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KI EZ A HUMANROBOT?
MI EZ A HUMANROBOT?

Ezt a kényvet Ligeti Gyorgy irta a HumanRobot szer-
vezetfejlesztS kollektiva eddigi tapasztalatai alapjan.
A HumanRobot 2010 6ta midkodik és célja, hogy a
cégek felismerjék: iizleti teljesitményiik kulcsa, hogy
az ott dolgozé emberek jol érzik magukat.

A HumanRobot szerethetéd munkahelyek kialaki-
tasan dolgozik tigyfeleivel, ahol a magas teljesitmény
és a j6 kozérzet egymast timogaté pillérek. A hossza
tavi siker nem érhetd el sem a vezetSk, sem a mun-
kavallalok szenvedése aran.

Mit csindl a HumanRobot kollektiva?

Interjakat készit, tréninget, coachingot tart, megfigyel,
kutat, Magic Monday néven blogot ir, illetve radi6-
miusort készit.

2017.03.23.
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8 KI EZ A HUMANROBOT? MI EZ A HUMANROBOT?

A munka soran tiikrot tart partnerei elé, feltarva
ezzel azt, hogy mi az, amit egy adott szervezet jonak
tart sajit mikodésében, és mi az, amit masképp kell
csinalnia. A folyamat mindig az tigyfél belsg vilaganak
feltérképezésével kezdddik, a fejlesztés erre épitve
torténik, a fékuszban az dgynevezett ,,soft skillek”
erGsitése all — mindig a mar meglévs értékekre és
erGsségekre alapozva.

A modszertant tekintve a személyes, a csoportos
és a szervezeti szintd fejleszt6munkat alkalmazza.
Mindezt szivesen koti Ossze alkotémunkat igényld
teriiletekkel, példaul zenetréninggel, iitGhangszeres
tréninggel, animéiciéval vagy mas egyéb vizualitdson
alapul6 elemekkel, melyekrdl a kollektiva tagjai azt
gondoljak, hogy a szervezetfejlesztés eszkozeiként al-
kalmazhaték. A kollektivdhoz éppugy kozel all a jelen-
ségek keleti filozéfiai oldalrdl valé megkozelitése, mint
a nyugati kritikai tudomanyon (szocidlpszicholdgia,
Gestalt-lélektan, kozgazdasigtan) alapulé latasmad.
Uzleti vildgon kiviili (civil szervezeti) tapasztalataik
segitenek abban, hogy a hagyomanyos megoldasokon
tdl is segitséget tudjanak kinalni.

Mit NEM csindl a HumanRobot kollektiva?

Felhatalmazis esetén kend&zetleniil tiikrézi vissza,
amit l4t: jot és fejlesztend bt egyardnt. Nem dolgozik
hétvégén és éjjel, a kollektiva tagjai nem zsdkmanyoljak
ki onmagukat és egymadst, s erre tanitjak tigyfeleiket is.
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KI ' EZ A HUMANROBOT? MI EZ A HUMANROBOT? 9

Kizéar6lag a munkateljesitményt itéli meg, személyisé-
get, bdrszint, életkort, szexudlis hovatartozast soha.
Nincsenek ,kész csomagok”, vagyis a HumanRobot
nem kin4l kész és azonnali megoldasokat, s nem kezd
tanicsadasba partnerei, illetve azok helyzetének meg-
ismerése nélkiil.

Kik a HumanRobot kollektiva ligyfelei?

McDonald’s Magyarorszag Kft., MAV, GYSEV, Egyesi-
tett Egészségiigyi és Szocidlis Intézmények (Gydr), DM
Drogerie Markt, Magyar Telekom, TNS-Hoffmann
Research, DDB, Attrecto, T-Systems, MAV Szolgaltaté
Ko6zpont, Microsec Zrt., 4 KIDS Kft.,, MVM Csoport,
Pannon Kincstar Human Szakképzé Kozpont.
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BEVEZETO

Ez a konyv arrdl sz6l, hogy miként lehet olyan szerve-
zetet létrehozni, ahol az emberséges bandsmad, illetve
a magasabb teljesitmény irdnti igény harmoénidban
dllnak. Azt allitjuk, hogy e két szempont nemhogy nem
zérja ki, hanem egyenesen feltételezi egymast. Tiszta-
ban vagyunk azzal, hogy a munkaerdhidny komoly
gondot okoz sok magyar villalatnak, 4m tudjuk azt is,
hogy ez az allapot dtmeneti. Mi nemcsak e probléma
megoldédsanak ttja sordn kivinunk segitséget nyujtani,
hanem e kihivast aprop6ként felhasznalva szeretnénk
hozzajarulni egy 0j szemléletmdd kialakuldsdhoz a
cégeden beliil.

A szervezetek vildigdban mozogva er6sddik benniink
az a meggyGz3dés, melyet a mindannyiunk altal meg-
élt hétkoznapok generdlnak, hogy vilagunkban egyre
kevésbé van jelen a humanizmus. Ennek hidnya azon
tarsadalmi klima és gazdasdgi kényszer kovetkezmé-
nye, melyek egyébként a munkaerShidny hatterében
is 4llnak. Napjainkban t6megesen débbennek ra az
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BEVEZETO 11

emberek arra, hogy nem kivinnak olyan koriilmények
kozott dolgozni, ahol egy nagy gépezet alkatrészeinek
kell magukat érezniiik, és ennek még anyagi kompen-
z4ciojat sem latjak. Egyre kevésbé hajlandéak olyan
klimaban dolgozni, ahol fel kell adniuk a személyisé-
giiket, a szabadsagukat, a méltésagukat. Ez egyardnt
igaz az automatizalt iizemben dolgozé betanitott mun-
késra és a magas szaktudast vagy specidlis készségeket
igényld szakmak képviselGire.

Mind nagyobb gond a megfelel6 munkaerd bizto-
sitdsa. Egyre inkabb ,szorit a cip8”, melyre a cégek
sokszor kapkodassal vilaszolnak. A munkabérek és
egyéb juttatisok kulcsfontossdgiak, 4m nem egye-
diili eszkozei a j6 munkaviéllalé szamara vonzé cég
kialakitasidnak. A munkakoriilmények, az értelmesen
eltoltott nap, a szervezet klimaja legalabb annyira
befolyasol6ak, mint az anyagiak. A vallalatod hire,
a munkaltatéi markikhoz kapcsolédé hiedelmek a
tudatos kommunikaci6 és az informélis csatorndkon
terjedd vélemények eredménye. Milyen hire van az
iparagatoknak? Es konkrétan a ti vallalatotoknak?

A konyv elsd részében bemutatjuk azokat az okokat,
melyek miatt egyre éget6bbé vilik a munkaerdhiany
a szervezeten beliil. Egy résziik a tirsadalmi, kultura-
lis, gazdasagi kontextusbdl kovetkezik, a tobbi okot a
szervezeteteken beliil kell keresni. Az okok legnagyobb
részét természetesen te is ismered, azok hatismecha-
nizmusdnak megértése lehet az egyik alapja a pozitiv
irdnyt valtozdsoknak. Sz6 esik a munkaerd, ponto-
sabban a megfelelGen képzett és motivalt munkaerd

Ligeti.indd 11 2017.03.23. 10:19:31



12 BEVEZETO

hidnyarol, az alacsony termelékenységrdl, a bérekrdl,
a bizalom és a hosszi tavra sz616 gondolkodas hia-
nyardl. Ezek a jelenségek egymaissal is 6sszefiiggnek,
a legtobbszor ok-okozati viszonyban allnak egymassal,
a helyzetet tovabb neheziti, hogy nem mindig bogoz-
hat6 ki, hogy melyik az ok és melyik a kovetkezmény.
Ebben kivdnunk a segitségedre lenni.

A mdsodik rész célja arra irdnyitani a figyelmed,
hogy milyen fontos is birmilyen beavatkozas megtétele
elétt tajékozottnak lenni a cég belsd viszonyait, kul-
tardjat, klimajat illetGen. Amire e téren a legnagyobb
sziikséged van, az a kiilsé szem, amely lehet egy kiviil-
6l érkezd kutatéé, 4m nem feltétlentil sziikséges, hogy
tandcsad6hoz forduljatok. A lényeg a szemléletméd,
mely mentes az érdekek, illetve az érzelmi bevonédas
eredményezte torzitdsoktél. Természetesen bemuta-
tunk konkrét technikakat is, melyeket magad is sikerrel
alkalmazhatsz a cégeteken beliil. E kutatdsmdédszertani
fogdsok megismertetésén keresztiil a cél egy, a korab-
bihoz képest 01j megkozelitésmod kialakitdsa, valamint
az igény felébresztése a belsd szervezeti diagnozis el-
készitésére, a folyamatos ébrenlétre, a belsG viszonyok
rutinmentes szemléletére. A kutatémunka alapjaul a
tudomanyos megismerési méd szolgal, nem szabad
azonban elzarkoézni a kultirank 4ltal jelenleg ezote-
rikusnak cimkézett vizsgal6dasi szemszogektSl sem.

A barmadik rész olyan megoldasmédokat javasol,
melyek kiilsé erdforrds bevondsa nélkiil képesek az
alapokat is érint§ véltozast el§idézni. Ez nem jelenti
azt, hogy minden megtorténik 6nmagatol, raadasul
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BEVEZETO 13

ingyen, s6t! Nagyon sok belsg eréfeszitést kell tenned
neked és tarsaidnak is a lithat6 eredményekért. Az
e konyvben leirtak megértése nagysigrendekkel noveli
meg annak a valdszindségét, hogy a befektetett idd,
energia, gondolat, személyes vonzerd a kivant irany-
ba mozditja el a dolgokat. Ebben a részben szé esik
arrél, hogy miként lehet a felporgetett piaci verseny
rohandsa kozepette a legjobbnak igérkezG embereket
megtalalni, a késébbiekben pedig lojélis partnerré
tenni (nem véletleniil nem hasznaltuk a munkavdilla-
16 kifejezést). Hogyan hat vissza az etikus magatartas
az lizleti sikerre, illetve ennek legfontosabb zédlogara,
a vonzé munkahelyre? Bemutatjuk azon — az egyéb-
ként tigyfeleinknél is igen gyakran tapasztalt — bajok
kezelését, melyek a munkavallalot taszit6 erGhatasok
hétterében éllnak. igy keriil fokuszba az idégazdalko-
das, a stressz, a felel§sség, a bizalom, a delegélas, a be-
vonas, a felhatalmazas, a teljesitménymenedzsment.

A fenti nyavalydk orvosldsira rengeteg konkrét
technika létezik, melyek

1. konnyen elérhetdk, a legtobb koziiliik ingyenesen;

2. mogott komoly elméleti (k6zgazdasagtani, szo-
cidlpszicholégiai, antropoldgiai, jatékelméleti),
illetve filozéfiai hattér van;

3. nemmegfelel§idében és helyzetben hasznalva, kor-
rekt felkésziilés nélkiil tovabb rontanak a helyzeten;

4. sokszor egymdsnak ellentmondanak, tgyneve-
zett iskolakhoz tartoznak, melyek kiilon-kiilon
onmagukban igazak és mikdodnek is.
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14 BEVEZETO

Igy azt javasoljuk, hogy ismerd meg alaposan azt,
amit ebben a konyvben taldlsz, de semmit ne vegyél
4t belSle mechanikusan vagy kritika nélkiil! Ahogyan
egy indiai tanité mondta tanitvdnyanak, amikor az
kijelentette, hogy azért érkezett, hogy a tanit6t ko-
vesse: ,,Ameddig bdrkit kévetsz, nem fogod tudni az
igazsdgot kovetni.”

A munka vilaga sokhelyiitt a kizsdkmanyolasra épiil,
még akkor is, ha ezt az érintettek nem feltétleniil érzik
igy. Thomas Piketty (2015) hétszaz oldalas konyvének
is ez a legf6bb mondanival6ja. A sztarkozgazdasz sze-
rint az elmalt évszdzadokban biztosan nétt az oll6 a
munka- és t6kejovedelmek kozott — utdbbiak javara.
Kizsdkmanyolas alatt egyarant értjiik az 6nkizsakma-
nyolést és a munkaer&ét. Nem térvényszerd azonban,
hogy ez igy legyen. Az egyre nyitottabba val6 vilagban
(lasd a schengeni Eur6pat vagy az internet adta sza-
badsdgot) az emberek a labukkal szavaznak. Rovid
tavon megsporolhaté a masik emberszdmba vétele, am
hosszi tavon taldn éppen a versenytarsatok fog tisztes-
séges megélhetést, emberhez mélté6 munkakornyezetet,
sGt barati és parkapcsolatok kialakuldsanak terepet
ado szervezetet, a hétkdoznapoknak pedig értelmet adé
munkaklimat kinalni.

Nem szeretjitk a munkaerd kifejezést, mert dehu-
manizal, és azon szemlélet lenyomata, mely a mun-
két elvégzd embert eréforrasnak tekinti. A hajlam
amugy is jelent8s a 21. szazad elején arra, hogy min-
den létezGre eréforrasként tekintsiink. Ennek két okat
latjuk: az egyik a komputerizalds, a masik pedig a
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BEVEZETG 15

mindent athaté utilitarista gazdasagi szemléletmod.
A szamitégép rendkiviil hasznos taldlmany — egy
segédeszkoz, melynek haszna addig terjed, ameddig
az embert szolgdlja, azonban til nyilvanval6, hogy
mikodésmaddja, sebessége, kérlelhetetlen kovetkeze-
tessége hatast gyakorol az emberi kozosségekre. Ha
egy szamit6gép képes kifaradas nélkiil lejatszani egyik
zeneszamot a masik utdn, miért ne telhetne el egy
egész nap végig meetingekkel? Miért is kellene akar
egyetlen perc WC-hasznalati sziinet vagy fellélegzési
lehetdség a munkaerd szamara, amelynek koltségei
»emberdéraban” vannak megadva? Ezzel ra is térhetiink
a masik faktorra, a mindent 4that6 végletes gazdasagi
szemléletre. Az erSforras-tervezés nélkiilozhetetlen,
am ha valéban kovetkezetesek vagyunk, akkor nem
ugyanannyiba keriil egy faradt, mint egy kipihent
kolléga munkaereje, nem azonos a szorzé az év eleji
vagy az év végi munkis esetében. ElsG 1épésként az is
megteszi, ha pénziigyi tervezésbe silyoz6 faktorként
bekeriilne e szempont, hiszen a rendszeretek maris
nagyon sokat tanulhatna belGle, vagyis be kellene
koltségelni az ,,emberi er6forras kopasat”.

Végiil: a munkaerdhidny felértékelte az emberekkel
val6 huméanus bidndsmoédot. A mostani idGszak dtme-
neti. Korabban, mikor a munkavallal6k 4lltak sorban,
a cégek abban az illaziéban éltek, hogy veliik szem-
ben barmit megengedhetnek maguknak. Onmagéban
természetesen nem jelent erkolesos gondolkodast,
hogy a termelékenység fenntartasa érdekében hirtelen
dolgozébarit munkahellyé alakitod a szervezetet, ha
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16 BEVEZETO

azonban a jelenleg el6allé helyzet kikényszeriti azt,
hogy az 6sszes munkavillal6ra emberként tekintsen
a cég, s meginduljon a parbeszéd arrdl, hogyan tehe-
t6k Gk a szervezetben egymads partnereivé, nem volt
hidbaval6 az eréfeszitésed.
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Koszonet Adry-Tamas Lajosnak, Ban6 Péternek, Bocska
Krisztdnak, Csoknyainé Horvith Gertridnak, Egi Zsoltnak,
Endrédi Csillanak, Fejes Sdndornak, Géspar Ferencnek,
Gondiné Fischer Zso6fidnak, Hetényi Zoltdnnak, Kiss-
Bir6 Laszlonak, Kovéats Virdgnak, Lacz6 Eszternek, Laber
Zsuzsanak, Nagy Jalidnak, Németh Teodéranak, Panker
Mihélynak, Papp Zoltinnak, Pintér Andrednak, Pintér
Rébertnek, Santa Zoltannak, Simon Csillinak, Somorjai
Evanak, Szab6 Laszlonak, Szaniszlé Agnesnek, Németh
Balazsnak, Szekeresné Beanak, Tolosi Krisztanak, Torok
Agnesnek, Tura Szvetlananak, Vadnai Agnesnek, Varré
Evanak.

Ko6szonet kollégdimnak: Szabé Anginak, Paulik Méni-
nak, Lengyel Ingridnek, Horvath Baldzsnak, Banyai Sin-
dornak, J6nds Veranak, akikkel tréninget tartottunk, sokat
gondolkodtunk, s nemegyszer vitatkoztunk. Ezek a vitdk
nélkiilozhetetlenek voltak mindannyiunk fejlédéséhez és
az igazsag kereséséhez. A zenetréningekért kdszonet Hajos
Andrasnak, Bruzsa Gabornak és Kisvari Ferencnek.

Végiil és legelsGsorban Lukics Alexandranak, akinek
szerkesztGi és marketingmunkdja, a kézirat készitése soran
tett erGfeszitései és kritikai megjegyzései nélkiil nem létezne

ez a konyv.
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I. A BAJOK FORRASA

Ebben a részben tiz olyan jelenséget irunk le,
melyek valdszindsithetGen a cégetekben tom-
bol6 munkaerShidny okai lehetnek. Mindezt a
korébbi tigyfeleinknél végzett szervezetfejlesztd
és -kutaté munka tapasztalatai alapjan tessziik
meg. Természetesen nem ismerjiik azt a konkrét
vallalatot, ahol dolgozol, 4m gyanitjuk, hogy a
jelenségek némelyikére ra fogsz ismerni. A te
feladatod, hogy meghatarozd, mi a ti szerve-
zetetekben a munkaeréhidny oka. Mi abban
segitiink, hogy bemutassuk a jelenségeket, illetve
azok hattérokat. A konyv ezt kovets része majd
abban nyujt segitséget, hogy milyen médszerrel
lehet feltarni a bajok szervezeten beliili okait,
egyben megtalélni azokra a gyogyirt.
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1. HIANYOZNAK
A MEGFELELO EMBEREK

Az alapvetd baj természetesen nem az, hogy ne len-
nének jelentkez8k egy allas betdltésére, hanem az,
hogy hidnyzik a megfelel6 munkaers. Részben arrol
is sz6 van, hogy az lizleti szervezet nem, vagy nem
pontosan irja koril, ki is szdmdra a megfelelé ember,
mi a feladat, milyen szakmai ismeretekre és milyen
készségekre van sziikség. Az rendre kevésnek bizonyul,
hogy ,,a munkakor betoltéséhez kovetelmény a mono-
tonitdst is tiirG, preciz személyiség”.

Az alabbi allasajanlat-részlet egy jellemz6 belsé ellent-
mondast tartalmaz:

,»A munkakor betoltéséhez kovetelmény: stressztliré
képesség, képesség a hataridék betartasara. Amit ki-
nalunk: professzionalis munkakornyezet.”
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Ha egy professzionalis munkakornyezet igéretével
csabitjak a legmegfelelobbnek remélt embert az adott
pozicidba, akkor vajon mi lehet az, ami a stresszt kelt-
heti, miért van sziikség stressztiiré képességre? Ordit
a fonok? Mindenki kapkod? Ebben az esetben nem pro-
fesszionalis a munkakornyezet. Nagy a zajartalom, kicsi
vagy rossz elosztasu a fizikai tér? Ez miért nincsen mar
az allashirdetésben jelezve? Nem tartjak be az emberek
a hataridot? Esetleg épp ezért keresnek olyan kollégat,
aki (legalabb eleinte) hajlandé erre?

A megfelel6 munkaerd megszerzésekor mar a tobor-
zés és a kivélasztis szakasza is torzithat. Sok esetben
valéjdban nem is azokat az embereket keresi a cég, akik
jellemzGen az adott pozicidkra jelentkeznek, ugyanak-
kor a szervezetben senki nem villalja fel, hogy leirja,
elmondja, val6jdban kire és mire van sziiksége.

A ,beillesztés”, azaz a szervezetbe valé szocializicié
folyamata is sok esetben véldshoz vezet: ,nem ilyen
lovat akartam” — gondolja munkavallal6 és munkaltat6
egyarant, noha az el6z6 két szakaszban (toborzas és
kivalasztds) még minden felhdtlen volt. A hattérok
a legtobb esetben tigyfeleinknél mindig az volt, hogy
tiil gyorsan engedik el az 1ij kolléga kezét, nem szannak
elegendd idGt a sziikséges oktatdsra, képzésre, beszok-
tatdsra, tréningre. Hidnyzik a visszajelzés a kezdeti
elérehaladasrol.
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TUDJA? ES AKARJA?

A megfelelGen elvégzett munka két pillére: a munka-
vallal6 tudja és akarja elvégezni a feladatot. Ha ezek
barmelyike is hidnyzik, a munkavégzés veszGdséggé
valik. Minden munka elvégzéséhez sziikség van vala-
miféle tudasra és kompetenciakészletre. Ezeket az is-
mereteket és készségeket (vagy hidnyukat) a legtobben
a csaladbdl, az iskolabdl hozzik, egy résziiket pedig
a munkahelyen sajatitjak el. A vallalatok a r6évid tava
siker érdekében nem szdannak elegendd idét és embert
a kollégdk betanitdsara, fejlesztésére.

Ha a sziikséges ismeretek és készségek rendelkezésre
is 4llnak az adott munkavallalé esetében, korantsem
biztos, hogy érdekében dll megtennie mindent a mun-
ka tokéletes elvégzéséhez. A betanitott munkat végzs
emberektdl is sokszor elvarjak, hogy maguk vegyék
észre, mit tehetnek még a véllalatért, am ezt az igye-
kezetiiket nem mindig jutalmazzak, sGt!

Eleinte kedves voltam, beszélgettem a vevokkel néhany
szot, sokan visszajaro vasarlok. Aztan ram kiabaltak,
hogy all a sor, igyhogy most mar csak csinalom az egé-
szet mechanikusan, pedig azzal vettek fel ide engem,
hogy kedvesnek kell lenni a vasarlokkal, figyelni kell
rajuk.

A graviticids hullimokat vizsgal6 kutatéfizikusnak
is bizonyos dolgokat a munkahelyén kell megtanulnia,
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hidba a doktori fokozat. Ilyen tobbek kozott az egytitt-
miik6dés a kutatéi team tagjaival (akik sokszor egy
masik kontinensen élnek), az idébeosztis, a publikicié
frott és fratlan szabélyai, munkahelyi diplomacia, mely
nélkiilozhetetlen példdul a jobb kutatasi feltételek
megszerzéséhez. Valészintdleg szamara konnyebb a
munka vildganak elsajatitisa, mint azon fiataloknak,
akiknek sziilei és esetleg mar nagysziilei is munkanél-

kiiliek voltak.

AZ ISKOLAI OKTATAS
ELEGTELENSEGEI

A motivécids deficit mar az iskolai oktatés soran feliiti
a fejét. A sziil6k legtobbszér nem a tudds élményéért,
hanem valami megszerzése (karrier) vagy valami elke-
riilése (segély folyositasanak felfliggesztése, gyamhaté-
sagi eljaras meginditdsa) miatt jaratjak a gyerekeket az
oktatasi intézményekbe. Mindebbdl a gyerekek villim-
gyorsan leszirik, hogy tanulni valamiféle célbél kell,
nem pedig 6nmagaért a tanulds folyamatdért. Nem
azért kell 6tost kapni matekbol, mert a didkot tényleg
érdekli a hiromdimenzids testek geometridja, hanem
azért, mert egy Ot0s osztalyzattal jobb egyetemre lehet
bejutni, mint a négyessel. Es mire j6 ez a jobb egyetem?
Arra, hogy onnan magasabb presztizsii munkabelyre
lebet bejutni. Es mire j6 az a jobb munkahely? Arra,
hogy nagyobb kertes hdzat és dragabb siutat engedhet
meg az itteni fizetésbdl az ember, és igy tovabb.
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Az oktatasi rendszerrel régéta nem az a legnagyobb
probléma, hogy a lexikdlis tudas elsajatitasat helyezi
el6térbe a legkiilonb6z6bb készségek és kompetencidk
megszerzésével szemben, hanem az, hogy felbecsiilbe-
tetlen kdrokat okoz a fiatalok munkabelyi szociali-
zdcioja terén. Az iskola borzasztéan kedveztlen els
benyomadst nyjt az intézmények viligarol — jellemzd
az emberi mélt6sig tiszteletben tartdsianak szinte teljes
hidnya. A tevékenységek keretei nincsenek lefektetve,
kiilon6sen nincsenek eldre lefektetve. Az elvarasok
atlathatatlanok és erdsen személyfiiggSek. A rovid
tavid, valamint felszini siker megeszi a hossza tava
eredmények lehet&ségét is.

A magyarorszagi pedagégusok tilnyomé tobbsé-
ge bar a lelkét teszi ki, a hatasfok alacsony marad,
egyrészt azért, mert a pedagégiai munkat sokszor 6k
maguk sem tekintik professziénak. Ez alatt azt értjiik,
hogy a tanarok részérdl természetesen nem az az igazi
tudas, hogy idegennyelvi vagy matematikai ismeretek-
kel rendelkeznek, hanem az, hogy mindezt képesek
megkedveltetni a didkokkal, és egy résziiket 4t tudjak
nekik adni. A tandrok legnagyobb része taldn soha
nem gondol bele abba, hogy egészen mas az iizenete
annak, ha igy fogalmaz: ,,Most leiilsz a helyedre és nem
beszélsz!”, mint akkor, ha ezt mondja: ,,Kérlek, iilj le
és most ne beszélj!”

Masrészt a jelenleg is uralkodé felfogas szerint ,,be-
megyek a terembe, magamra csukom az ajtot és gy csi-
ndlom, ahogy én akarom”, azaz a tanar nem egy csapat
tagjaként dolgozik a teljes pedagdgiai folyamatot szem
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elétt tartva, hanem csak az adott negyvenot percet
latja. Mindez visszak6szon a véllalatok vildgaban is:
a kiillonb6z8 diviziok, lizletagak sajat sikere a fontos
—nem pedig az {izleti szervezet egészéé —, mert az vezet
el az egyes kollégak és vezetSk személyes sikeréhez.

A koz- és a felsGoktatas, valamint az Ggynevezett
OKJ-s képzések 1ényege a bizonyitvany és a képesités
megszerzése, nem pedig a tudds, valamint a készségek
gyarapitdsa. A gyerekek csupdn vizsgazni tanulnak
meg, pedig az altaldnos iskola, a k6zépiskola és az
egyetem nagyon jelentGs szerepet tolt be a munkahelyi
szocializicioban. A hazi feladat intézménye péld4ul azt
tanitja meg, hogyan vidd haza a munkad, és amint le-
tetted a gyereket, csapd fel Gjra a laptop tetejét. A hazi
feladat azt is tanitja nekiink, hogy az iskolai idSkeret
nem elég arra, hogy a tanér 4tadja a tananyagot, tehat
hosszabbitasra van sziikség.

Egy koréabbi kutatdsunk (Héra—Ligeti: 2006) soran
azt vizsgaltuk, mit jelent tirsadalomtudomanyos vég-
zettséggel megjelenni a munkaerd&piacon. Akkoriban
egy nagyon klasszikus vita zajlott arrél az egyetemek
vilagdban, hogy elméleti ismereteket vagy munka-
eré-piaci készségeket kell-e oktatni, mikdzben egyik
tanszékvezet§ kollégank ajtajan a kovetkezd kiiras éllt:
»X tandr tir 6rdja ma meg lesz tartva.” Tudott volt
ugyanis, hogy egy szemeszter soran a tizenkettébsl
mind&ssze harmat tart meg a kolléga, kiilonb6zé ma-
szek-elfoglaltsigok miatt.
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SZEGREGACIO

A szegregicié tarsadalmi elkiiloniilést jelent. A 21.
szazad elején Eurépiban mar nem létezik jogi alapii
elkiilonités, azaz a hatalom nem hatirozhatja meg
egy vallasi, etnikai, tirsadalmi csoport lakhelyét.
A foldrajzi elkiiloniilés mintegy magatél jon 1étre,
gazdasagi indittatasu folyamat, mely végiil kulturilis
kiilonbségekben is testet 6lt.

A szegregici6 miatt lehetséges az, hogy — minden-
féle jogszabalyi elGiras ellenére — egészen mas oktatasi
vagy egészségiigyi szolgaltatashoz jut az, aki Kazinc-
barcikan él, mint aki a fGvaros belsd keriileteiben.
Hasonlé a helyzet a jévedelmi viszonyok terén is.
Mig Magyarorszagon egy étlagos bolti alkalmazottat
190 ezer, addig Budapesten és néhany varosban 209
ezer forint brutté fizetésért alkalmaznak. (Ez a szim
Ausztridban nagyjabdl kétezer eurd, tehét koriilbeliil
hatszizezer forint.)

Az orszag nyugati hatérteriiletein komoly kihivast
jelent a betanitott munkdasok alkalmazasa, hiszen né-
hanyszor tiz kilométeres utazassal az emberek harom-
szoros bérért dolgozhatnak a szomszédos Ausztridban.
Igy fordulhat el$, hogy ugyanazon a vallalaton beliil
ugyanazon munkakor betdltésével jelentGsen maga-
sabb bér jar Sopronban, mint Nyiregyhazan.

Noha Magyarorszagon egyszerre van jelen a mun-
kaeréhidany és a munkanélkiiliség, a munkaerdépiaci
kereslet és kindlat nagyon eltéréen all rendelkezésre
az orszdgban: a munkaerd kolt6zési hajlandésidga
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rendkiviil alacsony, azaz az emberek nem hajlandéak
atkoltozni az orszag masik végébe, oda, ahol egyéb-
ként nagyobb eséllyel jutndnak munkahelyhez, mint
eredeti lakéhelyiikon. Ha mégis raszanjak magukat a
foldrajzi mobilizacidra, akkor nem allnak meg Nyugat-
Eurépaig.

MELY POZiCIOKBAN
VAN MUNKAEROHIANY?

Munkaerghidany azokon a teriileteken van, ahol

= specialis szakértelemre,

= a monotdnia, illetve a kedvez&tlen munkakoriil-

mények elviselésére van sziikség, valamint ahol

» a munkavégzés dontd részét a munka adminiszt-

rcidja adja.

Magyarorszag még anndl is integransabb része az
Eurépai Unidnak, illetve érintettje a vildggazdasagi
folyamatoknak, mint azt a hétkdznapokban egyéb-
ként érzékeljiik. Ez nemcsak a nyersanyagarakban és
a rohamos automatizaldsban 6lt testet, hanem abban
is, hogy az emberek egyszerten fogjik magukat, és
elmennek olyan orszdgokba dolgozni, ahol tudasukat
magasabb bérre tudjik konvertalni, és ahol jobban
megbecsiilik Sket (ldsd portugal nyelv( fordités, Java
programozas teriiletén).

Megsziint a foldrajzi roghoz kotottség Eurdpa
demokratizal6dasa (az Eurdpai Unié egyik pillére
az emberek és a munkaerd szabad mozgasa), az ugy-
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nevezett fapados repiilgjaratok elterjedése, illetve a

digitdlis kommunikécio 4ltalanossa valdsa nyoman. Ez

utdbbi tényezd lehetvé teszi, hogy valaki tgy véllaljon

munkat a nemzetko6zi szintéren, hogy a lakasabdl ki

sem kell mozdulnia. A keresett designer vagy élelmi-

szer-biztonsagi szakértd szdmara vonzo az a kiilfoldi

megrendeld, mely nem késik a munkadjij kifizetésével,

nem hatdroz meg szdznyolcvan napos fizetési hataridét

a vallalkoz6 felé.

»Megcsinaltuk a megrendelének a videofalat a kialli-
tashoz. Mindent az utolso6 pillanatban mondott meg,
mindent azonnal kért, a megnyito el6tti éjjel végig dol-
goztunk, noha mindvégig tudta a megrendeld, mikorra
kell elkésziilni. Most nem akar kifizetni, mondvan, hogy
6 sem kapta meg a vallalkozdi dijat. Amikor skandinav
vagy német megrendelének dolgozom, nincs ez a cir-
kusz: a feladatok jol specifikaltak, a kifizetés pontos és
még az elégedettségiiknek is hangot adnak, ami nekem
kilon jol esik, mert bar alkalmazott grafikarol van szo,
de legalabb érzem, hogy nem volt értelmetlen a mun-
kam, a napom.” (Egy designer ligyfeliink)

Hidnyoznak a betanitott munkdsok.

A megélhetést ellehetetlenit alacsony munkabér,

a rossz munkakoriilmények, a kedvezétlen munkarend

és a sokszor megaldz6 banasméd a legfGbb taszit6-
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er8k, melyek miatt tizezrével kényszeriil kiilf6ldre az
a tarsadalmi réteg, mely betanitott munkésként keresi
megélhetését. Azok az emberek, akik el tudnak he-
lyezkedni betanitott munkasként, Nyugat-Eurépaban
nagyjabol haromszor magasabb bérrel szamolhatnak.

A rendszervaltas 6ta koriilbeliil 20 millié6 ember
hagyta el Kozép- és Kelet-Eur6pat. Az IMF kutaté
szerint a munkalehet&ség hidnya és az alacsony bérezés
mellett a korményzati mikoédés alacsony hatasfoka,
a jogallamisagot, az elszdmoltathatésagot, valamint a
korrupcié elleni harcot biztosit6 intézmények gyenge
volta a legfontosabb héttéroka a tomeges elvandorlas-
nak (Emigration and Its Economic Impact on Eastern
Europe: 2016). A TARKI felvételei alapjan 2015-ben
igy alakulnak a felngttek migracios tervei:

roévid tdvi munkavalllas céljabol 11%
hosszi tdva munkavalllds céljabol 13%
kivandorlas 10%

Az emberek kordntsem csak a magasabb kompen-
z4ci6 miatt hagyjak el Magyarorszagot, hanem vonz6
szamukra a humanusabb banisméd, a korrekt mun-
kafeltétel-rendszer és a tiszta, bejelentett allas, utébbi
kovetkezménye példaul, hogy a — betanitott munka
esetében magasabb val6sziniiségii — munkahelyi balese-
tek esetén a cég nem hagyja magira a munkavillalét.

Ligeti.indd 29 2017.03.23. 10:19:31



30 I|. A BAJOK FORRASA

,Atmentem hatorasba, mert nem lehettem a gyere-
kemmel, amikor m{itotték, s anyamra kellett biznom.
Az lizemvezet6 kérte, legyek bent hétvégén. Ez sziven
itott, de nem akartam, hogy a valtotarsam tizenkét
orazzon. Ha éjszakas vagyok, 8:30-ra érek haza, de ha
tiz el6tt érne véget a mliszakom, még elkapnam azt
a jaratot, amellyel két 6raval korabban hazaérek. Egy
ora kell, mire elalszom, koriilbeliil hajnali fél haromkor
ébredek, s egy ora, mire rendbe hozom magam. Vala-
mit f6zni is kellene, sokszor megyek a gyerekeért, alig
vagyok vele, aztan mar jovok is be, hogy nekivagjak
a kovetkez6 éjszakazasnak.” (Egy lizemi dolgozo)

Szorit a biirokratikus iga. A KSH adatai alapjan
minden 6t6dik munkavallal6 a kézszférdban dolgozik,
ez csaknem 860 ezer f6t jelent. A kozszektor relative
alacsonyabb jovedelmet nydjt, a bérezés jellemzGen
nem teljesitményalapi. A kordbban vonzerdt jelentd
stabilitds és kevesebb munkaidé ma mar alig érzékel-
hetd, ugyanakkor a koézszolgilat presztizse alacsony,
a karriertervezés is egyre kevésbé lehetséges, az els-
meneteli rendszer pedig nem teljesitményalapu, a fo-
lyamatok viszont talbiirokratizaltak.

Az 4llami szféra a mindenkori kormanyzat politikai
igényeit is ki kell, hogy elégitse, igy példaul a munka-
nélkiiliséget csokkenti azaltal, hogy felsziv potencialis
munkaviallalékat az utcarél. Napjainkban nemegyszer
elvart, hogy a kozszférdban dolgozdk elhallgassik
kritikai észrevételeiket. Sok a vezetd, sok a szervezeti
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szint, sok a belsG szervezeti diplomacia — mindenki
igyekszik védeni magét és elharitani a felelGsséget.

»Magas szint(i német és angol nyelvtudassal, specialis
informatikai tudassal rendelkezem. Ezekkel kiilfoldon
gyorsan el tudok helyezkedni. Hivtak is Németorszagba,
de a csaladi szalak idekotnek. Sajnos olyan teriileten
dolgozom és gyerekkorom ota is ez érdekel, ami min-
denhol allami feladat, igy Magyarorszagon nalam csak
ez az egy munkahely johet szamitasba. Hiaba nem
vagyok jo vezetd, egyre tobb és tobb ember keriil az
iranyitasom ala: belerokkanok a feleldsségbe, éjjel is
dolgozom, hajnalban pedig felébredek. Midta ebben
a pozicioban dolgozom, negyven kildt hiztam, mert csak
este tudom magam elengedni és ekkor tudok nyugodtan
enni.” (Egy coaching ligyfelem)

Gondolkodnivalé

1. Mi a legvonzdbb a ti szervezetetekben egy lehetséges
munkavallalé szamara?

2. Mit tesztek azért, hogy munkavallalditok folyama-
tosan fejleszteni akarjak magukat?
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A vallalatoknak hatalmas nyomads alatt kell mikod-
niiik, rovid tavon kell nagy forgalmat bonyolitaniuk.
A mennyiség szamit. A piac nagyobb szegmenseit
magukénak tud6 cégek belsé mikodési logikaja ért-
het6 médon a mennyiségi névekedésre és az iizleti
volumenre épiil. Megmutatkozik ez a munkaerd-gaz-
délkodasban is: igyekszenek sok embert felvenni, 4m
arra mar sem policy, sem erd&forras nincsen, hogy meg
is tartsak Gket. A kultira sem igazan kedvez az egyéni
igényekre szabott juttatdsi csomagoknak, idGbeosztés-
nak, mds ergonémiai szempontok érvényesiilésének.

A mult héten vettek fel takaritdn6t magasabb fizetéssel,
mint az enyém, pedig én mar kilenc éve itt vagyok. Van
egy Uj toborzasi policy, ami engem értelemszeriien nem
érint. Komolyan arra gondoltam, hogy kilépek a munka-
helyemrél és Gjra jelentkezem a régi poziciomra.” (Egy
tigyviteli munkakdort betdlté interjualanyunk)
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A HUSEGES VEVO, A LOJALIS
MUNKAER® ROSSZABBUL JAR

Szamos cég kinalja szolgaltatasat egyre kedvezdbb és
kedvezabb feltételekkel, igy az #ijonnan belépdk sokkal
jobban jdrnak, mint a tobbéves hiségnyilatkozatot
alair6k. Ha valakinek ez a régi munkaergvel valé
bandsmaddot juttatja eszébe, az nem véletlen. A val-
lalatok tigyfél- és munkaerd-menedzsment filozéfidja
ugyanonnan, tehat a szervezeti kultiirabdl ered, mely
meghatarozza, hogy az emberek mit gondolnak a révid
és a hossza tavu iizleti sikerrdl, a vasarléi és mun-
kavallaloi lojalitasrol. A legfelsébbszintid vezetésnek
lehet8sége van arra, hogy ezen véltoztasson.

Sok tizleti szervezet nem fordit elegendd figyelmet
arra, hogy a régi tigyfél Gjabb hdségnyilatkozatot akar-
jon aldirni, mivel j6 tapasztalatai vannak a korabbi
szolgaltatasi szinvonallal kapcsolatban, s nem fordit
megfelelS energidt arra sem, hogy a lojdlis munkauvil-
lalot megtartsa. Marpedig a munkaerd toborzdsanak,
kivélasztasdnak és betanitasdnak koltségei jelentGsek.
Szamos cég nem is befektetésként tekint ezekre a
koltségekre, méghozza olyan befektetésként, mely
hosszabb tavon tériil meg. A felkésziilt, lojélis, a he-
lyi viszonyokat jol ismer$ munkavallalé profittermeld
képességének fejlesztése: befektetés.
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Coaching tapasztalataink alapjan azt mondhatjuk, hogy
— nem véletleniil — sok hasonldsag mutatkozik a par-
kapcsolatokkal. Az emberek elsésorban arra forditjak
a figyelmiiket és az energiajukat, hogy ,, megszerezzék”
a masikat maguknak, és sokszor hajlamosak belekényel-
mesedni egy kapcsolatba. A vezet6k, dontéshozok is
emberek, akik szamara nagy a csabitas, hogy rovid tavl
sikereket konyvelhessenek el (példaul azzal kapcsolat-
ban, hogy a negyedévben hany szazalékkal csckkent
hazon beliil a munkaerdéhiany).

A munkavillal6k nemcsak a magasabb jévedelem
reménye miatt mennek 4t a versenytarshoz, hanem
azért is, mert 6k maguk szintén érzik, hogy csupin
addig voltak fontosak, ameddig becsalogattik Sket
a vallalat kapujén, jéllehet, azéta senki nem értékeli
a kitart4sukat.

HIANYZO MOTIVATOROK:
HIANYZO MEGELEGEDETTSEG

Az alabbi tényezGket nevezziik munkahelyi motivéato-
roknak:

= teljesitmény,

« elismertség,

= elémeneteli lehetdség,
= nagyobb felelGsség,
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« személyes fejlddés lehetSsége,
» a munka tartalma, érdekessége.

E tényezGk kielégitetlensége a megelégedettség
hidnyat okozza. Vegylink egy példat az el6meneteli
lehetdségekre: tobb tigyfeliink esetében tapasztaljuk,
hogy az el6léptetés kizdrélag vezetévé vdlds itjin
torténik. A teljesitmény elismeréseként olyan kolléga-
nak is vezetvé kell vilnia, aki kordbban szakértSként
dolgozott, s aki hirtelen abban a helyzetben talalja
magat, hogy emberek dolgoznak a keze alatt, esetleg
olyanok is, akikkel korabban egyiitt dolgozott. Uj
munkakoér, més készségek sziikségesek.

Valaki a j6 munkaja (mingség, sebesség, mennyiség,
innovativitis) alapjan valik vezetvé, azonban szimos
szervezet nem vizsgalja azt, hogy az alany alkalmas-e
a vezet6i munkdra. Ezekben a kultardkban nincs elis-
merve, hogy a vezetGi tevékenység egy kiilon szakma.

A vallalatok sokszor nem tartjak be, amit igérnek.
A frissen belépdk szdmara gyorsan kideriil, hogy a
»lendiiletes csapat” kifejezés azt jelenti, hogy az em-
berek egymast hajszoljak, s rajonnek arra is, hogy a
munkaidd legtobbszor tobb mint nyolc 6ra, rdadasul
a talordkat nem fizeti ki a cég, s nem is taloraként
szamolja el. Raébrednek, hogy a munkaidd befejezését
kovetd kiblokkolds utin még siman van negyvenperc-
nyi teendd. Ilyenkor a munkavallalé azt gondolja,
hogy az adott cég 6t hiilyének nézi, mi tobb, azt érzi,
hogy feltételezik, hogy kiszolgaltatott helyzete miatt
az emlitetteket sz6 nélkiil el is fogja tdrni.
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Ligeti.indd 36

HIANYZO HIGIENIAI FAKTOROK:
A MUNKAHELY!| ELEGEDETLENSEG
FORRASA

A munkahellyel szembeni elégedetlenség m6gott az
alabbi, tgynevezett higiénids tényezdk hidnya all:

= a szervezet mikodését keretezG szabdlyok és
mukodési elvek;

= a munkafeltételek;

« a bér és egyéb kompenzicio;

= a munkavégzés fizikai kérnyezete;

= a vezetSkkel és a kollégakkal val6 kapcsolat mi-
nésége;

« a maganélet és a munka OsszeegyeztethetGsége.

Szdmos magyar szervezetre igencsak jellemzd, hogy
az informdlis és a formadlis viszonyok egymdstél na-
gyon eltéréek. A formalis és az informalis szabélyok
egymassal nem OsszeegyeztethetSek. Nincs tisztizva,
mit tekint a vezetd teljesitésnek. Az elGrejutas, a kedve-
23 idGbeosztas, a kedvezSbb anyagiak, a tobb juttatis
sok helyen nem a magasabb munkateljesitmény ered-
ményének tudhat6 be, hanem valamiféle informalis,
puha feltételrendszernek val6 megfelelésnek (ilyen
példaul a j6 kapcsolat dpoldsa a vezetével, vagy haj-
landé6sag az irott szabalyok athagasara).

A késébbiekben latni fogjuk, hogy a j6 munkaerd
megtartisa terén milyen nagy is a jelentGsége a mun-
kahelyi klimanak, a szervezeti kultiranak, s hogy ezek
a tényezGk hosszt tivon megeldzik a bért.
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Az a tapasztalatunk, hogy a betanitott munkasok koré-
ben a jo szonak, a baratsagos kornyezetnek, az emberi
hangvételnek sokkal erésebb a vonzereje, mint azt a
— rendszerint kozéposztalybeli — felsévezeték gondol-
jak. A rohan6 mindennapokban csak keveset gondolunk
arra, hogy voltaképpen mindent a magunk jo kozérzete
érdekében tesziink, jelentsen barmit is ez a ,,jo kozér-
zet”. A magas jovedelem, a fels6vezetdi juttatasok sora
is jokozérzet-faktorok, hiszen a megbecsiiltség, a fontos-
sag érzetét adjak, s lehetdveé teszik, hogy az egyén azok
kozé tartozhasson fogyasztasi szokasai révén, akiket
6 maga valamiért elismer. A magas jovedelem igazolja
a kemény tanulast, a megfeszitett egész napos munkat.

. Ha tudatossdg nélkiil bansz sajdt igényeiddel, a pénz
rabszolgdjdvd vdlsz.” (Walter Liibeck: 1995, 12.)

Gondolkodnivalé

1. Mi szamodra a legfébb motivalé er6?

2. Milyen higiéniai faktorok vannak jelen a vallalato-
tokban? Mi ezek torténete?

Ligeti.indd 37 2017.03.23. 10:19:31



3. ALACSONY
TERMELEKENYSEG

Mivel a munkabérek a vallalatok termelékenységétsl
fiiggnek, a f6 kérdés az, hogy az adott piaci szervezet
egységnyi munkaval mekkora gazdasagi értéket képes
termelni. Mint latni fogjuk, a termelékenység fiigg
= az adott piacot meghatdroz6 makrogazdasagi,
tarsadalmi és kulturlis viszonyokt6l;
» az alkalmazott technol6giatol és a technologiat
alkalmazok tudasatol;
=« a vezetGk és dontéshozok magatartdsatol.

HOL VAN MAGYARORSZAG
A TOBBIEKHEZ KEPEST?

2014-ben Magyarorszagon az egy fére esé GDP va-

sarl6erd-parités (leegyszerdsitve: az elkolthet jovede-
lem) 68 volt (ha az EU huszonnyolc orszagat vessziik
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100 egységnek). Ausztridban 130, Németorszdgban
124, Nagy-Britannidban — hogy a magyar kivandorlas
szempontjabdl a legvonzobb orszidgokat emlitsiik —
109 volt ez az érték (EuroStat: 2015).

Lengyelorszdg 68

Csehorszdg 85
Szlovdkia 77
Romdnia 55

Magyarorszag devizaarfolyam-kitettsége jelentds.
A nyersanyag, a technoldgia legszignifikinsabb ré-
széhez eur6ért vagy dollarért jutnak hozza a magyar
véllalkozasok. Egy eur6ért 2010. januar 1-jén 269, mig
2016. augusztus 31-én 310 forintot kellett fizetni, azaz
anovekedés 15%-os. Ugyanigy a dollar arfolyama 187
forintrél 278 forintig kiaszott fel (n6vekedés: 48%).

A munkavégzés terén kordntsem mondhatjuk a
magyarokat munkakeriilének. Az OECD 2015-6s
adatfelvétele (OECD: 2015) szerint idehaza évente
1750 6rat dolgozik az atlagos munkaerd. Ez a szdm
Németorszagban 1370, Ausztridban 16235, az Egyesiilt
Kiralysagban 1670, tehit a gazdasdgilag fejlettebb
orszdgok nem a munkaérik szdmdval érik el ered-
ményeiket.
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MITOL FUGG
A TERMELEKENYSEG?

A termelékenység attdl fiigg, hogy az adott véllalkozas
mekkora t6kével rendelkezik, s hogy azt milyen ha-
tasfokon tudja hasznositani, valamint hogy mennyire
képzett a munkaerd, milyen fejlettségii technolégidval
torténik a termelés, illetve hogy milyen szinvonali az
emberi munkaerd és annak 6sszehangoltsdga. (Amed-
dig Magyarorszagon az egy 6ra munkival megtermelt
gazdasagi érték 33 dollar, addig Németorszigban 65,
Ausztridban 59, Nagy-Britannidban pedig 52.) Az
orszagok (és a piaci cégek) kozotti termelékenység
nem azért kiilonboz3, mert egyes helyeken az emberek
kevesebbet dolgoznak, hanem azért, mert a munka
megszervezése eltérd, azaz a szervezeti kultdra cégen-
ként mas és mas.

E konyv keretein latszélag tdlmutat a vallalkoza-
sok tékeerdssége, azonban minthogy a tulajdonos és
a dontéshozdk szemléletmddjat kival6an érzékelteti
azon koriilmény, hogy mire haszndljdk fel a villal-
kozdsok a megtermelt profitot, a témanak, ha réviden
is, de helye van itt. A véllalatok legfébb feladata, hogy
tulajdonosaik szdmara profitot termeljenek, ekképpen
honoralva 6ket azért, hogy vagyonuk egy részét a sz6-
ban forgé villalkozasba fektették, s hogy kockazatot
vallaltak, hiszen nincsen kdbe vésve a jovébeni hozam.
Az év végén jelentkezd haszon bankbetétbe helyezhe-
t6, osztalékként kifizethetd, illetve visszaforgathaté
a vallalkozasba, hogy annak profittermel§ képessége
még nagyobb legyen.
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Bankbetétként a tulajdonosok csak a legritkabb eset-
ben helyezik el a megtermelt profitot, bar egy korabbi
tigyfeliink, egy nagyjabol 70 {6t foglalkoztaté KKV ezt
tette. A széban forgé villalatnal a tulajdonosok jel-
lemzG&en hatvan év felettiek voltak, akik nem akartdk
kiengedni keziikbél a vezetést, ugyanakkor mar nem
voltak képesek az innoviaciéra. Osztalékként nem a
legkedvezdbb kifizetni a profitot, mivel a magyar re-
disztribicié elvonasa 36% (10% tarsasigi ado, 13,5%
osztalékado, 12,5% egészségiigyi hozzajarulas) — az
Egyesiilt Allamokban ez a szdam 15%.

A vallalkozas a visszaforgatott megtermelt hasznot
elsGsorban a technoldgiai fejlesztés terén kolti el. Az
emberek nem részesiilnek belSle, vagy legalabbis nem
a tovabbi profitabilitds szempontjainak megfelelGen,
igy lehetséges, hogy cafeteria, kozlekedési hozzajarulas
formdjaban vagy mas médon, példaul természetben
keriil kifizetésre (mindig a legkedvezbb adézas fi-
gyelembevételével). Osszegezve: elmarad az emberek
képzése, az egyiittdolgozdk fejlesztése, a szervezeti kul-
tira megujitdsa. A dontéshozok ezt egyszerdien nem
tekintik befektetésnek.

Sok dontéshozé nem oktatja vagy képezteti a dol-
gozoit, mondvan, hogy azok dgyis elmennek majd,
igy ablakon kidobott pénzként tekint az oktatisra és
a képzésre. Valdban létezik kockazata, hogy munka-
véllalok elhagyjak a szervezetet — jelenleg is ez torté-
nik, méghozza nagy tomegekben, 4m a tGkebefektetés
mindig kockazattal jar.
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MAKROGAZDASAGI, TARSADALMI
ES KULTURALIS KONTEXTUS

Ahogy e fejezet bevezetGjében irtuk, a termelékenység-
re, igy a bérekre is er6sen bat az adott piac makrogaz-
dasdgi, tdarsadalmi és kulturdlis minGsége. A magyar
vallalkozasok nagy részének nem jé a termelékenysége,
rengeteg jogszabdlynak, munka- és mingségvédelmi
elGirasnak kell megfelelniiik, a vezet8k pedig — nagyon
helyesen — nem szeretnének Osszelitkozésbe keriilni
a térvénnyel, a bizniszt nem a kiskapuk megtalalasara
épitik.

Ezek a szervezetek azonban csapdéba esnek, ugyanis
ajogi megfelelésre helyezik 4t a hangsilyt. A legkiilon-
b6z8bb elGirasoknak valé megfelelés hatterében egyre
kevésbé all az az tizleti filoz6fia, miszerint a szabalyok
betartdsa egyben a garancidja annak, hogy példaul az
lizemi balesetek minimalizalhat6k legyenek. A vezetSk
szamadra inkabb az vélik fontossa, hogy megfeleljenek
a torvény betiijének, nem pedig az, hogy val6éban biz-
tonsagos terméket gyartsanak, s hogy kiszamithat6
szinvonali szolgaltatast nyajtsanak.

Természetesen senkit sem arra biztatunk, hogy
feketén és zsebbe fizessen a munkavéllal6knak vagy
elkend6zzon egy termékmingséget érintd problémat,
sét, épp ellenkezbleg: vegye figyelembe az Osszes
vasarloi visszajelzést, mert azok nyoman fogja tudni
tokéletesiteni a szolgaltatas szinvonalat!
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,,Ugyintézonk lehetdség szerint 5 munkanapon, de
legkésdbb 30 napon beliil felveszi Onnel a kapcsolatot
a megadott telefonszamon, vagy irasban ad valaszt kér-
déseire. A valaszadasig szives tiirelmét és megértését
kérjiik.” (irja egy szolgdltato)

Nincsen kétségiink afeldl, hogy a fenti szoveg meg-
felel az 4ltalanos szerzddési feltételeknek, valamint
az Osszes, az adott piacot szabdlyzé térvénynek és
rendeletnek. Gyanithatéan jogaszok hada fogalmazta
ezt meetingek szazai soran, azonban korantsem biztos,
hogy a vevd egy efféle kiszolgélasra vagyik, igy lassan
elszivarog, és mashova viszi a pénzét. Az tigyfélszolga-
latot, a call-centert sem érinti ez, hiszen az itt dolgozdk
munk4jit a problémamentesség mérGszamai alapjan
értékelik, vagyis rajuk nem hat az tizletmenet tobbi
része. Latszblag. A vezetGk a maguk teriiletéért felel-
nek, nem pedig a szervezet egészének iizleti sikeréért.

Végezetiil: mindez egy olyan kulttraban zajlik, ahol
a szabalyzok (térvények, rendeletek) egyre jelentGsebb
része kifejezetten ugy lett kialakitva, hogy lehet8ség
nyiljon a biintetésre, azaz egyfajta adé beszedésére.
A szabilyok kijatszasa sokak szdmdra jovedelmezd,
mert kisebb a lebukas veszélye, igy érdemes kockaz-
tatni. Aki tehat minden el&irasnak megfelel, verseny-
hatranyba keriil.
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LEADERSHIP ES MANAGEMENT
HIANYOSSAGOK

,Ha valaki a kasszabol rosszul ad vissza, mert faradt,
mert mar a nyolcadik draja ott all, és még pisilni sem
tud elmenni, akkor a sajat zsebébdl kell a pénzt vissza-
tennie, ugyanis nem lehet hianya.” (Egy kereskedelmi
hdlozat lizletvezetdje)

Tapasztaltunk mar olyat is, hogy a dontéshozé nem
tisztazta, hogy tizezer kobmétert vagy tizezer tonndt
rendelt-e a vallalat a beszallit6tol. Masutt szazmillios
nagysigrendben rendelnek meg felesleges alapanyagot
és alkatrészt. A feleldsséguvillalds és a felelGsségvdl-
laldsért jaré kompenzdcié megoszldsa nem azonos
a kiilonboz6 vezeti és munkavdillaléi szinteken.
A frontvonalakon dolgozék fillérre, grammra, ma-
sodpercre elszimoltathatdk, a fels§ vezetés azonban
csak hosszt tivon. Az egzisztencidlis fenyegetettség
természetesen Gket sem keriili el, am kompenzacié-
juk egyes vallalatoknal ardnytalanul nagyobb annil,
mint amekkora felelGsséget kell vallalniuk, rdadasul
a legtobbszor lebetdségiik van arra, hogy porlasszdk
a feleldsséget, igy csak hosszt évek multan deriil ki,
hogy valami rothad a szekrényben.

Sok szervezetben nagyon hosszi a lancolat, melyen
egy ligy vagy egy alkatrész athalad. Nem j6 a készlet-
gazdalkodas, redunddnsak a folyamatok, hosszan kell

Ligeti.indd 44 2017.03.23. 10:19:32



3. ALACSONY TERMELEKENYSEG 45

varni egy dontésre, nagyon sokan vesznek részt egy
meetingen, egy projekt szimos kézen megy keresztiil,
sokan nem tartjdik a batdridét, nem viselkednek fele-
16s m6don, és ennek nincs semmiféle kovetkezménye.
Mindez rontja a termelékenységet, a termelékenység
pedig visszakodszon a profitabilitisban (marpedig
a profitbdl kellene a bért fizetni). Mindez ismét mun-
kaerShidny formajiban 6lt végiil testet.

Gondolkodnival6

1. Mely elemek elhagyasaval lehet a ti szervezetetek
termelékenységét novelni?

2. Szerinted mit6l valik kovetendové egy vezet6?
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4. SULYOSAK A KOZTERHEK

A redisztribicié 1ényege, hogy a tirsadalom a kozter-
hek (adok, jarulékok) befizetésébdl miikodteti a koz-
szolgaltatasokat, igy tehat az dllam szolgéltat a k6zos-
ség szamdra. Az egészségiigy, az oktatds, a kozbizton-
sag, a tomegkozlekedés, az tthalézat, a honvédelem,
a szocialis véd6halé biztositasa mind-mind az ad6be-
fizetéseken alapszik. Noha minden tarsadalomban po-
litikai dontés, hogy a felsorolt teriiletek melyikére mi-
lyen ardnyban kolt az allam, e kozszolgaltatdsok mi-
nésége erGsen visszahat a piaci szektor miikédésének
szinvonalara, ha az egészségligy nem gydgyit, ha sok a
betegség miatti hidnyzas, ha a rendGrség nem véd meg,
ha ng a biztonségra forditott koltség ardnya, és a tobbi.

2015 végén Magyarorszdgon a GDP-hez viszonyitott
adéterhek nagyjabdl 50%-osak voltak. Noha Finnor-
szagban (55%), Franciaorszdgban (53%) és Ausztridban
(51%) ez az érték magasabb volt, az dllam altal nyajtott
kozszolgaltatasok (kozoktatas, kozegészségligy, szocia-
lis véd6halo, kozbiztonsag és a tobbi) szinvonala is ma-
gasabb, és ami ennél is fontosabb, hogy szélesebb tar-
sadalmi rétegek szimara elérhet8bb (EuroStat: 2016).
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GYENGE MINOSEGU
KOZSZOLGALTATASOK

Mivel az 4llami redisztribicié nagyon rossz hatdsfokon
juttatja vissza a tirsadalom szdmadra a befizetett adé6ter-
heket, a cégek kénytelenek maguk biztositani szimos
olyan juttatast, mely egyébként kozfeladat lenne. Igy
tehat ha a biniild6zés (és megel§zés) nem mikodik
az elvart szinvonalon, tobb biztonsigi ért és dragabb
biztonsagi berendezéseket kell alkalmaznia a valla-
latnak. (Ahogyan a szocidlis halé megritkuldsa és az
esélyegyenldtlenségek megnovekedése miatt novekszik
a megélbetési biinozés, igy a villalatoknak maguknak
is reagdlniuk kell erre a helyzetre.)

A gyenge hatasfoku egészségiigy visszahat a cégek
profitabilitdsira is, hiszen a munkavallalék betegség
miatti kiesésének idGtartama meghosszabbodik, a nem
megfelel6 gyogyulas és rehabiliticié Gjabb hidnyza-
sokat von maga utdn. A kézoktatds kézmondasosan
elavult hozz4éllasa a 21. szazadi termelési viszonyok-
hoz tovabbi terheket (képzés, fejlesztés) ré6 a munka-
helyekre.

A munkaszervezetek abban az illdziéban élnek, hogy
hizon beliil kell valaszt megfogalmazni az egészségiigy
vagy az oktatds hidnyossdgaira. Egy-egy vallalat je-
lentds eréforrasokat fordit a munkavallalok egészség-
megdlrzésére, képzésére, olyan készségek kialakitasara,
melyeket mar az éltalanos iskolabdl hozniuk kellene
a kollégaknak, és itt korantsem csak a betanitott mun-
kasok rétegére gondolunk. E témaban erdsen ajanljuk
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a figyelmedbe Hankiss Elemér 2004-es, a kozlegelSk
hasznalatardl irott munkajat.

BAJBAN VAN A KONTROLLING

A vallalatok pénziigyi dontéseit az adéterhelés csok-
kentése is befolyasolja. Példaként emlitjiik most meg
azokat a munkahelyeket, ahol a cég dolgozdi szdméra
lehetdség nyilik melegétel vagy élelmiszer biztositasa-
ra. E munkahelyeken ugyan olcsébb a dolgozok altal
elfogyasztott ételt selejtként megjeleniteni a konyve-
lésben, mint adét fizetni, noha a villalatiranyitas a ké-
sébbiekben nem kap tiszta képet arrél, hogy mekkora
a selejt, hiszen a konyvelésben a dolgozoi étkezés (vagy
annak nagy része) is selejtként jelenik meg.

A tuléra, de 4ltaldban véve a munkabér kezelése a
fentihez hasonlé adatgazdalkodasi gondokat general.
Sok helyen létezik egy kis rézsaszin fiizet, melyben
— az adott szervezetben megszokott bizalmi szinthez
képest nagyon korrekt médon — vezetik a dolgozdk
val6s munkaiddé-nyilvantartasat. Ez — blokkol6éra
vagy RFID ide vagy oda — természetesen eltér a hi-
vatalos nyilvantartastél, mely alapjan az igen borsos
jarulékokat a cégnek meg kell fizetnie. E szervezetek az
ado6fizetés egy részét megusszak, azonban a veszteség
akkor éri Gket, amikor a vallalatiranyitdsnak pontos
titkkorre lenne sziiksége a munkaid§-gazdalkodas terén.
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RIASZTO MUNKALTATOI
ADOTERHEK

Esetenként kész csdd jogszerden foglalkoztatni a
munkavallalékat. Amelyik tizleti szervezet ezt teszi,
sok esetben versenyhétranyba kertiil a legkiilonb6z6bb
tritkkkoket alkalmazé versenytarsaval szemben. Nem
részletezve a munkaltat6i jarulékok pénziigyi és szam-
viteli hatterét 2016 Gszén a cég éltal kifizetett mun-
kaerdkoltség mindossze 52%-a keriil a munkavillalé
zsebébe, mig nagyjabdl 48%-a kozterhek formajaban
az 4llami koltségvetésbe (Csiki: 2016). Megéri tehat
a legkiilonb6z6bb kreativnak mondott megoldasokat
alkalmazni, s mivel a lebukas lehet&sége és a biintetés
mértéke kisebb, mint a megszerezhetd elény, sokan
alkalmazzak a legkiilonbozdbb tigyeskedési formakat.

Attételesen ugyan, de visszahat a munkahely kli-
méjara az tigyeskedések e kényszerd volta. Hidba egy
adott cégnél a makulatlan munkaid§-nyilvantartés, ha
léteznek olyan fiizetek a fiok rejtekén, melyek a mini-
malbérre és négyoras munkaiddre bejelentett dolgozdk
valos jelenlétét rogzitik. A végeredmény triikk, csalas,
mutyi. Ha ezen a téren tigyeskedni lehet — gondolja a
munkavillal6 —, akkor masutt is. Soha nem ér véget
az egymas kijatszasinak népi jatéka.

Gondolkodnival6
A te szervezetedben milyen kisebb-nagyobb triikkokrél
tudsz?
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A munkavallalék nem csupdn a magasabb fizetés
csdbitdsara partolnak 4t mas szervezetekhez. A mun-
kakoriilmények, a szervezeti klima, a banasméd, a
fejlédés lehet&sége, azaz a puha tényezdk legalabb
olyan fontosak, mint a kompenzicié, de ne hagyjuk
azért figyelmen kiviil az anyagiakat se!

AMIKOR MAR A MEGELHETES
IS LEHETETLEN

A bér, a kompenzéicié mértéke lehet abszolut és relativ
értelemben véve is alacsony. Abszolit értelemben véve
alacsony a bér, ha az nem biztositja a munkavillalé el-
fogadhat6 tarsadalmi minimumon valé megélhetését.

,»A leginkabb »abszolit« kozelités az, amikor tétele-
sen allapitanak meg valamilyen sziikséglethalmazt,
minimalis vagy tarsadalmilag kivanatos »fogyasztoi
kosarat«. E megoldas egyik leegyszer(isitett variansat
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az Egyesiilt Allamokban alkalmazzak, ahol a taplal-
kozasi minimumot szamoljak ki tételesen kiilonb6zé
osszetétell csaladokra, majd az igy kapott Gsszeget
harommal szorozzak. Az e mogott rejlé gondolat az,
hogy — az adott arrendszer mellett — az élelmiszerek
nem tehetnek ki tobbet az Gsszkiadasok harmadanal.”
(Vdrnai: 1991, 109.)

Azok a munkavallalék, akik abszolat értelemben
keresnek keveset, tehat a kapott juttatdsok nem elegen-
déek arra, hogy akarcsak a tirsadalmilag elfogadott
minimumszinten fenntartsik magukat (és munka-
erejiiket Gjratermeljék), kicsivel magasabb bérért is
munkahelyet véltanak. Tudjak, nem is szdmitanak
rajuk hossza tavon, s agy érzik, hogy csak a lincaikat
veszithetik el, ba elbagyjdk dlldsukat.

A legalacsonyabb jovedelmidek a napjuk jelentSs
részét a gyarkapun beliil toltik éppen Ggy, mint a felss-
vezetSk, igy méltanytalan, hogy fenntartani sem tudjik
magukat a fizetésiikbSl. Hazardjatékot Gz az a vallalat,
mely arra alapozza hossza tava tizleti sikerét, hogy
olyan alacsonyan tart munkabéreket, melyek alkal-
matlanok még a létminimum biztositisara is.

,»Most lépett ki egy emberem, hat éve volt itt a md-
szakomban. Tudod, mit irt a kilépdinterjara ahhoz
a rovathoz, hogy mi lenne szamara az a fizetés, ami
miatt maradna? 90000 forintot! Erted, kilencvenezer
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forintot, azaz otezerrel tobbet, mint amennyit kapott!
Elvesztettiink egy jo munkaerét.” (Egy miiszakvezetd
egy nagyvdllalatndl)

A posztmodern tarsadalmakban létezik egy réteg,
mely — a segélyezési rendszer visszdssigai miatt — mun-
ka altal éppen olyan gyenge jovedelemre tesz szert,
mint inaktiv tarsai. Ez azonban korantsem e tarsadal-
mi csoport hibdja. A munkanélkiiliség egyrészt egy
statisztikai katego6ria, mivel kordntsem biztos, hogy
aki nem rendelkezik hivatalos munkahellyel, az ne
rendelkezne jovedelemmel. A feketemunkardl min-
denki hallott Magyarorszidgon. Sok esetben a be nem
jelentett munka kiemelked&en kiros az egészségre,
vagy egyfajta rabszolgasagot jelent. Ebbdl a helyzetbdl
nehéz kitérni, mert:

1. Az érintettek olyan kdrnyezetbdl jonnek, ahol ez

a megélhetési forma a jellemz8. Mivel a csalddi és
kozosségi kapesolatok meghatirozoak, arulénak
tekintenék Gket, ha megprobalnanak a legalis
munkapiacon boldogulni.

2. A szamos kotottséggel jaré legalis munkahely

nem tud olyan szabadsigot és rugalmassigot ki-
nélni, amely miatt érdemes bedllni a sorba.

,,Kint dolgozunk a szabadban, hideg van. Konnyen meg-
fazik a dereka az embernek, de akkor meg nem tud
menni maszekolni, pedig a hatar tuloldalan 3-4 eurot is
megkeresiink oranként sz6l6szedéssel.” (Egy betanitott
munkds Sopronban)
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BEREK EGYMASHOZ
VISZONYITVA

Az igazan érdekes szimunkra a bérek relativ értelem-
ben vett alacsony volta. A munkavallal6 agy érzi, hogy
a masik poziciéban vagy tizletigban dolgozé kolléga,
illetve az 6véhez hasonlé munkat végzd ember mas
cégnél vagy kiilfoldon sokkal magasabb jovedelmet
szerez. A bérrel, kompenziciéval valé elégedettség
terén kulcsfogalom a referenciacsoport. A magyar
orvos a hasonlé beosztisi német kollégajanak a bérét
tekinti viszonyitasi pontnak. A magyar programozé a
holland kollégdéhoz viszonyitja a jovedelmét. Mivel
a szaktudis teriiletén nincsen jelentds eltérés, tovabba
mindannyian ugyanannyi 6rat toltenek a munkahe-
lyen, a jelentGs kiilonbségek munk3juk hatékonysiga
terén vannak. Ez pedig nem az egyéni hozzaallasok
kiilonbségébdl ered, hanem a munkaszervezés jellegze-
tességeibdl. Az alacsonyabb hatékonysag, ha sok 4tté-
ten keresztiil is, de alacsonyabb béreket eredményez.

A bérkiilonbségek masik dimenzidja a pozicidk ko-
zotti hatalmas és igazsdgtalan eltérés. Egy betanitott
munkds és egy vallalati felsGvezet§ bérezése kozott
gyakorta akdar tizszeres kiilonbség is lehet. Ezzel a
szervezetben dolgozdk tisztdban vannak, és akkor is
igazsagtalannak tartjik, ha nem hangoztatjik e véle-
ményiiket. A munkavillalék (felsévezetdk és a szalag
mellett 4ll6k egyarant) druba bocsatjak a tudasukat,
munkaerejiiket, személyes vardzsukat és kapcsolat-
rendszeriiket, de legf6képp az idejiiket. Azt az idét,
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Ligeti.indd 54

mely életiik része. Valdban tizszer tobbet ér egy board-

tag ideje, élete, mint egy betanitott munkdsé?

Thomas Piketty a kovetkezdvel kezdi sokat vitatott,

igen terjedelmes — és szerintiink rendkiviil izgalmas —

konyvét: vajon a vagyonfelhalmozas elkeriilhetetleniil

ahhoz vezet, hogy a gazdagsig egyre kevesebb kézben

Osszpontosul? Avagy inkabb a névekedés, a verseny

és a technikai fejlédés kiegyenstilyozé erdi csokkentik

az egyenlGtlenséget, és hoznak létre harmonikusabb

viszonyokat az osztalyok kozott? Piketty szerint akdr-
melyik is legyen igaz, a leglényegesebb kiilonbség a
tulajdonbil szerzett jovedelem és a munkajovedelem

kozott van.

,»,2012. augusztus 16-an a dél-afrikai renddrség be-
avatkozott a Johannesburghoz kozeli marikanai pla-
tinabanya munkasainak és tulajdonosainak, a londoni
székhely( Lonmin tarsasag részvényeseinek munkaiigyi
konfliktusaba. A rendfenntarto erdk éles l6fegyverekkel
tamadtak a sztrajkolokra, melynek kdvetkeztében har-
mincnégy banyasz életét vesztette. Az ehhez hasonlo
helyzetekben az Osszelitkdzést jovedelmi kérdések
valtottak ki — az adott esetben a banyaszok a havi
500 euro6s bériik megduplazasat szerették volna elérni.
A dramai eseményeket kovetden a tarsasag végiil 75
eurds béremelésre tett javaslatot. Ez az esemény is
felhivja a figyelmet arra, hogy a termelés eredményé-
nek a bér és a profit, vagyis a munka- és tékejovedelem
kozotti felosztasa mindig is az elosztasi kérdések ko-
zéppontjaban allt. Mar a hagyomanyos tarsadalmakban

2017.03.23. 10:19:32



5. IRRITALO BEREK 55

is a tarsadalmi egyenlétlenség alapja és a lazadasok
leggyakoribb oka a foldbirtokos és a paraszt, a termé-
fold tulajdonosa és annak megmiivelGje, a bérbeado
és a bérl6 érdekellentétében gyokerezett.” (Piketty:
2015, 51.)

BERKULONBSEG
A DIVIZIOK KOZOTT

Szinte mindig azt tapasztaljuk, hogy az egyes dgazatok,
diviziok vagy teriiletek anyagi kompenzicidja kozott
kiilonbség van. Ennek egyik oka, hogy mas-mas embe-
rek, méas-mas habitussal, tirsadalmi réteggel (otthonrol
hozott) és érdekérvényesitd képességgel rekrutalédnak
a gyartas, a marketing, valamint a pénziigy teriiletére.

Emellett minden szervezetben vannak egyenlébbek
az egyenlSknél. Az egyik cégnél a gyartds mindennek
az alapja, azaz ha valamit a gyartési vezetd vagy annak
beosztottjai kérnek, akkor azt kritika nélkiil és azonnal
hajtja végre az {izem, mig ha ugyanaz a kérés a HR-
r6l érkezik, az emberek csak vonogatjik a vallukat és
tehetetlenné valnak.

Ha a szervezetet egy kerékhez hasonlitjuk, akkor
minden kiillGje (marketing, HR, gyartas, pénziigy,
[T, beszerzés) fontos. Probaljuk csak meg valamelyik
nélkiil egy hétig lizemeltetni a szervezetet!
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Ne feledjiik el, hogy olyan tarsadalomban szenvediink
jelenleg a munkaerdhianytdl, amelyben szembeszok6ek
a kiilonboz6 szakmakhoz kapcsolodo presztizskiilonbsé-
gek. Javasoljuk, prébalja ki az olvaso, hogy egy héten
at minden Uj ismerdsének azt mondja, hogy takaritas-
bol tartja fenn magat, és figyelje a reakciokat. Noha
hétkéznapjaink masrél sem szolnak, mint a tisztasag
keresésérdl, a reklamokat ellepik a héfehér blizok,
mikozben a takaritd, a moso, a mosogato talan a leg-
kevésbé elismert szakmak kozé tartozik. JOl van ez igy?

BOTCSINALTA VEZETO?
NELKULOZHETETLEN SZAKERTO?

Minél nagyobb egy szervezet, annal inkdbb matemati-
zélt a bérezés, valamint az el§léptetés rendszere. Mit
értiink ez alatt? Azt, hogy ameddig egy néhanyszor
tizfGs cég tag teret enged az egyéniségnek és a szemé-
lyes jellemz&k elismerésének, addig a nagy rendszerek
kiilonbozé mérdeszkozoket, teljesitménymutatiékat,
bértdablikat dolgoznak ki. A héattérben a kovetkezd
méltanyolhat6 alapfilozéfia all: személytdl és a szim-
patiatol fiiggetleniil mindenkinek egyforma esélye
legyen a teljesitménye alapjan elismeréshez és karrier-
lehetdséghez jutnia.

A gyakorlatban azonban ez a logika termeli a leg-
tobb igazsagtalansigot, hiszen a teljesitményelvara-
sokat soha nem lehet abszolat pontosan elGirni, a
teljesités mogott pedig egyénenként igen kiillonbozs
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mértékd dldozat, erdfeszités, tudas, készségcsomag és
kapcsolatrendszer all. A rendszereken beliili elGrejutas
legklasszikusabb és leggyakrabban alkalmazott médja
a vezetové valo eléléptetés, mely nagyon sok ember
szaméra kedvezdtlen, ugyanis — és itt kovetkeznek azok
az egyéni kiilonbségek, melyek a nagy rendszerben
nem lathatéak — sokkal kevesebben akarnak vezetSk
lenni, mint azt az elSléptetési rendszert alkalmazé
dontéshozék gondolnék.

Az életem a kddolas. Nagyon szeretem csinalni. Sza-
badidémben otthon is ezt nyomom, és elmentem gyere-
keknek Python nyelvet oktatni. Ezt a képességemet itt
is felismerték, és ennek koszonhetben tizenkét ember
vezetodje lettem. Belehalok, mert fogalmam sincs, mit
kezdjek veliik, s kozben a munkamat sem tudom elvé-
gezni.” (Egy nagyvdllalati interjualanyunk)

Az a kolléga tehat, aki kivalé szakember, csak agy
érhet el magasabb bért és mas juttatidsokat, hogy nem-
csak a sajat, de masok munkajaért is felelGsséget kell
véllalnia. Mig a fenti interjdalany minden bizonnyal
kivalo szakértGje a szamitogépeknek, korantsem olyan
kivalo szakértdje az emberek vezetésének. ,,Kozben
nem tudom a munkdmat elvégezni” — mondja, tehat
vezetGi tevékenységét nem is tekinti munkanak.

Egy mésik helyzetben a vezetének magdnak is be
kell dllnia a gyartasba vagy a szolgéltatas biztositasiaba
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(épp a munkaerdhidany miatt). [deig-6riig ez a helyzet
tarthato is, hosszid tdvon azonban pont azt az embert
farasztja és égeti ki a rendszer, akinek az lizemet,
a miszakot ossze kellene fognia. Egy kis Smart autét
éppugy lehet sittszallitdsra hasznélni, mint egy ZIL-t,
de nem éri meg. Az ilyen szervezetekben a vezetének
a hivatalos munkaid§ utén kell a vezetdi és az admi-
nisztrativ feladatokat elldtnia.

A SZINES BORUNEK
EZ IS TUL JO..?

Eurépa-szerte vannak olyan multinaciondlis cégek,
ahol jellemzd@en szines bdriiek, bevandorlok, kiszol-
galtatott emberek dolgoznak. Ezek a szervezetek egy-
4ltalan nem forditanak figyelmet a munkakoriilmé-
nyekre. A cég nagyon alacsonyan tartja a béreket, és
igy gondolkozik: az is termelSerdt jelent, ha valaki
csak néhdny hénapig dolgozik itt és szinte teljesen
képzetlen. Fillérekért (eurocentekért) végzi a munkit,
majd tovabball, jon helyette mas. Amellett, hogy ez
az dlldspont erkolcsileg elfogadbatatlan, tiikrozi a
menedzsment szemléletének egészét: a rovid tdvon
valé gondolkodas nemcsak a munkavillalékra, hanem
a tobbi teriiletre (technolégia, adatkezelés, termékfej-
lesztés) is kiterjed, ami végsS soron a véllalat egészének
hanyatlasat is okozhatja.
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,,Kozhelynek szamit, hogy a magyarok, a romanok, a
lengyelek mennek el olyan munkat elvégezni, amit az
osztrakok nem. A liechtensteini haztartasokban szive-
sen alkalmaznak osztrak takaritonét. E fogalom Ausztria
mas tajain szinte ismeretlen — Bécsben lengyel, magyar,
roman a haztartasi alkalmazott. Amikor Burgenlandban
egy-egy razzia alkalmaval tucatjaval buknak le az en-
gedély nélkiil takarito kilfoldiek, az 6ket alkalmazok
igy védekeznek: no igen, vannak munkak, amire nem
lehet osztrakot talalni. Ezek szerint mégis? Az érabér 25
svajci frank, ez épp a duplaja annak, amennyit Bécsben
meg lehet keresni ezzel a munkaval.” (Ujszé: 2004)

TRUKKOK RESZMUNKAIDOVEL,
TULORAVAL

,Hatoras allasba vettek fel, hatoras bérért, de siman
nyolc orat kell dolgoznom, igy nem jartam jobban, s
nem tudok tobbet lenni a gyerekekkel.” (Egy munka-
vadllalé csalddanya)

Szamos szervezetre jellemzG, hogy az igéret és a val6-
sag kozott szakadék titong. A beléptetéskor igért ko-
rillményekrdl, lehetGségekrdl a kolléga szamara gyor-
san kideriil, hogy igéretek maradnak. A részmunkaidé
intézménye elvben mind a cégnek, mind a dolgozénak
elénnyel jar: a véllalatnak kevesebb idében kell megfe-
lel& munkakoriilményeket fenntartania, egy asztalnal,
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60 |. A BAJOK FORRASA

egy munkadllomdasnal egymaést valtva t6bben is dol-
gozhatnak. A munkavillal6 szdmara pedig lehetGség
nyilik teljes életet élni.

A gyakorlatban a négyé6ras munkaidd sok esetben
hat6rassa terebélyesedik: a feladat és a munkakori le-
irds ugyan nem tartalmaz erre utalé elemeket, 4m az
informalis nyomas, az alls elvesztésével val6 burkolt
fenyegetés sok dolgozot arra kényszerithet, hogy ne
emeljen szét az ellen, hogy taldolgoztatjak.

A héttérben sokszor a folyamatok dtgondolatlansiga
all — az adott munkat el lehet végezni négy 6ra alatt
abban az esetben, ha az érintettek tartjak a hataridéket,
ha az informdaci6é dramldsianak nincsen nagyobb aka-
délya, és minden vezetGi szint vallalja a felelGsséget.
A kuszasag azonban valamelyik munkavallal6nal lecsa-
p6dik — azért kénytelen tovabb bennmaradni, mert az
igért id6re nem kapta meg a feladatvégzéshez sziiksé-
ges inputot, viszont § maga mar nem késhet. Sokszor
vezetGk parhuzamosan végeztetnek el munkédkat arra
szamitva, hogy valaki esetleg nem teljesiti a rabizott
feladatot, igy tobb emberre osztjak ki ugyanazt, hitha
valaki megcsindlja.

,»Papiron nyolc orat dolgozom, valdjaban sokszor ti-
zenkett6t. Nyolc ora utan blokkolok, mert elvileg nem
dolgozhatok tobbet, de bent maradok, mert tudom,
hogy a tobbieknek sziikségiik van segitségre.”

(Egy vezetébhelyettes)
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5. IRRITALO BEREK 61

A talérat sokszor nem fizeti ki a vallalat. Ez nem azt
jelenti, hogy szabélytalansigot kovetnek el a bérszam-
fejtk, hanem azt, hogy az adott hénapra vonatkozta-
tott talérat tobb honapra szétteritik, kevesebb idGre
osztjak be a dolgozot, igy az matematikailag minden
hénapban ugyanannyit dolgozik, tdléra nélkiil.

Végiil: a triikk, a ravaszsig, a mutyi a legmalléko-
nyabb alapja a biznisznek. A munkavallalé érzi, hogy
at akarjak verni, kiszolgaltatott helyzete miatt mégis
villalja a feladatot az adott szervezetben. EIGbb vagy
ut6bb azonban ¢ maga is meg fogja tallni a triikk,
a ravaszsag, a mutyi Gtjat: atver vevét, beszallitét, £6-
nokot, kollégét, hiszen ezt a mintat latja hazon beliil.

Az emberek jovedelemforrdsra vagynak, a cég mun-
kahelyet akar kindlni nekik.

Gondolkodnivalé

1. Mekkora a legmagasabb és a legalacsonyabb bér a ti
cégeteknél?

2. Te dolgozol kilenc ¢ra el6tt vagy délutan 6t 6ra utan?
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Az embernek — ellentétben a gépekkel — sziiksége van
arra, hogy keresse (és olykor megtalélja) az élet vagy
legalabb az altala végzett tevékenység értelmét. Sokak
szamdra a munkavégzés egyetlen értelme az, hogy élta-
la jovedelemre tesznek szert. Ezeknek az embereknek
arra van sziikségiik, hogy ez a jovedelem novekedjen,
azaz — latva sajit tevékenységiik értelmét — felismerjék,
hogy az altaluk végzett munka hasznos, s hogy azt
masok azzal értékelik, hogy magasabb bért adnak érte.

CELKITUZES HIANYABAN

Ugyfeleinknél gyakorta végezziik el azt a kisérletet,
hogy belépve a kapun spontin médon tébb embert
megkérdeziink arrél, mi a villalat kiildetése. A leg-
tobbszor csodilkozé tekintetekkel taldlkozunk, vagy
azt mondjak, ezt még soha nem kérdezte téliik senki.
Néha kapunk régtonzott valaszokat is. Ahdny embert
megkérdeziink, annyifélét.
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Az rendben van, hogy az adott {izleti szervezet azért
létezik, hogy a tulajdonosoknak profitot termeljen,
hiszen ha ez nem igy lenne, senki nem lenne hajlandé
egyetlen fillérét sem kockaztatni vagy vallalkozasba
befektetni. Az is természetes, hogy a benne dolgozdk
fizetést vagy mads juttatisokat kapnak, 4m egy szerve-
zet kiildetése nem ez, hanem az, hogy valamit adjon
a vilagnak. Ez pedig csak a legritkdbb esetben keriil
megfogalmazasra. A motivaci6 hidnya sokszor erre a
koriilményre vezethetd vissza.

A tdl sokféle szolgaltatast nytjté cégeknek, a rend-
kiviil osszetett termékportféliot kinadl6 véllalatoknak
mintha nem lenne arca, irdnyultsidga, amellyel a dol-
gozok azonosulni tudnak, és egy nyirkos novemberi
hajnalon is szivesen kelnének ki az 4gybdl, hogy részt
vegyenek a kiildetés beteljesitésében. Egészen mast
jelent ,,sziinetmentes tdpegységeket Osszeszerelni”,
mint ,,olyan hdttérberendezést biztositani egy gyer-
mekkorhdz szamdra, melynek segitségével egy esetleges
dramsziinet sem veszélyezteti a mijitétet”.

NINCS HARMONIA
AZ EGYENI CELOKKAL

Sok szervezetben a dolgozok egyéni céljai és a szervezet
célja szinte koszondviszonyban sincsenek egyméssal.
Az ilyen szervezet hirdet valamit, de a napi gyakorlat
ezzel szoges ellentétben 4ll. A , fiatal, j6pofa, p6rgss,
csaladi” a dolgozdk szdmara drill, stressz, idérablo,
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keszekusza. Hidba kivan egy vallalat arra épiteni, hogy
»kiszamithat6” — ha a kollégak nem ezt tapasztaljak
a belsé mikodés sordn, nem lesznek a vallalt érték
igynokei, nem hisznek majd t6bbet a vezetSknek,
mi tobb, ki is kacsintanak az dlarc mégiil, amint erre
lehetdségiik nyilik.

Fontos, hogy az emberek tisztidban legyenek szemé-
lyes céljukkal. Egyaltalan, van személyes céljuk, vagy
a droidoknak tekintett dolgoz6 csak végezze szépen
a napi munkajat?

1. A szervezet légkore nem segiti azt, hogy a dol-
gozd megfogalmazza 6nmaga szimadra a sajat céljat és
megprébalja 6nmagdban megteremteni a harméniat
a személyes célok, illetve a munkahely kozott.

2. Csak azt értékelik, ha a dolgozé hazudik — akar
onmaganak is —, és azt mondja, pont ugyanaz a célja,
mint a cégnek.

Vagy azt mondom, hogy a célom eléréséhez egy
eszkdz a munkahely, hiszen én gyufaszalakbol akarok
Eiffel-tornyot épiteni, de valamibdl el kell tartanom
magam, ezért elmentem ehhez a céghez dolgozni. Az
is érvényes élet s nagyon magas fokd dnismeret a mun-
kavallal6 részérdl, hogy ezt ki tudja mondani. Vagy
Onismeret a munkavallal6 részérél, hogy annak alap-
jan valaszt munkahelyet, ami az 6 személyes céljainak
megfelel. Vagy az is 6nismeret kérdése, hogy annak
alapjan vélasztok munkahelyet, hogy ez tirsadalmilag,
kornyezetileg felels cég.

A szervezetek nem hajland6ak elfogadni, pline
hasznélni, hogy az ember nagyon sokféle motivaciéval
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6. HIANYZIK A MOTIVACIO 65

rendelkezik. Ameddig a termékeket vagy a szolgalta-
tasokat, illetve ezek elGallitisanak folyamatat megki-
sérlik egységesiteni, addig ugyanezt az uniformizalast
erGltetve az emberekre a legjobb munkavallalékat ve-
szitik el (hiszen egyforma autékhoz, hamburgerhez,
szoftverhez differencialt emberek kellenek).

DONTESI KOMPETENCIA
HIANYABAN

Ha minden folyamat a legaprébb részlet szintjéig
szabalyozott, akkor ugyan miben donthetnek az
emberek? Még a legszabalyozottabb rendszerben is
vannak anomilidk, hiszen egyetlen technolégia sem
tokéletes. A folyamatokat feliigyel§ emberek azok,
akik észreveszik e tokéletlenségeket és javaslatot tesz-
nek a kijavitasra. Feltéve, hogy akarnak észrevenni
és akarnak javaslatot tenni. Ez a motivacié kérdése.
A sok-sok fejlesztési javaslat és az azokat meghallga-
t6 fillek nyoman jut el a technoldgia a l6vastttdl a
Shinkansenig.

Ha egy kolléga semmiben nem dénthet, akkor ki-
mondhatjuk, hogy egy gépként dolgozik, 4m mivel
erre egyetlen ember sem képes hosszabb tavon, valahol
masutt fogja megélni a sajait kompetencidit és el6bb
vagy utébb rombol6 hatast fog kifejteni a rendszerre.
Fontos kérdés, hogy hogyan honoralja a szervezet azt,
ha valaki a megfogalmazott célok érdekében hoz meg
barmilyen kicsit dontést is.
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Ligeti.indd 66

Gondolkodnivalé

1. Neked milyen személyes céljaid vannak?

2. Azokat hogyan tamogatja vagy éppen akadalyozza
a jelenlegi munkahelyed?

3. Te miért kelsz fel nap mint nap?

4. Milyen érzés van benned, amikor megcsorren az
ébresztéora?
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7. FOLYAMATOSAN
ELLENORIZNI KELL

Tapasztalataink szerint a legdragabb és a dolgozdkat
leginkdbb elkedvetlenit§ az ellenérzésen alapulé
miikodésméd. E témaban feltétleniil ajanljuk Steven
Covey A bizalom sebessége cimd konyvét, mely azt
bizonyitja, hogy a bizalom nem valamiféle puha dolog,
mely j6 kozérzetet biztosit, hanem kemény, valds és
szamszerusithetd, a sebességre és a koltségekre gya-
korolt hatdsa mérhetd.

A BIZALOM HIANYA

En 99%-ban bizom az embereimben.”

A fenti idézet talin mindent elmond arrél, hogyan
gondolkozik az adott vezetd a bizalomrol. Valaki vagy
bizik a masikban, vagy nem. Az ellendrzés hitterében
a bizalom hidnya 4ll.
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Nem egy esetben a vezetd tgy érzi, neki kell a leg-
jobban értenie az adott munkateriilethez vagy folya-
mathoz, és & kell, hogy az utols6 simitasokat elvégezze.
Ez egyrészt leterheli 6t, személye lassan sziik kereszt-
metszetté valik, masrészt megoli a kollégak fejlédés
irdnti igényét, hiszen a f6ndk majd még tgyis ranéz.

Sokszor az emberek sem biznak a vezetSkben, mert
mar atverték Gket. Amikor példdul az autéba épitett
GPS-adatokat a cég titokban arra hasznélja fel, hogy
ellendrizze, merre jart a kolléga — noha a korabbi meg-
dllapodas szerint teljesitménye és nem a munkaideje
vagy a megtett kilométerek alapjan itélik meg a mun-
kajat —, akkor jelentGs bizalomvesztés formajaban fizeti
meg a szervezet az ellendrzés arat.

Ahogy G. K. Chesterton a mult szdzad fordul6jan
fogalmazott, ,,a fontos torvények megszegése nem
szabadsdghoz vezet, még csak nem is anarchiihoz,
hanem sok apré torvényhez”. Sok szervezetben tapasz-
taljuk azt, hogy a vezet6k maguk is lépten-nyomon
athagjak a legfontosabb szabilyokat, nem megfeleld
mintat nyQjtva ezzel kollégaiknak. Masutt nincsenek
policyk, elvek, hanem sok-sok apré szabalyzé kozott
kell bukdécsolnia annak, aki dolgozni szeretne. Ezek a
szabilyok nemegyszer ellent is mondanak egymasnak.
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HIANYZO PRIORITASOK

Olcson jot és gyorsan. Ezek koziil egyszerre bdr-
melyik ketté szempontnak meg lebet felelni, de
mindhdromnak nem.

Ezt a szolgaltatasi filoz6fiat ismételgeti mindenki una-
sig. Az utcankban a konyvkotdnél egy tabla jelzi, hogy
hiromféle munkat tudnak végezni: olcsét, jot, de nem
gyorsan. Gyorsat és olcsot, de a végeredmény nem lesz
j6 mindség, vagy jot és gyorsat, de az driga lesz. Mi
hozzatennénk tovabbi két szempontot: mindez vonzé
munkakdrnyezetben és a jogszabélyok, illetve a belsG
protokollok el&irdsainak betartasival.

Ez nyilvanvaléan lehetetlen. Tapasztalataink azt
mutatjak, hogy a tulajdonosok vagy a legfelsébb ve-
zetés nem tudja, vagy nem akarja elGirni, mit tekint a
legfontosabbnak, azaz mi sziméra a prioritas, ehelyett
azt mondjik, hogy ,,minden”, aztan utinuk az 6z6nviz.
Ez a szemlélet kapkodas, iizemi baleset, rossz munka-
helyi 1égkor, hibazas és felelGsségre vonas forméjaban
olt testet a végeken, azaz az tizemcsarnokban, az ligy-
félszolgalaton vagy a pultndl. Ezen a ponton indul
be az ellenérzések véget nem érd lincolata. Minden
vezet§ ellendriz, minden szervezeti szint folyamatosan
a tarkéjan érezheti a felette 1évSk hideg leheletét.

Az ellenGrzés ténye, vagyis pusztdn az a tudat, hogy
ellendrizni fognak, elkényelmesit. Rontja a munkami-
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ndséget, hiszen az érintettek tudatdban vannak annak,
hogy nem az & felel@sségiik az elvart munka (nincs
is pontosan megfogalmazott kritérium). Ha a fénok
hibat észlel, akkor majd dgyis utasitja Sket annak ki-
javitdsira, nem is kell nekik maguknak figyelniiik a
lehetdleg széz szazalékos teljesitésre.

Ha a folyamatok nem tisztdk, el§ kell irni minden
részletet, szabalyozni (és ellendrizni) kell a legkisebb
mozzanatot is. A dontéshoz6kbdl lassan kivész a ba-
torsag — sok szempontnak akarnak megfelelni. Mivel
nincsen prioritds, sok dolog fontos, sok labdaval a
leveg&ben prébalnak zsonglérkédni. Vezets és be-
osztott elbizonytalanodik, a bizalom hidnya pedig az
onbizalom hidnyat eredményezi és forditva. Mivel
hidnyzik a kollégak felhatalmazésa a dontésre, elmarad
a kollégdk tanitasa, s annak igénye, hogy a munkafo-
lyamat egészét megértsék.

Ez a gyakorlat elbiizza a hatdriddket is. Az ellenért
is ellendrizni kell, a vezetS pedig csenddrszerepbe ke-
riil. Mindenki fut a malt utan, s kutatja, hogy pontosan
mi lett mondva, ki mondta, ki adhatott ilyen vagy
olyan utasitast, ahelyett, hogy a kollégik a jové, a
tervek megvaldsitdsa felé fordulnanak, és az olyan
elkeriilhetetleniil felmeriil¢ hibdkra mint példaul a
tanulds lehet8ségének aldott forrasara tekintenének.
Félelem és rossz kozérzet nélkiil.
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VEZETO!I SZEREPZAVAROK

Tréningjeinken sokszor tessziik fel a kérdést: mi a
dolga a vezetének? Olyan emberek, akik egyébként
sok éve dolgoznak vezetSként, a vilasz megfogalma-
zasakor elbizonytalanodnak. Ez nem azért van, mert
6k alkalmatlanok lennének a feladatra, hanem mert
a legtébben nem tekintenek 6ndllé professzioként
a vezet6i munkdra. Ok mérnokok, kozgazdaszok,
jogaszok, mellesleg vezetSk.

Az érintettek a legtobb esetben vezetGi tulajdonsa-
gokat sorolnak fel, nem pedig vezetdi tevékenységeket.
Csak a tobbedik alkalommal jutunk el oda, hogy mar
igék keriilnek fel a tiblara, 4m tovabbi tapasztalatunk,
hogy keverednek a timogat6 vezetSi magatartasra uta-
16 (biztat’, ’tanit’, véleményt kér’) és az irdnyité ma-
gatartisra utal6 szavak (utasit’, *ellendriz’, *biintet’).
Mindebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a vezeték
rd vannak kényszeritve a kapkodasra. Egyszerre kell
minden szempontnak eleget tenniiik, vagyis legyen
hatékonysag, vonz6 munkahelyi klima, olcsé termék
gyorsan a jogszabalyok betartisaval.

A vezetGk a gyakorlatban bar sokszor 6szténosen
érzik, milyen vezetdi eszkozt hasznéljanak, nem fel-
tétlentil vannak tudatidban annak, hogy mit tesznek,
vagy mit kell tenniiik, ha egy hosszabb tavia cél elérése
érdekében akarnak dolgozni.

Gondolkodnival6
Miként tennéd mérhetévé a bizalom erejét a sajat
cégetekben?

Ligeti.indd 71 2017.03.23. 10:19:32



8. MINDENKI TULTERHELT

Ko6zmonddéssa vélt a 21. szdzad elejére az, hogy rohané
vildgban éliink, illetve hogy semmire nem jut idé.

Civilizalt, pontosabban urbanizalt viligunk az idé
mérésén alapszik. A taldlkozok, a menetrendek, az
egyeztetések mind-mind percre pontosan kiszamitot-
tak. A nagy rendszerek képlete egyszerd: van input
és van output, kozotte pedig az ember. Az iskoldkban
— ahol tizenot perc all rendelkezésre, hogy gyerek és
pedagbgus egészségesen befalja az ebédet — bemeneti
és kimeneti kovetelményrdl beszélnek. A villalati
projektekben dolgozdk szamara nélkiilozhetetlen az
informdci6 input és a teljesitményiik révén létrejovd
output — ez alapjian {télik meg személyiiket. Annyi
taldlkozénk és programunk van, hogy olyan naptar-
ban kell Sket szamon tartanunk, mely figyelmeztet
benniinket azok kezdési id6pontjaira.

Az idével val6 gazdalkodas olyan megszokotta vilt,
hogy mar nem gondolunk arra, mi is az urbanizalt vildg
adta legf6bb elény (egyébként az, ami meg6v benniin-

Ligeti.indd 72 2017.03.23. 10:19:32



8. MINDENKI TULTERHELT 73

ket a természet veszélyeitdl). Hajnalban egyikiink sem
ébred mar arra, hogy menekiilnie kell a medve eldl.
Oréra ébrediink, azonnal a napi feladataink jutnak az
esziinkbe, strukturiljuk, rendezgetjiik azokat.

»— Mi jut eszedbe, amikor megszolal az ébresztéora?
— Az, hogy a franc egye meg!”
(Egyik felsévezeté ligyfeliink)

IDOGAZDALKODAS

A szervezetfejlesztGket gyakorta keresik fel azzal a
kéréssel, hogy segitsenek az embereknek jobb id6gaz-
dalkodast kialakitani. Ne tévesszen meg senkit a ki-
indulés! Az idézavar hdtterében mindig valamilyen
munkaszervezési vagy szemléletbeli kibivds dll. Val6-
ban kihivéassal dllunk szemben, nem pedig valamilyen
bajjal, ugyanis tévitra vezethet, ha az idéfelhasznalas
egyik médjat jonak, mig a masikat rossznak bélye-
gezziik. Amikor példaul a szervezetben valsaghelyzet
iiti fel a fejét, mindenki felp6rég. A hiteles vezetSt
azok is kovetni kezdik, akik a normal mik6dés idején
némi tavolsagtartassal viseltetnek a lelkesiiltség irant.
Visszatekintve sokan érzik gy, hogy a vélsaghelyzet
volt a legjobb csapatépités. A rendkiviili 4llapot olyan
tudast, készségeket, legféképpen pedig Gsszefogasi haj-
land6sagot csal el az emberekbdl, melyek 1étezésérdl
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taldn nem is volt tudomasuk. Mindez azonban csak
rovid ideig, néhdny napig vagy hétig tart. Hosszi
tavon nem lehet hdbords sziikségallapotot fenntartani,
mert kiégnek az emberek.

A vezetSk vagy a tulajdonosok érdeke, hogy folya-
matosan magasabb teljesitményre sarkalljik az embe-
reiket. Ezt sokszor agy érik el, hogy valsagérzetet ger-
jesztenek, mondvan, most baj van, nem lehet megéllni
és gondolkodni, aki kiall a sorbdl, az aruld. Egészen
mas az idGvel val6 gazdalkodds médja egy induléban
1év6 kisvallalkozas és egy nagy mualtd dllami hivatal ese-
tében. Az egyes szervezetek id6ho6z valé viszonyulasat
célravezetSbb és termékenyebb az tigyfelek szemszogé-
bdl vizsgélni. Milyen tizenete van a szervezet kliensei
szaméra annak, ahogyan az adott cég vagy intézmény
az id6hoz viszonyul? Maradva a fent emlitett példak-
ndl, a beinduléban 1év§ kisvallalkozas 1ényegében hu-
szonnégy 6ran keresztiil elérhetS a vevék és megren-
del8k szamara. De vajon igy lesz ez 6t év miulva is?
A folyamatos elérhetGség ugyan iizleti elny lehet, 4m
mit jelent ez a munkaszervezés szempontjabol? A hi-
vatal a jogszabalyok szerint koteles érdemi valaszt adni
kliensei tigyében, 4m mi a kovetkezménye annak, ha
a valaszadas példaul fél évet csiszik?

Sok folyamat éppen azért idG6- és energiazabdld,
mert az emberek meg akarnak tiszni valamit (példaul
elmarad az elGzetes egyeztetés, a felkésziilés, a vészfor-
gatékonyv kidolgozasa, a prioritdsok meghatarozasa
és kimondasa, a hataridgk kijelolése, a sziikséges erd-
forrasok Gsszegyijtése, a lehet8ségek és a veszélyek
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attekintése, valamint a felvazolt terv megismertetése
az érintettekkel, illetve a terv betartasa).

,,Csao-csou megszolitott egy szdvegolvasasba meriilt
szerzetest:

— Hany tekercs szUtrat tudsz elolvasni egy nap?

— Altalaban hét-nyolc tekercset, de van, hogy tizet is.

— Akkor fogalmad sincs a szutraolvasasrol!

— Miért, te hany tekercset tudsz elolvasni? — kér-
dezte a szerzetes.

— En csak egy sz6t olvasok naponta — felelte Csao-csou.”

(Terebess: 1990)

TISZTAZOTT ELVARASOK?

A legtobb szervezet megkéti azt az idGkeretet, mely-
ben a munkaviéllalénak a feladatat el kell végeznie.
A szervezetek egy részében ez az egyetlen életszerd
megoldas, hiszen a villamosvezetd vagy a pil6ta mun-
kabeosztiasanak igazodnia kell a menetrendhez, a leg-
tobb szervezetben azonban nem feltétleniil indokolt
a munkaid§ szabalyozasa. Miért varja el mégis oly’
sok munkahely a klasszikusan kilenctdl 6t 6raig tart6
fizikai jelenlétet?

Az elvdrdsok pontos tisztdzdsa és a teljesités elmaradd-
sdnak kimonddsa nem spérolhaté meg az elegendden
sok személyes jelenléttel.
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A munkavallal6kkal szembeni elvdrdsok sokszor
nem tisztdzottak. Nincsen kimondva, hogy a veze-
t6 egészen pontosan mit var el teljesitményként,
s hogy mik a sikerkritériumok, sét, sok ember egy
adott szervezetben azt sem tudja megfogalmazni,
hogy a munkdja hogyan és mennyiben jarul hozza a
szervezet kiildetésének beteljesitéséhez. Ilyenkor jon
a munka mennyiségi megkozelitése: ha elegendGen
sokat dolgoztunk, ha elegendéen sokat voltunk bent
a munkabelyen, ba kell6képpen fdraszté volt a nap,
esetleg megfelel6 mennyiségii stresszt éltiink dt, akkor
teljesitettiink. Ez kicsit olyan, mint amikor a focistak
haromszor annyit futnak, mint az ellenfél, az ered-
mény azonban harom-nulla oda.

A kozép-kelet-eurdpai kozoktatds hagyomanyosan
mennyiségi szemléletd, napjainkban wjra feltiintetik
a gyerekek bizonyitvanyiban, hogy hiny 6ra mate-
matikat tanultak, ami, lassuk be, semmit nem &rul
el magardl a matematikatudasukrél. A felnSttek sem
egyformak — van, aki gyorsabban dolgozik, van, aki az
id6k soran rutint szerez, és van, akinek teljesitménye
erdsebben fiigg masok teljesitményétdl. A szervezetek
jelentds része nem hajlandé figyelembe venni azt, hogy
a munkavallalék kiilonbozGek. Nem csupén azt irjak
tehat el8, hogy — nagyjabdl — mit kell teljesiteni, hanem
azt is, hogy hogyan. E hogyannak egyik dimenzidja a
munkaidékeret, a masik a fizikai jelenlét. A munkanap
tehat mar hajnaltdl elkezdGdik, sok esetben az ébredés
pillanatdban bepattannak a fejbe a munkaiigyek, és

s

a munka sok esetben késé estig tart. Az id§ egésze
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természetesen nem telik munkéval — lassanként el-
mosédnak a hatirok munka és maganélet, munka és
szorakozas, munka és szocializilas kozott. A kolléga
ugyan a gépnél iil, de honlapokat nézeget. Percen-
ként valt magin- és tizleti levelezés k6zott, nézegetés
és szakmai tdjékoz6das vagy tijékozodgatas kozott.
A nézegetésnek lehet munkarelevancigja is. A mun-
kahely (tehdt nem a munka) besziiremkedik a nap
egészébe, ebbdl pedig az kovetkezik, hogy feleslegessé
valik idGstrukturalasrol beszélni.

Gondolkodnival6

1. Mi a legfébb elvaras a te munkaddal szemben? (Csak
egyetlen dolgot emlits!)

2. Te mit varsz a beosztottjaidtol? Ok mit mondananak,
ha megkérdeznénk 6ket?
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9. CEL: A ROVID
TAVU SIKER

Egy francia idegenlégios tabornokot zavarta, hogy az al-
lomashelyiil szolgalo észak-afrikai varost és a laktanyat
Osszekot6 Ut kopar, és nincs, ami arnyékot adjon. Azt
kérte az embereitdl, hogy telepitsenek az it mentén
palmafakat:

— De tabornok Ur, az szaz év, mire megnd!

— Akkor mar ma kezdjék el az ultetést!

A modern szervezetek viligdban egyszerre kell a fékuszt
a hosszt és a rovid tavon tartani. A részvényarfolyam
novekedése a befektetSk (investor) szamara évtizedes
tavlatban kell, hogy kifizet6dG legyen. A rovid tivon
kereskedd (trader) szimara egy-egy negyedévi jelentés
amérvadé. A munkahelyen beliil is ugyanez a helyzet:
most kell megoldani az adott, konkrét problémat, hogy
ne bukjunk le az ellenérzésen. Pedig fontos lenne a
hiba forrésaig eljutni, ellenkez esetben az Gjra és djra
termeli majd a problémat.
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KELET-EUROPAI SAJATOSSAG?

Létezik egy meghatdrozé kulturélis és tirsadalmi ha-
gyomany Magyarorszagon és a régié mas teriiletein
is, nevezetesen az elmilt szazotven év tapasztalata,
miszerint szinte generdcionként fosztanak ki teljes tar-
sadalmi rétegeket a vagyonukbdl, egzisztencidjukbdl.
Ez tortént példaul a Horthy-rendszerben, a II. vilagha-
bort idején és az 1950-es években is. Ez a torténelmi
tapasztalat észrevétleniil valik habitussa. Ha valami
ma megszerezhetd, legyen barmilyen jelentéktelen is,
azt arassuk le, mert semmi sem biztositja azt, hogy az
adott j6szag vagy lehetGség a jovSben is rendelkezésre
fog allni.

Magyarorszagon nehéz olyan szervezetet taldl-
ni, amelyet a dédapa inditott, és amely még ma is
mikodik, prosperdl. Belgiumban, Hollandidban,
Ausztridban nem ritkdk a kétszaz évet fel6leld csala-
di véllalkozasok. Az ilyen iizleti szervezetek mogott
az a torténelmi tapasztalat 4ll, hogy az 4llam, a jog
rendszere megvéd, s bar hosszitavon elGfordulnak
hullamvolgyek, a boldoguls ttja mégis a szorgalom,
a hosszu tavra sz616 tervezés, a bizalom, a kizsakma-
nyolas korlatozésa.

A szerzési Gsztonnek, nyereségvdgynak, a lehetdleg
magas pénznyereség szandékdnak énmagdiban véve
semmi koze a kapitalizmushoz” — irta a malt szazad
elején a szocioldgia klasszikusa, Max Weber (1995:
11-12.) ,,A korldtlan szerzési 6szton a legkevésbé sem
azonos a kapitalizmussal, még kevésbé annak szelle-
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mével. A kapitalizmus egyenest azonos lehet ennek
az irraciondlis 6sztonnek a megfékezésével, vagy leg-
aldbbis raciondlis mérsékelésével” — olvashatjuk tdle.

A FELELOS MAGATARTAS HIANYA

A rovid tava szemlélet taldn legszembe6tlébb mu-
tatéja, ha egy vallalat a tiarsadalmi szerepvallalast
(CSR) prébalja meg felhasznalni a részvényarfolyam
mesterséges felpumpélasara, plane a kommunikaciéra.

Egy hatezer f6t foglalkoztaté nagyvallalat ugy dont,
hogy feleldsségvallalasi programként karacsonyi ajandé-
kot csomagol a munkavallaloknak. Meg is kérdezik cket
arrol, hogy jatékot, édességet vagy konyvet csomagol-
janak. Bar toronymagasan a jaték nyer, a dontéshozok
valamiért mégis az édesség mellett teszik le a voksot.
Megkezdddik a csomagolas, azonban a csomagoldpa-
pir 12 millié forint, s kdozben deriil ki, hogy a vallalt
mennyiséget a vallalt létszammal nem képes a cég
becsomagoltatni, igy az egész feladatot kiszervezik
egy alvallalkozonak.

A fenti példa nem egyedi. A kommunikaciés osz-
tilyon nagy a nyomds arra nézve, hogy sztorit ge-
neraljon, s hogy folyamatosan a média fokuszdban
tartsa a céget. Ha ehhez a legmegfelelGbb 1t a nyo-
morban él§ gyerekek cukorkival val6 megtomése,

Ligeti.indd 80 2017.03.23. 10:19:33



9. CEL: A ROVID TAVU SIKER 81

akkor azt vélasztjdk az érintettek. A cégnél senki nem
tudja, meddig maradhat a székében, és fGleg azt nem,
hogy mi a kritériuma az allds megGrzésének, esetleg
az el@rejutasnak. Az emberek ezért laitvanyosabb és
gyorsabb eredményeket akarnak elérni, gyorsabban
kivannak bonuszt, részvény-opciot és egyéb juttatiso-
kat szerezni, s nem is kivinnak hosszu tava, bizalmon
és kolcsondsségen alapulé munkatarsi kapcsolatokat
kialakitani, mert révidesen tgyis tovabballnak. A kis
id&re tehat szerintitk nem érdemes lelkizni, inkdbb
kisajtoljdk egymasbdl a legtobbet.

Egy korabbi tigyfeliink szimara éveken at végeztiink
CSR-fejlesztést. Ez azt jelenti, hogy tandcsad6ként se-
gitettiik a cég tarsadalmi felelGsségvallalasi programjat.
Nagyon messzirdl indultak — kezdetben kiilonleges
bort kiildtek a kiemelt tigyfeleknek kardcsony kor-
nyékén. Taxikoltségiik elérte a tizmilli6 forintot, ami
a dolgozodkat rendkiviil irritdlta. Innen jutottak el
odaig, hogy minden egyes vasarlas nyoman a bevétel
meghatarozott hanyadat olyan tarsadalmi célokra for-
ditottdk, melyeket egyébként kordbban a dolgozdk
maguk fogalmaztak meg, s amelyek er@s kapcsolatban
alltak a vallalat altal nydjtott szolgaltatisokkal.

Gondolkodnival6
Mit jelent szamodra a felel6s iizleti magatartas?
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MUNKAEROEHSEG

Ahogyan a viéllalatok erésédnek, tigy novekszik szerve-
zetiik mérete is. Ez latszo6lag és révid tivon mindenki
érdeke. Erdeke a cég felé torekvé munkavallaléknak,
hiszen szeretnének allast kapni, érdeke az egyes
vezetSknek, hiszen feltételezésiik szerint poziciéjuk
jelent8ségét noveli az Altaluk irdnyitott emberek szé-
ma is, valamint érdeke a tarsadalomnak, a politika
vildganak is, tudniillik a foglalkoztatdssal csokken a
munkanélkiiliség. A szervezet méretének novekedése
ongerjesztd folyamat — a nagyobb szervezet egyre tobb
olyan munkapoziciét kovetel, mely magat a szerveze-
tet szolgdlja ki. A Google-nél 61000 ember dolgozik
(2015-6s adat), mig a MAV-nal 38000.
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IDORABLAS, VACAKOLAS,
A FELELOSSEG HINTAZTATASA

Egy vallalatnal problémat jelentett az egyes lizemegy-
ségekben dolgozok kozotti Gsszetartas megerdsitése.
A vallalati kozpontban bizottsag alakult hat a probléma
kezelésére. A bizottsag sokat meetingelt, lassan egyet-
len projektté hatalmasodott az ligy, és ahelyett, hogy
a dontéshozok biztositottak volna egy keretdsszeget
azon lizemegységeknek, melyek maguk donthettek vol-
na annak felhasznalasarol, csak ultek és ultek. Egyre
tobb ember keriilt bevonasra, az érintettek kozott mind
tobb mail és id6pont-egyeztetés tortént, ami lassan, de
biztosan teritette be az emberek munkanapjait.

A szervezetek névekvs mérete olyan szakmai isme-
retek megjelenését igényli, melyek egy slank vallalat
esetében nem sziikségesek. Szdmos informatikai te-
vékenység, humanerdforras-menedzsmentprobléma
vagy bels6 kommunikaciés akcié szerez pusztin a
szervezet mérete miatt létjogosultsigot. E projektek
tovabbi munkadrikat igényelnek, s minthogy egy-egy
ember nem terhelhet6 tdl a nap huszonnégy 6rédjaban,
Gjabb alanyokra van sziikség.

Minél tobb a divizié és a szervezeti egység, annal
tobben sz6lnak bele egy dontésbe. Minden egységnek
megvan a maga szempontja: a jogi csoport példaul
arra torekszik, hogy a villalaton beliil zajlé folyama-
tok egyike se vonjon maga utin hatésagi fellépést. Ez
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noveli a termelG vagy a szolgaltat6 lizemegységek ter-
helését, hiszen a kollégdkat meg kell tanitani az adott
szabalyok betartasira, urambocsd, arra a szemléletre,
hogy elsé a jogszerd mikodés. Mindez munkaéra-,
létszam- és bérigényes.

Még egy példat emlitve szintén koradbbi szerve-
zetfejlesztd tapasztalataink alapjan: a megnévekvd
ligyfélszam, tehdt a novekvd biznisz azt koveteli
a korabbi tigykezel6tdl, hogy kommunikaljon is az
igyfelekkel, ugyanis ez a véllalat policyja. Mindez
tovabbi készségeket és idGt kovetel. Lehet valaki
kivalo adatkezel§ és briliAns kommunikator, ez a
két funkcié azonban nem mdkodik egyszerre, plane
nem akkor, ha percenként kell valtani adott feladatok
kozott. A cég felvesz tehat Gjabb embereket, ha van
honnan felvennie.

VESZTESEG TERMELESE

Mint arr6l a kordbbiakban mar irtunk, a legtobb
szervezet joval alacsonyabb hatasfokon éllitja eld
termékeit vagy szolgéltatisait, mint azt tehetné. Ezt
észlelve a vezetSk ugy dontenek, hogy djabb és Gjabb
embereket alkalmaznak, akik majd észreveszik a hiba-
lehetSségeket, akik leveszik a terhet a tobbiek vallardl.
Azonban — ahogyan azt az el6bb jeleztiik — az ilyen
intézkedések novelik a szervezet méretét, raadasul hii-
ba a tobb tucatnyi Gj ember, ha azok régi kultdraban
szocializdl6dnak.
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Az ilyen szervezetekben minden osztilyon, minden
lizemegységben hajlamosak az emberek kisebb-na-
gyobb készleteket felhalmozni. A készletet alkothatjak
tovabbi feldolgozasra varé anyagok és informaciok is.
A felhalmozés oka egyrészt, hogy a folyamat kovet-
kezd szakasza még nem all készen arra, hogy fogadja
a mar elkésziilt alkatrészt, munkadarabot, masrészt
pedig az, hogy taldn nincs is sziikség az adott informa-
cidra, tevékenységre, am errdl az adott szinten senki
nem mer dénteni, s igy inkdbb azt mondjik: ,,J6 az,
ha megvan, abbél baj nem lebet, mi elvégeztiik a dol-
gunkat, mossuk kezeinket.”

A rossz, pontatlan kommunikacié tapasztalataink
szerint a masik nagy veszteségtermeld tényezé. A fe-
lesleges e-mailek, a feleslegesen becsatolt cimzettek,
a ttlszervezett meetingek, a pontatlanul megadott para-
méterek mind-mind novelik a szervezet munkaerGigé-
nyét, tovabba demoralizdljik a mdr bent dolgozékat.

Nincs nagyobb pocsékolds, mint a ki nem haszndlt
emberi intellektus. Egy munkajat pontosan és nagy
hatékonysaggal végzd kolléga szdméra kinszenvedés
latni azt, ha a masik felelStleniil banik a sajat teriile-
tével. Hany és hany esetben tapasztaljuk az tigyfeleink
korében, hogy egy otlet 6t6djére meriil fel valamilyen
meetingen egy folyamatosan jelenlévs probléma meg-
oldasa kapcsan. Ilyenkor mindenki a homlokat csap-
kodja, aztdn a dolog feledésbe meriil egészen addig,
amig a probléma wjra nem jelentkezik.

Mindez természetesen leszivarog a gyartésorokhoz,
az tigyfélszolgalati pontokhoz is. Eszrevétleniil bar és
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nem azonnal, de a hatésa tartds. A pazarlé szemlélet
a vezetés korében hosszt évekre veti vissza a termelés
szinvonalat azzal, hogy a szervezet csak szivja és szivja
fel az Gj munkaer6t. Feltéve, ha az rendelkezésére all.

Gondolkodnivalé

1. Melyik a legnagyobb veszteségtermel6 faktor a ti
rendszeretekben?

2. Milyen vezet6i magatartasmodokban keresendé en-
nek gyokere?
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Ahhoz, hogy a kivant valtozast elGidézhessiik
egy szervezeten beliil, el3sz6r behat6an meg kell
ismerniink azt. E fejezet célja, hogy bemutassa,
milyen médszerekkel térképezhetjiik fel a szerve-
zetet, hogyan kaphatunk objektiv képet a benne
dolgoz6k gondolkoddsmédjarsl, munkamoraljarél
és a szervezeten beliili ok-okozati Gsszefiiggésekrdl.
Egy szervezeti diagnézis célja, hogy a villalat
struktirdjanak, klimajanak megvaltoztatasat els-
segitse, hiszen a cél az, hogy a szervezet vonzébb
legyen a kival6 munkaerd szdmara. A feladat elvég-
zéséhez sziikség van kiils6-objektiv szemre, ez azon-
ban nem feltétlentil kell, hogy kiilsG személyek vagy
tandcsado cégek bevonasit jelentse, hiszen a munka
oroszlanrészét tugyis nektek kell elvégeznetek.
Sokkal inkdbb arrél van szé, hogy a diagnoézis
elkészitSinek vagy a dontéshozéknak elGitéleteik-
t6l megszabadulva, félelmeiket lerdzva, vigyaikat
és hitisagukat kizarva a megismerés folyamatibol
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(ezek mind torzitjdk a képet) fiiggetlen kutatéi
szemiiveget kell magukra 6lteniiik. Ez az attitdd
nemcsak a szervezeti diagnézis készitése sordn,
hanem a vezet6i munkaban is nagy hasznodra lesz.
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Ahogyan életveszélyes letakart szélvédvel autot
vezetni vagy megel6z6 diagnozis nélkiil betegeket
gyogyitani, ugyanigy veszélyes megfeleld elGisme-
retek hidnydban bdrmiféle beavatkozdst tenni vagy
akdr javasolni.

Bar a szervezetkutatas egy beavatkozds nélkiili meg-
ismerési folyamat, mér a kutaté puszta jelenléte is
hatassal van a szervezet tagjainak viselkedésére. Itt a
cél az, hogy a késébbi intervenciét — magat a szerve-
zetfejlesztés folyamatat — megel&zze az aktudlis 4lla-
potok és gondolkoddsmddok feltérképezése. Ez 4ltal
egy pontos képet kaphatunk arrél, hogy mi mikodik
jol a szervezetben, és mi az, amin valtoztatnunk kell.
A szervezetfejleszté mindig csak javasol, tanacsol, al-
ternativakat vazol fel, de konkrét utasitdst nem adbat

a déntéshozéknak.
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A szervezetkutatds sordn rengeteg kvalitativ és kvan-
titativ médszer koziil valaszthatunk: készithetiink in-
terjukat, kérdGivezhetiink, alakithatunk fékuszcsopor-
tokat, de akar kisérleti helyzetben is megfigyelhetjiik
a szervezet tagjait. A médszer vilasztdsanal érdemes
figyelembe venni tébbek kozott a szervezet méretét,
az elemzés céljat, a rendelkezésre allo erSforrasok
mértékét, és a kutatist végzGk szakmai felkésziiltsé-
gét is.

A szervezetkutatds eredménye — gy6gyaszati termi-
nolégiaval élve — egy diagnozis, illetve egy terdpids
javaslat.

MEGISMERES ITELETEK NELKUL

A halpiacon megjelenik egy ember és azt mondja a
halarusnak:

— Kérem ennek a capanak a legjavat!

— Minden része a legjava — feleli a halarus.

Egy szervezet megismerése kozben arra kell toreked-
niink, hogy minden egyes jelenséghez itélet nélkiil
kozelitstink. A kutatds sordn objektiven kell megha-
taroznunk azt, hogy pontosan mi zajlik a szervezeten
beliil. Csupdn kijelentéseket tesziink, nem mindsitiink.
Tehat a leirasbol ki kell zarni korabbi tapasztalatain-

ys

kat, véleményiinket és elGitéleteinket.
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Minden egyes dologra ugy kell tekinteniink, ahogy
egy ujsziilott racsodalkozik a vilagra. Hidba tapasztal-
tunk kordbban hasonlét, a dolgok soha nem ugyan-
azok. Eléfordulhat, hogy egy 4j szemszog bevezetése
altal teljesen mas konkldziéra jutunk az elemzés soran.
Egy szervezetben nem létezik ,,j6” vagy ,,rossz”, hanem
kizar6lag az van, ami. Ennek feltdrasa a szervezetku-
tatds dolga. A kutat6 feladata tobbek kozott, hogy
elGitélettdl mentesen, egy kisgyerek racsodalkozasaval
tekintsen kutatdsa targyara, s hogy megkeresse ezt a
bizonyos 0j szemszoget. Kérdésfeltevésiinket termé-
szetesen segitik a kordbbi tapasztalatok, éppen ezért
sziikségiink is van bizonyos eléfeltevésekre, kutatasi
kérdésekre, hipotézisekre. A hipotézis egy olyan ki-
indulasi pont a diagnozis felallitdsa sordn, amely segit
abban, hogy a megszerzett informaciokbdl kiszdrjiik
a lényeget, és a hatalmas informaciémennyiség rend-
szerezését kovetSen tudas valjon belble szamunkra.

A hipotézis egy olyan allit4s, amelynek igazolhat6-
nak vagy cédfolhatonak kell lennie, igy a kutatas vé-
geztével alaitimaszthatjuk vagy elvethetjiik azt. Figyel-
niink kell arra, hogy hipotézisiinkben ne evidenciékat,
hétkoznapi allitdsokat fogalmazzunk meg, hanem a
szervezet szempontjabdl relevans kérdésekre kapjunk
valaszt 4ltala. Tudataban kell azonban lenniink annak,
hogy barmilyen precizen és teljes korden végezziik
is a munkankat, legfeljebb csak ismeretszildnkokra
tebetiink szert, igy ennek ismeretében kell kezelniink
a rendelkezésre dll6 informdciékat.
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SZERVEZETKUTATAS
ES TUDOMANY

A szervezetkutatds egy olyan megismerési folyamat,
amelynek alapvet§ célja a szervezetben fellelhetd
jelenségek feltarasa, a belsg kultara feltérképezése,
és az ok-okozati Osszefliggések megismerése altal egy
objektiv kép kialakitisa a szervezetrdl. A tirsadalom-
tudomdanyos tevékenységek kozé sorolhatjuk, igy a
szocioldgia, az antropoldgia, a vezetés- és kozgazda-
sagtudomany, illetve a szocidlpszicholdgia teriileteit
érinti.

Tudomdnyossdgrol akkor beszélhetiink, ha a meg-
ismerés modszertana megfelel a tudomdnyossdg
kritériumainak.

A tudominyos megismerés kritériumai a kovet-

kezGk:

1. Objektivitds: 1ényeges, hogy a megismerés fiig-
getlen legyen mind a megismerd személyétdl,
mind pedig céljatdl. Ha a kutatast a kovetkezk-
ben ugyanolyan koriilmények kozott végezziik el,
ugyanarra az eredményre kell jutnunk.

2. Torvényszeriiségek feltdrdsa: a tovibbi megisme-
rés és dontéshozas céljabol fontos, hogy a renge-
teg informdcié osztilyozasa révén mintazatokat
tudjunk kialakitani.
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3. Reprodukdlbatésdg: olyan pontosan és részlete-
sen kell elkésziteniink a médszertani leirast, hogy
barki szimara érthetd, és megismételhetd legyen.

4. A kutatds eredményének és modszertandnak
megismerhetdsége: a kutatés folyamatit agy kell
rogziteniink, hogy az a tovabbiakban barki szama-
ra rendelkezésre élljon és reprodukalhaté legyen.

5. Az egyes kijelentések igazolbatésdga vagy cd-
folbatésdga: a tirsadalomtudomanyok esetében
lényeges, hogy olyan joslatokat fogalmazzunk
meg, amelyeket az élet belathaté idén beliil iga-
zol, esetleg megcafol. Az alabbi idézet klasszikus
példaja annak a profécidnak, melyet sem igazolni
(verifikalni), sem pedig céfolni (falszifikdlni) nem
lehet:

»Zebedeus jon majd a szolgajaval, és azt fogjak majd
rebesgetni, hogy eltiintek a dolgok. Es hatalmas z(irza-
var lesz, hogy hol vannak valéjaban a dolgok. Es senki
nem fogja tudni, hova lettek azok a kis bigyok, meg az
a furcsa kis izé raffiakot6 allvany, amihez hozza voltak
erésitve. Es akkor majd a Barat elvesziti a baratja kala-
pacsat, és a Fiatal nem fogja tudni, hogy hol vannak...
mar azok a dolgok, amiket apaik birtokoltak, mert apaik
csak este raktak oda, este nyolc kordl...”

(Részlet a Brian élete cimd filmbdl)
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CSAK A TUDOMANYOS
KUTATAS A JO UT?

Természetesen nem. A vilag jelenségeit mas érvényes
modszerekkel is megismerhetjiik. Ilyen mindenekelGtt
a hétkoznapi személyes tapasztalds. Ez a tudas felbe-
csiilhetetlen értékd, jollehet az érintettek taldn soha
nem hallottak az agynevezett induktiv logikardl vagy
a verifikaciérol.

Tovéabbi megismerési mdédszer a valldsos hit, mely
nem jobb vagy korlatoltabb a tudoményos vizsgalé-
dé4snal, hanem a megismerés teljesen mas dimenzi6jat
nyitja meg. Nem szabad kizarnunk a spiritualitast sem,
melynek specidlis esete a meditdcio és kontempldcio,
amikre még visszatériink a 111 részben. Nem szabad
aldbecsiilniink az intuiciét sem.

»A logika formalis ismerete nem sziikséges és nem
elégséges feltétele a tudomanyos felfedezésnek (...).
Ezeknek a logikai szabalyoknak a legfontosabbjait
azonban minden j6 kutatd, ha nem is ismeri formali-
san, mégis megfeleléen hasznalja munkaja soran. (...)
A lépésrol lépésre torténo felfedezéssel ellentétben az
intuicio nem oksagi lancolatok mentén haladva jut el
az eredményhez, hanem az szinte egyszerre vilagosodik
meg szamunkra. Az intuicié azonban nem a zardlépés
a tudomanyos igényl kutatasokban, ezt sziikségképpen
kell kdvetnie a bizonyitasnak.” (Beck: 2004, 19.)
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1. KUTATAS, MEGISMERES 95

A szervezetfejlesztés folyamatiban helye van az
intuiciénak, valamint annak, hogy a kutatd, illetve a
szervezetfejleszté meghallja, mit signak neki a sajat
érzelmei. Mindossze tudnunk kell ket elvalasztanunk
az objektiv megismeréstdl.

ELMELET

EMEIRINIS . HIPOTEZIS

ALTALANOSITAS

Végiil kiemelt szerepe van a muivészetnek, mely

MEGFIGYELES

kivalo eszkoz a tirsadalom vagy egy szervezet, illetve
akér egyetlen ember megismeréséhez. Popper Péter
irja Erteni és elengedni cimti 2015-ben megjelent kony-
ve legelején, hogy a pszicholégiai megismerés legjobb
titja a szépirodalom olvasasa.

Orvosi parhuzamot hasznalva, ha a silyos betegen
nem segit a modern nyugati orvostudomany, dm
az imadkozas ereje igen, akkor miért vetnénk el a
spiritudlis utat? A gy6gyulds szempontjabdl nem tel-
jesen mindegy, hogy az imat meghallgaté isten volt
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konyoériiletes a beteghez vagy az agyban keletkezd
impulzusok szabaditottak fel olyan molekuldkat a
testben, melyek aktivalédasa gyégyuldshoz vezetett?
A diagnézis készités szempontjabdl persze nem telje-
sen mindegy, hiszen nem csupén az ismereteknek kell
birtokaban lenniink, de tisztiban kell lenniink azzal is,
hogy milyen at vezetett el a megismerésig.

MILYEN OSSZEFUGGESEK VANNAK
A JELENSEGEK KOzZOTT?

Ebben a konyvben toreksziink arra, hogy a masutt
elérhetd, a kozgondolkodas 4ltal alapvetének tartott
ismeretek leirdasaval ne terheljiik az olvas6t. Az alab-
biakban ismertetett kisérlet esetében azonban kivételt
tesziink, nem csupédn azért, mert a szervezetkutatis
alapkovének tekintjiik, hanem mert a szervezetfej-
lesztés leglényegesebb pontjara hivja fel a figyelmet.
Azonnal meglatja az olvasé, hogy miért.

Az tgynevezett Mayo-kisérlet legkivalébb leira-
sa Klein Sandor (1980: 62-64) Munkapszicholégia
cimd konyvében taldlhat6. A kisérlet lényege, hogy
1924-ben Elton Mayo és kutat6tarsai egy Osszeszere-
16 tizemben a kisérleti csoport korében folyamatosan
valtoztattidk a megvildgitas erdsségét azt feltételezve,
hogy a vil4gitis intenzitdsa befolyassal van a munka
hatékonysagara. A kutatok létrehoztak egy kontroll-
csoportot, ahol ugyantigy pontos nyilvantartast vezet-
tek a termelés hatékonysdgardl, am a vilagitast nem
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valtoztattdk. A vizsgilat utolsé szakaszdban mar a
végletekig csokkentették a vilagitast, a termelékenység
mégis ndtt. A kutatdk belattak, hogy a megvilagitas,
azaz a munka fizikai kérnyezete csak egy a termelé-
kenységet meghatarozé faktorok koziil. Az 1927-ben
megismételt kisérlet sordn ,,a kutaték a munkdsndk-
kel gyakran elbeszélgettek, kikérték a véleményiiket.
A munkdsnék — kikeriilve a nagyiizemi korillmények
elembertelenitd robotjabol — hirtelen ugy érezhették,
hogy nem csupdn jelentéktelen csavarjai egy nagy gé-
pezetnek, hanem »emberi lények«, akiknek szdmit a
véleménye, és akiktSl valami jelentds dolgot vdarnak.”
(Klein: 1980, 63.)

Ez pedig egyértelmtden ravilagitott arra, hogy a meg-
vilagitas erGsségén kiviil valami mds is befolyasolta a
termelékenységet. ,,Ez a mds a dolgozé ember volt,
attitiidjével, motivdcidjaval — egész komplex személyi-
ségével.” (Uo.) Ebbdl a kisérletbdl az deriilt ki tehat,
hogy a munkasok kozérzete és a munkakoriilmények
kozott dsszefiiggés van, azonban ez még nem ok-oko-
zati Osszefiiggés. A kisérlet jelentGsége tehit

« egyfeldl az, hogy kideriilt, az emberekkel valo

bandsmaod batdssal van munkateljesitményiikre;

» masfelSl pedig az, hogy meg kell kiillonboztet-

niink a jelenségek egyszerd egyiittjarasat és az
ok-okozati 6sszefiiggéseket.

Lathatjuk, hogy a szervezetek vildgaban nem kell
megismerésiinket a modern tudomény csatornajira
korlatoznunk, b4tran inspirdl6dhatunk mas viligszem-
léletek (mivészet, vallas, ezotéria, bels intuicid) altal
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is. Arra azonban el kell kotelezniink magunkat, hogy
egyszerre csak egy inerciarendszerben mozogjunk.

OSSZEFOGLALO

A szervezetkutatas egy megismerési folyamat, mely-
nek soran kilonbozé tudomanyos kritériumoknak kell
megfelelniink, de az intuici6 szerepét sem hagyhatjuk
figyelmen kiviil. Kutatoként kvalitativ és kvantitativ
modszerek koziil valaszthatunk, a lényeg a tények itélet
nélkiili kozelitése. Tartsuk szem el6tt, hogy a kutato
puszta jelenléte is hatassal van a szervezetben dolgozok
viselkedésére!
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MIRE SZOLGAL AZ INTERJU?

Az interju egy szervezetkutatasi eszkoz, taldn a leg-
univerzalisabb és legalapvet&bb. Lehet szeretni vagy
utalni, arra kell hasznalni, amire valé: jussunk in-
formdciokhoz dltala a beszélgetGpartneriinkrél, de
természetesen az adott szervezetrSl, sét attételesen
annak gazdaségi-tarsadalmi-kulturalis kornyezetérdl
is. Soha nem szabad azonban elfelejteniink, hogy egy
interja mindig az interjiialanyrol szo6l, minden szava,
minden gesztusa elsGsorban réla ad informéciot.

Sokszor érezziik tgy, hogy egy 6tperces megfigyelés
tobbet tar fel eldttiink a szervezet mindennapjaibodl,
mint egy félnapos interjizis, ha azonban a fékuszt
a legfontosabb probléman tartjuk, vagyis azon, hogy
milyen eltérések mutatkoznak a szerepl6k éltal mon-
dottak és a szerepldk tettei kozott, akkor felismerjiik,
hogy az interji nem jobb vagy rosszabb eszkdz, mint
példaul a megfigyelés, ,,csupan” mas. E mas eszkozzel
a valésag egy Gjabb aspektusa tarul fel elGttiink.
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A tarsadalomtudomanyos osztalyozas nagyjabol

= strukturalt,
= szemi-strukturalt és
« mélyinterjardl tesz emlitést.

A strukturdlt interji esetében egy olyan kérdéssor-
ral rendelkeziink, melynek minden elemére szeretnénk
valaszt kapni. Ez nagy segitség abban, hogy ne a hely-
szinen kelljen a kérdéseken gondolkodnunk, hiszen
az interjuvazlat mar kordbban elkésziilt. Tovabbi
jellemzdje a strukturalt interjinak az dsszehasonlit-
hatésdg — a kutatds sordn biztosak lehetiink abban,
hogy barmely kolléga barmely varosban, barmelyik
szervezeti szinten interjizzon is, (nagyjabél) ugyan-
azokat a dolgokat fogja kérdezni. A vélaszok tehat
OsszevethetGek lesznek.

Erdemes az interjizés elsG szakaszat egyfajta pilot-
nak tekinteni, amikor elkésziil kutaténként nagyjabol
két-két interjti, majd a résztvevik dsszeiilnek, megoszt-
jak a tapasztalataikat és finomhangoljik, véglegesitik
az interjavazlatot.

A szemi-strukturdlt (vagy kézepes mértékben for-
maliz4lt) interjtra a legjobb példa az életit-interji,
mely természetébdl kovetkez&en alapvetSen ugyan-
azokat a kérdéseket teszi fel (mikor és hol sziiletett
az interjaalany, mit csindltak a sziilei és a t6bbi), 4m
nélkiil6zhetetlen hozza az interjakészitd kreativitasa.
Hidba szorongatja ugyanis a kezében minden kutaté
ugyanazt az interjivazlatot, mast és mast fog kérdezni
egy, a karrierje csticsan 4ll6 6tvenéves felsGvezetstdl és

Ligeti.indd 100 2017.03.23. 10:19:33



2. KUTATO!I ESZKOZOK 101

mast egy palyakezdd huszonévestdl, akinek a csukls-
jan talan ott diszeleg még szdmos, nyarr6l megmaradt
fesztivélkarszalag.

Végiil a strukturélatlan vagy mélyinterjii nem mas,
mint egy beszélgetés. A mélyinterjt olyasmit is felszin-
re hoz, amit az interjialany sem tudott dnmagarél, igy
ez az interjutipus nagyon kényes eszkoz.

A szervezetkutaté munkdja sordn érdemes megkii-
16nboztetést tenni

1. a tényfeltaro (strukturilt),
2. aspontan és
3. a mélyinterju kozott.

A tényfeltiré interjut altaldban a kutatis elején
alkalmazzuk, akkor, amikor még csak annyi ismere-
tiink van az adott szervezetrdl, amennyit a megrendel
a szerz8déskotéskor feltart, példaul hogy milyen ne-
hézségek, problémak, ellentmondésok, fesziiltségek
vannak hédzon belil. A spontdn interjit akkor alkal-
mazzuk, amikor beszélgetésbe elegyediink valakivel
a szervezetben. Vigyazat, a beszédbe elegyedés csak
a szervezetben dolgozék szemszogébdl véletlen!

Att6l a pillanattil kezdve, hogy akdr csak a legkisebb
matematikai esélye is megvan annak, hogy valakivel
a szervezetbdl Osszetaldlkozunk, egészen addig, mig el
nem hagyjuk a terepet, mi szervezetfejlesztk vagyunk,
és a szervezetfejlesztés szinpaddin tudatosan vagyunk
jelen.
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Mindvégig szamitanunk kell arra, hogy valaki meg-
sz6lit benniinket, vagy mi keverediink interakciéba
dohanyzis kozben vagy pusztan elGreengedve valakit
az ajton. Egy kiborult kukardl valé élcel6d6 parbeszéd
a legkivalobb és legtermészetesebb inditasa lehet egy
interjunak. Ameddig a masik fél szimara csak egy
véletlen beszélgetésrdl van sz6, addig mi mindvégig
tudatdban kell legyiink annak, hogy interjiihelyzetben
vagyunk.

Van egy hatara annak, ameddig a szervezetben spon-
tan szabadbeszélgetést folytathatunk barkivel is. Egy
bizonyos ponton fel kell tarnunk jelenlétiink céljat,
korrekt modon és roviden el kell mondanunk, hogy mit
csinalunk, kinek a megbizasabol, és hogy mi a célunk.
Mikor érkezik el ez a pillanat? A kutaté belsé etikai
érzékére van bizva. Egyetlen vezérfonal létezik: senkit
nem szabad becsapnunk.

A mélyinterjit akkor hasznéljuk, ha feltételezziik,
hogy az interjtalany élettorténete, esetleg gyerekkora
és a szervezetben betoltott szerepe, vagy a munkahelyi
helyzete kozott 6sszefiiggés van. Egy mélyinterja sordn
hagyjuk szabadon beszélni partneriinket és csak akkor
tegyiink fel kérdést, ha elakadt! Ez utébbi esetben a kér-
désnek vissza kell 6t terelni az interja eredeti medrébe.
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A mélyinterjiit soha nem haszndlbatjuk vdjkdldsra
vagy voyeuri hajlamunk kiélésére. Ami szdmunkra
csak sztori, az a mdsik fél szdmdra az élete maga.

HOGYAN ES MIT KERDEZUNK?

Mieldtt kérdezni kezdenénk, mindkét félnek bele kell
keriilnie az interjuhelyzetbe. Ez nem feltétleniil akkor
torténik meg, amikor interjaalanyunkkal kényelmesen
elhelyezkediink, sokkal inkdbb mar akkor, amikor
osszetaldlkozunk az interjtalannyal.

Ettdl a pillanattdl kezdve azon kell lenniink, hogy
megteremtsiik mind az alany, mind pedig 6nmagunk
szdméra a lehet$ legoptimalisabb koriilményeket a
beszélgetéshez. Taldn nem kell részletezni, hogy az
avatatlan fiilek, a hangos kavézo, a hattérben bugéd
szeletel6gép, a kényelmetlen szék mind-mind zavaré
kortilmény. Ezeket nemcsak az interjaalany, hanem
sajat komfortérzetiink érdekében is ki kell kiiszo-
bolniink.

Egy szervezetkutatasi interjit az interjhalany ter-
mészetes kozegében kell elvégezni. Fenndll annak
a veszélye, hogy mire a miszakvezet6t kirdngatjuk
a gyartésor mell8l az tizemesarnokbol, atdltozik, és
atbandukol veliink a biifébe, mar olyan mértékben
bemerevedik és eltdvolodik a beszélgetéstdl, hogy az
interjd nem ér semmit.
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Az interju felvezetése dontd a késGbbi siker szem-
pontjabol, mert az interjtialany egyiittmikodése altala-
ban nem a kutatés egészének sz6l, hanem kozvetleniil
az interjukészits személyének. A személyészlelés, a
szimpdtia vagy antipatia kialakuldsanak val6szintsé-
ge a taldlkozés elsé perceiben a legmeghatarozobb.
Ilyenkor el is dél az interja sorsa.

Gyakran szoktuk inditani a beszélgetést valamiféle, a
témahoz csak lazan kapcsolodo feliitéssel, példaul igy:
,,Milyen szépek ezek a butorok az irodahaz folyoséjan!”
Azonban, amikor elhelyezkedtiink és az interjdalany
mar a kérdést varja, akkor arra kérjiik, mesélje el, ho-
gyan kertil ide. Sokszor visszakérdeznek, hogy honnantol
kezdjék a mesét. A mult héttol vagy attdl a naptol,
hogy a szervezetbe bekeriiltek, netan a gyerekkoruktol?
Nincsen szabaly erre, az interjuernek kell éreznie. Ha
nem zarkozik el az interjualany, akkor lehet a gyerek-
kortol kezdeni, ugyanis sokat meg lehet tudni arrol,
hogy jellemz6en milyen tarsadalmi kozegbdl érkeznek
az adott pozicidba az emberek. Ez a feliités arra is
alkalmas, hogy az interjualany olyasmirél beszélhessen
(sajat torténete), amiben magabiztosan mozog, igy ra-
hangolddik a beszélgetés tovabbi részeire.

Az elsé kérdést azonban valamilyen médon meg
kell, hogy el6zze az, ahogyan 6nmagunkat elhelyezziik
az interjialany szdmaira:
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kik vagyunk,

miért csindljuk a kutatast,

mi fog most térténni,

mennyi ideig tart majd a beszélgetés,
mire fogjuk felhasznalni, és

AN

ami a legfontosabb: hogyan jarul hozz4 az inter-
jaalany ahhoz, hogy megismerjiik és megértsiik
a szervezetet.

Fontos, hogy semmiféle igéretet ne fogalmazzunk
meg, ne akarjuk ,megvenni” az interjialanyt. Nem
igérhetjiik, hogy a betanitott munkasok bére 50%-kal
emelkedni fog, valaszoljon csak batran a kérdéseinkre.
Nincsen rdahatdsunk a dologra, raadasul egyéltalin nem
biztos, hogy a szervezet fejl6déséhez a béremelés visz
kozelebb. Fontos az is, hogy ne kérjiik meg arra, hogy
Oszintén beszéljen. Feltételeznénk réla, hogy esetleg
nem &szintén beszél? Egy ilyen feliitéssel azonnal
feltarjuk mély tudatlansigunkat az emberi hazugsig
természetérdl.

Ezen a ponton kell feltétleniil olvasdsra ajinlanunk
Popper Péter 1999-es Hazugsiag nélkiil cimii konyvét,
mely segit abban, hogy picit jobban belenézhessiink
abba a mély kiutba, ami az emberi igazmonddsrdl,
hazugsdgrol és féleg az onhazugsigrol szol.

Pusztan felsorolasszertien kozliink az alabbiakban
néhiny alapvetést az interjukészités technikdjdval
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kapcsolatban, azzal a kitétellel, hogy természetesen
nem meriil ki ennyiben az, amit a témdval kapcso-
latban tudni kell. Az interjtinak a beszélgetés csak az
egyik fele, a masik az interjii rogzitése. Az interjubdl
megszerezhet$ tudast mind a kutatds egésze, mind
pedig a szervezet fejlesztése soran hasznélni szeretnék
a szervezetfejleszt8k, igy az interjunak nyoma kell,
hogy maradjon.

A legjobb modszer a kézi jegyzetelés. Minden esetben
meg szoktuk kérdezni, hogy jegyzetelhetiink-e, és azon-
nal hozza is tessziik, hogy ezt a jegyzetet csak mi hasz-
naljuk majd. Mi van, ha az interjlalany nem jarul hozza
az interjl rogzitéséhez? Ebben az esetben nem irunk,
nem hasznalunk hangfelvevét, hanem fejben rogzitjik
azt, amit megtudunk. Ha kézzel jegyzeteliink, akkor
azokat a kulcsszavakat irjuk le, melyek emlékeztetnek
majd az elhangzott tartalmakra, tovabba igyekezziink
néhany jellemzé széfordulatot szo szerint is lejegyezni
— ez segit a szervezeten beliili szohasznalat megis-
merésében, valamint a kutatasrol késziilé beszamolot
éloévé teszi, noveli annak hitelességét. El6fordul, hogy
— néha latvanyosan — becsukja a kutato a jegyzetfiize-
tet, és Ugy tesz fel kérdést az interjlalanynak, jelezve
ezzel azt, hogy most nagyon bizalmas kozlést var.

A hangrogzitG hasznélata kényes dolog. Amellett,
hogy az interjdalany engedélyét kell kérniink, tudata-
ban kell lenniink annak, hogy — ha nem is mindenki
esetében — mindvégig torzitja a beszélgetést. Kezdd
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interjukészit6knek mégis két okbdl ajanljuk a hang-
rogzité hasznalatat:

1. Kival6 bdtorsdgproba: meg kell kérni az inter-
jaalanyt, egyezzen bele a hangrogzitésbe, majd
ugy kell dolgoznunk, mintha nem is lenne az
asztalon hangrogzitd; riadasul, ha leéll (betelik,
kimeriil az elem), azzal sem szabad torédniink.

2. A legkival6bb médja annak, hogy sz6 szerint
leirjuk az interjit. A médszernél nem létezik
jobb az interjatechnika elsajatitasara. Felbecsiil-
betetlen az a tiikor, melyet az interjii visszahall-
gatdsa és sz0 szerinti leirdsa nyiijt.

Taldn nincsen olyan tarsadalomkutatissal vagy
interjakészitéssel foglalkozé szakirodalom, amely ne
hangsilyozna azt, hogy nyitott kérdéseket tegyiink
fel. A ,,J6 itt dolgozni?” és hasonlé kérdések helyett
inspirdlébb a ,,Milyen itt dolgozni?” megfogalmazas.
A masik alapvetd készség a hallgatas. A ballgatds az
interjii motorja.

Nem szabad a csondtdl félniink, ugyis az interjiialany
fog elGsz6r megszdlalni.

Egyszerre egy kérdést tegyiink fel! Csak akkor sza-
bad a kérdésen viltoztatni vagy pontositani, médosita-
ni, ha az interjaalany erre megkér minket. Akarhogyan
tettiik fel a kérdést, maradjunk meg az elsé megfogal-
mazasnal, ne javitgassuk. Az interjdalany valaszolni
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fog, vagy visszakérdez, utébbi egy nagyon fontos pont,
ugyanis a visszakérdezés segiti az egész kutatd teamet
abban, hogy a kérdést médositani kell, mert az in-
terjaalany(ok) nem dgy értelmezik azt, ahogyan mi azt
eredetileg gondoltuk. Termékeny dolog hagyni az in-
terjaalanyt agy értelmezni a kérdést, ahogyan & akarja:

— Milyen kihivdsokkal jdr az vt munkakorods

— Hogy érted ezt? Hogy mik a nehézségek?

— Te mirdl szeretnél beszélni?

AZ INTERJUKESZITES TOVABBI
TECHNIKAI KORULMENYEI

Az interjivdzlat kival6 segédeszkoz. Nem csupan a
kérdéseket tartalmazza, hanem azok sorrendjét is. Az
interjivazlatot meg kell tanulni. Ha nagy bajba keriil
az interjukészitd, és nem jut eszébe a kovetkezd kérdés,
akkor dontenie kell annak alapjan, hogy mi szdmara
az elsédleges:
1. Az interj a beszélgetés természetes medrében
hémpolyogjon?
2. Megszerezze a valaszokat azokra a kérdésekre,
melyeket az interjavazlat tartalmaz?

Ha az a legfontosabb, hogy a beszélgetés ne z6kken-
jen ki a természetes kerékvagasbodl, akkor kérdezzen
valamit, ami szerinte relevéans a szervezetben, és ne ag-
godjon azon, hogy mi lehet vajon az interjavazlatban.
Ha viszont a hangsily a megszerzend§ informécion
van, nyugodtan elmondhatja, hogy megakadt (ezt an-
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nak kozlése nélkiil is észre fogja venni az interjialany).
Ekkor vegye el§ az interjavazlatot. Az esetlenség, az
emberarci hibdzis kézelebb hozza egyméshoz a be-
szélgetd feleket. (A kovetkezd interjira pedig tanulja
meg sz6 szerint a vazlatot!)

A kérdések sorrendje azért fontos, mert valamit fel-
tételez a beszéld logikdjardl. Ezt a sorrendet egészen
addig ajanlott fenntartani, amig ismétl6dé médon és
tendenciézusan nem tér el az interjualanyok fejében
1évé logikatdl. Ez maga a logikai sorrend. Megmu-
tatja, hogy az egyes témak k6zott milyen asszociacios
lancolat huz6dik meg. Legalabb olyan fontos ez, mint
a kérdésekre adott vilaszok.

Az interjii leirdsa kulcsfontossdgi. Amint a fenti-
ekben irtuk, a legnagyobb haszna annak van, ha szé
szerint kertiil lefrdsra a beszélgetés, kiillondsen akkor,
ha lehet8ségiink van hangrogzité hasznalatara.

Hangrogzit6t az interjiialany tudta és beleegyezése
nélkiil soha nem szabad haszndlni!

Az interju leirdsanak tartalmaznia kell azt, hogy

« ki, mikor és kivel készitette az interjut;

« mit vélaszolt az interjaalany;

= milyen jellemzd sz6fordulatokat hasznilt;

« milyen megfigyeléseket tettiink az interja eldtt,
alatt és utin;

» milyen személyes benyomadsaink vannak.
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Mar az interji kozben késziilg jegyzetiinkben jol
el kell kiiloniteniink azt, ami elhangzott, és azt, amit
gondolunk réla. Ezek szétvilasztisa a legalapvetbb
kutatdasi technika. Azt és ugy rogzitsiik, amit és ahogy
az interjdalany mondott. A megfogalmazis médja
terén is tartsuk magunkat ehhez! Barmit mondott és
barhogyan is mondta, azt ne mindgsitsiik, ne irjuk at,
ne véleményezziik! Ugyanakkor — batran hasznalva va-
lamilyen szdmunkra kedves jel6lésrendszert — jegyze-
teljiik le sajat érzéseinket, megjegyzésiinket, valamint
olyan tovabbi kérdéseket, amelyek esziinkbe jutnak,
és amelyek esetleg nem is szerepelnek az interjivaz-
latban. A kutatdst legaldbb annyira gazdagitjik az
1ij kérdések, mint a mdr meglévé kérdésekre kapott
vdlaszok.

Az interjii lezdrdsa egy nagyon érdekes pont.
Felallunk, becsukjuk a jegyzetfiizetet, kikapcsoljuk
a hangrogzitét, az interjhalany esetleg kikisér, még
mond néhany mondatot. Es sok esetben ezen a ponton
nyilik meg.

Az igazi interjii olykor éppen akkor kezdddik, ami-
kor az interjiialanyunknak mdr nem kell magdt 1igy
éreznie, hogy interjthelyzetben van!

Ilyenkor bizony a fejiinkben 1évé hangrogzitSt kell
bekapcsolnunk. Amit csak lehet, meg kell jegyezniink,
és amint lehetGségiink van ra, fel is kell jegyezniink,
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hogy semmi ne vesszen el. Az interjtalany is figyel
benniinket, és a mi hozzaallasunkrdl drulkodik az, ha
érzékeli, az interja hivatalos része utani beszélgetéssza-
kaszt éppen olyan komolyan vessziik, mint a kételezs
elemeket.

MEGFIGYELES:
EGY MODSZER ALAPELVEI

A megfigyelést mint kutatdsi moédszert éppolyan
lehetetlen kényvbdl megtanulni, mint més adatfel-
vételi eljarasokat. Ez az titmutaté 4j szemszoget kinal
a megfigyel§ szimdra, melynek segitségével hétkoz-
napi szemlél6dGbdl — szinte észrevétleniil — tudatos,
a tarsadalomtudomanyos objektivitds hatarat sirol6
kutat6 valik.

A megfigyelést itélet nélkiil kell végezni. Semmi mdst
nem kell csindlni, mint kinyitni az érzékszerveinket, és
azt figyelni, illetve azt rogziteni, amit ldtunk, hallunk.

Val6jdban ennyi az egész. Aki eléri a tokéletes ité-
letmentességet, az a legkival6bb vezetdvé vagy szerve-
zetfejlesztGvé vilik. Ahogyan azt t6bb helyen irjuk, a
szervezetfejlesztés legjelent&sebb hatédsa, hogy a szer-
vezetet fejlesztd vezetd vagy kiilsd tandcsado sajat onis-
merete fejlédik. A megfigyelés ennek a fejlesztésnek egy
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igen kivalo eszkoze. Mikozben a kiilvilig megfigyelését
végezziik, tekintsiink 6Gnmagunkba is, és tudatositsuk,
hogy mi az, ami val6jaban torténik, és mindezt miként
észleljiik a sajat szemiivegiinkon keresztiil.

Barmit gondolunk a megfigyelt eseményekrdl, bar-
mire vagyunk is, tisztdban kell azzal lenniink, hogy
minden tokéletes, és éppen tigy van, ahogy van. Semmi
sem torténhet masképp — legyen az egy mdszak indita-
sa az lizemcsarnokban vagy az idGs kolléga buicstiztata-
sa —, mint ahogyan megt6rténik, hiszen ha masképpen
zajlana le, akkor a jelenségek okai is masok lennének.
Ezzel szemben mindvégig tisztdban kell lenniink azzal,
hogy minden csak a mi elménkben létezik, minden
csak illazié.

Nem létezik ,,big picture”. Minden jelenségnek mi,
emberek tulajdonitunk jelentGséget. Minden egyes
torténésmorzsdt mi fiziink fel torténetté, és annyi
torténet létezik, ahdnyan a foldgolyon éliink.

Bar a kutatémunkaban rejlé legnagyobb kihivas az,
hogy elvilasszuk a torténteket a sajat itéleteinktdl,
kiilonosen a benniink ébredd érzelmektdl, az érzéseink
kivdlé irdnytitként szolgdlnak. Nem szabad réluk nem
tudomdst venniink, pusztan el kell kiiloniteniink Sket
a megfigyeltektdl.

Végiil: a megfigyelés kulcsa a megfigyelés szakaszat
zar6 lejegyzés. Ha nem rogzitjiik a tapasztaltakat, nem
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tesziink tobbet, mint a hétkéznap embere: szemléls-
diink. A rogzités sordan éppen ugy figyelniink kell sajat
itéleteink és érzéseink levalasztasira, mint a megfi-
gyelés kozben, 4m nagyon hasznos, ha rogzitjiik az
érzéseinket, véleményiinket, mert a késGbbiek sordn
ezek irdnyadok lesznek tovabbi megfigyelési irdnyok

kivalasztisa, illetve a beavatkozis soran.

MIT FIGYELUNK MEG?

Milyen cip6 volt azon az emberen, akivel a legutébb
osszetalalkoztunk? Biztosan volt rajta cipG? A legtobb-
szor nem tudjuk, nincs is ra sziikségiink. Ha azonban
példaul a konyhai dolgozék munkakériilményeit
vizsgéljuk, a cipdk és a cipShasznalati szok4sok kulcs-
fontossagtiakka véalhatnak, elegendd csak a cstiszés
jaréfeliilet és a munkavédelmi el§irdasoknak megfeleld
cipSk korét szemiigyre venniink. Att6l valik a megfi-
gyelés kutatasi eszkozzé, hogy egy adott koncepcidval
a fejiinkben érkeziink a terepre. Hogy mit tar fel elGt-
tiink a mellékhelyiség, az viszont azon all, hogy milyen
kiindulasi kerettel érkeziink a helyszinre.

Egyetemi hallgatoimnak minden kutatas soran azt a
tanacsot adom, hogy menjenek el a WC-re és nézzenek
ott koriil. A mellékhelyiség nagyon sokat elarul egy
munkahelyrol, iskolardl, intézményrél. Sok éven at
kutatasunk targya az volt, hogy mire és hogyan nevel
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az iskola intézménye; a WC-k allapota remekiil oriental
benniinket. Egy iskola, amelyet tilnyomé tobbségében
nagyon szegény gyerekek latogattak, olyanok, akik
olyan hazakban éltek, melyeknek az udvaran folyoviz
sem volt, a tanulok higiénias nevelését tlizte zaszlajara.
A WC-kben azonban a piszoarok nem voltak bekotve
a szennyvizrendszerbe, belélilk egyszerlien az ember
cipéjére folyt minden.

Maradjunk még mindig a WC-k vilaganal! Egy
nagyvillalati tigyfeliinknél tapasztaltuk rendszeresen,
hogy a n6i mosdéban 6sszefuté vezetdk, mikdzben a
sminkjiiket igazitjak, feladatot adnak az asszisztensnek,
ha éppen & is ott van. Ez soha, vagy csak nagyon
nehezen deriilt volna ki az interjakbél. Mivel nem
egyszeri esetrGl, hanem ismétl6dd jelenségrdsl van
sz0, feltételeztiik, hogy a rendszerben val6 feladatok
kiadasa ad-hoc, a nemet mondas képessége igencsak
hidnyzik a beosztottakbdl.

A megfigyelés mddszere abban kiilonbozik a kérdé-
ives és az interjikon alapul6 kutatési eljarasoktdl, hogy
a kutatottakat nem megkérdezziik valamirdl, hanem
egyszerden elmegyiink kozéjiik és regisztraljuk azt,
hogy hogyan viselkednek abban a térben, ahol tarsas
életiik zajlik, s megfigyeljiik, hogy milyen az a tdrsas
kozeg, ahol élnek. A megfigyelés viszonylag hossza
ideig tart, s a megfigyelteknek sok esetben érintheti
az intim szférajat.
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Mely érzékszerveinket hasznéljuk a megfigyelés
sordn? MindenekelGtt a szemiinket és a fiiliinket. Bar
egy kizarélag kérddivre alapozott vizsgalat sordn sem
keriilheti el a figyelmiinket példaul a vezetSk iroddinak
magas szinvonali berendezettsége és az lizemcsar-
nokban uralkodé rossz munkakoriilmények kozotti
kontraszt; lehetetlen, hogy ne készitsiink jegyzeteket
példaul a vezetG és a beosztottak, a tandrok és a didkok
kozott dltalinosnak mondhaté hangnemrdl. Egészen
biztosan érezziik a folyoson a menzai karfiolszagot.
Hasznaljuk tehat a szaglasunkat és izérzékelésiinket!
Ertelemszerten e két érzékelési mod alkalmazasa a
megfigyelések sordn sokkal specidlisabb, mint a latasé
vagy a hallasé. Alkalomadtian hGérzetiink és tapinta-
sunk is szolgalhat a kutat4s szdmara fontos informa-
cival.

Egy csirkefeldolgozo lizemben a nap 24 6rajaban, az év
365 napjan hat fok a hémérséklet, réviden: hideg van.
Az épiiletet — élelmiszer-biztonsagi okokbol — hermeti-
kusan elzartak a kiilvilagtol. Nincsen természetes fény,
a vilagitast fehér neoncsovek adjak. Ez onmagaban
meghatarozza azoknak az embereknek a kozérzetét,
akik itt dolgoznak.

A kornyezet drulkodik. Egy iskola igazgat6ja példaul
rendszeresen azt hangoztatja, hogy ajtaja mindig min-
denki elStt nyitva all, mégis a tanari szobdkhoz vezetd
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folyos6i ajté csak kulecsal vagy szimkéddal nyilik, az
igazgatohoz pedig a titkdrnG lehetetlenné teszi a beju-
tast mind a sziil6k, mind a didkok szimara. Egy intéz-
mény helyiségeinek elrendezése, berendezése, ardnyai
az interjualanyoknal is hangosabban szé6lalnak meg.

LATHATATLANNA VALNI
A MEGFIGYELES SORAN

Ugyantgy viselkednek az emberek, ha megfigyeljiik
Gket, mintha nem? Vajon miként cselekednének, ha
nem tudndk, hogy megfigyeli Gket valaki? Ezek a
kérdések minden megfigyelést végzG kutatéban ott
bujkélnak. Igen, masként viselkednének a megfigyelt
emberek, ha nem lennének tudatiban a kutatdéi je-
lenlétnek. A szines bdrd gyerekeket a tanéran kissé
hanyagol6 taniar minden bizonnyal nagyobb figye-
lemmel fordulna feléjiik, ha tudna, hogy a kutat6k
azt tanulmanyozzak, hanyszor szélitja vagy érinti meg
Gket és a fehér gyerekeket. Nem szeretjiik, ha megfi-
gyelnek benniinket, de ha mar igy esik, megkiséreljiik
jobb (vagy érdekesebbnek gondolt) arcunkat mutatni.

A munkabely olyan szinpad, ahol mindenki folya-
matosan annak tudatdban cselekszik, néz és érez,
hogy valaki megfigyelheti 6t.
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Hogyan valhat a megfigyelést végz§ kutaté latha-
tatlannd? Ha a terepen é16k nem tudnak arrél, hogy
megfigyelik Sket, akkor jelenlétiink okdn nem viltozik
meg a viselkedésiik. Ez j6l is van igy egy étteremben,
ahol a (megfigyelt) felszolgalok és vendégek kozonsé-
ges vendégként észlelnek benniinket. (Extrém példa
lehet, ha éppen azért csindlunk valamiféle feltind vagy
botranyos dolgot, hogy megfigyeljiik, miként reagal-
nak ilyen helyzetben az emberek. Ezzel a kisérleti
modszerrel azonban csinjan kell banni.) A néprajzi,
antropoldgiai, szocioldgiai jellegli megfigyelések so-
ran azonban erre nincsen lehet8ség. Amikor egy falusi
kozosség, egy iskola, egy drogfogyaszt6 csoport életét
vessziik szemiigyre, és hosszabb idét toltiink a megfi-
gyelési terepen, az ott tart6zkodok természetesen tud-
jak, milyen célbdl vagyunk ott, sét, az 6 engedélyiik,
hozzajaruldsuk nélkiil nem is végezhetnénk kutatést.
Az emberek azonban egy (4ltalidban rovid) id6 utdan
elfelejtik, hogy a jelen 1évd kutaté megfigyelést végez.
A megfigyel§ lényegtelenné vilhat a terepen 1évG em-
berek szamara. Lehetetlen hosszabb ideig ,,viselkedni”
— a terepen 1évék a valédi arcukat fogjdk mutatni a
kutaténak, ha az kell§ idét tolt el ott.

A megfigyelés sordn nincs mindig kénnyd dolgunk,
hiszen életkorunk, nemi hovatartozisunk, bérsziniink,
valamint a megfigyelt emberek elSfeltevései arrdl,
hogy kik lehetiink vagy mi a szandékunk, bizonyos
helyzetekben behataroljak lehetGségeinket.
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Mark Daly angol Ujsagiré honapokat toltétt el a dél-
stockporti rendérség kotelékében, hogy megfigyelje,
a rend6rok valoban elitéletesen viselkednek-e a pa-
kisztani vagy a fekete bérl bevandorlokkal szemben.
Daly hosszu id6n at tokéletesen jatszotta a renddrsze-
repet, példaul nem kezdett soha szines borliekrdl szold
rasszista viccek mesélésébe, a ,,kollégak” altal mesélt
vicceken viszont — a cél érdekében — nevetnie kellett,
,,és idiota tanoncként kellett viselkednem” — irja cikké-
ben. (2003)

MIT IRUNK LE?

Ha nem jegyzeteliink, az gyakorlatilag olyan, mintha
nem is figyeltiink volna meg semmit. Ha huzamosabb
ideig tartézkodunk a kutatasi terepen, alakitsunk ki
egy rendszert arra vonatkozdélag, hogy mikor készitiink
jegyzeteket. Kora reggel? Oranként? A nap végén?
Ehhez persze nem szabad olyan mértékben ragaszkod-
nunk, hogy akadalyozza a megfigyelési munkankat,
igy példdul nem maradhatunk le egy mdszakzaré
meetingrdl csak azért, mert hat és hét kozott szoktuk
a kutatasi naplonkat irni. A 1ényeg, hogy rendszeresen
jegyzeteljiink, s tegyiik ezt olyan mélységig, hogy abbél
rekonstrudlhaté legyen az, hogy mi tortént a helyszi-
nen, milyen koriilmények kozott torténtek a dolgok,
ki mit mondott, kik voltak jelen.

Készithetiink jegyzeteket a megfigyelés kozben is.
Egy iskolakutatds sordn az 6ran végzett jegyzetelés

Ligeti.indd 118 2017.03.23. 10:19:34



2. KUTATO!I ESZKOZOK 119

kifejezetten hasznos. Azontil, hogy a torténések
pillanatiban rogzitésre keriilnek a latottak, hasonlé
tevékenységet végziink, mint az 6ran résztvevd didkok,
ezért jelenlétiink is kevésbé valik zavar6va, mintha
kimeredt szemmel pasztidznank az osztilytermet. Ta-
pasztalataink szerint, ha konzekvensen jegyzeteliink,
a megfigyeltek hozzdszoknak kutatéi szerepiinkhéz,
és kényesebb szitudciokban sem akadnak fenn ezen.
Vannak ezzel szemben olyan helyzetek, amikor a jegy-
zetelés megzavarhatja az adott eseményt, sét banto.
Ilyen példaul egy temetés vagy egy konfliktushelyzet
a munkahelyen.

Arra nagyon kell tigyelniink, hogy jegyzeteink ne
jussanak illetéktelenek kezébe: ,,Kldra annak ellenére
sem alkalmazza a konfliktuskezel technikdkat, hogy
nemrég tobb ilyen jellegii tréningen vett részt” — idé-
zetiink egy valédi jegyzet részlete. Ertelemszerden
az ilyen jegyzet nem keriilhet sem Klara, sem Klara
fénoke kezébe.

A terepen késziilt feljegyzések egyben a litottak
értelmezései is, melyekrdl az utolsé fejezetben lesz
bdségesen sz6. A terepmunka sordn jegyzetelésiinkkel
egyben dontést is hozunk arrél, mi az, ami fontos és
mi az, ami nem. Ami lejegyzésre keriil, azt tartottuk
fontosnak ott, akkor, azon koriilmények kozott. A ku-
tatis elérehaladtival Gjabb szempontok keriilhetnek
eld, melyek alapjan esetleg olyan dolgokat is le kellett
volna irnunk, melyek végiil nem keriiltek papirra.
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KERDOiIV: MIRE HASZNALJUK?

A korabbiakban ismertetett kutatasi eszkozoket tgyne-
vezett ,puha” vagy kvalitativ médszereknek nevezziik.
Mindketté néhany ember, kisebb méretid szervezeti
egység megismerését teszi lehetGvé, ez a megismerés
azonban minden esetben mélyfiras. A kérdéiv mint
mérdeszkoz viszont arra alkalmas, hogy egyszerre egy
nagyobb csoport (minta) egyes tagjainak (a minta ele-
mei) kiilonbozd tulajdonsigait mérje, azaz szimokban
kifejezve tegye azokat Gsszehasonlithatova.
A kérdéives vizsgélat tehat

1. a mérhetdséget,

2. az 6sszehasonlithat6sagot,

3. anagy mennyiségd megfigyelési egység bevona-
sat teszi lehet6vé.

Ebben a fejezetben nem kivanunk a kérdéivkészités,
illetve az adatelemzés modszertanaval, valamint a tar-
sadalomtudomanyos mérhetdség problematikajaval fog-
lalkozni. Megteszik ezt az itt emlitett konyvek nagyon
magas szinvonalon és kozérthetéen: mindenekel6tt
Earl Babbie A tdrsadalomtudomdnyi kutatds gyakorlata
cimd konyve, Cseh-Szombaty Laszlo és Ferge Zsuzsa
A szocioldgiai felvétel modszerei, illetve Héra Gabor
és Ligeti Gyorgy Mddszertan cimii konyvei.
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A mérbetéség probléméja a mi szempontunkbdl a
legfontosabb kérdés. Miként lehet szimokban kifejezni
véleményeket, érziileteket? Hogyan tudjuk ellendrizni,
hogy a valaszadé valéban ,,igaz” vélaszt ad — jelentsen
ez az ,igaz” barmit is? Nézziik meg az alabbi kérdést:

»Ismerem a cégiink stratégidjat” []IGEN [] NEM

Milyen viélaszt fog adni a fenti kérdésre a vallalat
dolgoz6ja? Vagy azt, hogy ,igen”, vagy azt, hogy
»nem”, azonban a valaszadasat nemcsak az 6 valédi
ismerete (vagy annak hidnya) fogja meghatédrozni,
hanem az is, hogy vajon tart-e annak lehetséges ne-
gativ kovetkezményétdl, ha nemmel vilaszol, tehat ha
bevallja, nem ismeri a véllalat stratégiajat. A valaszadas
igazsagtartalma ellendrizhetd, ha a kovetkezd nyitott

kérdést is feltessziik:

Kérem, irja le néhdny mondatban, mi a vdllalat kiil-
detése:

Az ilyen jellegd kontrollkérdések persze amennyit
hoznak a vimon, annyit veszitenek a réven, ugyanis a
kérddiv készitdje valdjaban nem is arra kivancsi, hogy
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az egyes valaszadok igazat mondanak-e, hanem arra,
hogy ismerik-e a cég kiildetését, stratégidjat. Termé-
szetesen fontos benyomas a szervezetrdl, ha a kollégak
félelmiikben fiillentenek.

Mit jelent a kutat6é szdmdra, ha a fenti (nyitott)
kérdésre szazféle valaszt kap? Azt is jelentheti, hogy
a vilaszadok nem ismerik a cég kiildetését, de azt is,
hogy nincsen ilyen vagy nincsen rogzitve, igy ahany
valaszadé, annyi kétségbeesett probalkozas valamiféle
kiildetésnyilatkozat megfogalmazasara.

KERDOIV: OSSZEFUGGESEK
A JELENSEGEK KOZOTT

A kérddives (kvantitativ) adatfelvétel alkalmas mé-
lyebb 6sszefiiggések megillapitiasara. Egy kétezer f6t
foglalkoztat6 vallalatnal készitett szervezeti diagnézis
sordn 400 kollégat kértiink meg, hogy t6ltsenek ki
egy digitilis kérdGivet. A kérdések részben a vallalati
stratégidra, annak ismeretére, illetve a timogaté kli-
mara, az emberek elkotelezGdésére fokuszaltak. Egytdl
otig kellett értékelniiik a kérdezetteknek azt, hogy
mennyire érzik igaznak, hogy ,,minden erénket arra
dsszpontositjuk, hogy a lebetd legjobb szolgdltatdst
nydjtsuk”. Kimagasl6an magas, 4,19-es atlagpont-
szamot kapott ez a kérdés, ami 6nmagiban még nem
jelent semmit, kiilondsen akkor, ha tekintetbe vessziik,
hogy egy online kérdGiv kitdltésekor nem feltétle-
niil fog minden valaszad6 nyiltsisakos médon arrél
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nyilatkozni, milyen sok nemtér6domséget tapasztal
a rendszerben. (A lehetséges torzitdsokrdl 1asd még
a keretes részben irottakat.) Ha azonban azt is figye-
lembe vessziik, hogy a legalacsonyabb pontszdmokat
(atlag: 2,71) arra adtak a kollégdk, hogy ,,az elmuilt
héten elismerték, amikor jol csindltam valamit”, akkor
felmeriilhet benniink a gyana (megfogalmazhatjuk azt
a hipotézist), hogy a dolgoz6i eréfeszitések hatterében
valészindleg nem a vezetdi visszajelzés mint motivalé
erd all, hanem valami mas.

Egy tovébbi kérdés azt tudakolta, hogy van-e olyan
ember a vallalatndl, aki arra batoritja a kérdezettet,
hogy fejlessze magat. Rabukkantunk a jelenség magya-
rdzatira: amig az elsG kérdésre (,,minden erénket arra
gsszpontositjiuk, hogy a lehetd legjobb szolgdltatdst
nydjtsuk”) alacsony és magas pontszimot adé valasz-
addk kozott nem volt szignifikdns kiilonbség abban
a tekintetben, hogy kapnak-e elegendd elismerést a
hétk6znapokban, addig szembe6tlS volt a kiilonbség
azon a téren, hogy batoritja-e ket barki abban, hogy
fejlédjenek. Ugy tiint, hogy a vizsgélt cégnél az infor-
malis kapcsolatok szerepe nagyon erGs, a stratégiai cél
eléréséhez kevésbé a tudatos vezetSi magatartds, inkabb
az emberi kapcsolatok finom szévedéke segit hozza.

A kérdGiv azonban csak rairdnyitotta a vezetdk és
a szervezetfejlesztSk figyelmét arra, hogy mely prob-
lémakhoz kell hozzanyulni annak érdekében, hogy a
szervezetben dolgozok magukénak érezzék a stratégiat,
és a vezetSk a kozosen lefektetett célok irdnyadba huaz-
zak a szervezet egészét.
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Lehetséges torzitdasok

Az adatokon alapulé (kvantitativ) kutatasok egyik jel-
lemzéje az ugynevezett ,,szisztematikus hiba”, mely-
nek lényege, hogy a mérések nemcsak pontatlanok,
de a torzulas egyiranyba mutat. A szervezeti diagnozis
készitésekor a szisztematikus hiba nagyon fontos jelz6-
eszkoz. A fenti példanal maradva a kérdéiv kitoltését
403 kollégatol kértiik, am csak 298-an végezték el ezt
a feladatot. Bar a kutatas korai szakaszaban csak felté-
teleztiik, hogy a kitGltés csondes elszabotalasa mogott
nemcsak a technikai eszk6zok hianya vagy a dolgozok
tulterheltsége all, hanem valamit megmutathat a val-
lalat iranti elkotelez6désbdl, késébb ezt személyes
interjuink alatamasztani latszottak. A kérdéivet kitoltd,
illetve ki nem t6lté munkatarsak k6zott szembeotlo volt
a kiilonbség a vallalat iranti elkotelezédés terén. Innen-
tol valt igazan izgalmassa a munka a rejtve maradok,
azaz a kérdéiv kitoltését elmulasztok korében, hiszen
altaluk tudtuk letapogatni azt, mit kell a cégnek tenni
azeért, hogy mélyiiljon a dolgozdi garda elkotelezédése.

Ahogyan fentebb irtuk, nem szeretnénk ebben a
kérddivben kitérni a kérdGivkészités technikajara, sem
azokra az ismeretelméleti (episztemoldgiai) elvekre,
melyek a j6l hasznédlhat6 mérGeszkoz 1étrehozasianak
hatterében allnak. Egy nagyon gyakran felmeriild
problémdra szeretnénk felhivni a kutatdk figyelmét, ez
pedig a mérni kivant jelenség és a mérSeszkoz kozotti
kapcsolat kérdése.
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A cél minden esetben az, hogy arrél és pontosan
arrdl a jelenségrdl kapjunk képet (rdadasul a legkisebb
torzitasokkal terhelt képet), amit mérni akarunk. Ha
tehdat a munkavillalok elkotelez8désérdl akarunk
tobbet megtudni, megkérdezhetjiik egyszerden azt:
,On elkételezett [1 ... 5]2” Igen 4m, de mire fogunk
val6jaban vilaszt kapni? Sokkal inkdbb arrdl lesz
informacionk, hogy a teljes populdciéban milyen a
megoszldsa a magat elkotelezettnek, illetve kevésbé
elkotelezettnek tart6é kollégdknak. (Ez a vélaszadas
sem lesz mentes a torzitastdl, hiszen j6 eséllyel hihetik
azt a megkérdezettek, hogy allasuk all vagy bukik a
valaszadasukon, ezért dehogyis fognak 6k 1-es vagy
2-es valaszt ikszelni...)

Ha azonban az elkotelez8dést szeretnénk kitapinta-
ni, akkor kvantitativ mérés soran jarjuk inkabb korbe a
fogalmat, semmint szegezziink egyetlen direkt kérdést
saldozatainknak”. Igy tehat indikdtorokat kell hasz-
néalnunk. Egy indikator egy kérdés. Ilyesmire gondo-
lunk: ,,El6fordult-e az elmult hénapban, hogy annak
ellenére jelzett hibdt a fénikeinek, hogy bdrmiféle
konkrét jutalomra szdmithatott volnas”, vagy ,,Hdny
esetben tilérdzott az elmiilt két hétbens”.

Lathatjuk, hogy a nagyon direkt kérdéstdl elindul-
tunk az elkotelez8dés fogalmanak kifinomultabb korn-
ceptualizdldsinak irdnyaba. A kutatémunka e forméja
azért sz€p és izgalmas, mert nekiink, magunknak kell
megérezniink azt, meddig tagithatjuk a kereteket. Ilyen
modon tehat feltehetjiik akér ezt a kérdést is: ,, Az elmuilt
egy hénapban hinyszor dlmodott a munkahelyével?”
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(Feltételezve ezzel azt, hogy az elkitelezettség relevans
méreszkoze az, ha valaki még dlmaban is a munkahe-
lyén jar, noha val6jaban tudjuk, hogy ez nem igy van.)

Tegyiik hozza, hogy az elkotelezGdésnek t6bb
dimenzidja is létezik, vagyis ugyanazon munkatars
egészen mas mértékben lehet elkotelezett a legszi-
kebb munkacsoportja, illetve a vallalat egésze irant.
Igy tehat tobb dimenziéban (példaul sajat munkacso-
port, véllalat, szakma), dimenziénként tobb (legalabb
harom) indikétort hasznalva tudjuk mérni az elkote-
lezettség mértékét.

TESZTEK

A tesztek annyiban hasonlitanak a kérdGivekhez, hogy
mérhet6vé tesznek kiilonboz4b jelenségeket. Ameddig
azonban a kérddiv egy sokasiagrél mond el valamit,
addig a teszt jellemz&en egyetlen emberrdl sz6l, tovab-
ba azonnali kiértékelésre ad modot. A tesztek nagyon
divatos eszk6zokké valtak, ez azonban nem befolya-
solhat benniinket alkalmazdsukkor. Csak azért elvetni
egy modszert, mert divatos és ni magazinokban is
hasznaljak Gket, éppen olyan rovidlatasrél szélna,
mint a kritikdtlan lelkesedés. Visszafogott hasznalatuk
hozzajarulhat alkalmazott médszertanunk sokszind-
ségéhez, és — tapasztalatunk szerint — tovabbi hiveket
toborozhat a szervezetfejlesztési folyamatnak.
Altalanos szabélyként elmondhaté, hogy soha e ve-
gviink dt kész teszteket, legyenek azok akar a legkipré-
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baltabbak. Erdemes befektetni azt a tdbbletmunkat,
ami az adott csoport szimdra picit atszabja a tesztet,
akar a kérdések drnyalatnyi dtfogalmazasaval. Egyetlen
esetben tehetiink kivételt, nevezetesen, ha olyan teszt-
rél van sz6, mely més szervezetekkel val6 sszehason-
litasra ad lehet&séget. (Ilyen példaul a Gallup Intézet
Q12 Employee Engagement vizsgalata, melyet tobb
mint hétmilliéan t6lt6ttek ki a vildg 112 orszagédban.)
A teszt megtaldlhat6 kotetiink G mellékletében.

A kérdések és az azokra adhaté vélaszlehetGségek
legyenek egyértelmiek, lehetdleg rovidek, és a vélasz-
lehetGségek ne orditsanak mar elGre a kiértékelés ered-
ményérdl. Fontos, hogy az érintetteknek lehetGségiik
legyen megismerni a teszt hatterében 4ll6 elméleti ala-
pokat, ennek eléfeltétele persze, hogy a teszt magott
legyen is elméleti alap. A teszt titkkre az elméletnek,
éppuigy, mint a kérddiv.

Ne tartalmazzon a teszt a kzmegitélés altal szim-
patikusnak és visszataszitonak tartott valaszlehetGsé-
geket, mert ezzel csak rderdsit arra az amugy is jelen
1évG késztetésre, hogy a kitolté Gnmaga elétt is pozitiv
szinben tdinjon fel.

[KERDES] Hogyan gondolkodsz a vallalat pénziigyeir6l?
[VALASZLEHETOSEGEK]
A. Nem igazan érdekel a cég vagyona, csak az szamit,
hogy én mennyit viszek haza.
B. Fontos, hogy milyen az iizleti teljesitmény, mind-
nyajunk célja, hogy a cégiink sikeres legyen a piacon.
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A fenti kérdés ,,allatorvosi loként” szamos elkovet-
het6 hibat mutat. Az egyiligyli magyarazat helyett az
olvaso dolga ezeket Osszegyljteni.

Lényeges, hogy a kitoltés eldtt biztositsuk a részt-
vevGket arrol, hogy a teszteredményeket csak 6k ma-
guk és mi, a kutaték fogjuk latni. Ezzel megnoveljiik
annak az esélyét, hogy elmélyiilten fognak dolgozni,
ami mar 6nmagaban hozzajirul a jobb 6nismerethez.
Hiivelykujjszabdlyként elmondhaté, hogy a j6 teszt
eredményeiben magdra ismer a kitéltd, s6t, oriil an-
nak, hogy azt az eredményt kapta, amire szimitott.
Aztdn a masodlagos, harmadlagos eredmények mar
lehetnek tjszerdek szdmdra, megnyitva a kaput az
Onismereti tanulds eldtt.

EGY TESZT A SZERVEZETROL:
A QUINN-MODELL

Kim Cameron és Robert Quinn 1999-ben végzett
kutatdst a szervezeti hatékonysigrél. Ennek eredmé-
nyeképp — a versengd értékek elméletére (Competing
Values Framework) alapozva — jott létre szervezeti
kultdrat mérd eszkoziik, mely két dimenzié mentén
(rugalmassdg/rugalmatlansag, illetve kifelé/befelé for-
dulas) négyféle magatartismédot kiillonboztet meg.
A négy tipus:
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1. Adhokracia (adhocracy) kultira, mely a kifelé
fordulé, rugalmas szervezetekre jellemzd, dina-
mikus munkahely, ahol a vezetSk az innovécié
serkentdi.

2. Klan (clan) kultdara, mely a befelé fordul6 és
rugalmas szervezetekre jellemz3, alapvetGen ba-
ratsdgos munkahely, ahol a vezetSk hozzaallasa
paternalista.

3. Hierarchia (bierarchy) kultara, mely a befelé
fordulé és stabilitisra torekvd szervezetekre jel-
lemz3. Olyan munkahelyek ezek, ahol kiélezett
a verseny, és ezt a vezetSk is timogatjak.

4. Piaci (market) kultiara, mely a kifelé fordulé
és stabilitdsra t6rekvd szervezetekre jellemzd.
Olyan formalizalt és strukturdlt munkaszerve-
zetek, ahol a vezet8k szamara fontosak a for-
malitdsok és a szolgalati at.

Hogyan torténik a Quinn-modell felallitasa? Ugy-
feleinknél klasszikusan az elsé alkalmakkor szoktuk
alkalmazni ezt a mérGeszkozt, jellemzGen vezetSk
korében. A kitoltés és kiértékelés 1épései a kovet-

kezék:

1. Egyéni kérddivek kitoltése: a résztvevdk 20 Alli-
tast értékelnek, méghozza Gsszesen 6t blokkban.
Minden blokk 4 allitast tartalmaz, melyeket
sorrendbe kell allitania a valaszadéknak: 1-est
kell adniuk arra az allitasra, mely az adott blokk-
ban a legkevésbé, 4-est arra az allitasra, mely
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szerintiik a leginkabb jellemz§ a szervezetre.
(A kérd&iv az A mellékletben talalhaté.)

2. Avdlaszok dsszegzése: megkérjiik a tesztet kitol-
téket, adjdk 6ssze a pontjaikat a B mellékletben
talalhat6 kulcs szerint.

3. A kialakulo négy szamértéket egy koordinata-
rendszerben 4brazoljuk.

A Quinn-modell értéke, hogy a gépezet nem egyet-
len szamot dob ki, hanem a modell keretén beliil 1éte-
z8 négy kulturilis jellegzetesség jelenlétének ardnyat

titkrozi.

A RUGALMASSAG

KLAN

FOKUSZ: EMBEREK

BEFELE

ADHOKRACIA

FOKUSZ: KULVILAG

KIFELE

HIERARCHIA

FOKUSZ: SZERVEZET

PIAC

FOKUSZ: EREDMENY

RUGALMATLANSAG

Milyen a j6 szervezet? Milyen a rossz? Ez a fajta kér-
désfeltevés a legkevésbé sem termékeny. Ehelyett tekint-
siink vissza a szervezet eredetileg meghirdetett céljara,
és tegylink megallapitdsokat a teszt eredményei alapjan.
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Egyik korabbi tigyfeliink egy nemzetkozi lizleti szervezet
volt, melynél azt vartuk volna, hogy a D érték (market)
kapja a legmagasabb pontszamot. A teszt eredményei
ezzel szemben azt mutattak, hogy noha a megkérde-
zett vezetdk szerint a piaci szemlélet valoban erés (115
pont), a cégen beliil a bels6 szabalyok és hierarchia (151
pont) a legfontosabb. Fontos visszajelzés volt ez a board
(vezetotestiilet) szamara, mely nyoman egy harom éven
at tarto kulturavaltasi folyamatot kezdtek el, sikerrel.
Nincsen jo és nincsen rossz kultira, a tapasztalatunk
szerint részben az tamogatja a szervezet egészséges
miikodését, ha a meghirdetett elveket visszatiikrozi az
abra. igy példaul egy underground miivészeti csoporto-
sulas tagjai inkabb érezzék adhokratikusnak, szabadnak
szervezetiiket, mint biirokratikusnak.

RUGALMASSAG

BEFELE FOKUSZ: KIFELE

151

STABILITAS
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360 FOKOS FELMERES

A 360 fokos felmérés arra ad lehetGséget, hogy a
megfigyelési egységiinkrdl (egy egyénrdl vagy egy
szervezeti egységrdl) annak stakebolderei dltal tud-
junk meg tobbet. Az egyén esetében annak fénoke(i),
beosztotta(i), kollégai, asszisztensei, mas részlegekben
vagy mas szervezeteknél dolgozé partnerei, verseny-
tarsai (miért is ne) adjanak visszajelzést.

A siker kulcsa, hogy a felmérés az érintett egyén
vagy szervezeti egység megismerését célozza, ne kap-
csolédjon teljesitményértékeléshez vagy a kompen-
z4cios rendszerhez. Minden résztvevének ugyanazt
a kérdgivet kell kitoltenie, méghozza anonim médon.
(A C mellékletben taldlhat6 egy kérdGiv, melyet egyik
tigyfeliinknél hasznaltunk.) Noha egy 360 fokos felmé-
rést a szervezetkutatds szakaszdban arra hasznalunk,
hogy mi, kutaték jobban megértsiik az adott szervezet
mukodését, és a tapasztalatokat beépitsiik a kutatasi
jelentésbe, valamiféle visszajelzést adnunk kell annak
az embernek vagy szervezeti egységnek, akirgl vagy
amelyikrgl a felmérést készitettiik. Ezt az eszkozt
nemcsak a kutatdi, de a fejlesztSi szakaszban is szokas
hasznalni. Ebben az esetben a cél mar a visszajelzés
maga, mely {rdsban (report) és sz6ban is megtorténik.

Mi van akkor, ha a kiillonbozé irdnyokbdl (stake-
holderektdl) érkezd vilaszok koherensek egymassal?
Ebben az esetben joggal hiheti a teszt kiértékelGje,
hogy a felmérésben részt vevék hasonldan latjak az
adott kollégat. Ez még nem jelenti azt, hogy az adott
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2. KUTATO!I ESZKOZOK 133

kolléga olyan, amilyennek latjak, csak azt, hogy a
magatartdsa minden irdnyban konzekvens.

Igen 4m, de mi van akkor, ha a mérési folyamat
fékuszaban all6 munkatarsat egészen masként latjak
a beszillitok, a beosztottak és megint masként a don-
téshozok? A kutatok kovetkeztethetnek arra is, hogy
az adott kolléga minden stakeholderrel mas és mas
modon viselkedik, és arra is, hogy ugyanazon maga-
tartds, hangvétel az egyik stakeholder szdmara vonzo,
konstruktiv, mig egy masik szimara sok fejfajast okoz.

A siker kulcsa a 360 fokos felmérés felvezetésében
rejlik. Az elézetes tajékoztatasnak ki kell terjednie
a program céljaira, az értékel6 eszkoz sajatossagaira,
a technikai lebonyolitas jellemzéire, de mindenekelétt
az érintettnek maganak is igényelnie kell a visszajel-
zést. Egyik ligyfellink igen részletes 360 fokos felmérést
rendelt meg. A mérés sok pénzbe keriilt, sok ember
dolgozott rajta sok orat a szervezeten beliil. Végiil
egyediil az érintett vezet6 nem toltotte ki a kérddivet,
és annak ellenére, hogy 6 rendelte meg, nem hasznalta
fel az elemzést.

A 360 fokos felmérés tiikrot tart az adott kolléga
vagy lizemegység elé. Ennek akkor és csak akkor van
hatédsa, ha maguk az érintettek ezt kérik. ,,Amikor a
tanitvdany készen dll, a tanité megjelenik” — tartja egy
keleti bolcsesség. Ez kétezer évvel Buddha utdn, a mai
vallalatok esetében is igaz. Ha barki Gigy probal tani-
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tani, tiikrot tartani, hogy arra az érintett kollégdnak
nincsen igénye, inkabb kart tesz és elutasitast general.

SZOCIOMETRIA

Egyik tigyfeliinknél a szociometria médszerét alkal-
maztuk, az eredetihez képest jelentds 4talakitasokkal:
a kereskedelmi egység harom mdszakban, naponta hu-
szonnégy 6raban tlizemelt mintegy 6tven emberrel. Az
egyik legnagyobb probléma az volt, hogy az emberek
azt érezték, hogy egy nagy gépezet kicsi fogaskerekei,
s amikor végre médjuk nyilt ra, akkor sem éltek a
szabadsiggal, mert nem mertek, és késébb nem is
akartak dontéseket hozni.

Az er8s6dd hajtis sordn a kordbban j6 és mély
emberi viszonyok is egyre felszinesebbé valtak. ,,Mdr
nem jarunk egyiitt bulizni, nem iinnepeljitk meg a
sziiletésnapokat” — mondta egy dolgozé. Igy azt a ki-
sérleti jellegi fejlesztémodszert vezettitk be (Paulik
Moénika és Szabé Angéla kozremikodésével), hogy az
adott egységben dolgozé emberek adhatnak egymas-
nak ,,k6sz6nom jelet” egy mégnestdblara kirakhat6
smiley formdjidban. A tablardl kideriilt, hogy ki adta
és kinek adta a jelet. Igy a vezetd szaméra egy hénap
utan kibontakozott, ki mindenki tartozik készonettel
a masiknak. Gyorsan korvonalazédtak a bariati viszo-
nyok, s olyan kapcsolatokra is fény deriilt, melyekrdl
korabban az erre egyébként j6 szemd vezetGnek nem
volt rilatasa.
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A szociometria eredeti mddszerét Jacob L. Moreno
fejlesztette ki, Magyarorszagon Mérei Ferenc (2006)
alkalmazta gyerekek korében, célja a csoporton beliili
viszonyok feltérképezése volt. A mddszer csak nagy
gyakorlat mellett alkalmazhaté, mert nem anonim,
s a teljes csoport minden tagja képet kap a belsé vi-
szonyokrol. A rossz kommunikacid, az eredmények
nem megfelel§ interpreticidja sok sériilést, fijdalmat
okozhat.

Egy szociometriai kérdGiv ilyen és ehhez hasonl6
kérdéseket tartalmazhat:

« Kikkel vagy bardtsdgban (a csoportotokban)?

= Kik a legjobban teljesitd kollégdid?

= A csoportbél kiket kell a legtobbet fegyelmeznie
a vezetdnek?

« Egy munkahelyi kirdndulds sordn kikkel iilnél egy
autéban a legszivesebben?

Az adatfelvétel sordn fontos, hogy

1. mindenki szdmara egyértelmdek legyenek a
csoporthatirok, melyeken beliil a valasztas-
értékelés torténik. Tehét arrdl, hogy a marke-
tingosztalyon dolgozé karbantarté része-e az
osztilynak vagy sem, mindenkinek ugyanazt
kell gondolnia a kérdgivkitoltsk koziil.

2. A kérdéivet mindenkinek ki kell toltenie.

3. A kit6ltés névvel torténik — ellenkezd esetben
lehetetlen lenne a kiértékelés.

4. A kiértékelést a teljes csoport elé kell tarni.
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A szociometriai kutatis eredménye egy szociogram,
mely dbrézolja az egyes kollégakat és a kozottiik 1évs
szimpatiavalasztasokat. A szimpatiavalasztisok nyilak,
melyek azt is jelolik, hogy két ember kozott kdlesonos
irdnyu, esetleg tobb téren is kimutathat6é vonzalom
van-e, vagy csak az egyik ember mutat bizalmat, von-
zalmat, nyitottsigot egy masik irdnyéba.

Lathat6, hogy a tankdnyvi megoldds nem alkal-
mazhat6 ugyan, azonban kér lenne lemondani errdl
a remek eszk6zrdl. Az adott szervezeti kultirara valé
implementécié nemhogy nem tilos, hanem egyenesen
ajanlott:

1. innoval;

2. segiti a megismerést és a vezetGt jobb vezet6vé
valni;

3. 4j szemszoget ad dontéshozonak, kutaténak
egyarant.
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KISERLET

A kisérlet a legkényesebb és legerGsebb szervezet-
kutatdsi médszer. Lényege, hogy megtervezett be-
avatkozdst végziink, majd megfigyeljiik ennek ki-
vetkezményeit.

wAlapvetden minden kisérlet azt vizsgdlja, hogyan hat
egy fiiggetlen vdltozo egy fiiggd viltozéra” — irja Earl
Babbie (2008: 251.). Ezzel el is intézhetnénk ezt a
témat, egyszertien javasolhatndnk a szervezetkutatas
irant érdekl6dSknek, hogy olvassik el ezt a méltan
kivalonak tartott mivet, azonban meg kell emliteniink
még néhany tovabbi, a szervezetkutatis és -fejlesztés
szempontjabdl relevins szempontot, amikor a kisér-
letek megtervezésérdl és gyakorlati kivitelezésérdl
beszéliink.

A szervezetkutatds soran alkalmazott kisérlet isme-
retelméleti hattere ugyanaz, mint altaldban a szocial-
pszicholbgiai kisérleteké. 1. A kutaténak létezik egy
eléfeltevése (hipotézise), 2. meghatirozza a fiiggetlen
és a fiiggd valtozokat, 3. kisérleti és kontrollcsopor-
tokkal dolgozik, 4. tesztel és mér a beavatkozas elétt
és utdn. Azzal a feltételezéssel él, hogy a beavatkozas
oksagi kapcsolatot teremt a fliggetlen és a fiiggs val-
tozé kozott. Nézzitk meg kozelebbrdl ezeket a szem-
pontokat egy konkrét példan keresztiil!
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A munkabér és az elvandorlas 6sszefiiggései

A kutatok kivalasztanak két lizemegységet, melyek
koziil az egyikben megemelik a dolgozok munkabérét.
Az tehat a feltevés (hipotézis), hogy a magasabb bér
csokkenti a dolgozok kilépési hajlandosagat. A masik
lizemegységben nem valtoztatnak a béreken (ez utobbi
a kontrollcsoport). A kisérleti folyamat elején és vé-
gén is megmeérik azt, hogy hanyan hagytak el az adott
lizemegységet.

Ez az elmélet, ilyen egyszerd. A szervezetkutatas
sajatossaga azonban az, hogy a példiban szerepld
izemcsarnokok nem egymastdl elszigetelten mikod-
nek. Ameddig a szocidlpszicholégiai kisérletek alanyai
és csoportjai nem is tudnak egymas létezésérdl, addig
a szervezetkutatds soran szimolnunk kell az érintett
csoportok kozotti interakciokkal. A kutatok (vagy a
vezetGk) talan még be sem fejezték azt a mondatot,
melyben bejelentik a béremelés 6rvendetes hirét, arrél
az Osszes tizemcsarnok azonnal fog tudni.

Kisérletrdl csak akkor beszélhetiink, ha minden
val6sdgos, és az érintettek nem sejtik azt, hogy egy
kisérlet résztvevGi. (Tdlmutat bar e konyv keretein,
de taldn hangsilyoznunk sem kell, hogy milyen sok
etikai aggaly meriil fel egy szocidlpszicholdgiai kisérlet
soran.) Abban a pillanatban, amikor felmeriil benniik
a gyanu, azonnal tonkremegy a kisérlet, igy tehat nincs
arra méd, hogy a kisérletileg megemelt munkabért a
kutatés lezdrasa utan visszaengedjék az eredeti szintre.
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Egyik tigyfeliinknél a munkahelyi klima elvandorlasra
gyakorolt hatasat probaltuk megragadni egy kisérlettel.
Harom lizemegységgel dolgoztunk egyiitt, mindharom
szamara sulyos gondot okozott a magas fluktuacio. Az
elsé helyen kotelezéen bevezetésre keriilt egy el6re
meghatarozott, a dolgozok tajékoztatasat érinté mod-
szer. A masodik lizemegységben is kotelezo volt beve-
zetni Uj tajékoztatasi madszert, am a vezet6k szabadon
donthettek arrol, hogy mit. A harmadik helyen a vezet6k
szabadon valaszthattak, hogy bevezetnek-e (j modszert
vagy sem, illetve ha Ugy dontenek, hogy igen, akkor is
szabadon valaszthatnak, hogy kész metodust vesznek-e
at, vagy maguk alakitanak ki (j modszert. A kisérlet
kozponti kérdése az volt, hogy milyen vezet6i magatar-
tas sziikséges az elvandorlas megfékezéséhez, igy tehat
a megfigyelés nem is arra iranyult, hogy maga a beve-
zetett mddszer hogyan hat a dolgozdkra, hanem arra,
hogy milyen dsszefiiggés van az lizemegység vezetdinek
autondémiaja és az lizemegység megtartoereje kozott.

A kontrollcsoport kérdése is kihivas. A szocialpszi-
cholégiai kisérletek sordan a kutaték minden esetben
egy kisérleti csoporttal dolgoznak, amely csoportot
kisérleti inger (esetiinkben a béremelés) ér, és alkal-
maznak egy kontrollcsoportot, melyet nem ér kisérleti
inger (tehat a kontrollcsoportként szolgalé tizemcsar-
nokban nem valtoztatnak a béreken). A szervezetku-
tatds sordn nem elég egy kontrollcsoportot alkalmaz-
nunk, mert a kisérlet nem fogja feltidrni szimunkra a
jelenségek (fiiggetlen és fliggGvaltozok) kozotti oksagi
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osszefiiggéseket. Roethlisberger és Dickson 1939-ben
Hawthorne-ban végzett kisérlete nyoman valt ez a
jelenség ismertté a szervezetkutatok szimara. A ki-
sérlet sordn a kisérleti csoportban javitottak a mun-
kakoriilményeken, mig a kontrollcsoportban nem.
A beavatkozds nyoman a kisérleti csoportban — a ku-
tatOk varakozasinak megfelelGen — javult a munkatel-
jesitmény. Igen 4m, csakhogy a kutat6k késGbb ron-
tottdk a munkakoriilményeket, és meglepd médon a
munkateljesitmény valtozatlanul javult. Ezen a ponton
deriilt ki a kutaték szdmaéra, hogy a teljesitményjavulas
mogott nem a munkakoriilmények javulasa, hanem az
emberekkel val6 torddés 4ll. Nem talzas azt allitanunk,
hogy a szervezetkutatds és szervezetfejlesztés alapja
a Hawthorne-hatis felfedezése.
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A megfelel6 munkaerd a korrekt toborzas és ki-
valasztas révén kap esélyt. A legfontosabb, hogy
a szervezet azt hirdesse, amivel a munkavallalé
valéban szembe fog taldlkozni a hétkéznapok-
ban. Legyen minden vezetd, minden munkatars
HR-es, tartsak figyelmiik homlokterében, hogy
felel@sek a toborzasért, a kivalasztasért és a be-
szoktatdsért! Dontd, hogy a szervezet kliméaja
felkeltse az igényt a tanulasra.

Az még nem elég, hogy a j6 munkaerd be-
keriil kapun beliilre — bent is akar maradni.
Tevékenységiik nyoman sziikséges, hogy no-
vekedjék a termelés vagy a szolgaltatasnyjtas
hatékonysaga. Ez a tényezG ugyanis nemcsak a
bevételben titkrozédik vissza, mely bevétel egy
részét a munkabérekre forditja a céged, hanem
az ugynevezett motivatorokban is: a munka
értelme, tartalma jelent8s motivacios erével

rendelkezik.
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Sok sz6 esik az etikusan miikédé véllalatok-
r6l. Amikor megy a szekér, nem kérdés, hogy
a megtermelt profit egy jelképes hinyadat
orommel forditjuk jotékonysagra, hiszen igy
konnyebben hihetjiik el 6nmagunkrél, hogy
tisztességes emberek vagyunk, és még a vallalati
imazsnak is jot tesz a tirsadalmi felelGsségvalla-
las. A cég igazi arca a lejtmenetben bukkan eld.
Milyen eszk6z6khoz nydl ilyenkor a dontésho-
z6? Mit, hogyan, milyen elvek mentén kurtit?

A munkavallal6k motivacidjat talan a szabad-
saguk hidnya kurtitja meg a leginkabb. A biza-
lom nem csak egy kozérzeti kérdés, bar talan
mostanra mar kideriilt, hogy milyen fontos fak-
tor a kdzérzet a j6 munkaerd megtartisa terén.
A bizalom szdmokban kifejezheté médon hat
a szervezet hatékonysagara, a benne miksdd
folyamatok sebességére.
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1. MITOL LESZNEK
MEGFELELO EMBEREID?

Minden szervezet ,hozott anyagb6l” dolgozik. Azon
hétmilliard ember valamelyike tolti majd be a betanitott
munkas, illetve a vezérigazgatdi poziciét, aki jelenleg a
Foldon él. Ugyanakkor az ember soha nincsen készen,
mindig valtozik, fejlédik, formalédik. A megfeleld
munkaerd a korrekt toborzds és kivdlasztds révén
kap esélyt, hogy bejusson a kapun beliilre. Megfelel§
oktatds és képzés nyoman szocializal6dik a cég mun-
katirsava, és magas szinvonalt vezet8i munka mellett
teljesedik ki. A lehetséges munkavillalok kore sokkal
szélesebb, mint azt el tudod képzelni. A f&sodorba
jelenleg nem illeszked embereknek is lehet, van helye
a szervezetben. Ha képes feléjiik nyitottnak lenni a
véllalat, az nemcsak a hidnyzé munkaerd pétlésa terén
jelentG@s 1épés, hanem lizenet az 6sszes kolléga szamara
is — mutatja a szervezet rugalmassigat, nyitottsagat,
mely a jelenleg benne dolgoz6k szdmara is vonzé.
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KI A MEGFELELO EMBER?

Nem létezik ,,fukar” vagy ,zsugori” ember. Ezek
a tulajdonsdgok csak egy munkakor betiltésekor
iitkoznek ki. Igy tehdt ugyanaz a kolléga az egyik
helyzetben ,,az anyagiakat beoszt6”, ,,j6 gazda szem-
léletii”, mig egy mdsikban ,zsugori”, ,,fukar” vagy

garasoskodo”. A szervezeti kultiiran miilik, melyik.

A megfelel6 munkatars egy korrekt dlldsajdinlat nyo-
man keriil a vallalat fokuszaba. Az emberek szdmara
egy munkahelyen a masodik legfontosabb dolog a jé
kozérzet. Pénzzel, fizikai koriilményekkel, elGrejutis-
sal és az Osszes tobbivel egyiitt. Az elsG legfontosabb
azonban a korrektség. Ha azt hirdetitek, amivel va-
l6ban szembe fog taldlkozni a munkavallal6, akkor
hosszt tavon behozhatatlan versenyelényre tesztek
szert, feltéve, hogy az {izleti teljesitmény a munkatar-
saitokon is malik.

Az emberek nagyon sok nehézséget el tudnak vi-
selni, s6t, elkotelezettségiiket még noveli is, ha nem
minden fenékig tejfel, mivel a nehéz pillanatokban
meg kell magyarazniuk 6nmaguknak, hogy miért val-
laljak azokat. A korrektség erdsiti a lojalitast, hiszen
a munkavallal6k érzik, hogy az els§ pillanattél kezdve
tisztességesen jar el a cég. Az emberek rendkiviil érzé-
kenyek a hamissagra, a hats6 szindékra, a legkisebb
kodositésre is. Gyanakvoéak, s még ha ideig-6riig el
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is nyomjak magukban a bels§ figyelmezteté hangot,
a késébbiekben mar nyiltta teszik aggilyaikat 6nma-
guk, végiil a vallalat eldtt is. Tavoznak.

GYAKORLATI SEGITSEG

Dolgozzatok sokat a korrekt allasajanlaton. Minden
olyan elemét felil kell vizsgalni, ami nem felel meg a
valdsagnak, vagy egy picit rézsaszintibb képet fest, mint
amilyenek a hétkoznapok. Ez a takaritdmunka ugyanis
fényt derit egy sor szervezeti problémara, amelyekkel
el6bb vagy utobb szembe kell nézni. Kérdezzétek meg
a frissen belép6ket, mire szamitanak! Kérdezzétek
meg a révidebb ideje nalatok dolgozdkat, hogy milyen
eltéréseket tapasztalnak az igéret és a realitas kozott!
Tegyétek meg ugyanezt a régiekkel, s kérdezzétek meg,
hogy mire szamitottak, amikor idejottek és mi valtozott
azota. A legfontosabb: aki valodi kritikat fogalmaz meg,
annak ne essen bantddasa, 6 ugyanis a rendszeretek

védohaloja.

Az interjii egy nyilt beszélgetés, melynek az a cél-
ja, hogy a munkavaillal6 és a szervezet megtudjik a
masikrél, hogy 6-e az igazi. Evekre, akér egy egész
karrierivre torténd elkotelez8désrdl van sz6. Az inter-
janak nem az a célja, hogy ravasz keresztkérdésekkel
lebuktassuk a masikat.
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Kutatasaink soran egy allasinterjit megfigyelve a ko-
vetkez6 parbeszédet hallgattuk végig:

— Mennyi talérara kell szamitani?

— Itt mi kérdeziink Ontél.

A fenti parbeszéd kivalé képet nydjt arrdl, mire
is szamithat a jelentkezd a remélt munkahelyen. Az
allasinterja az egyik elsG (és legerdsebb) benyomas
a szervezetrSl. Ha nyilt, Gszinte beszélgetés alakul
ki, a felek sokat megtudhatnak egymasrél, és mar az
elsé pillanatban elkezd megteremt&dni a vdllalati téke
egyik legfontosabb és legdrdagdbb eleme, a bizalom. Ha
az interja klimdja megengedi, hogy a résztvevGknek
kevésbé a sajit szavaikra, megjelenésiikre és elGada-
sukra kelljen figyelniiik, akkor tobb energidjuk marad
a masik megfigyelésére és megértésére.

GYAKORLATI SEGITSEG

Azinterjukészités soran segitségetekre lehetnek a Il. rész-
ben (Készits diagnodzist a szervezetrél!) az interjukrol
leirtak. Nem csupan a konkrét technikak hasznalhatok,
hanem az ott olvashatd szemléletmaod is integralhato.

A korrekt alkalmazis (a szervezeti szocializicid),
a megbecsiilés és a korrekt elbocsitis mind noveli an-
nak az esélyét, hogy megtalaljatok a megfelel6 embert.
Nem csupdn a friss jelentkez6krdl beszéliink, hanem az
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egész rendszerrdl, hiszen a mér bent dolgozék ugyan-
annak a kultdranak az elszenveddi vagy haszonélvezdi,
amely kultdra a toborzasban, kivélasztasban és a tobbi
szakaszban is meghatérozé. Igy tehat a viszonyula-
sotok a régiekhez 6hatatlanul visszak6szon az Gjak
toborzésakor.

A korrekt szocializaci, a megbecsiilés és a kom-
penzicid, valamint a korrekt elbocsatés, nyugdijazas,
outplacement még eld fog keriilni a késébbiekben.
Itt ezen eljardsoknak azt a vetiiletét szeretnénk hang-
stlyozni, amely az egyént individuumként, azaz nem
egy tomeg tagjaként kezeli. Egy tobb ezer {6t foglal-
koztat6é rendszert éppuigy egyes emberek alkotnak,
mint egy kis panzié mikodése mogott llé csaladi
vallalkozést. Egy nagyvallalatnal éppugy léteznek né-
hany fGs csoportok, melyek tagjai szoros viszonyban
allhatnak egymassal.

GYAKORLATI SEGITSEG

Bértablara, HR-stratégiara sziikség van. A digitalis
adatkezelés, a bels6é képzési igények felmérése és a
tréningek optimalizalasa nélkiilozhetetlen. Vegyétek
ugyanakkor figyelembe, hogy minden ember mas és
mas, és minden ember szereti, ha ezt helyén kezeli
a munkahelye, s egyénként bannak vele, nem pedig
emberi eréforrasként”. Legyen minden vezetd, minden
munkatars HR-es! Tartsak figyelmiik homlokterében,
hogy felel6sek a toborzasért, a beszoktatasért és igy
tovabb! A néhany f6s csoportokat vezeté emberek
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sokkal tobbet tudnak az embereikrol, mint a HR-t ki-
szolgalo IT-rendszer. Vegyétek igénybe az 6 tudasukat
is a kompenzacios csomag kialakitasa, a miiszakkez-
dések idejének meghatarozasa soran, vagy éppen az
elbocsataskor!

OSSZEFOGLALO

A megfelelé6 ember megtalalasahoz egy tisztességes
allasajanlat és korrekt interju, valamint relevans szer-
vezeti szocializacio szilkséges. A szervezeti kultUra
dont6 abban a tekintetben, ahogyan egy-egy ember
személyiségvonasai dominalnak a hétkoznapokban.

HOGYAN VALIK VALAKI
MEGFELEL® EMBERRE?
OKTATAS, KEPZES, FEJLESZTES

Tanitsitok meg az embereket arra, amit csindlniuk
kell! Akar betanitott munkardl, akar kvantumfizikarol
van sz0, a helyi viszonyok mindig specialisak, igy tehat
segiteni kell az Gj kollégit a mar meglévs tudasdnak
minél jobb adapticiéjidban. Ennél azonban fontosabb,
hogy felkeltsétek az igényt a tanuldsra. Ha a hibazast
nem szankci6 koveti, ha a nem mindig eredményes ki-
sérletezést elismerés 6vezi, az embereitek probalkozni,
kisérletezni akarnak és mernek majd, és szimos hibat
el fognak kovetni, azonban azokbdl tanulnak majd.
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Teremtsetek olyan kultarat, ahol minden érintett
tisztdban van azzal, hogy minden helyzet tanulési lehe-
t6ség. Ha nagyon szeretnénk elrugaszkodni a f61dt6l,
akkor a keleti filoz6fidk altal ismert egyhegytiség vagy
awareness jut esziinkbe, amikor az ember teljes tudata-
val az adott helyzetben van. A gyakorlat természetesen
mads: mobilozunk, targyaldsr6l rohanunk prezenticio-
ra, munkat, maganéletet egyeztetiink éssze. Eppen
ez a lényeg: a gySztes cég klimaja lehetdvé teszi az e
forgatagbdl valé kilépést. Ha az emberek nyilt tudattal
vannak jelen a helyzetekben, akkor képesek észrevenni
az ismétlédéseket, azaz a hibdk vagy a fejlesztendd te-
riiletek mog6tt meghiz6dé okokban rejlé mintazatot,
és képessé valnak a folyamatos tanuldsra.

Az alabbi irodalmak mindegyike a teljes jelenlétre
(mindfulness) hivja fel a figyelmet. Mindezt azonban
nem valamiféle egzotikus szenvelgésként, nem is di-
vatos himalajabeli turistakalandként teszik, hanem
a szerzék pontosan tudataban vannak az erésen urba-
nizalt vilagban élé ember igényeivel. A meetingen vald
részvétel, a gyerek fogszabalyozasa, a beosztottakkal
valé kommunikacio, a siutazas elékészitése mind olyan
teriiletek, ahol nagy hasznat veheted a benniik olvas-
haté gondolatoknak

Thich Nhat Hanh (1987): The Miracle of Mindfulness.
An Introduction to the Practice of Meditation. Beacon
Press, Boston. Magyar nyelven feltétleniil ajanljuk:
Sogyal Rinpocse (1993): Lényegi tandcsok a meditdcio
gyakorlatdhoz. Dharma-fiizetek, Budapest. Végiil egy
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sikeres hat gyermekes amerikai vallalkozd, Leo Babauta
(2010): Focus. A simplicity manifesto in the Age of
Distraction cim( konyve.

Az tjra val6 nyitottsdg, a munkihoz kapcsol6dé
targyi ismeretek és a munka elvégzéséhez sziikséges
készségek elsajatitisa nemcsak az Gjonnan belépsk
esetében kihivis, hanem a régéta a rendszerben dolgo-
z6k szdmara is. Figyeljétek meg a kollégak tanuldashoz
fliz8dé viszonyat, mert igy képet kaphattok a szervezet
egészérdl is. Milyenek az attitddjeik? Innovativak? Van
kedviik az Gjhoz? Megmagyardzzak maguknak, hogy
miért nincs értelme tanulni?

GYAKORLATI SEGITSEG

Ha az emberek teljes munkahelyi palyaivét egy ta-
nulasi folyamatnak tekintitek, akkor a régi dolgozdk
nem pusztan az életkoruk alapjan jutnak a nagyobb
megbecsiiltséghez, hanem azért, mert tanultabbak,
képzettebbek, mint az Uj kollégak. Ebben az esetben
is igaz: minden embert a neki megfeleld helyre kell
beosztani. Az 6tvenen feliili, megbolcsiilt kollégat olyan
feladat elé kell allitani, ahol a tapasztalat, a huszon-
évest olyan elé, ahol a terhelhetdség a legfontosabb.

Tapasztalataink szerint szitkségtelen a vizsga. Ha
jogszabdly kifejezetten nem irja elG, hogy az adott mun-
kakor betoltéséhez milyen papirral, engedéllyel kell
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rendelkezni, felesleges a vizsgaztatasra forditott ener-
gia, id6 és pénz. Amennyiben ugyanis a pozici6 betolté-
sének egyik feltétele a sikeres vizsga, tigy az emberek a
vizsgédra és nem magdra a poziciora fognak felkésziilni.
Legyen vizsga maga a munkavégzés! EttSl kezdve
a felelGsség nem egyetlen alkalomra korlatozédik, jele-
siil a vizsgara, hanem a teljes folyamat sorén jelen van.
Igy a felelGsség nem egyetlen emberé, az adott pozicié
betoltdjéé, hanem azoké is, akik elSirjak munkakéri
kotelességeit és a munka elvégzésének kereteit.

,Van egy egyetemista srac, aki betanitott munkat vé-
gez. Ha jon a kozpontbol az ellendrzés, mindig 6t hivjuk
be miszakba, mert 6 ismeri a hivatalosan elvart folya-
matokat is, amiket ha egyébként a hétkdznapokban
betartanank, megallna az élet.” (Egy interjualanyunk)

A cégen beliili oktatasnak és fejlesztésnek az szokott
gatat szabni, hogy a gyakorlati munka eredményes
elvégzéséhez masra van sziikség, mint amit formalis
keretek kozott tanultak az emberek. Tegyétek fel maga-
toknak és a rendszereteknek az alabbi harom kérdést!

1. Milyen a vezetSk és a beosztottak viszonyuldsa
az ujhoz?

2. Mi a vezetdk Gjtdl val6 félelme mogott meght-
26d6 legfébb ok?

3. Mi a rendszeretekben a legjellemz8&bb vezetSi
hatalmi forrds? A tudds? A személyes kisugarzas?
A kapcsolati tGke?
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