Etol6gusok véleménye szerint

az allati agresszi6 talan
legfontosabb funkcitja

az er6forrasok elosztasa, mikodzben
valamiféle szabdlyozott rendet,
rangsort is létrehoz

az allati csoportokban.

Az emberi csoportokban,ahol

az egyuttm(ikddés, elosztas,

és a csere kilonbozd formai
megjelennek, ott a mindennapi élet
alapvet6 mechanizmusaiva fejlédnek
a rangsort meghatarozé agresszio
primitivebb, bioldgiai formai. Ezek
els6sorban a gyerekek kozott,

az informalis csoportokban, valamint
a tarsadalmon kivali életben, mint
példaul a blinézésben jatszanak
jelent8s szerepet. A tarsadalom
mikodésének tekintetében azonban
az agresszio absztraktabb formait
hasznal6 mechanizmusok

a fontosabbak. Ilyenek példaul

a csoportok tevékenységét
szabalyoz6 hatalmi viszonyok, vagy
a politika mechanizmusai,
melyekben természetesen szintén
megtalaljuk az 6si, bioldgiai
mozgatorugokat. (Csanyi, 2000)

Kunos Istvan

A rangsor,
dominancia

és szabalykdvetes
evolucios
vizsgalatanak
vezetéstudomanyi
hozadéka

lennyiben hatalom és politika alatt a csoport rendjének fenntarta-

sat, a rangsor létrehozasat, a konfliktusok minimalis erészakkal

tortén6 megoldasat, a csoport védelmét, a csoporton belili ko-
aliciok dominancigjanak kialakitdsat, és a dominanciarendben valtoza-
sokat eredményez6 folyamatokat értjiik, akkor ez mar az emberszaba-
stak csoportjaiban megjelenik.

De Waal kutatasai (1982) kimutattdk, hogy vadon és fogsagban él6
csimpanzoknal a himek kisebb-nagyobb koaliciékat formalnak domi-
nancigjuk érvényesitésére. A dominans egyed vagy koalici6 nem kiza-
rélag agresszioval éri el a céljat, hanem békitéssel, esetenként erGfor-
rasok atengedésével, tehat a csoportkohéziét novel6 eszkdzokkel. A
csimpanzok szamara fontos a csoporton belilli rangsor, ezért a minél
kedvez6bb pozicio elnyerése érdekében intelligens taktikakat alkalmaz-
nak, szovetségeseket keresnek, egymasnak kilonféle szolgalatokat
tesznek.

Az ember szocidlis vonzédasa a csoportban kialakult poziciok, a
rangsor elfogadaséaval és a rangsor minél el6kelébb helyéért, a statu-
szért vald versengéssel egyiitt jelentkezik. A rangsor kialakitasara, a do-
minancia elfogadasara az embernek is bioldgiai diszpozicioja van, amit
Tiger és Fox igazolt (1970). Ez a f6éeml@si genetikai drokségen alapul.
Lényeges kiilénbség azonban, hogy az emberi rangsor dinamikus és
parhuzamosan differencialt, ami azt jelenti, hogy ugyanabban a cso-
portban kiilénb6z6 rangsorok létezhetnek egymas mellett a hozzaértés
kilonbdz6 koreiben.

Példaul egy falusi kbézésségen belll nem biztos, hogy az asztalosok
rangsoraban legels6 személy a legjobb népi tancos is egyben.

Szintén az emberi csoportokra jellemz8, hogy a rangsor kialakitasa-
nak nem az egyetlen mddja az agresszio, hanem Iényeges szerepet jat-
szanak a vezet6i kvalitdsok is. Aki jobban tud konfliktusokat megoldani,
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Osszetartani, vezetni a csoportot bizonyos akcidkban
stb., az kerll a rangsor elejére. A karizmatikus veze-
t6t jellemezheti valamilyen specialis, figyelemfelkeltd
pozitiv tulajdonsag, esetleg valamilyen félelmet kelté
vonas, ami csak esetenként nyilvanul meg, de rejtve
mindig megvan, kedvesség, sajatos baj, vitalitas,
energia, valamint az a képesség, hogy mindig a fi-
gyelem kdzpontjdban legyen. (Az informalis vezetoi
tulajdonsagokat feltaré alaposabb kutatasi eredmé-
nyeimet a kés6bbiekben ismertetem.)

A vezetdi tulajdonsagok szerepe egyébként mar az
ovodaban is megfigyelhetd. Eibl-Eibesfeldt, Chance

A szabalykbvetés megkdzelitésénél az engedelmes-
Sség és az alavetési készség - mint fajspecifikus emberi
vizsgalata bizonyult célravezetének.
Ezek éppugy velink szlletett tulajdonsagok, mint a ran-
gért folytatott kizdelem. A két tendencia egyutt formalja
az emberi csoportok funkciondlis kapcsolatrendszerét. ”

tulajdonsagok -

és Hold 6vodai kisérletei (1989) igazoltak, hogy gyer-
mekcsoportokban, a rangsorban eldl levé gyermekek
- a majmoknal is ismert mddon - a figyelem fokusza-
ban vannak. J6l kimutathat6 a kozfigyelem felkeltésé-
re iranyuld magatartas, pozolas, szébeli kommunika-
cio, oltozkodés stb. segitségével. Ezek a gyerekek in-
ditjdk el a jatékokat, kdzbeavatkoznak a vitakban, ta-
mogatjak a gyengébbeket és patyolgatjak azokat,
akik rosszul érzik magukat. Az ,alacsonyabb rangu-
ak” megkozelitik 6ket, segitséget kérnek, beszélnek
hozzajuk, és targyakat mutogatnak nekik. Ha a rang-
beli pozicié vitatott, a baratok tdmogatjadk egymast.
Stabil helyzetben - a csimpanzokhoz hasonléan - a
rangels6k a gyengébbeket segitik. (Csanyi, 2000)

A szabalykdvetés megkozelitésénél az engedel-
messég és az alavetési készség - mint fajspecifikus
emberi tulajdonsagok - vizsgalata bizonyult célrave-
zet6nek. Ezek éppugy vellink sziiletett tulajdonsa-
gok, mint a rangért folytatott kiizdelem. A két tenden-
cia egydtt formalja az emberi csoportok funkcionalis
kapcsolatrendszerét. A pozicié utani vagyat ellensu-
lyozza a szocialis szubmissziora valé készség, amit
tobb érdekes kisérletben is kimutattak. A kdvetke-
z6kben, ezek kozil Milgram hiressé valt kisérletét
(1974) ismertetem.

A résztvevék kilonb6zé foglalkozasu dnkéntesek
korébdl keriltek ki, akik ugy tudtak, hogy a kutatét
az érdekli, mi az 6sszefiiggés a biintetés és atanulas
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kozott, és ennek kisérleti iton vald kideritéséhez 6n-
kéntes segit6kre van sziiksége. Milgram, a kisérleti
személyeknek elmagyarazta, hogy nekik kell majd
kezelni azt a buntet6apparatust, amely tobbé-kevés-
bé fajdalmas elektromos (tést mér majd a szomszéd
szobaban tartézkodd masik személyre, akinek ép-
pen meg kell valamit tanulnia, és bilintetést kap, ha a
tanulas soran hibat vét. Ez a méasik személy Milgram
beavatott munkatarsa volt. Egy tabla mutatta az al-
kalmazhato fesziiltség nagysagéat 3 és 450 Volt ko-
zOtt, annak lehetséges hataséat ,enyhe, er6s és na-
gyon er@s” jelz6kkel kifejezve. A ,biintetendd” sze-
mélyt a kisérlet el6tt a résztvevék
megismerték, majd 6k maguk -
enyhe fesziiltséggel - egy aram-
Utést is kaptak, hogy lassak, nem
viccrél van szo.

A meglep6 eredmény az volt,
hogy Milgram utasitdsara csak-
nem mindenki hajlandé volt vala-
milyen erdsségld aramuitést mérni
a feltételezett szerencsétlen tanu-
[6ra. Milgram ezt annak tulajdonitotta, hogy nem volt
megfelel6 visszacsatolas a biintet§ és a buntetett
személy kozott. Ezért egy masik kisérletben magno-
ra felvett fajdalmas kialtasok, jajveszékelés, sikolto-
zas bejatszasa szolgalt annak jelzésére, hogy a tanu-
I6ra mért bintetés valéban fajdalmas hatasu, mely-
nek eredménye jol hallhato. A kisérleti alanyok 62,5
szazaléka ilyen korilmények kozétt is hajlandd volt
barmire(l), bar id6vel tdbben kérlelték a kisérletveze-
t6t, hogy élljanak mar meg, mert a tanulénak nagyon
fajhat a bintetés. Masok csak akkor folytattdk a bin-
tetést, ha a kisérletvezet6 minden felel§sséget maga-
ra vallalt, de akkor folytattak(l). Az a 37,5 szazaléknyi
résztvevl, aki végil is abbahagyta a biintetést és el-
tavozott a kisérleti helyiségbdl, az is csak a legmaga-
sabb aramutéseknél és a legfajdalmasabb sivalko-
dés hallatan tette ezt.

Egy masik variacibban, amikor a bintetett
alannyal kozos helyiségben voltak az ,6nkéntes biin-
tet6k”, mar csak a kisérleti személyek 40 szazaléka
tartott ki a blintetés végrehajtasa mellett. (Még ez is
tilsdgosan magas szam!) Az is nyilvanvaléva valt,
hogy a kisérletvezetd jelenléte fontos része a hatés-
nak, mert ha csak telefonon adta az utasitasokat, ak-
kor a kisérleti személyeknek csak —20 szazaléka volt
hajlandé a biintetések folytatasara. Kozottik is sok
.csald” volt, akik azt éllitottdk, hogy magas fesziilt-
séggel biintettek, holott csak kisebb aramitést mér-



tek a tanulora. Azt is megfigyelték, hogy a résztvevék
aggodnak, és szimpatiat éreznek a biintetett szemé-
lyekkel, de ugyanakkor a vezetd iranti lojalitasbol
mégis végrehajtjdk a kegyetlen utasitasokat.

Erdekes az is, hogy egy kontrollcsoporton végzett
kérdGives vizsgdlat szerint - ahol tehat csak képze-
letben keli végrehajtani a blntetéseket - a résztve-
v6k minddssze 0,1 szazaléka nyilatkozott Ugy, hogy
mindenben a kisérletvezetd utasitasa szerint jarna €l,
barmi legyen is az.

Ezek a kisérletek azt mutattdk, hogy az ember
szubmissziv készsége rendkivil magas, és hogy
nemigen bizhatunk meg sajat belsé erkdlcsi nor-
mainkban, ha dominans vezet6k olykor ,undok”
dolgokra utasitanak. Kijelenthetjik, hogy a pa-
rancsmegtagadas készsége gyengén fejlett az em-
berben.

Eibl-Eibesfelt (1990) és mas humanetologusok vé-
leménye szerint is az engedelmesség evollcids ere-
dete az anya-gyermek viszonyra vezethet6 vissza,
amelynek bizonyos jegyei feln6ttkorban is megma-
radnak.

Csanyi (2000) szerint az embernél a rangsor kiala-
kitasara iranyul6 etologiai készséget a szabalykove-
tés tulajdonsaga emeli Uj szintre. A csoportban kiala-
kul6 pozicidk csak a legprimitivebb csoportokban fe-
lelnek meg a fizikai erdnlét rangsoranak. A nyelvvel,
kultaraval bir6 embercsoportokban a magasabb po-
zicibkat idedk, viselkedési szabdalyok hatarozzak
meg. A csoport vagy szervezet vezet6jének nem kell
fizikailag megklzdeni poziciojaért, mert a vezetdvel
kapcsolatos idea olyan szabalyokat tartalmaz, ame-
lyek a pozici6 megszerzését és megtartasat ponto-
san szabalyozzak.

A szabdlykovetés szintén a rangsor elfogadasa-
nak kifejez6dése. Amikor egyének allnak egymassal
szemben, akkor a poziciét elfoglald dominans fél ér-
vényesiti akaratat. Ezt brutalis dominancianak is ne-
vezhetjik. Amikor az ember szabalyoknak engedel-
meskedik, lényegében egy elszemélytelenedett do-
minancianak engedelmeskedik. Ezt nevezzik sza-
balydominancidnak. Ekkor a dominans egyed helyé-
be egy tarsadalmilag, szervezetileg elfogadott sza-
baly 1ép, és a szubmissziv ember végrehajtja a sza-
balyban megtestesilé utasitast.

Eibl-Eibesfeldt (1989) és Morris (1997) kutatasi
eredményei alapjan joggal feltételezhetjik, hogy tisz-
tan biolégiai alapon 100-150 embernél nagyobb
csoportokban nem alakulhatna ki egységes rangsor.
Az ideak viszont lehet6vé teszik, hogy a szabalyok

segitségével sokezres vagy akar sokmillids témeg-
ben is pontosan szabalyozzdk a dominanciarendet.
A megfelel§ szervezdidea pontosan meghatarozza
minden egyes egyén helyzetét a rangsorban. Ez a
rangsor pedig mindaddig fennall, mig az egyének
hajlanddak elfogadni az adott szabalyrendszert, elis-
merik és megtartjak a rangkilénbségekbdl adodo
poziciondlis szabalyokat. Ugyanakkor, bar a szabaly-
dominancia a magasabb rend{ - mert ez biztositja a
tomegek megszervezését -, azért mindig kimutatha-
tok a brutalis dominancia érvényesitésére vonatkozo
tendencidk is, kiléndsen a szabalyok szerint egyen-
ranguak kozott.

Sherif és Sherif (1966) kisérletei bebizonyitottak az
ember rendkivil er6s csoport és rangsor kialakitasi
készségét, ami példaul gyermekkozosségekben
vagy alkalmi felnétt csoportosulasoknal a dominan-
ciarend révid id6n (kb. 1-2 6ran) bellli kialakulaséat
eredményezi. A kisérletben nyéri taboroz6 gyerekek-
bél két csoportot alakitottak, majd kompetitiv felada-
tokat adtak nekik. Szinte azonnal megjelent a cso-
portokon belili rangsor, hamarosan kialakult mind-
két csoport sajat identifikacioja, elnevezték magukat,
csoportszimbolumokat kezdtek hasznalni. A két cso-
port kozott megjelentek az ellentétek, versengeni
kezdtek.

KésbBbb moralis rahatassal megpréobaltak az ellen-
téteket csokkenteni, ez azonban nem vezetett ered-
ményre. Az ellentétek csak a kozos feladatok ered-
ményes megoldasa soran csokkentek. Mindezekbdl
azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy az emberre
jellemzé csoportviszonyok minden kilénds rahatas
nélkil, spontan is kialakulnak.

A vezetéstudomany vilagaban az informalis vezetd
(deklardlt kinevezéssel, megbizassal nem rendelke-
z6 vezet6) fogalma tébb szempontbdl is er6s megvi-
lagitasba kerdl.

Az ilyen irdnyl kutatasok érintik a személyiség fo-
galméat, a személyiségjegyeket, az egyén-csoport-szer-
vezet egymasra haté harmasanak magatartasbeli as-
pektusait.

A személyiség a viselkedésnek, a gondolkodés-
nak és az érzelmeknek az a jellegzetes mintazata,
amely meghatarozza, hogy a személy hogyan alkal-
mazkodik kornyezetéhez. Személyiségiinkhéz épp-
ugy hozzatartoznak a kilonféle személyiségjegyek,
mint a megfigyelhet viselkedési sajatossagaink. A
személyiség tehat jellemz§ tulajdonsagaink viszony-
lag stabil szervez6dése, atulajdonsagok olyan tartds
készlete, amely meghatarozza egyediségiinket és
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megkilonbéztet masoktdl. Személyiségiink megha-
tarozza, hogy hogyan reagalunk masokra, és ho-
gyan lépunk vellk interakcioba. (Szintay, 2000)

KUTATASI CEL

A rangsort, dominanciat és a szabalykovetést, illetve
ezen egymassal 6sszefliggé komplex rendszerek ve-
zetéstudomanyi szempontbdl is hasznosithaté tulaj-
donsagait feltarni célzo kutatdsaimmal arra igyekez-
tem valaszt kapni, hogy mennyire fontosak egyes tu-
lajdonsagok ahhoz, hogy valaki egy munkahelyen
informalis vezetdvé véljon. Milyen eszkdzokkel novel-
heti sikeresen dominanciajat egy dolgozé a szerve-
zetén belll? Szeretnének-e a kollégak magasabb
pozicidba keriilni? Ereznek-e Kii-
[bnbséget a szobeli és az irasos
utasitasok kozott, illetve koteles-
ségliknek érzik-e ezek betartasat?
Kivancsi voltam az utasitasok,
szabalyok megtagadasanak gya-
korisdgara és ezek okaira; az el-
lentmondd utasitdsokra adott re-
akcidkra; a ,kiskapuk” keresésé-
nek korilményeire; a munkahelyi
szabalyokkal kapcsolatos attit(idokre; a szabalyko-
vetés és a kommunikacié osszefliggéseire; valamint
arra, hogy a mar megszerzett hatalmi pozicié milyen
eszkozokkel Grizhet6 meg hosszi tavon.

A kutatdst egy magyar fels6oktatasi intézményben
végeztem.

KUTATASI EREDMENYEK

A dominanciara iranyulé vizsgalataim els@ fazisaban
arra voltam kivancsi, hogy bizonyos tulajdonsagok
mennyire lehetnek fontosak ahhoz, hogy valaki a
munkahelyén informdlis vezet6vé valjon.

A megkérdezettek az egyes tulajdonsagokat né-
gyes skalan (nem fontos, kevésbé fontos, fontos, na-
gyon fontos) értékelték. Ezek alapjan a kollégak:

Nagyon fontosnak tartjdk a kovetkezetességet, a
krizishelyzetben mutatott vezet6i képességet, a szak-
tudast, a kommunikacios készséget, a hatarozottsa-
got, a vitalitast és az Osszetartd képességet.

Fontosnak vélik az el6relatast, a sokoldalisagot, a
humorérzéket, a ,gyengébbek” tamogatasat, valami-
lyen specialis figyelemkelt6 pozitiv tulajdonsag meg-
létét, a konfliktusmegoldé képességet, az altalanos
intelligenciat, a kiegyensulyozottsagot, megfontolt-

128 Marketing & Menedzsment 2006/5-6.

sagot, a sajatos bajt, kedvességet, az elfogulatlansa-
got és a kreativitast.

Kevéshé fontosnak itélik a figyelem kdzéppontja-
ban levd képességet, valamint a felsébb vezetékhoz
valé vonzédast.

A megkérdezettek ilyen szempontb6l nem tartjak
fontosnak valamilyen félelmet kelt§ vonas meglétét.

Ezek a kategoridk a bevezetésben leirt, nem kife-
jezetten szervezeti korilményekre vonatkozé jellem-
z6khoz képest szélesebb kérben és arnyaltabban, a
nancidhoz sziikséges tulajdonsagok sajatossagait.

Az informdlis vezet6t jellemzd viselkedésjegyek
feltérképezése utan - nagyobb teret engedve a szub-
jektiv véleményeknek - megkérdezéses kérdGivvel

»A kitartd, szorgalmas munkat kiséré szakmai elisme-
rés, az eredmények 'okos énpropagandaja’ mellett fon-
tos a tudatos, lehet6leg minél tébb embert érinté kap-
csolattartas is. Ez utébbi magaba foglalhat kifejezetten
érdekkapcsolatokat, szévetségesekbdl allé6 koalicidkat,
és anyagi haszonnal jar6 munkakapcsolatokat is.”

jartam utdna annak, hogy a kollégak szerint milyen
eszkdzokkel élhet egy egyén, ha sikeresen akarja
ndvelni dominanciajat egy szervezeten bell.

A meglehet8sen széles eszkdztarbdl kiemelkedik
a példamutaté szakmai teljesitmény és az emberi
kapcsolatok apolasa. A kitartd, szorgalmas munkat
kisér§ szakmai elismerés, az eredmények ,okos 6n-
propagandaja” mellett fontos a tudatos, lehet6leg
minél tobb embert érintd kapcsolattartas is. Ez utob-
bi magéba foglalhat kifejezetten érdekkapcsolatokat,
szbvetségesekbdl allé koalicidkat, és anyagi haszon-
nal jar6 munkakapcsolatokat is.

A dominanciajat novel6 dolgozo6 altalaban kevés
ellenséget szerez e folyamatban. Megnyilvanulasaira
jellemzd a hatarozottsdg és a dontésképesség,
amely sok esetben segit6készséggel, érdekek
0sszehangolasaval parosul. A dominancia ndveke-
dését eredményezheti két szemben allo fél (tabor) ki-
békitése is.

A dominancia megszerzésére, ndvelésére iranyu-
16 torekvés esetén a nyilt kommunikacié sokszor ka-
talizatorként makodik.

Az agresszivitds megitélése ilyen szempontbol
kettds, ugyanis az intellektualisan kommunikalt erés
Onbizalom altalaban bizonyos agresszivitassal paro-



sul, amely oda vezethet, hogy a kollektiva tdbbsége
Jart” az ilyen munkatéarstol - aki olykor durva és le-
soprd is tud lenni -, félnek téle, és amig hatalma van,
ezzel manipulalni is tud. Az agresszivitas tulzott el6-
retérése azonban kivetheti az adott személyt a ko-
z0sségbdl.

Végiil, de nem utols6 sorban szét kell ejteni arrdl a
vezetdi karizmardl, amely akkor jarulhat hozza haté-
konyan az egyén szervezeten bellli dominanciaja-
nak noveléséhez, ha a karizmatikus személy a kol-
lektiva egésze szaméra, sok szituaciéban tud domi-
nans lenni. A bizonyos, esetleg csak egyes specialis
szakterileteken megnyilvanul6 dominancia nem je-
lenti a szervezet egészére vonatkozé dominancia
meglétét. Tartdosan dominans szerepek betéltése
csak sok kilonféle képesség egydttes jelenlétével le-
hetséges.

Williem Mastenbroek kényvébdl (1991) j6l ismert a
hatalom és fligg6ség kolcsénds viszonya. Abban az
esetben, ha egy vagy tobb személyt/csoportot flig-
g6ségi helyzetbe hozunk, attél a pillanattol fogva ha-
talmat gyakorolhatunk felette/felettiik. Nincs ez mas-
hogy a szervezeten belili dominancia vonatkozasa-
ban sem, amely inkabb a mar vezet§ pozicidban lé-
vOk fegyvertaranak kellékét képezi. Az anyagi juttata-
sok mellett tipikusnak mondhatjuk poziciok, szakte-
riletek, feladatok és kilonféle személyre szabott
megbizatasok bizonyos aspektusbdl hatalom birtok-
laséval jar6é leosztasat is.

A kulénféle szervezetekben tevékenykedd embe-
rek meglehet6sen pontosan és egyértelmlien isme-
rik a hatalmi kapcsolatok strukturgjat. Gyakran ko-
moly er6feszitéseket tesznek annak érdekében,
hogy a ,hatalmi térképek” allandéan naprakészek
legyenek. A hatalmi viszonyokban bekdvetkezett
valtozasokat (pl.: el6léptetést, megbizatast) azonnal
regisztraljak, megbeszélik, és megvizsgaljak abbal
a szempontbdl, hogy az milyen hatassal és kovet-
kezményekkel jar a sajat pozicidjukra és a hatalmi
haléra. Ezek széls6séges esetben akar mindenna-
pos cselekedeteik vezérfonalava is valhatnak.
(Szintay, 2000)

A dominancia pozicidval 6sszefliggésbe hozhatd
viszonyaban kivancsi voltam arra, hogy a kollégak
szeretnének-e magasabb pozicioba kerlni, illetve,
hogy mik lehetnek adott iranya motivacioik okai.

A megkérdezettek kétharmada szeretne maga-
sabb pozicioba kerilni. Nagy részik ezt természe-
tesnek tartja. A magasabb poziciéban 6k szakmai
munkajuk megbecsilését, elismerését latjak,

amellyel nem utolsé sorban jovedelmik is ndvek-
szik. Tobben ugy vélik, hogy a tarsadalom azt érté-
keli - olykor tudastol fuggetlenil is -, aki magasabb
pozicidban van. Az elérni kivant pozici6 megszerzé-
sével az egyén ,bizonyitasi fesziltsége” altalaban
csokken.

Az egyharmad aranyt képvisel, az alapkérdésre
.-nemmel” valaszolok tébbsége ugy nyilatkozott ma-
garol, hogy 6k nem Kkarrieristdk, soha nem voltak
ilyen vagyaik, 6k inkdbb egy k6z0sség tagjaként sze-
retnek részfeladatokat megoldani.

Ebbe a tdborba tartoznak a feltételes ,nemmel”
valaszolék is, akik, ha ,ugy alakulna”, nem utasita-
nanak vissza egy magasabb poziciot biztosité ajan-
latot.

A mar megszerzett pozicio, illetve hatalom hossz
tavi megOrzésének titkat sokan a folyamatos szak-
mai produktumokban és a szervezet kdzosségével
val6 egyuttm(ikbdésben latjak, ahol jellemz6 a nyitott
szakmai kooperacid, az egymasra valé odafigyelés,
az emberi kapcsolatok apolasa, a kulcspozicidkat
betoltékkel fenntartott j6 viszony, a lehet§ legna-
gyobb mérték(i példamutatas, a beosztottak teljesit-
ményének értékelése (visszajelzés) - nem feltétlendil
anyagi formaban (pl.: szobeli dicséret) -, a vezet6i
Onkritika gyakorlasa és a vezetettek elégedettségé-
nek folyamatos monitorozdsa, hogy csak a legfonto-
sabbakat emlitsuk.

Szabdlykovetésre irdnyulé kutatdsaimmal egy-
részt azt szerettem volna kideriteni, hogy a szervezeti
korulmények kozott dolgozok éreznek-e kulénbsé-
get - és ha igen, mit -, ha szébeli vagy irott f6noki
utasitasnak kell engedelmeskedniiik.

A vélaszaddék egyharmada ilyen szempontbol
nem érez kilénbséget, hiszen ,a feladatot meg kell
csindlni”.

Kétharmaduk viszont érez kilénbséget, mégpe-
dig nagyjabol egyenld mértékben megosztva az
alapkérdésre ,igennel” valaszolok taborat. Egyik fe-
lik Ugy érzi, hogy a szObeli utasitas emberibb, koz-
vetlenebb, személyesebb, ezért azt jobban a magu-
kénak érzik. Ebben az esetben a személyes kontak-
tus ,varazsardl” beszélhetiink, amely a beosztottak-
ban gyakran ator6dés érzetét kelti, ami miatt a sz6-
beli utasitast komolyabban is veszik. A beosztottak
ezeket az utasitasokat jobban el tudjak fogadni, és
sokkal szivesebben hajtjak végre, mint az irasbelie-
ket. A szébeli utasitas altalaban megteremti a kétira-
nyd kommunikacio lehet6ségét is, amellyel tisztazas-
ra, illetve pontositasra is mod nyilik. A verbalis utasi-
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tast az esetek tobbségében a dolgozo - relative - na-
gyobb lelkesedése kiséri.

Az ellentabor” az irasos utasitasokat helyezi
el6bbre, komolyabban veszi azokat. Az irott ,paran-
csoknal” az utasitas lényegét gyakran hatalmi ele-
mek szovik at, a ,bizonyithatésag” nyomaszto érzé-
sét keltve. Az irdsos utasitasokat komolyabban ve-
vOBk kozll azonban senki sem nyilatkozott tgy, hogy
az utasitas kiadasanak ezt a formjat kedvelné job-
ban a szébeli paranccsal szemben.

A vezet6k véleménye szerint, ahol a szervezet mé-
rete még megengedi, eredendéen a szébeli delega-
las kovetendd. Szerintik a feladat komolysaga alta-

A vezetdk véleménye szerint, ahol a szervezet mérete
még megengedi, eredendben a szobeli delegélas ko-
Szerintik a feladat komolysaga A&ltalaban
nincs hatassal a kommunikacié médjanak megvalasz-
tasara. irasos feladatkiadasra leginkabb akkor keril
sor, ha az minden szervezeti egységet érint, és - pél-
daul egy nagyobb, komplexebb, attételes munka ese-

vetendé.

tén - komoly hatérid6ével bir.”

laban nincs hatdssal a kommunikacié maodjanak
megvalasztadsara. irdsos feladatkiadasra leginkabb
akkor kertl sor, ha az minden szervezeti egységet
érint, és - példaul egy nagyobb, komplexebb, attéte-
les munka esetén - komoly hataridével bir. Ide tar-
toznak még a ,kiszignalasok”, amelyek célja gyakran
- atovabbitando levél, felhivas sth., a maga teljessé-
gében vald csatolasa révén - ajobb érthetéség biz-
tositasa.

Az irasos utasitas csak ritkan szolgalja a ,falhoz
szbgezést”.

Ezt kovetben vizsgalodasaim az esetleges mun-
kahelyi parancsmegtagadasra, az olykor egymas-
nak ellentmondé utasitasokkal szemben tandsitott
magatartasokra, és a ,kiskapuk” keresésére foku-
széltak.

A megkérdezettek kotelességiiknek érzik a fénoki
utasitasok betartasat. Az mar mas kérdés, hogy mi-
ért. A tébbség ugy Vvéli, hogy ,ezt el kell fogadni”, hi-
szen ,6 a f6nokdom”, ,azért vagyok itt”, a ,munkako-
romhoz tartozik”, és kilénben is, ,ha nem hajtom
végre, akkor ez az allasomba keriilhet”. Vannak, akik
afénoki utasitdsokat azért hajtjak végre, mert tudnak
velluk azonosulni, és a ,bels6 késztetés” is ebbe az
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irAnyba hat. A maradék - kisebbség - pedig a fentie-
ket egyszerre érzi sajatjanak.

A dolgozok kétharmada még sosem tagadott meg
nyiltan olyan fénoki utasitast, amelyet egyébként
végre tudott volna hajtani.

Harmaduk viszont igen, bar nagyon ritkan. Pa-
rancsmegtagadashoz vezethet a tulzott leterheltség,
a személyes (pl.: erkolcsi, értékrendbeli) elfogadha-
tatlansag, illetve a feladat egyértelm(inek ting értel-
metlensége.

Abban az esetben, ha a beosztottak két, egymas-
nak ellentmondo utasitassal talaljak magukat szem-
ben, meglehetfsen eltéréen viselkedhetnek. A tiszta-
zas végett legtdbbjuk ahhoz a fe-
letteshez fordul, akivel jobb, bizal-
masabb viszonyban van, akit em-
beribbnek, megért6bbnek tart. Ha
az utasitast adok egyike a kdzvet-
len f6nok, sokan hozzéa fordulnak
el6szor. Vannak, akik sajat maguk
mérlegelnek, majd déntenek egy
ilyen helyzetben. Ez esetben a
dontést a szakmai megitélés, a
vélt racionalitds és a személyes
normék befolyasoljak leginkabb.

A megkérdezettek masik része
mindkét iranyban megprébalna tisztazni a problé-
mat, majd ennek esetleges sikertelensége utan ma-
guk dontenének a végrehajtds vonatkozasaban.

A valaszadok tébbsége szokott kiskapukat keres-
ni, leggyakrabban a feladatok egyszerlbb, kony-
nyebb megoldasa, a birokracia elkeriilése érdeké-
ben. Kiskapukat keresnek a kollégak a szédmukra
nem szimpatikus, kellemetlen vagy szerintiik masra
tartozo6 feladatok végrehajtasa soran is. Sokan a nyilt
konfliktusok elkeriilése érdekében, mig masok sajat
baklovéseik konzekvenciainak csillapitasa miatt fo-
lyamodnak a ,kis atjarohoz”. A kiskapukat azonban
nem csak 6nos érdekbdl, hanem - példaul egy mun-
katarsunk érdekeit szem el6tt tartva - segit§ szan-
dékkal is hasznalhatjuk abban az esetben, ha forma-
lis okokbol erre sziikség van.

A kollégak ugy érzik, szeretnek munkahelyi szaba-
lyoknak megfelel6en tevékenykedni, hiszen el tudjak
fogadni azokat. A szabdlyokra sziikség van, ezek ke-
retet adnak - amely az egylttm(ikddés fontos rende-
z6elve is egyben -, kijelolik az irAnyokat, igy nem
olyan kaotikus a m(kodés. A szabalyrendszer biz-
tonsagérzetet, nyugalmat ad, van értelme, van ben-
ne logika, és sok esetben a vitas kérdéseket is el-



dontheti. Tébben Ugy vélik, hogy a munkahelyi sza-
balyok éppen hogy mozgasteret adnak, valéjaban
csak segitségikkel lehetiink ,szabadok”. (Ez aldl ter-
mészetesen kivétel a tulszabalyozott, nehezen be-
tarthato és illogikus szabalyokban b&velked6 szerve-
zet.) A szabalykovetés és a kommunikacio 0sszeflg-
géseit vizsgalva megdllapithatdé, hogy a szorosabb
munkahelyi szabdlyozas kevesebb kommunikacio-
hoz vezet, ami demoralizalo hatasan tul, az analitikus
munkavégzés iranydba mozdit el, ami a kreativ dol-
gozOkra komoly negativ hatast gyakorol. Ezzel
szemben az alulszabalyozottsag tllzottan sok szo6-
beli (pl.: pontosito, tisztazo, informaciészerzd) kom-
munikaciéhoz vezethet, ami gatolhatja a hatékony
munkavégzést. A megfeleléen kommunikalt szabaly,
utasitas noveli a dolgozé szabalykovetd hajlandésa-
gat. ,Megfelel§” alatt itt a kommunikacio fajtaja (pl.:
irasbeli, szébeli) és mindsége, valamint a szituacio
sajatossagainak figyelembevétele, illetve a hangsuly-
ok érzékeltetése értendd.

OSSZEGZES

Kutatdsaim kimutattdk, hogy a szervezeti kortlmé-
nyek kdzott dolgozé kollégaknal is a genetikai rok-
ségen alapul6 agresszid absztraktabb formaibdl ere-
dé szabalyozé mechanizmusok alakitjak a rangsor-,
illetve dominanciaviszonyokat. A munkahelyi viszo-
nyok esetében is dinamikus és parhozamosan diffe-
rencialt rangsor létrehozasat, valamint fenntartasat
az a biologiai diszpozicié teszi lehet6vé, amely a kol-
lektivaban dolgozé embereknél is igazolta a - szoci-
alis vonzodassal 6sszefliggd - rangsor szerinti pozi-
ci6 elfogadasat, és az ezzel egyszerre meglév§ sta-
tuszért folytatott kiizdelmet.

Az informalis vezet6 tulajdonsagait feltaro vizsga-
lataim a humanetologidban eddig napvilagra kertilt
jellemzék mellett tovabbi, fontossagi sorrendben
rendszerezett tényez6ket mutattak ki, amelyek egy-
szerre igénylik a folyamatos szakmai fejl6dést és az
emberi kapcsolatok &polasat is.

A szabdalykovetéssel 0sszefliggé engedelmesség
és alavetési készség a szervezeti korilmények ko-
z6tt dolgozé embernél is szignifikansan kimutatha-
t6. A ,f6nokkel” szembeni nyilt ,parancsmegtaga-
das” rendkivil ritka el6forduldsa is ezt tamasztja
ald. A szervezeti szabdalyok pedig olyan keretekbe
foglalt, rendszerezett munkavégzést tesznek lehet6-
vé, amely a dolgozék egyodntetli megelégedésére
szolgal.

Nagy hangsuly van a szabdlyok, utasitasok kom-
munikéciojanak modjan, ugyanis a megfeleld kom-
munik&cid jelent6s mértékben ndvelheti a beosztott
szabalykovet§ hajlanddsagat.

El6z6ek alapjan a rangsor, dominancia és sza-
balykovetés szervezeti sajatossagait feltarni célzé
kutatasaim eredményei a kovetkezd tézis megfogal-
mazaséhoz vezettek:

Vezetési konkluzio:

A munkahelyikon kollektivaban tevékenykedd
dolgozdoknal markansan megfigyelhet§ a genetikai
Orokségen alapulé pozicié-elfogadas, és a statuszért
folytatott kiizdelem egyszerre meglévd kettés termeé-
szete.

Az egyén munkahelyi dominancigja, illetve annak
névekedési lehet6sége a folyamatos szakmai fejl6-
dés és az emberi kapcsolatok apolasanak kett6s pil-
lérén nyugszik.

Az ember rendkivil gyengén fejlett parancsmeg-
tagado képességét a munkahelyi szabalykovetéssel
Osszefliggb engedelmesség és alavetési készség is

igazolja.
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