]5]
DONTESI SZEREPEK
Vallalkozo6i szerep [112]314]5] [112]31]4]5|
Zavarelharito szerep [1]12]3]4]5] [1]12]314]5]
Erdforras-elosztd szerep (11213145 [1]12]314]5]
Targyal6-megegyez0 szerep [1]12]3]4]5] [1]2]314]5]
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4. HIVATASETIKAI ALAPOK: INTEGRITAS
A SZERVEZETBEN ES A VEZETOI MUNKABAN

Kajtar Edit

4.1. Alapvetések

A kozszolgalati hivatasetika mint szervezeti ¢s humanpolitikai téma Europa-szerte egyre inkabb elo-
térbe keriil. Az Eurdpai Uniod az integritasszemléletet, a hivatasetikai eszkdzrendszert és az antikor-
rupcidt szoros Osszefliggésben, proaktiv médon kezeli, és a dilemmak gyakorisdga miatt hangsulyoz-
za a kozszolgak képzésének jelentdségét.” Hazankban a Magyary Program a kozigazgatasi reform
kiemelt terlileteként hatarozza meg a hivatasrendek megujitasat. Az integritas ennek a megujuldsnak
kozponti eleme, egyben a jo korményzas feltétele. Felfoghat6 a korrupcid ellenpolusaként, hiszen a
tapasztalat igazolja: a koz0sségi integritas erdsitésével csaknem aranyosan csokken a korrupcios koc-
kazat.®® Mar most hangstlyozni kell azonban, hogy jollehet 1ényegi eleme a korrupcié megelézése (e
fejezetben is e témara fokuszalunk), az integritas kore annal joval szélesebb.

4.2. Fogalmak
4.2.1. A kozszolgalati etika

A kozszolgalati etika hivatasetika (szaketika), amely a kdzszolgalat (mint specialis foglalkozasi 4g)
alapvetd érdekeit €s értékeit tiikrozi vissza. ,,Azt jelenti, hogy a moralis alapelveket a szervezetek-
ben miikddo tisztviselok viselkedésére alkalmazzuk.”® A szélesebb értelemben vett kozszolgalati
alkalmazottakkal szemben tamasztott elvarasok nem statikusak: a tarsadalmi kovetelményeknek
megfeleloen 1) etikai igények fogalmazodnak meg. A hagyomanyos biirokratikus értékek (mint a
kormanyzathoz lojalis, pontos és szakszerli munkavégzés) mellett egyre gyakrabban keriilnek el6tér-
be az 1j, polgarbarat kozigazgatas értékei, igy példaul a koltséghatékonysag, a gyorsasag, az eljarasok
egyszerusitése.”

Az integritasszemlélet térhoditasa egy masik, altalanosabb folyamattal parhuzamosan zajlik,
mely nem mas, mint a jog erkolcsiesedése. Adam Antal professzor, volt alkotmanybird egy para-

7 Kis 2015, 14.

% BAGER 2015, 24.

% Dennis F. Thompson-t idézi DAvID — Loczy 2013, 16.
0 DAvID — Lbczy, 2013, 18.
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doxonra vilagit ra: a visszaélések terjedésének idészakéban, amikor a szavahihetdség, a tiirelem, a
korrektség és a bizalom hidnya vagy lazuldsa figyelheté meg, a jogrendszer erkdlcsiesedésérdl be-
szélhetiink. Adam Antal ramutat: a paradoxon csak latszolagos, hiszen a jelenséget éppen a jelzett
negativ tendencidk tdmasztjak ala. Mivel a jellegzetes jogi eszk6zok nem bizonyulnak a vazolt delik-
tumok ¢és visszaélések elleni kiizdelemben eléggé hatékonynak, egyre tobb orszagban észlelhetd az a
torekvés, hogy a kiilonboz6 allami és nem allami szervek, szakmai és mas kozosségek a szerepiikhoz
¢s jellegiikhoz igazodva dolgozzak ki €s nyilvanitsak magukra kotelezonek specialis erkdlcsi norma-
ikat.”! A jogrendszer erkdlcsiesedésének folyamata jelentés mértékben alakitja a kozigazgatas és az
igazsagszolgaltatas értékveédo szerepét.

4.2.2. A korrupcio

Legatfogobb definicidja szerint olyan viselkedés, amely a koz erdforrasait magancélokra hasznal-
ja. A kozigazgatasi korrupcid sordn a koz szolgaja eltér a kozszolgalatdhoz kotédo (politikai vagy
végrehajtd) elvektdl és szabalyoktol annak érdekében, hogy anyagi, hatalmi vagy statuszeldnydket
biztositson, magan- vagy csoportérdeket szolgalva.” A korrupcid alaaknazza a kozintézmények mii-
kodésébe vetett bizalmat, torzitja a piaci versenyt, noveli a kdzkiadasokat, csokkenti az allami bevé-
teleket, végs6 soron pedig maganak a demokracianak a mikodését sodorja veszélybe.” A korrupciod
»tarsadalmi csapda”, minden beléponek egyéni hasznot igér, ugyanakkor minél tobben vesznek benne
részt, annal inkabb novekszik a tarsadalmi kar.”* Fontos, hogy kezelését k6zos sziikségletként, ,,nem-
zetek feletti koziigyként” értelmezziik, mely globalis 0sszefogast kivan, tekintve, hogy a jelenség
nem all meg az orszaghataroknal.”

A korrupcid titkol6zo, ezerarcu, a tarsadalmi kdlcsonhatasok sziirke Gvezetében 1étezik a tarsa-
dalmi felhaborodas és a hallgatolagos beleegyezés kozott.” Olyan, mint a viz vagy a fény — azonnal
utat talal maganak, és aktivizalodik, s korrupt aktusok egész lavinajat képes elinditani.”” Egy adott
orszag, régid vagy éppen tarsadalom fertdzottsége tobbféle mutatoval mérhetd, kriminalstatisztikai
adatok segitségével, illetve a Transparency International altal kimunkalt igynevezett korrupcidér-
z€kelési (percepcids) indexszel. ,,A krimindlstatisztikai adatok alapjan azt a kovetkeztetést kellene
levonni, hogy a (kriminalis) korrupcio fehér hollo6 Magyarorszagon.” Ez nyilvan téves diagnézis a
latencia miatt, hiszen az érintettek (vagyis a jogtalan eldnyt ado6 és az azt fogadd) kozotti érdekegység
miatt csak elenyész6 szamban indul biintetdeljaras.™

A korrupci6 ,,a kozfeladatok ellatasdban az integritas megsértése vagy kiiiresitése, megvesztege-
tés vagy eldnyszerzés révén” valosul meg. E definicié Gjszerlisége az, hogy ebben kdzvetlen utalds
van az integritasra, illetve annak megsértésére.” A kockazat egy bizonyos nemkivanatos esemény
bekovetkezésének valdsziniisége, lehetdsége, megszorozva annak hatdsaval vagy az altala okozott
karral %

7 ApAM 1999, 33-34.

72 PaLLal AROP — 1.1.21-2012-2012-0001 22.

3 Korrupciomegelozes.kormany.hu (é. n.): A korrupcio jelenségérdl. Elérhetéség: http://korrupciomegelozes.kormany.
hu/a-korrupcio-jelensegerol, utolso letoltés: 2019. marcius 11.

7 HANKIss 1983.

75 JuHAsz 2015, 49.; Hazar1 2006, 23-27.

76 HaNKkiss 2001, 13.

77 KéuaLMmi 2015, 7.

8 KéHALMI 2015, 104.

7 BAGER 2015, 25.

8 BAGER 2015, 30.
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Rabl szerint harom faktor befolyasolja jelentdsen a korrupt szereplok dontéseit:
« az egyén korrupcidhoz valo viszonya/bedllitodasa,

« masok normadi a korrupcioval kapcsolatban ¢s

« akorrupt cselekedet felett érzett kontroll.®!

4.3. Az integritas

Az integritas a latin in tangere (érinthetetlen) szobol ered, és olyan pozitiv értéktartalma fogalmakkal
forr 6ssze, mint az erkdlcsi értelemben vett megfeleldség, sérthetetlenség, helyes magatartas, fedd-
hetetlenség, tisztelet, sajat felelosség vagy szakmaisag. Integritasrol tobb szinten beszélhetiink, igy
szervezeti, egyéni (személyes) és személykdzi szinten (utdbbi a kapcsolattartas integritasat fedi).

Az integritast célszerl elhatarolni a megfeleldség biztositasatol. Az integritas a cselekedetek bel-
sO inditékaira koncentral (példaul a becsiiletességre, a megbizhatosagra, az erkdlcsi tartasra stb.),
azon szemléletbeli és magatartasi jellemzdk Osszességét helyezi el6térbe, amelyek a szereploket ké-
pessé teszik arra, hogy dontéseiket az elvart erkolesi és az eldirt norméaknak megfeleléen hozzak meg.
A megfeleloség (compliance) ezzel szemben a jogi és egyéb szabalyozasi normakkal valo cselekvést,
az erre valo 0sztonzést/kényszeritést jelenti, és a magatartasformakat befolyasolo kiilsé erékre foku-
szal (a jogi szabalyozasra, a vizsgalatokra, ellenérzésekre, szankciokra), onkénes azonosulés helyett
els6sorban tizleti érdeken alapszik.®> Mindazonaltal a két fogalom kozotti hatarmezsgye nem éles, a
tagan értelmezett integritdsban benne foglaltatik a compliance is, és viszont.®

4.4. Az integritas rendszere

4.4.1. Integritasabrazolasok

Pallai Katalin meghatarozasa szerint a szervezeti integritds olyan egészséges miikodésmod, amely
lehetové teszi, hogy a szervezet a raruhdzott hatalmat és eréforrasokat a hivatalosan elfogadott és
igazolt kozérdek megvalositasara, a demokratikus értékeknek és alapelveknek megfelelden és ered-
ményesen hasznalja. Az integritds az allampolgarok és mas szereplok szamara érthetévé teszi, és
bizonyossagot ad arrol, hogy a kozszféra egésze (a politikai és végrehajtd hatalom) és a veliik kap-
csolatban all6 kozszolgak konzisztensen és atlathatéan dolgoznak a kozcélok érdekében.

81 KoéHALMI 2015, 38.
8 PAPANEK —ANDRASI 2010.
8  KADAR 2012, 18.
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2. abra: A nemzeti integritdsrendszer®*

Kozkedvelt szemléltetés a gorog templom metafora, mely a nemzeti integritas rendszerét antik temp-
lomként jeleniti meg. A templom ¢épitékdvei a demokratikus alapértékek és intézmények, amelyek
szilard alapjat a tarsadalmi értékek és a tarsadalom értéktudatossaga képezik. Utobbi kettdre épiilnek
a templom pillérjei, a demokratikus miikodéshez és a j6 kormanyzas fenntartdsdhoz elengedhetet-
len intézmények: a torvényhozas, a kozigazgatas, az igazsigszolgaltatas, az Allami Szamvevoszék
(ASZ), az ombudsmanok, az iigynevezett watchdog szervek, a kozszolgaltatas, a média, az oktatés,
a civil tarsadalom, a gazdasag, illetve a nemzetkdzi szervezetek. Magat a nemzeti integritast (tetd) e
pillérek tdmasztjak ala. A tetdn 1évé harom gomb a fenntarthatdsag, a jogszeriiség €s az életmindség
(2. abra).®»

Ugyancsak Pallai Katalint6l szarmazik az alabbi, szervezeti integritast két, egymast részben fedd

"o

piramisként szemléltetd abra (3. 4bra):

| e R
S'ZEMELYES ERTEKEK SZAKMAI ES SZERVEZETI
OSSZEHANGOLASA =i KOMPETENCIAK

JLIBATT =
DEMOKRATIKUJELVEK €S ERTEKEK |

ERTEK-ALAPON KOORDINALO SZABALYOZAS

© Dr Pallai Katalin, 2014
3. dbra: Szervezeti integritas

A kozszolgalati integritas akkor valosul meg, amikor nemcsak a szabalyrendszer konzisztens, hanem a
szervezetben kialakult gyakorlatok is az értékek és szabalyok megvalosulasat szolgaljak, igy a megal-

8 PaLLAI 2012, 13.
8 PaLLAI 2012, 13.
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lapitott kdzcéloknak megfeleld eredményeket hoznak 1étre. A szervezet integrans miikodéséhez arra is
sziikség van, hogy a munkatarsak elkotelezddjenek a szervezeti szabalyok, gyakorlatok és az eredmé-
nyes cselekvés mellett. A fejlesztés feladata a szervezeti €s a személyes (a foglalkoztatottak személyes
értékei, elfogadott szabalyai, viselkedései és dontései szintjén megjelend) integritas 6sszekapcsolasa.®
Integritasrol akkor beszélhetiink, ha a szervezetnek van egy pozitiv, a tarsadalmi elvarasokkal 6sszhang-
ban allo, szilard értékrendje, amely mentén miikddik, s amellyel a foglalkoztatottak is azonosulnak.?’

A két rendszer kolcsonhatasa jol lathato a kozérdekli bejelentés és a whistleblowerek (mas néven
,»vészharangot megkongaté munkavallalok™, ,.belsd tanik”, ,,bennfentes informatorok™) tevékenysége
kapcsan. A whistleblowing az a cselekmény, amikor egy szervezet jelenlegi vagy volt tagja, alkalma-
zottja bennfentes informaciodkat szolgaltat ki a szervezet kdzérdek szamara karos vagy masoknak jogel-
lenesen kart okozd tevékenységérdl olyan személy vagy szervezet szamara, amely képes fellépni e tevé-
kenységgel szemben.®® A whistleblowing ,,moralis, etikai értelemben elémozditja a kozérdekvédelem,
az atlathatosag €s az elszamoltathatdsag altalanos demokratikus értékeinek érvényesiilését, gazdasagi
értelemben pedig a hatékonysagot javithatja, hiszen kevesebb veszteség éri az allamot €s a vallalatokat,
ha a korrupci6 révén elfolyd pénzekre példaul fény deriil”® — irja Kun Attila. A whistleblowerek tehat
jogsértd, szabalytalan, etikatlan vagy masoknak kart okoz6 tevékenységekre vonatkozo bizalmas infor-
maciokat hoznak nyilvanossagra tobbek kozott, de nem kizardlag korrupcios cselekményekrdl. Ha azt
szeretnénk, hogy novekedjen a kozérdekii bejelentések szama, egyszerre kell erdsiteni a személyes és a
szervezeti integritast. Mig az el6bbi adja a kdzérdekii bejelentd motivacidjanak alapjat, az utobbi jelenti
a biztositékot a bejelentd személyének védelmére, a bejelentés kelld sulyu kezelésére.”

4.5. Az Allami Szamvevoszék integritasfelmérésének f6bb megallapitasai

A kozszféra intézményeinek korrupcios kockazatait, illetve a kontrollok kiépitettségét integri-
tasfelmérés keretében értékeli az Allami Szamvevoszék.”' A kockazati térkép alapja a koltségvetési
szervek onkéntes, kérdéiven alapulo adatszolgaltatasa. 2017-ben a kutatdshoz 3346 szervezet szol-
géltatott adatot, a valaszado intézmények 64%-a nyujt kozszolgaltatast. Panaszkezeld és kozérdeki
bejelentést tamogatd rendszert azonban csupan az intézmények harmada alakitott ki.

Integritaskockézatot jelent:
- a dijkoteles szolgaltatas nyujtasa,
- a méltanyossag gyakorlasanak lehetdsége,
- a szolgaltatas irdnti tulkereslet.

Neuralgikus pont tovabba az ajandékok, a meghivasok, az utaztatas elfogadasanak nem megfeleld
szabalyozottsaga.

Ezzel szemben az integritast tamogatja:
- a pénzbeli ellatas nyljtasa esetén késziild hivatalos atvételi dokumentum,
« az Osszeférhetetlenség kérdéskorének megfeleld szabalyozottsaga.”

8 PaLLAI 2015, 100.

8 LENGYEL 2017.

8  SzeNTE 2010, 20.

8  Kun 2011, 113.

% Dosos — GuLyas 2015, 8.

°l TOROK 2018, in: SzaBLICS szerk. 2018, 8.
92 NEMETH — MARTUS — VARGHA 2018, 161.
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Egy 6nkormanyzatokat érinté ASZ-vizsgalat szerint a foglalkoztatottak szakmai tudasa elésegiti az
integritast, ugyanakkor gondok forrdsa a munkahely alacsony presztizse, a munka gyenge megbecsii-
1ése és a fizetéssel valo elégedetlenség.”

4.6. A vezeto és az integritas

A, Ki felel az integritasért?”” kérdésre nem elegend6 az a klasszikus valasz, mely szerint ennek bizto-
sitdsa a torvényhozas és a biiniildozés vallan nyugszik. Az integritas a szervezetek és azok tagjai, igy
a vezetbk kozos tigye.” Az Allami Szamvevészék a kozpénzt, kozvagyont hasznald szervezet veze-
tdjének teljesitményét foként aszerint itéli meg, hogy az éltala vezetett szervezet mennyire teljesiti a
kozpénzek felhasznalasara® vonatkozo alaptorvényi elveket, mint:

e torvényesseg,
célszeriiség,
eredményesség,
atlathatdsag és
a kozélet tisztasaga.”

A megeldzésre fokuszald integritdsmegkozelités olyan, a menedzsment-szakirodalombol ismert elemeket
integral, mint az értéktudatossag, a vezetdi készségek, a szervezetfejlesztés vagy a kockazatelemzés.” A
vezetd birtokaban kell legyen azoknak az ismereteknek, amelyek lehet6vé teszik, hogy a szervezeti integri-
tast a kozéppontba allitva eredményesen vezesse a rabizott intézményt. A kozszféra kiildetése, a kozszféra
sajatossagai jelolik ki a specialis utat.”® A vezetd szerepe tilmutat a szabalyok egyszeri megalkotasan: azo-
kat folyamatosan adaptalnia kell a valtozo kdrnyezethez, figyelve a kockazatot jelentd helyzeteket. Mas
szdval a téma jelentdségének kommunikalasa, kiillonb6z6 programok elinditasa, a jutalmazd-szankcionald
rendszer alkalmazésa csupan a ,,kezdd szint”. ,,Halad6 szintre” akkor 1€p a vezetd, ha ugy viselkedik a
mindennapokban, hogy abbol az alkalmazottak szdmara mind az elvart kdvetelmények (,,mit?”’), mind
az azoknak vald megfelelés (,,hogyan?”’) konnyen és egyértelmiien levezethetd a latott példabol.”” ,,Nem
létezik tokéletes, értékkonfliktusok nélkiili kozszolga. Az allami tisztviseldk is etikai timogatésra, tanulas-
ra és szolidaritasra szorulnak.”'® E téren kiemelt szerepe van a példamutatasnak. Ha egy vezetd ugy all
az intézmény ¢€lén, hogy szolgalni szeretne, akkor ez a mentalitas elterjed az egész intézményben. Ezen
a ponton érdemes utalni az etikus vezetés kozszolgalatban is alkalmazhat6 elméletére is, amelynek kiin-
dulopontja, hogy a vezetd a szervezet érdekeit a sajat érdekei elébe helyezi, ennek soran pedig a munka-
tarsait a dontésekbe bevonja, azok végrehajtasaban érdekeltté teszi, ezaltal a szervezeti €s az egyéni célok
Osszehangolddnak, a kollégak magukénak érzik a kitiizott feladatot, és ezaltal a sikert is.!°! Fontos, hogy
a dolgozok biiszkék legyenek az intézményre. Azok kozott, akik hosszi tavon az adott szervezetnél szeret-

% BAGER 2012, 254.

% DARGAY 2015.

% Az allami miikodés anyagi alapjainak fontossagat, az allami gazdalkodas a tirsadalom egészére és a jovendd genera-
ciokra kihat6 jelentOségét elismerve keriiltek alaptorvényi szintli szabalyozasra. Gava — Smuk — Téglési 2017, 38.

% BABOSIK 2017.

o7 Krotz 2017, 8.

% BABOSIK 2017.

% KrLoTtz — SANTHA 2013, 39.

100 par a1 —Kis 2014, 167.

101 RoNay 2017.
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nének dolgozni, joval kisebb a korrupcid, mint azok k6zott, akik elvagyoddnak.'® Ronay szerint az etikus
vezetés gyakorlati implementéacidjaként a kdzszolgalatban (Ronay a felsdoktatast hozza fel példaként) is
egyre nagyobb szerepet kell kapnia a vezetdi etika esetleg kodexszer(i kovetelményeinek, amelyek sok
tekintetben akaratlanul is az etikus vezetés kritériumrendszerét alkalmazzak.'®

A foglalkozas-egészségiigy és kivalasztas teriiletén hasznalt mutatok jo szolgélatot tesznek a kor-
rupcios, illetve integritdskockazatok mérésénél. Klotz ramutat, hogy az egyes munkakorhoz kotédo
kockézatok felmérhetok €s szdmszertisithetok. A leginkabb vezetdspecifikus kockazati tényezoknek
az aldbbiakat tartja:

- a hatosagi eljarasban val6 részvétel,

« abeszerzésben, kozbeszerzési eljarasban valé részvétel,

- akiils6 szervezetekkel valo szerzodéskotésben vald kozremukodés, valamint

« amindsitett vagy bizalmas informaciok birtoklasa.

A helyzetet stlyosbitja, hogy a vezetdi munkakoroknél — a beosztotti munkakorokkel ellentétben —
nincs rendszeres kiilsé ellendrzés. A kockéazatok nem elsdsorban a kockazati tényezok rendszeressé
valasaval, hanem esetleges, alkalmankénti el6fordulasaval jelentkeznek.!™

4.7. Esettanulmanyok

1. esettanulmany

Az integritasi szemlélet f6 elemei:
» szervezeti szinten: a repressziv, biintetd jellegi intézkedések mellett kockazatkezelés €s pre-
vencio;
« egyéni szinten: a kozszolgalatban dolgozok integritdsanak erdsitése (a kozszolgalati hivatas-
etika erdsitése, jogi alapokra helyezése, képzés);
- a felel0sség kérdése: ahogy fentebb emlitettiik, ez mar korantsem all meg a jogalkotés és a
biiniild6zés szintjén. '

Az On szervezetében milyen 1épések torténnek az egyes szinteken?
2. esettanulmany

Racionalizalasi stratégiak

A korrupt szereplok nem utasitjak el a konvencionalis értékeket, ,,csak™ tigy vélik, hogy ezek a
normak bizonyos koriilmények kozott athaghatok. A racionalizacids, relativizalo stratégiak segitik az
onfelmentést. A legtobb ilyen technika kulturalisan tanult és szocialisan erdsitett. Tanja Rabl az alabbi
nyolc stratégiat kiilonbozteti meg:'*

102 T 4sd: https://www.penzugyiszemle.hu/konferenciak/tudas-tanulas-kutatas-fejlesztes-visszacsatolas-es-ellenor-

zes-igy-kuzdhetunk-a-korrupcio-ellen, utolso let6ltés: 2019. marcius 11.
103 RONAY 2017.
104 Krortz 2014.
105 DARGAY 2015.
106 RABL 2009, 31. Idézi: K6HALMI 2015, 36-37.
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Racionalizalasi stratégiak Tipikus kijelentések

,,De hiszen sehol sincs leirva, hogy ezt nem
szabad!”

,,Ez volt az egyetlen lehet6ség a nyereségiink novelésé-
a felelGsség tagadasa re.”
,,Hisz ezt mindenki igy csinalja!”

legalitas

a kar tagadasa ,.Ez nem karositott meg senkit. Mindenkinek jo volt.”

,»A konkurenciara gondol? Néha 6k is huzhatjak a rovi-
debbet!”

»Miért? Mert mas palyazok tires kézzel tavoznak? Hat...
ilyen az tizlet.”

az aldozat tagadasa

»,Masok még mas dolgokra is képesek, hogy megbiza-

szocialis sulypontozas .
yp sokhoz jussanak.”

,.En csak megtettem mindent azért, hogy a véllalkozas

hivatkozas felsobb célokra . . . e . »
helyzetét és nyereségét javitsam.

,,Miért ne hasznalnam ki azokat a jo kapcsolatokat,

a kontd metaforaja . \ o
J amiket az évek soran kiépitettem?”

,»Veégiil is én hoztam Ossze a megbizast a vallalkozasunk

a figyelem ujrafokuszalasa R
szamara.

Bibliometriai elemzés: A médidban megjelend hirek széles korben tamasztjak ala konkrétumokkal a
szakirodalomnak a korrupcié elterjedtségével, az okozott karral kapcsolatos megallapitasait.'’” Ele-
mezze az elmult hét vagy honap témahoz kapcsolddoé hireit!

« Milyen kontextusban szerepel az integritas, a korrupcid?

« Melyek a legfébb korrupcids kockéazatok?

« Mi segithette volna a korrupcio kialakulasanak elkertilését?

- Milyen kifogéasok (racionalizalasi stratégiak) jelentek meg?

3. esettanulmany

Alabbi hdrom bekezdés az integritas harom kiilénbzé dimenzidjat érinti. Ezekbdl kiindulva On sze-
rint hogyan hatnak adott szervezetben az integritasra az alabbi intézmények:

«  kommunikacio,

« adatvédelem,

+ esélyegyenldség?

Kommunikacio: ,,A jo kommunikacié egyszerre véd és timogat.” Németh Erzsébet, az ASZ feliigye-
leti vezetdje a kozszféra kommunikacidja eredményességének szerepét emeli ki. A kulcs a megfeleld
kommunikécio, amely hozzasegitheti a vezetOket ahhoz, hogy épitsék a kozbizalmat és a kdzjot szol-
galjak.

Adatvédelem: A kozbizalom masik vetlilete az adatok megfelelé védelme, illetve a kdzérdeki
adatok elérhetdsége. Ahogy Péterfalvi Attila rdmutat: ,,A jo allam egyik legfontosabb értéke az
atlathatdsaga, ez az egyik feltétele annak, hogy kialakuljon az dllammal szembeni kdzbizalom. Az
adatvagyonnal val6 gazdalkodés atlathatosdga ugyanis a kozbizalom szamara rendkiviil fontos.” Az
informaciodszabadsag eredeti szerepe az, hogy a kozérdekli informacio teljes egészében atlathatd
legyen, ez azonban néhol védtelenné teheti az allamot. Az Eurdpai Unidban a kdzérdekli adatok
mintegy 2000 milliard euronyi értéket képviselnek, amit valahogy meg kellene védeni, ezt azonban

107 PAPANEK —ANDRASI 2010.
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lehetetlenné teszi a szabad informacidhoz jutast biztosito alapjog.'®

Esélyegyenldség: Az esélyegyenldség elvének érvényesitésekor az integritds a diszkrimindcio-
mentes foglalkoztatast akadalyozé kockazatok beazonositdsaban, a diszkriminativ helyzeteket el6-
1déz6 okok vizsgalataban, a diszkriminativ helyzeteket el61déz6 okok megsziintetésére torténd javas-
latok megfogalmazasaban és a diszkriminativ helyzetek megsziintetésében hatarozhaté meg.'"”
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5. HUMANEROFORRAS-MENEDZSMENT: VEZETOI
FELADATOK A KIVALASZTASBAN ES
A MUNKAHELYI SZOCIALIZACIOBAN

Meéhes Tamas

5.1. Alapvetések

»Megfeleld embert a megfeleld helyre”

»A kozszolgalat akkor tudja a kozjot valoban szolgalni, a vele szemben felallitott és folyamatosan
novekvo elvarasokat eredményesen teljesiteni, ha a ,,szervezet”, a ,,feladat” és az ,,eljarads” mellett a
,,személyzettel” kapcsolatos kérdésekben is rendszerszerti megoldasokat tud érvényre juttatni.”!'® A
kompetens, motivalt, az adott kdzszolgalati szervezet munkajat elore vivo (a lehetd legmegfelelobb)
munkatarsak kivéalasztasdban, integraldsdban és megtartasaban kiemelt szerepe van a vezetOnek.
Kozszolgalati teriileten kiemelt jelentdséggel bir a kivalasztas és a munkahelyi szocializacio, illetve
az ebben betoltott vezetdi szerep, hiszen a kozszolgalatban dolgozd személy az allam nevében latja el
a kozszolgalati hivatasbol eredd feladatait, vagyis képviseli az allamot az allampolgéarokkal kapcso-
latos ligyek intézése soran. Ha emellett azt is figyelembe vessziik, hogy Magyarorszag Alaptorvénye
rogziti a kdzhivatal viseléséhez vald jogot azzal, hogy kimondja: ,,Minden magyar allampolgarnak
joga van ahhoz, hogy ratermettségének, képzettségének €s szakmai tudasanak megfeleld kdzhivatalt
viseljen”,"!! megérthetjiik azt a kiemelt felelésséget, amelyet ez a jog telepit a kivalasztas tekinteté-
ben a vezetére. Ezt tdAmogatja a ratermettség és a képzettség kiemelése, valamint az a szabalyozasi
kornyezet, amely kijeldli a kdvetendd eljarasi rendet, valamint feltételrendszert a vezetd szaméra a
dontés meghozatalahoz.

A kozszolgalati alkalmazas feltételének szabalyozottsagat jol példazzak a kormanytisztviselOk-
re iranyadd kovetelmények, amelyek az altalanos kinevezési feltételek mellett (példaul: magyar al-
lampolgarsadg, magyar nyelv ismerete, biintetlen eléélet, cselekvoképesség, korhatar stb.), kiillonds
feltételeket (példaul: vagyonnyilatkozat-tételi kotelezettség, idegennyelv-tudas stb.), sot kiterjesztett
értelemben mar a térvény preambulumaban eldirasokat (példaul: hatékonysag, koltségtakarékossag,
demokratizmus, partsemlegesség stb.) tartalmaznak, amelyekre mind-mind figyelemmel kell lennie a
kozszolgalati vezetonek a kinevezési dontés meghozasakor. Természetesen a kozszolgalat szolgalati
agaiban az ellatand6 feladatok specialis jellegére figyelemmel eltérd eldirasok és feltételek vonatkoz-
nak, de a részletes szabalyozottsag minden szolgalati teriileten altalanos.

10 S7zAkAcs 2014, 9.
1 Magyarorszag Alaptorvénye XXIII. cikk (8) bekezdés elsé mondat.
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5.2. Alapfogalmak

Az aldbbiakban az emberieréforras-gazdalkodds (mas néven humanerdforras-menedzsment) két
kdzponti intézményét, a kivalasztast €s a munkahelyi szocializaciot vessziik goreso ala.

5.2.1. Kivalasztas

A szelekcids folyamat soran széles palettardl valaszthatunk olyan bevett, a felek altal elfogadott mod-
szerek kozil, mint:

+ apalyazati anyagok ellendrzése,

- atelefonos interji (nem helyettesitheti a személyes talalkozast),

+ aszakmai felkésziiltséget felméro feladatok, tesztek,

- az interjuk (bar az egyetlen interjli mint kivalasztasi modszer megbizhatosagat a szakiro-
dalom egyre inkdbb megkérddjelezi, azonban maig ez a leggyakrabban hasznalt modszer),
illetve

« az ugynevezett Assessment Centerek (értékeld-fejlesztéd kozpont, mely egyéni és csoportos
helyzetgyakorlatok segitségével, a gyakorlatban vizsgalja a jelentkez6 képességeit, tapaszta-
latait, ismereteit és személyiségét).!!?

A vezeto két feltétel betartasaval biztosithatja a folyamat hatékonysagat. Egyrészt fontos a felkésziilt-
sége, masrészt maganak az interjunak is meg kell felelnie meghatarozott kritériumoknak. A struktu-
ralt, konkrét, egységes értékelési szempontok mentén zajlo interju hatékonyabb a konkrét cél nélkiili
beszélgetéseknél.!® Az interjunak sok fajtaja létezik. Az életrajzi interjii igynevezett félig strukturalt
interju. Ez a technika azt feltételezi, hogy a multbéli magatartas alapjan kovetkeztetni lehet arra, hogy
a jovében hasonl6 helyzetben miképp fog valaki viselkedni. A strukturalt interjuk leggyakrabban al-
kalmazott tipusai a szitudcios interja, a viselkedés-, illetve a kompetenciaalapt interji. A szituacios
interjlra az interjuztato olyan kérdésekkel késziil fel, amelyektdl konkrét helyzetek bemutatasat varja
a jelolttdl azoknak a kompetencidknak mentén, amelyek a szervezet szamara a kérdéses munkakdr-
hoz fontosak. A munkakor ismeretében kidolgozhatok a munkavallalora vonatkozo6 feltételek, a mun-
kakori kovetelmények €s a sikeres munkavégzés tényezoi. Az interjuk egy vagy tobb korben zajlanak.

A kozszolgalati teriilet aprolékos és gondos szabélyozottsaga ellenére nincs egységes kozszol-
galati kivalasztasi rendszer. Még a kormanytisztviselok kivalasztasardl is csupan annyit mond a
kozszolgalati tisztviselokrol szolo 2011. évi CXCIX. torvény (Kttv.), hogy: ,,Jogszabaly vagy az allam-
igazgatasi szerv dontése alapjan a kinevezés meghivasos vagy palyazati eljaras alapjan torténhet.”!'*
A palyazat lehet nyilt vagy zart, vagyis irdnyulhat a munkaerdpiac felé (nyilt vagy nyilvanos pa-
lyazat) és a kozszolgélat iranyaba is (zart palyazat), amely esetben a kozszolgalati alkalmazottak
nyUjthatjak be palyazatukat. Ami a meghivasos eljarast illeti, nyilvan az hagyja a legnagyobb moz-
gasteret az allamigazgatasi szerv szdmara, hiszen ekkor mar e jeloltek meghatarozasaban is aktivan
kozremiikddhet. Ami a szelekciot €s a toborzast illeti, azok szintén részletesen szabalyozott teriiletei
a kozszolgalatnak. A palyazati eljaras, a személyligyi kozpont altal miikddtetett toborzasi adatbazis,
az onéletrajzsablon, a motivacids levél, a kompetenciavizsgalat mind-mind azt a célt szolgalja, hogy
tamogassa a szervezetet, tdmogassa a vezetot az idedlis jelolt megtalalasaban. Az utdbbi évek fej-

12 Bokobi 2014, 23.
113 T Acza12014, 5.
4 Kttv. 45. § (1) bekezdés elsé mondat.
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16dési tendencidinak kozéppontjaba egyre inkabb az adott munkakdrben relevans kompetenciakkal
rendelkezé munkaerd megtalalasa all. A kompetenciavizsgalat kiterjedt korét kinalja a szabalyozas a
személyes interjutdl a munkaalkalmassagi teszten at az értékeld kozpont kozremiikodésével megva-
16sul6 kompetenciavizsgalatig.

5.2.2. Munkahelyi szocializdcio

A munkahelyi szocializaci6 arra utal, hogy mennyire, illetve hogyan kapcsolédnak a munkatarsak
a szervezethez. A szocializacid soran sajatitjak el a foglalkoztatottak a szervezeti elvarasokat. Ha
ugy tetszik, egyfajta jo értelemben vett szerep tanuldsa torténik formalis (példaul: mentorprogram,
tréningek segitségével) €s informalis modon (példaul: a vezetd kozos kavézas keretében bemutatja a
tobbieknek az 0j munkatarsat).

Hérom {6 szakasza:
e aredlis helyzetkép kialakulasa,
e az1j szerepkorrel valo szembesiilés és azonosulds,
e asziikebb és tagabb szervezeti kornyezetbe torténd integralodas.

A munkahelyi szocializacio lehet:
o szervezeti (beilleszkedés a munkacsoportba, kommunikacio),
e munka (hogyan viszonyulunk a munkéhoz) és
o foglakozasi szocializacio (a foglakozasunkhoz k6t6dé viselkedési mintak).'"

A (munka)szocializacid az egyénnek a munkdhoz, illetve a munkakorhoz vald eredményes alkalmaz-
kodasa (munkakori bevalasa), az 0j beléponek a munkaszervezetbe torténd sikeres beilleszkedése,
orientacidja ¢€s tartos elkotelezettsége az 6t befogado és elfogado szervezettel. Szocidlpszichologiai
aspektusbol az egyén a tapasztalatai alapjan kialakit a szervezetrdl egy olyan kognitiv térképet, amely
abrazolja szdmara (természetesen szubjektiven) a szervezet belsd strukturajat és kapcsolati eréterét,
¢s ebben elhelyezi magat a szervezet fejlodési dinamikajanak megfelelden. A szocializacios progra-
mok kialakitdsa és miikodtetése nemcsak az (1j munkatdrsak beilleszkedését segiti, de hasznos lehet
gyakornokok, gyermek sziiletése utan otthonrol hazatérok, magasabb vagy mas beosztasba keriilok
esetén is. A szocializacio sikerességében és mindségben a vezetd kulcsszerepet jatszik, ennek soran
a korszerli — elsdsorban a piaci szervezetekre kidolgozott — vezetési eszk6zok a kdzszolgalatban is
eredményesen alkalmazhatok.''

Szemben a kivalasztas aprolékos szabalyozaséaval, a kozszolgalatra irdnyado torvényi és rendeleti
szintli szabalyozéas nem jeloli ki az egyes hivatasrendekre alkalmazand6 kotelezd munkahelyi szo-
cializacios mechanizmusokat, igy annak meghatarozasaval is adés marad, hogy a vezetdnek milyen
teend6i vannak az 1j belépok, a sziilés utan visszatérok vagy az eldléptetéssel ) munkakore keriilok
szocializacids helyzetének megkonnyitése érdekében. Ez ugyanakkor nem jelenti azt, hogy ezek a
mechanizmusok ne mikddnének, csupan nem jogszabalyban rogzitett modon, jogszabalyban eldirt
1épések mentén valdsulnak meg. A vezetonek ugyanakkor — €s természetesen a szervezetnek is — ele-
mi érdeke, hogy barmilyen munkahelyi szocializacios helyzet all is eld, azt miel6bb és lehetdség sze-
rint tamogatott mdodon lekiizdje az érintett, és teljes értékli munkatarsként valositsa meg a szervezeti
elvardsokat.

115 ANTALOVITS 2006.
16 RONAY 2017, 170-171.
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Erdemes megfigyelniink, hogy a Magyar Kormanytisztvisel6i és Allami Tisztvisel6i Kar
Hivatasetikai Kodexe (a tovabbiakban: Kédex) a vezetd és a tisztviseld szadmara egyarant eldir
olyan kotelezettségeket, amelyek esetenként kozvetetten, de mégiscsak hozzéajarulnak a munkahelyi
szocializacio el6segitéséhez. A Kodex alapelveket!!” rogzit, amelyek koziil témank szempontjabol a
szakszerliség, a tisztességesség, a méltosag, az elditélet-mentesség, az egyiittmiikodés, valamint — a
vezetokre nézve — a tamogatas, a szamonkérés, illetve a szakmai szempontok érvényesitése lehet a
leglényegesebb.

A szakszeriiség elvén beliil a szocializacidhoz kapcsolodik azon kovetelmény, amely szerint a
tisztviseld koteles arra, hogy timogassa munkatarsai szakmai fejlédését — mégpedig tudasanak és ta-
pasztalatainak atadasaval. A dontésekre, nyilatkozatokra és cselekedetekre vonatkozd tisztességesség
a Kodex szerint magéban foglalja azt, hogy a munkahelyen és a munkahelyen kiviil is példamutatd
modon be kell tartania a vonatkozo jogi és moralis kdvetelményeket, hogy tilos kozdsséget vallalnia
a jogi és moralis kovetelmények megsértdivel, €s hogy el kell kerililnie minden olyan helyzetet, amely
illetéktelen befolyés ala keriiléshez vezethetne. Hasonlé megallapitasokat tesz a Kodex a méltosag
alapelvének korében, amely szerint a munkahelyen olyan modon kell viselkedni, beszélni és 61toz-
kodni, hogy az erdsitse a munkahely €s altalaban az allami szervek megbecsiiltségét, és ezaltal javitsa
azok feladatellatasi képességét; ezenkiviil pedig a munkahelyen kiviil is ugy kell €Ini és viselkedni,
hogy az erdsitse az allami szervekbe és azok munkatarsaiba vetett bizalmat. Az elditélet-mentesség
elve kitér arra, hogy a tisztviselonek a munkahelyi kotelességei teljesitése soran a munkatarsaival is
egyenld banasmaodot kell tanusitania. Az egyiittmiikodés alapelvének megfelelve pedig a kiilsé mun-
kakapcsolataival is nyiltan kell kommunikalnia; dontéseit, cselekedeteit — ha titoktartasi kotelezettség
ezt nem zarja ki — a sziikséges mértékben indokolnia kell, és koteles torekedni a felmertilt szakmai és
személyes konfliktusok konstruktiv rendezésére.

A vezetokre vonatkozo alapelvek koziil a tamogatas azért 1ényeges, mert egyebek mellett ma-
gaban foglalja azt is, hogy a vezetd — idealis esetben mar a beilleszkedés szakaszaban — ellatja a
munkatarsakat a hatékony munkavégzéshez sziikséges informéciokkal, és vilagos, megvaldsithatd
célokat tliz eléjiik, valamint elismeri teljesitményiiket, fejlodésre 6sztonzi Oket, és biztositja az ehhez
sziikséges feltételeket. A szamonkérés alapelve szerint pedig szoban é€s irdsban is nyilvanvaléva teszi
munkatarsai szamara, hogy jogi és moralis kotelességeikkel kapcsolatban milyen magatartast var el
tolik, tovabba a szakmai szempontok érvényesitésének érdekében a munkatarsakat érinté dontéseit
csakis a szakmailag jelentdséggel bird szempontokat mérlegelve — a politikai vagy dnkényes szem-
pontokat mellézve — hozza meg.

Az alfejezet zarasaként végil sziikséges kiemelniink, hogy a kdzszolgélatban is egyre inkabb
teret nyernek a versenyszféraban sikerrel alkalmazott megoldasok, vagyis egyre tobb munkaltato he-
lyez hangsulyt arra, hogy az 0j belépd munkatérsak szocializacios folyamatait kijelolt senior munka-
tars (mentor) vagy komplex, a szervezetre kidolgozott mentorprogram segitse. Ugyancsak elterjedtté
valtak azok a csapatépitd programok, amelyek valamennyi munkatars egytittmiikodésének fejleszté-
sével jarulnak hozza a szervezeten beliili szocializacios folyamatok gordiilékenységéhez.

5.3. Kozszolgalati tematizacio

A kdzszolgalati vezetd szamara mind a kivalasztas, mind pedig a munkahelyi szocializaci6 iranyitasa
specialis vezetdi kozremiikodést igényel. A kozponti elem ebbdl a szempontbdl a jogszabalyi megha-

17 Hiiség, nemzeti érdek, elkételezettség, felelésség, szakszeriiség, hatékonysag, tisztességesség, méltdsag, partatlan-
sag, igazsagossag, méltanyossag, aranyossag, védelem, elditélet-mentesség, atlathatdsag, egyiittmitkodés, valamint
lelkiismeretesség. Vezetdi munkakorben: példamutatas, tamogatas, szamonkérés, szakmai szempontok érvényesitése.
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tarozottsag, a jogszabalyi determinacié mértéke. Mig a versenyszféra kivalasztasi eljarasa tekinteté-
ben a felek privatautonomidja teljes — vagyis a munkaltaté iranyitja ugyan a kivalasztasi eljarast, de
abban a jelolt teljes jogt félként vesz részt, tovabba a felek rugalmasan haladhatnak az egybehangzé
akaratnyilatkozatok megsziiletéséig —, addig a kdzszolgalati vezetd mozgasterét a kivalasztasi elja-
ras tobb pontja tekintetében is egyértelmiien meghatarozzak a jogszabalyok. Ennek természetesen
pozitiv és negativ oldala egyarant megfigyelhet6. Nyilvan bizonyos szempontbol leegyszertisiti a
palyazati kiirast a jogszabalyi eldiras, amely megmondja, hogy milyen végzettség, milyen szakkép-
zettség €s mennyi gyakorlati id6 megléte sziikséges az adott kozszolgéalati munkakor betodltéséhez.
fgy a palyazatok értékelése soran elséként arra kell torekedni, hogy megallapitast nyerjen az érvé-
nyes palyazatok kore. Ezt kdvetden kizardlag azon jeloltek 1éphetnek a kivalasztasi eljaras kovetkezo
szintjére, azok meghallgatdsara kertilhet sor, akik a jogszabalyi eldirasoknak megfelelnek. A masik
oldalrél nézve sok tekintetben neheziti is a szabalyozas a vezetd helyzetét, kiilonosen akkor, ha a
minden tekintetben alkalmas jelolt alkalmazasakor adott esetben nincs lehetdsége a bértabla szerinti
illetménytdl eltérni, mikdzben a jelolt bérigénye eltér az adhatd illetmény mértékétdl. Nem konnyit
ezen a helyzeten az sem, hogy az egyéb 0sztonzo eszkozok alkalmazasi kore is viszonylag sziikre
szabott. Itt persze célszerli megjegyezni, hogy a kozszolgalati teriileten meghatarozott munkakorre
készitett palyazati kiirdsok szinte kivétel nélkiil tartalmazzak a vonatkozé jogszabalyra torténd hi-
vatkozast, amely alapjan a jelolt mar a palyazat benytjtasa elott tdjékozodhat az adhat6 illetményrol.

Erdemes elgondolkodni azon is, hogy voltaképpen mar a végzettségre, képzettségre, gyakorlati
idére vonatkozo eldiras is kontraproduktiv lehet, hiszen, ha adott esetben a jelentkezd a sziikséges
gyakorlati idovel vagy — a nyelvvizsga hianya miatt — oklevéllel nem rendelkezik, az eleve kizarja
a felvételét. Ekozben a versenyszféraban kiirt szempontok hidnyat a jo fellépés, a munkakorre vo-
natkoz6 alkalmassag teszten torténd bizonyitdsa ellenstilyozhatja: a vezetd mérlegelési jogkorében
lehetdséget teremthet arra, hogy egy tehetséges, de valamely szempont vonatkozasdban nem teljes
palyazatot beny1jté jelolt alkalmazasa megtorténhessen.

A munkahelyi szocializaci6 tekintetében korabban kisebb figyelmet szenteltek a kdzszolgalat-
ban a szervezeti kdrnyezetbe torténd integracid megszervezésének, az utobbi idoben ugyanakkor
a versenyszféraban mar kiprébalt modern szocializacids technikdk kezdenek lassan teret hoditani.
Természetesen itt is van jelentdsége az erds jogszabalyi meghatdrozottsagnak, hiszen az egyes hiva-
tasrendekre vonatkozo jogszabalyok és etikai eldirasok eleve alapot adnak a szocializacids folyama-
tok meginduldsanak. Napjainkban egyre gyakrabban kertil sor mentorprogramok kidolgozésara az 0j
munkatarsak szocializacidjanak tdmogatasa céljabol. Emellett vezetdi tréningek, illetve a szervezeti
egységek munkatarsai szamara szervezett csapatépito tréningek mind-mind a foglalkozashoz k&todo
viselkedésmintak elmélyitését szolgaljak.

5.4. Osszegzés

A humanerdforras-menedzsment folyamatainak és miikddésének megértése elképzelhetetlen az ezen
a teriileten elengedhetetlen vezetdi feladatok megismerése nélkiil, éppen ezért vizsgaljuk jelen feje-
zetben, elsO sorban a vezetdi feladatokat mind a kivalasztas, mind pedig a munkahelyi szocializacio
teriiletén. Ha elfogadjuk azt a humdnmenedzsment-alaptételt, amely szerint a szervezet munkatarsai
a szervezet stratégiai er6forrasai, akkor konnyen belathatjuk, hogy milyen komoly felel6sség a vezetd
oldalan, hogy a kivalasztas soran mindent megtegyen az idealis munkatars megtalalasa érdekében.
Majd, ha ez a faradozdsa eredményre vezetett, s a jeloltek sokasagabol sikeriilt kivalasztani azt a sze-
mélyt, aki feltehetden a lehetd legalkalmasabb lesz a munkakor ellatasara, akkor a vezetdnek aktivan
kell kozremiikddnie a személy munkahelyi szocializacidjanak sikerességén, hogy az amigy minden
szempontbol alkalmas 1j munkatars — magéaénak érezve a szervezeti és a csoportcélokat — mieldbb
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beilleszkedjen, és hatékony munkat végezzen. Ez persze csak egy modellkisérlet, hiszen a kivalasz-
tas feladatai is sokkal Osszetettebbek (gondoljunk csak egy-egy vezetd megtaldlasara a szervezeten
beliilrél vagy egy projekt-munkacsoport eseti jellegli 0sszeallitasara), és a munkahelyi szocializacio
miikddd szervezeti kultara kialakitasa érdekében a vezetének folyamatosan munkalkodnia kell azon,
hogy a szervezeten beliil a szocializaciés mechanizmusok egyre Osszetartobb, egyre egyiittmiiko-
débb, egyre inkabb cél- €s sikerorientaltabb munkahelyi kozdsséget teremtsenek.

5.5. Esettanulmanyok

1. esettanulmany

Figyelemmel arra, hogy a szervezet vezetdjének feleldssége a szervezet mitkddése tekintetében teljes
kort, igy gyakran megjelend vezetdi igény a kivalasztasban torténd aktiv vezetdi részvétel. Kétség-
kiviil komoly érvek szélhatnak amellett, hogy a szervezet elsé szdmu vezetdje egy ponton részt val-
laljon egyes munkatarsak kivalasztasaban, azon til természetesen, hogy a sikeres kivalasztasi eljarast
kovetden gyakorolja a munkaltatdi jogokat. A szervezet mérete ugyanakkor ellene hat annak, hogy
els6 szamu vezetdje valamennyi jovObeni munkatars valamennyi kivalasztasi eljarasi cselekményé-
bol részt vallalhasson. A nagyobb szervezetek esetén jogos elvaras az, hogy a kivalasztasi eljarasi
elemek dontd tobbségét a humanpolitikai szervezeti egység vezetdjének iranyitasa mellett a human-
politikai teriilet munkatarsai végezzék el. Vagyis, ha egy munkakdrre nagyszamu jelentkez6 nyujtja
be palyazati anyagat, a palyazati dokumentacio feldolgozasa, a jeloltekkel torténd eldzetes telefonos
egyeztetések lebonyolitdsa és — amennyiben sziikségesek — a jeloltek szakmai felkésziiltségét vizs-
galo feladatok meg kell, hogy el6zzék a jeldltek meghallgatasat. Amennyiben tehat egy munkakor-
re negyvennégy palyazati dokumentacié érkezik, sziikséges, hogy elsoként a munkakorre irdnyado
végzettség, képzettség, szakmai tapasztalat, valamint — amennyiben voltak — az eldnyt jelentd egyéb
kortilmények figyelembevételével keriiljon sor a jeldltek rangsoroldsara. Ennek keretében megallapi-
tast kell nyerjen az érvénytelen palyazatok kore is. A rangsorolast kovetden a humanpolitikai vezeto
dontésének megfeleld szamu jeldlt meghallgatasanak (interji) eldkészitése kell, hogy megtdrténjen.
Amennyiben az érvényes és eldresorolt palyazatok esetén barmilyen adat vagy informacié pontosita-
sara van szlikség, az telefonos egyeztetés keretében, esetenként telefonos interju keretében megtehetd.
Indokolt, hogy az interjun a humanpolitikai vezetdn kiviil az érintett majdani kdzvetlen munkahelyi
vezetdje, valamint igény esetén a szervezet vezetdje is részt vegyen. A vezetdi részvétel igy tobb szin-
ten, tobbféle szempont érvényesitésével valdosulhat meg: elsédlegesen az érintett szakteriilet szintjén,
a humanpolitikai teriilet tekintetében és a szervezeti érdekek képviseletének szintjén is. A jol eloké-
szitett és strukturalt interju keretében sziikséges, hogy a részt vevo vezetok informacidt szerezzenek
a jelolt képesitésérdl, a képesités megszerzésének relevans koriilményeirdl, a munkatapasztalatrol, a
motivaciorol, a jelolt kommunikacids képességérdl, a megpalyazott munkakorrel kapcsolatos elkép-
zeléseirdl, a szervezeti célokkal valo azonosulas lehetdségérdl és esetlegesen az érzelmi stabilitasarol
is. A dontés meghozatalaban részt vevo vezetoknek olyan kritériumokat is vizsgalniuk kell, hogy a
jelolt alkalmas lehet-e a szervezet értékrendjével torténd azonosulasra, a konkrét szervezeti egységbe
torténo beilleszkedésre, és hogy képes lehet-e megfelelni a munkakori kovetelményeknek. A veze-
toknek mérlegelniiik kell, hogy az adott munkakorben a tobbéves tapasztalatnak vagy az ujonnan
megszerzett ismereteknek, esetleg a kivaldo kommunikacios képességnek, a magabiztossagnak vagy
a céltudatossagnak van-e nagyobb sulya. Nyilvan — kiillonosen nagyszamu palyazé esetén — kiemelt
jelentdsége lehet annak is, hogy mennyire meggy6z6 az, amit €s ahogy elmond a jeldlt a végzettségé-
r6l, a munkatapasztalatardl, a megpalyazott munkakdorrdl vagy a szervezetrdl.
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Osszefoglaléan érdemes felhivni arra a figyelmet, hogy egy interjii soran mindkét fél
rendkiviil kortiltekintden kell, hogy eljarjon. A jelolt mar a megjelenésével, a pontossagaval, az
Osszeszedettségével, a legjobb oldalanak hangstlyozasaval, a ratermettségével pozitiv benyomast
tehet, mig a vezetdi oldalon az iranyitott, jol strukturalt, az informacidszerzésre koncentralo
beszélgetés jarulhat hozza a megfeleld jelolt kivalasztasahoz.

+ Vezetoként melyik szempontot tartana fontosabbnak: a jelentkezd onéletrajzaban rogzitette-
ket, azaz a végzettségét és a munkatapasztalatat vagy az allasinterjun mutatott j6 kommuni-
kacios képességét?

« Az érintett vezetOk (példaul: a legmagasabb szintli vezetd, a nagyobb szervezeti egység ve-
zetdje, illetve a kozvetlen felettes, esetleg a HR-es) ellentmondéasosan vélekednek egy adott
jelentkezdrdl. Hogyan oldhatok fel az ellentétek? Kinek a szempontja (és milyen szempont)
kell, hogy érvényesiiljon elsésorban?

+ Hogyan latja: a szervezet els6 szamu vezetdje vagy a kozvetlen munkahelyi vezetd vélemé-
nye fontosabb egy ) munkatérs kivalasztasanal?

«  On szerint melyik a leghatékonyabb modszer a jelentkezé sikeres kivalasztasahoz?

2. esettanulmany

A kivalasztas soran a vezetdi dontés meghozatalat nagymértékben megnehezitheti, ha nincs 6ssz-
hangban a palyazati dokumentacid és az interju soran tanusitott jelolti magatartds. Komoly dilemmat
eredményezhet, ha a jeldlt palyazati anyaga minden tekintetben megfeleld, kivalo szakmai végzett-
séggel €s tobbéves munkatapasztalattal is rendelkezik, amelyet rdadasul tobb ajanldlevéllel €s rend-
kiviil pozitiv referenciaigazolassal is aldtdmaszt. Nem vitas, hogy ilyen pélyazati anyaggal felkelti a
munkaltatd érdeklodését, €s sor keriil az interjura, ahova azonban nem megfelelé ruhdzatban és késve
érkezik, tovabba az arcan talalhat6 tetovalasok és testékszerek komoly visszatetszést keltenek a mun-
kaltatoi képviselokben. Ha ezt még tetézziik azzal is, hogy a jeldlt kommunikacidja nem kielégitd,
valamint tobb ponton ellentmondasba keveredik az 6néletrajzban megjelolt és a szoban elmondott in-
formaciok tekintetében, akkor nyilvanvaléan olyan dontés sziiletik, amelynek eredményeképpen nem
toltheti be a munkakdrt. Mi a helyzet ugyanakkor egy hasonl6 szitudcidoban azzal a kiilonbséggel,
hogy mind a palyazati dokumentacidja, mind a végzettsége, mind a munkatapasztalata, az interjun
valo szereplése is tokéletes, sot a tesztet is kivaloan teljesiti, csupan a tetovalasok és a testékszerek
miatt nem szimpatikus?

«  Ont vezetSként mennyire befolyasolnak a jeldlt 5ltdzkodési és testékszer-viselési szokasai?

+ Amennyiben olyan munkakoérrdl van sz6, amely elengedhetetlenné teszi, hogy a munkakorben dol-
g0z6 személy tigyfelekkel érintkezzen, tigy milyen dontést hozna?

« Milyen mddon igyekezne a jelolt figyelmét felhivni az iigyfelekkel torténd kapcsolattartas
normaira?

+ Vajon a fenti koriilmények megalapozhatnak munkaltatoi dontést?

+ Kivalasztas a ,;masik oldalrol” nézve, de mégis a vezetd magatartasat alapul véve: milyen benyo-
mast kelt a jelentkezben az interjuztatd vezetd? Milyen képet alkot a jelentkezd a szervezetrdl, a
szervezettségrol, a munkamoralrol, a munkahelyi légkorrdl az interja alapjan?

+ Az interji soran szakmailag kivalonak és ambicidzusnak is tiing jeloltrél az a kolléga, akivel kdzvet-
len munkatéarsak lennének, azt allitja (mivel jelen volt az interjun), hogy nem tudna vele egyiitt dol-
gozni: személyiségiik alapjan biztosan nem lennének ,.kompatibilisek™. A tobbi jelolt felkésziiltsége
azonban meg sem kozeliti a fenti jeloltét. Mi lehet a helyes vezeti magatartas ilyen esetben?

+ Nem teljesen olyan jelentkezore gondoltak a vezetok, mint amilyennel talalkoztak, de latnak ben-
ne fantaziat, és Ggy vélik, j lendiiletet adhat a szervezetnek. Mennyire sziikséges ragaszkodni a
jelentkezovel szemben tamasztott elvarasokhoz? Van-e olyan kovetelmény, amit6l el lehet te-
kinteni? Az embert formaljuk a munka jellegének megfeleloen, vagy a munkat igazitjuk az
emberhez?
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3. esettanulmany

Uj munkatars érkezik. Bar nyilvanvaloan idé- és energiaigényes, a megfeleld orienticiés program
alkalmazasa hosszu tdvon megtériild befektetés. A program, ha ugy tetszik, els6 benyomas, de je-
lentdsége a hossza tava egyiittmiikodés, a kivanatos teljesitmény és a kdlcsonds megelégedettség
szempontjabol is dontd. Aldasos hatasai kozé tartozik, hogy csokkenti a belépés koltségeit, enyhiti
az 1j dolgozd szorongasi szintjét, €s visszafogja az irrealis elvaradsokat. Ugyancsak biztositja, hogy
az uj munkatars tudja, milyen elvarasoknak kell megfeleljen, mi az, ami az adott szervezetben érték.
Tovabba, ha folyamat sikeres, az a vezeté munka terhét is megkonnyiti.'®

+ Milyen egyéb elényodket tudna felsorolni?

. Irjale szorélap formajaban, akar ikonokkal ellatva, milyen értékek, szokasok mentén, milyen

keretrendszerben miikddik az On szervezete!
« Milyen formalis és informalis eszkozoket alkalmazna a beilleszkedés érdekében?

5.6. Irodalom

A kozszolgalati tisztviselokrdl sz616 2011. évi CXCIX. térvény
A Magyar Kormanytisztvisel6i és Allami Tisztvisel6i Kar Hivatasetikai Kodexe

ANTALOVITS MIKLOS (2006): Munkakori- és munkahelyi szocializacio. Budapest, Budapesti Miiszaki
¢és Gazdasagtudomanyi Egyetem

Bokobpt MArTa (2014): Kivalasztasi és interjutechnikak. Budapest, NKE

Laczar ROBERT (2014): Kivalasztas és Interjutechnika. Budapest, NKE Vezet-és Tovabbképzési
Intézet

Magyarorszag Alaptorvénye (2011. aprilis 25.)

RONAY ZoOLTAN (2017): Ethische Fiihrung — das Ethik der Fiihrung: Zusammenhéange im Spiegel der
Verantwortung des Universititsleiters. Jogelméleti Szemle, 17. évf., 2. sz. 165-178.

SzAkAcs GABOR (2014): Az emberi er6forras gazdalkodas fejlesztésének elméleti kérdései a magyar
kozszolgalatban. Budapest, NKE

Internetes forras:

REPACzKI RiTA (2011): CompLex Kiado, Lex HR-Munkajog, aprilisi sz. Elérhetéség: https:/www.
hrportal.hu/hr/praktikak-uj-dolgozo-hatekony-beillesztesehez-20110607.html (utols6é letdltés:
2019. marcius 11.)

18 RfpaczkI 2011.
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6. VEZETOI ESZKOZTAR 1.:
VEZETOI DONTES, BEFOLYASOLAS

Kajtar Edit — Ruzsa Dora

6.1. A téma fontossaga

A dontés és a befolyasolas nem a vezetok kivaltsaga, de a jo vezetOk eszkoztaranak kotelezo eleme.
Minden olyan vezetd, aki kevés hangsulyt fektet a dontésekre és a befolyasolastechnikara, kiengedi
a kezébdl az iranyitast. A dontés végsd soron a vezetdé, ugyanakkor — ahogy Kovacs Gabor kifejti —
ezzel parhuzamosan, nem szabad megfeledkezziink arr6l, milyen fontos a sikeresség szempontjabol
a beosztottak bevonasa a dontést elokészitd folyamatba, illetve a dontés végrehajtasanak megszerve-
z¢ésébe. A vezetettek informaltsagan, motivaltsagan, érdekeltségén is mulik a szervezet eredményes-
sége, hiszen annal hatékonyabban vesz részt az egyén a szervezeti célok megvaldsitasaban, minél
inkabb bevonjak a vezetési tevékenységbe, akar akként, hogy érvényesitheti befolyasat a dontések
kialakitasaban.'"”

6.2. Elméleti alapozas

A dontéshozatal kiemelt vezetdi feladat, olyan folyamat, mely soran kiilonb6z6 cselekvési leheto-
ségek kozotti valasztasra keriil sor, s melynek eredményeként dontés sziiletik valamelyik alterna-
tiva (cselekvés, vagy akar nem cselekvés) mellett.'” Azt, hogy milyen dontéshozok vagyunk ve-
zetoként, szamos kiilso és belsd tényezd befolyasolja. Kiemelkedd utobbiak koziil, hogy mennyire
vagyunk jartasok egy adott teriileten, milyen az aktudlis érzelmi allapotunk (illetve ez mennyire be-
folyasol minket), tovabba a feleldsségtudatunk is. Itt érdemes kitérni Kahneman hires modelljére a
kétféle gondolkodasmodrol. Az 1. rendszer automatikusan és gyorsan dolgozik, kevés erdfeszitéssel
vagy akar anélkiil is (gyors, gondolkodas nélkiili gondolkodas). A II. rendszerre a tudatos valasztas,
koncentralas, az elemzést kovetd megfontolt dontéshozés a jellemzd (lassu, raciondlis gondolkodas).
A dontéshozatal soran mindkét rendszert hasznaljuk.'?! Tobbek kozott a helyzettol, a dontés jellegétol,
¢€s a mi személyiségiinktdl, a tudatossagunk fokatol is fiigg, hogy az 1. vagy a II. rendszert vessziik
igénybe inkabb.'*?

19 Kovacs, 2017, 10.

120 T 4sd bévebben: CZUPRAK — KoVAcs, 2013, 164-165.
121 KAHNEMAN 2013.

122 KAJTAR — MEHES — Ruzsa 2018.
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A befolyasolo kiilsé tényezok koziil kiemelendd az idéhiany é€s a rendelkezésre alld informécio
szlikOssége. Mas szdval, sok esetben rovid idd alatt, korlatozott informacié birtokaban kell donte-
niink. Ilyen helyzetekben kiilondsen fontos, hogy legyen a tarsolyunkban néhany, a dontés elokészi-
tését és a dontéshozast tamogatd modell.

6.3. Dontéstamogatasi modellek és technikak'*

Az alabbiakban roviden bemutatunk néhany olyan kreativ és a gyakorlatban jol miik6dé modellt,
amelyek segithetik a dontések elokészitését és a dontéshozatalt.

6.3.1. SWOT

A SWOT analizist gyakran alkalmazzak a kozszolgéalatban, nem véletlen, hiszen e modszer lehetdvé
teszi a kiilso €s belsO tényezok egylittes értékelését, az erdsségek (Strengths), gyengeségek (Weak-
nesses), lehetdségek (Opportunities) és veszeélyek (Threats) azonositasa révén rengeteg informacioval
szolgal. Az analizis népszerliségét az adja, hogy a szervezet minden szintjén vannak olyan infor-
maciok, amelyek Osszegyljtésével a SWOT matrix altal iranyitott elemzés viszonylag gyorsan és
iddtakarékosan elvégezhetd. A 1ényeg, hogy az elemzést végzd tisztdban legyen azzal, hogy melyik
rubrikaba milyen tipust tényezok, jellemzok keriilhetnek (4. abra).

Erésségek Lehetoségek

erbéforras kornyezeten megjelend elényds szituacid

képesség pozitivan valtozé szabalyozasi kornyezet
kiilonboz6 elényok hatékonyabb technologia

Gyengeségek Veszélyek

hianyossagok — er6forrasban, képességben kedvezoétlen szituacid a kdrnyezetben

korlatok a magas szintii teljesitményekben negativ hatas varhatd

infrastrukturalis feltételek nehezen kovethetd technologiai valtozas

pénziigyi eréforrasok hianya nemzetkdzi szabalyozasi kdrnyezet gyors valtozasa

4. dbra: SWOT analizis
Forras: Sajat szerkesztés

6.3.2. Csoportos dontés tamogatasa —
Kreativ gondolkodas Edward de Bono modszerével

Egy szervezet életében gyakran adédhatnak olyan helyzetek (gondoljunk példaul egy projektterve-
z¢si folyamatra), amikor a felmeriilé probléma annyira dsszetett, hogy ennek megoldasahoz sokféle
tudas, kreativitas szlikséges. A csoportos dontés elénye, hogy elfogadhatobb, illetve a megvaldsitas
koordinacidja is egyszerlibb, hiszen akik részt vettek a dontéshozatalban, azok varhatéan aktivan és
szivesen dolgoznak a megoldason is. Hatranya is lehet, a kdzszolgalat szervezeti sajatossagai miatt
feltétleniil timogatja a csoportos dontéshozatalt. Ezen kiviil fontos még az id6tényezdt is itt megemli-
teni, illetve a csoporttagok kozotti esetleges rivalizalast. A csoportos dontésnél fontos egy kiilsé szem

123 1 4sd bévebben: KAITAR — MEHES — Ruzsa 2018.
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bevonasa is, hiszen a csoportok hajlamosak elfogadni az els6 adodé jo megoldast.

Edward de Bono nevét bizonyara sokan ismerik, kreativ problémamegoldé mddszereit az ok-
tatdsban és a szervezeti életben is hasznositjak. Dontésel6készitéshez jol hasznalhatdo de Bono hat
gondolkod6 kalap'* technikaja. A modszer segitségével a nagycsoport tovabbi kisebb egységekre
bontva ugyanazt a jelenségek kiilonboz6é nézdpontokbol kozeliti meg az informaciok kiilonbozo, eld-
re meghatarozott keretek szerinti bontasaban.

De Bono — a gondolkodaskutatas mestere — a gondolkodas és a viselkedés lehetséges iranyait hat kiilonb6zo (fehér,
fekete, piros, sarga, zold és kék) szinii kalappal szimbolizalja.

A kiilonboz0 szinti kalapok eltérd gondolkodasbéli paradigmaékat jelentenek. A kalapokat szimboliku-
san a fejre téve torténhet a paradigmaba vald belehelyezkedés, ami a paradigmanak megfelel6 gon-
dolkodasmdd kovetkezetes végigvitelét is jelenti. A fehér kalap a tényekre koncentral, informaciokat
gyljt, objektiven, mint egy tudomanyos megfigyeld. Az egyes szinekben vald gondolkodast kérdések
is segitik. A fehér kalapnal ezek értelemszeriien az informéciora vonatkoznak. A piros kalap az ér-
zések, a megérzések, sejtések, benyomasok kalapja. Idetartoznak azok a sokszor megfoghatatlannak
tlind szimpatiak, félelmek és ellenérzések, amelyek akar egy emberrel, akéar egy helyzettel kapcsolat-
ban jelentkezhetnek. Ezekkel azért fontos tisztaban lenni, mert befolyasolhatjak a dontési folyamatot.
A fekete kalapban iilok feladata a kritikus megkozelités. Melyek a lehetséges veszélyek, akadalyok,
problémak? Hogyan tudjuk beilleszteni az 1j dontést a meglévo keretekbe? Ez az dvatossag és a fi-
gyelmeztetés kalapja, egy beépitett fék, amely mikodtetésével megeldzhetd akar egy hibas dontés.
Sarga kalapos gondolkodas, amikor valaki csak az elonyokkel foglalkozik, konstruktivan, reményte-
lin gondolja at az eldtte 1évo feladatot. Tipikus és segitd kérdések a kalapban val6é gondolkodéshoz:
Melyek az értékek, milyen eldonyokkel jar az ujitas? Zoldben kreativan és asszociativan kell gondol-
kodni, az Gjitasokon, az 0j otleteken van a hangsuly. Itt kaphat leginkabb teret a csapat kreativitasa
¢s innovativ képességei. A kék kalap funkcioja a keretek tartasa, a fokuszaltsdg, a munka folyamatos
figyelemmel kisérése. A kék kalapba nem férnek el tobben, ezt a kalapot altaldban a csoport vezetdje
az viseli, 0 koordinalja és kontrolalja a folyamatot. A kalapokban foly6 munkanak feltétele, hogy jol
strukturalt és dokumentalt megbeszélések legyenek, hogy a felmeriild 6tletek és javaslatok minden
esetben rogzitésre keriiljenek. Az irdsos anyag lehet az alapja a késobbi dontések meghozatalanak.

6.3.3. Brainstorming (otletborze)

A dontést sok esetben brainstorming, mas néven Otletborze, vagy (sz6 szerinti forditasban), Stletvihar
el6zi meg. Ennek alapszabalyai:

e Hatarozzuk meg, milyen téma, probléma, helyzet kapcsan fogunk Gtletelni!

o Az Gtletborze els6 fazisaban mindenki szabadon elmondhatja a gondolatait, senkit ne szakitsunk félbe, ne kriti-
zaljuk és mas modon se értékeljiik az elhangzottakat.

o Az dtleteket épithetjiik egymasra is!

e Minden otletet jol lathato helyre (példaul flipchartra, vagy tablara) irjunk fel!

o Szelektaljuk az Gtleteket, egyesitsiik a hasonl6 tételeket, hiizzuk ki a témahoz nem tartozokat. A negativ tételeket
tegyiik kiilon!

* A masodik fazisban értékeljiik az dtleteket (példaul szavazasos modszerrel)!

124 Dg BoNo 2007.
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6.4. Definiciok, megkozelitések

6.4.1. A dontes

Bar a ,,dontés” szd, a valasztasi tevékenységet jeloli, mégis magara a dontéshozatali folyamatra vonat-
kozik. A dontéshozatal a probléma megoldas folyamatanak végs6 fazisaban jelentkezik, amikor a vezetd
kiilonb6z6 alternativakbol valaszt. A dontéseldkészitési szakaszban a vezetd megismeri a dontés megho-
zataldhoz sziikséges koriilményeket, valtozokat és valasztasi lehetéségeket. Ezt koveti maga a dontés, ami-
kor mérlegelés utan a vezetd valaszt a kiilonboz6 alternativak koziil egyet. Minél nagyobb egy szervezet,
annal nagyobb probléma a két szakasz Osszehangolasa, ugyanis a szervezet méretével egyenes aranyban
novekszik a tavolsag a két szakasz kozott. A helyes dontés meghozatalahoz nemcsak a jelenlegi helyzettel
kell pontosan tisztaban lennie, hanem a kivant helyzettel is, tehat azzal a vagyott célallapottal, amelybe a
dontés segiti eljutni a szervezetet, valamint magéaval a dontési eljarassal is. A dontési eljaras alapvetden
kétféle lehet attol fiiggden, hogy iddbeli ismétlddé mintazatot mutat-e (programozhatd dontések), avagy
egyedi, eddig nem ismert metodust igényel (nem programozhaté dontések).'?

6.4.2. A befolyasolas

A dontést olyan modon lehet eltériteni, hogy egy masik ember ugy hozza meg dontéseit, hogy a mi
sajat céljainkat vagy értékeinket szolgalja ezzel.'*

A befolyasolas €s a meggy6zés kozotti kiillonbség megértését segiti a ,,nem minden rovar bogar”
elv. Nem minden befolyasolds meggydzés, mivel a meggydzés sokkal szitkebb fogalom. Viszont
minden meggy6zés befolyasolds. Mi is tehat a meggy6zés? Meggydzésnek neveziink minden olyan
befolyasolasi format, amely soran érvek és érveléstechnika segitségével, altalaban tudatosan és a cél-
személy bevonasaval cseleksziink.'?’

Azért fontos kitétel a célszemély bevonasa, mert, ha 6t kivessziik a folyamatbol, akkor a befolyaso-
las mar nem meggy06z¢és, hanem manipuléacio lesz. Manipulacionak nevezziik azt a jellegli befolyasolasi
folyamatot, amely a célszemély tudtan kiviil igyekszik érvek és érveléstechnika segitségével célt elérni.
Ebben a folyamatban az etikussag kérdéskore a neuralgikus pont. Még akkor is, hogyha késobb felfe-
dett lapokkal, atbeszélve a fejlesztési folyamatot jarunk el, felmeriil a megtévesztés, a manipulalt ember
szabad akaratanak tiszteletben nem tartdsa, igy ezzel kozszolgalati vezetoként ne éljiink.

6.5. Kozszolgalati tematizacio

Kozszolgalati vezetoként igen specialis iranyitdi funkcidt latunk el, hiszen nincsen a keziinkben olyan
mértéki financialis motivacios eszkdz, mint a for-profit szféraban, bar az ujabb kutatdsok mar azt ta-
masztjak ala, hogy a munkavallalok motivacidja sokkal szélesebb spektrumil, mint csupan az anyagi
oldal, féleg egy ilyen nagymulta szervezetnél, mint a kdzigazgatas.'?®

125 DOBAK — ANTAL 2016.
126 KLEIN 2009, 569-571.
127 ZENTAI 2004.
128 FABIAN 2011.
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A kozszolgalati dontéshozatal sajatos jelenség. A rendszer centralizaltsagabol fakadoan, illetve
azért, mert a kdzszolgalati szervekben kiemelkedd szerepe van az altaldban vezetdi szinten tartott
hataskoroknek, a vezeté nemcsak a munka megszervezése, vagy a személyzeti, illetve gazdasagi
természetl ligyek intézése soran ad utasitasokat a beosztottjainak, hanem a szakmai munkajuk, don-
tésiik tartalmara nézve is.'” Az ilyen dontéshozatal elénye a gyorsasag és az egyértelmii feleldsség.
Nehézség, s ezért odafigyelést igényel a vezetd részérdl, hogy a kizardlagos egyszemélyes dontés tul-
terheltséghez vezethet, emellett a feladattal megbizottak nehezebben azonosulnak a dontéssel, illetve
kevésbé érvényesiil a tobbszempontisag.'*’

6.5.1. Egy dontést tamogato eszkoz: a szokas

Kozszolgalati vezetként fel kell térképezniink, hogy melyek azok a rutinok, amelyeket munkank
soran sajat magunk, illetve kollégaink kovetnek. Ez azért fontos, mert a rutinbdl fakadé szokasok
igen nagy hatassal vannak dontéseinkre és befolyasolasi képességiinkre. Erdemes tudatosan kezelni
ezeket a tertileteket. A szokdsaink, vagyis a napi munkahelyi rutinunk segit benniinket a haté¢konyabb
munkavégzésben. Ahhoz, hogy ne kelljen minden egyes ligytipust példaul ujra, és tjra elolrél meg-
tanulnunk, ott vannak a jol bevalt szokasok, amik miikddésbe 1épnek, amint a felismero rendszertink
ismerds iigyet jelez. Nincs is ezzel baj, hiszen igy gyorsabbak vagyunk, raadasul tobb energiank ma-
rad mas, bonyolultabb {ligyek kezelésére. Egészen addig nincs ezzel baj, amig nem a tudatlan automa-
tizmusokat hasznaljuk. Ugyanis a szokasoknak az elonyiik egyben a hatranyuk is: az automatizmus
révén tobbet hibazhatunk, ha vak rutinbol, aktiv figyelem nélkiil dolgozunk."!

Tudatosan felépitett munkahelyi szokasok még a legnehezebb dontések meghozatalaban is segite-
nek. Nézziik meg, hogyan bizonyitja ezt Duhigg térténete az Alcoa felsévezetdjének elbocsatasarol!!?
Amikor Paul O’Neill, aki egy évig Bush mellett Amerika pénziigyminisztere is volt, atvette az Alcoa,
a vilag hatodik legnagyobb aluminium termeld cégének vezetését, a meglévd biztonsagi rutinoktol
merdben eltérd protokollokat vezetett be. A munkahelyi biztonsagra helyezte a hangsulyt, és mindent
ennek vetett ald. Ha egy munkasnak jo otlete volt a biztonsagosabb miikddéshez, azt jelentenie kel-
lett, hogy a jo gyakorlatok eljussanak a dontéshozokig, és utana elterjedhessenek a szervezet minden
részén. O’Neill tisztaban volt vele, hogy senki mas nem tudhatja jobban, hogyan kellene biztonsagos
munkakoriilményeket teremteni, mint maguk a dolgozok. A vezetdknek a dolgozokkal egyeztetve
biztonsagi forgatokonyveket kellett elokésziteniiik, tesztelniiik és minden anomalia soran aktualizal-
niuk. Fokuszba allitva a biztonsdgos miikodést, novekedett a munkamoral, jobb lett a hangulat, na-
gyobb az egylittmiikddés mind vertikalisan, mind pedig horizontalisan, és dsszességében jelentdsen
javultak a termelési mutatok.

Amennyiben hiba tortént, a vezetonek haladéktalanul jelentenie kellett a kézpontnak, nem sza-
mitott, hogy okozott-e sériilést vagy sem. Egyszer, egy szurdprobaszerii 1atogatas soran az ellendérok
az egyik iizem nyilvantartdsaiban egy olyan balesetre bukkantak, amelyet a vezetd elmulasztott je-
lenteni a kozpontnak. Néhany honappal korabban gazfelhalmozddast észleltek az tizem egyik épiile-
tében. Barton, a gyar vezetdje ventilatorokat allittatott az iizembe, hogy mieldbb Ujra indulhasson a
munkavégzés. Néhany munkas orvosi kivizsgalasra ment enyhe mérgezéses panaszokkal, de par nap
mulva Gjra munkaba tudtak allni. Jelentéktelen egy iigy volt, Barton azonban elmulasztotta jelezni a
kozpont felé. Ezért az ellendrzés utani masodik napon elbocsatottak. Az elbocsatas ténye sokkolta a
kiviilallokat. Bartont az Alcoa egyik legértékesebb vezetdjének tartottak, s tivozasa igen sulyos anya-

129 HazAr1 — GYORGY 2013, 24.
130 DoBAK — ANTAL 2016.

131 CIALDINI 1999.

132 DunicG 2012.
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gi veszteségeket okozott a szervezetnek. Az Alcoan beliil azonban senki nem lep6dott meg, ugyanis
mind tisztdban voltak vele, hogy aki vét a kulcsszokasok altal kialakitott szervezeti kultura ellen, an-
nak tdvoznia kell. Ilyen egyszer(i. Nincs dilemma, nincs vacillalas, nincs nagymultu munkatars vagy
megbocsathato hiba. Aki nem tartja be a szabalyokat, annak nincs helye a szervezetnél.

6.6. Osszegzés

A dontés és befolyasolas a vezetdknek az az eszkdze, ami néha nagyon éles és kényelmetlen, mégsem
cser¢lhetd le masra, vagy hanyagolhatd el. A vezetéssel egylitt jarnak olyan tevékenységek, amelyek
kevésbé népszertiek, mégis el kell 6ket 1atni, mint ahogy ez az élet minden mas teriiletén is igy van,
nemcsak a vezetdknél. Vannak azonban olyan aspektusai is, amik kreativitast és kihivast jelentenek
barki szamara: mint példaul olyan szokasok kialakitdsa a munkahelyen, amelyek jelentésen meg-
konnyitik a dontések meghozatalat.

A fejezetben a vezetdi dontések €s a befolyasolas hatékonysagaval, jelentdségével foglalkoztunk.
Bemutattunk egy kdzszolgalati viszonyokra konnyen adaptalhatéd példat a dontések megkonnyitésére,
amely szokasok bevezetésén keresztiil szervezeti kultira valtozason alapul. Itt lathattuk, hogyan ta-
mogatja a kulcsszokasok rendszerének kialakitasa és betartdsa még az olyan igen nehéz és stratégiai
dontéseket is, mint példaul a szervezet egyik legértékesebb vezetdjének az elbocsatasa.

6.7. Gyakorlatok

1. feladat

e Gondolja at, milyen dontések estek igazan nehezére a multban! Készitsen ezekbdl listat,
majd probalja meg Oket kategorizalni! Lehet, hogy valamihez, valakihez, vagy valamilyen
datumhoz, helyszinhez, ¢lethelyzethez kothetd legtobbjiik? Milyen valoszintiséggel fordul-
nak el6 ezekhez hasonl6 dontések az életében a jovoben? Hogyan tudja ezeket felkésziilten
fogadni? Mit kell el6készitenie ahhoz, hogy legkdzelebb, hasonl6 helyzetekben konnyebben
donthessen?

e Gondolja végig, melyek azok a dontések, amelyeket pusztan kényelmi okokbol engedett ki a
re?

e Milyen esetekben nem delegalt, amikor arra sziikség lett volna (akar a hatékony idégazdal-
kodas okan)? Milyen elénydkkel jart volna a delegalas?

Tanacsok a feladatmegoldashoz:

e Az Alcoa mindenaron biztonsagra vald torekvésének szokas-megvaltoztato és szervezeti kul-
taraformalo hatasa kapcsan gondolja végig, milyen kulcsszokasokat tudna bevezetni sajat
munkahelyén! Olyanokat, amik megkonnyitik a vezetdi dontéshozatalt, hiszen a kialakita-
sukkal és betartasukkal vitathatatlanna valnak a kdvetkezmények.

¢ Gondolja végig, hogy vezetdi beosztasa elott milyen kulcsszokasokkal talalkozott beosztott-
ként! Olyan napi rutinra, forgatokonyvre, munkafolyamat-sablonra gondoljon, amiket min-
dig, minden koriilmények kozott be kellett tartani, és amihez kivétel nélkiil mindenki tartotta
magat a hierarchia legaljatol kezdve a felsdvezetésig. On beosztottként hogyan azonosult
ezekkel az elvekkel? Hogyan hatottak ezek a munkavégzésére? Hogyan konnyithették volna
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meg még inkabb a munkafolyamatokat? Ezekbdl a tapasztalatokbol mit tud atemelni a jelen-
legi munkafolyamatokra? Vezetéként hogyan tud a régebbi tapasztalatok alapjan hatékony,
dontést-tdmogatd szokasrendszert kialakitani és fenntartani a munkahelyén?

2. feladat

Az alabbiakban négy, 2016-0s, nagy tapasztalati vezetdvel késziilt interjubol olvashatunk részle-
teket. A riportalanyok vallanak a dontés egy-egy lényeges aspektusardl: hitelességrdl, delegalasrol,
masokeért viselt feleldsségrol, bizalomrol és batorsagrol.

A kapcsolodo feladat 6t részbol all:

1. A csoport tablan/flipcharton kdzosen 0sszegytijti azokat a szavakat, amelyek a vezetdi don-
téshez kothetoek.

2. A gyakorlatvezetd kivetiti és felolvassa az interjurészleteket (lasd lent). Mindenki feljegyez-
heti, hogy melyik idézet szdlitotta meg.

3. Négy kiscsoportban sor keriil egy-egy interjurészlet feldolgozasara. A Mi az idézet lizenete,
relevancidja szamomra, szamunkra? — Milyen kulcsszot emelnék ki beldle? kérdések men-
tén.

4. Miutan az egyes kiscsoportok végeztek idézetiik és témajuk atbeszélésével, egy-egy delegalt
roviden, 1-2 percben megosztja a tobbi kiscsoporttal az elhangzottakat.

5. Sor keriil annak nagycsoportos megbeszélésére, hogy hogyan kapcsolédnak az egyes témak
egymashoz. Milyen 1) szavakkal, kifejezésekkel gazdagithatd a kezdeti lista? Miben segit-
hetnek az interjukban olvasottak a sajat vezet6éi munkank soran?

Vezetok a dontésrol'*?

»Szeretek személyesen meggy6zddni a dontéseim kovetkezményeirdl. A kdrnyezetemben dolgozok
tudjak, hogy amikor felteszek egy-egy kérdést, akkor mindig igyekszem felkésziilni eldtte. Tehat ha
nem kapok meggy06z06 valaszt, akkor jon a kovetkezd kérdés. Ez a hitelességrdl is szol. Akkor tudok
megfeleld és hiteles dontéseket hozni, ha személyes benyoméasaim is vannak az adott koriilmények-
r6l.” (Dr. Benko Tibor vezérezredes, a Honvéd Vezérkar fonoke)

,»,Ma mar elég jol el tudom talalni, hogy mely tigyekben mikor sziikséges dontést hoznom. (...)
Tudom, mely dolgokban kell nekem donteni és mely dolgok tartoznak mésra — vagy éppen mely
dolgokat kell konzultacidra vinni.” (Cséti Andrés bv. altdbornagy, a biintetés-végrehajtas orszagos
parancsnoka)

»(...) a dontésképesség tehat szintén a fontosabb vezetdi képességek kozé tartozik. Aaz az em-
ber, aki nem képes donteni, nem tudja pszicholdgiailag feldolgozni, hogy feleldsséget kell vallal-
ni. Olyan emberekért kell feleldsséget vallalnia, akiknek nem latja a mindennapi munkajat. Mas
munkajaért felelosséget vallalni: ez jelenti a valasztovonalat. A feleldsségvallalasi képesség nem
feltétlen tanithatd, de szerencsére fejlesztheté menedzsmentteriilet.” (Domokos Laszlo, az Allami
SzamvevOszék elnoke)

,Vezetd ne azért akarjon lenni valaki, mert az egy jopofa dolog, mert van sarzsi, van fizetés,
vannak bizonyos elényei a beosztasnak. Nem ez a célja, hanem hogy a dontésképességét folyamato-
san fenn tudja-e tartani, képes-e megfeleld idoben megfeleld dontést hozni, annak 6sszes ddiumaval
egyltt: vallalni a dontés felel0sségét, és nem megrettenni téle. Ha valaki elbujdokol a dontés eldl
vagy agyonnyomja a dontés sulya, az alkalmatlan vezetonek, ez egészen biztos.” (Dr. Tollar Tibor
tlizoltd vezérérnagy, a BM Orszagos Katasztréfavédelmi Féigazgatdsag megbizott féigazgatoja)

133 Az interjik forrasa: Kovics 2017.
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Ruzsa Dora

7.1. Bevezetés

E fejezetben a vezetdi eszkoztar kissé népszeriitlen elemérdl, a delegalas miivészetérél fogunk
értekezni. Ez azért lesz hasznos Onnek, mert a végére latni fogja, hogyan tud dimenzi6évaltassal telje-
sitményt fokozni abban a helyzetben, amikor azt érzi, elérte a teljesitOképessége fizikai hatarait. Meg-
mutatjuk, hogyan duplikdlhatja magét. Bebizonyitjuk, mennyivel hatékonyabb csapatot tud épiteni,
ha a vezetdi feladatok nagy részét kiszervezi tovabbi vezetdknek és munkatarsaknak.

7.2. Klonok az irodaban'*

Bizonyara érezte mar ugy, hogy a 24 6ra semmire sem elég. Sot, abban is biztosak vagyunk, hogy
tobbszOr elmerengett mar azon, hogyan klénozhatna magat. Hiszen csak akkor nyugodt, ha a munkat
sajat maga végzi el, igaz? Mert hogyha kiadja a kezébdl, akkor biztosan nem olyan lesz, mint aho-
szabadulni. Mert amig gorcsosen ragaszkodik a sajat feladatvégzéshez, addig nem lesz id6 masra.

Nézziik, mi torténik viszont, ha bizik abban, hogy masok is legalabb olyan jol tudnak dolgozni, mint
On. Ha nem jobban! Eleinte csak a felszabadultsagot fogja érezni és azt megtapasztalni, hogy van ide-
je, s lehetdsége nyilik fontosabb dolgokkal is foglalkozni. A figyelmét igy akar az aprobb feladatoktol
az allampolgarok hatékonyabb kiszolgalasara is fordithatja. Késébb pedig alaposan meg fog lepddni,
milyen jo megoldasok sziilethetnek méasok keze munkéjabol. Hadd emlitsiik meg alatamasztasképpen a
ludakat, akik hosszu iton V alakzatba rendezddnek. Az egyértelmii, hogy az elérébb repiildk altal keltett
felhajtoero segitségével kisebb erdbedobast kell kifejteni a hatrébb 1évoknek. De azt vajon tudta-e, hogy
ebben az alakzatban akar hiaromszor messzebbre eljut a csapat? Es azt, hogy amikor a csapat élén repiil8
lud elfarad, akkor cserél egy hatrabb 1évivel? Zsenidlis, ahogy a ludak valtogatjak a csapat vezetését.
Ezt fontolja meg, mert az a vezetd, aki nem tud pihenni, igen hamar kiég.

134 MAXWELL 2014.
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7.3. Definiciok, megkozelitések

A delegal sz6 jelentése: kikiild, megbiz. Amikor a munkatarsainak feladatokat oszt ki, akkor nem
delegél. Azok a munkatarsak feladatai, amiket a tapasztaltabbaknak maguktdl is kellene tudniuk, de
némi vezetdi iranymutatassal és kollegialis segitséggel mindenkinek el kell tudnia végezni. Tehat
akkor sajat felelosségi korébe tartozo kérdésekrdl van szo. Mit gondol, delegélas az, amikor sza-
badnapja el6étt megkéri a kollégait, hogy az On feladataibdl végezzenek el néhanyat? Nem, ez sem
delegalas. Ezek utdn bizonyara felmeriil Onben a kérdés, hogy akkor viszont mikor delegal, hiszen
az 0sszes modern menedzser szakirodalom attél hangos, hogy a vezetd delegaljon, amikor csak tud.
Vezetdként akkor delegal, amikor a sajat feleldsségi korébe tartozé feladatokat ruhdzza a kollégaira,
s nem is akarhogyan: meghatarozott folyamat 1épései szerint. A felelésség mindvégig az Oné, akarki
is végzi el a feladatot.!

7.3.1. En nem delegdlok, mert...

A keveset delegalo vezetok leggyakoribb kifogasai kozott szerepel, hogy:
¢ a folyamat lassu, hiszen sajat maguk sokkal gyorsabban végeznek a feladattal, mig elmagya-
razzak;
e masok nem tudjak olyan jol megcsinalni, mint 6k;
e igy utdlag sokkal tobb id6 kijavitani a hibakat.

Valoban, aki nem delegal, az nem csalodik, viszont azt se felejtsiik el, hogy aki nem delegal, az
nem fejleszt, és annak a munkatarsai sosem fejlddnek tovabb. Minél nagyobb egy szervezet, annal
nagyobb képtelenség egyszemélyi vezetdként igazgatni azt. Anndl inkdbb ki kell adni a feladatokat
ratermett kozépvezetoknek, remek alsd vezetoknek €s hatékony munkatarsaknak. Az a vezetd, aki
azt hiszi, egyediil 6 képes megoldani az 6sszes problémat, az nem irdnyit, hanem szuperhdst jatszik.
Ami pedig a nemcsak a munka rovasara megy, hanem a kollégai fejlodését éppugy veszélyezteti,
mint a sajat vezetdi kompetencidinak fejlodését. Tovabba igen, a delegalas kezdetben lassu, nehézkes
folyamat, ami telis-tele van zokkendkkel. Azonban aki ezeken nem kiizdi végig magat, nem is képes
iranyitani egy hatékony szakember-gardat.

7.3.2. A delegdlas elonyei’*

A delegalas soran elvégzett feladatoknak kdszonhetden az emberek jellemzden 6nallobb, feleldsség-
teljesebb munkavallalova valnak. Annak a vezetonek, aki ¢l a delegalas adta helyzeti elényokkel,
sokkal tobb ideje marad més feladatok elvégzésére, igy hatékonyabban tudja beosztani idejét és jobb
munkaszervezést hoz létre. Jobban ismeri munkatarsai kompetencidit, igy személyre szabottabb fel-
adatokkal tudja Oket ellatni, ami a hatékony munkavégzés alapja lehet. A munkatarsak fejlédoképe-
sebbek, szakmailag tapasztaltabbak, motivaltabbak lesznek, rdadasul javul a veliik valé kapcsolata
is, jobban fognak bizni a vezetdjiikben, ezen keresztiil a szervezetben, ami valdsziniileg a lojalitasuk
novekedéséhez vezet majd. Az sem kizart, hogy a vezetdi feladatok gyakorlasaval kinevelhetjiik sa-
jat utddunkat is a vezetdi székben. A jo vezetok tigy tdmogatjak a hozzdjuk kozel allo vezetdket,

35 Tracy 2014.
136 KLEIN — KLEIN 2012.
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mint ahogy egy kertész neveli a facsemetéit. E16szor meg kell taldlnia azokat a palantakat, amikbol
valdsziniileg jol termd fa lesz. Utana pedig allhatatos munkaval meg kell teremtenie azt a kornyeze-
tet szamukra, amiben a legjobban fejlédhetnek és kibontakozhatnak. Vigyazat! On nem ndvekedhet
senki helyett! Annyit tehet csupan, hogy napos helyre iiteti dket, illetve vizzel és tapoldattal taplalja
6ket nap, mint nap.

7.3.3. Mit ne delegéljunk soha?

Hogyha az eddigiek alapjan kedvet kaptunk a delegalashoz, akkor itt az id6 megbeszélni, hogy mik
azok a teriiletek, ahol még véletleniil sem johet szdba a delegalas. Miért? Mert vannak bizonyos ve-
zetdi1 feleldsségi korok és elvek, amiket, ha kiengediink a keziinkbdl, az a vezetdi tekintély rovasara
megy.'¥

e Azok a feladatok, amikre nem szivesen veszi ra magat, nem delegaland6 feladatok. Nem
valik valami automatikusan delegalni valé feladatta, csak mert On nem szereti. Persze, ha
azok kozil tud delegalni, amiket amugy sem végez 6rommel, akkor jol jar, de ne ezt tekintse
elsédleges szempontnak.

o A teljesitményértékelés kifejezetten olyan teriilet, amit tilos delegélni, de mas, értékeléssel
kapcsolatos feladatokat se delegaljunk. Az értékelés mindig szorosabba fiizi a kapcsolatot
vezetd €s munkatars kozott még akkor is, ha negativ eljelii. A pozitiv értékelés motivalé el-
ismerés, amely megmutatja a munkatarsunknak, hogy valtoztatas nélkiil hogyan tovabb, mit
varunk tdle. A negativ értékelés pedig remek alkalom arra, hogy atbesz¢ljiik, min és hogyan
valtoztasson ahhoz, hogy hatékony munkat végezhessen. Minden csak talalas kérdése, ha ve-
zetOként ligyesen csomagoljuk a negativ értékelést, akkor annak folyomanya egyaltalan nem
negativ lesz, s6t, inkabb fejlesztd és eléremutatd. Nem lesz kellemes, az mar egyszer biztos,
de annal hatékonyabb. Mindenesetre magunk végezziik, és ne hagyjuk masra, mert akkor
elveszitiink egy fontos vezet6i eszkozt, amely komoly motivacio és lojalitasnoveld hatdssal
bir.

o Az j kollégak kivalasztasa vezetOi feladat. Kozigazgatasi vezetoként jellemzden kevesebb
befolyésa van az 0j kollégak toborzasara és kivalasztasara, mint a versenyszféraban dolgozé
vezetOknek, mégis ez az, amit sose adjon ki a kezébdl. A frissen belépett kolléga beillesz-
tését, mentoralasat mar kiadhatja hozzaértd, tapasztalt kollégaknak, de a felvételt soha nem
szabad.

e A bizalmi, fegyelmi vagy valsadghelyzetek kezelése olyan vezetdi feladat, amit lehet, hogy
nem a legnagyobb 6rommel végez, mégsem adhatok ki masnak, legyenek a munkatarsai bar-
milyen ratermettek is. Ha ezeket a feladatokat delegalja, konnyen csokkenhet az Onbe vetett
bizalom, a lojalitas és a tisztelet. Ezt nem éri meg kockéaztatni néhany kellemetlen vagy kinos
ligy megoldasa miatt.

137 KLEIN — KLEIN 2012.
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7.4. Kozszolgalati tematizacio

Mivel a piacgazdasagra €piilé polgari demokratikus allam megfelelden atalakitott kozigazgatasa meg
kell, hogy feleljen a kor kihivasainak, ezért személyi alloményat folyamatosan fejleszteni kell a kre-
ativ gondolkodas, a szakismeretek allandd megujitasa iranyaban, ezért is kiemelt fontossagu a koz-

igazgatasi vezetd vezetdi eszkoztarat frissiteni.

138

7.4.1. A delegdlas lépései

A sikeres delegalas 1épéseit érdemes betartani. A legjobb, ha egy listat készit maganak a kovetkezo
1épésekrol azért, hogy biztosan ne felejtsen ki egyet se.'*’

1. A feladat minél konkrétabb meghatarozasra. Csak akkor tudja pontosan elmagyarazni a kol-

1éganak, mi az elvaras, ha On tisztdban van vele. Ez az értékelésnek is az alapja, hiszen, ha
nem tudja, mit értékeljen pontosan az eredményeket latva, mert nem tudja, mik voltak az
elvarasai a feladat delegalasakor, akkor sajat dolgat neheziti meg.

. A delegalés célja és eredménye. ,,Ha nem tudod, hova mész, oda barmilyen uton eljuthatsz.”

Ez Lewis Carroll meglatasa is. Ha mar tisztdban van a feladattal, tegye hozza azt is, mi a
valodi célja és eredménye ennek. Igy teljes a kép.

. A megfelelden képzett, felkésziilt és motivalt munkatars kivalasztasa. A legcélszertibb olyan

munkatarsat valasztani, akivel szamol a jovében is, hiszen a delegalas remek alkalom a mun-
katarsak kompetencidinak, lojalitdsanak, feleldsségtudatanak és szakmai tudasanak fejlesz-
tésére. Egy nyugdij elott allo kolléga, vagy egy olyan, aki beadta néhdny masik helyre az
allasjelentkezését, vélhetden kevesebb energiat tesz bele a kdzigazgatasi szakmai tuddsanak
fejlesztésébe. Az is fontos szempont lehet a kivalasztasnal, hogy eléggé terhelhetd legyen az
illetd. A delegalés ezen 1épése felcserélhetd az elsd 1épéssel, hiszen konnyen elképzelhetd az
is, hogy az a gondolata tdmad, milyen j6 lenne delegéalassal fejleszteni egyik kollégdjat, majd
utana keresi meg a testhezallo, delegalhat6 feladatot neki.

. A feladat kozlése a munkatarssal. Itt szoktunk legtobbet hibazni. Kozlekedési példaval élve:

ez a delegalas Iépései kozott a baleseti gocpont. Nézziik meg, miért!

e Altalaban elfelejtiink hatarid6t kijelolni, vagy teljesithetetlen hataridét szabunk ki. A
teljesithetetlen hataridével azabaj, hogy csokkent hatékonysagot és teljesitményt okozhat,
hiszen sokan ugy vannak vele, hogy inkabb ,,siirgésebb” dolgokkal foglalkoznak, ha ezt
mar ugysem tudjak tokéletesre megcsinalni. A hatarid6 hianyaban pedig a munkatarsak
a siirgdsebb feladataikat veszik elére Gjra és ujra, aminek a vége az, hogy a delegalt
feladatunk mindig a listajuk aljdn marad (ha egyaltalan felkeriilt rd), elvégezetleniil.

e Eszkozok, forrasok, tamogatok és egyéb eréforrasok elérhetdségei. Legtobbszor elfe-
lejtjiik informalni a munkatérsainkat azokrol a kézenfekvd dolgokrol, példaul, hogy
az elvégzendd feladathoz kinek a segitségét érdemes kérni (pontos névvel, elérhetdsé-
gekkel, esetleges levelezési elozményekkel egyiitt), vagy hol keressenek hozza kiegé-
szitd informaciokat, vagy mas kormanyablakban mar van erre vonatkozé jo gyakorlat
(amennyiben tudomasunk van réla), amit érdemes megfontolni. A feladat kdzlésekor
atadando segitd informaciok mennyiségével és mélységével kapcsolatban altalaban
az segit, ha a munkatarsunk helyébe képzeljiik magunkat, akinek a vezetdje feladatot
delegél szdmara. Konnyebben végeznénk-e a munkénkat, ha tudnank, milyen elézmé-
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nyek torténtek az igyben, és kihez kell fordulni bizonyos tipust kérdésekkel, valamint
kihez bizonyos mas tipust kérdésekkel? Amennyiben igen a valaszunk, tigy adjuk at
batran a kolléganak is ezeket az informacidkat, hogy hatékonyan és gyorsan végezhes-
se a feladatat.

e A jog- ¢s feleldsségi koroket sem szoktuk altalaban tisztdzni, mert szamunka olyan
egyértelmiinek tlinnek. Azonban célszerl az elején, a feladat kiadasakor elmondani,
hogy a munkatarsunknak mik a jogai és kotelességei a feladattal kapcsolatban, meddig
mehet el és mi az, ami mar nem tartozik a hataskorébe.

e Mivel szamunkra olyan nagyon evidensek, a legritkdbban jut esziinkbe tisztazni a mi-
noségi elvarasainkat, pedig ezek szoktak a legnagyobb problémékat okozni késébb. Sok
elkeseredett kdzszolgélati vezetd az email irds alapvetd udvariassagi szabalyait szeretné
megtanitani a munkatarsainak, akik lathaton nincsenek tisztaban azzal, hogy a megszo-
litdsban a , tisztelt” és a ,,kedves” kdzott bizony vannak kiilonbségek, ugyantigy, mint az
elkoszonésnél sem illik a ,,szia” formulat haszndlni az ,,idvozlettel” helyett. A hataroza-
tok vagy az tigyfeleknek sz616 levelek megfogalmazasa is sokszor sajnos vezet6i javitast
igényel. De nemcsak az irasos, hanem a vonalas telefonokon torténé kommunikacioban
is okozhatnak fennakadésokat a hidnyossagok. Az egyik kozszolgélati vezetd kérte a
probaidds, nemrég diplomazott kollégat, hogy amikor csorog a telefon, vegye fel és kér-
dezze meg az ligyfelet, hogy milyen tigyben telefonal, majd kérjen téle tiirelmet, amig a
megfeleld ligyintézd kollégahoz irdnyitja. De amikor rengeteg egyéb tennivaloja koze-
pette nem tudta nem észrevenni, hogy megallas nélkiil cseng a telefon, mert a probaidds
kolléga nem veszi fel, akkor kérddre vonta, hogy ennek mi az oka. Talan elfelejtette, mit
kell mondani? A kolléga pedig azt mondta, nem felejtette el, csak nem tudja, hogyan kell
felvenni egy ilyen késziiléket, mert soha nem hasznalt még ilyet, csak okostelefont.

e Vannak olyan munkatarsak, akik a feladat delegalasa utan eltiinnek és csak a hatarido elott
valamivel jelennek meg a kész eredményekkel, viszont akadnak olyanok is, akik foly-
ton a nyakunkra jarnak részeredményekkel és tovabbi felmeriilo kérdésekkel. Legyenek
bizonytalanok, bizonyitasvaggyal flitdttek, mindegy, ha el akarjuk keriilni, hogy minden
apro eredménnyel raboljak az idénket, akkor szabjunk kereteket az egyiittmitkodéstinknek.
Mondjuk meg, hogy csak emailen tudunk foglalkozni ezzel a kérdéssel, vagy, hogy csak a
végén varjuk 6t az eredményekkel, s kozben nem szeretnénk, hogy kérdéseket tegyen fel,
mert az 6nallosagat is kivanjuk fejleszteni, vagy mondjuk azt, hogy a feladattal kapcsolat-
ban csak tigyfélfogadasi idon kiviil tudunk a rendelkezésére allni.

5. Bizonyosodjunk meg afeldl, hogy pontosan atment az iizenet! Hogy szoktuk ezt legtobbszor
csinalni? Megkérdezziik a kollégat, akire éppen az imént zaditottunk ra mindent, hogy akkor
érti-e, és van-e kérdése. Persze, nem lesz kérdése, mert zsong a feje az sok informéciotol, és
igazan még azt sem tudja, mit kéne kérdeznie. Hogyan tudunk ehelyett sokkal {igyesebben
megbizonyosodni afeldl, hogy tényleg az az lizenet ment-e at, amit szerettiink volna és a kol-
légank tényleg pontosan érti a feladatot? Hogy pontosan azt érti a feladat alatt, mint mi ma-
gunk? Ugy, hogy megkérjiik, mondja el a sajat szavaival, mi a feladata, hogyan kezd hozza
és milyen 1épésekben fog haladni. Ez elsére furcsanak tinhet, de hamar bele fog jénni On is
¢és a kollégaja is. Ez nem iskolai szdmonkérés, hanem az egyetlen hiteles mddja annak, hogy
rajojjon, valoban megértette-e az lizenetet a kollégaja, és tényleg tudja-e, mit kell tennie.

6. Kovetés (beavatkozas) kizarolag a kritikus pontoknal. Nagyobb 1¢legzetvételli feladatoknal
gyakran eléfordul, hogy a munkatarsunk sokaig hallgat, mi pedig vezetoként nem tudjuk,
hogy jol halad-e, tudunk-e segiteni a feladatvégrehajtasban, egyaltalan a feladattal foglal-
kozik-e. Ilyenkor altaldban nehezen lekiizdhetd késztetést érziink arra, hogy ellendrizziik,
szamon kérjiik és figyelmeztessiik a kollégat a hataridore. Azonban ezeket a késztetéseket
gytrjik le, hiszen pont 6nallosagra szeretnék tanitani.

7. A munkatérs és sajat magunk értékelése.
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7.4.2. Tiikrom, tiikrom...

A delegalas utolso 1épése az értékelés, azonban jelen esetben nem a munkatarsunk munkajat, hanem
a sajatunkat vegylik gorcsd ald. Sajat magunk Oszinte értékelése a vezetdi személyiségfejlodésiink
szempontjabol elengedhetetlen. A kovetkezo kérdések segitségével vizsgaljuk meg sajat szerepiinket
a delegalas folyamataban:
o A feladat jellege megfeleld volt-e a delegalashoz?
o A delegalas célja vilagos volt-e szdmomra, s érhetden meg tudtam-e fogalmazni a munkatar-
sam szamara? Legkozelebb milyen részletekre tigyelek még koriiltekintobben?
o A megfeleld feladathoz a megfelel embert valasztottam-e ki?
o Megfeleld 1épéseket tettem-e annak érdekében, hogy a kollégam pontosan megértse a feladat
minden egyes 1épését?
e Milyen mértékben vagyok elégedett a feladat teljesitésével? Legkozelebb hogyan tudom még
hatékonyabban ellendrizni a folyamat soran a kollégamat?
e A kollégamnak val6 visszajelzés soran milyen mértékben voltam tamogato, ¢s legkdzelebb
hogyan tudok még ennél is jobban fejlesztéleg hatni ra?
e Osszességében mit csinaltam jol és legkdzelebb, hasonld helyzetben mit fogok masként
csinalni?

7.5. Osszegzés

Ebben a fejezetben a kozigazgatasi vezetdi eszkoztar delegalas nevii elemét fejtettiik ki. Definidltuk
a sz6 jelentését, atnéztiikk a leggyakoribb kifogasokat azoktol a vezet6ktol, akik 6dzkodnak a dele-
galas eszkdzének gyakori hasznalatatol, és amikor ritkdn hasznaljak, akkor sem érzik komfortosnak
a folyamatot, s6t, nem is hasznaljak jol.

7.6. Gyakorlatok

Néhany feladat és megfontolandod gondolat segitségével mélyitsiik el a fejezetben taglalt delegélas
témakorében fejlesztett tudasunkat, és igyekezziink az elméleti sikrdl atiiltetni a mindennapok gya-
korlatdba.

Feladatok

e Gondolja végig, hogy a holnapi nap folyaman milyen vezetdi feladatot fog delegalni, hogy
gyakorolhassa a delegalas 1épéseit! Dontse el, kinek fogja adni a feladatot, majd a kovetkez6
1épéseket tartsa be: megfelel-e a delegalas szabalyainak a kitalalt feladat, konkrétan mi a
feladat, milyen részletei vannak, s pontosan milyen eredményeket var el, milyen hataridével!

e Ezzel készen vagyunk az eldkészitéssel, most pedig a megvalositas kovetkezik. Részletesen
adja ki a feladatot a kivalasztott, ratermett munkatarsnak, és gy6zodjon meg rola, hogy 6
pontosan tisztaban van azzal! Csak kritikus pontoknél ellenérizze a munkajat! Ertékelje sajat
magat a delegalas 1épéseivel kapcsolatban, mennyire elégedett, mit tehetne legkozelebb mas-
ként! Az elvégzett munka fényében is értékelje magat, s a munkatarsat is, levonva a megfe-
leld tanulsagokat!
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e Irjon listat arr6l, amikor még nem volt vezetd, milyen tipust feladatokat delegalt Onnek
a vezetdje! Gondolkozzon rajta, hogy ezek a feladatok megfeleltek-e a fejezetben targyalt
delegalas témakdrének, vagy kiviil estek rajta! Olyan feladatokat delegalt Onnek a vezetdje,
amelyeket On is szivesen és gyakran delegal a munkatarsainak, vagy olyanokat, amik nem
delegalasra valok? Milyen mértékben tartotta be vezetdje a delegalas 1épéseit? Amennyiben
elhagyott 1épéseket, melyikeket és vajon miért? Hogyan hatott Onre a delegalas folyamata,
mit tanult beldle? On hasonldképpen delegal-e, mint a régebbi vezetdje, vagy teljesen mas-
képp? Miért? Ez tudatos vagy 6nkéntelen-e?

Megfontolando tandcsok

e Hibdazni a pszicholdgia terminoldgidja szerint nem szoktunk. Csupan fejlesztendd, vagy val-
toztatni vald teriiletek vannak. A tanulsdgok megfogalmazéasanal tehat tartsa szem el6tt, hogy
tanulsag az, amit jol csinaltunk, vagy legkozelebb, hasonl6 helyzetben jol fogunk csinalni!

e Ha pontosan ezzel a formulaval fogalmaz, segiti agyat a helyes folyamatban, hogy legkoze-
lebb, hasonld helyzetben immar a jé cselekvést inditsa el. Ha a hibakon ragodik és azokat
sulykolja, akkor legkozelebb, hasonld helyzetben sajnos varhatéan ugyantiigy a nem kivana-
tos cselekvést fogja beinditani, mert az agyunk nem képes értelmezni a ,,nem” szot, csak a
cselekvésre sarkallo szavakat, igy a ,,ne kérdezd meg az iigyféltdl a jelenlegi munkahelyét”
formula nem engedi meg, hogy a jo cselekvést beinditsuk, hiszen az agy figyelmen kiviil
hagyja a tiltoszot, igy a ,.kérdezd meg az iigyféltdl” kezdetli mondat 1ép életbe. Ehelyett fo-
galmazzunk meg pontos utasitdsokat sajat magunk vagy kollégaink szamara a jovoére vonat-
kozdan: ,,legkdzelebb, hasonlo helyzetben kérdezd meg az ligyféltdl az el6z6 munkaltatojat”.

e Az értékeléseket mindig On tartsa, ragaszkodjon hozza, hogy személyes visszajelzéseket
adhasson a munkatasainak, amelyek legyenek egyrészt rendszeresek és elore kiszamithatok,
mint példaul az éves teljesitményértékelés, masrészt pedig elére nem kiszamithatok, amelyek
bizonyos részfeladatok elvégzéséhez, vagy kritikusabb idészak végéhez kothetdk. Ilyenkor
jol jon a kollégaknak egy kis vallveregetés vagy egy talca siitemény is.

¢ Soha ne felejtse el tisztazni a mindségi elvarasait, hogy elkeriilje az olyan kinos helyzeteket,
mint amikor egy kozszolgélati vezetd tablazatban kérte 6sszehasonlitani az ligyfelekre vonat-
koz6 kiilonboz6 adatokat, s a kolléga napokkal késobb eldallt harom, 0sszecelluxozott A3-as
papirral, amin vonalzoval készitett sorokban és oszlopokban apr6é gyongybetiikkel, néhol
hibajavitoval javitva volt ott az 6sszes kért adat!
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8. VEZETOI ESZKOZTAR II1.:
TELJESITMENYMENEDZSMENT

Ruzsa Dora

8.1. A téma fontossaga

A kozigazgatassal foglalkozé szakirodalomban a vezetés szinonimdajaként egyre gyakrabban a me-
nedzsment kifejezést hasznaljak a szakértok. Annak ellenére, hogy a kdzszféraban jelenleg még nem
olyan gyakori megtaldlni a menedzser tipusu, gyorsan €s rugalmasan valtoz6 vezetdket. Ezek a csa-
patmunkara, eredményorientacidra és 1j munkamddszerekre igen nyitott vezetok inkabb a verseny-
szféraban taldlhatok meg, azon beliil is a start up jellegli 11j, innovativ cégek €lén. Ahhoz, hogy a
kozszféraban is elterjedjen a menedzser tipusu vezetdi szemlélet, a versenyszférabol vett merész,
rugalmas modszerek kellene fejleszteni és tdmogatni, valamint a kozmenedzsment (stratégiai szak-
menedzsment, teljesitménymenedzsment, kozigazgatasi szakmenedzsment) térnyerését kellene prio-
ritasba tenni.'*

8.2. Definiciok, megkozelitések

Bér a szakzsargon magyar szavakat haszndl a teljesitménymenedzsment szoosszetételnél, mégis
hasznos lehet kozosen értelmezni, mit takar a fogalom egészen pontosan. ,,Tudom a dolgom, nem
hezitalok.”'*! Teljesitménymenedzsmentnek azt a folyamatot nevezziik, amely soran a szervezet ve-
zetOje vagy vezetOi a szervezeti stratégidhoz kapcsolddo tevékenységeket meghatarozzak. Ezek a te-
vékenységek minden egyes munkavallalo egyéni teljesitményét beillesztik a nagy egészbe. igy tehat
egy szervezet teljesitménymenedzsmentjében nem csak a szervezeti teljesitményrdl beszélhetiink,
hanem az egyéni teljesitményrdl is, tovabba a teljesitményértékelésrdl, a motivacids rendszerrdl, a
kompetenciafejlesztésrdl és a mindségbiztositasrol egyarant. Miutan a vezetdnek vagy vezetoknek
egészen vildgos elképzeléseik vannak elméletben egy mitkdddképes teljesitménymenedzsmentrol,
akkor azt transzparenss€ is kell tenniiik minden egyes munkavallald szdmara. Akarmelyik munkatars,
a frissen belépotol kezdve a GYES-en 1évOn keresztiil egészen a nyugdijba késziildig tisztaban kell
legyen azzal, hogy egyéni teljesitményével miként jarulhat hozza a stratégiai célok megvaldsuldsa-
hoz. A transzparens €s egyértelmi teljesitménymenedzsment elonyei:

140 FABIAN 2011.
141 JuHASz — RESZEGI 2014.
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e amunkavallaléi megerdsitést nyer szakmai vonatkozasban (,,azt teszem, ami a dolgom, tehat
j6 munkaerd vagyok™);

¢ hatékonyabba valik a munkaszervezést, mindséget, tempot illetéen (,,nem kell azzal id6t tol-
tenem, hogy iratlan szabalyokat probalok kialakitani, csak kdvetnem kell az egyéni teljesit-
ményelvardsaimat”).

A munkakorokre lebontott egyéni célok idérdl-idore feliilvizsgalatra szorulnak, hiszen a kiilsé kdve-
telmények és a belsd szabalyzasok is allando valtozasnak vannak kitéve.

8.3. ASMART célok

Nem mindegy, milyen stratégiai célokat tliziink ki, és azt milyen kisebb részekre bontjuk tovabb a
munkatarsaink szdmara. A hatékony célok meghatarozasaban segit a kovetkez6 formula.'*?

S (specific), mint specifikus. A célok legyenek a lehetd legkonkrétabbak, mert altaldnos céloknal
azt fogjuk észrevenni, hogy nem tudjuk a késébbiekben pontosan meghatarozni, hogy vajon teljestil-
tek-e, vagy sem, hiszen annyira altalanosak, hogy barmi rajuk huzhato, az, hogy teljesiiltek, éppen
ugy elmondhato roluk, mint az, hogy nem.

M (measureable), mint mérheto. Azok a célok, amelyekhez nem tarsul egzakt mérdszam, nagyon
nehezen ellendrizhetdk, hogy vajon megfeleld mértékben teljesiiltek-e. A kozszolgalati munka so-
ran jocskan akadnak azonban olyan célok, amelyekhez nehéz mérészamot kapcsolni, hiszen hogyan
allapitom meg, hogy egy iigyfél példaul elégedetten tavozott-e. Nos, ezeknek a céloknak is vannak
mérdszamai, csak nem olyan egyértelmiiek, mint példaul az, hogy egy nap hany hivoszdmot hivott be
valaki. Az ligyfél elégedettség mértékét is szamszerisithetjiik, hiszen az elégedettségmérd kérddive-
ken igen pontosan be tudja mindenki jeldlni, hogy példaul egy 6tfoku skalan, 1-tdl 5-ig mennyire volt
elégedett a szolgaltatas szinvonalaval.

A (attainable), vagyis megvalosithato. A jo célok mar a kitlizésiik pillanataban megval6sithato-
nak latszonak. Nyilvan vannak olyan célok, amik igen nehezen megvalosithatok, és ilyeneket eldre-
lato vezetoként hasznaljunk is batran motivalasra. Azok a célok, amik mindig egy kicsivel vannak a
munkatarsunk teljesitképessége felett, kiragadjak 6t a komfortzonajabol, és megfeleld motivacidval,
vezetdi timogatassal, sikeres teljesités esetén végiil szakmailag magabiztosabba valhatnak €s jobban
terhelhetdk lesznek.

R (realistic), tehat realis. Fontos, hogy a mind a munkatarsainktol, mind pedig énmagunktol
realis célok teljesitését varjuk el, hiszen az irredlis célok hosszutavon csokkentik a motivaciot, sot,
sulyos inkompetencia-¢lményt, tanult tehetetlenséget, végiil teljes kiégést okozhatnak.

T (timed), vagyis hataridovel ellatott. Mit sem ér egy kelléen jol megfogalmazott, mérhetd, meg-
valdsithatd és redlis cél, hogyha nincs hataridéhoz kdtve. Azok a célok, amelyeknek nincs konkrét
teljesitési idopontjuk, sohasem teljesiilnek.

8.4. Elméleti alapozas, teljesitménymutatok

Egy jol miikodod teljesitményértékelési rendszernél pontosan tisztdban kell lenni azzal, mit mériink.
Mit tekintiink teljesitménynek, mik azok a szempontok, amik alapjan jonak vagy rossznak itéliink egy

142 Tracy 2014.
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teljesitményt. A munkakorokben teljesitheto elvarasok egy része jol mérhetd, objektiv mérészadmhoz
tarsithato. Ilyen példaul az tigyfélszam vagy az elkészitett hatdrozatok szama is. Ezekkel nem nagyon
lehet vitatkozni, hiszen meg lehet szamolni, hogy valaki tiz vagy tizenkét hatarozatot készitett-e el. Van-
nak azonban ezeknél joval nehezebben mérhetd és megfoghato teljesitménymutatok, amiket valahogy
mégis csak mérni kell ahhoz, hogy konkrét visszajelzést lehessen roluk adni. Ilyen helyzetekben a telje-
sitménymenedzsment soran konkrétan eléforduld tevékenységeket, magatartasformakat szoktak mérni.

De ahhoz, hogy a teljesitménymenedzsmentben elvaraknak megfeleléen viselkedjen valaki, bi-
zonyos képességekkel, kompetencidkkal is kell rendelkeznie, ezért ahhoz, hogy teljes képet kapjunk
valakirdl, a munkajan, a szakmai teljesitményén til a hozzaallasat, a személyes képességeit is mér-
niink és véleményezniink kell teljesitményértékelés soran. Komplex képet altalaban ugy kapunk a
munkavallalorol, hogy az objektiv teljesitménymutatokat a szubjektivek mellé tessziik, és mindezt
kiegészitjiik a személyiségjegyekkel. Azonban az is sarkalatos kérdés, ki a legmegfelel6bb személy
az értékelésre. Kiilsés vagy bels0s? Beosztott vagy vezet6? Az az értékeld a leghitelesebb, aki a
legjobban ralat a munkatars mindennapi munkéjar,a és folyamatosan latja a teljesitményét, ami nem
naprol-napra nem kiegyensulyozott a legtobb embernél, ehelyett inkabb hetekre, honapokra lebontva
mutat konstans értéket. A leggyakrabban a kozvetlen felettes szokta végezni a teljesitményértékelési
teenddket és adja a visszajelzést az Osszeallitott jelentés alapjan.'+

8.5. Egyéni képzési terv

Az egyéni képzési terv elméletben arra szolgal, hogy a munkavallald tervszeriien, iranyitottan elér-
hesse céljait és a szervezet tanuld szervezetté valhasson. Idedlis esetben az egyéni fejlesztési terveket
a szervezet egészének fejlesztési tervrendszerébe kell illesztenti, és kozdsen kidolgozni a vezetdnek €s
a munkavallalonak. A gyakorlat azonban sajnos ennek csekély megvalosulasat mutatja, hiszen a kolt-
ségcsokkentés, illetve a nem kellden atgondolt teljesitménymenedzsment gatoljak az egyéni képzési
terv hatékony megvalosulasat.'*

8.5.1. Folyamatos értekelés, 360 fokos értékelés

Idedlis esetben az egyéni képzési terv nemcsak szerves részét képezi az egész szervezet teljesitménymenedzs-
mentjének, hanem az egyéni képzési tervhez képest vald haladasrol folyamatos visszajelzést is kapnak a mun-
kavallalok. Akik egyébként pontosan tisztaban vannak a célkitlizéseikkel, s azzal, hogy ez hogyan jarul hozza az
egész szervezet célkitlizéseihez, hiszen kozosen tiizték ki azokat a vezetdjiikkel, vezetdikkel. Az éves, kotelezd
teljesitményérétkelésen kiviil mas, hataridohoz kotott értékelések, és projektszerii, nem ismétlédo értékelések is
segitik Oket tisztan latni, hol tartanak a fejlodési iviik teljesitésében. A versenyszféraban ezen a ponton szoktak
becsatlakozni olyan kiilsé timogatok, mint a coachok, vagyis iizleti edzok, személyiségfejlesztok. A verseny-
szféraban egyre népszertibb a 360 fokos értékelés, aminek soran a munkatarsat nem csak egy szemszogbdl érté-
kelik (példaul csak a vezetd), hanem a vezetdi értékelést kiegésziti egy onértékelés, a munkatarsak feldl érkezo
értékelés és kiegészithetd az tigyfelektdl vagy a partnerektdl kapott visszajelzésekkel is annak érdekében, hogy
minél komplexebb és valdsaghtibb képet kapjon munkajardl és hozzaallasarol a munkavallalo, aminek segitsé-
gével hatékonyabb munkavégzésre lesz képes és fejlodoképesebb attitiidre tehet szert.!4

143 KLEIN 2016.
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8.5.2. Teljesitményhez kotodo beér

Mind a versenyszféraban, mind a kozszolgalatban jellemzd, hogy az éves teljesitményértékelés
eredményéhez kotik az éves béremelést. Ennek az elmélet alapjan az a célja, hogy elismerjék az
el6z6 évi teljesitményt és noveljék a kovetkezo évit. A teljesitményhez kotddo bérpolitika (Perfor-
mance Related Pay, PRP) a kutatisok szerint az egyik legjobb moddja a munkavallalok megbecsii-
1ésének, mivel szamokban kifejezhetden teremt kapcsolatot a teljesitmény €s a bérezés kozott, igy
a munkavallal6 elviekben pontosan tisztaban van vele, hogy mekkora energiabefektetéssel meny-
nyit visz haza kovetkezo évben. Igaz, révid tdvon inkabb eredményesebb a modszer, mig hosszu
tavon gyakorlatilag egyaltalan nem.'*® Raadasul a kozszolgalatban sokkal merevebb a hierarchia, és
a kotottebb szabalyzasok miatt a vezetéknek sokkal kevesebb mozgasteriik van ezt a fajta 6sztonzot
hasznalni, mint a versenyszféraban. Azok az eltéritések, amelyek az allami szférdban adhatok,
kevéssé motivalok a munkavallalok szamara. Nem olyan dsszegek, amik jelentdsen befolydsolndk a
mindennapi megélhetésiiket, igy a teljesitményiik sem fog latvanyosan javulni vagy romlani téliik a
tapasztalatok szerint.

8.5.3. BErtékeld technikak!*”

Hasonlitsuk 0ssze a leggyakrabban hasznalt értékelési technikakat, nézzilk meg az egyes technikak
elényeit, hatranyait, hogy 6ssze tudjuk éket hasonlitani és eldonthessiik, vajon a kozigazgatasban me-
lyik volna a leghatékonyabb! A leggyakoribb teljesitményértékeld modszer a skalazas. Példaul egy
otfoku skalan kell értékelni a munkavallalot az aldbbiak mentén: elvégzett munka mennyisége, mind-
sége, gyorsasdga, a munkatars terhelhetdsége stb. Ennek a mdodszernek a gyors szamszer(isithetéség
a vitathatatlan eldnye, igy azonnal, konnyen kiértékelhetd és Osszevetheto az el6z6 éves adatokkal,
vagy akar mas, hasonlé munkakorben dolgozo kollégak eredményeivel, azonban az értékeld szubjek-
tivitisa a hatranya. Ertékelénként eltérhet a fogalmak magyarazata. Egy négyes munkatempé példaul
bizonyos vezetdknél nagyon jo, masoknadl viszont hagy némi kivetnival6t maga utan.

A termeldmunkat végzo szervezeteknél gyakori a munkanorma szerinti értékelés, amely az el-
késziilt munkadarabok mennyiségére vonatkozik, vagy az elkésziiléshez felhasznalt iddre, esetleg az
ebbdl a két mutatobol szamolt értékre. Ezeket a mutatokat szamitasok vagy kozvetlen megfigyelés
segitségével alakitjak ki. Az essz¢ a teljesitményértékelés olyan kotetlen formaja, ahol az értékelonek
konkrét szamok és skalak helyett folyo szovegben kell megfogalmaznia a munkavallalé munkajaval
kapcsolatos pozitivumokat €s negativumokat. Ennek a mddszernek jelentds elénye az egyedisége,
hiszen minden egyes értékelés egyedi lesz, nem sablonos. Sokkal arnyaltabb képet kapunk az értékelt
személyrdl, mint pontszdmok alapjan. Az elénye egyben a hatranya is, nehezen 6sszehasonlithato
el6z6 éves teljesitménymutatokkal, vagy mas kollégakkal, és mivel altaldban nincsenek meghata-
rozva témak, amik mentén haladnia kell az esszének, szolhat akar teljesen 1ényegtelen dolgokrol is.

A kritikus esetek teljesitményértékeld technika arra szolgél, hogy a megfigyelés idtartama alatt
az értékeld lejegyzetelje a kiemelkedden jo, vagy kiemelkedGen rossz feladatvégrehajtasokat. Saj-
nalatos modon ez a modszer sem alkalmas az objektiv szamszerlsitésre, igy az 0sszehasonlitasra
sem, raadasul roppant idéigényes, ezzel szemben azonban nagy eldnye, hogy munkakor-specifikus
¢s tényszer(.

146 KLEIN — KLEIN 2012.
147 KLEIN 2004.

82



8. VEZETOI ESZKOZTAR III.: TELIESITMENYMENEDZSMENT

8.6. Kozszolgalati tematizacio

A kozigazgatas rendszere a kiilvilagtol és a versenyszfératol kismértékben elzartan mikodik, bar
ennek ellenére allanddan valtozik, és érzékenyen reagal olyan kiilsé valtozasokra, mint példaul a
politika. Az eredményesség és a torvényesség két eredéen legfontosabb kovetelménye. Ezek mellett
az emberi tényez0 és a szervezeti hataskorok is éppen olyan fontosak. A kozigazgatas vitathatatlan
célja az eredményes, torvényes, jogszerl és hatékony miikodés, amiért nemcsak a vezetdk, hanem a
beosztottak is éppen annyira feleldsek. Mitkodését idealis esetben a kdvetkezd tényezok egyiddben
valo, magas szinvonalu jelenléte, egyarant jellemzi: allanddsag, egyszemélyi vezetés, irdsos ligyvitel,
megbizhatdsag, pontossag, racionalitas, végrehajto tevékenység és szaktudas-alapu kivalasztas.'*

8.6.1. A teljesitményértékelés célja

A teljesitménymenedzsment, illetve a teljesitményértékelés egyéni célja a pontos visszajelzésnek ko-
szOnhetden altalaban a munkavallalok egyéni fejlesztése és képességeik kibontakoztatasa kiillonb6zo
szakmai teriileteken, de emellett szamos szervezeti cél elérését is tdamogatja, tigy, mint a munkakori
leirasok rendszeres feliilvizsgalatahoz sziikséges informaciok megszerzése, attekintése és feliilvizs-
galata. Ezek akar utanpotlas kineveléséhez vagy el6léptetések dontési folyamatahoz is remek se-
gitséget adnak. A jogszabalyoknak vald megfeleloséget is biztositjak, valamint a szervezeti kultura
kialakitasat és fenntartasat segitik. A teljesitményértékelés célja alapvetden vagy fejlesztd vagy érté-
keld jellegii. A fejleszto jelleg kiemelése soran a teljesitménymértékelés soran a megtartani kivant, jo
dolgokat emeli ki a vezetd, és a hibakat remek lehetdségnek latja a fejlodéshez, amely a visszajelzés
soran iranyt is kap, hogy merre tovabb. A hiba ugyanis megmutatja, hogyan nem, az értékelés pedig
azt, hogy ehelyett hogyan masképpen. Itt a munkavallalok nem egymassal, hanem csupan 6nmaguk-
kal és az el6zo éves teljesitményeikkel versenyeznek. Ennél a fajta visszajelzésnél fontos, hogy a
vezetd ¢és a munkatars kozott bizalmi 1égkor alakuljon ki, kiilonben nem lesz hatékony az értékelés.
Az értékeld jellegli visszajelzések altaldban kinevezésekhez, képzésekhez kotddnek. Itt a mérhetdség
a legfontosabb, hiszen bizonyos teljesitménymutaték meglétekor tudunk, mondjuk fizetési fokozatot
1épni, nem teljesitésiik esetén pedig esetleg ¢élhetiink lefokozassal vagy elbocsatassal, bar ez utdbbi
kettd biintetd jellegli kdvetkezmény inkabb a versenyszféraban dolgoz6 vezetok mozgasterének ré-
sze, a kOzigazgatasi vezetoké kevésbé. '+

8.6.2. A teljesitmenyertékelés formai

Mind a versenyszférara jellemz0, mind pedig az allamira, hogy a formalis teljesitményértékelés mel-
lett altalaban l1étezik egy informalis forma is. Ez utdbbi inkabb fejlesztd jellegli, mig a formalis, komp-
lett rendszerti, atgondolt, éves szintli, objektiv mérdszamokkal ellatott visszajelzés inkabb értékeld
jellegii. Egy hatékony teljesitménymenedzsmentnek a kovetkezo felvetésekre kell tudnia valaszolni.
Pontosan mit mér, mit tartunk teljesitménynek? Objektiv és mérhetd teljesitménymutatok kellenek.
Mi a célja és a jellege a teljesitményértékelésnek? Inkabb értékeld vagy inkabb fejlesztd jellegii-e?
Milyen bevett modszerek allnak rendelkezésre a teljesitménymenedzsment folyamata soran? Hogyan
bonyolitjuk az értékeléseket? Kiket érint az értékelés? Mindenkit, vagy bizonyos kritériumok alapjan
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kivalasztott csoportot? Ez esetben mik a ismérvek és kellden alé van-e tdmasztva a kivalasztasi szem-
pontrendszer? A folyamat érinti-e a vezetOket ugyantigy, mint a beosztotti dllomanyt, vagy ket nem?
Hogyan kommunikalja a szervezet az értékelést?

8.7. Osszegzés

Ebben a fejezetben attekintettiik a teljesitménymenedzsment fogalmat, valamint a hozza kapcsolo-
do elméleti hatteret, részletesen tanulmanyoztuk a teljesitménymutatokat, amely soran kitértiink az
egyéni képzési tervre, a folyamatos €s a 360 fokos értékelésre is. Emlitést tettiink arrol, hogy a telje-
sitményhez kotddo bérezés elve elméleti sikon jol miikddik féleg rovid tavon, és kevésbé hosszu ta-
von, de sajndlatos modon a kdzigazgatasban a rendszer merevsége, a hierarchia okozta mozgastér hi-
anyaban a gyakorlati hasznalata nem eléggé 0sztonzo hatast a kollégakra nézve, hiszen olyan csekély
Osszeg az eltérés, amely senkit nem sarkall sem jelentOsen tobb, sem jelentosen kevesebb munkara.
Osszehasonlitottuk a kozigazgatasi vezetdk teljesitménymenedzsment soran felmeriilé feladatait a
versenyszféraban dolgoz6 vezetdkkel szemben. Valamint végig vettiik a célkitlizés 1épéseit, amiket
a hatékony célok elérésére szokas hasznalni. Megnéztiik azt, mit jelent a SMART cél, vagyis ennek
a folyamat 1épéseinek angol kezddbetliibdl dsszeallitott mozaikszd mentén ravilagitottunk, hogy egy
cél akkor jo, ha jol koriil hatarolt, specifikus, mérhetd, elérhetd €s redlis, valamint hataridohoz kotott.
A kozigazgatasi tematizacidban azt vizsgaltuk, mik lehetnek a teljesitményértékelés céljai, milyen
elvarasoknak kell megfelelnie a teljesitménymenedzsmentnek és mi a kiilonbség az informalis és a
formalis jellegii teljesitményértékelés kozott.

8.8. Gyakorlatok

Néhany megfontolando vezetdi gyakorlatot segitd feladattal nézziik meg, hogyan iiltethetdk at a min-
dennapi rutinba a fejezetben elhangzottak.

Feladatok

Tekintsen gy a jelenlegi kotott teljesitményértékelési rendszerre, mint motivald hatdsu, tdmogatd
vezetOi eszkozre! Igyekezzen masra fokuszalni, mint a bérhez kotott teljesitményértékelés verseny-
szférahoz hasonlitott csokkentett hatdsara! Hogyan tudna fejlesztési célokra hasznalni, milyen moz-
gastere van ebben?

Tisztazza, hogy az On sajat egyéni teljesitménye miként jarul hozza a stratégiai célkitiizések-
hez, ezutdn bizonyosodjon meg afeldl, hogy kivétel nélkiil minden egyes munkatarsa rendelkezik
a munkakoréhez kapcsolodo egyéni teljesitmény-célokkal, amikkel tisztaban van, s amikhez a napi
tevékenységét illeszti!

Vizsgalja meg a munkatarsai szamara kitizott célokat, hogy vajon megfelelnek-e a SMART for-
mulanak! Eléggé specifikusak-e, tehat jol koriil hataroltak-e ahelyett, hogy elnagyoltak és tul al-
talanosak lennének? Mérhetok-e? Csak azokon a teljesitménymutatokon lehet fejleszteni, amelyek
mérdszamhoz vannak kotve és ismerjiik a kiindulo allapotukat, kiilonben nem tudjuk megmérni a
teljesitmény mértékét. Megvalodsithatok és redlisak-e, vagy a tervezés soran nem lettek figyelembe
véve a teljesithetoségre vonatkozo koriilmények? Valamint tlizzlink ki teljesitési hataridot, hiszen
anélkiil egyetlen cél sem fog megvalosulni, mert a siirgds feladatokat elébb végzik el a munkatarsak,
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igy konnyen figyelmen kiviil maradnak azok a feladatok, amiknek nincs hataridejiik!

A kovetkezd éves teljesitményértékelés soran igyekezzen a fejlesztd jelleget el6térbe helyezni!
A fejezet alapjan hatarozza meg azokat a prioritasokat, amelyek az értékelo jelleg helyett a fejlesztd
jellegre vonatkoznak, s ennek fényében késziiljon fel a visszajelzésekre! Ehhez alakitson ki partner,
bizalmi légkdrt, mert csak igy lesz haté¢kony ez a modszer!

Megfontoland6 tanacsok

Gondolkodjon azon, hogyan lehetne a kozmenedzsment hdoditasanak teret engedni sajat vezetdi szé-
kében iilve, sajat munkatarsait bevonva!

Talaljon ki egyéni tervet arra vonatkozdan, hogyan tudna On a versenyszféraban egyre népsze-
riibb menedzser tipusu vezetdi eszkdozoket beépiteni sajat kozigazgatasi vezetdi eszkdztaraba, s azo-
kat nagy hatékonysaggal miikodtetni!

Mik az eldnyei és a fejlesztendd feladatai egy menedzser tipusu vezetdnek a kdzigazgatasban?

Mik az eldnyei egy kozigazgatasi vezetonek a vezetdi eszkoztarat tekintve egy versenyszféraban
dolgoz6 vezetdvel szemben, s mik azok a teriiletek, ahol hatranyban van?

Gondolja végig, hogy az éves teljesitményértékelés soran alapvetden az értékelés vagy inkabb a
fejlesztés jelleget helyezi-e el6térbe! Miért? Hogyan tudnd a masikra is nagyobb hangsulyt fektetni?

Hasonlitsa 0ssze a fejezetben taglalt teljesitményértékeld technikakat! Emelje ki az elonyeiket
¢s a hatranyaikat! Nézze meg, melyik fejlesztd és melyik értékeld jellegli! A meglévd rendszer isme-
retében tegyen javaslatot a kozszolgalatban valé alkalmazhatoésagukra! Gondolkozzon azon, hogyan
lehetne jobba tenni a kézigazgatasban hasznalatos teljesitménymenedzsmentet!
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Roberts Eva — Ruzsa Déra

9.1. Bevezeto, a téma fontossaga

Miért torténhet meg, hogy kozigazgatasi vezetdként bizonyos tevékenységekre kifejezetten sok ener-
giank jut, még akar olyan sok is, hogy munkatarsainkat is képesek vagyunk jo teljesitményre sarkall-
ni, mikézben bizonyos dolgokra képtelenek vagyunk ravenni magunkat?

S nemcsak sajat magunkrol van szo, hiszen a tapasztalatok szerint minél feljebb all valaki a
szervezeti hierarchidban, annal motivaltabb, vagyis annal kevésbé kell megmondani neki, mit, mikor
tegyen, és annal hajlamosabb az Oniranyitott munkaszervezésre. Tehat, leginkabb nem 6nmagunk
motivaciojarol lesz sz6 ebben a fejezetben, hanem a kollégakérol. Hogyan tudok kiviilrél ,,j61 mo-
tivalni” valakit vezet6ként, hogy most mar aztan kapja 0ssze magat €s holnaptdl dolgozzon végre
lelkesen és hiba nélkiil? Tudok-e egyaltalan kiviilrél ilyen mdédon hatni valakire? Kozigazgatasi ve-
zet6ként milyen eszkozok allnak a rendelkezésemre ahhoz, hogy munkatarsaimat és sajat magamat
0sztondzzem?

9.2. A téma sokrétisége

Vezetoként sokkal nagyobb befolyasunk van a munkatarsaink motivaldsara, mint azt valaha gon-
doltuk volna. Covey szerint a hatékony emberek inkabb olyan dolgokkal toltik az idejiiket, ami a
befolyasolasi koriikben helyezkedik el, akik pedig kevésbé hatékonyak, azok inkabb a kisebb méretii
befolyasolasi kort koriilvevo, sokkal nagyobb érdeklédési kor dolgaival foglalkoznak.!*® Egy veze-
tonek pedig kétségteleniil nagyobb a befolyasolasi kore, mint a munkatarsainak. Gondolta-e valaha,
hogy vezetdként sokkal nagyobb feleléssége van, mint az a kinevezése alairasakor sejtette? Olyan
befolyasolasi eszkoéz van a kezében, amellyel erésen motivalni is lehet, de keményen demotivalni
is. Igy vagy ugy, de mindenképpen életbevagd valtozasokra sarkallhatja munkatarsait, olyanokra,
amely nemcsak a munkahelyi teljesitményiikre van hatassal, hanem a maganéletiikre, sot, a csalad-
tagjaik maganéletére, vagy akar munkahelyi teljesitményére is. Ennek alatamasztasaképpen nézziik
meg, milyen példat hoz a szlikdsség pszichologidjarol szold konyv. Azt mondja, hogy képzelje el
egyik munkatarsat, mint egyediilalld, kétgyerekes anyat, aki a kozigazgatas mellett még egy masik
munkahelyen is kénytelen dolgozni, hogy eltartsa harmojukat. Pénziigyileg és iddligyileg is egyarant
zsonglorkodik, mert csak az egyik gyerekének sikeriilt dllamilag tdmogatott bolcsddei elhelyezést
taldlnia. Képzelje el, mit nyerne vele az anyuka, On és a kdzigazgatés, ha sikeriilne talalni egy masik

150 Covey 2014.
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allamilag tamogatott intézményt, a masik gyereknek is, akivel mar nem bir a nagymama. Nemcsak
pénzt és megnyugvast nyerne, hanem ahogy a szerzok fogalmaznak, felszabadulna attdl a rettenetes
kognitiv terhelés alol, ami ezzel az Oriilt bizonytalan és folyamatos zsonglérkodéssel jar. Mentalis
energiai szabadulndnak fel, aminek kdszonhetéen javulna a végrehajto kontrollja, tehat betartana a
hataridéket, javulna az onkontrollja, tehat tiirelmesebb volna az tligyfelekkel, tobb elégedett és ke-
vesebb panaszos ligyfél hagyna el az asztalat, jobban tudna Osszpontositani és sikeresebben helyt
allna a munkahelyén. Tobb tiirelme volna a gyerekeivel, kompetensebb anyanak érezné magéat, ami
magabiztossag a munkajara is jotékonyan hatna. Az § esetében példaul mennyivel hatékonyabb moti-
vacios eszkdz egy masik allami nevelési intézményi hely, mint egy fizetésemelés vagy egy tamogatott
szakmai képzés.'!

9.3. Definiciok, megkozelitések

Vajon miért dolgoznak kivaléan egyes munkavallaldink, és masokat miért kell folyamatosan noszo-
gatni, amikor lathatéan nem a képességeikkel van a baj? Sajat magunkat elemezve, hogyan lehetsé-
ges, hogy egyik reggel hatalmas munkakedvvel pattanunk ki az 4gybol, mig a kdvetkezd nap még az
¢bresztd harmadik csorgésére sem vagyunk hajlandok felkelni? A motivécio természetével, hullimzo
jellegével foglalkoznak a motivaciods elméletek és definiciok. A motivacio a latin eredetli movere sz6-
bol ered, amely jelentése: mozgatni, mozogni. A pszichologia gytijtéfogalomként hasznalja a motiva-
ci6 szot, amelyet kivétel nélkiil, minden tevékenység és viselkedés alapvetd mozgatdrugdjanak tart. A
motivacié nemcsak mozgatorugd, hanem a viselkedés hatékonysagéanak és szervezettségének fokmé-
réje is, akar tudatosak, akar nem. Az 6roklés tekintetében kétféle motivaciot kiilonitiink el egymastol:
a bioldgiai motivumok genetikusak (szocialis vagy tulélési motivumok), a szocializacié soran pedig
ezek mellé sajatitunk el tovabbiakat (mint példaul a teljesitmény motivuma, vagy az altruizmus).'>

A mindennapi szohasznalat a motivalast és 0sztonzést szinonimaként hasznalja, mint ahogy eb-
ben a fejezetben mi sem tériink el ettdl a szokastol az egyszerliség kedvéért. Azonban szeretnénk
tisztazni, hogy a két fogalom a tudomany tekintetében két kiilon definicidval 1étezik. Motivacionak
ugyanis a kutatok a tevékenységre készteto belso hajtoerdt nevezi, mig 6sztonzonek azokat a viselke-
dést befolyasold tényezdket, amelyek kiviilrdl, a kiilvilagbol érkeznek.

9.4. A sziikségletpiramis

Minden embernek, igy Onnek és a munkatirsainak is egyénileg jellemzé motivacios készlet all a
rendelkezésére ahhoz, hogy céljait elérje — ki hatékonyabban, gyorsabban, ki pedig ligyetlenebben,
lassabban, vagy sehogy. Maslow sziikségletpiramisa vitathatatlanul a téma kiemelkedd strukturalis
elmélete, amely kiallta az idok probajat. Ha nem is teljesen ugy, mint ahogy eredetileg elkésziilt, mert
szamtalan pontban megcafoltak, mégsem keriilhet6 meg semmilyen motivacios témaban. Hogyha
megérti, hogy munkatasai hol helyezkednek el a piramis sziikséglet-hierarchidjaban napi munkavég-
z¢siik soran, akkor konnyebben tudja dket motivalni €s hatékonyabb munkavégzésre 0sztonozni. A
modell els6 publikalasakor 6t szlikségletet kiilonboztetett meg, amelyek egymasra épiilnek hierarchi-
kus forméban. Legalul a fiziologiai sziikségletek allnak, olyanok, mint példaul az ¢hség, szomjusag,

151 MULLAINATHAN — SAFHIR 2014.
1532 REVESZ — AGARDI 1995.
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faradtsag vagy a szexualis igények. Ezt kovetik a biztonsagi sziikségletek, olyanok, mint a kiszamit-
hatdsdg vagy a védettség igénye. Ezt a szeretet igény, vagyis a valahova tartozas igénye koveti, az,
hogy fontosnak érezziik magunkat. Ezutan jon az elismerés sziikséglete, vagyis az, hogy masok és
sajat magunk altal is megbecsiilt életet €lhessiink. Az eredeti hierarchia az onmegvaldsitasi igénnyel
végzOdott, vagyis azzal a sziikséglettel, miszerint szeretnénk hasznos és dnmagunk szdmara hasznos
életet ¢lni. Ez utdbbi az egyetlen ndvekedés alapt sziikséglet, az el6z6 négy pedig hidny sziikség-
letként definialhat6.!>® Az elmélet fogadtatasa utan, a kritikak hatasara Maslow élete végén tovabbi
harom novekedés alapu sziikséglettel egészitette ki a piramist. Az Snmegvaldsitas elé befértek még a
kognitiv sziikségletek, miszerint fontos szamunkra a tudas, az ismeretek elsajatitasa, kivancsiak va-
gyunk a koriilottiink 1€vo vilagra és szeretnénk is megismerni. Valamint ezt kovették még az esztétikai
sziikségletek is, aminek értelmében kiilonds igényiink van a rend, a szimmetria vagy a szépség irant.
Kovetkezik a mar ismert onmegvalositasi igény, €s az 01j rendszerben a csucson az dn-transzcenden-
cia all, vagyis az az igénylink, hogy masokat is segitslink az onmegvalositasban azaltal, hogy megha-
ladjuk sajat magunkat. A hierarchidba rendezddést Maslow ugy irta le, hogy az alsobb szinteken 1évo
szlikségleteknek ki kell ahhoz elégiilnilik, hogy a felsébb szintek sziikségleteivel foglalkozhassunk.
Sét, megfigyelései szerint minden emberre markansan jellemz6 egyik vagy masik sziikséglet.!>*

Maslow legfobb kritikai a kovetkezdk voltak: nem minden emberi sziikséglet sorolhato be ponto-
san a piramis valamelyik szintjére. Valamint nem igazolhat6 az sem a tapasztalatok szerint, hogy csak
akkor Iéphetiink magasabbra a hierarchiaban, ha kielégitettiik az alsobb szinteket, illetve az sem igaz
minden esetben, hogy motivalé erejliek lennének a kielégitetleniil maradt sziikségletek.

9.5. Herzberg kéttényezos motivacios elmélete'>

Herzberg nagyszamu interju elemzésével végzett kutatasok alapjan két fajta tényezdcsoportot kiiloni-
tett el, a motivatorokat, valamint a higiénias tényezdoket. A motivatorok koz¢é sorolta az elismertséget,
a feleldsséget, az eldrejutasi lehetdségeket, a teljesitményt, a személyes fejlodés lehetdségét, a munka
tartalmat vagy érdekességét (tulajdonképpen a belsé motivacios tényezoket). A higiénids tényezok
kozé pedig a kdvetkezd (Iényegében kiilsd) motivacios tényezok keriiltek: munkakornyezet, szerve-
zeti kultara, tarsas kornyezet, munkahelyi biztonsag, vagy fizetés. Az interjuk eredményeképpen lat-
szik, hogy alapvetden mas tipust tényezok okoznak elégedettséget, mint elégedetlenséget. Ez utobbit
foként a munkakdriilmények, mig elégedettséget jellemzden a munka tartalma okoz. Herzberg el-
mélete az egyik legnépszerlibb a motivacios elméletek kozott, nagy elénye, hogy konkrétan korvo-
nalazza a vezetOk szamdara a beavatkozasi pontokat, amelyek megvaltoztatasaval motivacio, tehat
teljesitményjavulas érheto el.

9.6. Kozszolgalati tematizacio

Kozigazgatasi vezetoként nem elenyészo jelentdséglick a személyzet motivalasara forditott eréfeszi-
tései, hiszen ez 0sszhangban 4ll a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020
egyik kiemelt céljaval, ami nem mas, mint: a kozigazgatas emberi er6forras gazdalkodasanak fejlesz-

153 MasLow 1943.
134 MasLow 2003.
155 HERZBERG 1968.
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tése. A motivalt személyzet tobbek kdzott motivalt vezetokon mulik, ami pedig ndveli a kozigazgatas
teljesitményét és a lakossag elégedettségérzését. A kozszolgalati motivacido (Public Service Moti-
vation, PSM) a kozszolgalati szakemberek specialis motivacids lehetdségeit tartalmazza. Jellemzoi
kozott vannak az erre a kozegre specifikusan jellemzd lojalitds, munkahelyi elégedettség, jutalmazasi
preferencidk, egyéni, valamint szervezeti teljesitmény. A kilencvenes években jelentkezett el6szor
gyakorlati igény egy tudomanyos és empirikus alapi kozszolgalat-specifikus motivacids rendszer
irant. Buelens és Broeck érdekes eredményeket mutatott ki a versenyszféraban, illetve a kdzszféraban
dolgozdok motivacigjat illetéen. Tobb mint 3500 megkérdezett ember statisztikai elemzése alapjan
azt az eredményt publikaltak, miszerint a versenyszféraban dolgozokat jobban motivalja a fizeté-
siik nagysaga ¢és valtozatos munkafeladatok, mig a kdzszolgalati dolgozdkat inkabb a munkahelyi
biztonsag, a biztos munkahely fogalma, a kedvezd hely a kiszamithatd szervezeti hierarchidban, va-
lamint a munkahely-maganélet egyensily megtartasanak lehetsége, tovabba a versenyszférahoz ké-
pest kevesebb taléra.'>® Perry kutatasi eredményei még tovabb arnyaltak a kozszolgalati motivaciot:
ugyanis olyan vélaszokra bukkant, miszerint a kozszolgélati dolgozok oriilnek a lehetdségnek, hogy
formalisan részt vehetnek a politikaban, mikoddtethetik onfelaldozé hajlamaikat, tehat 6sszességében
hatékonyan szolgalhatjak a kozosséget.'’

9.6.1. A tudas atadasa mint motivacios eszkoz!*®

Nézziik meg, hogyan hasznalhatja motivacios eszkozként a tudas atadasanak Iépéseit! Latni fogja,
hogy a Iépések soran hogyan adhatja at fokozatosan az irdnyitast a munkatarsanak tigy, hogy az elején
még teljes mértékben az On kezében van, a végén pedig mar teljes mértékben a munkatarsaéban. A
tudas atadasanak o6t 1épcsdje Maxwell olvasataban a példamutatassal kezdddik. Ez olyankor valosul
meg, amikor maga mell¢ iilteti a kollégajat, aki végig nézi az On altal helyesen és teljes egészében
végrehajtott feladatot. Nem tesz semmit, csak figyel. A kovetkezo 1épcsd a partfogas, amikor még
mindig On végzi a feladatot, amibe viszont mér bele-bele segédkezik a kollégaja. Ilyenkor béven
hagy id6t a ,,hogyanokra” és a ,,miértekre” a végén, hogy a gyakorlati tapasztalat elméleti szalakkal is
rogziilhessen. A partfogast az ellenérzés koveti. Ez pont a forditottja az el6zonek, hiszen ebben a sza-
kaszban a kolléga végzi a tevékenységet, On pedig segédkezik, helyreigazit és tdmogat. A legvégén
0 magyarazza el, mi tortént, 0sszegez, tanulsdgokat von le és tapasztalatokat, élményeket rendszerez,
ami 4ltal jobban megjegyzi és megérti a folyamatot. Johet az dsztdnzés idészaka. Ilyenkor On mar
egyaltalan nem csindlja, hanem hagyja a kollégat kibontakozni, de tamaszként kéznél van, jelen van
¢s mindvégig biztatd. Addig marad mellette, amig csak sziikséges. Az utols6 1épést, a tobbszordzést
pedig a legtobben elhanyagoljak, pedig erre kéne minden vezetonek torekednie, hiszen itt torténik
meg a varva vart vezetdi duplikdcio. Itt ugyanis a munkatarsunk masoknak megtanitja az Gjonnan
megszerzett ismeretet, hatvanyozva a vezetd tudasat.

9.7. Osszegzés

Ebben a fejezetben attekintettiik a vezetdi eszkdztarnak a motivaciora, 6sztonzésre vonatkozo részét.
Erdemes néha egy pillanatra megallnunk, a sziviinkre tenni a keziinket és megkérdezni magunktol

156 BUELENS — BROECK 2007.
157 PERRY 1996.
158 MAXWELL 2012.
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Oszintén: vajon mennyire voltam ma 0sztonzé vezetd? A kozszolgalati vezetdk jellemzden eszkoz-
telennek ¢lik meg sajat munkassagukat a versenyszféraban dolgoz6 vezetdtarsaikhoz képest. Miért?
Mert nincs olyan hatékony financialis eszkoz a keziikben, mint amit a versenyszféraban lehet tapasz-
talni. A juttatasi és javadalmazasi rendszer allamilag kotott, és viszonylag kevés mozgastere adodik
a kozszolgalati vezetdnek ebben. De azt se felejtsiik el, hogy napjaink motivacids kutatasai egészen
konkrétan alatamasztjak a régi szolast, miszerint ,,a pénz nem boldogit”. Ennek a gondolatmenet-
nek a szellemében szeretnénk megnyugtatni azokat a kdzszolgalati vezetoket, akik eszkoztelennek,
vagy legalabbis eszkoztelenebbnek érzik magukat a versenyszférahoz képest, hogy az anyagi jellegii
motivaciok a tudomany jelenleg alldsa szerint nem szélnak hosszu tavra, igy barmilyen vonzonak
is tlnik a kiilonb6z6 prémiumok, bonuszok ¢és fizetésemelések rendszere, mégsem tul hatékonyak a
munkavallalok motivacidjat illetden. Azért, mert csak idélegesen hatnak, s ugyanannak a hatasnak
az eléréséhez (motivalt munkatempod, megnovekedett munkakedv, proaktivitas) egyre tobb és tobb
anyagi juttatas sziikséges, ami konnyen belathat6, hogy még egy jol mend vallalkozasnal is véges.

Az 1d6r6l-idére megtamogatott kiilsé motivaciod helyett sokkal fontosabb, hogy megtalaljuk az
embereink belsé motivacidjat, mert az lesz, ami hosszu tavon kitart, és viszonylag konstansan ellenall
a koriilmények valtozasainak. A kozigazgatasban dolgozok példaul még mindig biiszkék arra, hogy
egy megbecsiilt, allami munkahelyen dolgoznak. Lelkesiti 6ket a biztonsagos munkahelyi hattér, a
kozigazgatasi életpalya modell, vagy kiilonb6z6é kozszolgalati kedvezmények, amiket kiilonbozo
szolgaltatok nyujtanak (telefontarsasagok, bankok, biztositok stb.). Annyi minden van, amivel egy
kozszolgalati dolgozo motivacigjat felébreszthetjiik, vagy szinten tarthatjuk, csak idot kell rd szanni,
hogy vezetoként megismerjliik minden egyes munkatarsunk egyéni mozgatorugdjat, s késébb ehhez
mérten igyekezziink a feladatkiosztasra, az egyéni teljesitmény meghatarozasara és értékelésére is.

Erintettiik a tudas atadasanak folyamatat, mint motivacios tényezot, amely soran attekintettiik,
hogyan veszi at a 1épések soran a tevékenység teljes lefolytatasat a munkatars, hogyan engedjiik el a
folyamatot, s hogyan valik 6nmiikodové, hogyan hatvanyozza a sajat tudasunkat a modszer.

Tovabba beszéltiink arrdl is, hogy vezetdként mennyivel tobb befolyasa van mésokra, mint gon-
dolna, hiszen a Covey-féle befolyasolas kore annal nagyobb, minél magasabban 4ll valaki a szerve-
zeti hierarchidban. Vezetoként fel kell vallalni, hogy a dontéseink kihatnak nemcsak a munkatarsaink
teljesitményére, hanem az otthoni életiikre is, sot, a csaladtagjaikéra is. Ezt alatdmasztottuk a sziikos-
sunk koriilményeit vazolva ravilagitottunk, mennyivel jobb, ha egyénileg probaljuk az 6 problémajat
megoldani, és ezzel motivaljuk 6t hatékonyabb és gyorsabb munkavégzésre, mivel felszabaditjuk a
kognitiv rendszerét a felesleges megterhelés aldl (,,hogyan érek be a munkahelyemre az 6voda ¢és a
nagymama utan”, ,,ha a nagymama nem birja, mi lesz”, ,,mi van, ha velem torténik valami”, stb.), igy
lesz szabad kapacitdsa a munkéra 0sszpontositani. Ez jobb teljesitményhez és kevesebb hibazashoz
vezet. Tehat egyénileg motivalni sokkal eredményesebb, mint azokkal az eszkozokkel, amiket mi
magunk jonak tartunk, de nem kérdeztiilk meg réla az érintetteket.
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9.8. Gyakorlatok

Nézziink néhany személyes gyakorlatot, amelyek segitenek atgondolni a motivacio és 0sztonzés té-
makorét a sajat munkaja soran!

Feladatok

frjon listat azokrél a munkatarsairol, akiket a legkonnyebben tudja motivalni! Keressen koztiik ha-
sonlosagot! Korban, érdeklédési kdrben, végzettségben esetleg kozel allnak Onhoz? Szimpatikusan
Onnek? Mi a kdzos benniik? Mivel tudja 8ket motivalni? Mit szeret a veliik valé kdzds munkaban?

Most nézziik meg azokat, akiket nehezebben tud motivalni. Koztiik is akadnak kdzos vonésok,
vagy mind masmilyenek? Ellenszenvesek Onnek vagy a nehézségtdl fiiggetleniil szimpatizal-e ve-
lik? Az el6z6 listabol dtleteket meritve, mit gondol, hogyan tudna dket kicsit jobban motivalni? Ho-
gyan tudna megtalalni az 6 belsé motivacidjukat? Mennyire pontosan ismeri ezeknek az embereknek
a céljait, munkahelyi értékrendszerét, terveit a jovore vonatkozoan?

Gondoljon vissza az eddigi tapasztalataira munkavallaloként. Milyen tipust vezetdi 0sztonzések
véltak be Onnél, melyek voltak teljesen hatastalanok, s melyek értek el esetleg ellentétes hatast, mint
amit akkori vezetdje szeretetett volna? A hatékonyak koziil melyikeket, milyen médon tudna atiiltetni
a mostani munkatarsaira?

Végezzen egyéni motivacid felmérést a munkatarsai kozott! Néhany bizalmas beszélgetés soran
deritse ki, hogy a szlikdsség pszicholdgidja szerinti gondolatmenet értelmében vajon mi az, ami az
0 savszélességiiket blokkolja és mivel lehetne visszaadni nekik a felszabadult mentalis funkciokat,
amikkel végre a munkajukra dsszpontosithatnanak az idével vagy pénzzel val6 zsonglérkddés helyett!

A Herzberg féle higiénias tényezok figyelembevételével tarja fel azokat a munkahelyi koriilménye-
ket, amelyek motivaciovesztéshez, igy teljesitménycsokkenéshez vezetne! Akad a fénymasol6? Lasst
az internet, lefagynak a szamitogépek? Nem all kézre a tliz6gép, folyik a kavéféz6? Hideg van, zajos a
munkaallomas? Mindezek 6sszességének tudataban készitsen cselekvési tervet a megoldasukrol!

Megfontolandé tanacsok

Kozigazgatasi vezetdként sokan érzik magukat eszkoztelennek, vagy legalabbis eszkoztelenebbnek
a versenyszféraban dolgozo6 vezetdétarsaikhoz képest, mert csekélyebb mértékben rendelkeznek kii-
16nb6z6 anyagi juttatasok felett. Friss motivaciokutatasok szerint azonban nem érdemes csupan csak
a financidlis motivaciora fokuszalni vezetdként, hiszen az nem hosszu tava hatdsu. Ennek fényében
gondolkozzon, hogyan lehetne minden egyes munkatarsanak segiteni ratalalni, megfogalmazni az
egyéni céljaikat, amik igazi, hosszu tava, belsd motivaciotol fiitottek!

Ehhez elészor gondolja végig, Onnek mik a sajat munkaval és dnkiteljesitéssel kapcsolatos céljai,
miért szeret itt dolgozni és mik azok az elonyok, amik miatt ezen a munkahelyen tervezi a jovojét!
Hogyha ezzel megvan, akkor ezekhez a célokhoz probaljon meg belsé motivaciokat rendelni! Pro-
balja megtaldlni a sajat munkdval kapcsolatos hajtderejét, mozgatorugojat! Segitségképpen a lista
Osszeallitasahoz: minden olyan motivacio belsd, amelyet semmilyen kiilsé kényszerité tényezé nem
befolyasol. Nem (csak) azért dolgozunk, mert pénzt kapunk érte (kiilsd), mert meg akarunk felelni
szlileink elvarasanak (kiilsd), hanem (tobbek kozott) azért, mert a kdzszolgalati munka, illetve masok
vezetése Oszinte orommel tolt el benniinket (belsd), vagy mert szivesen segitiink az ligyfelek problé-
mainak megoldasaban (belso).

Mit tud hasznositani a mindennapi munkaja soran a Maslow piramisbol? Kollégai az idejiik nagy
részEt vajon milyen motivacios allapotban toltik? Hogyan lehetne Oket segiteni, hogy a hierarchidban
eggyel feljebb elhelyezkedd szintre 1éphessenek? Milyen feladatok, milyen 6sztonzések kellenének
ehhez?
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Gondolja végig, hogyan tudna motivalni valamelyik munkatarsat a tudas atadasanak lépéseivel!
Talalja meg a megfeleld embert és tevékenységet, majd készitsen cselekvési tervet arrdl, hogyan
tudna alkalmazni a folyamatot hatékonyan sajat munkdja soran ugy, hogy a végére vezetdi tudasanak
hatvanyozodasa kovetkezzen be, tehat a munkatarsa masoknak tovabbadja az Ontél igy megszerzett
tudast!
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10. VEZETOI ESZKOZTAR V.:
HATEKONY IDOGAZDALKODAS

Korpics Mérta — Roberts Eva

,Legbecsesebb nem megajuld eréforrasunk az idd, és ha méltdnyosan akarunk banni vele, fontossagi
sorrendeket kell felallitanunk.” (Barabasi-Albert Laszl0)

10.1. Bevezeto, a téma fontossaga

»Arra van id6d, amire szakitasz” — kevés megjegyzéssel lehet jobban feldiihiteni idégazdalkodasi
problémaval kiizd6 tarsunkat, mint ezzel a gyakran emlegetett ,,jo tandccsal”. Nem véletleniil, hiszen
pontosan az jelenti a kihivast, hogy hogyan birk6zzunk meg a napi feladatok sokasagaval, melyek
rdaadasul a mobil kommunikacids eszkdzok elterjedésével ma mar a nap 24 6rajaban utolérnek, koz-
tiikk szamos siirgds €s fontos elintéznivaldval. Kiizdiink azzal, hogyan tudjuk le a nyakunkba zadulo
teenddket és hogyan szakitsunk id6t arra, amit igazan szeretnénk csinalni. Ritka manapsdg az az
ember, aki nincs alland6 idézavarban, vagy aki nem éppen késésben van valahonnét. Vezetoként ez
a kihivas még hatvanyozottan jelentkezik: oriasi a felelosség, hogy a feladatok a megadott hataridore
elkésziiljenek, méghozza az elvart mindségben. Az iddbeosztast tokéletesen menedzselni szinte le-
hetetlen, de tervezéssel, illetve kiilonbozo technikak alkalmazasaval egy vezetd sokat javithat mind
munkahelyi, mind maganéleti idészervezésén, csokkentve ezaltal az elvégzetlen feladatokbol eredo
stressz mértékeét is.

,»Az idével nemcsak manapsag, de mindig is szamolni kellett az 6konomiai és gazdasagi elemzé-
seknél, hiszen az idéfaktornak jelentOs szerepe van a termelés, a termelékenység, a gazdasagossag,
a megtériilés vizsgalataban. (...) Az id6 befolyasolja az elvégezhetd feladatok volumenét, illetve az
egyes feladatokra fordithato id6t.”!® Ezek a sorok egyrészt alatamasztjak a fentiekben megfogalma-
zott gondolatokat, masrészt indokoljak, hogy miért szamit az iddmenedzsment a vezetdi eszkoztar
egyik legfontosabb alappillérének. A téma fontossagat erdsiti tovabba az egyre gyorsabb kommu-
nikécio és az elektronikus munkavégzés. Ez egyrészt a napi munkavégzésre is hatassal van, de sok
munkahelyen mar a munka és a maganélet kozotti egyensuly fenntartasat is lehetetlenné teszi.'®

A vezetdi hatékonysag novelése érdekében szdmos elmélet, modszer és modell latott napvilagot
az elmult évek soran, mivel munkakornyezetiink is, technikai hatteriink és megoldésaink is allando
valtozasban vannak. Az alabbiakban bemutatunk néhany meghatarozo elméletet, kulcsfogalmat, to-
vabba hasznos gyakorlati tippeket. Fontos megjegyezni, hogy személyes meggy6zddéseink, eltérd
preferencidink és szokasaink nagymértékben befolyasoljak azt, hogy szamunkra melyik modszer és
megoldas lehet eredményes. A kulcs az, hogy beazonositsuk és tudatositsuk sajat idogazdalkodasi
nehézségeinket, idorabld szokasainkat, nyitottak legyiink személyiségiinkh6z ill6 1 technikak ki-

159 BABA — BERDE 2010, 54.
160 GRASSER — FREISLER 2018, 51.
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probalasara és a bevalt modszerek rendszeres alkalmazésara. Persze 1ényeges az is, hogy a szervezeti
kultirdnak a megfeleld6 mddszerhez nyuljon, mert nem minden szervezetben miikodik ugyanaz a
megoldas. Fontos, hogy a vezetd ezen a teriileten is alkalmazkodd, érzelmileg intelligens legyen.'s!

10.2. Az idogazdalkodas fogalma — a vezeto idogazdalkodasa

Az id6gazdalkodas, vagy idomenedzsment alapvetden arrol szol, hogy megfeleld tervezés és szerve-
z¢s segitségével hogyan osszuk el a rendelkezésiinkre 4116 1d6t a kiilonb6z6 tevékenységeink kozott.
Ide tartozik minden olyan 6nszervezési technika, eszkoz, alapelv, stratégia, szokas, készség, amelyek
alkalmazasa altal eredményesebbek, hatékonyabbak lehetiink mindennapjaink soran. A vezet6 1do-
gazdalkodasa filigg attol, hogy sajat idejét mennyire képes hatékonyan beosztani, a megfeleld célo-
kat kijelolni, feladatait eredményesen menedzselni. I[ddgazdalkodasara ugyanakkor visszahat vezet6i
tevékenységének minden egyéb momentuma — tébbek kozt — vezetdi stilusa, felkésziiltsége €s hoz-
zaallasa. A vezetd felelOs a stratégiai iranyok és célok meghatarozéasaért. Ezek megvaldsitasat a ter-
vezési €s szervezési feladatok iranyitasaval, a megfeleld dontések meghozatalaval, a feladatok dele-
galasaval, a munkafolyamatok 6sszhangjanak megteremtésével, az informacidaramlas biztositasaval,
konfliktusok kezelésével, munkatarsak ellendrzésével, motivaldsaval, timogatasaval tudja elérni. A
fenti feladatok koziil néhany a konyv mas fejezeteiben kapott helyet, ebben a fejezetben kifejezetten
az idémenedzsment vezetdi eszkoztaraval fogunk foglalkozni.

10.2.1. Kiildetésnyilatkozat és az ennek alarendelt dontések

Az id6gazdalkodassal foglalkoz6 szakirodalomban kiemelked6 hangsulyt kap a feladatok priorizala-
sa mint kulcsfontossagu tényezd, mint sziikséges elsd 1épés. A fontossagi sorrend felallitdsat megha-
tarozo dontéseinket pedig alapvetd vezérld értékeink beazonositasa és személyes kiildetésiink meg-
fogalmazasa segiti eld leghatékonyabban. Smith meghatarozasa szerint a ,,vezérld értékek” azok a
dolgok, amelyeket a legfontosabbnak tartunk, amelyek nélkiil életiink értelmetlen és iires lenne.'s
Ezek beazonositdsa eldtt nincs értelme célokat kitlizni, mert jo eséllyel meghitisulnak. Covey szintén
az értékeink és elveink napi szintli tudatositasat hangstulyozza, mivel nehéz helyzetekben, bosszlisa-
gok ¢és kihivasok kdzepette, raadasul az id6 szoritasaban az értékeink altal vezérelve hozhatjuk meg a
megfeleld dontéseket anélkiil, hogy az érzelmekre vagy a koriilményekre reagalnank.!'* Ehhez sziik-
séges, hogy megfogalmazzuk személyes kiildetésnyilatkozatunkat. ,,Ha kiildetésnyilatkozatodat ugy
fogalmazod meg, hogy sorra veszed benne az életben jatszott szerepeidet és az egyes teriileteken el-
érni kivant céljaidat, kiildetésed valoszintileg sokkal kiegyenstlyozottabb lesz, és konnyebben tudsz
vele dolgozni.”'** Kiildetésnyilatkozatunkat érdemes id6r6l-idére feliilvizsgalni, hiszen prioritasaink
valtozhatnak az id6k soran. Egy nehezebb iddszakban pedig a kordbban meghozott dontések kapasz-
kodokat is adhatnak a feladatok elvégzéséhez, hiszen a dontést egy-egy komoly életcélhoz, szervezeti
c¢lhoz rendeltiik.

Vezetdként kettds feladat all eldttiink. Az elsd fontos feladat egy vezetd szamara, hogy a vezetdi
szerepben sajat személyes értékeit meghatarozza. A masik pedig az a felel0sség, hogy a szervezeti

161 GOLEMAN — Boyarzis — McKEE 2003.
162 Smrta 2008, 59.

163 Covey 2014, 100.

164 Covey 2014, 133.
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értékek beazonositasa, a kiildetés kozos megfogalmazasa megtorténjen. Ez teszi lehetdveé, hogy a
szervezeti dontések és tettek azonos értékek mentén torténjenek. A célkitlizések kozos meghatarozasa
lehetdséget ad a munkatarsak egyéni céljainak és a szervezeti célok dsszhangjanak megteremtésében.
Ha a szervezeti hierarchia kiilonb6z0 szintjein dolgozé munkatarsak részt vehetnek a kiildetés és
a célok meghatarozasaban, az eredmény kedvezden hat a hatékony munkavégzésre és természete-
sen visszahat a vezetdi eredményességre és végsd soron az iddmenedzsmentre is. A sikeres vezetd
ugyanis képes arra, hogy megfeleld mennyiségii idot forditson a tervezésre, megtjulasra, fejlédésre,
stratégiaalkotésra és kapcsolatok épitésére a napi munka soran.

10.3. A tervezés egyik eszkoze: Az idogazdalkodasi matrix

A tervezés nemcsak a mérnokok altal hasznalt fogalom. A vezetéselméletek is fontos szerepet tulaj-
donitanak a tervezési folyamatnak, hiszen a tudatos vezetd szamara 1étfontossagu, hogy hogyan ala-
kitja sajat és szervezete céljait. De nemcsak a célok tartoznak ide, hanem a célok eléréséhez hasznalt
modszerek és az elérendd eredmények, teljesitmények rogzitése is. ,,A tervezéshez id6 kell, gondol-
kodas, adatgytijtés, az alternativak kidolgozasa és a dontések meghozatala.”!%> A vezetének a rovid
¢s hosszabb tavu célok folyamatos szem el6tt tartdsa mellett idot kell szakitania a napi, heti feladatok
megtervezésére. A megfeleld tervezés, a sziikséges 1épések maghatarozasa, az iranyvonalak kijelolé-
se teszi lehetdveé, hogy 6 maga a legfontosabb teenddire koncentralhasson.

A tervezés idétartamat tekintve sokféle lehet: hosszl tava; kdzéptavu; rovid tavl; programok
(napi, heti, havi bontas); gordiilé tervezés (folyamatos feliilvizsgélat, beavatkozassal); rugalmas (ér-
tékkozpontu, a tobbi tényezé mddosithatd); optimalizalo (tobbféle tervvaltozattal dolgozik); elorejel-
z0 (a tervezés alapja a prognosztizacio).

A tervezés jellegét tekintve is lehet sokféle: stratégiai (tartds jellemzok); taktikai (eredményfo-
kuszl); operativ (végrehajto szintekre lebontott); akcio (tobb teriilet 6sszehangolasa, k6zos eredmény
elérése); projekt (teljesitményfokuszu); atfogo és részletterv (0sszefliggd, egymasra épiild tervek).

A Pareto-elv egy jol alkalmazhat6 szabdly a tervezésben. Az olasz kdzgazdasz — Vilfredo Pareto
—nevéhez fliz0d6 elmélet Iényege, hogy a dontéseket befolyasolja az, hogy a kdvetkezmények 80%-a
az okok minddssze 20%-4ara vezethetd vissza, vagyis az idégazdalkodas és személyes hatékonysag
tekintetében érdemes figyelembe venni, hogy az eredmények 80%-a a befektetett energia 20%-anak
koszonhetd.' Nem mindegy tehat, hogy a hossza feladatlistakon felhalmozodott teenddk mely 20%-
ara 0sszpontosit valaki, melyeket hatarozza meg prioritasként.'e’

Az iddmenedzsment tekintetében alapvetd megkozelitést hatdroz meg az idogazdalkodasi
matrix, melyet Eisenhower ablak, vagy siirgds-fontos matrix néven is emleget a szakirodalom. A
feladatok prioritdsdnak eldontését a siirgds és fontos dimenzidok mentén vizsgalja. Smith megfogal-
mazasa szerint ,,prioritds az a tevékenység vagy esemény, amely valdoban fontos szdmunkra” és a
,,strgds feladat nem valodi prioritas, de hatassal van a valddi prioritassal toltott idore”.!® A matrix
négy eleme koziil a fontos ¢és siirgds feladatokat érdemes azonnal elvégezni, a nem fontos és nem
stirgds feladatokat hanyagolni, a nem fontos, de siirgés feladatokat pedig delegalni. ,,A fontossag
szorosan kotddik az eredményhez”,'® ha valami fontos, akkor az 6sszhangban van az értékeinkkel,
céljainkkal. Smith arra figyelmeztet, hogy a szamunkra igazan fontos dolgok gyakran aldozatul esnek

165 KLEIN 2009, 172.

166 Lasd: http://www.dolgozzokosan.hu/idogazdalkodas-a-8020-as-pareto-elv/, utolsé letoltés: 2019. marcius 11.
A Pareto-elvet ujraértelmezi és tovabbfejleszti Richard Koch amerikai kdzgazdasz. Kocn 2016.

168 Smrta 2008, 125.

160 Covey 2014, 150.
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a siirgésnek tekintett feladatoknak. Fontos tehat, hogy a hatékony emberek €és egyben a hatékony
vezetOk minél tobb 1d6t forditsanak a fontos, de nem siirgds kategoriara.

Az aldbbiakban a Covey altal 0sszeallitott idégazdalkodasi matrixot mutatjuk be annak hangsu-
lyozaséaval, hogy vezetOként arra kell torekedni, hogy az idé 50%-4t a masodik negyedben toltsiik,
ezzel lehetévé téve azt, hogy Osszpontositani tudjunk a fontos, de nem siirgds tevékenységekre (5.
abra).

Siirgos Nem siirgos
I. tevékenység Il. tevékenység
- . Kritikus helyzetek e Megeldzés, termeldképességgel
‘2 o Egetd problémak kapcsolatos tevékenységek
S o Hataridds munkak o Kapcsolatépités
e Uj lehetoségek keresése
e Tervezés, rekreacio
lll. tevékenység IV. tevékenység
§ o Kozbejott dolgok, egyes hivasok ¢ Rutin teendok, allandé elfoglaltsag
§ ® Bizonyos postak, par megbeszélés ¢ Bizonyos postak
£ o Néhany Osszejovetel ¢ Egyes telefonhivasok
2 o Kiisz6bon allo iigyek ¢ Puszta id6toltések
o Népszerii tevékenységek ¢ Kellemes tevékenységek

5. abra: Idégazdalkodasi matrix Covey alapjan'”

10.4. Eszkozok, modszerek

Az idégazdalkodassal kapcsolatos elvek, megkozelitések megismerése mar részben eszkozoket is
ad a hatékony vezetd kezébe, hiszen az egyéni és szervezeti kiildetés, a stratégia megfogalmaza-
sa, szerepeink ¢és értékeink beazonositasa, a priorizalas a Pareto-elv alkalmazasaval, a siirgds-fontos
matrix figyelembevétele, a tervezés és a megfeleld mennyiségli delegalas mar fél siker a hatékony
vezetdi onmenedzselés felé. Folyamatos Onreflexidra van sziikség ahhoz, hogy 6szintén beazonosit-
suk 1ddrablo tevékenységeinket, azokat a helyzeteket, amikor nemet kellene mondani vagy delegal-
ni, de mégis magunkra vallalunk bizonyos feladatokat. Az aladbbi mddszerek segitséget nyujtanak a
hatékony idémenedzsment megvalositasahoz. A Delegalas cimii fejezetben bévebben olvashatunk
az eredményes delegalas ismérveirdl, amelyek kulcs szerepet jatszhatnak a vezetdi idogazdalkodas
eredményessége tekintetében.

Az értékeken alapulo, prioritasokat meghatarozo, heti tervezésre és napi lebontésra épiilé idogaz-
dalkodas mar nagyon messze van az elvégzendo feladatok felsorolasabol allo idotervezéstol. Ma mar
szamos elektronikai eszkdz és program is timogathatja iddmenedzselésiinket, melyek figyelmezteté-
seket, emlékeztetoket tesznek lehetdveé és megkdnnyitik a priorizalast is. Ugyanakkor sokan tovabbra
is ragaszkodnak a papir naptar bejegyzésekhez, amelyeket lehet szinezni, athuzni, akar felkialtojelek-
kel megerdsiteni. Utdbbi is joI miikddhet egyéni preferenciatdl fliggéen, komplex mddszerek alkal-
mazasa pedig tovabbi segitséget nyujthat.

170 Covey 2014, 149.
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10.4.1. A GTD modszer — hatékonysagnévelés stresszmentesen '’

Allen GTD modszere komplex utmutatdt nyujt a hatékony idémenedzsment megvalositasara. El-
s6ként arra hivja fel a figyelmet, hogy tegylink rendet a koriilottiink 1évo virtualis €s fizikai térben
egyarant. Legyenek rendezettek polcaink, fidkjaink, e-mail rendszeriink, elektronikus mappaink. Ami
a legfontosabb, hogy ne taroljuk a fejiinkben a teenddket, mert azok folyamatosan nyomasztanak:
,,Inkabb dolgainkrdl gondolkodjunk, ne pedig dolgainkra gondoljunk!””'”* Akkor tudunk fokuszalni az
el6ttiink allo feladatra, er6forrasainkat, képességeinket maximalisan kihasznalni, ha minden beérkezd
teendot egy ,,gyljtokosarnak” nevezett helyen rendszereziink, meghatarozzuk a sziikséges 1€péseket,
igy nem kell azzal foglalkoznunk, hogy mit kéne még tenniink és mit felejtiink el. Gondoljunk tehat a
problémara vagy helyzetre, ami foglalkoztat, fogalmazzuk meg egy mondatban, hogy mit szeretnénk
elérni, majd irjuk le, hogy mi a kdvetkez6 1épés, a konkrét teendd, amely kozelebb visz a megoldas-
hoz. Ezek utan rendszerezziik, taroljuk szdmunkra jol miikodd rendszerben a feladatokat, ahonnét
barmikor eléhivhatjuk azokat. Bizonyos gyakorisaggal tekintsiik at gytijtékosarunkat, tartalmat dol-
gozzuk fel. Igy tudjuk gondolkodasunkat a végeredmény és egy konkrét cselekvés felé iranyitani.'”

-DOLOG™
Gy8ytdkosér " Szemétbe dobhato
' | anyagok (kuka, DEL
Mi 1s ez? . billentyii) _
' " Pihentetendd anyagok
Van-e vele teendd? == NEM | (valamikor/talan lista,
l 1d6zité mappa, atnézendd
| Projektek (tervezés) | IGEN < mappa) ‘
; | | tobblépés | — Referenciaanyagok
Ve Projel ) Mi a kovetkezd 1épés? § (sziikség esetén kereshetd) )
(attekinteni a '
teendok Keét percnel kevesebb
\_meghatarozasahoz) 1dot vesz 1genybe?
v
| I
Igen Nem
I !
Vegezzik ell  Delegaljuk! Halasszuk el!
- Fa l W ' "\
[ Varakozas (valaki masnak ‘ ‘ Naptar (meghatarozott ‘ | Kavetkezd lépések (amint
kell megcsindlnia) | |_idépontban kell megcsindlniuk) | | lehet, meg kell csindlniuk) |

174

6. abra: Munkafolyamat-diagram

A 6. abra Osszefoglalja a lehetdségeket és itmutatot nyujt a megfeleld 1€pésekhez. Allen részletesen
kifejti, szamos apr¢ trikkkel tdmogatja modszerét, jelen fejezetiinkben tovabbi két kiilondsen fontos
JO tanacsot teszlink kozzé:

7t ALLEN 2015.

172 ALLEN, 2015, 296.
173 ALLEN, 2015, 46.
174 ALLEN, 2015.
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e A napi teenddk listajat ne irjuk be a naptarunkba, csak a konkrét idépontban elvégzendo
dolgokat példaul: megbeszélések, taldlkozok helyszinnel stb. Bekeriilhet az is, ha valahova
aznap kell telefonalni. Ez azért fontos, hogy ne legyen kaosz a bejegyzések kozott.

e Cselekvési emlékeztetoket érdemes kategoriak szerint csoportositva felirni a szokott helyre,
példaul: ,, Telefon” — feladatok, amelyeket telefonon kell elintézni, ,,Szamitégép” — géphez
kotodo feladatok, ,,Vasarlas” — dolgok, amiket be kell szerezni. Azokat az elképzeléseinket,
amelyeket valamikor szeretnénk megvalositani, irjuk a ,,Valamikor/talan™ listara, példaul:
beiratkozas tdnctanfolyamra, elolvasand6 konyv cime stb. A ,,Varok ra” lista tartalmazza
azokat a dolgokat, amit kiadtunk masnak ¢és varjuk, hogy visszakiildjék: példaul: arajanlat.

10.4.2. A Gant-diagram

A Gant-diagram (7. dbra) egy olyan koordinata-rendszer, ahol a fiiggdleges skala az elvégzendo fel-
adatokat tartalmazza, mig a vizszintes skala egy naptart jelenit meg a feladat tipusatol, nagysagatol
fiiggden napi, heti, vagy havi litemezésben. A Gant-diagrammot gyakran hasznaljak projekt-alapu
tervezésben, hiszen a tervezésre és a részletességre forditott id6 nagymértékben megtériil a végrehaj-
tasi folyamatnal, hiszen a feladatok megval6sitdsahoz mar nem sziikséges az Ujratervezés, egysze-
rlien a diagramban meghatarozott id6tartamokat kell kovetni. A mddszer pozitivuma, hogy mind a
feladatsorok, mind az idébontasok barmilyen részletességig bovithetok és az egyes feladattipusokon
beliil is lehetové teszi tovabbi szakaszolasokat. A vonalterv altalaban atfutdsi idétartamokkal dolgo-
zik, de a modszer lehetdvé tesz olyan iranyt bdvitést is, amely akar a felelésoket, akar a 1étszamokat,
akar a koltségeket is tartalmazza (melléklet).!”

A MEGVALOSITAS TERVEZETT IDOSZAKA (PRO-
JEKTHONAP)

1.1 altevékenység

1.2 altevékenység

1.3 altevékenység

14 altevékenység

2.1 altevékenység

2.2 altevékenység

2.2.1. | altevékenység

2.2.2 | altevékenység

2.2.3.| altevékenység

2.2.4.| altevékenység

7. abra: Gant-diagram (sajat szerkesztés — minta)

175 ANGYAL, 2003, 162.
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10.5. Kozszolgalati tematizacio

A kozigazgatast sajatos szervezeti kultura jellemzi. Egy 2013-as kutatds eredményei az alabbi képet
adjék az itt meglévo szervezeti kulturardl. Szoros kontroll a jellemzd, az alsobb szinteken dolgozdk-
nak nincs 6nallo dontési lehetdsége. A dontésekért a vezetdk vallaljak a feleldsséget, ez szoros és ha-
tékony ellendrzést kdvetel meg toliik. A szervezetek centralizaltak, ez a feliilrdl jovo, egyiranyt kom-
munikacidt jelenti, illetve megint csak az alsobb szintek dontésbdl vald kimaradasat. A felsé vezetd
hataskorét magasnak itélik meg, mig a kozépvezetdkét inkabb alacsonynak tartjak. A szervezeti kom-
munikdcio zart, az interakciok inkabb befelé, mint kifelé iranyulnak. A kutatas szerint a munkavégzés
hatéalyos jogi kdrnyezete ¢s a munkahelyi 1égkor is megfeleld, az itt dolgozok szamara ez egy vonzd
teriilet. Az eredmények nagy része a vezetdi feladatokra és a vezet6k magas felel6sségére mutat ra.!’
A témank szempontjabdl ez azért is érdekes, mert az idézett empirikus kutatasi adatok is felhivjak a
figyelmet a vezetdket terheld feladatokra és kihivasokra, ez pedig az egyéb szakirodalmakon tul még
inkabb megerdsiti azt, hogy egy vezetd szamara mennyire fontos, hogy a feladatait hatékonyan €s jol
tudja ellatni. A kozigazgatasban dolgozo vezetd (is) mindig tele van siirgds és fontos tennivalokkal.
A kozigazgatas emellett szamos 01 kihivassal is szembedllitotta az itt dolgoz6 vezetdket. Jogszabalyi,
szervezeti és hataskori valtozasok, 01j életpalya-modell, munkaerdpiaci problémak. Ezek a koriilmé-
nyek folyamatosan ijabb ¢és ujabb megoldando helyzeteket jelentenek, és nem konnyitik meg az itt
dolgozo vezetok mindennapi munkajat. Az 0j feladatokkal valdo megkiizdés idémenedzselési feladat-
ként is jelentkezik. Eppen ezért fontos ezen a teriileten is a vezeték szamara a hatékony onszerve-
z¢s, onmenedzselés, idogazdalkodas mitkddtetése, a kiillonbodzo 1) technikak és eszk6zok ismerete és
alkalmazésa. Ezek nagy eldnye nem csak az, hogy egy kozigazgatasi vezeté a munkahelyén képes
kézben tartani a munkaval és munkaban toltott idejét, hanem az is, hogy az itteni tevékenységeit 0ssze
tudja hangolni maganéleti tevékenységeivel és képes szabadidejében megtjulni, rekrealodni.

10.6. Osszegzés

A vezetdi idégazdalkodas fejezetben sokszor hivatkoztunk Covey tandcsaira, dtleteire. Covey az id6-
gazdalkodas moddszereit négy tipusba sorolja, és pontos leirasat adja az egyes tipusok elényeinek és
hatranyainak, illetve az ezeket jellemzo6 vezet6i miikodésmodokat is beazonositja. (8. dbra)

Az idégazdalkodas tipusai Az idégazdalkodasi tipusok jellemzo vonasai
1. Listazo Jegyzetek, ellendrzé listak készitése
2. Tervezé A tevékenységek elore tervezése (naplok, hatariddnaplok)

Célok megfogalmazasa (hosszu-, k6zép-, €s rovidtav)
3. Priorizalo Tevékenységek rangsorolasa
Napi tervezés

Elv- és értékalapt. Az értékekre alapulnak a hosszi tavu célok, melyeket kii-
16nb6z6 koztes (kozép, illetve rovid tava) célokon at hozunk le magunkhoz
4. Kapcsolati fokuszua teendok formajaban. ,,Az emberek fontosabbak, mint a dolgok.”

A hatékonysag csak élettelen dolgokkal kapcsolatban lehetséges, az emberek-
kel kapcsolatban az eredményesség szamit.

8. abra: Az idémenedzsment tipusai'’”’

176 BokobDI — SzAKACS 2013.
177 Covey 2014.
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Covey azt is kiemeli, hogy a cél nem az iddmenedzsment, hanem az 6nmenedzselés. Az onmenedzse-
1¢s alapértéke Covey szerint az, hogy az emberek fontosabbak, mint a dolgok. A negyedik tipusban
— a leginkabb ajanlott modja az idémenedzsmentnek — jelenik meg ,,az emberek fontosabbak, mint
a dolgok™ alapelv, és ez a szemlélet nagyon fontos gyakorlati tanacsokat ad azon vezetok szama-
ra, akik eszerint az alapelv szerint szeretnék mind munkahelyi, mind magénéletiiket szervezni, élni.
Idetartozik a személyes kiildetés megfogalmazasa (egyéni, szervezeti és vezetdi szinten), a hosszl
tava célok és értékek megfogalmazasa €s az azokhoz irdnyelvként valo ragaszkodas. A tervezéshez a
tagabb perspektiva nagyobb szabadsagot ¢s rugalmassagot biztosit, a heti tervezésbdl inditani a napi
tervezést sikeres €s hatékony munkavégzést eredményezhet. A tarsak kdzéppontba helyezése pedig
az idomenedzsmentben is érzelmileg intelligens vezetoket jelent, akikkel az egyiittmiikddés és a ko-
z6s munka pozitiv és vonzé szervezeti koriilményeket jelent. Utaltunk egy empirikus kutatds ered-
ményeire, ahol a hierarchizalt szervezeti kultira emlitése mellett az is megjelent, hogy az itt dolgoz6
emberek alapvetden jo érzik itt magukat, szeretnek ebben a munkakornyezetben dolgozni. Ez pedig
nagymértékben mulik a vezetdiken is, akik szdmara komoly feleldsség sajat vezetdi kompetencidik
tudatositasa és folyamatos fejlesztése. Ennek egy nagyon fontos teriilete az idégazdalkodas, amelyet
a sokat idézett szervezetfejlesztd Coveyhoz hasonldéan mi is az 6nmenedzselés kiemelt teriiletének
tartunk.

10.7. Gyakorlatok

e Rajzoljon két kort egy papirra! El8szor abrazolja, hogy milyen tevékenységekkel mennyi id6t
(%) tolt vezetoként (akar altalanossagban kiilonbozo szerepeit figyelembe véve is rajzolhat)!
Mielétt elgondolkodik azon, hogy a masodik koérben egy optimalis allapot felvazolasakor ho-
gyan valtoztatnd meg a korszeletek méretét, mennyiségét és elnevezését sziikség esetén, ér-
demes legfontosabb ,,vezérld értékeit”!”® végiggondolni. Mik azok a dolgok, amit leginkabb
fontosak Onnek? Mik azok az almok, amiket dsszhangba szeretne hozni valdsagaval?

o Készitsen vezetdi idogazdalkodasi naplot! Ennek segitségével beazonosithatok problémak,
amelyek fel sem tiinnek a napi rutin soran. Erdemes rogziteni a kovetkezOket: datum, ido-
pont, tevékenység, idétartam, prioritas, delegalhato-e a feladat, tevékenységcsoport (érte-
kezlet, tervezés, adminisztracio stb.) Az adatok elemzése miatt célszerti Excel formatumban
elkésziteni.'”

o Anaplo segitségével azonositsa be azokat a tevékenységeit (idorabloit), amelyekre idot
fordit, de nem viszik eldre, nem elégedettség érzéshez, hanem inkabb dnmarcangolés-
hoz vezetnek!

o A naplobejegyzéseket sorolja be az Idégazdalkodasi matrix egyes negyedeibe (Id. 5.
abra)! Tekintse at, hogy mennyi id6t tolt vezetdként az egyes negyedekben! Milyen
valtoztatasokra lenne sziikség, hogy optimalis legyen a megoszlas?

e Készitsen egy Gant-diagrammot (7. 4bra) egy meghatarozott projekt-cél elérésére! Ugyeljen
arra, hogy az idéhatarok megadasanal kelld iddt tervezzen egy-egy konkrét feladatra! A diag-
ram elkészitésénél hasznaljon kiillonb6z6 szineket, hogy az abra elsd ranézésre is felting és
értelmezheto legyen!

e Vezetdként mennyiben a ,,nyitott ajtd” elv szerint viszonyul kollégaihoz, azaz barmikor lehe-
téséget ad arra, hogy Onhodz forduljanak? Ragaszkodik-e olyan idészakokhoz a napja soran,
amikor csukva van az ajt6 és nyugodt koriilmények kozott képes vezetdi feladataira koncent-
ralni?

178 Smrta 2000, 59.
17 KomocsiN 2011, 117.
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11. VEZETOI ESZKOZTAR VI.:
CSOPORTOK VEZETESE, CSAPATEPITES

Kajtar Edit — Korpics Marta

»A vezetés egyik nehézsége abban all, hogy ahogyan mi haladunk, ugy haladnak az altalunk veze-
tett emberek is. Az onmagunkban rejlo lehetoségek teljes kiakndzasaval megteremtjiik azt a légkort,
amelyben masok is kiteljesithetik sajat lehetoségeiket.” John C. Maxwell

11.1. Bevezeto, a téma fontossaga

Minden szervezetet csoportok alkotnak. Ezek a csoportok akkor tudnak hatékonyan egyiittmiikddni,
ha az egymas mellett dolgozd egyénekbdl egy-egy feladat, cél elérése érdekében a vezetd valodi
csapatot tud kovacsolni. Ahhoz, hogy a vezetd ezt megvalosithassa, megfeleld tudassal, ismeretek-
kel kell rendelkeznie a csoport €s a csapat fogalmarol, az ezek kozott 1€vo kiillonbségekrol, illetve
arr6l, hogy milyen feladathoz milyen tipusu formacio sziikséges. A masik elengedhetetlen tényezd
a kooperaci6 fontossaganak felismerése. Kooperacié csak kolcsonds bizalom talajan mitkodhet. Ha
utobbi jelen van a szervezetben, akkor ez erésen befolyasolja a szervezeten beliili kapcsolatokat, és
hozzajarul a megfeleld belsé kommunikacio kialakitasahoz és mitkddtetéséhez is.

11.2. Fogalommagyarazat

A koznapi szohasznalat nagyon gyakran egyenlOoséget tesz a csapat (team) és a csoport (group) kozott,
pedig a két formacié sok mindenben kiilonbozik egymastol. Egy gyakorlati példaval szemléltetjiik
a kiilonbséget. Barmely focicsapat csak akkor lehet sikeres, ha a jatékosok egymashoz hangoljak
mozdulataikat. Ezzel szemben egy jogi osztaly jogaszai kiilonbozé feladatmegosztasok alapjan vi-
szik az tigyeket, alkalmanként megbeszélve egymassal a vitas kérdéseket, de alapvetden onalldoan
dolgoznak. A két formacio kozott nincsenek mindségi kiilonbségek, vagyis a csapat nem jobb, mint
a csoport, de nagyon mas, foképp a miikodési modjait tekintve. Szervezeti szempontbol figyelemmel
kell lenni arra, hogy a csoport csapatta kovacsolddhat, vagy, hogy egy csoportban egy adott munka,
projekt végigviteléhez sziikséges csapatként is dolgozni. De sokszor elegendd az, ha a vezetd a cso-
porttagok kozotti jobb kommunikacié kialakitasért dolgozik, az adott csoport altal végzett munka
szempontjabol nem sziikséges vagy nem is lehetséges azokbol a munkatarsakbol csapatot formalni.
A kozigazgatasban vezetoként kiilonboz6 folyamatok, projektek kidolgozasaért és miikodtetéséért
vagyunk feleldsek, melyek mogott mindig emberek allnak. Mieldtt nekikezdenénk csapatot épite-
ni, érdemes megfontolni, hogy az adott szervezeti egység sajatossagai mit mutatnak, csoport vagy
csapat-e az ott dolgozdk egyiittese.
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A csapat esetében az Gsszteljesitmény nagymértékben fiigg a tagok egylittmikodésétol. E for-
macio kozos cél elérésére alakul, de legtobbszor inkabb feliilrdl alakitjak. A csapatot az kiillonbozteti
meg a csoporttol, hogy a csapat esetében a teljesitmény a tagok egyiittmiikodésén alapul. A csapat bi-
zonyos iddre, egy kozos cél elérésére jon 1étre, fontos ismérve, hogy a szerepek ¢€s a feladatok a csapat
tagjai szamadra egyértelmiien kérvonalazottak, a kzos cél eléréséhez mindenki aktivan hozzéjarul, és
az eredményekért mindenki feleldsséget vallal.

A csoport harom vagy tobb, egymassal interakcioban allo, kozos cél elérésére szovetkezo egyén
tarsulédsa. ,,Csoportnak tekintlink két vagy tobb olyan embert, akik rendszeresen interakcidoba lépnek
egymassal valamilyen k6zos cél elérése érdekében.”'® Fontos, hogy a csoporttagok esetében jellem-
z6en jelen van a ,,mi tudat”, magukat mas csoporttél megkiilonboztetik.'®! A kdzszolgalati szerveze-
tekben miikddo csoportok szamara a kozos célt a kdz érdekeinek a szolgalata jelenti, ennek érdekében
miikodnek egyiitt. ,,Egy csoport attdl valik egységgé, hogy van Osszetartd ereje. Ez a kohézio akkor
jOhet 1étre, ha a csoport tagjai elkotelezetté valnak a csoportnormak, értékek és célok irant. Ha pozi-
tiv érzelmek flizik Oket a csoporthoz, az egyénekhez, sokkal erdsebb lehet az Gsszetartozas, mint ha
kényszer hatdsara, negativ élményekbdl és érzelmekbdl taplalkozna az egyiittlétiik. A vezetok egyik
legfontosabb feladata, hogy ezt a kohézidt fenntartsdk, mivel a munkahelyi csoport kizardlag addig
nevezhetd csoportnak, addig képes teljesitményét fenntartani, amig az 6t alkotd egyének motivacioi,
vagyai, igényei kielégiilnek, amig ugy latjak, hogy céljaik elérése érdekében hatékonyabb az adott
csoporthoz valo tartozas.”!®? A csoportszerkezet hatassal van a csoportban el6fordul6 szerepekre is, és
fontosak még itt azok a szabalyok és a normak, amelyek eldirjak a csoporttagok szdmara elfogadott
viselkedéseket és a csoportban zajlo kommunikaciot.'®?

Az alabbiakban tablazatba szerkesztve mutatjuk be a csoportot €s a csapatot jellemz6 tulajdonsa-
gokat, hogy minél vildgosabban lehessen latni a kiilonbségeket (4. tablazat).

Jellemzok Csoport Csapat

vezetd, aki magasabb rangu, formalisan
kinevezett

barmelyik tag, a vezetd szerep korfor-

Miikodés .
gasban van

vezetd altal meghatarozott, a vezetd

\ ' it mindenki. ko ssel
integral, kapcsolatot tart a felsé veze- egyiitt mindenki, k6z0s megegyezéssel,

Cél és munkarend , . o 14
konstruktiv konfliktus, dtletintegralas

téssel
Teljesitményértékelés vezetd és felsd vezetd tagok, vezeto, felsé vezetd
Munkastilus vezetd preferenciaja tagok

fontos az iddtényez0 a feladat teljesité-
sénél, a vezetO tisztaban van a feladat
megoldasaval

Mikor hasznaljuk munkahelyi kor-
nyezetben

komplex feladat, kiilonboz6 képességii
embereket feltételez

kezdetben alacsony, az 6sszhang kiala-

Gyorsasag és hatékonysag

kezdetben gyorsabb (nincs tanulasi id6)

kulésa utan gyors

Elsédleges végtermék

inkabb egyedi, legjobb eredmény ak-
kor, ha mindenki egyediil dolgozik

kollektiv jellegii

Felel6sség

a vezetd egyénileg teszi feleldssé a ta-
gokat

kozos (teljesitményben és feleldsség-
ben is)

4. tablazat: Kiilonbségek a csoport és a team kozott'™

180 DoBAK — ANTAL 2013, 403.

181 FODOR — KRISKO 2014, 434-435.

182 SAros1 2014, 8.
183 KispAL-VITAI 2013, 200.
184 KispAL-VITAI 2013, 216.
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11.3. EIméletek — megkozelitések

Mind a kutatasok, mind a szervezeti viselkedést bemutatd elméleti szakirodalmak nagy fontossagot
tulajdonitanak a csapatnak, a csapatépitésnek. A fejezet terjedelme miatt nem tudunk minden fontos
kutatasra kitérni, ezért az alabbi alfejezet felépitése inkabb arra torekszik, hogy néhany alapvetd
megkozelitést mutasson be. A fejezetben helyet kapott Meredith Belbin kutatasa és a hatékony csa-
pat Osszetételére vonatkozo megkdzelitései, a csapatépitéshez, egylittmiikodéshez sziikséges vezetoi
kompetencidk bemutatidsa, Henry Mintzberg vezetdi szerepekre és az egyiittmikodésre vonatkozo
kutatasanak bemutatasa.'®’

11.3.1. A hatékony csapat

Meredith Belbin munkatarsaival tobb éven keresztiil kutatta a hatékony csapat dsszetételét. A kuta-
tas soran arra kerestek vélaszt, hogy mitdl sikeres egy adott csapat, ¢s mitl nem sikeres egy masik.
A vilag kiilonboz6 orszagaiban dolgozd vezetdk viselkedését és csoportban vald egyiittmiikodési
hajlamat és problémamegoldasat vizsgaltak ugy, hogy kiilonb6z0 0sszetételii csoportokba osztottak
ezeket a vezetdket. A kutatds soran alkalmazott szimulacios kornyezet alkalmas volt arra, hogy a
résztvevok személyiségtipusat, intellektualis képességeit és csoportban vald viselkedését lehessen
vizsgalni. A kutatas legfontosabb tanulsaga pedig az volt, hogy egy csapat sikere vagy sikertelensége
nem a csapatot alkoto személyek intellektudlis képességeivel van dsszefiiggésben, hanem azzal, hogy
a csapatot alkotd6 emberek hogyan viselkednek, hogyan tudnak egyiittmiikddni a csapat feladatanak
teljesitése soran. Belbin igy ir errdl az Apollo-team csapat kudarcat elemezve: ,,A kiilondsen intel-
ligens tagokbol 4ll6 teamek tagjai az id6 nagy részében meddd vitdkat folytattak. Mindnyéjan sajat
hatarozott allaspontjuk helyességérdl igyekeztek meggydzni a tobbieket — minden eredmény nélkiil.
Tarsaik érvelésének gyenge pontjaira lelkiismeretesen felhivtak a figyelmet. Korantsem meglepo te-
hat, hogy kénytelen-kelletlen meghozott dontéseiket nem alapoztdk egységes koncepciora. Szamos
stirgetd ¢és elkertilhetetlen feladatot egyszeriien nem hajtottak végre.”'® Az Apollo-team kudarca jo
aprop6t adott a kutatasok folytatasanak, amelynek végsé eredményeként Belbinék beazonositottak
9 viselkedési tipust, amelyek megléte sziikséges ahhoz, hogy egy csapat sikeresen tudjon egytittmii-
kodni. Ezeket a viselkedési tipusokat nevezik csoportszerepeknek. A csoportszerep olyan jellegzetes
miikodésmod, amelyet a viselkedés, a kapcsolatfelvétel és a munkavégzés alakit.'®” Belbin kutatasai
utmutatasként szolgalhatnak egy vezetd szdmara abban, hogy ugy hozzon létre egy adott feladat el-
végzésére csapatot, hogy figyelemmel van ezekre a szerepekre. Az 5. tablazat tartalmazza ezeket a
szerepeket és az egyes szerepeknél feltiintettiik az adott szerep erdsségeit €s gyengeségeit is.

185 Mintzberg vezet6i szerepeinek teljes korit bemutatasa megtortént mar a 3. fejezetben.

186 BELBIN 1998, 26.
187 BELBIN 1998; Kispal -Vitai 2013, 201.
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(resource investigator)

extrovertalt, lelkes, kommunikativ

Szerep Erosségek Gyengeségek
Otletember Kreativ, nagy képzelderd nem foglalkozik a részletekkel, elfog-
(plant) lalt
Forrasfeltaré tal optimista, hamar elvesziti a lelke-

sedését

Elnék
(co-ordinator)

érett, van dnbizalma, j6 vezetd

lehet manipulativ, leadhatja a sajat
munkajat is

(monitor-evaluator)

delkezik, elfogulatlan

Serkentd provokalo, dinamikus, jol dolgozik provokalhat, konnyen megbanthat
(shaper) terhelés alatt masokat
Helyzetértékelé jozan, stratégiai gondolkodassal ren- nem elég energikus, kritikus, nehezen

motival masokat

Csapatjatékos (teamworker)

kooperativ, szelid, érzékeny, diploma-
tikus

hatarozatlan dontési helyzetekben

Megvaldésité (implementer)

fegyelmezett, megbizhato, konzervativ
¢és hatékony

kicsit merev, lassan reagal az uj hely-
zetekre

Befejez6
(complementer-finisher)

pontos, lelkiismeretes, aggodo

aggddo lehet, nem delegél

Specialista
(specialist)

célratord, onallo, elkotelezett

szuk teriilet érdekli csak, elmeriil a
technikai részletekben

5. tablazat: Belbin csoportszerepei'

11.4. Vezetoéi szerepek a csapatépitésben

Henry Mintzberg kutatdsaiban arra kereste a valaszt, hogy egy vezetd szamara milyen szerepek adot-
tak, milyen szerepeket kell betdltenie. Az egyes szerepekkel kapcsolatos elvarasok nagymértékben
fliggnek attol, hogy a vezetd milyen szervezetben dolgozik, és hogy ebben a szervezeti hierarchidban
hol helyezkedik el. Mintzberg tipoldgiaja szerint a vezetdi szerepek harom nagy csoportba sorol-
hatok. Személykozi szerepeket, informacids szerepeket és dontési szerepeket kiilonboztet meg. Az
egyes tipusokhoz tobb alszerep tartozik (6. tablazat).

188 KisPAL-Vi1TAI 2013, 211.
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Személykozi szerepek

Informacios szerepek

Dontési szerepek

Protokollaris szerep
(nyilvanos megjelenések, értekezlete-
ken a csapat képviselete)

Informéciogytijté szerep
(kiils6 és belsé informaciok, értelme-
z€s, magyarazas, értékelés)

Vallalkozéi szerep

(priorizalas, kockazatvallalas, dontési
képesség, problémaérzékenység, sike-
rorientaltsag)

Fonoki szerep

(motivalas, dicséret—biintetés, konflik-
tuskezelés, ellenérzés, munkatarsi vi-
szony a beosztottakkal)

Informéacioterjesztd szerep
(szlirés, tovabbitas, visszatartas, infor-
macios taktikak alkalmazasa)

Zavarelharito szerep

(céltudatossag, problémamegoldas,
sajat szervezet atlatasa, koncepciona-
lis képességek, Osszefliggések felis-
merése)

Kapcsolatteremt6 €s -apolo szerep
(szervezeten kiviil és beliil, kapcsolat-
kezdeményezés, kapcsolati toke, kap-
csolati halo)

Szovivo szerep
(tdjékoztatas, megjelenités, szervezeti
imazs, reklamérték)

Erdforraseloszto szerep

(pénz, dolgozd, eszkdz, anyag tekin-
tetében, szakmai ismeret, rutin, folya-
matok ismerete, emberismeret)

Targyald, megegyez6 szerep
(hatarozott-alkalmazkodo,
ciara térekvo -behddolo,
agressziv-baratsagos, érdekérvényesi-
té-kompromisszumhajlam)

dominan-

6. tabldazat: Vezetdi szerepek'’

A vezetdi egylittmiikodés €s csapatépités szempontjait szem el6tt tartva leginkabb az interperszonalis
szerepkor a hangsulyos. Ugyanakkor Mintzberg kutatasai is arra hivjak fel a figyelmet, hogy minden
szerepkor egyforman fontos, mert barmelyik teriilet hattérbe keriilése el6bb-utobb vagy irdnyitasi
nehézséget okoz, vagy konfliktushoz vezet.'

11.5. A vezeto és csapata: az egyiittmikodéshez sziikséges vezetoi kompetenciak

Daniel Goleman az érzelmi intelligencia fontos elemének, kompetencidnak tartja a kapcsolatok ira-
nyitasdnak a képességét, melynek egyik részképességeként nevezi meg az egylittmiikddésre valo ké-
pességet.”! A vezetOk akkor mitkddnek sikeresen, hatékonyan, ha az altaluk vezetett emberekt6l nem
elkiilontilve, hanem veliik egyiitt tudnak dolgozni. A j6 vezetd tehat jo csapatépitd, de csapattag is,
hiszen vezetdtarsaival is egyiitt kell, hogy miikddjon. Az alabbi alkompetencidk sziikségesek ahhoz,
hogy az egyén alkalmas legyen a csapatvezetésre:'*

e kapcsolatteremtd és kapcsolatfenntartd készség,

udvariassag,
konszenzuskészség,
empatia,
segitOkészség,
tolerancia,

motivalasi képesség,
asszertivitas.

189 MINTZBERG, 1975, 153.
190 L1pPERT, 2014.

1 GoLEMAN, 2004.

192 BATHORY — MATHE, 2012.

interperszonalis rugalmassag,

a kozos célok iranti elkotelezettség,
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11.6. Kozszolgalati tematizacio

Miért fontos az egylittmiikodés? E kérdést célszerli tobb oldalrol megvizsgalni. ,,A kdzszolgalatot
ellatd szervezetekben az egyiittmiikdésre torekvd magatartas alapvetd feltétel. Mind a kiilsd, mind a
belso tligyfelekkel 6sszhangba kell hoznunk viselkedésiinket, gondolkodasunkat, hisz ezen szerveze-
tek miikodése és fenntartasa jellegiikbol adodoan nem lehet oncélu. A kdzszolgalat szakembereinek
jol definidlt csoportokban kell egyiittmiikodnilik, maguknak a csoportoknak, de a kiillonb6z6 szer-
vezeteknek is 1étsziikséglet a kooperacid. A szervezeteken kiviili csoportokkal is fontos tigy egyiitt-
mukddni, hogy az hosszatavon is sikeres kapcsolatokat épitsen” — irja Sarosi Béla a kdzszolgalatban
miitkod6 csoportokrdl irt tanulmanyaban.'”® A szinergikus kapcsolatok, a kolcsonds bizalmon alapulod
egylttmiikdés tamogatasa a kozszolgalati integritast is erdsiti. A kdzos cél (vagyis a koz szolgalata)
akkor érhet6 el hatékonyan, ha a csoport egységként dolgozik, ha a tortetés és az egyéni érdekek szem
el6tt tartasa helyett a szervezet, a csoport, a kozosség (végso soron a tarsadalom!) all fokuszban. A
harmonikus, érett csoport tagjaira az jellemzd, hogy személyes tigyekben foként szubjektiven, a
funkcidkra vonatkozoan viszont inkabb a csoportnormakhoz igazodva valasztanak.'** A tal erés ko-
hézio, a végletekig vitt Osszetartds azonban visszafelé is elsiilhet. A vezetdnek ezért ligyelnie kell az
ugynevezett csoportgondolkodas tiineteinek elkeriilésére. Utdbbi 1ényege, hogy a hasonld gondolko-
dast emberek nagyon 0sszetartd csoportjanak dontési folyamatan annyira eluralkodik az egyetértésre
torekvés, hogy annak a valosag helyes megitélése latja karat. Ez a jelenség foként a jo csoportokban
er6sodik fel, ahol igen erds a csoportkohézid, és prioritas a csapatszellem megérzése.'*

11.7. Osszegzés

Az Osszetartas €s a kooperacio erdsitése a vezetd szdmara olyan feladat, amely végigkiséri karrierje
folyaman. Vezet6i néz8pontbol 1ényeges, hogy a csapatban/csoportban a mindennapokban tapasztalt
viselkedések alapjan hatékony egytittmiikodést, szinergiat vagy inkabb elakadasokat, zokkendket fi-
gyelhetiink-e meg. Amennyiben a kooperacié szintje nem éri el a kivant mértéket, érdemes befektetni
annak erdsitésébe. Ha megvizsgaljuk, melyik képzési forma a leginkabb jellemzd a kozszféraban,
azt lathatjuk, hogy a csapatépitd tréningek a negyedik legnépszeriibbek.!”® Nem véletleniil azok. A
kozszolgalat kulturajanak kozponti értéke a stabilitas, s ehhez ¢élethosszig tartd karriermodell kap-
csolodik."” A stabilitas mint érték €s a jogviszony hosszll idétartama indokolja, hogy folyamatosan
erdsitsiik a csoport dsszetartasat, az egylittmiikodést. Az integralasra, az egység megteremtésére mar
akkor érdemes sulyt fektetni, amikor 0j belépd érkezik a munkatarsak k6z¢, hiszen minél hamarabb
valik a csapat tagjava, annal el6bb megkezdheti az érdemi munkat.'®

193 SArRosI 2014, 22.

194 BODNAR — KovAcs — Sass 2011, 205.

195 BODNAR — KoVAcs — Sass 2011, 180-181.

19 A betanitas, a képesitést nem nyujtd szakmai tanfolyam, illetve az 6nismereti tréningek el6zik meg. Elérhetdség:
http://bkik.hu/wp-content/uploads/2017/01/Tréninghatékonysag Magyarorszag 2016.pdf, utols6é letdltés: 2019.
marcius 11.

17 BODNAR — KovAcs — Sass 2011, 205.

198 Kun 2010, 250.
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11.8. Gyakorlatok

e On csoportban vagy csapatban dolgozik szivesebben? Mi az egyes formak elénye és a
hatranya?

Erdemes tudni: Maximum 20-25 f3s 1étszam az (vagyis az tigynevezett kiscsoport), ami még lehetévé
teszi, hogy a maga egyediségében észleljiilk a masikat, és még képesek legyiink személyre szabott
kommunikéciot folytatni. Ehhez képest a masodlagos, szekunder csoportok tagjainak kapcsolata sze-
mélytelen, a csoportok rendszerint konkrét gyakorlati célok érdekében alakulnak, mint példaul egy
bizottsag.!”” Tovabbi biivis szam a hetes: hét f6 az a csoportnagysag, amikor a tagok még intenziven
képesek egymasra figyelni.?

Csapatépités:
e A csapatépités folyamat, egyetlen esemény nem vezet eredményre.
e Motival a vezetdi példa, vagyis a vezetd részvétele a programokon.
e A csapatépitést megfeleloen el kell késziteni, 1ényeges az igények, erdsségek és gyenge
pontok, valamint a csoportdinamika felmérése.
A valoban 0sszetarto csapat 5 ismertetdjegye Patrick Lencioni szerint:
e Biznak egymasban, elismerik, felvallaljak a hibazas lehetdségét és a véleményiiket.
Oszinte vitakat folytatnak az egyes elképzelésekrdl.
Elkotelezik magukat a dontések €s akciotervek mellett.
Szamon kérik a tervek kovetését.
Teljes elkotelezettséggel a kozos célok megvaldsitasara koncentralnak.”!

Az 6n csapatara mennyire jellemzo ez az ot ismérv?

A csoport/csapat szerkezetének vizsgalata szociometridval

Mind a csoport, mind a csapat belsé Osszetartasa jol abrazolhatdo a Mérei-féle szociometriaval.
A szociometria a kapcsolatrendszer lerajzolt véltozata, amely azt mutatja meg, hogy a felmérés ido-
pontjaban milyen kapcsolat van az adott egység tagjai kozott. Segitségével formalis és informalis
viszonyokat is dbrazolhatunk, egyarant hasznalhatjuk kvantitativ és kvalitativ méréeszkozként.

A csapatépités 0 teriiletei

Miel6tt a csapatépités o tertileteit bemutatjuk, érdemes figyelmet forditani arra is, vajon milyen je-
lekbdl lathato, hogy a csapatban minden rendben muikodik, vagy éppen beavatkozas sziikséges.

A hatékony csapatmiikodés jelei
A csoporttagok viselkedése arulkodo.

A hatékony egyiittmiikodes jelei:
e informaciok atadasa,
e az elvek, javaslatok tisztazasa és személyre szabott megbeszélése minden egyes taggal,
o Osztonzés, batoritas, hangos dicséret,
¢ a hibak beismerése, lehetdség a kijavitasra.

199 WINNAI-CZEKMANN 2014, 7.
200 CsepELI 2006, 413.
201 L eNcIont 2009, 211-213.
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A hatékonysag hianyarol arulkodo jelenségek:
e informacid-visszatartas,
agressziv fellépés, dominancia
blokkolas, makacs egyet nem értés a csoportakarattal szemben,
elkeril6 viselkedések,
olyan viselkedések jelenléte, személyek ,,megtiirése”, akik dnmagukat kdzéppontba helyez-
ve, ané¢lkiil hasznaljak ki a csoporthoz valé tartozas elonyeit, hogy aktivan tennének barmit
is a csapat érdekében.
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Korpics Marta

12.1. Bevezetés, a téma fontossaga

Vezetdként a munkanap nagy része kiilonb6zé kommunikacios helyzetek sikeres vagy kevéssé sike-
res lebonyolitasaval telik. A tankonyv tobb fejezetében volt mar sz6 a kommunikaciordl, most ennek
egy specialis és jO esetben szabalyok altal 6vezett formdjaval fogunk megismerkedni. A targyalés-
technika témat a szervezetfejlesztéssel, szervezeti viselkedéssel foglalkozo szakirodalmak vagy a
kommunikéciorol, vagy a konfliktuskezelésrdl szolo fejezetben helyezik el, és tigy irnak errdl, mint
a kommunikacio6 egy alkalmazott teriiletérdl. A témat ezek az irdsok kiemelten kezelik, hiszen a tar-
gyalasok a szervezetek életében kiemelten fontosan, legyen sz6 problémamegoldasrdl, konfliktus-
kezelésrol, vitas kérdések elrendezésérdl, barmilyen jelentoséggel bird egyeztetésrol. Egy szervezet
esetében persze nincs mindig megoldandd, megbeszélendd iigy, de ha van, akkor a feladatot a vezetd
nem negligalhatja. A nem megkeriilhetd feladatok szemmel tartdsa mellett még egy nagyon fontos ve-
tiilete van a targyalasi készségek fejlesztésének. Ez pedig a vezetd kapcsolatairdl szol, arrol, hogy az
tigyek megolddsa nemcsak a megoldasra, kimenetre lehet hatassal, de az ligyben szerepld személyek
kapcsolatara is, €s még az esetleg késobb jelentkezo iigyek, problémak kezelésére is. Egy vezetd sza-
mara a partnerekkel val6 kommunikécid nemcsak a megegyezésrol €s az ligyek sikeres megoldasarol
sz6l, hanem arrdl az Utrdl is, ahogy a partnerek a targyalds sordn a megegyezésig, megoldasig eljut-
nak. Ez az 0t lesz ugyanis befolyasolhatja a késobbi kapcsolatokat és egyben mindsiti is a vezetot. A
vezetOt a targyalasok soran a targyalasi és konfliktuskezelési kompetenciaja hatarozza meg, és ennek
legalabb két fontos lizenete van a vezetdi mitkodésmadd vonatkozasaban. Az egyik az eredményesség,
a masik pedig az emberi kapcsolatok. Egy vezetdt jellemez az, hogy targyaldsai sordn a szervezet
szempontjabol milyen eredményeket ér el, de az is, hogy a targyalas soran a targyaloasztal tuloldalan
1évokre ellenfélként vagy partnerként tud tekinteni. Kompetenciaként utaltunk a teriiletre, és valoban,
tanulhat6 és fejleszthetd képességrol van szé ezuttal is.

12.2. A ,targyalas” kifejezés meghatarozasa

»A targyalds kommunikacio és dontés eltéré érdekekkel és preferencidkkal rendelkezd fliggetlen,
de egymasra utalt felek kozott.”*? Kicsit bodvebben magyarazva a definiciot, a kdvetkezéképpen
hatarozhatjuk meg a targyalas fogalmat. Egymastol eltéré érdekekkel rendelkezd felek egymassal

202 Bakacsi 2015, 142.
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kozvetleniil egy olyan kommunikacios folyamatot inditanak el, amelynek fontos jellemzdje, hogy
strukturalt, és szabalyok miikddtetik. Az egymassal targyalasban 1évé felek szdmara fontos, hogy
olyan megoldasra jussanak, amelyet mindketten elfogadhatonak tartanak. Ami tehat fontos, hogy
kommunikéciorol van szo, vagyis a targyalashoz nem tartozik hozza az egyszeri dontéshozatal, il-
letve példaul: egy szavazasi eljaras.”” A targyalast azért kezdik el a felek, hogy valamilyen k6zos
dontésre jussanak. Vagyis nem tartozik ide az informaciocsere vagy a tajékoztatas.”™ A felek egy-
mastdl valo fiiggetlensége is fontos tényez0, hiszen ha az nem adott, akkor nem targyalasrol, hanem
az informdacidaramlas kiilonb6zd szervezeti modozatairdl van szo. A targyalds tehat kommunikécios
forma, mddszer, amelynek célja a masik félt meggydzni a sajat allaspontunkrol.

12.3. Elméletek, modellek, megkozelitések

Az elmult években szamos teriileten (szervezetfejlesztés, szervezetelemzés, iizleti kommunikacio)
jelent meg a targyalas/targyalastechnika témaja. A kiilonb6z6 megkdzelitések koziil adunk most egy
rovid attekintést, a legfontosabb szakirodalmakra vald hivatkozassal. Bakacsi a szervezeti magatar-
tast targyald konyvében a kommunikaciot tekinti a halmaz 6sszekotd elemének, és ezen beliil tar-
gyalja az informéacidaramlést, de nemcsak azt, hanem a targyalast is. O a targyalast Gigy kozeliti meg,
hogy érdekek Osszeegyeztetése torténik, amelyet a kommunikécio révén probalnak a felek megolda-
ni. Ugyanakkor a konfliktuskezelés fejezetben ir a targyalas racionalis problémamegoldé sikjarol.2%
A targyalasi készségek fontos részét képezik a szervezeti viselkedéssel foglalkozo szakkdnyveknek.
Ezek koziil ajanlunk most kettét, amelyek azon tul, hogy a téma elméleti hatterébe kivalo betekintést
nytjtanak, a gyakorlati készségek fejlesztésére is alkalmasak.?%

A targyalasokat tobb szempontbol is lehet kategorizalni. Az egyik csoportositas a résztvevok sza-
ma szerint torténik. Itt kétszemélyes és csoportos, delegacios targyalast kiilonboztetiink meg. A két-
személyes targyalas esetében a kommunikacio hangsulya a meggydzésen van. A csoportos targyalast
olyan esetekben szokas alkalmazni, ha a megbeszéléshez nem egy ember szaktuddsara, ismereteire
van sziikség, hanem tobbekére. A targyald csoport 0sszeallitasa soran a szakmai, a kommunikativ és
a dontési kompetencidk megléte Iehet a kivalasztas szempontja. Fontos, hogy a targyalasra a csoport
egylitt késziil fel, hiszen a targyalas soran is egymasra kell tdimaszkodniuk.

A targyaldsokat céljaik alapjan is lehet csoportositani. Kapcsolatépitd a targyalas, ha egy 0j part-
ner bemutatasa vagy ismerkedés torténik. A piaci viszonyok felderitése, a késobbi targyalasra valo
rakésziilés az eldkészitd targyalas célja. Ha barmilyen értékesités, szolgaltatassal kapcsolatos megal-
lapodas all a kozéppontban, akkor tizletkoto a targyalés. A vitas kérdések megoldasara szolgalnak a
zavarelharité targyalasok.

12.3.1. A targyalas szakaszolasa

A targyalasok lebonyolitasat forgatokonyvek, leirdsok segitik. A résztvevok szamara fontos, hogy a
targyalds hasznos és hatékony legyen, ne azt éljék meg, hogy szamukra a folyamatban valo részvétel
1d6t rablo volt. Eppen ezért fontos, hogy megfelelden valasszak ki a targyalas idépontjat, a rendelke-

203 A dontésekrdl a tananyag 6. fejezete, a szervezés kiilonbozé formairdl pedig a 13. fejezete szol.
204 Errél pedig a tananyag 14. fejezetében lesz szo6.

205 BakAcsi 2015, 219-248.

206 FisHER — URyY 2014, DAwsoN 2013.
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zésre allo idokeretet, rogzitsék a napirendi pontokat. Ha a téma vagy a megegyezés fontossaga miatt
egy targyalds idoben elhuzddik, érdemes sziinetet is beiktatni a folyamatba. A partnerek kdlcsonds
tiszteletben tartasa érdekében fontos, hogy a targyalo felek megfelelden késziiljenek fel a targyalasra,
készitsék el6 a targyalashoz sziikséges dokumentumokat.

A targyalas folyamatat a kiilonb6z6 szakirodalmak szakaszokra bontjak. Scott 6tfazisti modellje
az alabbi szakaszokat kiiloniti el: felderités, ajanlattétel, alku, megallapodas és ratifikalas.?”” Létez-
nek hatszakaszos modellek is: az egyik alapmodell a Hilltrop — Udall szerzéparoshoz kothet6,*® de
magyar szerzonek is van hatfazisa modellje.?” A tananyagban két szakaszolasi modellt mutatunk be
bévebben: a négyszakaszos targyalasi modellt*'? és a nyolcszakaszos modellt (7. tablazat).?!!

A targyalas a négyszakaszos modell alapjan:
1. indul¢ allaspontok meghatarozasa;
2. a masik fél rezisztenciapontjanak megismerése (Mi a masik fél szdmara elfogadhato ajan-
lat?);
3. megegyezési zonadk rogzitése (a két fél szamara elfogadhatd ajanlatok metszete);
4. a zonan beliili legkedvezdbb opcio elérése.

A targyalas modelljét jol érzékelteti Bakacsi abraja (9. abra). ,,Az indulé allaspontunk és a reziszten-
ciapontunk kozotti tartomanyt targyalasi zonanak nevezziik. Eredményes targyalas és megegyezés
akkor johet létre, ha a két fél targyalasi zondjanak van atfedd része, ez a megegyezési zona ezen beliil
valamennyi pont mindkét fél szamara elfogadhatd” — irja a szerzg.?'?
Egyik targyalo fél
indulé targyalasi rezisztencia
allaspontja zOnéja pontja
1

MEGEGYEZESI
ZONA

rezisztencia targyalasi indul6
pontja zonaja allaspontja

Masik targyalo fél
9. abra: A targyalds alapmodellje’’
A targyalasi folyamatban a fentiek szerint tehat mindkét fél arra torekszik, hogy a megegyezési zo-
naban a szdmara legkedvezdbb poziciot elérje. A modell alapjan azt gondolhatnank, hogy a targyalés
egyszerl folyamat, de ami valdjdban nehézz¢ teszi, az az, hogy a felek sokszor hatso szandékkal
iilnek le az asztalhoz, és nagy szerepiik van az érzelmeknek ¢€s az indulatoknak is.

A targyalasi folyamat legkomplexebb leirasa a Barlai Robert €s munkatarsai altal kidolgozott
nyolcfazisti modellben szerepel. Ez a modell annyiban ad tobbet az el6z6eknél, hogy mig azok elso-
sorban magara a targyalasi szituaciora fokuszalnak, ebben szerepel a tényleges interakciot megel6z6
¢és kovetd szakaszok részletes bemutatasa is. A masik Iényeges kiilonbség, hogy ez a modell a targya-
last korkoros folyamatként értelmezi, mivel az aktudlis targyalas utolsé fazisanak a Iényege az, hogy
elokészitse a kovetkezo targyalas elsé fazisat.”?'* (7. tablazat)

207 ScotT 1988.

208 HiLrtroP — UDALL 1995.

209 CsAKY 1996.

210 BakAcst 2015 142-147., Papp — SzaB6 2015, 131-132.
21 BARLAI — K6VAGO 2004.

212 Bakacsi 2015, 142.

23 Bakacsi 2015, 143.

214 BorONKAI 2014.

115



VEZETO £S VEZETES A KOZSZOLGALATBAN

A nyolcfazisi targyalasi modell

1. Tervezés, atgondolas: informaciok gyiijtése, targyalasi
célok megvalasztasa, folyamat megtervezése
LEI8készilet 2. Rahangolodas: lazitas, pozitiv beallitodas, koncentralds,
helyszinfelmérés, terepszemle, elézetes benyomasok érté-
kelése

3. Légkorteremtés: els6 benyomasok rendszerezése, ko-
szO0nés

4. Bemutatkozas, kiils6 image, megjelenése, rahangolodas
semleges témaval. Pozitiv kapcsolat kiépitése

5. Bizalomkeltés, sziikségletfelmérés: kedvezd helyzet
stabilizalasa, sziikségletek feltarasa, realis kereslet kita-
pasztalasa, kérdezéstechnika fontossaga

II.Interakcio T - . . .y
6. Aktiv rahatas, motivalas: azonosulas a céllal, a témaval,

az allasponttal; érveléstechnika, meggy6zési stratégiak,
ajanlattétel

7. Elfogadas (dontés, megegyezés): elfogadtatas, Ossze-
foglalas, dontés-elokészités, fellazitas

8. Lezaras, befejezés: utolsod kedvezd impressziok, nyitott
kapu, elbucsuzas

Ertékelés, statuszelemzés: targyalds menetének elemzése,
II1. Utégondozas eredmények elemzése, pozicionalas, az elért helyzet meg-
itélése

7. tablazat: A nyolcfazisu targyaldsi modell’”

12.4. A targyalasi stilusok

A targyalast a targyalds soran hasznalt stilusok feldl is meghatarozhatjuk. Jelen fejezetben két alap-
modellt ismertetiink. Az egyik modell Robbins-Judge tipologidjat veszi alapul (8. tablazat), a masik
pedig Fisher-Ury rendszerét (9. tablazat). A disztributiv, illetve az integrativ targyalasi stilust tipus-
ként is szoktak azonositani. Ezekrdl részletesebben is lesz majd sz6 a késdbbiekben.

Targyalasi stilus Disztributiv Integrativ

célok a ,torta” minél nagyobb részének a ,torta” novelése, hogy mindkét fél
megszerzése jol jarjon

motivacio nyertes-vesztes nyertes-nyertes

fokusz sajat pozicio (ennél a pontnal nem érdekeltségek (mondd el, hogy ez
lehet tovabbmenni) miért fontos neked)

érdekeltség ellentétes megegyezo

informaciomegosztas alacsony szintii magas szintil

a kapcsolat idéorientacidja rovid tava hosszl tava

8. tablazat: Targyaldsi stilusok®

215 BARLAI-KOVAGO 2004.
216 Papp — SzABO 2015.
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Targyalasi stilusok

Puha (kapcsolatorientalt) Kemény (célorientalt)

a résztvevok baratok a résztvevok ellenségek

cél a megegyezés cél a gy6zelem

engedmények tétele a kapcsolat érdekében engedmények kovetelése a kapcsolat fenntartasa érdeké-
ben

engedékenység a személyes és targyi kérdésekben keménység a személyes ¢€s targyi kérdésekben

bizalom masokban bizalmatlansag masok irant

a sajat allaspont konnyt feladasa ragaszkodas a sajat allasponthoz

ajanlatok tétele fenyegetések tétele

sajat lehetdségek feltarasa félrevezetés a sajat lehetoségekkel kapcsolatban

egyoldalu veszteségek elfogadasa egyoldalu engedmények kovetelése

az egyetlen valasz keresése: amit a masik el tud fogadni | az egyetlen valasz keresése: ami neki maganak még elfo-
gadhato

ragaszkodas a megegyezéshez ragaszkodas a pozicidhoz

Osszecsapasok keriilése Osszecsapasok megnyerése

engedni a nyomasnak nyomads alkalmazésa

9. tablazat: A puha és a kemény tdargyalasi stilus®’

12.5. A targyalasi stratégiak

A targyalas soran alkalmazott stratégiadk alapjan is lehet csoportositani a targyalasokat. A klasszikus
kategorizalas szerint az alabbi stratégidk vannak: kdlcsonds megegyezésre torekvo stratégia; elony-
szerzésre iranyulo stratégia; verseng0 stratégia; pozicidveédo stratégia; elvkovetd stratégia. A koleso-
nds megegyezésre torekves soran a felek szamara fontos az egytittmiikodés, magukra a targyalas soran
egyenlo felekként gondolnak, és a mindkét fél szamara a kdlcsondsen eldnyos szerzodés megkotése
a fontos. Az elonyszerzésre torekvés stratégidja nem figyel a partnerre, szamara a lehetséges elényok
sokkal fontosabbak. A felek a targyalas sordn eltérd értékrenddel rendelkeznek. A versengd stratégia
soran megjelenik a nyilt konfrontacio, a felek szamara a gy6zelem és targyald partner legydzése a cél.
A pozicidveédo targyalasi stratégia alkalmazasaval a targyalo felek szintén csak a sajat allaspontjuk
védelmére ligyelnek, ez sokszor vezet rossz egyezséghez. Az elvkovetd targyalasi stratégia soran a
partnerek, elvekhez, értékekhez ragaszkodnak, a targyalds soran térekednek a kdlcsondsen elonyods
megoldasok elérésére.?'®

12.6. A targyalasi tipusok

Atargyalasok két f0 tipusat a szakirodalom tobb mddon tartja szamon. Az egyik tipus (a 10. tablazatban
ezt targyalasi stilusként mutattuk be Robbins-Judge alapjan) a disztributiv, amelyet még kompetitiv-
nek, gydztes-vesztes kimenetelre torekvonek, illetve pozicionaldsnak neveznek.

217 FisHER — URy 1999.
218 BORGULYA — SOMOGYVARI 2009.
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Az elnevezések mind arra utalnak, hogy erre a tipusra a versengés, a masik legydzése, a sa-
Jjat pozicid meglrzése, megerdsitése a jellemzd. Az integrativ tipus, amelyet még kooperativként,
gyoOztes-gy6zeés kimenetelre torekvoként, illetve érdekalapuként is beazonositanak, a megegyezésre
torekszik, figyelembe veszi a masik érdekeit, és a kapcsolatokra fokuszal. Hofmeister-Mitev alapjan
a kovetkezokben az alabbi leirds szintén a disztributiv — integrativ kategoriakat hasznalja.?"’

12.6.1. A disztributiv targyalasi tipus

A disztributiv targyalasra az jellemzd, hogy a targyalds céljaként meghatarozott ,,érték” elosztasa a
,»gyOztes mindent visz” elv alapjan torténik. A targyalds soran hasznalt stilus tehat elorevetiti a vég-
eredményt, az egyik targyalo fél nyer, a masik pedig csak vesziteni tud. A targyalas témaja valdjaban
teljesen irrelevans, a 1ényeg a stilus, a megkdzelités, hogy a nyertes teljes egészében elvihesse a nye-
reményt. (Szokas ezt egy tortaszeleteléshez is hasonlitani.) Ez a tipusu targyalas leginkabb az egy-
szeri targyalasokat jellemzi, a targyalasi folyamatban a felek a végeredményre, nem pedig a partnerre
¢s a hosszl tava kapcsolatok kiépitésére, fenntartasara torekednek. ,,A disztributiv targyalast a felek
egy-egy induld ajanlattal kezdik, amit a tovabbiakban indulo dllaspontnak (pozicidnak) neveziink.
Ezek a kinyilvanitott preferencidk igen ritkan esnek egybe, a targyalas célja ezek egymashoz valo
kozelitése. Sajat induld allaspontunk sem esik egybe célunkkal, azzal, amit még hajlanddk vagyunk
elfogadni ugy, hogy elégedetten kelhessiink fel a targyaldasztal mellél. Ezt a szamunkra még elfogad-
hato végso értéket nevezzik rezisztenciaponmak (a szakirodalomban walk-away pontnak is hivjak,
azaz amikor felallunk és elmegyiink a targyalo asztaltol). Az induld allaspontunk és a rezisztencia
pontunk kozotti tartomanyt targyaldsi zonanknak nevezziik. Eredményes targyalds és megegyezés
csak akkor johet 1étre, ha a két fél targyalasi zonajanak van atfedo része, ez a megegyezési zona: ezen
beliil valamennyi pont mindkét fél szamara elfogadhat6.”**°

12.6.2. Az integrativ targyaldsi tipus

Az integrativ tipus f6 jellemzdje a kooperaciora vald torekvés. A cél nem a gyézelem, hanem a meg-
egyezés. Az ilyen tipusu targyaldsok soran a felek szdmara a f6 érték a masik érdekeinek a megis-
merése, a targyalas menetét nem az alku és vita jellemzi, hanem sokkal inkabb az informacio- és
oOtletcsere. A targyalds kiindulopontjan a felek kijelentik, hogy meg akarnak egyezni, s ez mar eleve
meghatdrozo a targyalds menetére vonatkozoan is, hiszen nem ellenségként, hanem partnerként te-
kintenek egymasra. A kdlcsOndsség, az egymasra figyelés, az alternativak kidolgozasa és felajanlasa
a nyer-nyer (win-win) irdnyaba mozditja a feleket, akik kdzben azt a pozitiv élményt is atélik, hogy
mint partner is fontosak a masik szamara, és akar hosszabb tavi egylittmiitkodésben is gondolkodhat-
nak. ,,Mig a disztributiv taktikdk a targyalo egyéni érdekének érvényesitését szolgaljak, az integrativ,
egylittmiikddod targyalasok taktikait a kolesondsség és a csere szandéka jellemzi. A targyalo felek az
informaciok és otletek cseréjébdl szarmazo 0j megoldasi opcidkat ajanlanak fel a kolcsonds nyereség
elérésére. A kozos erdfeszitéssel végzett problémamegoldas az integrativ stratégia kézponti eleme.
Ennek elsd taktikdja a probléma gyakorlatias és atfogé meghatarozasa tigy, hogy mindkét fél sziik-
ségleteit és prioritasait tiikkrozze. A problémanak a targyalok személyétdl vald elvonatkoztatasa az ob-
jektiv tények alapjan torténd mérlegelés alapja. A masodik taktika alternativ megoldasok létrehozasa
a probléma vagy a problémacsomag ismételt meghatarozasaval. Végiil az alternativakat értékelik

219 HoFMEISTER-TOTH — MITEV 2007.
220 FyRrIEs 2013.
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¢s rangsoroljak. A targyalas célja a felosztasra keriil0 »torta« megnagyobbitasa ujabb lehetdségek,
forrasok hozzakapcsolasaval. Lewicki**! integrativ stratégiaja és taktikai Fisher és Ury*** elvkovetd
targyaldsi modelljének négy alapelvére épiilnek.”**

12.7. Kozszolgalati tematizacio

Atargyalas, a targyalastechnika mint téma a vezetéssel, vezetés-szervezéssel foglalkozo kdzgazdasagi
tankonyvek és a kommunikacios, lizleti kommunikécioval foglalkoz6 alapmiivek mindegyikében he-
lyet kap. ,,A vezetdi képzések alapvetonek fogadjak el a felvetést, miszerint a vezetok fejleszthetok. A
képzések a ,,jo vezetd” eszményképhez kozelitd képességeket, készségeket igyekeznek fejleszteni el-
méleti és/vagy gyakorlati sikon. Legyen sz6 barmilyen képzési formarol, a cél az, hogy az elsajatitott
tudas €s készség sikeresen beépiiljon a vezetdé mindennapi rutinjaba, szokasrendszerébe” — irja Méhes
Tamas és Ruzsa Dora a vezet6i gyakorlatok tananyag egyik fejezetében.?”* A Nemzeti K6zszolgalati
Egyetem vezetdképzési programjai ehhez a diskurzushoz csatlakozva kiemelt hangsulyt helyeztek és
helyeznek a targyalési készségek fejlesztésére, felismerve azt, hogy egy vezetdnek ezen a teriileten is
sziikséges fejlesztenie ismereteit és leginkabb készségeit. A Vezet6képz6 Akadémia tobb képzése?
foglalkozik a targyalassal és a targyalasi készségek fejlesztésével. A lehetdség megteremtése egyben
edukacios eszkdz is, hiszen a targyalasi kompetencidkkal kapcsolatban is a kompetenciak fejleszthe-
tosége melletti felfogas és az erre épitett képzési lehetdségek azt mutatjak, hogy a kozigazgatasban
kiemelten fontos teriiletté valt a targyalas.

12.8. Osszegzés

Fiirjes Balazs a targyalastechnikarol sz6l6 vezetoképzési tananyaga zarasaként egy torténetet oszt
meg az olvasokkal. A torténet a targyalds fontossagarol szol és arrdl, hogy a Iényeg nem azon van,
hogy erébdl oldjunk meg feladatokat, hanem azon, hogy a lehetdségek, ¢és a koriilmények figyelem-
bevételével probaljunk meg urra lenni problémainkon €s torekedjiink a megegyezésre.

A torténet igy szol: Volt egy ember, aki tizenhét tevéjét harom fidra hagyta. A tevék felét a leg-
iddsebbre, harmadat a kozépsore, egykilencedét a legkisebbre. A fiuk leiiltek, hogy felosztjak az
orokséget, de nem talaltak megoldast, hiszen a tizenhét nem oszthato se kettovel, se harommal, se
kilenccel. Végiil egy bolcs 6regasszonyhoz fordultak. Egy ideig gondolkozva a dolgon, az 6regasszony
ezt mondta: ,Nézziik, mi lesz, ha hozzateszitek az én tevémet.” Igy a legidésebb megkapta a felét,
kilenc tevét. A kozépso fiu megkapta a harmadat, hat tevét, a legkisebb fia megkapta a kilencedét,
két tevét. A kilenc, a hat és a kettd dsszesen tizenhét teve. Egy tevéjiilk megmaradt. Ezt visszaadtdk a
bdlcs dregasszonynak.?*

21 TEwickr 2003.

222 FisHER — URy 1997.

25 FURIES 2013.

24 MEHES — Ruzsa 2018.

25 A képzések blended learning forméju képzéseket jelentenek. Egy adott témahoz egy bevezet6 e-learning tartozik,
ezt koveti a kétnapos jelenléti képzés, majd a zar6 e-learning, amely beadando feladatokat és tesztet is tartalmaz. A
képzésekrdl a résztvevok elégedettségi kérddivet toltenek ki, amelyek eredményei ennek hasznossagat tiikrozik.

26 FURIES 2013.
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12.9. Gyakorlatok

Filmnézés, elemzéssel

A gyakorlatvezeté hozzon filmekbdl részleteket, ahol targyalasi folyamat figyelhetd meg. Javasolt
filmek: a 12 diihos ember, A vad tanuja, az O. J. Simpson-ligy cimii sorozat jelenetei.

Itt érdemes kitérni arra, hogy a birdsagi targyalds nem a tananyag szerinti targyalasi forma, de a
kommunikécios €s retorikai eszk6zok hasznalata nagyon sok esetben hasonlo lehet.

A filmek kapcsan az alabbi kérdéseket érdemes végigbeszélni: Vizsgaljuk meg, mit neveziink tar-
gyalasi helyzetnek! Miben kiilonbdzik a targyalas a hétkoznapi kommunikaciotol? Minden targyalas
kommunikécio, de nem minden kommunikacio6 targyalas? Miért ilyen fontos az amerikai birdésago-
kon a targyalashoz sziikséges kompetenciak megléte? Milyen szakmak vannak még, ahol ezeknek a
kompetencidknak j6 hasznat veszik a szakma képviseldi?

Aukcio?”’
Munkaforma: csoportmunka

Cél: A feladat célja a targyalas- és érveléstechnikai képességek fejlesztése, emellett alkalmas a pro-
duktiv fantazia, a kreativitas, az alkotoképesség fejlesztésére is.

Eszkozigény: papir, ceruza
Id6keret: 40 perc

A feladat leirasa: A csoportot felosztjuk 4-5 f0s alcsoportokra. A csoportok korben iilnek. A gyakor-
latvezeto kozli, hogy arverést fognak jatszani. Az arverésen barki eladhat vagy vasarolhat valamit.
Minden csoport kap 100 zsetont, amelybdl gazdalkodhat. Ha elad valamit, az 4ra hozzaadodik, ha
vesz valamit, az ara kivonodik a 100 zsetonbol. Eladni barmit lehet, ami értékes szamunkra, akar
valosagos targyakat (autd, haz, lakas), akar kitalalt vagy mesebeli targyakat (hétmérfoldes csizma,
harom kivansag), akar élményeket (utazas), akar érzéseket (szerelem, boldogsag), fogalmakat (egész-
ség, karrier), kapcsolatokat (jo barat). Az eladasra kinalt ,,terméket” be kell mutatni, érvelni kell az
elonyei mellett arra torekedve, hogy minél magasabb 0sszegért vegyék meg a licitalok. Aki valamiért
a legtobbet igéri, azé lesz az adott dolog. A licitet a csoportvezetd iranyitja. Kérjiink meg mindenkit,
hogy pontosan vezesse a konyvelését, mit mennyiért vett, mit mennyiért adott el.

Ha mar senki nem akar semmit eladni, megbeszélés kovetkezik:
e ki mit adott, vett;
mi volt az, ami a legtobbet érte a csoportban;
mi volt az, amit sokan szerettek volna megvenni, de csak egy valakinek sikeriilt;
mi hidnyzott, hogy felajanljak;
mit nem sikerilt eladni, és miért.

227 BORONKAI 2014.
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Sziget??
Munkaforma: csoportmunka

Cél: A feladat célja a csoporton beliili konfliktus, véleménykiilonbség megtapasztaldsa, a targyalas- és
érveléstechnikai képességek fejlesztése, valamint az analogias és a kritikai gondolkodas eldsegitése.

Eszkozigény: papir, toll
Id6keret: 30 perc

A feladat leirasa: A csoportot felosztjuk 4-5 f0s alcsoportokra. A csoport vezetdje arra kéri a jatékoso-
kat, hogy képzeljék el, hogy hajotorést szenvedtek, és egy lakatlan szigetre keriiltek. A szigeten van
ivoviz, novények, allatok, ezért lehetségesnek tlinik hosszabb ideig is életben maradni rajta. Azt nem
lehet tudni, hogy mennyi ideig marad itt a hajotorott, néhany honapig vagy akar néhany évig. A fela-
dat az, hogy egyénenként irjanak 6ssze Ot targyat, amelyet feltétleniil magukkal szeretnének vinni. Ha
ez megtortént, a csoportot arra kérjiik, hogy képzeljék el azt, hogy egyiitt szenvedték el a hajotorést,
¢s kozosen kell 6t targyban megegyeznilik. A jatéknak akkor van vége, ha sikeriilt teljes egyetértésre
jutniuk. A jatékot megbeszélés koveti arrdl, hogy hogyan sikeriilt megegyeznitik, hogy viselték, hogy
a csoport kedvéért szamukra fontos targyakrol kellett lemondaniuk.
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13. HATEKONY SZERVEZES I.: ERTEKEZLETEK,
MEGBESZELESEK, A MUNKASZERVEZES FORMALIS ES
INFORMALIS TiPUSAI

Krisko Edina

13.1. Bevezetés

Dolgozzunk barmely szervezetben, idénk egy jelentds részét megbeszélésekkel toltjiik. Ha vezetdk
vagyunk, ez még nagyobb valosziniiséggel és aranyban van igy. Hogy ez ne idot rablo tevékenység,
a szervezeti er6forrasok pazarlasa legyen, torekedniink kell ra, hogy a lehetd legjobban hasznaljuk ki
a kozvetlen kommunikacids helyzeteket. Jelen fejezet ezért a hatékony értekezletmenedzsment alap-
jaiba vezet be, kiemelve a vezetd feladatait, feleldsségét a csapataval szemben.

13.2. Fogalmak

A targyalés specialis forméja az értekezlet, ahol harom vagy tobb személy iil 6ssze valamely k6zos
cél érdekében. E koz0s cél elérésének elsédleges eszkdze a kommunikacio, annak is verbalis forméja,
dontden szobeli (és irasbeli) kommunikacio. Az értekezleteknek szokas két alapvetd tipusat elkiilo-
niteni: az informacios értekezletet és a dontési értekezletet. Mig az eldbbi beszamolo jellegii vagy
eszmecsere tipusu megbeszélés, addig az utobbi altalaban dontés-elékészitd, problémamegoldd vagy
dontési (adott kérdésben allasfoglalast célul tiiz6 és intézkedéseket eléiranyzo) csoporthelyzet.??’

Az lizleti ¢letben emellett szokas még kiilonbséget tenni szervezeti értekezlet (organizational
meeting) €s operativ vagy miikodési értekezlet (operational meeting) kozott. A szervezeti értekezle-
tek altalaban rendszeres — gyakran szervezeti formatdl fliggden a torvény altal eldirt gyakorisaggal
megrendezett — 0sszejovetelek a szervezet vezetése €s érintettjei (tulajdonosok és/vagy érdekgazdak)
kozott (igazgatosagi vagy elndkségi iilés, éves kozgylilés stb.). Az operativ vagy miikodési értekezlet
ezzel szemben rendszeresen vagy ad hoc modon megtartott taldlkozo a vezetok (menedzsment) €s a
munkatarsak részvételével (példaul: bizottsagi iilés, értékesitési megbeszelés stb.) A megbeszélések
lehetnek emellett formalisak vagy informdalisak (spontan, kotetlen informéciocserék). Szamunkra és
a munkaszervezés szempontjabdl a formalis értekezletek birnak kiemelt jelentdséggel, igy ezek tar-
gyalasa kovetkezik. A formalis értekezletek altaldban meghatarozott iddpontokban és meghatarozott

229 PALINKAS 2004, 130.
HOFMEISTER-TOTH £s MITEV (2010) ugyanakkor e négy f6 tipust kiiloniti el: beszamolo jellegti, problémat azonosito,
eszmecsere jellegii (6tletgytijto) és problémamegoldo (dontési) értekezlet.
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helyen, kotott idoben és elére megadott napirend szerint keriilnek lebonyolitasra a résztvevok célzott
meghivasa alapjan.

Az értekezletek iddigényesek, értékes energidkat vonnak el mas tevékenységektol, épp ezért csak
c¢lhoz kototten és akkor érdemes ezt az eszkozt valasztani, ha nincs kedvezobb megoldas. Akkor
hivjunk 0ssze értekezletet, ha:
van konkrét cél,

a cél ismeretében meghataroztuk, mi volna a siker,

ugy talaljuk, megfelel6 a pillanat,

elkertilhetetlen az értekezlet 6sszehivasa (hiszen vannak olcsobb, személyes jelenlétet nem
1gényl6 kommunikacios és munkaformak),

nincs helytdl és 1d6tol fiiggetlen mas (hatékonyabb) megoldas,

e gy gondoljuk, veszteséget jelentene, ha elmaradna a talalkoz6.>°

13.3. A résztvevoi kor (a meghivottak)

Az értekezlet hatékonysagat nagyban befolyasolja, hogy valéban azok vannak-e jelen, akik kompe-
tens érintettjei az ligynek. Nincs annal demoralizalobb, mint mikor valaki feleslegesnek érzi magat,
ezért nem figyel, folyton az 6rajat nézi, vagy szemmel lathatéan unatkozik egy megbeszélésen. Aki
nem tud érdemben hozzdjarulni az adott téma megvitatasahoz vagy a dontés meghozataldhoz, az
jobb, ha tavol marad. Ezért igyekezziink kizardlag azokat meghivni, akikre feltétleniil sziikség van.
Ok altalaban a szakérték, a dontéshozok, az érintettek és a kivitelezék. Ekkor is tigyelni kell azonban
arra, hogy vannak (lehetnek) olyan érintettek, akiknek a jelenléte masokat meggatol véleményiik
szabad kifejtésében.

13.4. Tervezés — elokészités

Formalis megbeszélés esetén kulcsfontossagu a napirend Osszeallitasa és eldzetes megkiildése a
résztvevoknek, hogy késziilni tudjanak. Ehhez meg kell hatarozni a résztvevoi kort, gondoskodni kell
a meghivasukrol (meghivo szovegezése és kikiildése aktualizalt cimlistak alapjan). Célszertli a rész-
vételrdl visszaigazolast kérni. Az értekezleten sor kertilhet valamely téma, szervezeti kérdés bemuta-
tasara. Ekkor a referald személy szamara érdemes felkérést kiildeni, amelyben a kereteket megadjuk
szamara. Mas esetben sziikség lehet személyes, telefonos vagy e-mailes egyeztetésre a beszamolo,
a témabemutatas modjanak, rendjének, technikai sziikségletének stb. részleteir6l. Dontési értekezlet
esetén tisztazni kell, hogy adott esetben €s/vagy kérdésben mi a dontéshozatal modja (példaul: titkos
szavazas). Ha van errdl szervezeti dokumentum, célszerii csatolni vagy az elérhetdségét megadni,
hivatkozni. Ha van barmi egyéb viselkedési szabaly, amelyrdl a résztvevoknek tudniuk kell, ugy errdl
is informaljuk 6ket.

230 HOFFMAN — PARKER 2011.
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14. HATEKONY SZERVEZES II.: INFORMACIOARAMLAS A SZERVEZETEN BELUL

13.4.1. A napirend

A napirend valamely tanacskozas, értekezlet vagy eléadas megbeszélésre, megvitatasra keriilé téma-
inak (kérdéseinek) elére megallapitott jegyzéke és sorrendje.”! Formalis értekezletek esetén tartal-

mazza:

Palinkas szerint a napirend tartalmazza az esetleges tartalékidopontot, a helyszint és a szolgaltatasokat is.

a kezdés ¢€s varhato befejezés idopontjat,

a targyalando témak pontos meghatarozasat,

a témakat fontossagi sorrendbe allitva,

az egyes témakhoz szabott idOkeretet,

a feladatok egyértelmii megfogalmazasat és a hozzajuk rendelt feleldsoket.

232

13.4.2. Szerepek a megbeszélésen

Hoffman ¢és Parker az alabbi lehetséges szerepeket €s hozzajuk tartozo6 feladatokat nevezi meg a ha-
tékony megbeszélés levezetése érdekében:*

Teamvezetd (csoportvezetd, vezetd): felel a csoport altalanos céljaiért, azok szervezeti illesz-
kedéséért, biztositja a vonatkozo tudomanyos, miiszaki, vallalati informaciokat, és 6 az, aki
evidenciaban tartja a kiils6 kapcsolatokat is.
Moderator: foglalkozik a megbeszélés levezetésével, aktivan figyel, ligyelve a nonverbalis
jelekre is; ha kell, adja vagy veszi a szot, facilital. Tovabblendit, ha a megbesz¢lés elakad.
Jegyzo: irnok, titkar, adminisztrator vagy jegyzokonyvvezetd. Az 6 feladata az emlékeztetd
elkészitése, a torténések irasos rogzitése. Ha jegyzokonyv szamara jegyzetel, akkor vagy sz6
szerinti, vagy kivonatos jegyzokonyv készil. Mit rogzit az irnok?

o a meghozott dontéseket,

o listazza az 01j feladatokat — a hozzajuk tartozo feleldsokkel — és a csoport egyéb megal-

lapodasait,

o rogziti a kovetkezé megbesz¢élés datumat, idépontjat, helyét,

o vezeti a jelenléti ivet,

o rogzitheti a felmeriil6 javaslatokat és az arra érkezo észrevételeket is (dontés esetén ki

hogyan szavazott, mi mellett érvelt).

Idofelelos: figyelemmel kiséri a csoport idégazdalkodasat az egyes napirendi pontok ¢€s a
hozzajuk rendelt tervezett id6 tiikrében. Jelzi bizonyos idokozonként, hogy all a csoport.
(Pé¢ldaul: Koriilbeliil 6t perclink van még, utdna tovabb kellene 1épniink.)
Parkolopalya-felelds: Segit a napirend szerint haladni, a témavaltasok alkalmaval lejegyzi,
mi kertiilt le a napirendrdl, vagy igényel Gjabb megbeszélést egy késdbbi idopontban. A meg-
beszElés végén Osszegez. (Mi az, ami felmertilt, de nem volt idd r4, nem sikeriilt megoldani,
tovabbi utanjarast, egyebet igényel.)

Az egyes csoportszerepekrol szolva megemlitendd, hogy az értekezletvezetd (aki nem minden esetben
csak moderator) egymaga felelhet a folyamat sikeréért, amennyiben elfogadjuk Borgulya és Somogy-
vari néz6pontjat. Ok azt mondjak, az értekezlet vezetdje altalaban az, aki az adott téma (vitapont)

21 BARczI — ORSZAGH 1959-62.
232 PALINKAS 2004.
233 HOFFMAN — PARKER 2011.
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eloterjesztdje. Ebben az esetben 0 egyfajta karmester, aki egy személyben felel a témaért, idéért, a
gondolatok eldbbre viteléért, az egyenld szohoz jutasért és a vilagos kovetkeztetésekért.>*

13.4.3. Felkesziilés a varatlanra

A formalis értekezlet, megbeszélés szervezésekor érvényesek a rendezvényszervezés alapszabalyai.
Tehat a sikertényezok mellett gondolnunk kell az akadalyokra, fel kell késziilniink a nem vart esemé-
nyekre €s arra, hogy a résztvevoi korrel (meghivottak) szemben feleldsséggel tartozunk. Ehhez nem
art szamba venni a szervezetben gyakran eléfordulod akadalyokat (példaul: infrastruktira, technikai
eszk6zok, notorius késok stb.), és feltenni a kérdést, hogy milyen egyéb varatlan és nemkivanatos
helyzet allhat el6. Technikdja a klasszikus ,,Mi van, ha?”” kérdésfeltevés: Mi van, ha varatlanul sokan
lemondjak részvételiiket az utolso pillanatban? Mi van, ha lebetegszik valaki az eldadok kozil? Mi
van, ha dramsziinet lesz, ha probléma adddik a teremfoglalassal, stb.? Mi torténik, ha kozbejon vala-
mi, és csuszassal kell kezdeni? Mi torténik, ha az események nem a varakozasok szerint alakulnak?
Mi torténik, ha elmérgesedik egy vita, vagy patthelyzet alakul ki? Egy sz6, mint szaz, kellenek vész-
forgatokonyvek.

13.5. Részvétel az értekezleten

Nagy valoszintiséggel életiink elsé értekezletein megfigyel6ként vagy csapattagként vesziink
részt (és nem mindjart értekezletvezetoként vagy eldadoként). Nem art tudni, hogy késziilni azonban
ekkor is kell, illik. Mibol all ez?

1.) A megkapott napirend atnézése

Nézziik meg, mi lesz az értekezlet témaja, lesz-e feladatunk! Mérjiik fel, sziikségilink van-e kiegészitd
informaciokra, egyeztetésre mas munkatarsakkal, kell-e masokat is képviseliink a megbeszélésen Ha
igen, sziikség lehet egyeztetésre.

2.) Allasfoglalasra valo felkésziilés, az 6sszegytijtott ismeretek rendszerezése

Kiilondsen dontési értekezlet eldtt fontos, de mas problémahelyzetek megvitatasakor is hasznos. Jo,
ha ilyenkor személyes elfogddottsagainkkal is szamot vetiink, és szem el6tt tartjuk a szervezet és ben-
ne szervezeti egységiink érdekeit. Ha volt el6zetes dokumentacid, sziikség lehet annak atolvasasara,
sokszorositasara, megosztasara, aktualizalasara.

3.) Sajat hataskoriink (esetlegesen dontési €s képviseleti kompetenciank) tisztazasa
Van-e nyilatkozati, dontési jogunk, kotelezettséget vallalhatunk-e, kiknek a nevében, milyen hata-
ridokkel stb.?

4.) Kapott feladat elkészitése
Példanak okaért: eldterjesztés benyujtasara vagy témabemutatasra valo felkésziilés. Az elkészitett
anyagok eldzetes megkiildése a szaktertileti felelosoknek.

24 BORGULYA — SOMOGYVARI 2010, 190.
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5.) Prezentacio6 gyakorlasa

Munkaértekezletrdl 1évén szd, a legfontosabb az iddkeret tartasa, az érthetdség, a vilagos logikai
rend és az egyértelmi ilizenet. Az eldaddsnak minden mas aspektusat is érdemes atgondolni — ha
van ra idonk —, de legtobbszor be kell érniink a funkcionalis szempontok érvényesitésével. Legyen
olyan a témabemutatas, amelybdl a tobbiek szdmara vildgos lesz a probléma, a sajat (vagy képviselt)
allaspontunk, a mérlegre teendé szempontok. (Ha sziikséges, késziiljiink hattérinformacioval — akar
irasos formaban — azok szamara, akik a mi teriiletiinkon jaratlanok.) Dontési értekezlet esetén tegyiik
vilagossa az alternativakat (és koztiik a sajat preferenciankat).

6.) Idébeosztas készitése
Annak felmérése, hogy az aktudlis megbeszéléssel egyidében vannak-e iitk6z6 vagy energidinkat
megoszto vallalasaink, értekezleteink, eléadasaink, nem kertiliink-e idézavarba.

13.6. A csoport — uj belépok, tavozok és demoralizalok

A résztvevokkel szemben tamasztott legaltalanosabb kovetelmény, hogy pontosan megjelenjenek az
értekezleten, aktiv részvételiikkel tdmogassak az értekezlet céljanak megvalosulasat, és a hatékony-
sagi szempontokat figyelembe véve ragaszkodjanak a témahtiséghez. A fentiek tiikkrében elvart, hogy
a meghivottak késziiljenek fel a megkiildott napirend alapjan, alakitsak ki sajat allaspontjukat, és
legyenek képesek azok artikuldldsara. Mint minden méas kommunikacios helyzetben, elvart, hogy a
felek ismerjék el egymas szandékait €s érdekeit, tartsak tiszteletben az egyes személyek érzelmeit,
alkalmazkodjanak a szabalyokhoz ¢és a szerepeikhez.

Hoffman és Parker az elvarasokat megsérté munkatarsakat hat csoportba sorolja. Azt mondjak,
igyelniink kell a némdkra, akik bar jelen vannak, nem tesznek eleget az aktiv részvétel és hozzajaru-
las kotelezettségének, passziv jelenlétiik pedig rontja a 1égkort. Mellettiik erés kontrollt igényelnek a
kisajatitok, akik folyton magukhoz ragadjak a szot, méasok (és a célok) rovasara is hallatni akarjak a
hangjukat. Veliik ellentétben a csevegok pedig a hattérben beszélgetnek, zavarva a tobbieket. Rajtuk
kiviil nem art vigyazni a negativakkal, akik mindennel szemben taldlnak egy ellenérvet, gyakran csak
azért ellenkezve, hogy vitdzhassanak, vitat provokalhassanak. Parttalannd tehetik a megvitatast az
ugynevezett terelok, akik sajat (megitélésiik szerint a t¢éméahoz kot6dd) megjegyzéseikkel tavolitjak a
feleket az értekezlet targyatol, s ezzel 1dot rabolnak. Zarasként a leereszkedok arrogancidjat €s tiirel-
metlenségét kell még emliteniink, amellyel az egész csoport motivacidjat ronthatjak.

A legtobb hibat és/vagy mulasztast mégsem a regularis helyzetekben kdvetjiik el, hanem amikor
valami valtozik, felborul a rend, vagy megvaltozik a csoport osszetétele. Epp ezért kiilon gondot kell
forditani arra, amikor egy jol 0sszeszokott hatékony csoportbol valaki tdvozik, vagy valaki oda Gijjon-
nan érkezik. Ekkor még a szokdsos megbeszélések lebonyolitasa is rejt buktatokat. Mire tigyeljiink?

Egy 0j csoporttag érkezése lassithatja a folyamatot, ha nem kezeljiik kell6 tudatossaggal a hely-
zetet és az ,,0jonc” informécios hatranyat. Ne lepddjiink meg azon, hogy olyan kérdéseket tehet fel,
amelyek a tobbiek szamara evidensek. Az uj tagot fel kell zarkéztatni a csoporthoz, meg kell ismertet-
ni az el6zményekkel €s a vele szemben tamasztott elvarasokkal. Sajat dolgunkat konnyiti meg ugyan-
akkor, ha benne nem a lassitod, akadalyozo tényezot latjuk, hanem valakit, aki uj, értékes tudasokat,
friss szemléletet hoz, és nem ritkan specialis szaktudas birtokosaként formal véleményt.

A vezetOnek az 0j csapattag érkezésekor egyéb feladatai és feleldsségei is vannak az 1] csapattaggal szemben:
¢ az Uj munkatars négyszemkozti iidvozlése (ha lehet személyesen, de legalabb telefonon),
e a csoport bemutatdsa (mire szamithat, mik a legfobb feladatok, mit varunk tdle, mik a kriti-
kus pontok),
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az 1j munkatars megismerése, kérdéseinek, aggalyainak meghallgatasa, tdimogatasa, részveé-
tele fontossdganak megerdsitése,
emberi, baratsagos légkor teremtése, a bizalom megalapozasa.

Ezenfeliil megkonnyiti az 0j tag beilleszkedését, ha személyre szabott feladatot kap az id6tényezdket
¢s a szakmai alkalmazkodas idejét is figyelembe véve, foként, ha mentori segitségre tamaszkodhat, és
hozzaftérést kap az adatbazisokhoz, korabbi dokumentaciokhoz, és felkertil a levelezdlistakra.

A vezeto feleldssége tovabba a csoporttal szemben:

a csoporttagok értesitése az j munkatars érkezésérol,

az 0j munkatars eldzetes bemutatasa (szakmai életutja, szerepe, esetleg fényképe),

az 0j tag beilleszkedése érdekében csapatépitd tréning kezdeményezése,

az Uj csapattag szerepének tiikrében a kapacitasok ujraclosztasa és errdl szolo tajékoztatas,
mentor kijeldlése az 0j munkatars mellé,

ha az uj ember valaki helyére jon, a tavozd tag munkajanak elismerése, kivalasanak mene-
dzselése (,,gyaszmunka” a csoport szamara).

Barmely tag tdvozasa a csoportbol hatassal van a személyes kapcsolatokra, a csoport ,,0ssztudasara”,
szakmai Osszetételére €s érzelmi allapotara. Mindenki masként reagal, és erre tekintettel kell lenni.
Ilyenkor azonban nem art tekintetbe venni, hogy mi a tadvozas oka:

az érintett akarata ellenére torténd athelyezése,

az érintett onkéntes tdvozasa (atjelentkezés mas teriiletre, csoportba),

tavozas a szervezetbol,

elbocsatas, lemondas, felmentés, munkaviszony megsziintetése kozos megegyezéssel stb.,
feleslegessé valas (lezart projekt vagy feladat, megsziind csapat, szervezeti egység
vagy pozicid),

el6léptetés,

mas szakmai teriiletre helyezés, vezénylés,

munkaképtelenné valas (egyéb leterheltség, betegség, gyermekaldas stb.).

13.7. A leggyakrabban elkovetett vezet6i hibak az értekezletmenedzsmentben

Megbeszélés szervezése, ha mas kommunikacios ut vagy munkamodszer hatékonyabb volna

Nem informacidcsere, hanem egyoldalti informacidadas torténik

Olyanok idejét raboljuk, akiket a t¢éma nem érint — nem megfelel6 résztvevoi kor

Nem késziil napirend — nincs struktura

Nem kezddédik idoben a megbeszélés

Nem ér véget idoben a megbeszélés

Nem nyernek meghallgatast a résztvevok

Nincs mod szabad véleményformaldsra — a vezetd befolyasol, nyomast gyakorol (akar nem szandékosan)

Nincs szamonkérés — a vezeto €s az iigy is hitelét veszti, a feleldsség elsikkad

Nincs eredmény, dontés — nagyobb bizonytalansag tamad, mint volt

Nincs intézkedési terv, amely az értekezlet érdemi folytatasat, céljainak megvalosuldsat jelentené

Nem késziil emlékeztetd
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13.8. Tavozas a munkacsoportbol

Mit és hogyan illik, ha mi tdvozunk egy munkacsoportbol?
e Haladéktalanul jelezziik a teamvezetdnek!
o Készitsiink rovid hivatalos 6sszefoglalot a projektrol, csapatrol, tapasztalatainkrol, személyes
benyomasainkrol!
Ko6szonjiik meg a kozos munkat!
Legyiink nyitottak a helyiinkre érkez6 személlyel szemben, segitsiik 6t!
Egy ideig, ha tehetjiik, maradjunk nem hivatalos kapcsolatban a csapattal!
Talalkozzunk informalis kilépd interjlira a teamvezetovel !>

Végiil ne feledjiik el, hogy egy-egy embert érintd esetben érzékeny kérdéseknél, negativ visszajelzés-
kor a privat kommunikécionak is helye van! Ez els6sorban szobeli, masodsorban telefonos és csak
végso esetben lehet irasbeli.

13.9. Az értekezletekhez kot6do néhany fontosabb irasbeli kommunikacios miifaj

Hivatalos levél vagy e-mail

Célja a szervezeten beliili vagy kiviili irasos kozlés, informdcioatadas és/vagy informaciokérés. A
levél strukturdja és stiluselemei kotottek. A fejléc tartalmazza a feladd nevét és elérhetdségét, amelyet
a cimzett neve és cime kovet. Kotelezo formai elem a levél targya, az ligyirat- vagy iktatdszam és az
ligyintézd neve, a megszolitas, a tartalmi rész és a zar6 formula. Ha a levélnek mellékletei vannak,
erre a zaradékban utalni kell. A levél végét a datum és alairas jel61i. >

Eloterjesztés

Tulajdonképpen dontés-elokészitdé vitaanyag valamely meghatarozott témaban. Célja, hogy
birtokdban az érintettek megalapozott dontést hozhassanak. A dontési szituacion tul bemutatja a
dontés sziikségességét, a torténeti eldzményeket, az esetleges kapcsolddo korabbi dontéseket és azok
hatésait, az érintetteket, akikre a meghozott dontés hatassal lesz. Szovegezésekor figyelembe kell venni
mindazon tényezoket, amelyek a dontésre, valamint az érintettek jelenlegi s jovobeni magatartasara
befolyassal lehetnek, és utalni kell a dontés elmaradasanak lehetséges (varhatd) kovetkezményeire is.
Célszerli a dokumentumban a dontési alternativakat nevesiteni, a dontést szorgalmazni.?’

Beszamolo

Egy személy, csoport vagy szervezet informacioszolgéltatasa (jelentése) az adott idészakban folyta-
tott tevékenységérdl. Elkészitése komplex feladat. Kiilonféle tipusai ismertek, melyek tartalmukban
¢s felépitésiikben is kiilonboz(het)nek. A terjedelmesebb beszamold cimlappal indul, amely megadja
a beszamolo készitdjének és cimzettjének nevét és a beszamolasi iddszak adatait. Altalaban kotelezd
eleme a tartalomjegyzék és az 0sszefoglalo (vagy vezetdi 6sszefoglald), amelyet a részletes jelentés
kovet. Beszélhetiink rendszeres (éves, negyedéves, havi stb.) vagy alkalmi jelentésekrol.

235 HOFFMAN — PARKER 2011.
236 BORGULYA — SOMOGYVARI 2010.
237 UO.
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Jegyzokonyv

Hivatalos (ok)irat, amely késziilhet eseményekrdl, tényallasokrol (megbeszélésrdl, kozlekedési bal-
esetr6l) vagy valamilyen megéllapodasrol. A jegyzokonyvvezetésnek kotott szabalyai vannak. Ko-
telezo tartalmi eleme az esemény szinhelye, idOpontja, a jelenlévok és a jegyzOkonyv vezetdjének
neve. A jegyzOkonyvet oly mdodon kell vezetni, hogy abbol utélag rekonstrudlni lehessen, mi és ho-
gyan tortént az adott eseményen (idorendben ki mit mondott, ki hogyan szavazott, mi lett a szavazas
eredménye, volt-e tartdzkodo, tett-e valaki megjegyzést, €lt-e valaki kifogassal, milyen allasfogla-
lasok sziilettek). Lehet szoszerinti jegyzOkonyv vagy kivonatos (I1ényegkiemeld). A jegyzokonyvet
végiil hitelesitik.

A szervezeti kommunikécio itt nem targyalt informalis kérdéseiben legfoképp a szervezeti kulta-
ra ad eligazitast. A szervezeti kultura meghatarozza a stilust, direkt vagy indirekt médon az érintke-
zések altalanos szabalyait. Fegyveres testiileteknél példaul kotott szabalyai vannak az tidvozlésnek,
megszolitasnak, de még a kommunikacié nem verbalis aspektusainak is (testtartas, gesztusok). A ma-
sik fontos Osszefiiggés pedig a vezetdi stilus és a kommunikacio kozott all fenn. Minél demokratiku-
sabb a vezetés, minél inkabb széleskorii a munkatarsak bevonasa, annal intenzivebb és kozvetlenebb
a kommunikacio. A szervezeten beliili kommunikacidt emellett nagyban befolyasolja az alkalmazotti
kor iskolazottsaga, miiveltsége, értékrendje, habitusa és természetesen a technologia, amely a szer-
vezetet jellemzi.

13.10. Gyakorlatok

1.) Vezet6i beszélgetés lebonyolitasa a csoportbol tavozo taggal (kis csoportban a beszélgetés
vezérfonalanak és a megfigyelés szempontjainak kidolgozéasa, majd akvariumgyakorlat, ple-
naris megvitatas).

2.) Vezet6i beszélgetés lebonyolitasa a csoportba ujonnan érkezé taggal (kis csoportban a be-
sz¢lgetés vezérfonalanak €s a megfigyelés szempontjainak kidolgozasa, majd akvariumgya-
korlat és plenaris megvitatas).

3.) Ertekezlet 6sszehivasanak és lebonyolitasanak elékészitése — informacios értekezlet, dontési
értekezlet, csoportdsszetétel valtozasaval kapcsolatos értekezlet (meghivo e-mail szovegezé-
se és napirend Gsszeallitasa).

4.) Ertekezletvezetési gyakorlat (meghatarozott témaban értekezlet moderalasa — megnyités,
témamegjelolés, szoatadas, -atvétel; egyéni felkésziilés, akvariumgyakorlat, plenaris megvi-
tatds): a hallgatoknak egymondatos szerepkartydk a fenti szerepek szerint, részvétel a meg-
beszélésen, a destruktiv résztvevok — néma, tereld, kisajatitod, negativ, csevegd, leereszkedd
— leszerelése. (A megfigyeléshez a Klein és Klein-féle vezetdi kompetencialista javasolt.)

5.) A hallgatok készitsenek beszamolot vagy kivonatos jegyzOkonyvet a foglalkozasrdl vagy a
foglalkozason addig torténtekrdl (otthon vagy helyben, idékerettdl fiiggden).

6.) Plenaris megbesz¢lés keretében rendezziink gyljtést, hogy az egyes destruktiv csoporttago-
kat milyen eszkozokkel és verbalis fordulatokkal tarthatja kontroll alatt a moderator és/vagy
a vezeto.
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14. HATEKONY SZERVEZES 11.:
INFORMACIOARAMLAS A SZERVEZETEN BELUL

Korpics Marta

14.1. Bevezetés

Hogy miért is kell kiilon fejezetet szanni az informécidaramlasnak? A kérdésre szinte mindenki azon-
nal tudja a valaszt, mindenki, akit csak egyszer is félreértettek, aki csak egyszer is félreértett mar
valamit, vagy aki azt érzékelte, hogy kimaradt valamilyen fontos informaciobol. A sort folytathatnank
a végtelenségig. Szervezeti szinten nem kell magyardzni az informacié fontossagat, annal inkabb kell
elemezni ¢és bemutatni az aramldsdnak mechanizmusat. miikodését. Az elsé kommunikacidelméleti
modell az informécidatadasarol szolt, illetve arr6l, hogy hogyan lehet az informaciét minél hatéko-
nyabban eljuttatni egyik pontbdl a masikba.?*® A szervezeteken beliil informacidaramlas problemati-
kajat a szakirodalom a szervezeti kommunikacion beliil targyalja. Bakacsi ezt igy fogalmazza meg:
,»Ahogy nincs szervezet kommunikacié nélkiil, iigy nincs vezetés sem nélkiile. Mintzberg empirikus
alapon bebizonyitja, hogy a vezet6i szerepek mindegyike dsszefiiggésben all a kommunikécioval, s
a vezet6i munka dont6 hanyadat a verbalis kommunikacioé teszi ki.”** A fejezet a szervezeti kommu-
nikécio sajatos teriiletérdl szol, hangsulyosan az informaciéaramlas formait, modjait targyalja, illetve
azt, hogy a vezetonek milyen szervezési feladatai vannak ezen a teriileten.

14.2. Fogalmak

»A szervezetekben megkiilonboztetjiik a formalis €s informalis informacidaramlést biztositdo kom-
munikdacids csatorndkat. A formalis informaciédramlést tovabb osztalyozhatjuk annak iranya szerint:
fentrdl lefelé, lentrdl felfelé halado és horizontdlis kommunikacid. A kiilonb6z6 iranya formalis in-
formacioaramlasnak eltéro tulajdonsagai és hatasai vannak. Ezen formalis kommunikécids csatornak
kialakitasaért és karbantartasaért azonban — fiiggetlentiil azok irdnyéatol — minden esetben a vezetdk
a feleldsek.”**" Bakacsi szervezeti viselkedést targyald konyvében a kommunikaciot szélesebb érte-
lemben hasznalja, mint a szervezeti informacidaramlést. igy hatarozza meg a szervezetekben aramlo
kommunikéciot: ,,A szervezetekben a kommunikacié vagy a hierarchia mentén (vertikélisan) vagy
azonos szintll szervezeti szereplok kozott (lateralisan) aramlik. A vertikalis kommunikécié — ahogy
arra klasszikus menedzsmenttanok is rdmutatnak — iranyat tekintve lehet lefelé iranyul6 (utasitas),

38 Lasd az 1. fejezetben a kommunikacio tranzaktiv modelljét.
239 Bakacsi 2015, 134.
240 DoOBAK — ANTAL 2010, 319.
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illetve felfelé iranyuld (jelentés).”?*! Lefelé iranyuld kommunikacionak nevezziik a felsébb szintek
feldl az alsobb szervezeti szintek felé aramlé barmely kommunikaciot (utasitas, eljaras, szabalyok,
problémafelhivas, értékelés). Ennek formai lehetnek személyesek (személyes talalkozas, megbeszé-
1és, munka-kiadas), de lehetnek irdsban megfogalmazottak is (korlevél, e-mail, szabalyzat). Termé-
szetesen egy jol miikddo szervezetben az alsobb szintekrdl is van lehetdség a visszacsatolasra, ezek
egyrészt a kiadott utasitasok, célkitiizések elérésérdl szolnak, masrészt pedig az esetlegesen felmerti-
16 problémakat jelzik, de lehetnek a munkéval kapcsolatos egyéb visszajelzések is. A felfelé iranyulo
kommunikécio a lefelé irdnyul6hoz hasonldan szintén lehet szobeli, de irdsbeli is, ezt minden szer-
vezet a maga képére alakitja ki.

14.3. A formalis és informalis kommunikacio sajatossagai a szervezetekben

A szervezetet Rosengren olyan specialis csoportnak tekinti, amely formalizalt, tobbé-kevésbé hie-
rarchikus kommunikécios strukturaval rendelkezik, vilagos, tobbnyire alapitd okiratban is rogzitett
célja van és egységes eljarasrend alapjan mikodik. Az eljarasrend alapjan lehet csatlakozni, kizarni,
dontéseket hozni, illetve ez hatdrozza meg a szervezet €s kornyezete kozotti kommunikaciot is. Ro-
sengren a szervezeteket formalis és informalis tipusba sorolja, és ez alapjan értelmezi a szervezeti
kommunikéciot is. Rosengren szerint akkor beszéliink formalis kommunikaciérol, ha a kommunika-
ci6 olyan egyének kozott zajlik, akik kiilonb6zo poziciokat téltenek be, informalis kommunikaciorol
pedig akkor, ha az egyének kozotti kommunikacié egyén és egyén kozott zajlik.**

14.3.1. A formalis kommunikacio

Ahogy az elobb a meghatarozasban lathattuk, a formalis kommunikéci6 kétirdnyu lehet. A vezet6tol
indulo a fentrdl lefelé iranyt, mig a beosztottaktol a vezetdi szintek felé¢ iranyuldé kommunikécio a
lentrdl felfelé iranyulo. A lefelé iranyuld kommunikaciét az aldbbi 6t tartalom kozvetitésére hasznal-
jék a szervezeti kommunikacioban.** (10. tablazat)

Tartalom tipusa A kommunikacio6 célja, médszerei

Stratégia, szervezeti és egyéni célok, elvart viselkedésmodok kommunikalasa —

Célok kozvetitése o . p ,
ezek altalanos iranymutatasra szolgalnak

Meghatarozott, konkrét feladatok szétosztasa, az elvégzés modjanak kozlése, va-
lamint annak vilagossag tétele, hogy az adott feladat miként kapcsolodik mas
tevékenységekhez

Munkavégzési utasitasok és ma-
gyarazatok kiadasa

Keretek és formak megfogalmazasa, amelyek a szervezet miikodését meghata-

Eljarasok, szabalyzatok kozzététele .
rozzak

Visszajelzés a teljesitményrol A beosztottak munkajanak értékelése

Az alkalmazottak megnyerését célzo informaciok a kozos célok elérése érdeké-

Nevel6 szandéku iizenetek \ ., . , .
ben, és a kozos értékrendszer melletti elkotelezése miatt

10. tablazat: A lefelé iranyulo kommunikacio ot tartalma®*

241 BakAcsl, 2015, 135.

22 ROSENGREN 2004, 128.

23 DOBAK — ANTAL 2010, 392.
24 DOBAK — ANTAL 2010, 392.
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Dobak ¢s Antal mérlegelve a lefelé iranyulé kommunikacioé hasznossagat, ugy értékelik, hogy ez
nélkiilozhetetlen eszkdz a szervezeti kommunikécioban, de egyuttal felhivjak a figyelmet arra, hogy
szerepét gyakran talértékelik. A j6 vezetonek figyelemmel kell lennie arra, hogy az informacio a szer-
vezeti utazas kozben atalakul, torzul, megsziirddik és szintenként egyre kevesebb informacio jut at
a kovetkezore. Ezen okok miatt fontos, hogy a hatékony szervezeti kommunikaciot ne csak a lefelé
iranyulé kommunikaciora alapozza egy vezetd.>+

A felfel¢ iranyul6 kommunikacio nélkiilozhetetlensége is tobb tényezore vezethetd vissza, ezek
meghatdrozoak a kozlések tartalmara nézve is. Az egyik ilyen tényezd a problémak kozlése, a masik
a fejlesztési javaslatok, a harmadik a beszamolok készitése, a negyedik pedig a sérelmek és a vitak
kozlése. (11. tablazat)

Tényezok A kommunikdacio6 célja, médszerei

A vezet0 tajékoztatasa annak érdekében, hogy egy kiadott feladat teljesitése meg-

Problémék kozlése hiusult, vagy akadalyozott

Elvaras, illetve lehetdség az alsobb szinteken dolgozodk javaslatainak feltérképe-

Javaslatok a fejlesztésre e e . .o C et
zésére (Ujitas, racionalizalés, szervezési kérdések)

Az elért teljesitésekrol vald szamadas, illetve a tervek, célok teljesiilésérdl vald

Beszamolok készitése , .
beszamolas

A fennalld konfliktusokrol, nézeteltérésekrdl vald beszamolas — a hatékony ke-

Sérelmek és vitak kozlése . .
zelés érdekében

11. tablazat: A lentrdl felfelé iranyulo kommunikdcio okai**®

A tényezokon tul a szerzok igy magyarazzak ezen tipust kommunikécié hasznat a szervezetekben:
,»A felfelé iranyuld kommunikéci6 egyfeldl lehetdséget ad arra, hogy a felsdbb szinteken jobb don-
téseket hozzanak, masfeldl pedig elkotelezettebbé, motivaltabba teheti az alsobb szinteken dolgozo-
kat — segitve ket abban, hogy jobban megértsék és elfogadjak a szervezeti célokat. Eppen ezért a
vezetOnek altalaban nagy hangsulyt kell fektetni az ilyen iranyt kommunikécié batoritasara és mind
tobb formajanak kialakitasara.”**’ Fontos, hogy az alulrdl jové informacidkat a vezetd felhasznalja,
épitsen ezekre. Komoly vezetdi hibat, rossz miikodést jelez, ha a vezetd barmilyen okbdl figyelmen
kiviil hagyja ezeket az alulr6l jovo informaciokat.

14.3.2. Az informalis kommunikdcio

Az azonos szervezeti szinten 1€v6 egységek kozott is van informacidaramlas. Ez nagyon gyakran nem
hivatalos, vagyis informalis kommunikacid. A korai vezetéselméletek a formalis kommunikéci6 fon-
tossagat hangsulyoztak, kiemelve ebbdl a vezetdk felelosségét, de a modern menedzsmentfelfogasok
fontosnak tartjak az informalis formdkat, olyannyira, hogy ezt még belsé épitészeti megoldasokkal
is tdamogatandonak itélik. Az informalis kommunikacié gyors, sokszor futétiizként terjed, igaz, hogy
tartalmat tekintve nem biztos, hogy ugyanazt az informacidt tartalmazza, mint mondjuk egy forma-
lis kommunikaciés uton eljuttatott kozlemény. A masik negativ tulajdonsaga (vezetdi szempontbodl
kiilondsen), hogy kiviil esik a vezetdi kontrollon, igy tartalmazhat olyan elemeket is, amelyek akar
ellentmondoak, vagy a hivatalos vezet6éi kommunikaciot alaasoak is lehetnek.?*

Az informalis szervezet a munkahelyen azért alakul ki, mert a dolgoz6 emberek tarsadalmi
lények, és a magatartasukat, viselkedésiiket meghatarozzak szokasaik, erkolcsiik, hagyomanyaik,

2% DOBAK — ANTAL 2010, 393.
246 DOBAK — ANTAL 2010, 394.
247 DOBAK — ANTAL 2010, 393.
248 BAKAcsI, 2015, 136.
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igényeik, elvarasaik a munkahelyen is.”?* Ennek megfeleléen az informalis kommunikacio a szerve-
zetekben altaldban természetes modon alakul ki. Az informalis kommunikéacids halo sokféleképpen
alakulhat ki, személyes és véletlenszerii kapcsolatokra épiil és a szervezetet teljes egészében ,,beha-
16zza”. Eppen emiatt az informacidéaramlas ezen modja sokszor gyorsabb és néha még pontosabb
is, mint a formalis kommunikaciés csatorndk. A szervezeti kommunikacié miikodésével foglalkozd
Ujabb kutatdsok mar arra utalnak, hogy az informéalis kommunikaciét érdemes batoritani, tamogatni,
mert az informacio tartalma legtobbszor kifejezetten a munkara, illetve a munkavégzésre vonatkozik.
Ezen tal az is fontos jellemzdje az informalis kommunikéacionak, hogy komoly szocidlis Osszetartd
erd, amivel egy vezetOnek szamolnia kell, és jol teszi, ha erre épit is.>>

14.4. A kommunikacio formai a szervezetben

A kommunikaci6 formajat tekintve lehet verbalis (irasbeli, szobeli,) vagy nem-verbalis. frasbeli kom-
munikacids formak: emlékeztetd, levél, fax, e-mail, nyomtatott és elektronikus kiadvany, lizenet, chat
stb. A szdbeli kommunikacionak is vannak szervezeti tipusai, a szervezési folyamatokat segitd tipu-
sairol a hatékony szervezés 1. fejezetben is lehetett olvasni. Mind a két formanak lehetnek elonyei €s
hatranyai, ezeket egy tdblazatba foglalva mutatjuk be. (12. tdblazat)

Irasbeli kommunikacio

Elény Hatrany
tarolhato és visszakereshetd lassabb
vitas esetekben bizonyitékként hasz- | koriilményesebb

nalhato

precizebb, atgondoltabb, rendezettebb

a visszacsatolas késleltetett

nem sziikséges a felek szinkron jelen-
1éte

Szébeli kommunikacio

gyorsasag

félreérthetd

azonnali visszacsatolasi
(pontositas, korrekcid)

lehetdség

idében hosszabb

nem-verbalis jelzések hasznalata

nem-verbalis tizenetek nehezebb ko-
dolasa

12. tablazat: A kommunikacios formak elonyei és hatranyai

1251

14.5. Zavarok a szervezeti kommunikacioban —
az informacioaramlas akadalyai, problémai

Ahogy korabban a kommunikaciordl szolo fejezetben is irtuk, a kommunikaciéban szdmtalan prob-
Iéma adddhat, ezeket szoktuk Osszefoglaloan zavaroknak nevezni. Ezek a zavarok nemcsak a sze-
mélykozi kommunikaciot nehezitik meg, de a szervezeti kommunikacioban is megjelennek, sot itt
még nehezebb ezeket kikiiszobolni, illetve jol megoldani, hiszen nem egy-két ember kdzott fennalld
problémarol, hanem szervezeti miikodési nehézségekrdl van szd. A zavarok forrasai sokfélék lehet-

2% SEMEGINE 2015, 70.
250 DOBAK — ANTAL 2010, 395.
251 Bakacsi 2015, 136-137.
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nek, gondoljunk csak arra, hogy egy szervezetben milyen sokféle pozicio, szerep, kapcsolat, kommu-
nikacié van. Ha barmelyik ponton sériil a kommunikécio, akkor ez 6hatatlanul is kiilonb6z6 tipust
zavarok kialakulasahoz vezethet. A zavarok mind a formalis, mind az informalis informacioaramlas
soran eléfordulhatnak. Nézziik, milyen problémak lehetnek a kiilonb6z6 formak esetén:

Feliilrol lefelé iranyulo kommunikacio:

e rendszertelen, ,,ad hoc”jellegli kommunikacio;
szervezetlen, parhuzamos tajékoztatas;
lassu informacidaramlas;
nem megfeleld kozvetitd eszkdoz, médium hasznalata;
vezetdi szinten megszlrt informacio;
érthetetlen, 6sszefiiggések nélkiili informacio;
sablonos, rutinszeri, rosszul megfogalmazott iizenetek.

Alulrol felfelé tarto kommunikacio:

e az alsobb szinteken dolgozok ki nem mondott szdndékok miatt (félelem, jutalom, kényelem)
nem aktivak, nem tarjak idében a problémakat a vezetdség elé;

e gyenge, szorvanyos a kommunikacid, mivel az alkalmazottak nem érzik a sajat feleldsségii-
ket a szervezet mikodésében;

e a kozépvezetok megsziirik, vagy modositjak az informaciokat, a sajat poziciojuk
erositése érdekében;

e avezetésnek nincs realis képe a szervezet belsd allapotarol, ez hossza tdvon hibas dontéseket
is okozhat, illetve késedelmeket bizonyos dontések meghozatalanal.

Az informélis kommunikacio:

e nincs megfelelés a formalis és nem formalis struktirak kozott;

o pletykak, fals informaciok keringése;

e atéves informacid gatolhatja a munkafolyamatokat, ellenséges hangulatot valthat ki;

e nem kapcsolédnak kozvetleniil a munkavallalok munkdjahoz, ennek lehet karos hatdsa a
szervezet egészére.>?

14.6. Az informaciokozlés uj utjai — IKT eszkozok a munkahelyen

,»Az informacidtechnologia a kommunikacidos média €s eszkdzok széles skalajat foglalja magéban,
amelyek 0sszekotik az informécids rendszereket és emberek, ilyen tobbek k6zott a hangposta, e-mail,
videokonferencia, internet, csoportmunka-alkalmazasok (groupware), vallalati intranet, autds telefo-
nok, fax, személyes digitalis asszisztensek. Manapsag pedig mindehhez hozzatartozik mar a laptop,
tablet, okostelefon, amelyek lehetnek az alkalmazottak privat vagy személyes késziilékei egyarant”
—ezzel a feliitéssel kezdik IKT fejezetiiket Papp Ilona és Szabd Zsolt Roland a Fokuszpontok a veze-
tésben cimii 2015-ben*? megjelent konyviikben. Az altaluk felsoroltakhoz a technikai fejlddés tjabb
¢és ujabb lehetdségeket ad és szinte megjosolhatatlan, hogy milyen valtozasok lesznek még ezen a
teriileten. Az azonban biztos, hogy ezekkel az 11j technologidkkal mar szdmolni kell egy szervezet
informacios halozatanak, csatorndinak miikodtetése soran. Es arra is figyelemmel kell lennie egy
vezetonek, hogy a szervezetben dolgoz6 emberek mennyire tudjak ezeket az eszkdzoket hasznalni,
hiszen a kiilonb6z6 generaciok mas és mas felkésziiltséggel rendelkeznek ezen a teriileten.

252 SEMEGINE 2015, 71.
253 PapP — SzaBO, 2015, 175.
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Az Informécids és Kommunikaciés Technologia (IKT) kifejezés tobb mindenre vonatkozik: egy-
részt magéra az Informaciés Technologidra (IT), illetve annak hasznélataval kapcsolatos tudésra, de
idetartozik az is, hogy az IT hogyan tudja tamogatni, segiteni egy adott szervezet miikodését, a szer-
vezeti tanulast és tudasmegosztast.>* |, A tuddsmenedzsment rendszerek feladata, hogy az iranyitott
szervezeti tudast kezeld informatikai rendszereket csoportositsa. Ez azt jelenti, hogy tdmogatja az
IT alapu rendszerek fejlesztését és eldsegiti a tudas 1étrehozasanak, taroldsanak, visszakeresésének,
megosztasanak és alkalmazasanak szervezeti folyamatait.””> A szerzok egy jol attekinthetd tabla-
zatban foglaltdk 6ssze, hogy az informacios technologidk milyen médon vesznek részt a szervezeti
tudasmenedzsment folyamatokban (13. tablazat).

tudas-menedzs- tudas tarolasa/

tudas létrehozasa . , tudas atadasa tudas felhasznalasa
ment-folyamatok visszakeresése
elektronikus hirde- | elektronikus hirdetd-
timogaté informaciés | adatbanyaszat totablak tablak szakért6i rendszerek
technologiak tanulasi eszk6zok tudasraktarak vitaférumok workflow rendszerek
adatbazisok tudas cimjegyzékek
. , ., | egyéni és szerve-|,. . P .
Uj tudasformak | &Y . .. | kiterjedtebb belsé ha- | szamos helyen hasz-
s zett memoria ta-| ., . . .
kombinalasa \ 16zat nalhato tudas
mogatasa
workflow  automati-
az IT lehetové teszi S , csoportkdzi tudas | tobb elérhetd kommu- | zacién keresztiil az 1j
just in time tanulas s A .
elérése nikacioés csatorna tudds gyorsabb alkal-
mazasa

tudasforrasok  gyor-
sabb elérése

platform- Groupware és kommunikacios technologiak
technolégiak Intranet

13. tablazat: Az IT a tudasmenedzsment folyamatokban®°

Az IT tdmogatast bemutato fejezetben fontos kitérniink még a technoldgia fejlédés altal lehetdvé tett
olyan egyiittmiikodési, kooperativ tevékenységekre, amelyek a virtualis térben zajlanak. Az infor-
maciotechnologia révén olyan csapattevékenységek valdsulhatnak meg, amelynek nem korlatjai a
foldrajzi és helyszini adottsagok, a csapatnak barki tagja tud lenni, aki a kdzds cél megvaldsulasan
kivan dolgozni. A virtualis csoportoknak szamos kihivassal kell szembenéznie, de nagyon sok elonyt
is magukénak tudhatnak. A kihivasok ko6zott szerepel a non-verbalis kommunikacié hidnya, nemzet-
kozi csoport esetén a kiilonbozd idézondkban torténd munkavégzés, az 6sszhang és a kommunikacid
kiépitésének nehézségei, tilsagos tamaszkodas az online és telefonos kommunikaciora, illetve meg
kell kiizdeni az e-mail tulterheléssel is. Elonyei az egyiittmikodésnek az erds leadership, a megfeleld
emberek Osszegyljtése, az elvarasok rogzitése, a szigoru protokoll kialakitasa, a kiprobalt folya-
matok, modszerek hasznalata, az interakcid batoritasa, a hatékonyabb kommunikacié és a csoport-
konfliktusok minimalizalasa.?’

14.7. A szervezeti kommunikacids csatornak tipusai

24 A tudastarsadalomrol 1asd: FArkas 2002, a tudasmegoszto szervezetekrdl lasd Tomka 20009.
255 Papp — SzaBO 2015, 175.

256 Papp — SzABO 2015, 176.

257 Papp — SzABO 2015, 177-180.
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A kommunikacidés csatorndk a szervezetekben kiilonb6z6 haldzatokat alkotnak. (10. abra) Minden
formacionak vannak elényei és hatranyai, de minden formacié mas-mas tipust kommunikéciot jelent
az adott szervezetben. Egy jo vezetd szamara fontos, hogy atlassa a kiillonboz6 haldzatokat €s céljai
érdekében tudja ezeket alakitani. A haldzat kozéppont koré szervezddése alapjan megkiilonboztetiink
centralizalt és decentralizalt halozatokat. Egyszer(ibb feladatok esetén a centralizalt haldzatok a sikere-
sebbek, de csapatmunkara épiil6 szervezeteknél a decentralizaltak a sikeres egyiittmiikodés zalogai.>®
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10. abra: A kommunikacios halozatok a szervezetekben®’

Az &bran nagyon jol latszanak az informacioaramlas kiilonbségei, hiszen nem mindegy, hogy a kom-
munikacié linearisan, szigoruan a szolgalati Ut betartasaval torténik, vagy van lehetdség a kdzvetlen
visszajelzésre, reakciora is. Ezt lathatjuk példaul: a lanc, illetve az 6tszog és a kerék informacioa-
ramlasi kiilonbségein. Az 6tszog ugyan a kétiranyu haladas miatt gyorsabb lehet a lancnal, de kor-
latozott hozzaférést és a kapcsolatok merevségét is okozhatja. A kerék a sok informaciomegosztas
miatt iddigényes lehet és gyakori hiba, hogy redundans informaciok is keletkezhetnek. A kereszt
abraval modellezett szervezetben dolgozok szamara fontos, hogy a kozéppontban 1év6 személy (vagy
szervezeti egység) esetében jelentkezhet az informdcids tulterhelés vagy elosztasi nehézség is, de
komoly a rajuk harulé feleldsség is. Az ipszilon formacié az egyenldtlen részvételt mutatja be és arra
is figyelmeztet, hogy a szarak talalkozasanal konfrontaciok is el6fordulhatnak. A két végpont pedig
tulsagosan is periférialis helyzetbe keriilhet.**

14.8. A vezeto kommunikacios feladatai

A szervezet elvarasai a vezeto felé nagyon nagy aranyban kommunikacios jellegtiek. Ezek kozott sze-
repel olyan elvaras, amely kifejezetten az informacidoaramlasra vonatkozik, de sok ezek koziil inkabb
a vezetdtarsakkal és a beosztottakkal vald egyiittmiikddésre. A formalis és nem formalis csatornak
miukodtetése, az informacidaramlas pontossaga €s megszervezése fontos vezetdi feladat. Mintzberg
vezetOi szerepekre vonatkozd tipologiaja tobb fejezetben is helyet kapott a tananyagban, itt most

258 BORGULYA — SOMOGYVARI 2010, 89-90.
29 BERTA — BAINOK 2013.
2600 KRiskO EpINA 2012.
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csak ezek koziil a vezeté mint kommunikator funkcidkra iranyitjuk ismét a figyelmet. A vezetd mint
kommunikétor informaciogyiijtd, informaciod szétosztd és szovivo (képviseld) is egyben. Ezen tal
elvaras még egy vezet6tdl, hogy tudatos és felkésziilt legyen, amihez hozzatartozik, hogy ismeri
kommunikécids lizenete célcsoportjat, képes a megfeleld csatorna megvalasztasara, tigyel a pontos
¢s megfeleld kodolasra, képes a verbalis és nemverbalis kodokat ugy kombinélni, hogy iizenete haté-
kony és egyértelmii legyen. Tovabbbontva a Mitzberg-i vezetdi kommunikatori feladatokat, az alabbi
tevékenységek tartoznak még ide: nyilvanos megjelenések, kapcsolatteremtd és fenntarto feladatok,
nyilvanos megjelenések, informacidogytijtés, informacioszétosztas, vallalkozo, zavarelharitd, eréfor-
ras-eloszto és targyalo-megegyez6 szerepek is idetartoznak.?®!

14.9. Kozszolgalati tematizacio

Ahogy a fentiekbdl lattuk, a kommunikacio a szervezet €letének egy meghatarozd mutatdja. Ezen
beliil az informacidaramlas miikodtetése is kitiintetett feladatként jelentkezik. A kozigazgatasi vezetd
szamara a feladat szervezési kérdésként valé megoldasa komoly problémat jelenthet, hiszen tanult
¢s kompetens vezetdként tisztaban van ennek a teriiletnek a fontossagaval, ugyanakkor napi szinten
tapasztalja azt, hogy a munkavégzéshez sziikséges kommunikécio leginkabb a szolgélati utat kdveti.
Az informécio aramlasa tehat leginkabb hivatalos, irasbeli kozlésekbdl all és ennek utjat a kotott,
szigoruan szabalyozott ala- és folérendeltségek hatarozzak meg.

A kozigazgatasban jellemzden megjelend jelenség a horizontalis, formalis kommunikéci6 terii-
letén a biirokratikus irasbeliség és annak olyan vetiiletei, amelyek sokszor mar a hatékony munka
rovasara is mehetnek. Sarkitott ugyan a példa, de eléfordulhat, hogy szomszédos szobaban il6 tiszt-
viseldk irasban kommunikélnak, leveleznek egymassal egy konkrét tigy kapcsan, ligyiratokat hoznak
létre, pedig sokkal gyorsabb és hatékonyabb lenne az ligy elintézése, ha leiilnének és atbeszélnék
a kérdést. A példabdl is latszik, hogy az informalis, egyiittmiikodésen alapuld6 kommunikacié javi-
tasra szorul a kozigazgatasban. A tanult és hasznalni sziikséges elemek kozotti ellentmondast pedig
még inkabb sulyosbithatjak a beosztottak iranyabol érkezd elvarasok, amelyek nagyon hasonloak
a versenyszféraban tapasztaltakhoz. A vezetd legyen képes arra, hogy megértesse €s elfogadtassa
a beosztottakkal a szerepliket, feladataikat, motivélja dket, 6sztondzze dket pozitiv és hosszantartd
eredmények elérésére, nyitott legyen a parbeszédre, képes legyen felismerni, ha konfliktusok vannak
és tudja ezeket kezelni és ezen feliill még nyilvanosan is legyen képes képviselni szervezetét.>®

Bokodi és Szakacs empirikus kutatasi adatokat értelmezd tanulméanyénak elméleti bevezetdje
ezt igy fogalmazza meg: ,,Az érdekeltek szdmara az is egyre vilagosabban kirajzolodik, hogy a koz-
szolgalaton beliil végzett emberi er6forras gazdalkodasnak egyrészt igazodnia kell az allandosuld
valtozasokhoz, irany és hangsulyeltolédasokhoz, masrészt proaktivan, értékteremtden elébe is kell
mennie a felmeriild kihivasoknak, feladatoknak. Az emberi eréforras gazdalkodas keretében végzett
munkanak 0j, egyben hasznalhat6 modszerekkel, megoldasokkal és eszkdzokkel kell gazdagitania a
kozszolgalat egészét, az irdnyitas szisztémadjat, a valtozdsok menedzselését, a szervezeti kultara fej-
lesztését, nem utolsoésorban az ott dolgozd vezetdket és beosztott munkatarsakat. Ugyanakkor ezen
Osszetett tevékenységnek pozitiv hatéssal kell lennie azokra a folyamatokra is, amelyek a tarsadalmi
elvarasok jobb szinvonalu kielégitését hivatottak biztositani és kiszolgalni.”**

261 BAKACSI 1999.
262 BORGULYA — SOMOGYVARI 2010.
263 BOKODI — SZAKACS 2013, 4.
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14.10. Osszegzés

A szervezet eredményes miikodésének feltétele az informaciok folyamatos, tobb iranyban torténd
megosztasa — hivjak fel erre a figyelmet a fejezetben hivatkozott szakirodalmak és szervezeti kutata-
sok. A fejezetben ezen kivill megjelent a vezetdk szerepe és felel6ssége az informacidaramlas szer-
vezésében is. Azt is lattuk azonban, hogy nem elegendé a vezetdi feleldsség €s aktivitas, a személyi
allomany aktiv kozremiikodésére is sziikség van az informacidaramlas megfelelé mitkodtetéséhez.
Az altalanos szervezeti irodalmat meger6siti Bokodi és Szakacs is, akik mar idézett tanulmanyukban
a kovetkezot irjak: ,,Az e teriileten dolgozoknak biztositaniuk kell a vezetok mddszertani tamogatasat
¢s veliik egylittmiikddve eld kell segiteniiik a stratégiai szemlélet és gondolkodas elterjesztését, a
valtozasok menedzselését, a szervezeti kultura fejlesztését, a szervezeti kommunikacié és informa-
cidaramlas sziintelen javitasat, a szervezeti €s az egyéni érdekek 0sszhangjanak megteremtését, vala-
mint — egyebek mellett — a munkatarsak érdekképviseletének biztositasat is. A feleldsség és a feladat
jelentds, egyben igen Osszetett is, amely jo eséllyel akkor teljesithetd, ha ismertek a szervezeti miko-
dés koriilményei, feltételei és ezek alapjan kisziirhetok azok a lehetdségek, amelyek a fenti elvarasok
teljesitése érdekében az emberi eréforras gazdalkodas szamara kinalkoznak.”2%

14.11. Gyakorlatok

Esetértelmezés — informacioaramlas

Ertelmezze az alabbi esetet a kommunikaci6 és az informacidaramlas szemszogébdl! Milyen tanulsa-
gai vannak az esetnek, milyen kovetkeztetések lehet levonni ebbdl sajat vezetéi miikodésének szem-
pontjabol?

,Kurt Lewint, a szocidlpszichologia révid torténetének taldn legnagyobb 1jitojat és teoretiku-
sat felkérték arra, hogy vezessen egy szeminariumot arrdl, miképpen lehetne a kiscsoportos megbe-
sz¢léseket az aktualis tarsadalmi problémak megvitatasara felhasznalni. A szeminarium résztvevoi
pedagdgusok, koztisztviselok és tarsadalomtudosok voltak. A kiscsoportok napkozben iiltek Gssze.
Lewin néhany tanitvanya megfigyelte a kiscsoportokat. A megfigyelok esténként jottek dssze, hogy
megbeszEljék, ki-ki hogyan értelmezi a napkdzben megfigyelt csoportos vitdk dinamikus torténéseit.

Egyik este az egyik csoporttag megkérdezte, vajon beiilhetne-e, ¢s meghallgathatné-e a Lewin ta-
nitvanyok vitdjat megfigyelési tapasztalataikrol. Lewin kissé megiitk6zott a kérésen, de — didkjainak
csodalkozasara — megengedte a vendégek, hogy részt vegyen az iilésen. Ugy adéddott, hogy az egyik
tanarnd €ppen akkor ment el egy ilyen megbeszélésre, amikor a megfigyelOk egy olyan epizodot tar-
gyaltak meg és értelmeztek, amelyek a délel6tt folyaman ez holgy is a részese volt. A vendég nagyon
izgatott lett és kijelentette, hogy a megfigyeld értelmezése teljesen elhibazott. Ezutan eldadta sajat
értelmezését az epizodrol. A vita kezdett érdekessé valni. Masnap a résztvevok mind megjelentek,
¢s lelkesen csatlakoztak a vitdhoz. A vita soran gyakran nem értettek egyet a kiképzett megfigyelk
megallapitasaival és értelmezéseivel. Az tilés ¢lénknek és tanulsagosnak bizonyult.””?

264 BOKODI-SZAKACS, 2013, 7.
265 Aronson 1987 idézi DOBAK — ANTAL 2010, 389.
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Csoportmunka

Kis csoportokban (3-4 {0) probaljanak meg a csoport minél tobb 1) olyan 6tletet kitalalni, amelyek az
alulrol felfelé torténd kommunikaciot segitik elé! Minden 6tletnél a bevezetés formajat és modszerét
is hatarozzak meg ¢és azt is irjak mell¢, hogy melyik mddszer milyen tipust informacié megosztasara
alkalmas! A csoportmunka utdn minden csoport egy szovivOvel ismertesse a csoport altal kitalalt
modszereket!
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15. KONFLIKTUSKEZELES, EGYUTTMUKODES

Kajtar Edit — Roberts Eva

15.1. Bevezet6, a téma fontossaga

Minden munkahelyi konfliktus olyan, mintha a felek zaszlojelekkel lizennének egymdasnak: Hallgass
meg! De sokszor csak annyi torténik, hogy az ellenfelek ujratoltik verbalis 16fegyvereiket.” — irja
Chapman. Valdban, munkahelylinkén nap, mint nap potencialis konfliktushelyzetek elé kertiliink.
Konfliktus forrasa lehet példaul, ha jelentésen nd a szervezet 1étszama, és ezaltal megromolnak a
személyes kapcsolatok®® vagy ellenkezbleg, 1étszamleépitésre keriil sor. De pusztan eltéré személyi-
ségiink is vitas helyzet el¢ allithat minket mindennapjaink sordn, nem beszélve arrol, hogy minden
allando valtozasban van. A munkahelyi konfliktus tehat elkeriilhetetlen. Bar vannak elényei (gondol-
junk csak a felszinre keriil6, kiilonb6zé gondolatok megoldasi lehetdségek soksziniiségére), negativ
hatasai sem elhanyagolhatok. Utobbiak kozé tartozik, hogy elvonja a figyelmet a munkatol, fesziilt-
ségeket kelt, mérgezi a munkahely klimdjat, neheziti a szervezettel valo azonosulast, sok esetben akar
balesethez is vezet.?” Alabbiakban az egyes konfliktuskezelési stilusokkal foglalkozunk. Abbol indu-
lunk ki, hogy a személyiség és a konfliktusok kdlcsondsen hatnak egymasra. Egyrészt, a konfliktusok
formaljak azt, akik vagyunk, ilyen értelemben a személyiségfejlddés motorjai*®®. Marshall Rosenberg
koltoi képével élve: ,,A konfliktus az élet és a fejlédés szerves része; tekinthetjiik az »élet tancanak,
amelyben mind a sajat, mind a partneriink sziikségleteit felfedezhetjiik és meghallhatjuk.” Masrészt,
személyiséglinktdl is fiigg, milyen konfliktuskezelési stilust érziink leginkabb magunkénak.

266 ToTH 2005, 135-156.
267 Bupa 1994.
268 ZUSCHLAG — THIELKE 2009, 18.
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15.2. Elméleti hattér

15.2.1. A konfliktuskezelési stilusok étosfogata

Az alternativ vitarendezés amerikai irodalmanak népszerti szerepl6i a teknds, a capa, a roka, a pliiss-
maci €s a bagoly.?® (11. abra) Az 6tosfogat allatai kiilonb6z6 konfliktuskezelési stilusokat testesite-
nek meg és jol elhelyezhetdk egy olyan koordindtarendszerben, melynek vizszintes aga a személyes
célt, a fliggdleges a kapcsolatot jeleniti meg. Jol lathatd, hogy a rendszer megfelel a klasszikus Tho-
mas-Kilmann-féle modell kategoridinak (elkeriilés, versengés, kompromisszumkeresés, alkalmazko-
das és problémamegoldas).
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11. abra: Konfliktuskezelési stilusok*”

A koordinatarendszer bal also sarkaban taldljuk a tekndst (az elkeriil6 stilus). A teknds stratégiaja
a passzivitas, a kitérés. Pancéljaba bujik a konfrontacio eldl, ezért azonban gyakran nagy arat fizet,
feladja személyes céljait, a problémakkal egyiitt az emberektol is eltavolodik. A stratégia tovabbi
negativ hatasa (az egyénre és a csoportra nézve egyarant), hogy a konfliktusok egy része megoldatlan
marad.””" A teknds stilus ugyanakkor hasznos lehet példaul olyan helyzetekben, amikor a konfrontéci-
oval szerzett elony jelentéktelen és/vagy a raforditott id6, energia és/vagy a kapcsolat veszélyeztetése
jelentds. A koordinatarendszer kdzepén a roka (a kompromisszumkereso stilus) all. Sajat céljai és ma-
sokhoz valo viszonya egyforman nyom a latba. Képes feladni céljai egy részét, ha masok is ezt teszik.
Ha a kompromisszum nem jon l1étre, inkabb kivar. A roka 1ét egyik hatranya, hogy a konfliktushelyzet
valamennyi aspektusanak megtargyalasa igen iddigényes. A capa (a versengo stilus) esetén a szemé-
lyes célok abszolut prioritas ¢lveznek a kapcsolattal szemben. A capa gydztes-vesztes poziciokban
gondolkodik. A vereségben alkalmatlansidga bizonyitékat latja, azt gyengeségként, kudarcként éli
meg, ezért mindendron megprobalja elkeriilni. A pliissmaci (az elsimito, alkalmazkodo stilus) a capa

269 Lasd példaul: Rao 2017, ECKSTEIN 1998.
20 Forras: http://www.drnishakhanna.com/tag/conflict-resolution-style/, utolsé let6ltés: 2019. marcius 11.
271 CsuUPOR. et al. 2017.
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ellentéte. Szeretné, ha mindenki kedvelné ¢€s tart téle, ha konfrontalddik, romba donti a kapcsolatot.
Utobbi elkeriilése végett képes felaldozni sajat céljait. A koznyelvben bolcs jelzdvel illetett bagoly
(az egylttmiikddd, problémamegoldo stilus) a sajat céljait és a kapcsolatot egyarant nagyra értéke-
li. A konfliktust megoldandé problémanak tekinti, win-win helyzetre, mindenki szdmara megfeleld
megoldas kialakitasara torekszik.

Egyik stilus sem magasabb vagy alacsonyabb rendli a masiknal, erésen szituaciofiiggd, hogy
melyiket célszeri alkalmazni. Ami megfelel6 az egyik helyzetben, kontraproduktiv lehet a masikban.
Vészhelyzet esetén (kényszerhelyzeti dontéshozatal) életmentdnek bizonyulhat, ha eld tudjuk hivni
a verseng0 ,,capat”, attol fliggetleniil, hogy személyiségiinkh6z és meggydzodésiinkhdz tipikusan
inkabb a ,,bagoly” vagy a ,,roka” all kozelebb. Olyankor pedig, amikor a vita hevében elboritanak
indulatok, eldnyos a ,,teknds”, amig le nem hiilnek a kedélyek.

15.2.2. Konfliktusbol egyiittmiitkodest’’”?

Nem pusztan a megfeleld vezetdi stilus helyzetfiiggd, tehat, hanem konfliktushelyzetben az optima-
lis magatartas kivalasztasa is. Erdemes azonban részletesebben kitérni a bélcs bagoly stratégiajara,
amikor sajat érdekeinket igyeksziink érvényre juttatni, ugyanakkor a masik fél céljaira, érdekeire
is 0sszpontositunk. ,,A konfliktushelyzet egyik legfontosabb megkiilonboztetd jellemzdje az egyiitt-
miikodésre valo készség. (...) Azon a feltételezésen alapul, hogy redlis lehetéség van olyan megol-
dasra, amely a részt vevo felek mindegyikének kielégiti az érdekeit. Nem biztos, hogy 1étezik ilyen
megoldas, am az egylittmikodd mégis tigy véli, hogy érdemes a megtalalasaval probalkozni.”*” Az
egylttmiikodo felek hajlanddak erdfeszitéseket tenni a helyzet feltarasa érdekében, sziikségleteiket,
szandékaikat kolcsondsen kiteszik az asztalra. Ami a legfontosabb, hogy mindkét fél hajlando alapos
munkat végezni egymads allaspontjanak megértésére, a lehetséges megoldasok feltarasara. A nyitott-
sagot, bizalmat és kolcsonos tiszteletet feltételezd egylittmiikddoé stratégia a hatékony problémameg-
oldasi sémak gyakori konfliktuskezelési kozelitésmodja. Hasznos lehet, amikor az emberek egyet-
értenek a célokban, de nem értenek egyet abban, hogyan valositsak meg azokat. ,,Az egylittmiikodd
megoldas elvezethet ahhoz, hogy az emberek elkezdjék tisztelni masok véleményét, allaspontjat, és
ez megerdsitheti a kapcsolatokat, kolcsonos tiszteletet valt ki. Ha az egyiittmiikddés sikeres, erds
elkotelezettség alakul ki a felekben a megoldas irant.”?™* Hatranyt jelenthet viszont az egyiittmiikodo
stratégia, ha korlatozott a rendelkezésre allo idokeret, tovabba eléfordul, hogy a felek nem 6szin-
ték vagy nem tartjak be a megallapodast, hanem visszatérnek valamely nyertes-vesztes modszerhez.
Hajlamosak vagyunk automatikusan a versengd magatartds alkalmazéasara, Gordon arra hivja fel a
figyelmet, hogy ennek ellenére tobb tapasztalatunk van a ,,nincs vesztes” modszerrel, mint gondol-
nank. Gyermekkorunkra emlékeztet, amikor két gyerek konfliktusba keriil, hogy mit jatszanak: pa-
past-mamast vagy kisautost. Végiil villamgyorsan eljutnak a megoldashoz, hogy ,.én jatszom veled
papast-mamést, ha utana jatszol velem kisautost”. Es mar meg is van az egyezség, amely mindkét fél
szamara el6nys.?’

22 GorpoON 1977, 191.
213 BakAcs1 2010, 172.
2% HOFMEISTER-TOTH — MITEY, 2015, 184.
25 GORDON 1977, 193.
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Gordon 6 1épésbdl allo modszert?’ ajanl a ,,nincs vesztes” modszer hatékony elérése érdekében:
1. A probléma azonositasa é¢s megfogalmazasa;

Alternativ megoldasok kidolgozasa (6tletgytijtés) ;

Az alternativ megoldasok értékelése;

Dontéshozatal;

Végrehajtas.

Nk

Vezetok esetében a konfliktusok versengésmentes modszerrel torténd kezelésének szamos hozadéka
lehet. ,,Amint a beosztottakban erdsodik a felismerés, hogy fonokiik tényleg tigy akarja a konfliktu-
sokat megoldani, hogy az az 6 igényeiket is kielégitse, akkor ezeket az igényeket nyiltan és dszintén
kezdik elmondani. Es amikor a beosztottak meggy6zédnek arrél, hogy a konfliktusokbol nem min-
dig vesztesként kertilnek ki, akkor megsziinik a félelmiik attol, hogy fondkiiket szembesitsék valodi
érzéseikkel.”””” Ennek hatasara pedig a fonokok is nyiltabba, 6szintébbé valnak. Ez a megkozelités
egyben kihivast is jelenthet a vezetdnek, de ha képes ennek kezelésére, a mindenki szdmara elényds
megoldas feltarasa jo eséllyel sikerrel jar.

A hatékony konfliktuskezelést altalaban, illetve a Gordon altal meghatarozott Iépéseket szdmos
kommunikacios eszk6z tamogatja. Az alabbiakban néhany példat, lehetéséget mutatunk be.?”® El6lja-
réban azonban azt is érdemes hangsulyozni, hogy a beszélgetés idépontjanak megvalasztasa is kulcs-
fontossagu lehet, tovabba eldnyt jelent konfrontald beszélgetések esetén, ha egy konkrét problémara
fokuszalunk egy adott helyzetben.

e , Akkor a legnehezebb a masik ember nézOpontjat atvenni €s abbol szemlélni a vilagot, ami-
kor a legerdsebbek az érzelmek. Ugyanakkor pontosan ekkor van a legnagyobb sziikség erre
az attitidre, ha a valodi kommunikaciot 1étre akarjuk hozni.”?” Kevés vezetd képes rogers-i
terapeuta mintajara, feltétel nélkiili elfogadassal fordulni a beosztottjai felé (ez a fajta atti-
tiid a vezetdi szereppel legtobbszor nem is Osszeegyeztethetd). Ugyanakkor, ahhoz, hogy
megfelelden tudjuk kezelni konfliktusainkat, fejleszteniink kell empétiankat és képességiin-
ket méasok szempontjainak megbecsiilésére. Az empatia, a beleélés, a masik személlyel valo
egylittérzés képessége, az érzelmi intelligencia egyik 6 alkotocleme.?? Fejlesztésének egyik
eszkoze az aktiv hallgatas megtanuldsa, mely a masikra iranyul6 fokozott figyelem, az éltala
kozvetitettek aktiv feldolgozasa, megértése. Osszpontositast, tiirelmet, a masik ember iranti
érdeklddést, nyiltsagot feltételez. Ekkor verbalis és nonverbalis visszajelzéseinkkel biztosit-
juk a masikat odafigyelésiinkrdl (bolintas, ,,igen”, ,.&rtem”, ,,nahat” jelezzik, ,.kdvetem, amit
mondasz”).?!

o A fontossag elismerése, az elismerés, a tamogatas arra iranyul, hogy felismerjiik, ami a
masiknak fontos, értékeljiik, ,,odafigyeliink masok 1étezésére, és abban értéket taldlunk™, s
ezt ki is fejezziik.

e Altaldnositas (,,az emberek...”, ,manapsag”) helyett En-kijelentések/iizenetek formaja-
ban sajat érzéseket, tapasztalatokat osztunk meg (példaul: ,,agy érzem”, ,,azt gondolom errdl,
hogy...”, ,,egy hasonl6 helyzetben én...”).

¢ Kiemelhetjiik a konfliktusban szereplé masik személy altal hozott informaciokbol a rele-
vans elemeket, litkdztetjlik az egymasnak ellentmond6 informacidkat.

o A konfliktus témajat meghatarozott iranyba terelhetjiik, sziikithetjiik (korlatozas), vagy
drasztikus esetben blokkolhatjuk. A blokkolas megakadalyozza a masikat az adott pillanat-
ban, az adott téma tovabbi kifejtésében (akar félbeszakitva az illetdt, akar egy ,,egy pillanatra

276 GORDON 1977, 211-217.

277 Gordon 1977, 218-219.

28 BUDAVARI — TAKACS 2011.

279 ROGERS, 2003, 413.

280 GOLEMAN 1998.

281 BORGULYA — SOMOGYVARI, 2016, 31.
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tegytiik ezt félre.”).

e [ényeges a nyitott kérdések hasznalata (példaul a hogyan, miért kezdetli kérdések).

¢ A hallottak osszegzésével, azzal, hogy mas szavakkal Gjra fogalmazzuk az elhangzottakat,
tisztazzuk, hogy jol értelmeztiilk-e amit mondani akar a masik (példaul: ,,Ha jol értem, azt
mondod, hogy...”).

e A parafrazissal az aktudlis szituacid 1ényeges elemeit kiemeljiik, a masik fél szavainak
ujrafogalmazasaval (példaul: ,,Szoval azt szeretnéd, hogy...”).

o Kiemelhetjiik a 1ényeges gondolatokat, és dsszefliggést allithatunk fel az el6z6leg parafrazalt
gondolatok kozott (6sszekapcsolas).

e Alkalmazhatunk visszacsatolast is, melynek soran a korabban érintett témakra tériink, uta-
lunk vissza (,,Ahogy a beszélgetésiink kezdetén emlitetted...”).

15.3. Kozszolgalati tematizacio

A szervezeti mikodés szamos konfliktushelyzetet rejt magaban akar kozszolgalati teriileten, akar
mas kornyezetben vizsgalodunk. ,,A konfliktusok természetes velejardi a csoportok és szervezetek
miitkodésének, ezért el kell fogadni 1étiiket, és meg kell tanulni egyiitt élni veliik, kezelni azokat.”**
A szervezetben el6forduld konfliktusok hatterében is gyakran személykozi konfliktus all, a konflik-
tust kivaltd okok szervezeti szintli vizsgalata azonban elengedhetetlen. A szervezeti struktura, a fel-
adatmegosztas, folyamatszervezés vagy példaul az informaciddramlés a szervezeten beliil jelentésen
befolyasolhatjak a kialakuld konfliktusok mennyiségét és mindségét. A konstruktiv konfliktusok jel-
lemzden 6sztonzdleg hatnak a szervezet mikodésére, ndvelik a kreativitast, eldsegitik a valtozasok
menedzselését, ravilagitanak a problémas gocpontokra, rendezik az eréviszonyokat, hozzajarulnak a
fesziiltségek csokkenéséhez. A kdzszolgalatban dolgozok munkdja ,,nagyrészt empatian, megértésen,
partneri kommunikacion alapul6 hidépités dnmaguk, és egy masik ember k6zott, hogy fenntartsak a
kiils6- és belsd egyensulyt a hatékony egyiittmiikodés érdekében.”?*

A kozszolgalat 1) életpalya alapt rendszerének kialakitasa érdekében 2013-ban késziilt kutatas?*
— tobbek kozt — a kiillonboz6 szintii vezetok attitlidjét, kapcsolati halojat, a munkahelyi 1€gkort, napi
munkakapcsolatokat, az érintkezést megjelenitd kommunikéciot és az egytittmiikddési gyakorlatot
vizsgalta az egyes kozszolgalati teriileteken. A kutatds alapjan a felsé vezetdk €s a beosztott mun-
katarsak kozott jelentds a hatalmi tavolsag. Az egyiittmiikddési hajlandosagra vonatkozo értékek az
alabbiakat mutatjak a kutatds szerint: A kozszolgélat atlagat alapul véve a felsd vezetdk korében
az egylittmiikodésre sokat adok 30,5%-ot képviselnek, onkormanyzati teriileten 34,1%-ot, a rend-
védelem esetében minddssze 18,7%-ot. A kozépvezetdknél jellemzéen mas kép rajzolodik ki. Az
egylittmiikddd vezetdi attitlid kategoria a kdzszolgalat egészét tekintve elsé helyen van 55,9%-kal,
ezt kdveti a teljesitményorientalt (46,3%), majd a mindség centrikus feladatmegoldas (46,1%). Az 6n-
kormanyzati szektorndl szintén az egyiittmiikodo vezetoi attitlid vezet 58,5%-kal, s6t a rendvédelem
esetén felsdvezetdi szinten kiemelkedd utasito attitlid helyét is az egyiittmiikddd szerepfelfogas veszi
at 56%-kal ezen a szinten. A kutatas eredményei Osszességében azt bizonyitjak, hogy a kozszolgélati
szervezetek mitkodési mechanizmusai jelentds valtozdson mentek at, az egyliittmiikodésre torekvo
vezetdi attitlid uralkodova valasa — legaldbbis a kozépvezetdk korében — kedvezd folyamatra utal.

282 Bakacsi 2010, 164.
283 SvELTA 2013.
284 BOKODI — SZAKACS 2013.
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15.4. Gyakorlatok

Az otosfogat

e A fenti repertoarbol (teknds, capa, roka, pliissmaci és bagoly) melyik stratégia 41l Onhéz a
legkdzelebb?

e Melyek az egyes stratégiak elonyei €s hatranyai?

e Hogyan bdvitené sajat konfliktuskezelési repertoarjat?

Melyik konfliktuskezelési stilusra jellemzéek az egyes mondatok??%
e Ebbe inkabb ne menjiink bele!

En is igy gondolom.

Az én allaspontom... Mi a tied?
Nem vagyok felhatalmazva arra, hogy...
Hogyan tudnank ezt megoldani?
Egyetértek.

Nézziik meg egyiitt!

Jobban tennéd, ha...
Viltozatlanul az a véleményem, hogy...
Hajlando6 vagyok, ha te...
Csatlakozom hozzad.
Keressiink egy gyors megoldast!
Ez nem az én asztalom.

Milyen mondatok, szofordulatok jellemzéek még?
Konfliktusmegoldasi stratégiak hasznalatanak jellemz6i**

Tipikusan ilyen helyzet-

Tul gyakori hasznalat

Tl ritka hasznalat

nekiink

Stratégia | ben/személlyel, csoporttal ‘elei ‘elei
kapcsolatban ) ]
Cipa sziikséghelyzetben masok sosem mondanak nemet | til gyakran nem tudjuk elérni,

amit szeretnénk

ha fontos a felek elkotelez6dése

néha tal sok id6 megy el jelenték-

masok nem tdmogatjak elko-

zunk

Bagoly Eiy konszenzusos dontés irdnyd- telen tigyekre telezetten a dontéseinket
id6 hianyaban céliranyos dontést . . ,
Roka kell hozni nem jut idonk fontosabb tigyekre 1”16’}162111’11(1"6’ esﬂ<" a.l kudozds
aran egyezséget kotni
. a konfrontacioval elérheté eld- | ligyek azért rekednek meg, mert | til sok a megoldandd problé-
Teknos i 1 . S T
nyok tul jelentéktelenek nem nyilvanitunk véleményt ma
Pliissmaci amikor rajoviink, hogy nincs iga- dtleteink nem kapnak figyelmet neheziinkre esik belatni, nincs

igazunk

”ror

A tablazat a sajat tapasztalatokkal bovitheto.

285 FORGACS 2017.

286

ForGAcs 2017.
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Térkép vagy pogacsa?

Képzeljiink el egy csapatépitd kirdndulast. Barmilyen meglepd is, az, hogy milyen eldkésziileteket
végziink, sokat elarul a konfliktuskezelési stilusunkrél. Van, aki gondoskodik a térképrol (feladatori-
entalt vezetd) €s olyan is, aki inkdbb pogacsat visz a tobbieknek (személyorientalt vezetd). Az, hogy
mi all vezetdi munkank fokuszaban (a feladat, vagy a személy) meghatarozza, milyen mdédon reaga-
lunk a konfliktusokra. A feladatorientalt vezetdi attitiid azt jelenti, hogy a csoportcél elérése a fontos,
akar személyes konfliktusok aran is. Aki ilyen attitliddel vezet, reflektdl ugyan a csoporton beliili
kapcsolatokra, 1égkdrre, de fontosabbnak tartja a csoportcél elérését. A személyorientalt vezetdi sze-
repet felvallalo szamara ugyanakkor a csoportlégkor, a személyes igények kielégitése fontosabb, mint
a csoportcél elérése, masként szolva: 6 viszi a pogacsat. Csak olyan csoportcéllal azonosul, melynek
elérése nem okoz személykozi konfliktusokat. Tehat: On milyen vezeté? A térkép vagy a pogacsa a
fontos?*’

Az eloitéletek és elofeltételezések

A konfliktusok tekintetében fontos hangsulyozni az elditélek és eldfeltételezések negativ szerepét.
Az elditélet a masik elutasitdsat vonja maga utan, még mieldtt meghallgattuk volna. Ez azt is jelenti,
vajon, hogy eldlegezziik meg a bizalmat? Sass Judit a bizalom adaptiv értékére hivja fel a figyelmet,
amennyiben a bizalom megfeleld szintje dinamikus valtozd, a kapcsolat mindségétol fiigg. A kap-
csolat eldrehaladtaval eldtérbe keriild érzelmi dsszetevok teljesitményfokozok lehetnek. A talzottan
magas vagy alacsony bizalom azonban kognitiv és érzelmi torzitasokhoz vezethet.?® Vezet6ként ér-
demes feltenniink az aldbbi kérdéseket magunknak:

e Mennyire bizom a beosztottjaimban?
Mi a célom?
Ha elérném a célallapotot, mi valtozna?
Milyen valtozasokat eredményezne ez szdmomra/a beosztottjaim szamara?
Milyen 1épéseket kell tennem, hogy a célallapotot elérjem?
Milyen akadalyokra szamithatok?
Hogyan tudom ezeket az akadalyokat legy6zni??%

0% 100%

287 A Bales és Siater vezetési szereptipologiajanak illusztralasara hasznalt térkép vagy forraltbor (itt: pogacsa) forrasa:
BODNAR — KoVACs — Sass 2011.

288 Sass 2004, 177-198.

28 VENUSTUS.
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,Feltételezni annyit tesz, mint elhinni valamir6l, hogy igaz, anélkiil, hogy barmilyen tény alatamasz-
tana.”?* Gyakran el6fordul, hogy azt halljuk meg, amit hallani akarunk, vagy azt latjuk meg, amit
latni akarunk. Helyzetértékeléslink szdmos sziirdn megy at, mikdzben szemléljiik kdrnyezetiinket,
embertarsainkat. Kultarank, neveltetésiink, korabbi tapasztalataink nagyban meghatarozzak, s6t elére
determinaljak, hogy mit latunk, mit vesziink észre. ,,A dolgokat nem azok valodi volta, hanem sajat
magunk szerint latjuk.”**! Mindez pedig hatassal van cselekedeteinkre, dontéseinkre, kovetkezéskép-
pen konfliktus helyzetben kialakitott magatartasunkra. Az alabbi kérdések®? segithetnek a megfeleld
Osvényre visszatérni nehéz helyzetekben:

Mit szeretnék?

Milyen feltételezésekkel élek Gnmagamrol?

Milyen feltételezésekkel €lek a masik félrol?

Milyen feltételezésekkel élek a mult alapjan, ami nem biztos, hogy ma is igaz?

Milyen feltételezésekkel €lek arrdl, hogy mi az, ami lehetséges és mi az, ami nem?

Mik a tények?

Mi az, ami elkertilte a figyelmemet?

Vajon mit gondol, mit érez, mit akar a masik?

Milyen valasztési lehetéségeim vannak?

Milyen Iépések lennének most a legcélravezetobbek?

A megoldasfokusz

,Ha a problémardl beszéliink, problémat krealunk, ha a megoldasrol, megoldasokat.” A megoldas-
kozponta rovid terapia egyik megalkotdjatol, Steve de Shazertdl szarmazo fenti gondolat alapjaiban
valtoztathatja meg a konfliktusokhoz val6 hozzaallasunkat.?®> Abbol a felismerésbdl fakad, hogy az
erésségekre épiilo, erdforrasorientalt valtozas tartésabb, dinamikusabb, hatékonyabb és demokrati-
kusabb, mint a hianyossagokra alapozé. Ahelyett, tehat, hogy a problémakra, {litk6zési pontokra és
hibakra 6sszpontositanank (mi az, ami nem miikddik) érdemes potencialt és lehetdségeket kutatni.”*
Az er0sségek és annak 0sszegytjtése, ami ,,miikodik”, mi az, amiben mar elére 1éptiink (j6 gyakorlat)
alapot teremt az egylittmiikodéshez.?*

Sofie Geisler, a megoldaskdzpontu, elismerésen alapuld medidcioval kapcsolatban megjegyzi:
a konfliktus résztvevoi gyakran olyasmit szeretnének elérni, aminek nincs koze a vitahoz (ez lehet
példaul elismerés, megbecsiilés). Példaként egy k6zosségi kampanyt hoz fel. Egy varosrész lakosait,
ahol magas volt a renddrségi erdszak, a kovetkezd felirattal szolitottdk meg: Koszontél ma mar a
szomszéd renddrnek? Ennek hatdsara az emberek szoba elegyedtek a helyi rendérokkel, akik ezaltal
ugy érezték, elismerik 6ket, igy megvaltozott a viszony.?*®

Gondoljon egy munkahelyi vitajara, és tegye fel a kérdést:
e Mit szeretnék elérni?
e A vagyott jovobdl és ne a jelen nehézségeibdl induljon ki!
e Milyen szerepet jatszik On mar most a konfliktus megelézésében/megoldésiban?

20 Apams 2014, 191.

21 Smrta 2008, 135.

2 Apams 2014, 67, 192, 204.

23 Steve de Shazer és Insoo Kim Berg dolgozta ki az 1980-as években az Egyesiilt Allamokban.

2% MEIER 2013, HANKOVSZKY — MEIER — SZABO 2016.

25 TeGY1 2010.

26 GEeISLER 2015, 31. Sofie Geisler tobb minisztériumban és allami szervnél tanitja a modszer alkalmazasat.
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