A munkapszichológia története, vizsgálati területei, kérdései

1879: Wundt laboratóriuma megalakul Lipcsében – határ a pszichológia türténetében. A kísérleti pszichológia kérdéseinek felvetése kapcsolódik ide (pl. RI)

1901: Krepelin: a szellemi munka fáradtság-görbéjével foglalkozott.

A klasszikus pszichológián kívülről is érkeztek hatások a munkapszichológia fejlődésére:

W. D. Scott és H. Münsterberg nevéhez köthető az első munkapszichológiai jellegű vizsgálatok és írások No-ban és az USA-ban a századforduló idején. Scott elsősorban a reklám és az üzleti élet pszichológiájával foglalkozott. Münsterberg első munkapszichológiai könyvei 1912-13-ban németül és angolul is megjelentek. Ekkoriban dolgozta ki az első alkalmasságvizsgálati módszert is a bostoni villamosvezetők számára.

Az üzemek azonban ebben az időben nem nagyon lelkesedtek a mukapszichológiáért. Elsősorban az ún. technokrata szemlélet volt uralkodó: a termelési eredményeket a modernebb és tökéletesebb gépek biztosíthatják. Az emberi tényező szerepét még nem ismerték fel, nem foglalkoztak vele.

1. Taylor (1854-1915) mozgalma: a tudományos vállalatvezetés vizsgálatát tűzte ki maga elé. F. W. Taylor nem volt pszichológus, de különleges szerepet játszott a munkapszichológiam kialakulásában és fejlődésében. Taylor a tudományos munkaszervezés megteremtője volt. Ez volt az első kísérlet, amely a tudományt hívta segítségül a nagyiparban jelentkező, a munkaetővel kapcsolatos problémák egészének tanulmányozásához és megoldásához. Gyökere volt a munkafiziológia és a pszichotechnika kialakulásának is. A taylorizmus volt azon rendszerek alapja, amelyek a termelés racionális vagy tudományos megszervezésére irányultak. Alapvető törekvése a különféle tevékenységek hatékonyságának növelése. Vizsgálatokat kezdett, s azt találta, hogy a tőkések a dolgozók tényleges termelőerejének csupán mintegy 20%-át tudják kihasználni. Célja az volt, hogy a munkások egész termelési potenciáljukat az üzemnek áldozzák. Az általa kidolgozott rendszer a következő feladatokból állt:

1. keressük meg a kiválasztott munkához a legjobb eljárást

2. válogassuk ki azokat az embereket, akik ezekkel az eljárásokkal a legrövidebb iső alatt tuják elvégezni a termelési műveleteket

3. az ilyen külön kiválogatott emberek munkájának időtartamából állapítsuk meg minden egyes művelet elvégzésének normaidejét

4. tanítsuk be ezeket az összes munkásnak, és a bér szabályozásával, büntetésrendszerrel, felmondási fenyegetéssel, stb. kényszerítsük őket a normaidő betartására

Taylor elméletét a gyakorlat igazolta. Pl. egyszerű fizikai munkánál a teljesítmény akár négyszeresére is fokozódott. Így nem csoda, hogy a taylorizmus az USA-ban és Ny-Eu-ban is hamar elterjedt. Ugyanakkor a munkások részéről erős ellenállás keletkezett. Ez érthető, hiszen a rendszer nem a munkások érdekében működött. Egyetlen célja volt, a termelékenység növelése. Taylor ideálja az elgépiesedett, feltétel nélkül engedelmeskedő munkás volt.

Taylor rendszerét azonban tudományos bírálat is érte: a munkások elidegenednek a munkájuktól, figyelmen kívül hagyja, hogy munkás élő szervezet, nem pedig gép, a tűrőképességet necsak az erőkifejtés nagysága, de az időtartam is befolyásolja; egy bizonyos határon túl a munkafolyamatok standardizálása súlyos pszichés fáradtságot okoz. Taylor követői a termelés hatékonyságának növelésére törekedtek, de figyelmen kívül hagyták a termelés legfontosabb tényezőjét, a dolgozó embert.

Taylor mozgalmának hatása kettős: szemlélete negatív, de pozitívuma, hogy ennek nyomán kialakult az első olyan irányzat, amely pszichotechnika néven vált ismertté.

2. Pszichotechnika

A munkalélektan első nagy fellendülése az I. WW idején következett be. Oka: az USA-ban ki kellett válogatni a katonákat, hogy ki milyen posztra alkalmas. A pszichológusok ekkor még azt gondolták, hogy a legjobb elprejelző kritérium a vizsgálati személyek intelligenciája lehet. Kidolgoztásk az Army Alpha nevezetű tesztet, ami megteremtette a pszicológia ipari alkalmazásának lehetőségét.

A pszichotechnika fejlődését is a vállalkozók közvetlen gazdasági érdekeltsége ösztönözte. Megalkotója, Münsterberg merész célt tűzött ki maga elé: vizsgálati technika kifejlesztését a pszichológiai ismeretek felhasználásával. A pszichotechnikusok szerint a pszichológiai ismeretek éppúgy lehetnek egy sajátos technika alapjai, mint azok, amelyeket a fizikából vagy a kémiából nyerünk. Ez a felismerés forradalminak számított. A pszichotechnika vizsgálatokat három nagy kérdéscsoportba oszthatjuk:

1. mivel általában többféle mozgás eredményezheti ugyanazt a cselekvést, hogyan határozhatjuk meg azt a mozgást, amelyik az adott cselekvést legeredményesebb formájában valósítja meg? Ez a kérdés a munkatevékenység racionalizálására irányult.

2. Bizonyítható-e, hogy a tárgyi környezet és a munkavégzés élettani feltételeinek változásai befolyásolják a teljesítményt? Ha igen, milyen mértékben? Hogyan alakíthatók ezek a tényezők a megfelelő teljesítmény elérésében? A fizikai munkakörülményekbefolyásolják a dolgozók elfáradását, teljesítményét, baleseteit, stb. a munkakörülményekkel való törődés a pszichotechnikusok nagy érdeme. Azonban a tárgyi környezet mellett a szociális környezet jelentőségét elhanyagolták.

3. Amennyiben bizonyítható, hogy az egyének munkavégzése között lényeges eltérés van attól függően, hogy egy adott munkatevékenység elvégzésének feltételei mennyiben vannak összhangban az egyén tulajdonságjegyeivel, hogy tudjuk feltárni ezt az összhangot vagy annak hiányát? Ez a kérdés az alkalmasság elbírálásának, a személyzet kiválasztásának problematikájába torkollik. Itt bontakozott ki a pszichotechnikusok tevékenysége leginkább.

Kutatásaik során sok jó vizsgálati módszert, tesztet dolgoztak ki  a különböző készségek, képességek feltárása érdekében. Arra is figyelmet fordítottak, hogy kidolgozzák az alkalmasság és a beválás kérdéseinek elméleti alapvetéseit is. Az 1920-as években azonban a pszichotechnika hanyatlásnak indult, okai:

· a tesztek nem voltak igazán hatékonyak

· a legjobb tesztekkel sem tudták megjósolni a dolgozók későbbi teljesítményét (szükség van a motiváció és a személyiség vizsgálatára is!)

· a munkacsoport jelentőségének felismerése

A pszichotechnika fénykora a 30-as években volt, s az 1950-es évekig rányomta a bélyegét az egész munkapszichológiára. A pszichotechnika három fogyatékossága:

1. atomisztikus szemlélet (részterületeket vizsgált, a kérdéseket redukálta)

2. statikus jelleg (összefüggések, folyamatok figyelmen kívül hagyása)

3. sematikusság (pszichológiai recept készítése)

További kritikája, hogy életszerűek ugyan azok a problémák, amiket vizsgált, de életidegen a szemlélete, hiszen laborban, egzakt módszerekkel vizsgálódott.

3. A vezetés tudományos megalapozása: Fayol (1841-1925)

Taylor a munkafeladatra összpontosította a figyelmét, Henri Fayol arra az emberre figyelt, aki a feladatért a felelősséget viseli. Részletesen kidolgozta a vezetés elméletét, és 1916-ban elsőként fogalmazta meg a rendszeres vezetőképzés szükségességét. Tanulmányozta az üzemi szervezetet, elkülönítve annak hat alapvető funkcióját: műszaki, kereskedelmi, pénzügyi, biztonsági, nyilvántartó és vezetési tevékenységet.  Szerinte minél magasabban helyezkedik el valaki a szervezeti hierarchiában, annál lényegbevágóbb a vezetési felkészültsége és kevésbé fontos a szakmai képzettsége; a vezetési felkészültség a vállalat méretének nagyságával együtt nő. Felismerte, hogy a vezetés kivételével minden más funkció ellátása már korán felkészítik az embereket az oktatás útján. Egyedül a vezetés területe az, ahol nincs kötelező és rendszeres, kellő színvonalon folytatott képzés, holott a vezetés is sokféle, megatnulandó ismeretanyagot feltételez. A vezetők képzését tartotta szem előtt, amikor kidolgozta a vezetés 14 alapelvét:

1. a munkamegosztásnak természeti eredete van és jelentősége a társadalmi szervezetek fejlődésével arányosan nő

2. a hatáskör és a felelősség azt jelenti, hogy a vezetőnek rendelkezési, utasítási joga van és az engedelmességet ki is kényszerítheti

3. a fegyelem lényegében az engedelmesség, a szorgalom, a kitartás és a tettre kész munkakedv

4. a rendelkezés egysége azt jelenti, hogy bárkiről legyen szó, csak egy embertől kaphat utasítást

5. a vezetés egysége biztosítja a szervezeti cselekvés egységét és az erőfeszítések koordinálását

6. a részérdekeket az általános érdekeknek kell alárendelni

7. ellenszolgáltatásra tart igényt mindenki, aki a szervezetért szolgálatot tett

8. a centralizálás a természetben és a társadalomban egyaránt szükséges

9. a vezetés hatékonyságához szükség van a rendszer hierarchiájának pontos meghatározására

10. rend nélkül nincs szervezet

11. a vezetés minden szintjén érvényesülnie kell a méltányosságnak
12. a személyzet állandósága adja meg a szervezet létének tartósságát

13. a kezdeményezés elfojtása az értelem száműzésével lenne egyenlő

14. a szervezet ereje a szervezet tagjainak egységében rejlik

Vezetni annyi, mint tervezni, szervezni, rendelkezni, koordinálni és ellenőrizni. Elméletével megnyitotta az utat a vezetéspszichológia kialakulásához. Fayol elmélete gyorsan terjedt, elsősorban a francia iparban és kereskedelemben, sikereket hozott, bár kevésbé látványosakat, mint a taylori rendszer. A faylolizmus hibája talán az, hogy lényegében statikus szemléletű, elhanyagolja a szervezet és benne a vezetés dinamikus szempontjait, amelyek mindenütt ott vannak, ahol a változás, újítás, jobbítás, fejlődés történik.  Érdeme azonban, hogy tőle kezdve nem lehetett figyelmen kívül hagyni a vezetés tudományos vizsgálatát.

4. Human relations (1930-1950)

Ez az irányzat mintegy a Taylori szemlélet ellenlábasaként jött létre. Mint tudjuk, Taylor ugyan tudta, hogy a dolgozók lelki állapota is befolyásolhatja a teljesítményt, de nem fordított erre figyelmet. Létrejötte Elton Mayo nevéhez, illetve a Hawthorne-vizsgálatohoz fűződik. 1923-24-ben Mayo vizsgálatokat végzett egy textilgyárban, ahol nagy volt fluktuáció és alacsony volt a termelés. Mayo pihenőidők bevezetését javasolta, mert így elképzelése szerint a dolgozók kevésbé fáradnak ki és javul a munkakevük. Az eredmény meglepő volt: a fluktuáció 250%ró 5%-ra csökkent! Ezzel gyakorlatilag egyidőben vizsgálat indult a Hawthorne-műveknél is. Előzetes feltételezés az volt, hogy a fizikai munkafeltételek összefüggenek a jó közérzettel és a termelékenységgel. Itt ún. világítási kísérleteket folytattak, de nem kaptak választ arra, hogy a világítás mennyien befolyásolja a munka hatékonyságát. Megállapították, hogy a világítás kisebb jelentőségű tényező, s valami más befolyásolja inkább a teljesítményt. Ebben az esetben a munkatermelékenység új, szociálpszichológiai tényezőjét fedezték fel: a munkások saját, rendkívül bonyolult társadalmi szervezetet alakítottak ki, s tevékenységük ehhez fűződött. A dolgozók személyes kapcsolatai nagymértékben befolyásolták csoporton belüli státuszát, a többiek elvárásait. Arra jöttek rá, hogy egy-egy egyénnek a csoport többi tagjával fennálló viszonya nagymértékben determinálta a csoporton belüli viselkedését. A termelési szintet is a koscsoport határozta meg, s nem a vezetés. A human relations azonban önmagában szintén nem tudta megoldani a vállalatok emberi problémáit, mint ahogy más irányzat sem, de felfedezései nagy jelentőséggel bírnak.

5. Műszaki pszichológia, ergonómia

Ez az irányzat a II. Világháborúhoz köthető, amikor a haditechnika fejlődése felvetette azt a kérdést, hogy mennyire képes az ember  ehhez alkalmazkodni? Az alkalmasság került a középpontba, méghozzá az ember-gép kölcsönös alkalmassága. A gépek ugyanis túlnőttek azon a funkcionális szervezettségen, amit az ember át tudott látni. A technikai eszközök túl bonyolultak lettek, s néha még meg is haladták az emberek képességeit. A technikailag jó eszközök nem feltétlenül felelnek meg az embereknek. Az angol légierőnél Bartlettet nyerték meg ennek a munkának, aki teameket lakotott, akik ezzel a problémával foglalkoztak. Az ergonómia fogalma tágabb, mint a műszaki lélektané: fiziológiai, anatómiai, pszichikai és szociális tényezőket is magába foglal. Az ergonómia kifejezést először Jastrzebowsky használta (ergon=munka, nomos=törvény). Európában: ergonomics, Amerikában: human factors, human engineering. Az ergonómia komplex tudománycsoport.

Az ergonómia az egymáshoz illesztést vizsgálja, így alapvető célja az ember és a munkakörnyezet kölcsönhatásának tanulmányozása. A munkakörnyezet magába foglalja a használt eszközöket, anyagokat, a munkamódszert, a munka szervezetét. Mindezek kapcsolatban vannak magával az emberrel, képességeivel, lehetőségeivel, korlátaival.

Az ergonómia alapvető feladata az ember és a technikai környezet közötti harmónia biztosítása. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a különböző eszközök, technológiák hatékony alkalmazásának feltételeit úgy kell kialakítani, hogy az azokkal kapcsolatba kerülő emberek biológiai, pszichológiai és szociális érdekei, igényei is minél jobban érvényesüljenek. Ily módon lehet biztosítani az egészséges és komfortos munkavégzés feltételeit és a jó közérzetet. Az ergonómiának ilyen szellemben kettős a törekvése: a hatékonyság növelése (kockázatok, károsodások kiküszöbölése) és az emberi igények (testi biztonság, jó közérzet) kielégítése.

Munkapszichológia Magyarországon

1945 előtt: nem volt jelen a munkapszichológia a vállaltok életében.

1945-1949: értékes tevékenység folyt a Munkatudományi és Racionálizálási Intézet pszichológiai laboratóriumában.

1950-es évek: megszüntették, felszámolták a pedagógia-ellenes törvénnyel együtt a munkapszichológiát is megszüntették.

1950-es évek vége: újászületett a hazai pszichológia, de a munkalélektan mutatott a legnagyobb lemaradást. Nem voltak munkapszichológusok, de igény sem mutatkozott a vállalatok részéről a munkapszichológia felhasználása iránt.

1958: megindul a pszichológus-képzés az ELTE-n, s az Országos Munkaegészségügyi Intézetben munkalélektani osztály alakult. Az MTA Pszichológiai Intézetében Vaszkó Mihály vezetésével megalakult a Munkalélektani Osztály.

1960-as évek eleje: a pszichotechnikai szemlélet volt jellemző. A vizsgálatok csak bizonyos részjelenségere irányultak (pl. színek hatása, pályatükör készítése).

1960-as évek második fele: munkapszichológiai robbanás. Megváltozott a szemlélet és a tevékenység is. Ekkorra már sok embert foglalkoztató szakmává nőtte ki magát, s megszűnt a pszichotechnikai szemlélet uralma is, s elkezdtek szociálpszichológiai témák iránt is érdeklődni.

Rendszerváltás: sok vállalatban megszűntek a laborok, de maga a munkapszichológiai tevékenység nem szűnt meg, hanem gazdagodott és alkalmazási területei bővültek. Tovább él elsősorban a személyügyi osztályok által koordinált kiválasztási és képzési rendszerekben, tanácsadó cégeknél, egyetemeken, kutató intézetekben.

Emberképek a munkalélektani irányzatok mögött

Hogyan gondolkodnak az emberről? 3-4 jellegzetes emberképet lehet felvázolni.

1. gazdasági emberkép/racionális emberfelfogás: a hedonizmus folozófiájából indul el: az ember maximalizálni akarja a nyereségei, saját érdekei szerint cselekszik, s mindent ennek rendel alá. Adam Smith rendszerbe foglalta ezt a gondolatot. Ha így fogjuk fel az embert (a mindennapi tudásunkban is van ilyen, hiszen mindent meg kell fizetni pl.), akkor az ösztönzésnek van kiemelkedő szerepe, s elsősorban a gazdasági ösztönzőknek (pénz!).

Ennek van szervezetpszichológiai vonatkozása is: az ember a hierarchia ellenőrzése alatt áll, passzív, motiválandó. Az elitet azok alkotják, akik a szervezeti folyamatokat megtervezik (hogyan, mire kell ösztönözni). Az ember racionális, kiszámítja, mi kedvező számára, s mi nem. Az érzelem ebben a felfogásban csak zavaró tényező, irracionális, a szervezeti működés gátja, így ki kell iktatni, illetve olyan szabályok révén kell semlegesíteni, amelyeket a szervezetbe iktatnak.

McGregor: a fenti aspektust az X-elméletében foglalta össze:

a. az ember eredendően lusta, ösztönözni kell, s a pénzszerzés az egyetlen eszköz, amivel munkára lehet őket bírni

b. az ember céljai és a szervezeti célok nincsenek összhangban egymással, így az embert mindig ösztönözni kell a szervezeti célok felé (pl. jutalommal)

c. az ember irracionális, az érzelmek miatt képtelen az önfegyelemre, így fegyelmezni kell szankciókkal, büntetéssel a szervezeti célok felé

A szervezetben kétféle embercsoport van:

1. irracionális, érzelmes: megbízhatatlan, anyagias

2. szűk körű elit: ők fegyelmeznek, ösztönöznek, stb., a szervezeti célok megvalósításáért felelősek

Az Y elmélet szerint viszont az ember nem idegenkedik a munkától, ha elkötelezi magát szervezeti célok iránt akkor képes magát irányítani és ellenőrizni, keresi a felelősséget. Ez az elkötelezettség azon is múlik, hogy a szervezet milyen jutalmat kínál cserébe.

Fayol: a vezetők feladata, hogy megtervezzék és megszervezzék a tevékenységeket, s motiválják, ellenőrizzék a dolgozó embert. Összefoglalta a vezetői funkciókat. A hangsúly a feladatvégzés hatékonyságán van, így a közérzet csak másodlagos, elhanyagolható. Ha gond van, szervezeti változtatással, ösztönzők megváltoztatásával manipulálnak. Túlzott hangsúlyt ad a szervezeti kereteknek: akkor működik jól egy szervezet, ha minden tagja beszabályozott. A felelősség minden esetben a vezetőké.

Herzberg: KITA-ösztönzőkkel operál a vezető – „rúgdosni”: az van motiválva, aki rúgdos. Ez a felfogás alapozta meg azt a vezetéselméleti iskolát, amit paternalista vezetéselméletnek nevezünk (egyfajta atyáskodó atttitűd). Ez a 20-30-as években jelent meg.

A 20-as években a szakszervezetk hatására az USA-ban az érdeklődés a dolgozók jóléte felé fordult. Sok kezdeményezés jelent meg, pl. a Ford műveknél szervezeti változtatásokat vezettek be (a dolgozóknak garantálták a napi 5 dolláros bért). Szociológiai osztályt alakítottak ki: feladata az volt, hogy gondoskodjanak a dolgozók jólétéről, ellenőrizze, hogy vajon megérdemlik-e a kapott bért? Érdekes módon, azonban az emberek mindezt visszautasították. Ez megkérdőjelezi a racionális ember felfogásának érvényességét, hiszen a pénz mellett más ösztönzők is vannak.

2. társas ember-felfogás: a 20-as években a Mayo tanulmányok nyomán alakult ki. Kérdés: egy adott munkahelyen miért különbözik az emberek teljesítménye? Evidens feltételezés: különböznek a képességek. De a vizsgálattal más tényezőket is találtak: státusszal van összefüggésben, a magasabb státuszúaknak a teljesítménye jobb. Aki a legjobban és legrosszabbul teljesítettek, peremhelyzetben voltak a csoportban. A teljesítmény így összefüggésben áll a társas kapcsolatokkal is.

Tavistock: kutatássorozat a 40-es években, angliai szénbányákban. Ok: megváltoztak a szénmezők sajátosságai, így a keskeny frontfejtőről a szélesre tértek át. A keskenynél 4-5 ember dolgozott egy csoportban, ahol hierarchia van. A szélesnél más szervezés volt érvényben: 30-40 ember dolgozott egy csoportban és másfajta hierarchia alakult ki. Megszűnt a szolidaritás, csökkent a negatív csoportkonfliktus. Azt hitték, hogy jó megoldást találtak, de nem számoltak olyan szociálpszichológiai tényezőkkel, amelyek felborították az egyensúlyt. A teljesítmény ugyan nőtt, de nem érte el az elvártat. A technológia-váltásnál a szociálpszichológiai tényezőket is figyelembe kell venni. A fejlettebb technika sokszor a társas kapcsolatokat bontja fel.

Ezt a felfogást alapozza meg még az is, hogy az egyenrangú kapcsolatok hatása fontosabb, mint a vezető direkt ráhatása. A csoport jelentősége nagyobb, mint a szervezeté. Az ember a vezetést oly mértékben ismeri el, mint amilyen mértékben az engedi társas igényei kielégítését. Ez a felfogás a személyre orientált attitűdöt feltételezi. A vezető feladata, hogy az azonosulásról gondoskodjon (a munkahellyel való azonosulást befolyásolják a társas kapcsolatok). A csoport, mitn ösztönző ezért nagyon fontos.

Whyte, Seashore: a csoporttényezők fontosak, a vezetői magatartás befolyásolja a teljesítményt, de még a betegség és hiányzás is összefüggésben van a csoporviszonyokkal.

3. önmegvalósító emberfelfogás: Mayo alapozta meg ezt is. Ha a munkának már nincs meg az értelme az ember számára, akkor olyan átalakítást kell tenni, hogy az ember megtalálja az értelmét, ami aztán hozzásegít az önmegvalósításhoz. Jelentőséget tulajdonít a pszichikus fejlődésnek, elismeri, hogy az ember önmegvalósításra vágyik. Az ember önmagát motiválja, nincs külső szabályozó. Nincs ellentét az önmegvalósítás és a szervezeti célok között. Ez olyan vezetést igényel, amely személyre orientált, de fontosnak tartja, hogy a vezető biztosítsa a dolgozók pszichikus fejlődését.

Maslow: motívum-hierarchia. Ezek kielégítése gymásra épül. A KITA-tényezők mellett vannak higiénés és motivátor tényezők is, ezek az önmegvalósítási szükséglethez kötődnek.

Herzberg-féle kéttényezős elmélet: ha a higiénés tényező javul, akkor a motivátor is. Ennek következtében az elégedettség is nő. Szerinte a munkával való elégedettséget két tényezőcsoport befolyásolhatja: az ún. higiéniés tényezők, amelyek hiánya elégedetlenséghez vezet, megléte viszont nem okoz elégedettséget - a munkakörnyezet fizikai és szervezeti jellemzői, munkafeltételek, juttatások, biztonság, a társas környezet, és az ún. motivátor tényezők, amelyek a munkával való elégedettség okozói - az elért teljesítmény, elismerés, előmeneteli lehetőségek, felelősség, a munka tartalma és érdekessége, személyes fejlődési lehetőség. E szerint a felfogás szerint bár a higiéniés feltételek biztosítása elengedhetetlen, de ezekkel motiválni (külső megerősítés nélküli, belülről hajtott cselekvésre késztetni) nem lehet. Szerinte motiválni a munkakör vertikális terhelésének növelésével lehet: a felelősség növelésével, csökkenő ellenőrzéssel, hatáskör növelésével, visszajelzéssel, a munkakör bővítésével.

Elmélet alapfeltevései a következők:

1. Minden egyénnek kétféle szükséglete van: a higiénés szükségletek a fizikai és pszichológiai környezetre vonatkoznak, amelyben dolgozik (a munka külső feltételei); ezeket a szükségleteket olyan emberek vagy dolgok elégíthetik ki, mint pl. a munkatársak, felettesek, munkafeltételek, vállalatvezetés. A szükségéletek második csoportja a motivátor tényezők, melyek a munka természetére és kihívásaira vonatkoznak (a munkakör tartalma). Ezt a szükségletet olyan dolgok elégíthetik ki, mint például a munkához kapcsolódó kötelességtudat és felelősség.

2. Amikor a higiénés tényezők nem nyernek kielégítést, az egyén elégedetlen; amikor kielégülnek, elégedetlensége eltűnik, de nem lesz elégedett.

3. Amikor a motivátor tényezők nem elégülnek ki, az egyén nem elégedetett, de nem is elégedetlen; amikor kielégítést nyernek, az egyén elégedettségről számol be.

Az alábbi ábra grafikusan mutatja be a fen leírt kapcsolatot (Landy, 1985, p. 383). A higiénés tényezők mennyiségi növekedése az elégedetlenség állapotából semleges szintre mozdítja az egyént. A motivátorok növekedése pedig a semleges pontról az elégedettség állapotába juttatja a személyt.
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Az emberfelfogás változásának történeti, gyakorlati íve

Argyle: az önmegvalósító emberkép releváns felfogás, kutatásai: az ember keresi a tartalmas munkát, a monoton feladat pszichikusan megterhelő,  a rutinfeladatokat igyekszik elkerülni, s tartalmas munkával pótolni. Esetleg a munkahelyen kívül keresi ezt meg magának.

Herzberg: munkahelyi motívumok kutatása, ld. Fentebb.

Schein: az emberfelfogásokban közös: leegyszerűsítik vagy néhány tényező köré csoportosítják a feltevéseiket, túl általánosak a képek. Komplex emberfelfogás: összetettebb az ember önmagán belül is: az ember sok motívummal, indítékkal rendelkezik, ezek idői és helyzetfüggőek. Az indítékok interakcióban vannak, komplex mintázatokká egyesülnek, egymáshoz kapcsolódnak. Permanens tanulás van a szervezetben: újabb és újabb indítékokat sajátít el az ember.

A munkapszichológia 12 alkalmazási területe

(Arnold, J., Robertson, I., Cooper, C., 1991. Work psychology. London: Pitman.)

I. Kiválasztás és értékelés: minden fajta munkára különböző eljárásokkal, beleértve a teszteket és interjúkat

II. Tréning/képzés: képzési szükségletek azonosítása, képzések tervezése, kivitelezése és értékelése

III. Teljesítményértékelés: a munkateljesítmény lényeges aspektusainak azonosítása, a megfelelő teljesítményértékelő rendszer kialakítása, az értékelési technikák alkalmazása

IV. Servezeti változások: rendszerek és kapcsolatok elemzése a lehetséges változás fényében, bármilyen jellegű változás megvalósítása (pl. új technológia)

V. Ergonómia: a munkaeszközök és munkakörnyezet elemzése és tervezése úgy, hogy azok illeszkedjenek az ember fizikai és kognitív sajátosságaihoz

VI. Pályaválasztás és tanácsadás: egyéni képességek, érdeklődés és értékek elemzése, s ezek átültetése foglalkozási terminológiákra

VII. Interperszonális készségek megismerése és fejlesztése: képességek azonosítása és fejlesztése, mint pl. vezetői készség, asszertivitás, tárgyalási készség, csapatmunka és másokkal való kapcsolat

VIII. Egyenlő esélyek: a kisebbségi csoportok munkahelyi megfigyelése, s ha szükséges erősítése

IX. Foglakoztatási biztonság és egészség: a balesetek okainak vizsgálata és olyan rendelkezések bevezetése, melyekkel ezek gyakorisága csökkenthető

X. Munkatervezés: a feladatok olyan elrendezése, mely révén a munka olyan kielégítő és a motiváló lesz, amennyire csak lehetséges

XI. Attitűdvizsgálat: a dolgozók nézeteinek és munkaélményeinek megismerésére kérdőívek tervezése, felvétele és elemzése

XII. Jólét és munka: munkastressz és munkanélküliség kialakulásához vezető tényezők vizsgálata, olyan lehetőségek feltárása, melyek megelőzhetővé vagy kezelhetővé teszik a stresszt

A munkapszichológia célja, feladatai

A munkapszichológia olyan tudomány, mely a dolgozó emberek munkakörnyezetben lejátszódótevékenységének pszichológiai vonatkozásait vizsgálja a hatékonyabb termelés és a dolgozók jóléte érdekében.

A munkapszichológia így alapvetően 3 tényezőre fordítja a figyelmét:

1. a dolgozó emberre (mint egyénre és mint a csoport tagjára)

2. a dolgozó munkakörnyezetére

3. a termelési tevékenységre

A munkapszichológia célja a hatékonyabb munkavégzés elégedett dolgozókkal. A hatékonyság és elégedettség azonban nem mindig jár együtt, de nem is ellentétei egymásnak. Szakirodalomban olvasható, hogy az elégedett dolgozó nem feltétlenül azonos a produktívval.

A termelékenység növelése nagyon fontos cél, de soha nem szabad szem elől téveszteni, hogy a pszichológia a dolgozó ember szolgálatában áll. A termelékenység növelése is csupán eszköz a célokért  dolgozó emberek számára. A munkapszichológusnak törekednie kell arra, hogy minél többen, minél gyakrabban megtalálják a munkájukban azt, amit Csíkszentmihályi nyomán FLOW-nak nevezhetünk.

A munkapszichológusok célja az ember és a közösség együttes védelme és segítése. Ezért a társadalmi, szervezeti érdek és az egyéni érdekek optimális egyeztetésére törekszik.

Munkapszichológia feladatai (néhány konkrét példa, pontosan a munkapszichológusok tevékenységének felmérése útján határozhatók meg):

1. Alkalmasságvizsgálatok (pl. kiválasztási modellek, interjú, tesztek, beválás)

2. Szervezeti lélektan, szociálpszichológia (pl. döntéshozatal, kommunikáció, hatalom, vállalat felépítése, kiscsoportok)

3. Motiváció, attitűd, morál (pl. megelégedettség, teljesítmény és motiváció, anyagi sé erkölcsi ösztönzés)

4. Műszaki pszichológia (pl. ember-gép elv, berendezés-kialakítás, jelző- és kezelőelemek tervezése)

5. Rendszerelemzés (pl. emberi hibázás, folyamat-, művelet- és mozdulattervezés, teljesítménymérés, munkaértékelés)

6. Munkafeltételek, környezeti tényezők (pl. vizuális és akusztikus környezet)

7. Módszertan (pl. kísérlettervezés, skálázás)

8. Képzés, oktatás (pl. fejlesztés, vezetők és beosztottak képzése)

9. Rendszertervezés és rendszerelmélet (pl. modellek, a tervezés emberi tényezői)

10. Általános munkapszichológia (pl. tárgya, története, helyzete, távlatai)

11. Vezetés (pl. vezetési stílusok, elméletek, eszközök)

12. A dolgozó ember jellemzői (pl. izmok, anyagcsere, testméret, mozgás, idegrendszer, észlelés)

13. Baleset, biztonság, elfáradás

14. Gyakorlati alkalmazások (pl. meózás, szállítás, esztétika, építészet,  környezet)

15. A dolgozók értékelése

16. Munkaszervezés

17. Kisebbségek (pl. cigányok)

18. A szakszervezet és vállalatvezetés viszonya
19. ....
20. ....
Szervezeti típusok, szervezeti modellek

A szervezeti típusokról sok leírás született, ezek kiindulópontja:

1. Weber-féle bürokratikus modell (klasszikus felfogás): felülről lefelé szerveződőnek fogja fel a szervezetet, amelyben működők egy része, a vezetők tűzik ki a célokat, megvalósításukért felelősek, s a “tömeg” megpróbál ezekhez alkalmazkodni; ennek alapja:

a. politikai törvényesség: egy felsőbb hatalmat kell feltételezni, ami ezt létrehozza, s hatalmuk egy részének átadásával legitimálják annak működését, ez a hatalom delegálása

b. gépkoncepció: a jól működő szervezet egy gép, amelynek fogaskerekei összeilleszkednek; úgy kell felépíteni egy szervezetet, hogy az illeszkedés létrejöjjön

· jól kell definiálni az alapegységek feladatköreit, hogy mindenki tudja, mi a dolga (markánsan kell meghatározni, mert akkor könnyű ellenőrizni is);

· ezáltal ki lehet alakítani egy jó szelekciós rendszert: csak az odaillő embert kell alkalmazni, ki kell őket képezni az adott feladatra

· gondoskodni kell a szervezetben az emberek szabályos viselkedésének módjáról

· szabványosítás: minél inkább felosztani a feladatokat részfeladatokra, külön szervezeteket létrehozni ezekre, ennek van egy optimális határa (szakbarbárok jöhetnek létre, akik nem tudnak egymással kooperálni -  a szervezetfejlesztési programok ezt csökkenthetik)

· mindezek által hatékony lesz a működés

Weber ennek alapján alakította ki a bürokratikus szervezet modelljét, vagyis kidolgozta az irányítás egyfajta szervezeti modelljét, a modell hátterében a gazdasági emberkép áll:

· a feladatok specializálása

· a szerepek sztenderdizálása

· szabályok, eéljárások kidolgozása

· kooperáció biztosítása

· döntéshozatali rendszer létrehozása, ami centralizált

· a szerepek megfelelő elosztása

Pszichológiai és szociológiai tényezők felfedése: módosítani kell az ember, illetve a szervezetfelfogást, így születtek meg más szervezeti modellek.

2. Szociotechnikai modell: másfajta gondolkodást mutat a szervezetről. A szervezet nem ilyen egyszerű, hanem két alrendszerből épül fel:

a. a feladathoz kapcsolódó technológiából

b. a szervezethez kapcsolódó társadalmi rendszerből

Mindkettő meghatározó a szervezet szempontjából, ezek egységet képeznek. Weber a szervezet belső kapcsolatrendszereivel nem számolt, zárt rendszernek fogja fel a szervezetet: olyan egység, amelynek csak a belső viszonyai fontosak, s nem foglalkozik azzal, hogy minden szervezet kapcsolatban áll más szervezetekkel, a környezettel, s ez befolyásolja a belső működést.

Ezzel szemben a nyílt rendszerű felfogás szerint a szervezetet különböző hatások érik, ezt magáévá teszi, feldolgozza, bizonyos végterméket kibocsájt a környezetbe, így állandó kapcsolatban vannak, állandó interakció van. A szervezetben dolgozók elvárásai, érdekei is szerepet játszanak, befolyásolják a környezettel való kapcsolatot. Különböző modellek születtek a nyílt szervezettel kapcsolatban a belső működésre vonatkozóan:

3. Likert-féle szervezetfelfogás: “lapos modell” – egyfajta korrekciós irány a Weber-modellre. Átfedő csoport-modellnek is nevezhető. Két szempontból bővíti az előző modelleket:

a. a csoportok egymásba fonódó rendszerének képzeli a szervezetet, ahol a vezető a csoportok kooperációt biztosítja. A szervezet ugyan hierarchizálódik, de ezek átfedik egymást; metszet: mindkát csoport tagjai. A vezető hatalma attól függ, hogy mennyire engedi magát befolyásolni a beosztottjai által (a pszichológiai hatalom attól függ, hogy mennyire engedi magát befolyásoltatni, ha nem enged, csökken az interakció). Ez a modell egyesíti a szociotechnikai modellt és a nyíltrendszerű szervezetfelfogást. A szervezeti környezet: átfedő a viszonyuk.

b. a szervezetnek a belső működése is más, nagyobb a hangsúly a bizalmon, az interakciókon, a kölcsönösségen; a kommunikáció kétirányú, kölcsönös, a döntéshozatal nem centralizált, hanem decentralizált; a célok megvalósításában mindenki résztvesz; ez a felfogás jellegzetesen pszichológiai

4. A szervezet mátrix-modellje: ez is a Weber-modellt fejleszti tovább. Alapja: a szervezeti működésben vertikális és horizontális irányt is elismer, ezeket együtt kezeli.

a. hatalmi struktúra (vertikális): munkamegosztási elv az alapja

b. speciális feladatok megoldására irányul (horizontális): specializáció, amelynek veszélye is lehet, hiszen darabolja a szervezetet, de: vannak természetesen közös feladatok is; nem függ össze a hierarchiával, minden egységnél specializálódik valaki egy speciális feladatra

Ennek két célja van (mátrix-szerveződés):

1. kooperáció biztosítása

2. sajátos specializáció

A szervezeti struktúra és a technológia összefüggései

Ezen elvek alapján néhány konkrét szervezési modellt alakítottak ki, a modellek arra irányultak, hogy ezeket az elveket érvényesítsék.

1. Perrow-féle szervezeti modell: a szociotechnikai szervezetfelfogás konkretizálása. Perrow szerint a a technológiai szétválaszthatatlanul összekapcsolódik azzal a folyamattal, amelynek során a termelés bemenő elemei, inputjai (pl. nyersanyagok, információk, egyének) termékké, outputtá alakulnak át.

· a gépek, a berendezések ugyan szerepet játszanak e folyamatban, de nem elengedhetetlen elemei a technológiának, ezt az elemet az átalakítás folyamán alkalmazott ismeretek alkotják

· a technológiai és a társas rendszer és ezek egymásra hatása fontos egy szervezetnél

· a technológiát nem lehet leegyszerűsíteni, tágabban kell ártelmezni: ismeretek átadásának, felhasználásának konkrét módja

Perrow a technológiát problémamegoldásként kezeli, s két alapdimenziót különböztet meg:

a. az a mérték, amennyire a problémák megkövetelik, hogy a megoldáshoz eszközöket keressenek; a megoldáskeresés intenzitása változó lehet, attól függően, hogy észleltek-e/ismertek-e problémát, illetve rendelkezésre állnak-e a megoldáshoz szükséges eszközök/programok

b. a megoldáskeresést igénylő problémák változatossága

Erre a két alapdimenzióra építi Perrow a technológia 4 típusát. Mind a négyben kombinálódik a megoldáskeresés és a problémák változatosságának különleges formája:

1. mesterség (craft): intenzív megoldáskeresés, kevéssé változatos problémák

2. nem rutin technológia (non-routine): intenzív megoldáskeresés, rendkívül változatos problémák (pl. null-szériás üzem, ami még kipróbálás alatt van), nincs rutin kivitelezés

3. rutin technológia (routine): minimális megoldáskeresés, kevéssé változatos problémák (pl. típuselemeket gyártó üzem: fűtőelem elektromos kemencéhez; szériagyártás)

4. mérnöki munka (engineering): minimális megoldáskeresés, rendkívül változatos problémák (pl. ügyfelek megrendelése szerint gyártja a motorokat a vállalat; ruhagyár)

3 és 4: különböző szervezeti típusba tartoznak, bár mindkettőnél csekély szerepet játszik a megoldáskeresés, hiszen ismertek a problémák; a problémák változatossága tekintetében azonban különböznek, az üzemben alig találkoznak új problémával, míg a vállalatnál az ügyfelek különböző igényei miatt gyakoriak az új problémák.

A szervezetek eltérhetnek egymástól abban, hogy milyen típusú technológia jellemzi bennük a folyamatokat. A szervezeti struktúrának a technológia követelményeihez kell alkalmazkodniuk. A döntéshozatal központosítása vagy decentralizálása, a szervezeti egységek önállósága és az egységek összehangolását biztosító (rugalmas vagy merev) mechanizmusoknak meg kell felelniük a felmerülő problémák természetéből adódó igényeknek. Így pl. a bürokratikus struktúra nem megfelelő egy olyan szervezetben, ahol gyakran bukkannak fel új problémák, melyek már nem oldhatók meg a régi, bevált módszerekkel (1. és 3. típus megengedi a bürokratikus szerveződést, a 2. és 4. nem).

2. Thompson-modell: a strukturális elemeknek úgy kell elrendeződniük, ahogy az input-output átalakulásnak leginkább megfelel, azaz összhangaban kell lenniük az alkalmazott technológiával. Az eltérő technológia-típusok a szervezeti egységek tevékenységformái között külcsönös különböző formáit rejtik magukban. Emiatt szükséges a megfelelő koordinációs mechnaizmusok alkalmazása (struktúra). Három fő formáját különbözteti meg, mindegyik kölcsönös függőségi forma a technológia egy adott fromájához kapcsoltan:

1. szekvenciális forma: a kölcsönös függés eléggé jelentős, láncszerű formáját pl. a sorozatgyártásban találjuk meg, ami a hosszú-láncú (long-linked) technológia-típusnak felel meg; jellegzetessége: az A-egység (munkakör, munkacsoport) terméke szolgáltatja egy B-egység munkájának tárgyát, amely terméke egy harmadik egység munkájának tárgyát adja, stb. A long-linked összehangolási tervek útján a technológia a tevékenységek láncszerű függését váltja ki.

2. érdekazonosságon alapuló forma (összehangoló forma: pooled): az egységek között nincs közvetlen kapcsolat, céljaikat enélkül is el tudják érni. A kölcsönös függést annak a szükségessége hozza létre, hogy az egységek egyesítsék erőfeszítéseiket a kitűzött célok megvalósítása érdekében; ezek önálló egységek, de összhagnoltan működnek (ilyen pl. közvetítő, összekapcsoló tecnológia: mediating technology). Szabályok standardizálása: a mediating technológiára jellemző, biztosítja az összhangot a közvetítő tedchnológia révén.

3. kölcsönös forma (reciprocal): tényleges kölcsönös függésen alapul, akkor jelenik meg, ha két vagy több egység eredményessége kölcsönösen függ az egyes egységek eredményességétől (pl. kórházi szervezet); ez a forma az intenzív technológia sajátja (intensive technology). Rugalmas koordináció: intenzív technológia követelményeinek kell eleget tenni: a kölcsönös alkalmazkodás lehetővé teszi a tevékenységek változtatását.

Thompson szerint a kölcsönös függésnek e formái különböző összehangoló mechanizmusokat igényelnek. Milyen szervezeti struktúra felel ezeknek meg? Minél inkább haladunk előre a kölcsönös függésben, annál kevésbé illeszkedik hozzá a merev, hierarchizált szervezeti struktúra. A gyakorlatban is igazolták, hogy  akkor hatékony egy szervezet, ha a struktúra és a technológia illeszkedik egymáshoz.

3. Tavistock: kutatássorozat (40-es évek) angliai szénbányákban. Vizsgálat oka: szénmezők sajátosságai megváltoztak. Technológia-váltás következményei: a társas kapcsolatok megváltoztak, a termelékenység nem az elvártnak megfelelően alakult. Tanulság: a technikai rendszerhez kapcsolódó társas szervezet döntő jelentőségű, a kettőt össze kell hangolni.

A szervezet és a környezet összefüggései

A klasszikus iskola képviselői, pl. Weber, Taylor, valamint a Human Relations irányzat tana is csekély figyelmet szentelt a környezetnek, s figyelmüket inkább a környezetüktől függetleneknek tartott szervezetek belső folyamataira korlátozták. Ők tulajdonképpen zárt társadalmi struktúrának tekintették a szervezeteket, a szervezeti működés belső hatékonyságának optimalizálását célozták. Más teóriák a társadalmi szervezeteket nyílt rendszernek tekintik, létezése nagyon is függ a környezetével fenntartott tranzakcióktól.

A környezet néhány jellemzője

Megkülönböztethető a szervezet általános és sajátos környezete. Az általános környezet egy sor olyan feltételt foglal magába, amelyek között egyazon globális társadalom valamennyi szervezete működik (politikai, gazdasági, jogi, kulturális, stb.). A sajátos környezetet bizonyos mértékig maga a szervezet hozza létre tevékenységével, tartalmazza a vásárlókat, szállítókat, a konkurenciát, a szakszervezeteket, valamint az ezek közötti kapcsolatokat. A kettő között van egy olyan környezet is, amely magába foglalja a szervezet tevékenységi körének közös elmeit. A környezetet három dimenzió mentén lehet értékelni:

1. stabil – instabil: egy környezet annál instabilabb, minél gyakrabban fordulnak elő váratlan változások. Instabil környezet problémákhoz vezet a döntéshozatalban, ennek oka az, hogy a probléma ismeretlen, a bizonytalanság (pl. ellentmondóak az információk), nagy a kockázat, vagy pl. megváltozik a vásárlók preferenciái

2. homogén – heterogén: a szervezet környezetét alkotó elemek különbözősége; pl. minél eltérőbb jellegű terméket állít elő egy szervezet, annál heterogénebb a vevőszektora

3. ellenséges – kedvező: a környezet annál kedvezőbb, minél több, nagy kockázat nélkül kiaknázható lehetőségeket kínál; ez a dimenzió a szervezet autonómiáját fejezi ki, hogy milyen mértékben függ a környezettől (pl. a pénzügyi források, piaci helyzet, politikai támogatás)

Ezek a dimenziók lehetővé teszik a szervezet környezetének jellemzését. A dimenziók függetlenek egymsától, de sajátosan kapcsolódnak össze.

Környezeti struktúra

Két jelentős empirikus vizsgálat volt, amelyek új megvilágításba helyezték a szervezeti struktúra és a környezet viszonyának a problémáját, valamint megalapoztak egy áramlatot is, amelyet kontingencia-elméletnek neveznek.

1. Burus és Stalker: vizsgálatuk 20 iparvállalatnál történt, amelyek környezetének instabilitása különböző méreteket öltött. Munkájuk fő célja az volt, hogy meghatározzák, milyen mértékben változik a vezetői gyakorlat (operacionális, strukturális szempontból) a szervezet környezetének jellemzői szerint. Kérdés: a szervezet környezetének stabilitása hogyan befolyásolja a belső szerveződést? Interjúk és mérési skálák segítségével összegyűjtött adatok fényében a kutatók a vezetés rendszerének 2 típusát állapították meg:

a. mechanisztikus rendszer lényeges vonásai

· a feladatok fokozott specializációja és pontos leírása

· szabályok, eljárások szigorú formalizációja

· merev hierarchia: a tagok interakcióit és a kommunikációt meghatározza, irányítja

· a döntéshozatal hatáskörének erőteljes centralizációja a hierarchia legmagasabb szintjeire

· a vezetők irányítják alárendeltjeik magatartását

b. organikus rendszer: olyan operatív jellegzetességeket mutat, amelyek ellentétben állnak az előzővel, jellemzői:

· a feladatok tág meghatározása és gyakori felülvizsgálata, ami a hierarchia érvényesülését nem akadályozó interakciók és információcserék következménye

· a hierarchia legegyszerűbb formája alakul ki: a döntési hatáskör aszerint oszlik meg a különböző hierarchiaszintek között, hogy melyik szinten rendelkeznek a felmerült probléma megoldásához szükséges információkkal és szakértelemmel

A kutatók megállapították, hogy a viszonylag stabil környezetben működő vállalatoknál az érvényben lévő irányítási rendszer az organizmikus formára jellemző sajátosságokat mutat. Egyik rendszer sincs fölényben a másikkal szemben: egyszer az egyik, egyszer a másikbizonyul megfelelőnek, attól függően, hogy a szervezet környezetének jellege, illetve a felmerült probléma milyen. Szerintük a mechnaisztikus rendszer ott a legmegfelelőbb, ahol a környezet viszonylag stabil, s instabil környezetben inkább az organikus rendszer a jobb: szembe tudnak nézni az új problémákkal, s rugalmasan kezelik azokat. Az organikus struktúra lehetővé teszi a szervezet alkalmazkodását a változó környezeti viszonyokhoz. A mechanisztikus struktúra a stabil környezetben viszont fokozhatja a szervezeti működés belső hatékonyságát.

2. Lawrence és Lorsch: viszgálataik fő célkitűzése az volt, hogy kiemeljék a szervezeti struktúra, a környezeti jellemzők és az elért teljesítmény közötti összefüggéseket. Három vállalatot vizsgáltak, melyek környezete bizonyos elemeiben és gazdasági eredményeikben is különböztek: a. műanyaggyártás – gyors expanzió jellemezte; b. élelmiszer-feldolgozás – kettő között; c. konténerkészítés – stabil környezet jellemzi. Kiválasztás szempontjai (a szervezetek környezetének bizonyos megkülönböztető vonásai): az értékesítés volumene, technológiai változások, új termékek előállítása, piac ingadozása. Ezek a vállalatok összetettek, minden funkcionális egység megtalálható bennük: értékesítési, gazdasági, kutatási osztály.

A kutatók szerint minden szervezet részekre osztja a környezetét, s minden szervezeti egység a neki megfelelő környezeti szektorral áll kapcsolatban. Pl. értékesítési osztály szektora: vevők, konkurencia, piac; termelési: alapanyag- és munkaeszköz-források, munkaerőpiac, stb. A környezeti szektorok alapvető jellegzetessége azon információk bizonytalansági foka, amelyektől a megfelelő egység tevékenységét erősen befolyásoló dönrések függenek. Megmérték a vállalatok különböző osztályaira befutó információk bizonytalansági fokát. Pl. a műanyaggyártásban a termelési osztály olyan környezeti szektorokkal álltak kapcsolatban, amelyekben kicsi volt a bizonytalanság foka. Az értékesítési és kutatási osztályok viszont bizonytalan körülmények között dolgoztak. A konténergyártásban minden funkcionális egyság környezeti szektora viszonylag biztos volt.

A struktúrák differenciáltságának és integráltságának fokával jellemezték a vállalati struktúrákat. A differenciáltság fogalma a szervezeti egységek közötti, valamint az ott dolgozó emberek tipikus magatartásformái közötti különbségek létezésére utal. A differenciáltság lehet erőteljes vagy kevésbé erőteljes; centrifugális erőket jelez. Az integráltság centripetális erők jelenlétét mutatja, a tevékenységek koordinációja felé hatnak. A kutatók szerint a konfliktusok elsimításában az integrációs folyamatok lényeges szerepet játszanak, míg a differenciáltság konfliktushelyzeteket szül. A vállalatoknák a differenciáltság mértéke aszerint változik, hogy milyen sajátos környezetben működnek.

· Műanyaggyár: differenciáltság erős

· Élelmiszerfeldolgozó: közepes

· Konténergyár: minimális

Az eredményesség megkívánja az erős integráltságot is, függetlenül a környezet jellemzőitől. Ez az első két vállalatnál nehéz a nagyfokú differenciáltság miatt, de egyidejűleg megfelelhetnek az integráltság és differenciáltság követelményeinek is, mivel rendelkeznek ilyen mechnaizmusokkal. A vállalatok az integráltság biztosítása céljából koordinátorokat, bizottságokat alkalmaztak. A konténergyártásban az eredményességet e mechnaizmusok nélkül is el tudták érni, elég erős volt a hierarchia ahhoz, hogy fenntartsák az integráltságot. A döntéshozatal hatásköre szervezeti egységeikben annyira centralizált vagy decentralizált, amennyire bizonytalanok a saját környezetükből kapott információk. Például a műanyaggyártásnál a döntéshozatal hatásköre a hierarchia csúcsán összpontosult a termelési osztályon (a többi osztályon megoszlott a hierarchiaszintek között, s ez bizonytalanságot okozott), a konténergyárnál minden egységben a hierarchia csúcsán összpontosult a döntéshozatal.

A legfontosabb meghatározó tehát a környezet: követelményeket támaszt a szervezettel szemben, s az elért teljesítmény annál magasabb, minél jobban kielégíti ezeket a követelményeket a szervezet struktúrája (integráltság, differenciáltság mértéke, irányítási rendszere).

Egyéb szervezeti modellek

Mintzberg-mátrix

Közép-kelet európai vállalatok tipológiai osztályozása

Tipológiája négy fő kategóriát különböztet meg. Az adott típusú szervezetek relatív erejének és energiaszintjének érzékeltetésére a típusoknak állatneveket ad. Az 1. típushoz a stagnáló (rendszerint állami tulajdonú vagy privatizálás alatt álló) nagyvállalatok, más néven “dinoszauruszok” tartoznak. A 2. típus a kisvállalkozásokat, a muszáj-herkuleseket és az életforma-cégeket vagy állatnevükön a “hangyákat” tartalmazza. A 3. típus dinamikus, gyorsan terjeszkedő új vállalkozásait “gazelláknak” hívjuk. S végül a 4. típusban a nagy, bizonyos múlttal rendelkező, de dinamikus cégeket, a “tigriseket” találjuk.

	Vállalkozási ésváltozási készség

kicsi------------------------ nagy
	Dinamikus, fiatal vállalkozások

Gazellák

“Kezdj kicsiben – gondolj nagyra”
	Vállalkozó vállalatok

Tigrisek

“Régi új út az üzleti sikerhez”

	
	Hagyományos kisvállalkozások

Hangyák

“A kicsi a szép”
	Stagnáló nagyvállalatok

Dinoszauruszok

“Őrizzük meg pozíciónkat”

	
	Gazdálkodási tapasztalat

kicsi -----------------------------------------------------------------------------------------nagy


A szervezet TA-modellje

Bennett elképzelése: a személyiségtipológia mintájára a tranzakcióanalízis én-állapotait veszi alapul, mely révén a szervezetek működése magyarázható. Öt alapvető működési állapot van:

A: Szülő: “Konzervatív”

B: Szülő – Felnőtt: “Jóindulatú ellenőrző”

C: Felnőtt: “Problémamegoldó”

D: Felnőtt – Gyerek: “Kezdeményező”

E: Gyerek: “Nyughatatlan”

Típusok:

1. Konvex: leghatékonyabb modell, a racionális erőfeszítés a problémamegoldás felé mutat, tisztelik az egyéneket, a kezdeményezéseket, rugalmasság és célratörés jellemzi, az emberi erőforrás fejlesztése itt maximális, a hatalom és a szakértelem tandemben hajt, kedvező az emberi légkör, jó képzési programok vannak, etikus szervezet


    A
    B
    C
    D
    E

2. Konkáv: olajozottan működik, ha nincs probléma, baj esetén: vádaskodás és túlfűtött érzelmek jelennek meg, hiányos egymás elismerése, hiányos a tervezés és problémamegoldás, merev a szervezeti kultúra, a problémamegoldást a bürokrácia biztosítja, a kommunikáció lefelé fenyegető, felfelé torzított, a szervezeti célokkal való azonosulás alacsony szintű, büntetés és megtorlás a jellemző


    A
  B       C        D
       E

3. Balról lejtő: parancsra engedelmeskedő, a hatalom és a hatáskör a csúcson koncentrálódik, uralkodó attitűd: a hozzáértés a csúcson van, bennfentesek és kívülállók csoportjai vannak: élénk intrika van arról, ki lesz bennfentes, titkolózás, konzervativizmus, a teljesítmény nincs összhangban a fizetéssel a vezetőknél, megalkuvás, alkalmazkodás jellemzi az alkalmazottakat


    A
 B       C         D
       E


4. Jobbról lejtő: ötletes, leleményes, virgonc, álhatatlan, a szervezet érzékeny, nagy energiájú, a kulcsszó a kreativitás, szokatlan magatartásforma elfogadható, rotáció van a szervezeten belül és kívül is, jutalmazza a tehetségeket és a teljesítményt, “itt és most” jellemzi, a pillanat megélése, új elgondolások, az egyének ösztönzése, az értelem itt szabad




       A
        B
        C
        D
           E


A szervezetek formális struktúrája

A szervezetek organigramja a szervezetek formális struktúráit ábrázolja, valamint a strukturális egységeket teszi láthatóvá. A szervezet formális struktúrái bizonyos szempontú kapcsolatrendszerben vannak egymással. A szervezeti cél nagyon fontos szerepet játszik a szervezet definiálásában. A feladatok elosztását és a szerepek hierarchiáját a formális struktúrák szankcionálják. Ezek többnyire koherens előírások és tervek együttesei, amelyek különböző mértékben szabják meg, hogy mit kell tenni és hogyan kell elérni a célokat. A tagok aszerint játsszák a szerepüket, hogy miként fogják fel a feléjük irányuló elvárásokat, illetve hogyan definiálják helyüket, s nem pedig a megfogalmazott előírások alapján. Ha helyesen észlelik az előírásokat, de azok nem vezetnek az elvárt magatartáshoz, akkor a tagok nem rendelkeznek a megfelelő eszközökkel vagy motivációjuk nem elég erős. Az esetek többségében így a formális struktúrák érvényessége kétségbe vonható és korlátozott. A formális struktúrák csak hiányosan adnak számot a szervezetben lejátszódó folyamatokról e korlátozottság miatt, valamint a szervezetben ténylegesen elvégzett tevékenységek egy jelentős részére nem terjednek ki.

A szervezet anatómiája

A szervezet kézzelfogható elemei azok, amelyek külső megjelenését nyújtják egy adott pillanatban.

1. méret: legáltalánosabb, ha a tagok létszámát vesszük alapul; bizonyos szervezet határai erősen definiáltak, pl. ilyenek az egyenruhás szervezetek; ezzel szemben a fluid szervezetekben nehezen meghatározható a létszám

2. forma: ha sok a szervezet hierarchiaszintjeinek a száma (5-9), akkor “magas” (mélyentagolt), ha kevés, akkor “lapos” (szélesen tagolt) a szervezet; ide kapcsolódik a szélességi tagolódás is: az egy felettestől függő alárendeltek számát jelenti; irányítási és hatalmi kapcsolatok az emberek között: a lapos szervezetben dupla létszámú ember felett lehet valakinek hatalma a magas szervezethez képest

3. osztályképzés vagy munkamegosztás: (munkamegosztáson egy nagyobb feladatkomplexum részfeladatokra bonrását és e részfeladatok egyes szervezeti egységekhez való telepítését értjük. A munkamergosztás során különböző elvek szerint alakítják ki a szervezet egységeit, amelyeken belül további munkamegosztás révén újabb szervezeti részlegeket különítenek el.); ez mutatja a szervezeti tevékenységek felosztását a különböző elvek alapján létrehozott egységek között; ez a csoportképződés elvei alapján jöhet létre (hiszen tulajdonképpen alcsoportokról van szó): a. tevékenységi körök szerint (homogén szakmai csoportok létrejötte, pl. egy termelővállalat esetében: beszerzés, termelés, értékesítés, pénzügy, kutatás-fejlesztés), b. területi felosztás szerint (a feladatok földrajzi, illetve értékesítési területek szerint különülnek el), c. termék szerint (a szervezeten belül a termékek, anyagok, illetve vevők, mint homogén input- vagy output-csoportok szerint végzik a szervezeti egységek a feladataikat)

3. a. egydimenziós szervezet: amelyekben kizárólag az említett három elv egyike szerint történik az elsődleges munkamegosztás

3. b. két- és többdimenziós szervezet: ezekben a munkamegosztási elveket párhuzamosan alkalmazzák; kétdimenziós szervezet: mátrix-szervezet – két elv érvényesül szimultán (ezek kombinációja eltérő lehet); tenzor-szervezet: ritka, de előfordul, hogy mindhárom elvet egyidejűleg alkalmazzák (pl. multiknál)

A struktúrák operacionális aspektusai

1. tevékenység-struktúra: a szervezeti egységek között létrejövő kapcsolatot magyarázza: kinek mi a feladata, mit kell és lehet tennie. Alapvetően 3 dimenziója van:

a. specializáció: a tevékenységek lebontása szerepekre, különböző feladatokra; ez atulajdonképpen a munkamegosztást takarja a szervezeti célok elérése érdekében

b. standardizálás: a feladatok végrehajtását milyen mértékben szabályozzák és írják elő

c. formalizáció: a szerepkörök formalizálása, szabályozása; kifejezésre jutattja a szabályok, eljárások hivatalos jellegét

Kapcsolatuk: ha az egyik nagyobb hangsúlyt kap, a másik kettő szerepe is megnő. Ha a szervezet mérete nő, a tevékenységek sokszínűbbekké válnak, ez fokozott munkamegosztáshoz és standardizáláshoz, valamint formalizációhoz vezet.

2. irányítási struktúra: szabályozó szerepe van a szervezetek életében; azokat a mechanizmusokat működtetik, amelyek segítségével a különböző információk áramlanak. Olyan kritériumokat feltételez, amelyek alapján a kitűzött célok teljesítése értékelhető. A kritériumok ellenérzést válthatnak ki azokból, akiknek a teljesítményét értékelik, ezt ki lehet küszöbölni azzal, ha bevonják a tagokat a célok és a kritériumok meghatározásába.

McGregor elmélete: kétféle irányítási struktúrát foglal magába az X és Y elmélete:

a. X: az embereket kényeszeríteni kell, hogy dolgozzanak, nem vállalnak felelősséget, s azt szeretik, ha megmondják, hogy mit, hogyan kell csinálni.

b. Y: az embereket jutalmazni kell, nem pedig büntetni, hiszen az ember akkor hatékony, ha a szervezeti és az egyéni célok egybeesnek

MBO: management by objectives – különböző irányítási szisztémából jött létre: a különböző szinteken lévő emberek definiálják azt, hogy kinek mi a feladata, milyen határidővel és milyen szinten kell teljesíteni a feladatokat. Feltétlen szükséges a kölcsönös egyetértés a definiálásban: a vezetők és a beosztottak közösen határozzák meg a célokat (így nagyobb lesz az involváltság). Rögzítik a célokat, hogy mi jár a teljesítményért, valamint az ellenőrzés formáját is. Irányítani csak a jogosult irányíthat. A szervezet különböző pontjain levő személyeknek a döntési lehetőségei és kötelességei mások: nagy szervezetekben centralizáltak a hatalmi struktúrák, kompetitív szervezetben decentralizáltabbak.

Hatáskörmegosztás: a hatéskörök szervezetn belüli megosztása a munkamegosztási elvek alapján tagolt szervezeti egységek vezetői kompetenciáinak kialakítását jelenti. Kiemelt jelentőségű a döntési és utasítási hatásköröknek a felosztása a vállalatvezetés és az alárendelt hierarchikus szintek vezetői között. Ennek alapján beszélhetünk:

a. egyvonalas szervezetekről: az alárendelt egységek/személyek csak egy felsőbb szervezeti egységtől/személytől kaphatnak utasítást. Eszerint a függelmi, szaklmai irányítás szervezetileg nem különül el.

b. többvonalas szervezetről: az alárendelt egységeket/személyeket két vagy több felsőbb szervezeti egység/személy is utasíthatja; ez a függelmi és a szakmai kapcsolatok részleges vagy teljes elkülönülését jelenti.

3. kommunikációs struktúra: meghatározza, hogy ki, kivel, milyen kommunikációs kapcsolatban lehet. A formális szervezeti modellnél irányított a kommunikáció. Az organigramban is látható a fel- és lefelé irányuló kommunikációs útvonal.

a. lefelé: irányelvek, határozatok, dönéselvek, utasítások (szóbeli, face to face, leiratok, stb.); mindig valakin keresztül jut el az információ a célegységekhez, -személyekhez (ez azonban sokszor a hitelesség rovására mehet)

b. felfelé: gyakoribb a face to face és az írott kommunikáció, mint a telefonos (beszámolók a teljesítményről, a tevékenység állapotaira vonatkozóan, a szervezet tagjainak állapotáról, helyzetéről, stb.)

· Landsberger: laterális kommunikációs kapcsolat is van, amikor pl. két osztályvezető megbeszél valamit. A laterális kommunikáció lehet:

· horizontális: információkérés vagy –csere

· diagonális: a hierarchiális szintet is átíveli

Ez a kommunikáció elvileg sérti a szerveződési szabályokat, kihagynak vezetőket, ezt tolerálhatja a szervezet, de csak néhányszor, utána már illegális lesz, s a szervezet informális hálózatának alakulására utal. Az információs rendszeren belül ezek a kommunikációs struktúrák megsértik az írott kommunikációs struktúrát, mivel nem tartják be a hierarchiális sorrendet, így kilógnak a szervezetből.

· K. Davis: szőlőfürt-elv – az informális kommunikációra vonatkozik (a hír terjedésére utal az elnevezés): irradiációként terjed szét a hír. Ha nincs hivatalos információ, akkor ez gyakran kialakul. Akkor van lehetőség informális kommunikációra, ha a formális kommunikáció nem ad információt, így az információhiány bizonytalanságot szül, amit kompenzálni kell. Általában először az informális hír kezd terjedni, bizonyos pontokra eljut, máshova nem (peremhelyzetben lévő emberekhez nem jut el pl.). Az informális kommunikáció az egyének között zajlik, míg a formális a szervezeti egységek között általában. Az egyéneknek a formális struktúra vagy hierarchia nem számít, inkább rokonszenvi, individuális szempontok alapján szerveződnek.

A kommunikációs struktúra jellemzői, amelyek a kommunikáció minőségét határozzák meg, s nem feltétlenül kompatibilisek:

a. hatásosság: az információ pontossága a lényeges

b. gazdaságosság: milyen áron jutunk az információhoz

c. kielégítő jelleg: elegendő információt kapunk-e meg

4. hatalmi struktúra: lényeges kapcsolatban áll a kommunikációs struktúrával, hiszen az információ birtoklása hatalmat jelent. A szervezet úgy is felfogható, mint bizonyos pozíciók együttese (ld. Katz és Kahn) – ezekhez a pozíciókhoz a szervezet szerepeket rendel, amelyhez viszont valamilyen hatalmi viselkedés tartozik (lehetőségként vagy kötelességként), így meghatározott szereprendszer jön létre. A szerepek kevésbé rögzítettek, mint a pozíciók, átalakulnak a betöltő személyisége hatására, tulajdonképpen élővé teszik a szervezetet. Szerepepizódok – szerepküldés: valaki szembesül azzal, hogy ahhoz a szerephez kapcsoltan, amit betölt, konkrétan mi kötődik, mit kell csinálnia.

A szerepepizód szintjei:

	1. a csoport elvárásainak deklarálása
	a szerepepizód 1. szintje

	2. kommunikációs elvárás (közlik)
	

	3. az egyén észleli a szerepelvárásokat (főleg a nem direkt módon közölteket)
	a szerepepizód 2. szintje

	4. szerepviselkedés (elkezd úgy működni, ahogy az adott szerep szerint kell)
	


Feed back: a csoport elkezd minősíteni, hogy valóban úgy gonsolták-e, s ha nem, akkor szerepkétértelműség alakulhat ki. Az elvárások nem feltétlenül jól definiáltak, ami konfliktus kiakaulásához vezethet, mely következtében esetleg szerepambiguitás alakulhat ki. Ennek feloldása: változtatás a saját viselkedésen, pl. kiválasztok egy referenciaszemélyt, s úgy kezdek viselkedni, ahogy ő. Konfliktus típusai:

a. szerepek között

b. szerepen belül

Szerepstressz: az A-típusú személyiségzavarhoz köthető; szerepatrribútumok: melyek kifejezik a szerephez tartozó sajátosságokat.

Hatalmi struktúra: a döntési pontok koncentráltásága lehetővé teszi, hogy a szervezeteket hatalmi struktúrájuk centralizáltságának mértékével jellemezzük. A nagyobb szervezetekben általában decentralizáltabb a hatalmi struktúra, mint a kisebbekben. A szoros versenyre kényszerítő környezetben működő vállalatoknál nagyobb a decentralizáció, mint a kedvező környezetben működőknél.

A konfiguráció, mint másodlagos strukturális jellemző

Az előzőekben tárgyalt szervezeti jellemzők elsődleges jellemzőknek tekinthetők, mivel önmagukban kialakítják a szervezet struktúrájának vázát, azaz a konfigurációt. A konfiguráció kategóriái:

1. a szervezet mélységi tagoltsága: a hierarchikus szintek száma a szervezet fő tevékenységi profilját tekintve

2. a szervezet szélességi tagoltsága: az egy vezető alá közvetlenül tartozó alárendeltek száma a hierarchia egye szintjein

3. az egyes szervezeti egységek mérete: az adott egységhez tartozó foglalkoztatottak száma

Szervezeti alapformák

1. funkcionális szervezet: az egydimenziós és a többvonalas szervezetek tipikus példája. jellemzői:

a. az elsődleges munkamegosztás a szervezeti funkciók szerint történik (pl. fejlesztés, termelés, értékesítés)

b. a hatáskörökre elsősorban a dönrési jogkörök centralizációja a jellemző, általában a felsővezetéshez telepített

c. erőteljes szabályozottságra való törekvés jellemzi a munkamegosztás és a hatáskörök kialakításánál is

d. működésében a vertikális koordinációs megoldások játsszák a fő szerepet, a kommunikációs csatornák elsősorban az alá-fölérendelt szervezeti egységek között épülnek ki (horizontális koordinációra nincs lehetőség, esetleg pótlólagos strukturális eszközökkel oldható meg: törzskar, projekt, teamek, bizottságok beépítésével)

2. divizionális szervezet: itt az elsődleges munkamegosztás tárgyi vagy regionális elvű, azaz általában temékek, termékcsoportok vagy vevők/vevőcsoportok vagy földrajzi értelemben vett piaci régiók szerint tagolják a szervezetet, alakítanak ki szervezeti egységeket; a vállalaton belül így kialakított relatíve autonóm (nagy önállóságú) felelősségű és elszámolási egységeket nevezik divíziónak (latin eredetű szó, jenetése: hadosztály); a divíziókat leggyakrabban termékcsoportok szerint hozzák létre; jellemzői

a. az irányítási, koordinációs és ellenőrzési tevékenységet a központi egységek látják el, melyek feladata: a források elosztása, a tevékenységek elhatárolása, divíziók létrehozása, megszüntetése, hatékonysági kritériumok kidolgozása és azok teljesülésének ellenőrzése; a felső vezetés ezen feladatok ellátására kis létszámú központi szervezeti egységeket alakít ki (általában: pénzügy (banki, finanszírozási, információszolgáltatási feladatokkal), controlling (a vállalt egységei gazdálkodásának, működésének, az eredeményre gyakorolt hatásának megtervezése, nyomon követése és elemzése), személyzeti feladatokat ellátó egység, kutatás-fejlesztés, beszerzés)

b. az egyes divíziók relatíve nagy önállóságot élveznek, a divízióvezetők az operatív és adminisztratív, de stratégiai jellegű döntéseket is hozhatnak

c. a divízión belül a termelőegységek és a divízió vezetője között lineáris függelmi kapcsolat áll fenn; a divíziók úgy működnek, mint egy önálló vállalat (divízió lehet egy gyát, vagy több üzem is együttesen)

d. a hatáskörök jelentős része a divízióvezetők kezében van, a vállalati szervezet egészére így a döntések decentralizációja a jellemző

e. a divíziókon belül a hatásköri centralizáció figyelhető meg

f. a divíziók típusai (eltérő tárgyú felelősségi és elszámolási egységek): cost-center – működési költség, profit-center – árbevétel, működési költség és eredmény, investment-center – árbevétel, működési és egyéb költség, ráfordítás, eredmény, működésbe bevont eszközök megtérülése

3. mátrix-szervezet: az elsődleges munkamegosztás szintjén két munkamegosztási elvet egyszerre, szimultán alkalmaznak, így a többdimenziós szervezeti formák közé tartozik (a dimenziók rangja azonos, az egységek vezetői bizonyos kérdésekben közösen döntenek); leggyakoribb kombinációk:

a. funkció – tárgy (termék, vevő) mátrix

b. funkció – régió

c. funkció – funkció (a funkciókat a vállalati működésben betöltött szerepük szerint csoportosítják: 1. fejlesztési-beszerzési-termelési-értékesítési funkciócsoport; 2. pénzügyi-controlling-személyzeti tevékenység funkció)

d. tárgy – régió

Jellemzők:

a. nincs erőteljes szabályozottság

b. a dimenziók vezetői együttesen döntenek, azonos súlyú kompetenciával rendelkeznek

c. döntési centralizáció többvonalas irányítási elv mellett

4. tenzor-szervezet: rokon képződmény a mátrix-struktúrával, de míg a mátrix-szervezetek kétdimenziósak, a tenzorok legalább háromdimenziósak; itt egyidejűleg alkalmazzák a munkamegosztás kialakításánál a fukcionális, a tárgyi és a regionális elvet; jellemzők:

a. elsősorban a magyméretű és multinacionális vállaaltokra jellemző

b. hármas kompetencia-megoszlás van jelen

c. erőteljes regionális szemlélet

d. a piaci szegmensek változásait rugalmasan tudják követni

e. termékelvű munkamegosztás állandó fenntartása

f. átfogó, központi fukcionális irányítás biztosítja az egysége vállalati arculatot, a régiók és a termékelvű divíziók felett globális felelősség és koordináció van

Szervezeti kultúra

A szervezetelmélet szakirodalma szerint a szervezetek olyan belső intézmények kialakítására törekszenek, amelyek csak rájuk jellemzők, megadják a szervezet egyediségét, ugyanakkor elősegítik a szervezeti tagok közös értelmezését a kívánatos és helyénvaló viselkedésről. Ebben az esetben az egyén magától értetődőnek fogad el bizonyos viselkedéseket és nagy megbízhatósággal ezek szerint cselekszik. Ez a szociologikus gyökerű megközelítés adta az alapját a szervezeti kultúrával való foglalkozásnak.

Meghatározás

A szervezeti kultúra a szervezet tagjai által elfogadott, közösen értelmezett előfeltevések, értékek, meggyőződések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadják el, követik és az új tagoknak is átadják, mint a problémák megoldásának követendő mintáit, és mint kívánatos gondolkodási és magatartásmódot. Ezek az előfeltevések, stb. annyira természetesek a szervezeti tagok számára, hogy lényegében tudat alatt működnek, s magától értetődő módon határozzák meg a tagok számára a szervezet önértelmezését és a környezetfelfogást. Ennélfogva a kultúra jelentéssel ruházza fel a környezetet, csökkenti annak bizonytalanságát és stabilizálja azt: segít tájékozódni abban, hogy mi a jó és a rossz, mi a fontos és mi a lényegtelen. Ez a közös értelmezés vezet az előrejelezhető viselkedésekhez, ezért is nevezi Hofstede a kultúrát a gondolkodás és a cselekvés közösségi programozottságának. Kultúra nélkül a tagok magukra lennének hagyva a szervezeti jelenségek felismerésében és értelmezésében.

A szervezet építőkövéül szolgáló értékek

1. munkakörrel vagy a szervezettel való azonosulás: a szervezettel vagy a szakmával, szakterülettel való azonosulás

2. egyén- vagy csoportközpontúság: (individualizmus – kollektivizmus) – mennyire helyezi az egyén a saját céljait a csoporté elé, vagy az egyéni célok a csoportcélok alá rendelődnek

3. humán orientáció: (feladat – kapcsolat) – mennyire veszi figyelmbe a vezetés a szervezeti feladatok megoldásának emberekre gyekorolt következményeit

4. belső függés – függetlenség: mennyire elfogadott az egyes szervezeti egységek ünállósága, vagy mennyire elvárt a koordinált cselekvés

5. erős vagy gyenge kontroll: mennyire kontrollált a szervezet tagjainak viselkedése előírások, szabályok, felügyelet révén

6. kockázatvállalás – kockázatkerülés: (bizonytalanság tűrése vagy kerülése) – mennyire elvárt a tagoktól az innovatív, kockázatkereső, rámenős magatartás

7. teljesítményorientáció: a szervezeti jutalmak mennyire kötöttek a teljesítményhez és mennyire múlnak más tényezőkön (pl. protekció, szenioritás)

8. konfliktustűrés – konflikuskeresés: milyen mértékben nyilváníthatók ki nyíltan a konfliktusok, nézeteltérések, kritikák

9. cél (eredmény) – eszköz (folyamat) orientáció: mennyire koncentrál a vezetés a végső eredményre, vagy inkább az azokhoz vezető folyamatokra, technikákra

10. nyílt rendszer (külső) – zárt rendszer (belső) orinetáltáság: mennyire reagál a szervezet a külső változásokra, vagy csak a saját belső működésére koncentrál

11. rövid vs. hosszú távú időorientáció: a szervezet rövid vagy hosszú távra tekint előre, milyen időhorizonton tervezi jövőjét

A szervezeti kultúra kialakulásának meghatározó tényezői

1. külső hatások: befolyásolja az értékválasztást – pl. természeti környezet, történelmi események, kulturális feltételek – ezeket a szervezetknek nincs módjuk befolyásolni

2. szervezetspecifikus tényezők: a szervezetre jellemző domináns technológia, ami hat a struktúrára, a szervezeti tagok kiválasztására

3. a szervezet történelme: az alapítástól kezdve a szervezet érő hatások befolyásolják a szervezetben meggyökeresedő gondolkodást és értelmezést; főleg az alapítóknak van lehetőségük arra, hogy meghatározzák a feladatokkal és a problémákkal szembeni hozzáállás módját; az általuk képviselt értékek válnak a szervezeti folklór részévé, személyes példáik, történeteik válnak a későbbi generációk gondolkodásmódját is meghatározó legendákká, mítoszokká

A kultúra társas tanulási folyamat eredménye. Kialakulása a szervezet megalapításakor kezdődik. Ekkor ugyanis a tagoknak olyan együttműködési és cselekvési mintákat kell kialakítaniuk, amelyek révén sikeresen meg tudnak bírkózni a kihívásokkal, problémákkal. Amelyek sikeresnek bizonyulnak, azok követendő szabályszerűságekké válnak a tagok számára – ezek a sikeres eljárások, mint hiedelmek beépülnek, s természetes rutinokká válnak. Az így kialakult értékrend, a rendszeresen eredményesnek bizonyuló eljárások sztenderd működési szabályosságokká, rutinokká alakulnak, s ezeket mindenki a szervezeti szocilaizáció folyamatában sajátítja el. Ennek pozitív következményei vannak a szervezet, de az egyén számára is: a szervezet számára kiszámíthatóvá válnak a viselkedeések, a tagok számára pedig kapaszkodót, biztonságot nyújt. A szocializációs folyamat során az egyén tanulását a pozitív megerősítések (jutalmak) alakítják.

A szervezeti kultúra szintjei

Kultúrája csak viszonylag független, hosszabb időn át létező szervezetnek lehet. A kultúrához ugyanis szükség van a sok közös tapasztalat megszerzésére, hiszen csak tapasztalati alapon jöhet létre a közös tanulás, amely az előfeltevések, értékek kialakulását megalapozzák. A kultúra nem azonos a megfigyelhető viselkedési sajátosságokkal, de vannak olyan ismétlődő, rendszeresen megfigyelhető magatartási minták, amelyeket a szervezetre jellemző értékrendnek tulajdonítunk.

A kultúra jéghegy hasonlata: vannak látható megjelenési formái, de vannak közvetlenül nem vizsgálható jellemzői is. Látható, megragadható jellemzők:

1. ceremóniák, szertartások: rendszeresen ismétlődő cselekvések, amelyek megjelenítik és megerősítik a szervezet alapértékeit, megmutatják, mik a fontos célok, kik a fontos értékeket hordozó “hősök”, a szervezeti értékrendet szimbolizáló kulcsszereplők. Ilyen pl. közösen megünnepelt események, díjátadó, búcsúztató ünnepségek, viták, meghallgatások, bizonyos pozícióba való kerülést megelőző próbák, stb. Funkciói: a tagok új szerepeinek bemutatása, bevezetése, azonosulás elősegítése, közösségi érzés növelése, tanítás, fejlesztés

2. történetek, sztorik, legendák, mítoszok: a tagok közötti bezsélgetésben visszatérő, ismétlődő történetek, amelyek megtörtént eseményeken alapulnak; általában hősökről szólnak, akiket a szervezeti értékrend mintaadó személyiségének tekintenek; a történetekbe néha kitalált elemek is keverednek, de vannak teljesen kitalált, de a szervezeti értékekkel, hiedelmekkel összhangot mutató mítoszok is. Funkciói: ezek a történetek látványosan jelenítik meg az elvárt magatartást, a kívánatos értékek szerinti cselekvést

3. nyelvezet, szakzsargon: sehol máshol nem használt kifejezések, a külsős számára érthetetlen rövidítések, mozaikszavak, melyek szintén a szervezettel való azonosulásnak, a kultúra elfogadásának elemei

4. szimbólumok, öltözködés, külső megjelenés: cégfilozófiát tükröző logók, irodaberendezés, szolgálati autó, öltözködés, stb.

A megragadható jellemzők azért fontosak, mert a szervezeti tagok ezeken keresztül sajátítják el a szervezeti kultúrát, megfigyelésük orientálja a kívánt viselkedésminták kialakítását, s megerősítik a magatartásváltozásokat. A látható jegyekből következtethetünk a kultúra tényleges tartalmára. De ez nem jelenti azt, hogy hozzáférhetővé teszik a mögöttes értékeket, hiedelmeket, feltevéseket, beállítódásokat.

Schein a kultúra nem látható szintjét kettébontja:

1. explicit módon is megfogalmazható, a szervezet tagjainak fejében világosan megfogalmazódó értékek (vizsgálata: kérdőív – attitűdöket nézi: szervezeti klíma, értékvizsgálat: meggyőződéseket, hiedelmeket, feltevéseket)

2. ezek mélyén rejlő előfeltevések (alapvető hidelmek, amelyek nem tudatosak sokszor; vizsgálata: résztvevő megfigyelés, kultúrantropológiai módszerekkel)

Kultúramodellek

1. Handy kultúratipológiája

Alapelve: a különböző tevékenységet végző szervezetek jellegzetesen eltérő értékrendet fejlesztenek ki: más lesz a munkavégzés módja, ritmusa, más személyiségű embereket vonzanak, más a belső atmoszféra, s sokszor még a külső jegyek is árulkodnak a kultúra jellemzőiről. Négy jellegzetes kultúrát különböztet meg, amelyek jól köthetők egyes szervezeti formákhoz:

a. hatalomkultúra: metafórája a pókháló; e kultúra meghatározó eleme egy központi szereplő, akiből hatalom és befolyás sugárzik minden irányban. A szervezet múltbeli tapasztalatok alapján működik, kevés a szabály, előírás, csekély a bürokrácia, s inkább az egyénben, mint a testületben hiszenk. A hatalom biztosítása a kulcspozíciók megszerzésével és rendszeres ellenőrzésekkel történik. A döntések az erőviszonyok függvényei. Az, hogy a szervezet mennyire gyorsan képes reagálni a kihívásokra, változásokra, a központban álló személy képességeitől függ. Viszonylag kisebb, vállalkozó típusú szervezetek jellegzetes kultúrája.

b. szerepkultúra: tképpen bürokratikus kultúra; a logika és ésszerűség alapján működik, metafórája a görög oszlopcsarnok. Tartóoszlopok a fukcionális szakterületek a maguk szakismeretével és hatáskörével. A kontrollt a szerpekt szabályozó ügyrendek biztosítják (munkaköri, hatásköri leírások, utasítások, jelentések szabályai, szolgálati út előírásai). A timpanon a szűk körű felső vezetés, amely a személyes koordinációt gyakorolja. E kultúrában a szerep, a munkaköri leírás fontosabb, mint a személy, aki betölti. A személyt a szerep betöltésére választják ki és hatalom is pozícióhoz kapcsolódik. A teljesítményt a személytelen rend biztosítja. Ez a kultúra stabil, változatlan környezetben működik jól, a változáshoz nehezen alkalmazkodik.

c. feladatkultúra: munkakör- és projektirányultságú kultúra, metafórája a háló. Leggyakoribb megjelenési struktúrája a mátrix-szervezet. Fő cél a munka elvégzése, ehhez rendeli az erőforrásokat. A befolyás forrása a szakértelem, a személyiség, a formális pozíciónak másodlagos jelentősége van. A hatalom megosztott, s az egyéni különbségeket, a célokat és státuszokat háttérbe szorító csoportkultúra. Alkalmazkodóképes kultúra, a csoportok, a projektek a célok függvényében átalakíthatók. Változó környezet, erős piaci verseny esetén sikeres ez a kultúra, mert képes gyorsan reagálni. Az emberek itt önállóak, saját munkájukat ellenőrzik, az értékelés teljesítményhez kötött. Az elismertséget a képességek határozzák meg, a munkakapcsolatok feladatorientáltak. Sebezhető pont: szervezet kontrollja – az rőforrások szűkössége konfliktushoz, versengéshez vezethet.

d. személyiségkultúra: kamarák, auditáló cégek jellegzetes felépítése, melynek központi alakjai a kiemelkedő szakmai tudással rendelkező személyek, akik szabadon döntöttek, hogy közös irodát, céget alapítanak. A szervezet leginkább egyének halmazának tekinthető, az egyetlen kontrollmechanizmus a partnerek közös megegyezése. A szervezet nem tűr vezetői hierarchiát. Kevés szervezet viseli el ezt a kultúrát. E szervezet sajátos pszichológiai szerződése a szervezetet rendeli az egyén alá: bármikor kiléphet, s kizárni jóformán nincs lehetőség.

2. Quinn kultúramodellje

Azt vizsgálta, hogy a szervezetek milyen értékek figyelembe vételével törekszenek hatékonyságuk növelésére. Két ilyen értéket azonosított:

1. befelés vs. kifelé összpontosítás: amikor a szervezet a szervezet, a folyamatok és a tagok hatékonyságára vagy a környezethez való illesztésre koncentrál

2. rugalmasság vs. szoros kontroll: nagyobb mozgásteret és belátáson alapuló nagyobb döntési szabadságot vagy szoros kontrollt és a tagok magatartásának nagyobb szabályozottságát figyelhetjük meg a szervezetben

A két dimenzió egy négynegyedes mátrixot alkot, s az egyes negyedek a szervezeti kultúra típusait mutatja be, de ezek értékfelfogása egy-egy szervezetelméleti irányzat filozófiájának is megfeleltethető.
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a. támogató kultúra: jellemzője a kölcsönös bizalom és felelősség, részvétel, együttműködő magatartás, jó csoportszellem, erős kohézió, egyéni fejlődés, önkiteljesítés megvalósítása, informális és döntően szóbeli kommunikáció, szervezet iránti elkötelezettség. Központi értéke: emberi erőforrás fejlesztése (pl. tréninggel). A vezetés számára a munkatársak fontosabbak, mint a környezeti kihívások. Ennek háttere: Human Relations irányzat.

b. szabály-orientált kultúra: jellemzői a formális pozíciók tisztelete, a folyamatok racionalitása, a szabályozottság, munkamegosztás és formalizáltság, a hierarchikus szervezeti megoldások, írásos kommunikáció. Központi értéke: stabilitás és egyensúly, ezt szolgálja a kommunikáció és erre épülnek döntések. A vezetés számára az addig elért eredmények megőrzése a legfontosabb. Szervezetelméleti háttere: belső folyamatokra koncentráló bürokrácia-tanok.

c. célorientált kultúra: jellemzői a raciponális tervezés, központi célmeghatározás, a hatékonyság, a teljesítmény, a vezetők központi szerepe, feladatokhoz kötött szóbeli kommunikáció. Központi értéke: termelékenység, hatékonyság, profit. A vezetés a célok teljesítésére fordítja figyelmét. Elméleti háttere: racionális célkitűzés modellje, pl. a MBO modell.

d. innováció-orientált kultúra: jellemzői a külső környezet figyelemmel kísérése, a kockázatokat magába foglaló kísérletezés, kreatív problémamegoldás, versenyszellem, jövőorientáció, előrelátás, szabad szervezeti információáramlás, teamek, feladatcsoportok, állandó képzés és tanulás. Központi értéke: növekedés és környezeti erőforrások megszerzése, rugalmasság, állandó készenlét. A vezetés a lehetőségek feltárására és megragadására koncentrál. Elméleti háttere: nyílt rendszermodellek.

3. Schein kultúramodellje

Három kultúrát különböztet meg, melyek közül kettő egy-egy szakmai közösséghez kapcsolódik.

a. a melósok (operators): a vonalbeli vezetők és a végrehajtás szintjén levő munkások sorolhatók ide, akik a szervezet alaptevékenységét végzik: előállítják a terméket, a szolgáltatást. Emiatt mindig ők a szervezeti tanulás céltáblái, s a vezetésfejlesztési eljárások is arra irányulnak, hogyan lehetne az operátorokat jobban kezelni.

b. műszakiak (engineers): a szervezetben az alaptevékenységet biztosító alaptechnológia, amelyek sajátos szakmakultúrával rendelkező “műszaki” csapat tervez és kísér figyelemmel. Műszakinak nevezhető minden tervező és technokrata, akik nem foglalkoznak emberekkel. Egyszerű és rutinszerű megoldásokat állítanak elő, amelyek figyelmen kívül hagyják az emberi, magatartási vonatkozású dolgokat. Minden emberi szükséglet rossz, el kell kerülni, emiatt a hatékony munkacsoportok sem jönnek létre.

c. vezérek (executives): a két szakmakultúra közötti feszültség teszi szükségessé a vezetők jelenlétét – a vállalati hierarchia legtetejére felfutott csúcsvezetők szerepe a pénzügyi felelősség a tulajdonosok felé: növelni a részvényárfolyamot, az osztalékot. Övék a végső felelősség. Megtanulják, hogy szabályokra, eljárásokra és rendszerekre kell hagytkozniuk, ha sok embert, szervezeti egységet és divíziót akarnak vezetni. Az olyan javaslatokat nem támogatják, hol nem mutatható ki a pénzügyi megtérülés (pl. emberi erőforrás-fejlesztés), vagy aláássa a kontrollrendszert – az emberi tényezőt ők is korlátozni akarják.

Schein szerint a b. és a c. szakmakultúra legfontosabb előfeltevései a szervezeten kívüli világban gyökereznek, s ott is lehet megváltoztatni őket. Ha a három kultúra között nem lehet a konfliktust feloldani, akkor tanuló szervezetet kell létrehozni.

4. Deal és Kennedy: erős kultúra modellje

Az erős kultúra nem más, mint a domináns kultúra azon alapvető értékei, melyen széles körben osztoznak a szervezetben és amelynek a hatása erőteljes a szervezeti tagok megtartására. A kultúra erejét tehát magatartásbefolyásoló képessége adja. Miért jó az erős szervezeti kultúra?

a. kiszámítható viselkedést eredményez

b. erős a szervezet iránti lojalitás, elkötelezettség és azonosulás

c. nő a szervezet megtartó-képessége, kisebb a fluktuáció

d. átveheti a formális szervezeti szabályok szerepét a tagok magatartásának meghatározásában

Ha a szervezet a magatartás befolyásolásának fontos mechanizmusaként kezeli a szervezeti kultúrát, az kihat a szocilalizációs folyamataira, a belső képzésre és magatartás fejlesztési programjaira, a felvételi eljárásra is. Tesztelik ugyanis a kulturális illeszkedést is: mennyire vallja magáénak a jelentkező a szervezet domináns kultúrájának fontos értékeit. Az erős kultúra hátránya: nem rugalmas, nehezen reagál a környezeti kihívásokra, s egy új kultúrával felváltani igazi nehézség.

Nemzeti kultúra – szervezeti kultúra

A szervezeti kultúra a szervezet egyediségét jeleníti meg, s egyedi értékrendje megkülönbözteti más szervezetektől. A szervezeteket körülvevő társadalmaknak is vannak jellegzetes, a többség által osztott értékei. A társadalmi értékrend általánosabb és elvontabb értékeket foglal magába, pl. egyéni szabadság, erkölcsi imperatívuszok, filozófiai felfogások. Nemzetközi összehasonlítások bizonyítják, hogy azonos technológiai elven működő szervezeteknél egészen más típusú megoldások születnek, mert az adott kulturális és társadalmi közeg befolyásolja őket. A nemzeti kultúrák leírására Geert Hofstede világhírű modellt alkotott: több, mint 40 országban végzett empirikus vizsgálatot, mely révén négy olyan dimenziót azonosított, melyek mentén a nemzeti kultúrákban meglévő különbségek megragadhatók.

1. hatalmi távolság index (PDI: power distance index): azt mutatja, hogy egy társadalomban milyen a szervezetekben a vezetői döntéshozatal jellege, mennyire félnek a munkatársak a feletesükkel való egyet nem értésüket kifejezni, milyennek szeretnék látni a vezetési stílust (a hatalomgyakorlás elfogadott módja és elfogadott eszközei)

2. bizonytalanságkerülés index (UAI: uncertainty avoidance index): azt jelzi, hogy milyen erős a szabályokhoz való ragaszkodás mértéke, mekkora az észlelt stressz nagysága, mekkora a fluktuáció (milyen mértékben képesek a szervezeti tagok tolerálni az észlelt bizonytalanságot). 

3. individulaizmus – kollektivizmus (I/C: individualism - collectivism): az egyén és a közösség kapcsolatának jellemzőit írja le a társadalomban, az együttélés sajátosságaira vonatkozó értékeket tükrözi vissza. Ez befolyásolja a munkakapcsolatokat, a kulturális normákat.

4. férfias – nőies értékek (M/F: masculinity - feminity): összefüggés van a szervezet céljai, valamint a férfiak és a nők adott szervezetben megvalósítható karrier-lehetőségei között. Azok a szervezetek, amelyeknek férfias céljai vannak, inkább alkalmaznak férfiakat, s ahol pedig a nőies gondolkodást megtestesítő célok vannak, inkább nőket.

Hofstede úgy találta, hogy a hatalmi távolság és a bizonytalanság kerülése különösen nagy hatással vannak arra, hogy milyen típusú szervezeti struktúrákat részesítenek előnyben az adott országban, sőt még azt is befolyásolják, hogy az adott országban mely szervezetelméletek válnak népszerűvé. E két dimenzió által kifeszített koordináta-rendszerben a négy negyednek megfelelően négy szervezeti ideáltípus különböztethető meg.

1. piac (alacsony hatalmi távolság és gyenge bizonytalanság-kerülés): alacsony a vertikális tagozódás, az autonómiát és a mellérendeltségi viszonyokat részesítik előnyben: angolszász és skandináv országok tartoznak ide.

2. jól olajozott gépezet (alacsony hatalmi távolság és erős bizonytalanság-kerülés): munkafolyamat-orientált bürokrácia, mindenki ismeri teendőit, jó szabályozás miatt nincs szükség egyedi utasításokra, személyis konfliktusok is ritkák: német nyelvű és kultúrájú országok.

3. család (nagy hatalmi távolság és gyenge bizonytalanság-kerülés): személyreorientált bürokrácia, a szervezeti tagok paternalisztikus kapcsolatban állnak egymással, klán jellegű belső kapcsolatok: délkelet ázsiai országok.

piramis (nagy hatalmi távolság és erős bizonytalanság-kerülés): teljes bürokrácia, erőteljes vertikális tagozódás, kockázatvállalás nem jellemző, a hatlom forrása a szervezeti hierarchiában elfoglalt hely: latin kultúrák, iszlám országok, néhány távol-keleti ország

A vezetés elméleti modelljei, a vezető alapvető funkciói

Az emberi közösségek működéséhez szükség van a vezetők tevékenységére. Ennek a szükségletnek a jegyében valamilyen formában kiválasztják, kiválasztódik, előállnak azok a vezetők, akik az emberi csoportok, közösségek szervezését, irányítását ellátják. A történelem folyamán erre a kiválasztódásra változatos formák alakultak ki. A vezetők kiemelt helyen szerepelnek a szervezetek életében pozíciók révén. Az informális csoportokban a vezető szerepe kialakulhat szociometriai pozíció révén, képességek, öröklés alapján vagy spontán módon. Minden csoport kitermeli a maga vezetőjét. Vezetővé válhat valaki kinevezés vagy delegálás révén is. A következőekben megpróbáljuk tipizálni a vezetővé válás különböző formáit.

A vezetővé válás modelljei

1. a karizma, karizmatikusság: pl. Mózes, Rousseau, Öveges József, Rákócziak, stb.; a karizmatikus vezető valamilyen kötelességtudattal, különleges elhivatottsággal rendelkezik; életével, működésével az adott közösségnek valamilyen elemi szükségletét elégíti ki; a karizmatikus vezető személyisége valamifajta különleges erőt, kisugárzást, magasrendű elkötelezettséget, szolgálatot, mások által elfogadott, respektált tekintélyt, elfogadást fejez ki; a vezető személye általánosítva juttatja érvényre a vezető szerepre való különleges rátermettségét, veleszületettségét, elhivatottságát, az önzetlen szolgálatot (szociocentrikus, proszociális értékek).

2. erőszak, behódolás: a vezető szerepet fizikai erővel, különböző nyílt vagy rejtett erőszakos módszerekkel is meg lehet szerezni, be lehet tölteni; a személyt a hatalom megszerzése, birtoklása mozgatja; az erőszak rejtett vagy nyílt formáiban kifejeződő értékek instrumentálisak, autonóm jellegűek, vagy egocentrikusak; az ilyen vezető nagyfokú behódolást, engedelmességet követel.

3. születési előjog: a rokoni és vérségi kapcsolatok érvényesülnek a vezetővé válásban; ilyen pl. az elsőszülöttséghez kapcsolódó jogok: pl. királyoknál, iparos családokban, parasztoknál; ennek a jognak az érvényesülését a vezető állásokba juttatásban nepotizmusnak nevezik.

4. rokonszenv és bizalom: a közös neveltetés, a közös élmények és ismeretség, a bizalom is érvényesülhet a vezető-kiválasztásban; ma is előfordul, hogy a vezető államférfiak régi iskolatársaikat veszik maguk mellé felelős állami hivatalok élére; a bizalom elve fontos a vezetésben, ilyen esetekben a demokratikus kontroll ellensúlyozhatja ezt a kiválasztási folyamatot.

5. választás: az athéni demokráciában alkalmazták ezt először, majd megjelent az egyházban a pápaválasztásban, majd a reformációval az egyházak és a polgári forradalmak révén az államok alkalmazták  közigazgatási elöljárók választására; később a pártok tusztségviselői kaptak megbízást választással; a választás elve fokozatosan kiterjedt, a demokráciában a szavazás, a választás módszere számos területen érvényesül.

6. képzettség, képesítés: a társadalmi-gazdasági fejlődés a XIX. sz. 2. felében olyan szintre jutott, amikor az irányítás, az igazgatás vezető tisztségei már megkövetelték a megfelelő képzettséget; Mo.-on pl. 1883-ban vezették be a közalkalmazottakra nézve a képesítési előírásokat és a minősítési rendszert; a vezetői állásokba jutásnak egyik fontos feltételevé vált a felsőfokú képzettség megszerzése.

7. tulajdonságelmélet: ezen megközelítés szerint nemcsak a képzettség, de valami más is kell; ráirányult a figyelem a vezetéshez szükséges különböző képességekre és tulajdonságokra; megjelentek a vezetéssel kapcsolatos különböző tulajdonságlisták; használatukkal azonban kiderült, hogy a tulajdonságok önmagukban nem nyújtanak elegendő alapot a sikeres vezetéshez, más feltételeknek is érvényesülnie kell.

8. kontingencia-elmélet: az elmélet a vezető személyiségtényezőit és tevékenységének helyzeti meghatározóit vetíti egymásra; F.F. Fiedler nevéhez fűződik; tételei:

a. a csoport eredményessége attól függ, hogy a csoport sajátos helyzetében a vezető stílusa helyénvaló-e vagy sem

b. a leghatékonyabbnak ígérkező vezetői stílus típusát az határozza meg, hogy a csoport helyzete mennyire teszi lehetővé a vezető számára, hogy a csoport tagjaira befolyást gyakoroljon

c. választási lehetőségünk van: vagy úgy választjuk és képezzük a vezetőt, hogy megfeleljen a csoport helyzete által támasztott követelményeknek, vagy a csoport helyzetén módosítunk, hogy az megfeleljen a vezető sajátosságai által támasztott követelményeknek.

A modell 3 tényező kombinációjára épül:

1. a vezető és a csoport tagjai közötti kapcsolat milyensége

2. a feladatok strukturáltsága (szabályozott, kötött v. szabad)

3. a vezető pozíciójából fakadó hatalom mértéke (magas v. alacsony)

A vezető a következő kilenc variációban lehet eredményes:

	v-tag kapcsolat
	jó
	jó
	jó
	jó
	rossz
	rossz
	rossz
	rossz

	feladat-struktúra
	strukturált
	strukturálatlan
	strukturált
	strukturálatlan

	hatalom
	erős
	gyenge
	erős
	gyenge
	erős
	gyenge
	erős
	gyenge


9. a véletlen: a személyes adottságok mellett jelentős súllyal érvényesül a véletlen, mint kiszámíthatatlan külső tényezőnek a jelentősége; függetlenül esetleg a személyiség felkészültségének minőségétől, alkalmasságától; de: a véletlen rendszerint azokat találja meg, akik fogadókészek, akik bizonyos külső és belső előfeltételekkel rendelkeznek ahhoz, hogy valamilyen lehetőséget valóra váltsanak.

10. szociológiailag preferált jegyek: ilyen pl. az életkor, a nem, a lokális tagság; ma is előfordulhat, hogy ilyen jegyek vagy ismérvek játszanak bele a vezetők kiválasztásába bizonyos esetekben.

11. alkalmasságvizsgálat: pszichológiai és alkalmasságvizsgálati eljárások alapján történik a vezetők kiválasztása; ebben az esetben a személy képességei, tulajdonságai adott állapotának, elsősorban erősségeinek összefoglaló jellemzését készítik el; a jövőre nézve következtetéseket fogalmaznak meg, amelyek támpontot adnak a pálya további alakításához; vizsgált dimenziók általában: szakmai életút, szellemi képességek, a személyiség alapvető irányultságai, mukára irányuló motiváció, emberi-kapcsolati sajátosságok.

Lehet valaki vezető spontán módon, az analitikus megközelítés szerint a vezetői szerep apaszerepet jelent, ahol a vezetőre közös elvárások projektálódnak, s ahol a projekciók illeszkednek, azt választjuk vezetőnek. A szerepelmélet szerint a vezető kifele lesz a csoport képviselője – a projektált szerepből következik, hogy kifele lesz vezető. Hemphill megkülönböztetett 3-féle vezetést:

1. megkísérelt: jégtörő szerep alapján lesz valaki vezető egy csoportban

2. sikeres: tudja a csoportot irányjtani, tudja a történéseket kontrollálni

3. hatékony: kontrollálás és csoportirányítás történik, érdekek szerint, céljainak megfelelőn

Legitim hatalom: valakinek kineveznek vezetővé, ez a vezetői szerep nem mindig esik egybe a csoport spontán vezetőszerepével. A legitim hatalommal jár a jutalmazó és büntető hatalom is, de tekintélyhatalommal nem ruházza fel semmiféle szervezeti szabályzat. Ez a hatalom kevés ahhoz, hogy valaki igazán vezetővé váljon.

Leadership elméletek

1. Klasszikus felfogás: a szervezeti hatékonyságot inkább a rendszerben és nem az emberben keresték, ld. Fayol és McGregor. E felfogás szerint a beosztottak utasítása, irányítása volt a vezetés fő funkciója a szervezeti célok elérése érdekében.

2. Vezetői tulajdonságlista: 40-50-es években azt vizsgálták, hogy milyen tulajdonságok jellemzik a sikeres vezetőket.

a. Mitől lesz valaki jó vezető? Hogyan kell a jó vezetőt kiválasztani? Ez a kérdés a vezetői hatékonyságra vonatkozik.

· LeBon: azok az emberek lesznek a vezetők, akik a tömeg represszív vágyait megérzik és felerősítve visszasugározzák, így valamilyen szuggesztibilis képességük van

· Nagy ember elmélet: karizma – valamilyen sajátos képesség tesz embereket vezetővé

· Személyiségelmélet: olyan tulajdoságokkal, képességekkel születünk, amik determinálhatnak a vezetésre; pszichológiai képességek, személyiségtulajdonságok

b. A vezetőnek milyen funkciót kell ellátnia? Ez a kérdéskör a vezetői funkciókra vonatkozik.

Bars és Berg, valamint Stogdill összegyűjtötték a nagy ember hozamát tesztekkel, kérdőívekkel, életrajzokkal – a pszichológiai tulajdonságokat nézték, intelligenciát, életkort, iskolai eredményt, stb. de nem kaptak egységes eredményt, nem mutatkozott minden esetben a feltételezett korreláció, így a legkülönbözőbb tulajdonságok mutatkoztak sikeres tényezőnek. Hibák: a. a tulajdonságokat különbözőképpen lehet mérni, így sokféle mérőeszközt alkalmaztak, b. a fogalmak tisztázatlanok voltak, ez is okozhatta a nagy szórást az eredményekben. Közös volt: magas IQ, humorérzék, önismeret, teljesítményorientáltság (ezek azonban eléggé általános kategóriák!).

Ma még mindig személyiségvonások alapján próbálják kiválasztani a jó vezetőt, ez a domináns, pedig vannak más tényezők, amiket figyelembe kellene venni. Így az ezt követő vizsgálatokban másra helyezték a kutatók a hangsúlyt, a viselkedésre. Milyen viselkedést mutat a jó vezető? Hogyan viselkedik a hatékonyság érdekében? Különböző viselkedések különböző vezetéshez passzolnak – ebből nőtt ki a vezetés, mint viselkedési stílus szempontú felfogás.

3. Lewin, Lippitt és White: demokratikus, autokratikus, laissez faire. A viselkedési stílusok átmentek a köztudatba és értékekkel telítődtek. A csoporttagok a demokratikus, de még a laissez faire típusú vezetőt is vonzóbbnak találták, mint az autokratát, függetlenül attól, hogy, hogy ki személyesítette meg az adott szerepet.

4. Michigani Egyetem – Likert egytényezős modellje. Kutatásuk eredménye szerint a participatív, támogató vezetési stílus növeli a vezetés hatékonyságát. Likert a vezetési stílusok leírására négyfokozatú tipológiát alkotott (melynek egyetlen tényezője a beosztott részvételének mértéke a vezetési folyamatban):

a. kezdeményező parancsoló: autokratikus vezető, bizalmatlan, a beosztottakat fenyegetéssel, büntetéssel, ritkábban jutalmazással él, lefelé irányuló kommunikáció, döntés és ellenőrzés központosított

b. jóakaratú parancsoló: némi bizalom van, jutalmazással motivál többnyire, van felfelé irányuló kommunikáció is, esetenként igényli a beosztottak véleményét, dönteni is enged, de ellenőrzi

c. konzultatív stílus: bízik beosztottjaiban, ötleteiket felhasználja, motiválás: jutalom, részvétel, átfogó döntésénél a testületi elv érvénysül

d. részvételi csoport: teljes bizalom, igény a beosztottak véleményére, ötleteire, motiválás: anyagi és elismerés jellegű, csoporttagok aktív részvételi lehetősége a célok kitűzésébe

5. Likert és mtsa, Hemphill

Kérdőíveket használtak vezetői akciókra – két viselkedési stílus jellemzi a vezetőket, melyek egymást kizárják:

a. feladatcentrikus: azzal tölt több időt, hogy a feladatokat lebontsa, megszervezze, kontrollálja, elsősorban a teljesítmény érdekli

b. beosztottcentrikus: a munkacsoport szociális légköre, valamilyen konfliktusmegoldás érdekében tevékenykedik, a feladat számára másodrendű

6. Ohio egyetem - Fleisman: kutatói faktoranalízissel megállapítottak két dimenziót, ami lehetővé teszi a vezető magatrtások megkülönböztetését

a. figyelem-stílusú vezető: tisztelet, bizalom, érdeklődés jellemzni a beosztottak iránt

b. strukturális/kezdeményező vezető: szigorúan meghatározza beosztottjai tevékenységét, hogy biztosítsa a feladatok végrehajtását

kezdeményezés – strukturálás

nagy





alacsony

	nagy

Figyelem

alacsony
	Jó teljesítmény

Kevés panasz

Alacsony fluktuáció
	Gyenge teljesítmény

Kevés panasz

Alacsony fluktuáció

	
	Jó teljesítmény

Sok panasz

Nagy fluktuáció
	Gyenge teljesítmény

Sok panasz

Nagy fluktuáció


Ezek nem egymást kizáró tulajdonságok, hanem egy arányszámot alkalmaznak ennek leírására. Vizsgálták a hatékonyságot: akinek az a. pontszáma volt magasabb, ott a dolgozók elégedettebbek voltak, jobb volt a munkahelyi légkör, kevesebb volt a konfliktus. De pl. katonai vezetésnél eredményesebb stílus a b. Igazán az a vezető hatékony, akinek mindkét ponszáma magas. Egy csoportnak két vezetője is lehet: feladat és szocioemocionális vezetője.

7. Blake és Mouton: vezetői rács modellje. Ebben a rácsban minden vezető elhelyezhető, itt sajátos kapcsolatban van egymással a két dimenzió: a feladat- és a személy-központú vezetés, közös értékek jellemzik a vezetési stílust. Szerintük akkor hatékony a vezetés, ha mindkét dimenzióra maximális figyelmet fordít a vezető. A szervezetfejlesztére koncentráltak, mert ezek a stílusok tréninggel fejleszthetők, transzformálhatók, alapvetően a viselkedés fejlesztésére találták ki.
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Termelésre fordított figyelem

1,9: emberközpontú vezetés (Country Club Management): baráti szervezeti légkör, kielégítő kapcsolatokra fordított nagy figyelem, kellemes munkatempó

9,9: csoportközpontú vezetés (Team Management): a munkateljesítmény forrása az elkötelezett ember, Közös érdekeltség, egymásrautaltság, de kölcsönös bizalom és megbecsülés a jellemző

5,5: kompromisszumos vezetés (Organization Management): megfelelő szervezeti teljesítmény érhető el, ha egyensúlyt teremtünk az elvárt teljesítmény és a dolgozó kileégítő szintű morálja között

1,1: fél-vezetés (Impoversished Management): az elvárt munka elvégeztetésére fordított minimális erőfeszítés mellett/helyett a szervezeti tagság megőrzésére irányuló maximális erőfeszítés

9,1: hatalom-engedelmesség (Authority-Obedience): a termelési hatékonyság érdekében úgy szervezi meg a munkafeltételeket, hogy az emberi szempontok háttérbe szorulnak.

8. Tannenbaum – Schmidt hatalom-részvétel modellje. Árnyaltan, hétfokozatú skálán írták le és értelmezték a beosztottaknak a hatalomban való részvételét, cselekvési szabadságának mértékét. A két szélsőség típus a főnökközpontú, illetve a beosztottközpontú vezetési módszer. A döntéshozatalban azt vizsgálják, hogy ki fogalmazza meg a problémát (1-6: V, 7: V+B), ki javasol megoldási alternatívát (1-3: V,  4: V+B, 5-7: B), ki véleményezi a javaslatokat (4-6: V, 7: V+B), ki határozza meg a dönréshozatal szabályait (4-6: V, 7: V+B) és végső soron ki dönt (1-5: V, 6-7: B). A hét fokozat a következő:

1. A vezető meghozza és bejelenti döntését.

2. A vezető eladja döntését.

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

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

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

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

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

1: autokratikus, 2-3: paternalista, 4-5: konzultatív. A döntés meghozatalában van a különbség. A vezetés a dönrésben nyilvánul meg.

A vezetés többtényezős modelljei – kontingencia-modellek

Corman szerint egy kontingencia-modellnek tartalmaznia kell:

1. változókat a vezetési stílusról

2. a vezetői hatékonyság valamilyen kritériumát

3. a szervezet külső-belső környezetét, a szituáció változóit

Fiedler

Az általa felállított vezetési modell két olyan változótípust tartalmaz, amelyeknek kombinációja meghatározhatja a csoport eredményességének szintjét.

1. személyiségvonások és a személyiség szükségletei

2. az a helyzet, amelyben a vezetés érvényesül

A különböző vezetők jellemzése céljából Fiedler olyan skálasorozatot alkalmazott, amelyeknek minden tagja fokozatos kontinuitást alkot. A kontinuitás szélsú elemi ellentétes tulajdonságok és minden kontinuitás 8 fokozatból állt. Ezt a vezetőknek odaadják, s megkérik őket, hogy 1. gondoljanak arra a kollégára, akivel a legnejezebb együtt dolgozni, 2. jellemezze ezt az egyént úgy, hogy megjelöli minden skálán a megfelelő fokozatot. A fokozatoknak megfelelő számértéket összegezve kapnak egy pontértéket. Fiedler szerint az az ún. LPC (legkevésbé kedvelt munkatárs – least preferred collauge) érték, amely olyan megkülönböztető jellemvonást takar, amelynek szerepe lehet a vezetés folyamatában. A magas LPC értéket elérő vezető nem tulajdonít negatív jellemvonásokat azoknak, akikkel nehéz együtt dolgozni. Az alacsony LPC értéket elérő vezetők esetében ez más. Ez utóbbi vezetőtípus feladata elvégzésében találja meg elégedettségének fő forrását, míg a magas LPC értékű vezetők azokban az interperszonális kapcsolatokban, amelyekben részt vesznek. Az LPC érték tehát individuális változónak tekinthető, ennek révén meg lehet jósolni a vezető és a csoportja eredményességét.

Kivel tudnak a legjobban együtt dolgozni? Ez adja az MPC (most preferred collauge) értéket. MPC – LPC = ASO index. Ha ez alacsony: árnyaltabban észlel a vezető, kapcsolatorinetált. Ha magas: nem észleli az egyéneket a teljesítménytől függetlenül, feladaorientált. Az ASO és az LPC között magas a korreláció: jól be tudja jósolni, hogy mennyire kapcsolatorientált a vezető. Ha a korreláció alacsony: a vezető inkább feladatorientált.

Fiedler különböző csoportokat vizsgált meg és kereste: ki válik jó vezetővé?, mi a különbség a vezetők és a nem vezetők között egy csoporton belül? Eredményei: kicsi a viselkedésbeli különbség, a vezetőknél nagyobb aktivitás valósz​ínű, gyakran válnak vezettővé aktív tagok. Akkor mi a vezetés lényege?

1. szituáció

2. feladat

3. vezetési stílus

Fiedler szerint a csoport hatékonysága a lényeg, a vezetési stílus a lényeg: bizonyos vezetési stílusok kedvezőek bizonyosszituációkban. Nincsenek általánosan megfogalmazott értékek. A szituáció 3 változóját kell nézni a modell szerint:

1. a csoport feladatának strukturáltsági foka (strukturált, ha a cél világos, s az eléréséhez szükséges eszközök ismertek és rendelkezésre állnak)

2. a vezető hatalmának nagysága a vezetőnek a hierarchiában elfoglalt helye alapján (a hatalom annál nagyobb, minél többféle hatalmi alapot tud mobilizálni a vezető: legitim, jutalmazó, kényszerítő, stb.)

3. a vezető és a beosztttak közötti interperszonális kapcsolatzok minősége

Hogy minden vezetési helyzetet jellemezni lehessen, Fiedler úgy alkalmazza ezeket a változókat, hogy mindegyiknek 2-2 lehetséges szélső értéket ad:

1. feladat: erősen vagy gyengén strukturált

2. nagy vagy kicsi hatalom

3. jó vagy rossz vezető-beosztott kapcsolat

Ennek alapján 8 helyzettípus határozható meg, s ezek többé-kevésbé kedvezők a vezető számára. Legkedvezőbb szituáció: a feladatok erősen strukturáltak, a vezető hatalma nagy és a vezetú-beosztott kapcsolat jó. Legkedvezőtlenebb helyzet ennek ellentéte.

A vezető a következő kilenc variációban lehet eredményes:

	v-tag kapcsolat
	jó
	jó
	jó
	jó
	rossz
	rossz
	rossz
	rossz

	feladat-struktúra
	strukturált
	strukturálatlan
	strukturált
	strukturálatlan

	hatalom
	erős
	gyenge
	erős
	gyenge
	erős
	gyenge
	erős
	gyenge


Kedvező helyzet: 1, 2, 3

Eléggé kedvezőtlen: 4, 5, 6, 7

Nagyon rossz: 8

A feladatok strukturáltságának meghatározásában Fiedler a Hunt-féle Thurstone-típusú skálát alkalmazta:

- a döntések helyessége mennyire biztos

- világosak-e a célok

- a célok elérésére szolgáló utak meghatározottak-e

- a feladat minősége milyen

 A hatalom nagyságának meghatározására a French-Raven-féle típusokat operacionalizálja: mekkora a jogköre egy bizonyos funkcióban.

Azok a vezetők, akiknek alacsony az LPC értékük, eredményesebbek az 1, 2, 3, 8 szituációban, míg a magas LPC értékű vezetők a 4, 5-ben és esetleg a 6, 7-ben is. A vezetés hatékonysága a vezető egyéni vezetési stílusától függ, és az azon helyzetnek kedvező vagy kevásbé kedvező jellegétől függ, amelyben a csoport tevékenykedik. Azok a vezetők, akiknek alacsony az LPC értékük feladatnmotiváltak, s ők a nagyon kedvező vagy nagyon kedvezőtlen helyzetekben a legeredményesebbek. Azok, akiknek az LPC értékük magas (ők az emberi kapcsolatok által motiváltak), a közepesen kedvező szituációkban érnek el kimagasló eredményeket. A jó vezető differenciáltan percipiálja a csoporttagokat, azokat is árnyaltan írják le, akikkel rossza a kapcsolatuk.

Vroom – Yetton: normatív vezetési kontingencia-modell

Három értékkritériumot állapítottak meg, amelyek akár egy csoport, akár egy fölérendelt által egyoldalúan hozott döntések hatékonyságának összehasonlítására szolgálnak. Kritériumok:

1. a döntés minősége

2. a meghozatalához szükséges idő

3. az alárendeltek hozzájárulása a végrehajtáshoz

A dönréshozatali módszer hatékonysága attól függ, hogy milyen fontosságot tulajdonítanak az említett kritériumoknak, és milyen hatásai lesznek a választott módszernek. A szerzők szerint a fölérendeltnek a szituáció előzetes meghatérozása után kell kiválasztania a döntéshozatal módját. Az általuk javasolt normatív modell egyrészt meghatároz egy dimenzió-sorozatot  a helyzet jellemzésére, másrészt csoportosítja a döntéshozatal módszereit. A helyzet elemzésekor a döntést igénylő probléma jellegétől és felmerülésének környezetéből kell kiindulni, azaz a következőkből:

1. a döntés minőségének tulajdonított jelentőség (ésszerűség)

2. rendelkezik-e a felettes hasznos információkkal és szakértelemmel

3. pontosan tudja-e, milyen információra van szüksége és honnan szerezheti azokat be

4. döntő-e a határozat végrehajtásában az, hogy az alárendeltek elfogadják-e

5. mekkora a valószínűsége annak, hogy az alárendeltek elfogadják a felettes egyoldalú döntését

6. erős-e a beosztottak motivációja olyan célkitűzések megvalósítására, amilyet a felmerült probléma tesz szükségessé

7. hajlamosak-e a beosztottak arra, hogy egy problémamegoldásnak a kérdésében különböző pártokra szakadjanak (konfliktusok)

A helyzet jellemzői szerint a modell megmutatja, hogy a különböző választási lehetőségek közül a döntéshozatal melyik módszere a legmegfelelőbb. A következő döntéshozatali módszerek vannak:

1. A1: a felettes egyoldalúan dönt a birtokában lévő információk alapján

2. A2: a felettes egyoldalúan dönt, de előtte az alérendeltektől begyűjti az információkat

3. C1: a felettes egyoldalúan dönt, de előbb a problémát a beosztottjai elé tárja, egyenként lép velük kapcsolatba, így gyűjti össze javaslataikat

4. C2: a felettes egyoldalúan dönt, de előbb az alárendeltekből álló csoport elé tárja a problémát és megismeri álláspontjukat

5. G1: a csoport hozza meg döntést

6. G2: a csoprtban tagként hoz döntést – problémát a csoport veti fel és a tagok együtt vitatják meg, kollektív lesz a döntés.

A: autokratikus, C: konzultatív, G: csoportdöntés

A dönrési alternatíváknak megfelelően más-más vezetési döntési stílust kell választani. De a vezetők sokkal gyakrabban hoznak egyéni döntéseket, ennek oka:

- túlhangsúlyozzák az időt

- alábecsülik az információ szükségességét

- úgy értékelik, hogy a beosztottaknak kevés szerepe van a döntésben és a kivitelezésben

Path – goal elméletcsoport

Alapfogalmak: ösvények, utak, célok. Bizonyos jellemzőiben a kontingencia-modellekre emlékeztet, szituációs modell, de a motiváció expektancia-elméletéből származik.

Ösvények: a vezető és a bosztottak különböző viselkedései

Célok: az eredmények

A vezető viselkedésének facilitálni kellene a dolgozókat bizonyos célok elérése érdekében. Posztulátumok:

1. a vezető visekedése elfogadható és kielégítő a beosztottak számára, ha azt, mint elégedettségük forrását, vagy jövendő elégedettségük eszküzét látják

2. a vezető viselkedése növelni fogja a beosztottak erőfeszítését, ha a beosztottak szükségleteiket kielégítő teljesítményt tapasztalnak ennek hatására, illetve a vezetőt mint a hatékony teljesítmény elérésének eszközét látják; a beosztottak akkor lesznek motiváltak, ha a vezető az ő céljainak megfelelően viselkedik

Fontos ebben:

- a percepció

- a vezetőnek milyen hatása vana motivációra

- mennyire direktív, szupportív, participatív a vezető, illetve milyen a teljesítményorientációja

Szituációs változók:

- a beosztottak

- a környezet jellemzői

Beosztottak személypercepciója:

- milyen vezetőképet észlelnek

- mennyire tekintélyelvűek (kontrollhely)

Környezet:

- feladat strukturáltsága

- hatalom erőssége

- technológia jellege

- csoport mérete és szerveződése

Függő változó:

- a beosztottak attitűdjei: elégedettség, a vezető elfogadása, motiváltsága

Ez nem egy egységes elmélet, hanem 6-8 megközelítés megfontolásait tartalmazza!

Likert: 4S (system four)

S1: autoriter vezetési stílus, domináns, határozott, egy kézben centralizált vezetés

S2: jóindulatú autoriter vezető, egyedül dönt, de ezt úgy, hogy figyelembe veszi a beosztottak vélt vagy valós szükségletét – paternalista vezető (gyenge kezű vezető)

S3: egy személyben dönt a vezető, de megbeszéli a bosztottakkal a döntést, információkat kér – konzultatív vezető

S4: bevonja a beosztottakat a döntésbe, hagyja befolyásolni magát – participatív vezető

Az első három az autokrata, a negyedik a demokratikus vezetőnek feleltethető meg. A vezetési rendszerre, a szervezeti kultúrára, a szervezési struktúrára is vonatkoztatható. Létezik átlépés egyikből a másikba, így ez ilyen értelemben szerepfejlesztési rendszer is.
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