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Abstract

The history of leadership is as old as the history of mankind itself. Numerous studies
attempted to unmask the features, skills and abilities of good leaders; or the behaviour of
them. Present study does not aim to explore the phenomenon of leadership through the
example of the big names of the history — war-lords, statesmen, or religious leaders — but
through the patterns of historical transformation of craftsmanship and manufacturing.

This paper endeavours to portray the change of leaders’ and, parallel to this, followers’
roles; to discover their reciprocal relationship. After presenting some industrial analogies,
it strives to highlight possibilities for the leaders of the XXI. century, and explore the
choices’ strengths and weaknesses.

Bevezetés

A vezetés, mint jelenség egyidds az emberiség torténelmével. Ahol egynél tobb ember
van egyszerre jelen, ott automatikusan — a csoportdinamika torvényeinek megfeleléen —
kialakul(nak) a vezetdi és a kovetdi szerep(ek). Osi kérdés tehat az is, hogy hogyan lehet
valakibdl jo vezetd. A vezetéssel, a jO vezetd jellemzobivel foglalkozo kutatdk szamos
szempontbol probaltak a kérdést megvalaszolni. A klasszikus elméletek képviseldi a szer-
vezetek — struktura, hatds-, és munkakor-megosztasi rendszer — minél hatékonyabb kiala-
kitdsaban lattak a jo vezetés kulcsat. A vezetéi tulajdonsagokon alapuld megkozelitések
kovetdi azokat a személyes jellemzoket, képességeket és készségeket igyekeztek szamba
venni, amelyek a torténelem nagy vezetdit sikeressé tették. Mivel azonban sem az idealis
szervezeti forma, sem pedig az idealis vezetdi viselkedés meghatarozasara tett kisérletek
nem jértak sikerrel, a kutatok tovabb probalkoztak, kutatdsaikat mar nem annyira a vezetd
adottsdgaira, tulajdonsdgaira, mint inkabb a vezetd magatartasaira fokuszalva. Tudoma-
nyos publikaciok szazai taglaltak a j6 vezetd és a hatékony dontéshozasi folyamat kapcso-
latat, azt vizsgélva, hogy milyen mértékig, kell, lehet, vagy érdemes bevonni az alkalma-
zottakat a szervezeti dontésekbe. A vezetd figyelmének, eréfeszitésének iranyultsagat is
szamos kutat6 vette gorcso ald. A vezetd feladatat kétfokuszu — személy és feladat centri-
kus — tevékenységként definidlva adodott a kérdés, hogy vajon az alkalmazottakra, az &
jol-létiikre koncentrdlé vezetdk érnek el jobb eredményeket, vagy azok a sikeresebbek,
akik a feladatok és rendszerek minél hatékonyabb miikodését tiizik ki elérendd célként.

A tobb évezredes kérdésre végiil a kontingencialista vezetéselméletek adtak valaszt,
mégpedig azt, hogy artdl fiigg. Elméleteik szerint a vezetd, avagy a vezetési stilus onma-
gaban nem tekinthetd sem jonak, sem hatékonynak. Ezek a kritériumok csak akkor telje-
siilhetnek, ha a vezetd és az altala vezetett szervezet és emberek kozott illeszkedés van.
Lehet tehat egy keménykezii, koszivii, hidegen racionalis ember éppoly j6 vezetd, mint
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egy anyaskodd, csak az érzelmeit, megérzéseit kovetd intuitiv. A kulcsa a szituacidban
van. Amennyiben a szervezeti kultira és célok megengeddk az adott vezetdi személyiség-
gel, stilussal szemben és a beosztottak kovetik a vezetot, a vezetd hatékony lesz. A kérdés-
re adott valasz azonban szamos uj kérdésnek adta at a helyét. Hogyan operacionalizaljuk a
szervezetet? Mely szervezeti jellemzd(k) a legmeghatarozobb(ak) ha a vezetési stilussal
val6 kompatibilitas(uka)t nézziik? Valtozzon/valtozhat-e a vezetd, vagy a helyzetet kell a
vezetd adottsagainak megfeleléen megvalasztani/megvaltoztatni? Ez utdbbi kérdést fogom
ebben a tanulmanyban korbejarni.

Vezetok — beosztottak

Nincs vezetés, kovetés nélkill. A vezet/vezetés tehat nem vizsgalhaté a kove-
tok/kovetés nélkiil. Mivel a vezetés legfontosabb eldfeltétele a vezetés tényének €s meg-
alapozottsaganak elfogaddsa — a kovetés — ezért a tanulmany a beosztottak jellemzoi
szempontjabdl probalja meg a feltett kérdést megvalaszolni. A munkavéllaléi koriilmé-
nyek azonban a torténelem folyaman folyamatosan valtoztak. A kovetkezékben ipari pél-
dakon keresztiil igyekszem ezt a véaltozast érzékeltetni.

Mesterek — inasok

Az iparosoknak sokaig mindenhez érteniiik kellett, az alapanyagok koriiltekintd beszer-
zésétdl a gyartasi folyamat legaprobb mozzanatain keresztiil az értékesités fortélyaiig. Eppen
ezért a beosztottak teljes engedelmességgel tartoztak a mesternek mindenben, addig, amig
egyes (egyre tobb) részfolyamatok elvégzésére, majd legvégiil sajat munkadarab elkészitésé-
re engedélyt nem kaptak. A mester sokszor nem csupdn tanitotta, de nevelte is a beosztottait,
akik gyakran igen fiatal korban kezdték elsajatitani a szakmat. A mester feleldssége volt — az
utan, hogy valakit tanitvanyavéa/beosztottjava fogadott — hogy teljes értékii szakembert ne-
veljen belble. Figyelni kellett beosztottai minden mozdulatat egészen addig, amig biztos
nem lehetett benne, hogy az adott mozdulatot helyesen el tudjak végezni.

A vezet6 oldalardl ez nagy feleldsséget jelent, amely mar a kivalasztas — a beosztott be-
fogadasa — pillanataban elkezd6dik. Nem véletleniil tanultak szakmakat csaladi ismeretsé-
gi kordn beliil az emberek. Fontos volt a személyes és csaladi hattér, a motivacio, a ,,lein-
formalhat6sag”. Onnantol, hogy valaki egy mester alatt elkezdett dolgozni, az éltala vég-
zett munka mesterét is mindsitette, éppen ezért a mesternek is érdeke volt, hogy minél
jobban (ki)tanitsa a beosztottait. A mester tehat személyesen valasztotta ki beosztottait és
személyesen feliigyelte munkajukat és fejlodésiiket. Folyamatosan visszajelzést adott,
jutalmazott és biintetett. Ha kellett, fejlesztett, ha kellett, oktatott. A beosztottak személyi-
ségének, és viselkedésének formalasa éppugy feladatai kozé tartozott, mint a szakmai
tudasuk gyarapitasa. Feladata volt, hogy egy onallé munkavégzésre mind emberileg, mind
szakmailag alkalmatlan embert az inasévek végére képessé tegyen a feleldsségvallalasra,
dontések meghozatalara, illetve az 6nallo, szakmailag megfelelé szinvonalt munkavég-
zésre. Mindezt tette annak tudataban, hogy aki eléri az érettség ezen fokat, az legtobbszor
nem marad mestere mellett, hanem 6néllésodik és maga is mesterré valik.

Bar latszolag a mester—inas viszony sokszor tobb éven keresztiil tarté monoton munka-
végzést — részfeladatok elsajatitasat — jelentett, a gyakorlatban mindvégig ott volt a beosz-
tottakban az a bels6 késztetés, hogy maga is mesterré, vagy legalabbis 6nélléva valjon.
Sz6t fogadott, engedelmeskedett, ha kell, monoton munkat végzett, annak érdekében,
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hogy a részek teljes elsajatitasa utan képessé valjon az egész megalkotasara. Ehhez sziik-
ség volt nem csupan &nalavetésre, de a mester elfogadasara, sot tiszteletére. Az inasnak
biztosnak kellett lennie abban, hogy a mester tudja, mit tesz; legaldbb szakmai szempont-
bdl maganal t6bbnek, jobbnak kellett tartania mesterét.

Funkcionilis mesterek

A termelési folyamatok Osszetettebbé, bonyolultabba valasaval azonban egyre keve-
sebb ember volt, aki az egész folyamatot el tudta sajatitani annak teljes mélységében. Be-
indult a specializaci6. Voltak, akik megmaradtak a kétkezi munkanal — akik az eldkészités,
vagy a megmunkalas fazisara szakosodtak — megint masok a beszerzés vagy az értékesités
terilletén probéltak meg a legjobba valni. Kialakultak a funkcionalis mesterek, termelési
vezetdk. Ok a korabbi mesterekhez hasonléan napi kapcsolatba voltak a beosztottakkal.
Tisztaban voltak nem csupan képességeikkel és készségeikkel, de tarsadalmi €s szocialis
helyzetiikkel is. Bar a termelési sorozatnagysag novekedésével parhuzamosan a munka-
vallalok kivalasztasa fokozatosan kikeriilt a funkcionalis mesterek kezébdl, a visszajelzés
és fejlesztés feladata tovabbra is az 6vék volt. Igyekeztek beosztottaikat sajat, €s azok
képességeinek megfeleléen tovabb képezni, hogy minél hatékonyabb munkat tudjanak
végezni. Szamos olyan munkafeladatra hasadt azonban a termékek el6allitasa, amelynek
elsajatitasdhoz nem kellet sok idd, vagy kiilonleges képességek. A komparativ elényok, €s
a tanulasi gorbe elmélete arra tanitotta a munkat szervezéket, hogy minél kisebb, kony-
nyebben tanulhaté feladatokra bontsdk a termelési folyamatot. Igy nem az volt a kérdés,
hogy a beosztott képes lesz-e elvégezni a munkat, hanem az, hogy milyen gyorsan, milyen
hatékonyan. Ebben a helyzetben még fontosabba valt a vezeté vezetési stilusa, mint az
korabban volt. Mig korabban a mester szakmai tudasa sokszor elfogadhatova tette, kom-
penzalta ,alllrjeit”, addig a munkafeladatok egyszeriibbé valasaval a szakmai tudas el-
vesztette korabbi vonzerejét, és a vezetd személyiségére, viselkedésére, stilusara keriilt a
hangsuly.

Menedzserek

A termelési folyamatok dsszetettebbé valasnak kovetkeztében voltak olyan vezetok is,
akik a folyamat Osszefogasara, megszervezésére ,specializalodtak”. Nekik at kellett lat-
niuk minden részfolyamatot, azok egymashoz valo viszonyat; és annak érdekében, hogy a
kiilonbdzé szakosodott dolgozok ne tudjak dket becsapni, a lehetd legtobbet kellett tudni-
uk a hibazasi lehet6ségekrol. Képesek voltak sok ember munkéjat atlatni és ellendrizni,
elore tervezni és kockazatokat elemezni. A folyamatokat, és azok olajozott miikodését,
nem pedig a fogaskerekekként dolgozo embereket helyezték fokuszba. A termelési folya-
mat bonyolultabba valasaval, a funkcionalis teriiletek, valamint az egy termék el6allitasa-
hoz sziikséges 1épések €s munkasok szamanak novekedésével ezek a menedzserek egyre
tavolabb keriiltek az emberektdl. Rendszerekben, szabdlyokban gondolkodtak és olyan
altalanos normdakat fogalmaztak meg, amely az altaluk kezelhetetlen emberi diverzitast
igyekezett megsziintetni.

Az emberek egyszerii munkavégzési egységekké valtak; méghozza olyanokka, ame-
lyek gyakran nem teljesitettek az elvarasoknak megfeleléen. A menedzserek igyekeztek az
elvégzend6 munkat olyan kis elemekre szabdalni, amelyben nem lehet hibazni. Ugy gon-
doltak, hogy elég egy 6nmagat szabalyozo és ellendrzo rendszert kialakitaniuk és miikod-
tetniiik, a fogaskerekek (a dolgozok) kénnyen cserélhetdk, helyettesithetoek. A szervezés
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és az ellendrzés valtak a menedzserek legfobb — ha nem egyetlen — feladataiva. A kozvet-
len vezetés nem kivant a menedzserekt6l kiilondsebb energiat. Nem volt sziikség tiirelem-
re, odafigyelésre. Nem kellett magyarazni, csak itéletet hozni és jutalmazni, vagy biintetni.
Nem nevelték, sokszor még csak nem is ismerték a dolgozokat. Nem kinéltak nekik jovot,
vagy jovoképet.

Beosztottak

A beosztottaknak mar nem volt realis esélyiik arra, hogy ,,inasévek” letoltése utan ma-
guk is vezet6vé valjanak. Fogaskerekek voltak egy gépezetben, melyeknek elére meghata-
rozott funkcidja van. Elvesztették azt a lehetoséget, hogy atlassak, és magukéva tegyck az
egész feladatot. Végrehajtokka valtak. A munka — hosszu tdvon sem — kinélt szimukra
lehetdséget az onkifejezésre, onmegvaldsitasra. Nem volt sziikség kreativitdsukra, nem
kellett donteniiik, és sokszor még feleldsséget sem vallalniuk. Megsziintek egyéniségek
lenni. Azok szdméra, akiknek nem a puszta létfenntartashoz volt sziikségiik a munkahoz a
munka a szabadid6 finanszirozasanak forrasaként valt csupan értékessé.

Az ilyen emberekkel kapcsolatban fogalmazta meg McGregor (1960) az X elméletet.
Az elmélet szerint az atlagembereket iranyitani és szorosan ellendrizni kell. Feladataikat
pontosan meg kell hatdrozni, hibaikat pedig szigorian biintetni, mert alapvetden idegen-
kednek a munkatdl. Lustak, nem akarnak dolgozni. Az egyetlen dolog, amivel serkenteni
lehet 8ket, az a pénz. Vagy ahogy Taylor (1911) megfogalmazta: Az emberek természe-
tiikktol fogva lusta és csak a szorakozasra gondolnak. Boldogsagukat fogyasztasi javak
megszerzésével akarjak elérni. Bakacsi és munkatérsai (1991) ezt a rendszert a milt para-
digmaéjaként aposztrofaljak, ahol a munkavallalok egyéni élet-stratégidja tranzakcids elvi,
kalkulativ. Igyekeznek minél kevesebb erdfeszitésért minél magasabb ellentételezéshez
jutni. A munkaszervezeten beliil se nem kezdeményezok, se nem kreativak. Amennyiben
ilyen iranyu késztetéseik vannak, azt életiik privat szférajéban élik ki.

A Kkorszakra jellemz6 magas fluktuacio hatterében nem csupén a fizikai kimeriiltség,
hanem sokszor a lelki/pszichés faradtsag is allt. A munkahelyi és személyes én-allapotok
egyre tavolabb keriiltek egymastol. A fiziologiai sziikségletek kielégitésének kényszere
mellett az egyetlen motivald tényezé a munka tarsas jellege lett. Egy jo csapatban, ,.,embe-
ri” vezetd iranyitasa mellett dolgozni, ha szakmai szempontbodl nem is jelentett valtozast,
lehetdséget kindlt a dolgozoknak arra hogy emberként legyenek jelen életiik munka-
szférajaban is.

A jelen kihivasai

Hogy mi volt eldbb, a tyuk, vagy a tojas? A kornyezet stabilitasa tette lehetdvé a menedzse-
rek és a beosztottak elidegenedését, a termelési folyamatok Osszetettségének novekedésével
jart egyiitt az emberek gépekként torténd kezelése, vagy a menedzserek fejében a beosztottak-
10l €16 kép valt dnbeteljesito joslatta? Ezt nagyon nehéz lenne ma mar megvalaszolni.

A huszadik szézad elején a nagy mennyiségii képzetlen, a munka nyelvét nem, vagy
alig ismer6 munkaer6 lehetové tette a menedzserek szdméra a fogaskerekek folyamatos,
zokkenOmentes cseréjét. A relativ stabil kornyezeti feltételrendszer, a tilkinalatos erdfor-
raspiacok (legyen az munkaerd, vagy nyersanyag), valamint a folyamatos kereslet hossza
tavi tervezést, mechanikus struktirak kiépitését tette lehetové.

Azbta azonban nem csupan a gazdasagi ¢és tarsadalmi koérnyezet valt dinamikussa és
osszetetté, a munkavallalok érettebbekké, de a vezetéssel kapcsolatos kérdések is masok.
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Nincsenek stabil piacok, sem input, sem output oldalon, és bar az emberi eréforras piaca
tovabbra is tilkinalatos, a helyzet teljesen megvaltozott az elmilt szdz évben. Ma mar az
iparban dolgozé munkavallalok nagy tobbsége (a fejlett orszagokban) képzett. Probléma-
megoldé és kombinatorikus képességeik fejlettek, szakmai ismereteik pedig az altaluk
ismert szakteriiletet illetéen sok esetben megegyeznek, vagy akar meg is haladjak mene-
dzserekéit. Mar nem csak az alapvetd 1étfenntartasi igények motivaljak 6ket, hanem telje-
sitményiik elismerésére, statuszra és statuszszimbolumokra vagynak. Sokaknal megjelenik
az onmegvalositas igénye is. Mivel ezt legtdbben az Gket alkalmazo szervezeten keresztiil
kivanjak elérni, ezért nem kell ket sem a munkdra, sem a kockazat- vagy feleldsségvalla-
lasra 6sztondzni. Az ilyen munkavallalok érettnek tekintenddk, ellentétben az X-tipusa
munkavallalokkal (Hersey és Blanchard, 1969).

A kérdés tehat nem az, hogy hogyan hasznaljuk ki a konnyen cserélhetd emberi eréfor-
rasunkat a legteljesebben, hanem hogy hogyan vegyiik ra Oket a szervezeti hatékonysag
novelésére.

Jelenkori vezeték

Hogy mitél lesz valaki jo vezetd, az erdsen Osszefiigg a vezetési helyzettel €s a beosz-
tottakkal. Egy torténelmi terminoldgia szerinti mesterrel, egy a fenti értelemben vett funk-
cionalis mesterrel, vagy egy menedzserrel szemben megfogalmazott elvarasok igen elté-
réek, mint ahogy az altaluk vezetettek érettsége is. Idealis esetben egy vezetd olyan szer-
vezetet hoz létre, amelynek irdnyitdsa/vezetése szamara a legkényelmesebb. Olyan vezetdi
tevékenységet folytat, amely megfelel a benne a beosztottairdl €16 képnek. A valosagban a
helyzet azonban sokszor szuboptmalis. A vallalati adottsagok — mint munkafeladatok jel-
lege, strukturaltsiga, munkavégzés helye, jellege — valamint a beosztottak érettsége sok-
szor még a vezetd szamara is adottsagnak tekintheték — hiszen a legtobb vezetd nem ma-
ganak alakitotta ki az 4ltala vezetett szervezetet, és nem maga vélasztotta ki a beosztottait.
Egy ilyen helyzetben a vezetd donthet ugy, hogy az 6t koriilvevd rendszert szabja testre,
de donthet a beosztottak jellemzoéihez — érettségéhez, elvarasaihoz — val6 alkalmazkodas
mellett is.

A rendszer Ztalakitisa

Amennyiben egy szervezet a munkavallalokat nem mechanikus, er6sen specializalt
munkavégzd egységként akarja alkalmazni, szamos munkaszervezési elv koziil valogathat.
Ilyenek a rotaci6, a csapatmunka, a munkakor szélesités és gazdagits (Herzberg, 1964),
vagy akér az autonom, vagy Oniranyité munkacsoportok rendszere €s a ,felhatalmazas™
(Peters, 1985). Ezeknek célja a munkavallalo altal végzett feladatok monotonidjanak meg-
torése, a rutin eljarasok szdmanak csokkentése, a munkavallaléi képességek jobb kihasz-
naldsa. A szemlélet hatranya az, hogy tovabbra is a munkavallalokat probalja meg a rend-
szerhez illeszteni korlatozva ezzel képességeik kihasznalasanak lehetségét.

Egy ilyen szervezetben a vezetSknek kialakult elképzelései vannak arrél, hogy mire
van sziikség a szervezet hatékony miikod(tet)éséhez. A rendszer alapvetd logikdja nem
kiilonbozik gyokeresen a taylorista szervezési elvekt6l — talan csak annyiban, amennyiben
a mechanikus alkatrészeket nanotechnoldgiai elektronikusak valtottak fel. A vezetd célja
tovabbra is a szervezet hatékony miikodése, melynek érdekében igyekszik a leghatéko-
nyabban kihaszndlni a rendelkezésre 4ll6 erdforrasokat, és ekozben hajlandé engedmé-
nyeket tenni a munkavéllaloknak. A vezetdknek — attél fliggéen, hogy az altaluk létreho-
zott szervezet milyen viszonyban van a hagyomanyos, magas foku specializacidval jelle-
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mezhetd rendszerekkel — mind a déntéshozatalban bet6ltott, mind pedig a munkavallalok-
kal szembeni szerepiik tekintetében tdg mozgasteriik van.

Donthet ugy a vezetd, hogy a munkavallaléi képességeket, kompetencidkat tekinti
alapvetd épitdkoveknek, és a rendszert, a vallalati miikodést ezek koré szervezi. Ekkor a
munkavillaloknak lehetéségiik van egyéniségiiknek megfelel6 munkat végezni, donteni és
kreativ médon munkat végezni. Jelentds hatranya a kompetencia alapi — és minden egyé-
n(ek)re szabott — rendszerszervezésnek, hogy vagy redundans eréforrasokat kell betervez-
ni az esetleg kilépé munkatérsak miatti fennakadasok elkeriilése érdekében — ami csok-
kenti a hatékonysagot — vagy jelentds erdforrasokat (anyagi és nem anyagi) kell mozgosi-
tani a meglévo alkalmazottak megtartasa érdekében.

Egy ilyen rendszer kiépitéséhez és miikddtetéséhez a vezetoknek tisztdban kell lennitik
azzal, hogy mire képesek és hajlandéak a beosztottaik. Még fontosabb azonban, hogy
megengedden, kell viszonyulniuk beosztottaik kezdeményezésihez, hiszen a beosztottak
kompetenci4inak maximalis kiaknazasara akkor van lehet6ség, ha a vezetd tért ad az 6nal-
16 kezdeményezéseknek. Eppen ezért, bizonyos vezetési stilusok (mint példaul az autokra-
tikus), nem miikédnek a kompetencia alapu rendszerekben. A vezetdknek — a beosztottak
javéra/érdekében — Snmagukat, sajat mozgasteriiket kell korlatozniuk.

Szélséséges esetben a vezetd elfogadja, hogy a beosztottai mindannyian egyéniségek,
kiilonbozé képességekkel, motivaciokkal és elvarasokkal és ennek megfeleléen korabbi
vevsi — a munkaerd , felvasarloja” — szerepkorét szolgaltatoival egésziti ki. Igyekszik vi-
selkedésével beosztottai szamara a lehetd legoptimalisabb kornyezetet megteremteni. Nem
el6ir és szabalyoz, hanem tdmogat és reagal. A rendszer miikodésének feltétele a tisztelet.
A vezetdnek tisztelnie kell a beosztottaiban az embert, és nem szabad csupan munkaerd-
nek, vagy kompetencia-halmaznak tekintenie Oket. A beosztottak munkéjukkal kapcsola-
tos egyéni céljainak megvalositasat éppugy szem el6tt kell tartania, mint a szervezet cél-
jait. Ez a timogato/fejlesztd szerepkor a korai mester-inas kapcsolatok mintdjara nem csu-
pan a munkavégzés hatékonysaganak novelésérél, hanem a beosztottak ,nevelésérdl” is
szol. Nincs merev ellendrzés és folyamatos kontroll, hanem igyekszik a beosztottakat ra-
nevelni az dnellendrzés, az 6nkontroll fontossagara. A vezet$ feladata az ilyen érett mun-
kavallalok esetében leginkabb a szervezeti célok és az egyéni célok Osszehangolaséban
rejlik. Fontos a vonz6 jovokép a megfelelé munkavallalok toborzasaban €s megtartasaban
is. A vezetd és a beosztottak kozotti kozvetlen(ebb) viszony, a rendszeres visszajelzés, a
személyre szabott utasitasok, illetve feltétel-biztositds mind-mind szerves részét képezik a
vezetd-beosztott.

Idealis esetben a vezetd ilyen iranyq attitiidje kolcsondsséget von maga utén, és tiszte-
letet, valamint munkavallaloi elkotelezettséget eredményez. A beosztottak nem csupan
pénzkereseti lehetdségnek, de élethivatasnak, az 6nmegvaldsitas szinterének tekinthetik
munkéjukat. Az ilyen rendszer miikddtethetoségének elofeltétele az Y tipusi munkavalla-
16 McGregor, 1960).

A status quo megvaltoztatasardl szolo dontés kivitelezésekor a vezetdknek figyelembe
kell vennie az objektiv korlatok — mint a technologiai korlatok, a gazdasagi helyzet, a
sziikséges miiszakszam, vagy az elvégzendd6 munkamennyiség — mellett a szubjektiv,
személyes tényezoket is. Amennyiben az atszervezés a munkavallaloktdl nagyobb felelds-
ségvallalast, tobb szaktudast, ismeretet, és nagyobb bevono6dast igényel, tekintetbe kell
venni a munkavallalok érettségének jelenlegi helyzetét. A legtobb szervezetben ugyanis
nem tisztdn X, vagy Y tipusu munkavallalok vannak — minthogy ezek a munkavallal6i
érettség két szélsdséges végpontjat jelzik — hanem valahol a skila kozbiilsé pontjain he-
lyezkednek el. Hibat kovetnek el tehat azok a vezetdk, akik beosztottaikat X-eknek tekin-
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tik — és ennek megfelelden viselkednek veliikk szemben — de éppugy azok is, akik Y-nak
tekintik oket.

A kialakitott rendszernek nem csupan a vezetd képességeihez, preferencidihoz kell illesz-
kednie, de a beosztottak érettségéhez is. Ha a beosztottak érettsége nem éri el a kivant szintet
képzésre, atképzésre, vagy 0ij tagok toborzasira, felvételére lehet sziikség. Ez mindenképpen
egy hosszi és tobb szervezeti jellemzd valtozasat igényld folyamat, ahol sziikség lehet a ko-
rabbi értékek és kultura megvéltoztatdsara. Amennyiben azonban a munkavallalok ugy érzik,
hogy nincsen lehetdségiik a benniik rejlé potencial munkahelyiikon torténd kiakndzasara, sza-
mitani kell a beosztottak (passziv, vagy akar aktiv) ellendllasara, vagy kilépésére is.

Alkalmazkodo vezeté

A kompetencia alapi rendszerszemlélet tovabbgondolasa, illetve kiterjesztése az egyé-
nek holisztikus egészként torténd vezetése. Ide tartozik a napjainkban egyre divatosabb
coaching és mentoring, ahol a vezetd a beosztottak igényeit (emberképét) egyenként méri
fel, és mindegyikiiknek egyénre szabott banasmodban van része. A vezetd ilyenkor nem
arra koncentral, hogy milyen megoldasok lennének szamara a legkényelmesebbek, vagy
legegyszeriibbek, vagy hogy a tobbségnek mi lenne a kényelmes. Igyekszik mindenkinek
optimalis feltételeket biztositani, a nélkiil, hogy sajat igényeit tolna el6térbe. Ez annyival
tobb, mint az Y tipust beosztottak kapcsan kordbban leirt vezetd, hogy képes felismerni
azokat a munkavallalokat, akik valami miatt nem tudnak/akarnak donteni, feleldsséget
vallalni, akik nem jutottak még el a munkavallaloi érettség Y fokara. Az Snmagat hattérbe
szoritd alkalmazkodo vezetd ilyenkor az egyéni igényeknek megfelelden fejleszt, illetve
iranyit, meghagyva ezzel a beosztottak dontési szabadsagat. Az ilyen diverzifikalt banas-
mod azonban csak kevés szamu, vagy érettségiiket tekintve kis szérodasu beosztottak ese-
tében miikodik, hiszen a viselkedés folyamatos, tudatos szabalyozasa hatalmas mennyisé-
gli kognitiv, pszichés és érzelmi energiat igényel.

Az alkalmazkodas ara

A viselkedés munkahelyi elvarasoknak megfeleld szabalyozasardl — az érzelmi munka-
rol (Hochschild, 1983) — konyvtarnyi tanulmany sziiletett mar. A kutatdsok ugyan tobb-
nyire a beosztottak érzelmi megnyilvanulasainak szabalyozasat, illetve a szabalyozas pszi-
chés és szomatikus kovetkezményeit vizsgaljak (Adelman, 1989; Wharton, 1993), a nega-
tiv kovetkezmények az érzelmi munkat végzo vezetdk korében is hasonldak (Lazéanyi,
2009; Lazanyi, 2011). Az érzelmi munka szakirodalma leggyakrabban a kiégés és a mun-
kaval vald elégedetlenség veszélyével foglalkozik (Kahn, 1993). Kruml (1999) érzelmi
disszonanciardl, Ashforth és Humphrey (1993) én-idegenségrél, Kruml és Geddes (2000)
érzelmi kimeriiltségrol, Pugliesi (1999) munkahelyi stresszr6l, Bulan, Erickson és Whar-
ton (1997) hiteltelenség érzésrol, és Schaubroeck és Jones (2000) pedig fizikai betegség-
tiinetekrdl szamol be. Gyakori az alacsony &nértékelés, a depresszio, a cinikus gondolko-
das, valamint a szerep és én idegenség is (Richman, 1988).

Az érzelmi kimeriiltség vagy kiégés esetén az érzelmi munka gyakorisdga 6nmagaban
is magyaraz6 valtozo lehet. Az érzelmi disszonancia szintje (az atélt és kimutatott érzel-
mek kozotti eltérés) ugyanis szorosan Osszefligg az érzelmi munka gyakorisagaval. Az
érzelmi disszonancia idével 6sszeadddik, ezért a gyakorisag névekedésével egyre nagyobb
az érzelmi disszonancia mértéke és egyre tobb az esélye az érzelmi kimeriilésnek, kiégés-
nek (Kuenz, 1995).
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A szakirodalom azonban tovabbi dimenzidk hatasat is feltarta. Az egyik ilyen az elvart
érzelmek valtozatossaga. Minél tobbféle érzelmet kell az egyénnek kimutatnia, annal tobb
érzelmi munkat kell végeznie. Azoknak, akiknek tobbféle érzelmi megnyilvanulast is létre
kell hozniuk, tervezésre, tudatos onmegfigyelésre van sziiksége. Mindez tbb pszichés
energiat von el téliikk, mint homogén érzelmet kivano szervezeti elvarasoknak valé megfe-
lelés (Leidner, 1989). Az érzelmi allapotok valtogatasa megneheziti a hiteles érzelmi
megnyilvanulasokat és a mély érzelmi munkat; noveli az érzelmi kimeriilés, kiégés veszé-
lyét (Gross és Stone, 1964; Wharton és Erickson, 1993; Ashforth és Mael, 1989).

Az intenziv érzelmi megnyilvanulasok — amelyeket a viselkedés célszemélye legtobb-
szor hitelesebbnek tart, mint a kevésbé intenziveket — sokkal megterhelébbek, ha érzelmi
disszonancidval parosulnak (Ashforth és Humphrey, 1995), azonban pozitiv pszichés ko-
vetkezményekkel jarnak, ha reaktiv empatikus folyamatok eredményei (Ashforth és Lee,
1990).

Az alkalmazkodéssal, és ez 4ltal a végzett érzelmi munkaval kapcsolatos — jelen tanul-
many szempontjabol — legfontosabb kérdés az, hogy ki alkalmazkodik. A vezetd, pozicio-
janal fogva megengedheti magéanak, hogy masokat birjon alkalmazkodésra. Sajat maga
szamara kényelmes rendszert létrehozva nem, vagy csak alig kell érzelmi munkat végez-
nie. Nem kell olyan dolgokat tennie, vagy mondania — legalabbis beosztottaival szemben
nem —, amelyek nem spontan modon részei a munkahelyi énjének. Ekkor a beosztottak
alkalmazkodnak a stilusahoz. Olyan viselkedési kimeneteket produkalnak, amelyek jo
esetben egybe esnek a sajat spontan megnyilvanulasaikkal, de legtobbszor eltérnek azok-
t6l. Naluk csapodik le az érzelmi disszonancia, és 0k viselik annak terheit is. Ez az érzelmi
disszonancia tovabb fokozhatja az egyéni érettséghez nem ill6 rendszerrel szembeni ellen-
érzéseket és a beosztottak elégedetlenségét.

Ezzel szemben, amennyiben a vezetd ugy dont, hogy 6 maga alkalmazkodik a fennallo
helyzethez, a dontés egyben kognitiv és pszichés terhek tudatos felvallalasat is jelenti.
Minél homogénebbek a beosztottak, annal kisebb terhet jelent ez a vezeté szamara. A
diverzifikalt érettségli beosztottak esetében azonban (tul) nagy teher ez a vezetnek. Ez is
hozzajarul ahhoz, hogy a vezetési rendszerek alkalmazisa lényegesen elterjedtebb az
egyénre szabott, alkalmazkodo vezetési stilushoz képest.
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