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Bevezetd

Kényvinkkel egy hagyomanyt szeretnénk folytatni. 2005-ben egy tanulmanykétetben be-
mutattuk a szervezetekkel foglalkozé kutatdsok legfrissebb hajtasait (FARAGO—KOVACS
2005: 283). Akkori kétetiink bevezetSjében arrdl irtunk, hogy — a munka- és szerve-
zetpszichologia magyarorszagi sajatos helyzete és torténete kovetkeztében —ha a témaban
elvégzett kutatasi eredményeket probaljuk szamba venni, akkor féleg fiatal szerz6k mun-
kaira kell tamaszkodnunk, a kéz6lt tanulmanyok jelent6s része PhD-disszertaciok ered-
ményeinek bemutatasa volt. Az elmult 8 évben a helyzet sokat véaltozott, egyre tébben,
tébbféle érdeklédéssel és killonféle el6képzettséggel nyultak ehhez a témahoz, és ma-
napsag sokféle gondolatébresztd irast, érdekes kutatasi beszamol6t olvashatunk ebben
a témaban. A valtozas azonban még nem érlelte meg annak szikségességét, hogy egy
ujabb, magyarorszagi kutatdsokat felmutaté koétettel alljunk el6.

Konyvinkkel inkabb arra vallalkozunk, hogy doktori hallgaték és kollégak egytittmd-
kodésének eredményeképpen felderitsiik, a munka- és szervezetpszichol6giaban milyen j
trendek, témak és megkozelitések jelentkeztek az utébbi években, illetve felkutassuk, mi-
lyen kdrnyezeti tényez6k és milyen, a tudomany fejlédésébdl eredé hatasok nyoman szii-
lettek az 4j kérdések és eredmények. Nem kérkedhetiink azzal, hogy rendszeres és kime-
rité bemutatasat tudjuk nydjtani a mai nemzetkdzi szakirodalom kurrens tematikajanak.
Az a néhany kérdéskor, amelynek szakirodalmi 6sszefoglalasara vallalkoztunk, inkabb
munkacsoportunk tagjainak személyes érdeklédését tikkrozi. Szerzéink tébbsége PhD-
hallgato, akik a sajat kutatasi témdjukkal kapcsolatos ismereteiket, gondolataikat és elkép-
zeléseiket foglaltdk 6ssze. Kollégdink pedig a szervezetpszichologia terén szerzett tobbéves
tapasztalataikat osztjak meg az olvasékkal. Bizunk azonban abban, hogy a személyes
beallitédasunk nyoman kivalasztott témdk, a bemutatott legfrissebb nézépontok és ered-
mények talalkoznak mdsok érdekl6désével is a honi kézegben, és sokak — vezetSk és ta-
nacsadok, kollégaink és témdjukat keresé diakok, nyitott és kivancsi embertarsaink — sza-
mara Uj és érdekes ismereteket koz6l, 4j perspektivakat nyit meg kényviink.

Mivel az a vilag, amirSl beszdmolunk, a szervezetek vilaga minden ember tapasztala-
taban jelen van, ezért ugy gondoljuk, a pszicholégianak feladata az is, hogy a hétkéznapi
tapasztalat szamara fontos, azzal Osszeegyeztethetd, értelmezheté kérdésekrél szoljon.
Ezért torekedtiink arra, hogy szines gyakorlati példakkal illusztraljuk irasainkat, ugyanak-
tatdsok megalapozott mondanivaléjat adjuk kézre. Mondandénk széles kézénségnek szol,
ezért torekedtiink arra, hogy kézérthetd, a szakzsargont mell6z6, a szitkséges magyara-
zatokkal elldtott szGveget tarjunk az olvasé elé. Kényviink fejezetei néhany kiszemelt kur-
rens téma koriltekinté és alapos elemzésével a tdjékozodast kivanja szolgalni, és inspi-
ralni remél tovabbi relevans kutatasokat.
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Kotettinkbdl kibontakozik néhany, tobb szempontbdl, az egyes {rdsokban mas-mas
oldalrél megkozelitett kbzépponti téma. Ezek a tematikus csomépontok, melyek bar nem
teljesen fedik le, mégis tiikrozik a mai munka- és szervezetpszicholdgia jelentSs kérdéseit,
a kovetkez8k: a szervezeti tanulas, tudas és tuddsmegosztas (6., 7., 8. fejezet), az innovacid
(11. fejezet), az emberi erbforras optimalis felhasznalasa (2., 3., 4. fejezet), a szervezeti don-
téseket befolyasold tényezbk feltardsa (712., 13. fejezet) és a szervezet nem tudatos dimen-
zibinak feltarasa és befolyasolasa (5., 9., 71. fejezet).

Konyviink elsé kdtete nyomtatott formaban jelenik meg (cim, adatok), a masodik kotet
e-book formaban olvashato.

Az 1. fejezet (Faragd Klara) felvazolja a szervezetpszichologiai kutatasokban vilagszerte
kibontakozé 4j trendeket, 1j kérdéseket és 4j valaszokat, bemutatva azok tarsadalmi, gaz-
daségi, technikai és tudomanyos hatterét is. Felfedi a szakemberek 6nreflexidjat is, azaz azt,
hogy hogyan értékelik a tertilet kutatéi sajat eredményeiket, hianyossagaikat és tovabbi
feladataikat. Osszehasonlitja a nyugati orszagokban targyalt témakat a honi érdeklédéssel,
és megallapitja, hogy a magyarorszagi kutatbknak még komoly eréfeszitéseket kell ten-
nitik ahhoz, hogy érvényes és relevans kutatasokat végezzenek, s a gyakorlatban is hasz-
nosithatd, korszerti eredményeket mutathassanak fel.

Az els6 kotet tobb részre tagolodik. Az elsé rész: Régi témidk 4ij kintisben — egyén és szer-
vezet réviden Gsszefoglalja a szakirodalom néhany hagyomanyos témajat, kiemeli az 4j ko-
rilmények hatdsara megjelent 4j nézépontokat és eredményeket.

A 2. fejezet (Kovacs Szilvia tanulmanya) a kivalasztas, a pszicholdgiai szerz6dés és az el-
kotelez6dés kérdéskorét mutatja be, felsorakoztatva az elméleti meggondolasokat, példat
adva a gyakorlati megolddsokra. Ravilagit arra, hogy e harom szervezeti témat érdemes
egymasra vonatkoztatni és egymasra épilé folyamatként kezelni, mert a kivanatos végcél,
a dolgozoi elkételezettség akkor teljestl széles korben, ha megfelelé és méltanyos a kiva-
lasztasi folyamat, és egy szilard, az igényekre valaszold pszichologiai szerzédés alapozza
meg a munkaad6 és munkavallalé kapcsolatat.

A 3. fejezet (Kiss Orhidea) az egyén szervezeti beilleszkedésének allomaésait veszi sorra,
kilonds hangsulyt helyezve az egyén és a szervezet illeszkedésének kélesonos jellegére. Az
iras az egyén és a szervezet szocializacios taktikainak ismertetése soran a felek aktiv sze-
repvallaldsara, még pontosabban a lehetéségekhez jol illeszkedd beilleszkedési stratégi-
akra helyezi a hangsulyt. Ismertet néhany, a mualtban mar kiprobalt és bevalt médszert, me-
lyek az elvarasok és érdekek 6sszehangolasat szolgaljak.

A 4. fejezer (Marta Bettina) a felhatalmazas ,,régi 4j” témakérét jarja korbe a korai ve-
zetéspszichologiai elméletekbdl és humanisztikus gydkerekbdl kiindulva, egészen napja-
ink legfrissebb felhatalmazaskutatasaig. A tanulmany atfogd képet ad a felhatalmazasde-
finiciok és azok megkézelitésének szakirodalmi hatterérdl, és a f6 iranyzatok mentén
mutatja be a felhatalmazds el6zményeire, kévetkezményeire és Gsszetevéire vonatkozo
kutatasi eredményeket és tendenciakat. A tanulmany keretes cikkeiben kiemelt hazai fel-
hatalmazaskutatasok, valamint nagy- és kisvallalati gyakorlatok a felhatalmazas kiilénb6z6
kultarakban val6 felhasznalhatdsagardl nydjtanak {zelitét.
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Konyviink masodik része: Megrijult szervezet, 4 témdk olyan kérdésekkel foglalkozik,
amelyek a 90-es évektdl kezd6dben megvaltozott kérnyezeti kihivasokra reagald szerve-
zetek fontos kérdéseit, problémait és azok megoldasait tikrozik.

Az 5. fejezet (Séllel Beatrix) az érzelmi intelligencia szervezetekben betoltott szerepé-
vel foglalkozik. Az elmult évtizedben az érzelmek irdnti érdekl6dés az altalanos és a szet-
vezetpszicholdgiaban is feléledt, ennek egyik jol megfoghaté konstruktuma a mindenna-
pokat, ezaltal a munka vildgat is athaté érzelmi intelligencia. A tanulmany az érzelmek
pozitiv hatasait hangsulyozza elsésorban, valamint kitér arra is, hogy hogyan tudjuk be-
folyasolni az érzelmeket a minél sikeresebb alkalmazkodas érdekében.

A 6. fjezet (T6th Agnes) A tanuld szervezet a tanulas mellett elkételezett, a diszfunkcio-
nélis magatartasi sémakat levetni képes, a valtozasra folyamatosan térekvé szervezet.
Akkor valésulhat csak meg, ha képes 6nmagara, sajat mikodéseire, sikereire és bukasaira
is kritikusan reagalni, és tanulni azokbol. A fejezet attekinti a téma eltérd felfogasait, fel-
hivja a figyelmet a vezet6i modellnyujtas szerepére, szamba veszi a tanulast elésegits és
akadalyozo tényezbket, és bemutatja a szervezeti tanulast el6segité gyakorlati megvalési-
tas eszkozeit.

A 7. fejezet (Hari Péter) célja annak feltarasa, hogy a halézatkutatasok milyen eredmé-
nyekkel jarultak hozz4 a teamek tevékenységének és produktivitisinak megértéséhez.
A halézatkutatasi eredmények alapjan megfogalmazhatd, hogy a hatékony csoportmiké-
dés feltétele a kapcsolati konfiguracié kérnyezeti feltételekhez valé illeszkedése. Ossze-
gezve a tudomanyos megfigyeléseket és a gyakotlati tapasztalatokat, a tanulmany bemu-
tatja, hogyan fejti ki hatdsat a hal6zatossag a csoportkoordinacion és a tudasmenedzselésen
keresztll a csoportok mikodési hatékonysagara.

A harmadik rész a szervezetek fejlesztésénefe két, kevésbé ismert iranyzatat tarja az ol-
vaso elé.

A 8. fejezet (Székely Vince) abbdl indul ki, hogy az utébbi években a szervezetek tdl-
élésének lényeges tényezbjévé valt, hogy milyen gyorsan tudnak reagalni a kdrnyezeti ki-
hivasokra. Amig a kilencvenes évek szervezetfejlesztési kréddja a hatékony szervezeti ta-
nulas el6segitése volt, napjaink kulcsszavaiva a szervezeti agilitas (hatékony alkalmazkodas
a valtozé kornyezethez) és a reziliencia (a zavard tényezbkkel szembeni ellenallas) valtak.
Székely Vince {rdsaban arra keresi a vélaszt, hogy a vezetdi coaching soran miként fej-
leszthetd a vezet6 komplex latas- és gondolkodasmodja, amely a vezetdi agilitas legfon-
tosabb Osszetevije.

A 9. fejeget Mora Laszlé Xavér) ravilagit arra, hogy a szervezeti kultdra, a szervezeti
magatartds, a vezetdi és csoportdéntések nemcsak tudatos viselkedés kévetkezményed,
hanem alakuldsukban a nemtudatos motivumok, vagyak, torténetek, fantaziak, idealok,
tiltdsok is nagy szerepet jatszanak. Példak soraval illusztralja e nemtudatos motivumok
megjelenését a szervezet mindennapi térténéseiben. A pszichoanalitikus bedllitottsagu
szervezetfejleszté a tudattalan konfliktusok feltardsaval érthetévé teszi a korabban ért-
hetetlen — irracionalis — viselkedéseket, s ezzel segitheti a megértést és a konfliktusokkal
valé megbirkézast.
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Az ebben a masodik kétetben szerepld negyedik 1ész a szervezeti dintéshozatal 1ij szem-
léleti iranyzatait ismerteti meg az olvasoval.

A 10. fejezer (Faragd Klara) réviden 6sszefoglalja a szervezetpszicholdgia 4j trendjeit
(részletesebben lasd az I. kétetben).

A 11. fejezer (Faragd Klara) attekintést ad a szervezeti dontéshozatal Gjabb iranyzatai-
rol, megkozelitéseirdl.

A 12. fejezet (KKadi Anna) a szervezetek megujuldsahoz, innovacidjahoz kapcsolédo
kockazatvallalas pszicholdgiai tényez6it, mechanizmusait, valamint a kockéazatvallalas és
a sikeresség vezetSk altal észlelt kapcesolatat mutatja be. A szakirodalmi kutatasi eredmé-
nyek ismertetése mellett, amelyek a normal gazdalkodasi kérillmények kozotti Gsszeftig-
géseket vizsgaltak, a gazdasagi valsdg id6szaka alatt folytatott sajat kutatasi eredmények at-
tekintésével kiilondsen aktualis kérdésekre keresi a lehetséges valaszokat.

A 13. fejezet (Johnsen Borbala) tanulmanya bemutatja, hogy a természetes helyzetekben
Osszegyuilt mindennapi tapasztalat megkérddjelezte a normativ déntéshozatali modellek
felhasznalhatésagi korét, és felhfvta a figyelmet arra, hogy a komplex helyzetekben hozott
dontéseknél elsGsorban a tapasztalatra és az intuiciéra timaszkodd dontések sziiletnek.
A természetes dontés (NDM) 4j szemléletét a dontéspszicholdgia nézpontjabdl targyalja,
valamint rimutat néhany, a szervezetpszicholdgia szempontjabdl érdekes felvetésre.

A 14. fejezet (Schranké Péter) a szervezeti kultdra szerepével foglalkozik. A globalis
valsag vizsgalatakor a vezetSi dontésekben elStérbe kerill a kultura fogalma. A legtébb
vezets szetrint komoly stratégiai elényhoz juthatnak, ha a dontések meghozatala el6tt elem-
zik a kulturalis kérnyezetet. A tanulmany azt vizsgalja, hogy hogyan befolyasolja egy val-
lalat déntési mechanizmusait a kultdra, hogyan kezelik azt a déntéshozok.

A szerkesztd
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1. U] HANGSULYOK A SZERVEZET- ES MUNKAPSZICHOLOGIAI
KUTATASOKBAN: A KULSO TENYEZOK HATASARA BEKOVETKEZETT
SZERVEZETI ATALAKULASOK

Kényviinkben az 1980-as évektdl kezdve elemezziik az 4j trendeket. A globalizacié6 és az
ennek nyoman fokozddo verseny, az informaciés technolégia és az informaciékommunika-
ci6 fejlédése, a fogyasztoi igények, valamint ezzel pathuzamosan a minéségi kévetelmények
névekedése azok a kiils6 hatasok, amelyek valtozasokat kényszeritettek ki a szervezeteknél.
A pszicholégiai kutatasokban is szemléletvaltas kvetkezett be, a korlatozott érvényességt
laborat6riumi vizsgalatok és az egyoldalt elméleti kiindulopontok helyett az életszer( helyzetek
elemzése, az emberi viselkedés kontextusanak figyelembevétele, az érzelmek és az intuicid
szerepének megismerése felé fordult a figyelem. A szervezeti kutatisokban a szociolégia,
a pszicholdgia, a kommunikaciékutatds és a menedzsment tudomanyanak eredményeit és
eszkoztarat felhasznalé interdiszciplinaris megkézelités bizonyult eredményesnek. A szerve-
zetl magatartas (organizational behavior) nevet visel 4j szemlélet a szervezetet komplex és
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nyitott rendszernek tekinti. Vizsgalja a politikai, gazdasagi, technoldgiai, demografiai tényezék
szerepét, a szervezetben lezajlé folyamatok és reakcidk elemzése soran figyelembe veszi mind
az egyének, mind a csoportok, mind pedig a szervezeti struktirdk hatasat. Feladatanak te-
kinti, hogy egyesitse a tudomanyos és a gyakorlati megkozelités eredményeit, valamint mod-
szereit, és el6segitse azt, hogy a vallalat menedzserei, vezetdi felhasznaljak a jol megalapozott
kutatasi eredményeket, melyekkel tényekre alapozott iranyitast és vezetést (evidence based

management) honositsanak meg sajat gyakorlatukban (ROUSSEAU 2012).

Fontos fejlemény még ebben az id6szakban a szervezeti kultira gondolatinak megje-
lenése. Ez a felfogas a szervezeti klimaval kapcsolatos korabbi kutatasokra épitett, fel-
hasznalta azt a tapasztalatot, ami az egyes orszagok killénb6z6 szokasaival és reakcidival
kapcsolatban gytlt 6ssze, gytimolcsoztette tovabba azt az elgondolast is, hogy az emberi
er6forras megfelel$ kezelése versenyelGnyt biztosithat a szervezet szamara. A szervezeti
kultarat igen sokféleképpen hataroztak meg, legaltalinosabban a szervezet tagjai altal lét-
rehozott és elfogadott értékek, hiedelmek, alapveté meggy6z6dések rendszerét értik alatta.
(A szervezeti kultiira kérdéskirérdl lasd részletesen Schrankd Péter drdsdt a 10. fejezetben.)

A szervezeti kultura lefrdsara szamos modellt, illetve tipolégiat hoztak 1étre (példaul
SCHEIN 1985; HANDY 1985; DEAL-KENNEDY 1982; QUINN 1985). A szerz6k tipologia-
ja eltér ugyan egymastdl, de abban mindannyian egyetértenck, hogy a szervezet sikeres-
ségének zdloga a szervezeti kultiraban keresendé. Eppen ezért a szervezet fejlesztésének
alapvet6 kulcsa a kultura megfelel6 atalakitasa.

A kiils6 tényezSk hatasara a szervezetben szamos valtozas kovetkezett be (ROUSSEAU
1997; Cascro és mtsai 2008; SCHRADER 2004; PARKER ¢és mtsai 2001; MORIN és mtsai 2009):
— A szervezetek kozotti hatarok atjarhatobba véalnak, szervezetek halézatai jonnek létre.

A szervezetek mérete cskken, a struktira laposabba valik. Fokozddik a teammunka

jelentSsége.

—  Megvialtozik a munkaerépiac, a szervezetek déntéen nem a szervezethez elkStelezett,
hanem kélesonzott, ideiglenesen, szerzédéses formaban alkalmazott munkaerével dol-
goztatnak. Kialakulnak az informaciékommunikacié és informaciés technoldgia éltal
lehet6vé tett Uj munkaformak.

— A munkahellyel valé viszony szintén megvaltozott. Kevésbé kotdik az egyén karrierje
egy adott szervezethez, sokan inkabb egyéni karrierutat épitenek ki a maguk szamara,
gyakran valtoztatva munkahelyiiket.

— Moédosult a munkaer$ Osszetétele is: a nyugati orszagokban egyre tobb a né, nagyobb
az etnikai diverzitds, tébb az id6sebb, valamint a magasan képzett munkaerd.

— Felértékel6dik a tudas és az innovacios képesség, a j0l képzett és j6 képességekkel ren-
delkez6 dolgozé elméleti vagy elemz6 tuddsat Gj termékek kifejlesztésére tudja fel-
hasznalni.

— Munkdba allt az un. Y generacio, az 1976 és 1995 kéz6tt sziletett nemzedék. Ez a nem-
zedék mar teljesen természetesnek tekinti a digitalis technika nyujtotta lehetségeket,
az internet vildgat. Olyan vezetési moédszereket kell talalni, amellyel sikeresen lehet ira-
nyitani és motivalni ennek a generacidnak a tagjait.



A SZERVEZETPSZICHOLOGIAI KUTATASOK UJ TRENDJEI 13

— Az internet elterjedése, az informdcidaramlas felgyorsulasa lehetévé teszi a szervezet
belsé folyamatainak atlathatova valasat, a folyamatok nyomon kévetését mind a veze-
t6k, mind az alkalmazottak szamara.

— A szervezetek tevékenysége eltolodott a szolgaltatasi szektor iranydba. Szamos mun-
kahelyen a dolgozok kézvetlen kapcesolatban allnak a fogyasztokkal.

— A munkaadé és munkavallal6 kapcsolata is megvéltozott. A hatalom jelentésége csok-
ken. Az értékes, nagy tudasi munkaerd szamara vonz6 munkahelyeket kell teremteni,
biztositani kell autonémiajat, és azt, hogy a szervezet céljaival azonosuljon. A nem sta-
bil munkaer§ elvarasait is figyelembe kell venni.

Azok a szervezetek, amelyek képesek gyorsan és eredményesen alkalmazkodni a kor-
nyezetliikh6z, olyan kultarat alakitanak ki, amelyben a szervezet tagjai felveszik a kilvilag-
bol érkezs jelzéseket, és arra gyorsan reagalnak. Ezek az un. tanuld szervezetek képesek
arra, hogy megkérddjelezzék megszokott rutinjaikat, tanuljanak korabbi tapasztalataikbol,
és beépitsék azokat késébbi viselkedésiikbe. (A fanuld szervezetril lisd Toth Agnes irisdt a 7. fe-
Jezetben.) A folyamatosan valtozo és kiszamithatatlan tizleti kbrnyezethez hatékonyan al-
kalmazkodd (4n. agilis) és a varatlan valtozasokra, gyors valaszra képes (reziliens) szer-
vezetek olyan vezetSket igényelnek, akik képesek 6nmagukat és a vallalatukat is gyorsan
atalakitani.

E legfontosabb véltozasok hatasait vesszik sorra a kévetkezékben.

2. A MUNKAHELLYEL VALO VISZONY MEGVALTOZASA

A munkahellyel val6 viszony megvaltozasa tobb tényezé egylittes hatasanak eredménye.
Az informacids technolégia 4j munkaformakat hoz létre. A szervezetek déntéen nem
a szervezethez elkételezett, hanem kolesdnzott, ideiglenesen, szerzédéses formaban alkal-
mazott munkaerével dolgoztatnak. Kevésbé kot6dik az egyén karrierje egy adott szerve-
zethez, sokan inkabb egyéni karrierutat épitenek ki a maguk szamara, gyakran valtoztatva
munkahelytiket. Bar a dolgozdk elkételezettségének fontossagat sokan hangsulyozzak, az
elkotelez8dés jelentése és jelentGsége megvaltozott az 4j tipusu szetvezet/dolgozd kap-
csolatokban. (Ldsd errdl részletesen Kovaes Szilvia és Kiss Orbidea irdsit a 2. és 3. fejezethen.) Az
elkételez6dés nem annyira a szervezettel szemben, hanem inkabb a foglalkozassal, hiva-
tassal, a munkacsoporttal, a fogyasztokkal, a szakszervezettel, a szupervizorral szemben
alakul ki a manapsag kénnyen munkahelyet valtoztaté dolgozoknal. Felértékel6dik a tudas
és az innovacios képesség, a jol képzett és j6 képességekkel rendelkezé dolgozoé elméleti
vagy elemz4 tudasat 4j termékek kifejlesztésére tudja felhasznalni.

Ezek a megvaltozott kapcsolatok felvetik azt a kérdést, hogy hogyan lehet ilyen ko-
rilmények k6zott motivalni a szervezet tagjait, a jutalmazdsi rendsger hogyan illeszkedhet az
Uj feltételekhez.

A szervezetek keresik a kériilményekhez illeszked6 4j jutalmazasi formékat. Ezen a te-
rileten az egyik legfontosabb valtozas az, hogy a fels6bb szintekrél alsébb szintekre kertilt
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a jutalmazassal kapcsolatos dontés, az alsébb szintd vezetSk, vagy az 6nallé munkacso-
portok oszthatjak el a jutalmakat. A projektalapt szervezés és a teammunka esetében a ju-
talmakat a csoport oszthatja szét teljesitményaranyosan. A dolgozok szamara fontossa
valt az, hogy rugalmas és sokoldalt munkavallalokként jobb poziciéra tegyenek szert
a munkaerépiacon. Erre lehetSséget ad a valtozé feladatokat biztosité autondm munka-
csoportokban valé munkavégzés, ami nemcsak azért vonzo, mert szinesebb feladatokat
kinal, hanem nagyobb felel6sséggel ruhazza fel a dolgozokat, és egyuttal biztositja a sok-
oldald tevékenységet is.

A kutatasokban Uj hangsulyt kap a pszicholdgiai szerzddés kérdése, a dolgozdk szerve-
zettel szembenli, és a szervezet dolgozdkkal szembeni elvarasai, illetve azok teljestilése. Az
egyén és munkahely kapcsolatait meghatarozza az is, hogy hogyan vélekednek a szervezet
tagjai az gazsdgos és méltanyos bandsmidrol. Uj megvilagitisba kertil a vezetd/ beosztott kapesola-
tinak alakuldsa, a kapcsolat mindsége, a vezetd befolyasolasi eszkézeinek természete. Az
olyan, régebben is vizsgalt fogalmak, mint a szervezetnek vald elkitelezddés, a szervezeti lo-
Jjalitds 4] jelentést kapnak a mobilitas vilagaban. A szervezettel, a vezetGvel és a munkatar-
sakkal val6 viszony, a munka maga er8s érgelmeket valt ki a dolgozokbdl, ezek az érzelmek
jelent6sen befolyasoljdk a szervezetben folytatott tevékenységét.

Rousseau (1997) szerint a szervezet és egyén megvaltozott kapcsolatat boncolgatd ira-
sok egyik f6 témaja a kapcsolatok komplex jellegének felismerése és az, hogy a tényezék
elszigetelt vizsgalata hamis kovetkeztetésekhez vezethet. A mdsik £f6 téma a valtozasok
negatfv hatasainak szambavétele. A szervezeti lojalitas ellentétje, a devidns szervezeti visel-
kedés vizsgalata irant fokozddik az érdeklédés, a rossz teljesitményt, a szervezeti tulajdon
megkdrositasat, az erészakot, a faji megkilonboztetés fokozodasat elsésorban a hierarchia-
¢és kontrollorientalt szervezeti kultaranak, a leépitéseknek, a teljesitménykovetelmények
fokoz6dé nyomasanak tulajdonitjak (ROBINSON-BENNETT 1995; O’LEARY-KELLY ¢és
mtsai 19906, idézi ROUSSEAU 1997).

3. A VEZETO-BEOSZTOTT KAPCSOLATOK MEGVALTOZASA

A vezetés jelentsége, szerepe csokkent a laposabba valo6 szervezetek és az 6nallobba valt
dolgozok miatt. Kerr és Jermier (1978) 6sszegyijtotte azokat a kérilményeket, amelyek
kozott a vezetés konnyen helyettesithetd. Az an. vezetéshelyettesité eszk6z6k harom for-
rasat azonositotta: az alkalmazottak tulajdonsagai (példaul képességei vagy elhivatottsaga),
a helyzet (példaul rutin feladatok, a feladat jellegébdl adddé vilagos visszajelzés a teljesi-
téstél, élvezetes feladatok) és a szervezet (példaul Gsszetartd teamek, irasban jol kortlha-
tarolt feladatok, énirdnyitott munkacsoportok). A vezetSi kontroll cs6kkenése és a veze-
tést helyettesité eszk6zOk hasznalata ellenére tovabbra is fontos az, hogy a vezets képes
legyen befolyasolni a beosztottjait. Yukl és Falbe (1990) hatékonyabb és kevésbé haté-
kony befolyasolasi médszereket azonositottak, ugyanakkor a hatékonysdg nagymérték-
ben fiigg a befolyasolasi taktikdk kombinaciéjatdl, a kontextustdl, a kapesolat jellegétdl,
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a kultaratol stb. A befolydsolasi taktikdk hasznalatat befolyasolja a vezet6-beosztott kap-
csolatanak mindsége is. A magas szintd kapcsolatokban a proaktiv, kétoldala befolyas-
gyakorlas jellemz6 (YUKL-MICHEL 2000).

Az allandé alkalmazkodasra és ujitasra kényszerilé szervezetek a vezet6-beosztott
kapcsolatok és a befolyasolas 1j formai utan kutattak. A tranzakcids vezetésben a ve-
zet6-beosztott viszonyt cserék vagy alkuk sorozata jellemzi (példaul jutalmazas a jo tel-
jesitményért), mig a transzformacios vezets inspiralja és fejleszti beosztottjait, akik fél-
reteszik egyéni érdekeiket, és a k6z8s célok megvaldsitasan dolgoznak. A transzformacios
vezetés olyan célok kitlizését teszi lehet6vé, amelyek jocskan meghaladjak a korabbi tel-
jesitményt.

A vezetés még jabb korszakardl beszél Sims és Manz (1996), felfogasuk szerint az
eredményes vezetének t6bbé mar nem kell befolyasolnia a beosztottjait: a ,,szuperveze-
tés” olyan vezetési forma, amelyben a vezeté hatékony 6nvezérlési képességeket dolgoz
ki a maga szamadra, majd ezeket a képességeket tovabbadja a beosztottjainak, akik ezzel
szintén 6nvezérléstivé valnak (idézi SCHRADER 2010). Ehhez azonban a vezeték gondol-
kodasmodjanak alaposan at kell alakulnia, els6sorban kritikus gondolkodasra, valamint
a bizonytalansag toleranciajara és megfelel$ 6nbizalomra van sziikségtik. (Bdvebben Székely
Vinee ir a megvaltozott vegetdi gondolkodasril a 8. fejezetben.)

4. AZ ERZELMEK ES AZ ERZELMI INTELLIGENCIA JELENTOSEGE
A SZERVEZETEKBEN

A 80-as években az érzelmek irant fellendils érdeklédés a szervezet- és munkapszicho-
légiaban a kutatds szamara is 4j teriileteket nyitott meg. Mar nem tugy gondolnak az ér-
zelmekre, mint aminek semmi keresnival6ja sincs a munkahelyeken, amit hattérbe kell
szotitani a jozan és kiegyensulyozott munkavégzés érdekében. Az élet is azt mutatja, hogy
az érzelmek visszaszoritasa nem lehetséges, ezért inkabb kezelésének eredményes modjait
kell megkeresni, és lehetséges elényeit sziikséges kiakndzni. Az érzelmek kifejezése és
kommunikaciéja mind a szervezet teljesitménye, mind az egyén jolléte szempontjabol
egyarant fontos. Az érzelmek kifejezésével, szabalyozasaval és kommunikaciéjaval kap-
csolatos normak erésen beagyazottak a szervezeti kultdraba, melyeket nagymértékben
meghataroz maga a vezetS. A normak befolyasoljak az értékelést, a jutalmazis elveit és gya-
korlatat is (GRAEN—UHL-BIEN 1995). Az érzelmileg nyitott vezeté kommunikacidjaval
el6segitheti, hogy a beosztottak jobban érezzék magukat, elkételezettséglik fokozodjon.
A szervezet javan faradozo gyakorlati szakemberek is felismerték az érzelmek jelentésé-
gét. Eréfeszitéseik elsésorban az érzelmi intelligencia fejlesztésére iranyulnak. (Ldsd Sélle:
Beatrix irdsat a 6. fejezetben.)
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5. KULTURALIS KULONBSEGEK A SZERVEZETEKBEN

A kiilonb6z6 kulturalis hattérrel rendelkez6 dolgozok iranyitasa nagy kihivas korunkban.
Az utébbi 30 évben csaknem mindeniitt kiléptek a szervezetek és az tizleti élet képvisel6i
a globalis piacra, igy ohatatlanul egyiitt kell mikddnitik mds kultdrdkkal. Erthetd, hogy
a kulturalis kilonbségeket, a kiilénbségek hatasat, valamint a kilénbségek hatékony ke-
zelését szamos kutatas vizsgalta.

Egy masik kultiraban mkédni gyakran stresszt okoz. Az emberek kilénbéznek
abban, hogy hogyan tudnak megbirkdzni ezzel a stresszel. A kulturalis intelligencia az ide-
gen kultaraban valé hatékony mtikodés képességét jelenti. A kulturdlisan intelligens sze-
mély érvényesiteni tudja tarsas képességeit egy masik kontextusban is, képes téle kilon-
b6z6 masok elismerésére, konfliktusok kibékitésére, alkalmazkodésra.

6. A DOLGOZOI FELHATALMAZAS SZEREPE EGYENI ES
TEAMMUNKA ESETEBEN

A mai szervezetekben a dolgozok édltaldban nagyobb felhatalmazast kapnak a munkahe-
Iyen. (A dolgozi felhatalmazdsril lisd bovebben Mdrta Bettina irdsdt a 4. fejezetben.) A munkaval-
lal6 nagyobb felel6ssége lehet6vé teszi a helyzetekhez vald gyors alkalmazkodast, problé-
mamegoldaskor a hallgatélagos (implicit) és a lokalis tudas hasznositasat, elésegiti a tudas
és az alkalmazottak fejlédését. Az emberek a sajat maguk altal kitdzétt célokat jobban el-
fogadjak, és azokat szivesebben meg is valésitjak. Deci és Ryan (1985) szerint az motival
igazan, ha a személy megfelel$ szabadsagot kap céljainak, tevékenysége tartalmanak és
a kivitelezés moédjanak kivalasztasaban. Mig hagyomanyosan csak a célkijelolést vizsgaltak,
manapsag Osszekotik a célkijeldlést az dnszabalyozassal és az 6nkontrollal. Az 6nszaba-
lyozas soran az egyén maga fogalmazza meg a problémat, specifikus, kihivast tartalmazo
célokat allit maga elé, figyeli a kérnyezet célmegvaldsitasra gyakorolt hatasait, és megfele-
16en jutalmazza 6nmagat a célmegvalositas folyamata kézben. Azokon a teriileteken, ahol
a munka tanuldst és alkalmazkodast is megkovetel, az 6nszabalyozas egytitt jar a jo telje-
sitménnyel, a magas foku innovaciéval, a szervezet és a szervezeti célok alakitasaval, for-
malasaval is (SHIPPER—-MANZ 1992).

Az autondém teammunka esetében, ahol a kreativitas és az innovacio is viragzik, szin-
tén megvalosul a tanulds és fejlédés fentebb leirt mechanizmusa. Ez a hatas a team eseté-
ben a csoportfolyamatok kozbeiktatisa révén valésul meg. A kélesénds fugebség ndve-
kedése fokozott kooperaciot feltételez, a konstruktiv problémakezelési médszerek névelik
a teljesitményt. (Ldsd a témardl bovebben Hari Péter irisdt a 7. fejegetben.)

Hidba kész az egyén vagy a csoport magas fokd munkateljesitményre és innovaciora,
egyéni erbfeszitései elsikkadhatnak a szervezetben. A teljesitményparadoxon azt jelent,
hogy az alegységek vagy az egyének teljesitményének novekedése nem feltétlenil ered-
ményezi a szervezeti teljesitmény javuldsat. Ahogy Rousseau (1997) ramutat, a felsé vezetés
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elkotelezettsége meglepben nagy hatdst gyakorol arra, hogy a lokalis eredmények a teljes
szervezetben hogyan érvényesilnek (példdul nem elkételezett vezetSk esetén az innova-
cidkat nem hasznalja fel a szervezet, a részlegek koz6tti koordinacids problémak nem ol-
dédnak meg) (RODGERS—HUNTER 1991, idézi ROUSSEAU 1997). Azokban a szerveze-
tekben, amelyekben a felsé vezetés vildgos célokat és integralt HR-gyakorlatot kévet, nem
koévetkezik be a teljesitményparadoxon.

7. MUNKAHELYI EGESZSEG, SZABADIDO ES KOZOSSEG
— A TAMOGATO SZERVEZET

A munkahelyi egészségpszichologia elméleti és alkalmazott kutatasi tertletei egyarant je-
lent6s fejlédésen mentek keresztiil az elmult évtizedekben. Ezzel parhuzamosan az em-
beri eréforrasok szerepe, ezen belil a fizikai és mentalis egészségmegérzés egyre nagyobb
teret nyer a vallalati stratégiai tervezésben (QUICK—TETRICK 2010). (A pszichoanalitikus
meghizelitésii szervezetfeilesztés lebetdségeit elemzi Mora Ldszlo Xavér irdsa a 13. fejegetben.)

Szamos kutatas megallapitotta, hogy a munka elvesztése rontja az 6nértékelést, fo-
kozza a szorongast, gyakran nem adaptiv megkiizdési mechanizmusokat mozgdsit. Weick
(1995) szerint elképzelhetd, hogy a jovében megszokotta valik a gyakori munkahely- és
munkakor-valtoztatds, és a munkavallalok megtanulnak alkalmazkodni ehhez. Megfelel6
tarsadalmi tamogatds mellett a munka elvesztése nem negativ, hanem pozitiv értékelést
nyer, tovabbfejl6désre valé lehet6ségként tekintenek ra.

A nék tdmeges munkaba allasanak kévetkezményeképpen a vallalatoknal egyre tobb
szerephez jut annak elGsegitése, hogy a csaladi és mas munkan kivili feladataiknak is ele-
get tudjanak tenni a dolgozok. Mivel a tarsadalom értékei is el6irjak a csaladok tamogata-
sat, azok a munkahelyek, amelyek ebben ¢élenjarnak, az értékes néi munkaeré odavonza-
saval stratégiai el6nyre tehetnek szert. A n6k munkaba alldsat segiti a rugalmas munkaidé,
a részfoglalkozas és a tAivmunka rugalmas formainak bevezetése.

8. SZERVEZETI FELELOSSEGVALLALAS (Corporate Social Responsibility)

A szervezeti felel6sségvallalds annak biztositasa, hogy a szervezetek térvényesen és eti-
kusan mutkédjenek, egyforma sullyal figyelembe veszik sajat és a tarsadalom érdekeit.
A szervezeti felel6sségvallalas kiterjed az emberi er6forrassal valo6 j6 gazdalkodasra, a mi-
néség fenntartasara, a kbrnyezet megdvasara, a tarsadalmilag hasznos tevékenységekre
(rdszoruldk timogatiasa, mecenatira). A szervezeti gyakorlatban a lelkiismeretesség,
a méltanyossag, a nyitottsag és atlathatdsag, a szakértelem, a hosszd tava gondolkodas,
a fenntarthaté fejlédésre valé fokuszalas valdsitja meg a felelGsségvallalé magatartast
(HERMALIN 2005).
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9. AZ ELMELET ES A GYAKORLAT KAPCSOLATA
A SZERVEZETPSZICHOLOGIABAN

A szervezet- és munkapszichologia tudomanyos megalapozottsagat sok vita 6vezi. A kri-
tikdk két iranybdl fogalmazddnak meg. Egyrészt tobb szerzé hianyolja a munka- és szer-
vezetpszichologia diszciplinabdl az atfogd elméletalkotast, a megalapozott elméletekre
éptil6 megallapitasokat. Masrészt ostorozzak a kutatokat amiatt, hogy azok olyan kérdé-
sekkel foglalkoznak, amelyek a gyakorlat szamara nem relevansak.

Cascio és Aguinis (2008) 45 év publikacitinak elemzésébdl arra a megallapitasra jut,
hogy nem valésul meg az az egyébként kivanatos modell, amely szerint a kutatd egyben
gyakorlati szakember is, vagy egy kutaté és egy gyakorlati szakember szorosan egyuttdol-
gozik. Patterson (2001) is beszamol a kutatdk és a gyakorlati szakemberek érdeklédésének
fokozatos eltavoloddsardl, ami véleménye szerint a szaktertlet meggyengiilését okozhatja.
Rousseau (2012) szintén fontosnak tartja a kutatds és a gyakorlat szorosabbra font kap-
csolatat, de 6 nem elsGsorban a kutatasokat ostorozza, hanem azt nehezményezi, hogy
a gyakorlati szakemberek nem hasznaljak fel a kutatasi eredményeket mindennapos gya-
korlatukban, vagyis nem tényekre alapozott irdnyitasi és vezetési gyakorlatot (evidence
based management) folytatnak. Ennek csak egyik oka az, hogy a kutatasi eredmények sok-
szor nem gyakorlatorientaltak, vagy nincsenek leforditva az alkalmazhatésag nyelvére.
Masik oka viszont az, hogy a gyakorlati szakemberek nem nyitottak a kutatasi eredmé-
nyek felhasznalasara, nem is ismerik ezeket az eredményeket. Rousseau hangsulyozza,
hogy a kutatoknak, a gyakorlati szakembereknek és az oktatasnak is szorosan egyiitt kell
mukoédnie abban, hogy a kutatasi eredmények hasznositasa, valamint a kutatas relevancia-
janak elmélyitése révén jobb gyakorlat honosodjék meg a szervezetekben.
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1. A RACIONALIS MODELL ES A PAPIRKOSAR MODELL

A szervezetet hagyomanyosan racionalis és intelligens rendszernek tekintik, amely az 4l-
tala kitGzott célok megvaldsitasan farad. Ez az elképzelés illik a fejezet elején lefrt elsé
korszakhoz, amikor feltételezték a szervezetek racionalis mikodését, és a jobbité befo-
lydsolast is az optimalizalasban keresték. Ugy vélték, hogy maga a szervezet a probléma-
megoldds és az optimalizalds soran felismeri a problémakat, kijel6li a megoldasi alternati-
vakat, elemzés segitségével kivalasztja a legjobb megoldast, majd megvaldsitja azt. Az ilyen
optimalis dontéshozatal feltétele, hogy az informaciok hozzaférhetéek legyenek, a dén-
téshozé rendelkezzék meghbizhatd és teljes kort informaciokkal, ismerje az alternativakat,
illetve mindenki értsen egyet a célokban. A szervezet belsé és kiilsé kérnyezete azonban
talsagosan bonyolult, és az emberek informaciéfeldolgozasi képessége sem korlatlan.
Rdadasul a szervezet céljai, elvarasai és értékei ellentmondasosak. Simon (1957; SIMON—
MARCH 1958) szerint a szervezetekben a dontéshozo csak korlatozottan racionalis meg-
oldast tud hozni, ha ratalalt egy szamara elég jo, kielégit6 megoldasra, akkor id6- és erd-
forras-veszteség lenne az optimalis megoldas végtelen hajszolasa.
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March a szervezetek jellemzésekor tilmegy a korldtozott racionalitis gondolatan.
A szervezeti dontéseket a rend, azaz az objektivizalhaté valosag, az egyértelmd kapcesola-
tok és a vilagos célok mentén térténé szandékmegvaldsitas vilaga helyett a zavar és bo-
nyolultsag vilagaként irja le. A ,,papirkosar modell” elnevezést adta March sajat szervezeti
modelljének, mert véleménye szerint a szervezetben felmertlé problémak, szereplSk és
megoldasok véletlenszerden talalkoznak 6ssze, mint a papirkosarba dobott feljegyzések,
a dontések pedig e véletlenszerd talalkozasoktol fiiggnek. Furcsa focimeccshez hasonlit-
jak a dontéshozatali folyamatokat. ,,Képzeljink el egy kor alaku, lejtSs, tébbkapus palyat,
ahol nem csapatok, hanem egyének jatszanak. Sok kilénb6z6 ember (de nem mindenki)
csatlakozhat a jatékhoz (vagy léphet ki belle) kiilonb6z6 id6pontokban. Néhanyan be-
dobélhatnak vagy elvihetnek labdakat. Amig benne vannak a jatékban, az egyének bar-
melyik labdat, ami hozzijuk keriil, megprébalhatjak berugni barmelyik kapuba, vagy elte-
relni egy adott kaputdl.” (MARCH 2000: 185) Ezekben a kétértelmu helyzetekben a valdsdg
értelmezése inkonzisztens, nem egyértelmii. A szervezetet alkotd kilénbo6z6 egyének megpro-
baljak meghatarozni sajat szerepiiket, azt elfogadtatni a tobbiekkel, mikézben sajat szere-
puk (identitasuk) jelentését is kialakitjak. A jelentésadds nemcsak a szerepekre terjed ki,
hanem a szervezeti események értelmezésére is. A szervezeti dontések £6 jellemzdje a &ér-
értelmiiség, a bizonytalansdg. A dontések 7ddi folyamat részeként siiletnek, természetiket torté-
netiségiikben lehet megragadni. A dontések legtébbje ismétlidik, az ismétl6dé dontéseket
szabdlyok iranyitjak, igy ezek nem is dontések a sz6 eredeti értelmében. March szerint
a szervezet szabalyok rendszere, mely az aktudlis célok és tapasztalatok, sikerek és kudar-
cok hatdsara valtozik. A szervezet tehat nem elsGsorban elemzésen alapulé dontéseket
hoz, hanem meglévé rutinjait illeszti hozza a helyzetekhez. Ebbdl kévetkezik az, hogy
a szervezet torténete befolyasolja a szervezet viselkedését (CYERT-MARCH 1963; SIMON—
MARcH 1958). A célok a szervezetben nem konzisztensek, egy ismétl6dé alku- és tanu-
lasi folyamatban jonnek létre. A szervezetek kévetkezménylogika alapjan mikoédnek
(CYERT-MARCH 1963; MARCH 1978), azaz a dontések kévetkezményét a kitGzott célok
vonatkozasaban értékelik (MARCH 1994). Ha megfelel§ a teljesitmény, akkor nincs valto-
z4s, ha azonban a célok és a teljesitmény tavolsiga nd, akkor 4j megoldasokat kell keresni.
Tovabbi bonyodalmakat okoz a szervezetet alkotd egyének értékeinek és érdekeinek a kii-
l6nb6z6sége is, akik valtozé politikai koalicidkba tomorilnek. A szervezetekben tehat
a konfliktusok is nagy szerepet jatszanak, inkdbb a hatalom és a teenddk kijel6lése, a fi-
gyelem iranyanak a meghatarozasa iranyitja a dontéscket.

2. INFORMACIOFELDOLGOZAS ES HEURISZTIKUS GONDOLKODAS
A SZERVEZETEKBEN

A 60-as és 70-es években a dontéspszichologia — Tversky és Kahneman uttéré munkdssaga-
nak nyoman — szamos megallapitast tett az egyén korlatozott informaciéfeldolgozasi kapaci-
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tasanak kévetkezményeirdl, feltarva a heurisztikak és torzitasok {téletalkotasban jatszott sze-
repét, valamint a valasztasok természetét.! Az egyéni dontéshozatal esetében sok vizsgalat
tanusitotta, hogy amikor a déntéshozok bonyolult vagy kétértelmi feladatokkal szembestil-
nek, akkor az egyének leegyszerisitik dontéseiket, heurisztikikhoz folyamodnak, kognitiv sé-
makat alkalmaznak, a dontéseket kezelhet6 részekre bontjak, rutinna valt déntési szabalyokra
tamaszkodnak vagy tarsas Osszehasonlitassal élnek (LANT-HEWLIN 2002). A kotlatozott in-
formaciéfeldolgozasi kapacitas gondolatat a szervezeti dontéseket leiré modellek is haszno-
sitottak (HOGARTH 1987; MARCH-SIMON 1958; SIMON 1957; MARCH—SHAPIRA 1982).

Az egyéni dontéshozatal jellemzoit azonban nem lehet minden tovabbi megfontolas
nélkiil egyszerden atemelni a szervezetek vilagaba, mivel a szervezeti déntés nem az egyéni
dontések aggregatuma, és a szervezeti dontések kornyezete is jellegzetesen killénbozik az
egyéni dontések kornyezetétSl. Ugyanakkor a szervezetben egyének, vezetSk hozzak a fon-
tos déntéseket, igy a korlatozott racionalitds minden bizonnyal lényeges elemzési szem-
pont a szervezetek tanulmanyozasakor is. (Ldsd errdl részletesebben kitetiink 14. fejezetében
Schrankd Péter irdsdt.) Joggal feltételezhetd, hogy a szervezeti kortilmények kozott hozott
dontések — fontossaguk miatt, valamint amiatt, hogy tobb szerepl$ egyiittes eréfeszitése
révén jonnek létre — képesek kikertilni a korldtozott informdciéfeldolgozasi kapacitas egyéni
kotlatait. A kutatisok azonban inkabb azt mutatjik, hogy a csoportfolyamatok és a szet-
vezeti struktira inkabb felerdsitik, mintsem csékkentenék a kognitiv hibakat.

Szamos kutatas meggy6zben bizonyitotta a heurisztikus gondolkodas jelenlétét a szer-
vezeti dontésekben (elsésorban a tulzott bizonyossag és az elégtelen informdcidgydjtés,
illetve a hibas itéletalkotas szerepét). Annak ellenére, hogy léteznek jol mikods dontésta-
mogat6é médszerek, ezeket nem szivesen veszik igénybe a vezetSk (ROUSSEAU 2012).

A gyorsan valtozé szervezeti kbrnyezet, a nagyobb komplexitds és az j feltételekhez
val6 alkalmazkodas miatt fontos kérdéssé valt az, hogy hogyan birkéznak meg az infor-
macidkkal a szervezetekben. Ennek kapcsan szamos kutatasban tesztelték March mo-
delljének egyes megallapitasait, a bizonytalansag és a kétértelmuség szerepét, valamint
a célok valtozasat a teljesitményrdl sz616 visszajelzés fényében. Az informaciéfeldolgozasi
elméletek j6 alapot szolgaltattak annak megértéséhez, hogy az informaciok és az infor-
macidk értékelésére szolgalé sémdik hogyan mikodnek az egyéni dontésekben. A me-
nedzserek stratégiai dontéseinek vizsgalata révén a szerz6k arra a kévetkeztetésre jutottak,
hogy ezeket a stratégiai dontéseket elsGsorban a teljesitményrdl sz6lé visszajelzések
(GREVE 1998; LANT-MILLIKEN-BATRA 1992), a dontés korilményei (AMBURGEY—
MINER 1992) és a tarsas sszehasonlitis (PORAC-THOMAS—BADEN-FULLER 1989) befo-
lyasolja. Argote, Seabright és Dyer (1986) megallapitottak, hogy a csoportok ugyanigy
hasznaljak a reprezentativitasi heurisztikat, mint az egyének. Walsh, Henderson és
Deighton (1988) pedig a sémaelmélet segitségével jol le tudta irni a déntéshozd csoportok

! Az olvasé figyelmébe ajanlom Daniel Kahnemannak e témardl sz616 frissen megjelent kényvét: Gyors és lassii

gondolkodas (HVG, Budapest, 2013).
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informaciéfeldolgozasi folyamatait. Lant és Hewlin (2002) kisérleti csoportdéntési hely-
zetekben azt taldlta, hogy mas informacidkra timaszkodnak a déntéshozok stratégiai és
taktikai dontések esetében. A taktikai dontések megvaltoztatasat a kdrnyezet bizonyta-
lansaganak novekedése idézte elé, mig a stratégiai megfontolasokat az moédositotta, ha
a versengési pozicié romlott vagy javult, vagyis nem a kérnyezet, hanem a szervezet sajat
teljesitménye Gsztondzte a valtoztatast.

3. HOGYAN IS DONTENEK A VALO ELETBEN A SZERVEZETEK:
A TERMESZETES DONTESHOZATAL IRANYZATA

A 80-as években elégedetlenség fogalmazddott meg azzal a nézéponttal szemben, amely
a klasszikus gazdasagi felfogas és a racionalis déntéshozo6 eszméjébdl indult ki, és azt vizs-
galta, hogy az idealis allapottél hogyan tér el a korlatozott racionalitdssal bir6 cselekvs. Az
un. természetes dontéshozatal iranyzata (NDM) radikalisan szakitott a racionalis dontés-
hozatal kiindulépontjaval. A racionalis modell nem magyarazza a val6 vilag dontéseit, az
emberek a normativan eléirt szabdlyokat nem alkalmazzak, és ha igen, sokszor rosszabb
dontéseket hoznak, mintha pusztan a megérzéseikre hagyatkoznanak. A szervezeti don-
téshozatalra idényomds alatt keriil sor, nem is nyilik lehet6ség hosszu id6t igénybe vevé
meggondoldsokra és szamitasokra. A dontés kérnyezete dinamikus, nagy bizonytalansaga,
gyakran ismeretlen, ahol csak igen bizonytalan elvarasokat lehet megfogalmazni a j6v6
eseményeirSl. A természetes dontéshozatal iranyzata nagy hangsulyt helyez a déntés kon-
textusara, arra, hogy a dontéshozé hogyan észleli és értékeli a dontési helyzetet, milyen ta-
pasztalattal rendelkezik az adott helyzetben, és a tapasztalatat hogyan tudja felhasznalni.
Az NDM szellemében dolgozé kutatok nem a hibazasok, hanem a sikeres megoldasok fel-
tarasa révén igyekeznek magyarazni a dontéshozatal természetét. A heurisztikikat nem
hibazasnak, hanem erésségnek tekintik, a felhalmozott tapasztalatok alapjan sziiletett gyors
kovetkeztetéseknek. A természetes dontéshozatal erny6je alatt tobbféle elmélet szilletett
a dontések magyarazatara. Ezek kozul talan a legelterjedtebb a felismerésalapt dontés-
hozatal modellje (KLEIN 1993). Eszerint a dontéshoz6 a mult déntéseihez hasonlitja
a jelen problémit, és annak analdgiajara timaszkodva keresi a megoldast. Az iranyzat £6
hidnyossaga az, hogy a természetes dontéshozatal megallapitasai helyzethez kotéttek, ezért
a vizsgalati helyzetekre kidolgozott egyedi modelleket nehéz altalanositani. (Konyviinkben
a témardl lasd Johnsen Borbdla irdsat a 13. fejegetben.)

Az un. ,,4j szervezeti kontextus” (NOT) iranyzat (CONNOLLY—KOPUT 1997) szintén
clveti a klasszikus gazdasagi modelleket. Az NDM-mel szemben azonban nem az egyén-
t6l, hanem a kérnyezet felél kozeliti meg a szervezeti dontéshozatal kérdését. A kérnye-
zetbe beletartoznak mas szervezetek, intézmények, halézatok, amelyekkel kélesonhatas-
ban all a szervezet. A NOT szintén tébbféle paradigmat alakitott ki, melyek koziil az egyik
a halézati megkdzelités. Egy szervezet és a kérnyezetében 1évé tobbi szervezet nem fiig-
getlen egységeket képeznek, hanem egymassal kélcséndsen dsszekapesolédnak, egymas-
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sal Osszefiiggésben alakul er6forrasuk, technikai és egyéb tuddsuk. A halézatok gyakran
személyes kapcsolatokra éptilnek. A halézati gondolkodds szamol a szervezet halézaton
belili pozicidjaval, ettdl fliigg, milyen mértékben kell alkalmazkodnia a tobbi szervezethez,
vagy 6 kényszeriti-e alkalmazkodasra a tébbieket. A halézat gyorsan véltozo, kétértelmi
kornyezetben jelentSsen el6 tudja segiteni a szervezeti tanuldst. A kutatasi/fejlesztési te-
vékenységben elfoglalt centralis hil6zati pozici6 eléremozditja a kutatdsi/ fejlesztési kom-
petencidk kialakitdsat, a tapasztalatok felhalmozasat, és ezaltal tovabb erdsiti a halézati
poziciot is. Ezzel megszilarditja a hdlézati tanulds iranti elkételezettséget (PODOLNY—
PAGE 1998).

4, INTUITIV ES ANALITIKUS DONTESEK A SZERVEZETBEN

Bar a természetes dontéshozatal iranyzata is felvetette annak a kérdését, hogy a dontés-
hozé analitikus, racionalis vagy inkabb tapasztalatokon alapuld, intuitfv informaciofel-
dolgozasa vezet-e el az eredményes szervezeti dontésekhez, ezt a kérdést a 2000-es évek-
ben szisztematikusan ettél az iranyzattél némiképpen fiiggetlentil kezdték vizsgalni. Ez
a kérdésfeltevés egyrészt annak volt kszonhetd, hogy a pszicholdgiai elméletalkotasban
kézéppontba kerilt az érzelmek és az intuicid szerepének kérdése, a kognitiv iranyzat egy-
oldald szemléletét kiegészitendd. Emellett egyre tobbszor vetették fel azt a gyakorlati kér-
dést is, hogy vajon az egyre gyorsabban valtozé vilag kihifvasaira az elemz$ probléma-
megoldas helyett nem inkabb megérzésekkel, intuicidval lehet-e sikeresen reagalni.
Szembedllitottdk az analitikus vagy raciondlis rendszert — amelyet akaratlagos, eréfeszitést
igényld, absztrakt, a nyelv szimbolikus eszkoztarat felhasznalé munkamodként irtak le —
az intuitiv vagy tapasztalati rendszerrel, amely holisztikus, automatikus, és amit az érzelem
és az intuicié vezérel. Az analitikus rendszer logikara és bizonyitékokra épiild igazolast
igényel, médszeres, oksagi kapcsolatokra épit. Lassu feldolgozas és késleltetett akciok jel-
lemzik. Segit egy-egy déntési folyamat Iépéseinek elemz6 végigkovetésében, verbalizala-
saban, a kritikus gondolkodasban, és a mar meglévé tuddselemek kombinaldsa 4ltal lehe-
tévé teszi ujfajta tudas kiépitését is. A tapasztalati rendszer ezzel szemben asszociativ
kapcsolatokra és kordbbi tapasztalatokra épit, automatikusan, gyorsan, eréfeszités nélkiil és
hatékonyan dolgozza fel az informaciét, lehet6vé teszi az azonnali cselekvést. Bar elsGsor-
ban konkrét képekben reprezentilja az eseményeket, mégis képes daltalanositani prototipu-
sok, metaforak és narrativak segitségével (EPSTEIN 1994). Feltételezték, hogy segiti a bo-
nyolult és kétértelmd kdrnyezetben vald eligazodast és dontéshozatalt, valamint a praktikus
gondolkodast. A munka vonatkozasdban az analitikus személyt agy irtak le, mint aki struk-
turalt dontési helyzetet igyekszik teremteni szisztematikusan, 1épésrél 1épésre haladva, mi-
kézben a normdknak és elvarasoknak igyekszik megfelelni Az intuitiv személy inkabb
nonkonformista, nyitott médon kézelit a problémahoz, gyorsan prébal dénteni, vélet-
lenszerGen valasztja ki a dontési és informdcidkeresési modszert. Dontése akkor sikeres,
ha a probléma holisztikus megkézelitése helyénvald.
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A szervezeti kérnyezetben kétféle intuiciot kulénboztetnek meg, a mult tapasztalata-
ira épuld zsigeri érzést, mintafelismerést, szakértdi intuiciot, valamint a vallalkozoi intui-
ciot, ami az innovaciéval és a valtozassal fiigg Ossze. A kutatdsok arra kerestek valaszt,
hogy megfejtsék, a vezetSk hogyan, milyen koriilmények kézott timaszkodnak intuicid-
jukra. Isenberg (1984), Robson és Miller (2006) azt allapitottik meg, hogy a vezetSk a prob-
Iéma diagnézisandl és az azt kévetd dontésnél az intuitiv és analitikus déntéshozatali elja-
rast egyarant alkalmazzak, és fontosnak is tartjak az intuiciét. Robson és Miller kutatasaban
azt talalta, hogy a vezetSk tudjak, mi az intuicid, felismerik fontossagat. Sadler-Smith
(2004) menedzserekkel folytatott vizsgalatidban azt tapasztalta, hogy az intuitiv gondol-
kodok jobban teljesitettek pénziigyi mutatokban. Khatri és Ng (2000) feltette azt a kérdést
is, hogy milyen kérilmények kézott, milyen déntések esetében, és milyen tipusu szerve-
zeteknél alkalmazzak elény6sen az intuitfv déntéshozatalt. Eredményeik azt mutatjak,
hogy hasznos eszkéz az intuitiv problémakezelés, de az eredményesség nagymértékben
fige a kértilményektdl, a kornyezettél. Megallapitottak, hogy a fels6 vezetSk stratégiai
dontések esetében az intuiciot tartottak a legfontosabb eszkéznek. Az intuiciét alkalmazé
vezetSk nem stabil vallalatok esetében bizonyultak hatékonyabbaknak. Szamitastechnikai
cégek joval nagyobb mértékben hasznalnak intuitiv dontéseket, szemben a bankokkal,
ugyanakkor a bankok a kozszolgaltatbkhoz képest gyakrabban timaszkodnak az intuiciéra.
Koézszolgaltatoknal negativ korrelacié volt az intuitiv dontések és a szervezeti teljesitmény
kozott, viszont a szamitastechnikai cégek teljesitménye és intuitiv dontéseik kézott pozi-
tiv korrelaciot talaltak. A felgyorsult tzleti kbzegben (példdul az informatikaban), ahol
sok szempontot kell figyelembe venni, és a gyors dontés elényt jelent, az intuitiv dontés-
hozatal hasznos stratégianak bizonyul. Kiszamithaté kozegben (példaul kézszolgaltatok-
nal) a gyors és rugalmas dontésnek nincs hozzdadott értéke, igy nem érdemes erre ta-
maszkodni, hasznalata analitikus technikakkal egytitt valik csak be. Mivel a jévében az tizleti
kornyezetek egyre gyorsabba és komplexebbé fognak valni, az intuiciénak nagy értéke
lehet (versenyel6ny), ezért érdemes torekedni az intuitfv képességek fejlesztésére.

Hogarth (2001) az Intuicid oktatdsa cimi konyvében kifejti, hogy intuitiv dontéseink mi-
nésége elsésorban a kérnyezet dltal kindlt visszajelzésektol fuge. A visszajelzés id6zitése és
pontossaga meghatarozza azt, hogy milyen intuicikat épitink ki a hallgatélagos tanulds
alatt. Ha nincs visszajelzés, nem tudunk tanulni, a hamis, pontatlan visszajelzések pedig
a hamis hiedelmekbe vetett hitet névelik. Ezért megkiilonbéztet ,,joindulatd” (a visszajel-
z¢€s jOl idGzitetten és valosaghiden torténik) és ,,haszontalan” (a visszajelzés nagyon kés-
leltetetten, nem valésaghten torténik) kdrnyezetet. Az intuitiv stratégia a jéindulatd kor-
nyezetekben, az analitikus stratégia pedig a kevéssé komplex kérnyezetekben miikédik
megfeleléen. Hogarth javaslatokat fogalmaz meg arra nézve, hogy hogyan segitheti el6
az egyén azt, hogy intuiciéja eredményes dontésekhez segitse hozza. Azt javasolja, hogy
az egyén biztositsa az analitikus és intuitiv rendszer egyiittmikodését azaltal, hogy tuda-
tosan valasszon a két stratégia k6zott, vagy tudatosan teremtsen megfeleld, szamara join-
dulata kornyezetet, keresse a visszajelzést, vizsgalja felill kritikusan a benyomasait. Tana-
csolja azt is, hogy a dontéshozé az 4j sszefiiggések felfedezése céljabdl kezelje nyitottan



A SZERVEZETI DONTESHOZATAL UJ IRANYZATAI 27

az érzelmeket, és kozelitsen intuitiv dton a problémakhoz, aminek eredményét azutin ana-
litikusan is dolgozza fel.

5. VALLALKOZO SZELLEM ES INNOVACIO A SZERVEZETEKBEN

Az 4j megoldasokhoz val6 nyitott hozzaallds fontossagat mar sokat hangsulyoztuk ira-
sunkban. A szervezet stratégiai dontéseinek egyik fontos eleme a fejlesztés és az innova-
ci6 melletti elkbtelez6dés. Igen sok kutatds foglalkozott a szervezeti vallalkozo szellemmel,
az innovacioval és a kockazatvallaldssal, hiszen a mai globalis gazdasagban a legtébb szer-
vezet nyitott és tettre kész vallalkozé szellem nélkil nem tud életben maradni és prospe-
ralni. A gyors valtozas Uj kérnyezetet, 0j kihfvasokat teremt. Kényviinkben t6bb helyen
is hangsulyozzuk, hogy a kérnyezet kihivasaira adott megfelel6 valasz érdekében tul kell
Iépni a megszokott feltételezéseken és hiedelmeken, 4j dolgokat kell kiprébalni, a szerve-
zet tanulni kényszeril. A 21. szazad egyik legf6bb eréforrdsa a szervezeti tudas, amelyet
tanulassal gytijt és gyarapit a szervezet. A szervezetl vallalkozé szellem 6szténzi az inno-
vaciot, a k6zos vallalatalapitast vagy akviziciot, az 4j termékeket vagy a szervezeti atala-
kulast, az adminisztrativ fejlesztést.

Dess és szerzétarsai (2003) négy tipusba soroljdk a szervezeti véllalkozé szellem
(CE) megnyilvanulasait: hosszan tarté javitgatas, szervezeti fiatalitas, stratégiai meguju-
las és a terilet Gjraértelmezése. Kétféle szervezeti tanulast kilénboztetnek meg a szer-
z6k: a kivilrdl szerzett tudast (a mar létezd tudas felhasznalasa) és a tapasztalati tudast,
amelyet maga a szervezet hoz létre. Hairomféle 4j tudas alakulhat ki: a technikai tudds
(ajavitgatas és a kivilrdl szerzett tudas kombinacidjanak eredménye), az integrativ tudas
(a kiviilrol szerzett és a tapasztalati tanulas kombindcidjanak eredménye) és a kiaknazo,
hasznosité tudas, ahol a szervezet megtanulja, hogyan hasznositsa eredményesebben
er6forrasait. Mivel a szereplSk folyamatos és dinamikus cserekapcsolataban valésulnak
meg a szervezeti cselekvések, a vallalkozé szellem érvényesiiléséhez a hatékony kom-
munikacié és a megtelelS szerepek, szerepelvarasok kialakitasa is hozzatartozik. Az in-
novacié megvalésulasanak elengedhetetlen feltétele az, hogy a vezetSk a tanulasnak és
a kreativitaisnak megfelelé timogaté légkort teremtsenek. Ez a megfelel$ 1égkor a biza-
lom, a £6 elképzelésekben vald egyetértés és a megfelels ellenérzés megteremtésével
valosul meg. A szerz6k az egyes vallalati vallalkozoszellem-tipusokhoz a vezetés alsobb
és felsébb szintjein meghatarozott feladatokat és szerepeket rendelnek hozza. Uj kuta-
tasi iranyként jellik meg azoknak a feltételeknek a meghatarozasat, amelyek a nemzet-
kozi versenyben a szervezetek versenyelényét biztosithatjak. (Részletesebben a témdrdl lisd
Kidi Anna irisdt a 12. fejezetben.)
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6. A SZERVEZETI VALTOZASROL HOZOTT DONTESEK
ES A SZERVEZETI VALTOZASOK FOGADTATASA

A szervezeti valtozas 4j technoldgia, stratégia vagy kultdra sikeres bevezetését jelenti. Cyert
és March (1963) szerint akkor kévetkezik be valtozas, ha a déntéshozok ugy észlelik, hogy
kitdzott céljaik nem valdsultak meg. Kotter 1996-ban irt (magyarul 1999-ben jelent meg), szé-
les korben elterjedt konyvében nyolc 1épésben foglalja ssze a valtozas sikeres menedzselé-
sének feltételeit, a valtozas szikségességének felismerésétol a belsS feltételek megteremté-
sén at a valtozasok bevezetéséig és intézményesedéséig. Wezel és Saka-Helmhout (2005)
a valtozas célirinyos megvalositasanak feltételeit vizsgalva azt talaltik, hogy az intézmény sta-
bilitdsa fontos tényez6 abban a tekintetben, hogy a véltozas céltudatosan, a célok megvalé-
sitasa érdekében torténik-e. Eredményeik szerint stabil intézményi kérilmények kozott
a célok fontosak a valtozas folyamatdban, mig instabil korilmények kézott elvész a fokusz.
Az intézményi instabilitas keltette bizonytalansag kériilményei kz6tt a szervezeti valtozast
szocialis nyomas vezérli, masokat utinoznak, illetve az ennek nyoman mar megvaltozott
szabalyokat legitimizaljak a kezdeményezett valtozasi folyamatban. A valtozds motivuma
ezekben az esetekben a célok megvaldsitasa helyett a tarsadalmi elfogadottsag elnyerése,
igy a teljesitményt gyakran negativan befolyasolja a véltozas.

A véltozas egyik leggyakoribb gatlé tényezdje a valtozasnak valé ellenallas, leépitése ko-
moly fejtérést okoz a valtozas menedzsereinek, ezért az ellenallas okaira vonatkozé kuta-
tasi eredmény hasznos informaciot jelent. A valtozashoz valé viszony nagymértékben
figg attol, hogy milyen mentalis modellt alakitanak ki a szervezet tagjai a szervezetrdl és
magarol a valtozasrol. A valtozas elGsegitése akkor lehetséges, ha a szervezet tagjai atér-
tékelik a szervezetrdl korabban alkotott nézeteiket, és elkételez6dnek az 4j felfogas irant.
Lau és Woodman (1995, idézi ROUSSEAU 1997) a valtozassal kapcsolatban kialakitott séma
harom jellemz&jét tekinti valtozast befolyasold tényezének: mit gondolnak, mi okozza
a valtozast, mi a valtozas jelentése és jelent6sége, valamint milyen kévetkezményekkel jar
a valtozas a jovore nézve. Firdemes arra torekedni, hogy megfelel6 kommunikaciéval vé-
laszoljanak a dolgozok kérdéseire.

Az érzelmek kétségtelentil fontos szerepet jatszanak a valtozas elfogadasaban vagy el-
utasitasaban. Mossholder és szerzotarsai (2000) a vezetSk érzelmi reakcidinak és munka-
attitddjének Ssszefiggéseit vizsgaltdk olyan korilmények kozott, amikor a munkéajuk at-
alakitasa megnovekedett felelosséggel és felelGsségre vonhatdsaggal jart. Szamitégépes
szovegelemzési modszerrel végzett vizsgalatukban azt talaltik, hogy a véltozassal szembeni
pozitiv/negativ érzelmi reakcidkat nagymértékben felerdsitette a véaltozas okozta arousal.
A pozitiv/negativ érzelmi reakcidk és az arousal egymist felerdsitik, az attitidre gyako-
rolt k6z6s hatasuk a munkahely-elhagyasi szandékban mutatkozott meg a legerésebben.

A szervezeti valtozas a méltanyossag kérdését is ersen érinti (ROUSSEAU 1997). A leg-
tobben veszteségként élik meg a valtozast, hiszen a véltozas 4ltal okozott hatranyok azon-
nal jelentkeznek, az elénySket azonban csak késleltetetten észlelik a dolgozok. A valtozas
érinti az elosztas igazsagossagat (nem mindenkit egyforman érint a véaltozds; van, aki
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elvesziti a munkahelyét, mig van, aki elénydsebb poziciéba keriil), az interakcids igazsa-
gossagot (hogyan kommunikaljdk a véaltozasokat és azok kévetkezményét), valamint a fo-
lyamat igazsagossagat (hogyan id6zitik a valtozast, van-e beleszélasa a folyamatba az érin-
tetteknek). Megfelel6 ellentételezéssel (tréning 4j képességek megszerzésére),
kommunikdcidval és egyeztetéssel a méltanyossdg sérelme helyreallithato, és a véaltozas el-
fogadasa elésegithetd.
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A tanulmany célja a szervezeti kockazatvallalas pszicholdgiai tényezbinek és a szervezeti
sikerességre gyakorolt hatasainak bemutatasa. A fejezet elsé része ravilagit arra, hogy a koc-
kazat olyan multidimenzids fogalom és jelenség, amelyet tobb tudomanyos diszciplina
szempontjabol lehet és érdemes vizsgalni. A tanulmanyban réviden bemutatasra és 6sz-
szefoglalasra keriilnek a kockazattal, kockazatvallalassal kapcsolatos megkézelitések. Ezt
kovetben a szervezeti kockazatvallalast befolyasold szervezetpszicholdgiai tényezéket és
lehetséges hatdsaikat ismertetjik, végil pedig legfrissebb kutatasi eredményeinkbdl adunk
izelitét. A gazdasagi valsag idején kiléndsen fontos a valsaghdl kivezetd utak keresése
soran a kockazatvallalast és az innovaciét timogato szervezetpszicholdgiai mechanizmu-
sok feltrdsa, és ezdltal a sikeres valsagkezelés elGsegitése. A fejezet a szervezeti kocka-
zatvallalds szocilpszichologiai eredményeinek bemutatasaval a tudomanyteriilet képvise-
161 mellett a doéntéshozdkat, a vezetSket, a gyakotlati szakemberek munkajat kivanja
tamogatni, szemléletiiket gazdagitani.

1. A KOCKAZATVALLALAS MINDENNAPI ELETUNK RESZE

A kockazatok a gazdasagi névekedéssel és a technoldgiai fejlédéssel parhuzamosan ke-
riltek el6térbe a 80-as években. Douglas és Wildavsky mutattak ra el6szor arra, hogy a ve-
szélyforrasok és a bizonytalansigok névekedésével, a kultdraban jelen 1évé értékeknek,
attitidoknek megfelelGen kialakul egyfajta valaszkészlet arra vonatkozoéan, hogy az adott
tarsadalomban milyen kockazatokat tartanak elfogadhaténak, kezelhetének, és melyek
azok, amelyek félelmet, rettegést valtanak ki (DOUGLAS—WILDAVSKY 1982).

Ulrich Beck a csernobili katasztréfa utan megjelent kényvével (BECK 19806) a kocka-
zatok a tarsadalmi és tudomanyos diskurzusok egyik meghatarozoé témajava valtak. Beck
nevéhez fiz8dik a kockazattarsadalom paradigmajanak megalkotdsa. A kockazattirsada-
lomban a kockazatok az egyre komplexebb rendszerek megjelenésével, az emberi donté-
sek kévetkezményeiként névekedtek, a veszélyhelyzetek és az 6kologiai katasztréfak gyak-
ran globalis méreteket Sltenek, egyre szélesebb kort érint a terrorizmus, altalinossa valik
a bizonytalansag, gazdasagi valsagok sujtjak a tarsadalmat. A fejlédés kovetkeztében a va-
lasztasi lehetSségek és kényszerek, a dontési helyzetek és az ezzel jard bizonytalansagok,
a kockazatok és a konfliktusok ugrasszerti névekedése tapasztalhaté. Az emberi élet min-
den tertletén elkertlhetetlenné valt a kockazatokkal vald szembestilés, ami killonosen fon-
tossa teszi a kockazatokra, a kockazatok felismerésére és kezelésére vonatkozé tudas fo-
lyamatos gazdagitasat.

A mindennapi életben jelen 1év6 fizikai, szocidlis és erkolesi kockazatok mellett a gaz-
dasdgban az anyagi (vallalkozasi, pénziigyi, piaci) jellegi kockdzatok dominalnak. A gazda-
sagl ¢és tarsadalmi kérnyezet atalakuldsa, a kornyezet kiszamithatatlansaga, az egyre éle-
z6d6 verseny és a folyamatos muszaki fejlédés kévetkeztében a vallalkozasoknak is
allandoan fejlédniiik kell, alkalmassa kell valniuk az 4j igények kielégitésére.
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Korunk szervezete gyorsan valtozo, komplex kérnyezetben mukédik, versenyképes-
ségének alapja a versenytarsaknal gyorsabb tanulds, a valtozas, az innovacio és a folyama-
tos megujulds. Schumpeter mar a 30-as évek kézepén megfogalmazta, hogy a vallalkozas
lényege az innovacio, ez az, ami sikerhez, jovedelemhez és a szervezetek fenntarthat6 né-
vekedéséhez vezet. Az innovacié motorjat az allandé valtozas, a fejlédés igénye jelent,
elofeltétele a kockazatvallalas. Alapvetd kérdésként mertil fel, hogy a vallalkozas kérnye-
zete, szervezetl és vezetési jellemz6i hogyan alakitjak a szervezet vallalkozéi orientacidjat
és kockazatvallalasat. Kérdés, hogy a szervezetek kockazatvallalasa milyen kapcsolatban 4ll
a szervezetek teljesitményével és eredményességével, milyen kockazatvallalasi magatartas
segiti legjobban a versenyképesség fenntartasat. A kiilénb6z6 szervezeti és kérnyezeti val-
tozékhoz milyen kockazatvallalasi mintazatok illeszkednek, és vezetnek sikerhez, néve-
kedéshez, a teljesitmény és az eredményesség javulasahoz? A kérnyezet, a kompetencia és
a multbeli teljesitmény, a siker és a kudarc észlelése hogyan befolyasolja a szervezeti koc-
kazatvallalast és a stratégiat? Mi sziikséges ahhoz, hogy egy szervezet egészséges kocka-
zatvallaldsa, vallalkozé kedve kialakuljon, fennmaradjon?

A gazdasagi valsag id8szakaban kiilonosen fontos, hogy a cégek felismerjék és meg-
ragadjak a nehéz helyzetben rejl6 lehetSségeket, elébe menjencek a véaltozdsoknak, és ennek
soran helyesen mérjék fel és kezeljék a kockazatokat. A gazdalkodo szervezetek kérében
végzett kutatasok igazoltak, hogy azok a szervezetek és vezetSk a legsikeresebbek, akik
proaktivak, kezdeményezé szerepet vallalnak, képesek a folyamatos megujuldsra, innova-
ciora és az adaptiv kockazatvallalasra (FARAGO 2008). A vallalatvezetSk és a gazdasagi
szakemberek altalaban az objektiven mérhetd, technikai, gazdasagi adatokkal jellemezhetd
eréforrasokra, pénzigyl mutatokkal kifejezheté eredményekre, 6sszefiiggésekre foku-
szalnak, azonban kevéssé figyelnek azokra a szervezeti és emberi er6forrasokra, folyama-
tokra és kapcsolatokra, amelyek a versenyképesség, sikeresség eléréséhez és fenntartisa-
hoz vezetnek. A 21. szazad gazdasagpszicholdgidjanak egyik legfontosabb kérdéskore
annak bemutatdsa és igazolasa, hogy a pszicholdgiai szempontok és tényezbk szetepe leg-
aldbb olyan fontos a szervezetek sikerességéhez, gazdasagi teljesitményéhez, mint az ob-
jektiv médon kifejezhetS gazdasagl Osszefiiggések ismerete.

2. A KOCKAZATVALLALAS KUTATASANAK MEGKOZELITESEI

A kockazatvallalas kérdésének kutatasa alapvetSen attdl fiigg, hogyan, milyen nézépont-
bdl és milyen tipust kockazatokat vizsgalunk. Ennek megfelel6en a kockazatok, a kocka-
zatvallalas és a kockazatkezelés t6bb tudomany nézépontjabdl értelmezhets és elemez-
hetd, nincs altalanosan elfogadott, egységes definicio.

A kockazat hétkéznapi értelemben — a Magyar értelmezd kéziszotar alapjan — valamely cse-
lekvéssel jard veszély, veszteség lehetGségét jelent.

Ortwin Renn szerint a kockazatelméletek eltéré szempontok szerint hatdrozzdk meg
és vizsgaljak a kockazatok kilénb6z6 aspektusait, azonban a kockdzatok harom eleme
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mindegyik megkdzelitésben szerepel: a dontések nemkivanatos kovetkezménye, a nemki-
vanatos események bekévetkezésének lehetSsége (valdszintsége), valamint a valésagrél
alkotott feltételezések, ami miatt eltérés van a valésag és a lehetéségek kozott (RENN
1992). Renn munkaja nyoman a kockazat tudomanyos elemzésének tobb iranyzata kii-
16nbéztethetd meg (FARAGO-VARI 2002).

Technikai kockazat elemzés jellemzi a biztositismatematikai megkozelitéseket, a sta-
tisztikai el6rejelzéseket, a toxikologiai, Skotoxikologiai és epidemioldgiai megkozelitéseket,
és a mérnoki elemzéseket, ideértve a valoszintiségi kockazat felmérést (PRA: probabilistic
risk assessment) is. A kockazatok e megkozelités szerint a hibazasbél, meghibasodasbol,
tévedésbdl erednek, és tobbnyire fizikai kirokban jelennek meg, amelyek bekévetkezési va-
16szintisége megfelel6 moédszerekkel szamithato.

A kézgazdasagi megkozelitések a technikai elemzéseket a kockazatok és elényok egyut-
tes vizsgalataval, a pozitiv és negativ kévetkezmények varhatéd szubjektiv hasznossaganak
mérésével egészitik ki. Megkdzelitésiikben a kockdzatos dontések tobbsége kollektiv don-
tési folyamat eredményeként sziletik, amelyben a tarsadalmi hasznossag az egyéni elvart
hasznossagok Osszesitéseként adodik. A dontéseket a kockazatok csokkentése mellett
a tarsadalmi szintd haszonmaximalizalasra térekvés jellemzi. E megkdzelités szerint a koc-
kazatokat az egyének és az intézmények mind a stratégiaik kidolgozasa, mind operativ
mikédésiik soran a kalkulativ racionalitas alapjan hatarozzak meg. Osszegytjtik és elem-
zik a kockazatokra vonatkozé informacidkat, ezaltal a kockazatok kalkulalhatova és sza-
balyozhat6va, iranyithatéva valnak. A bizonytalansag és a kockazatok mérésére fokuszalo,
hasznossagi fuggvényekkel operald kézgazdasagi iranyzatok figyelmen kiviil hagyjak
a déntéshozoét, annak szubjektumat, szocioldgiai és pszicholdgiai meghatarozottsagat.

A pszicholégiai megkozelitések a szubjektiv tényezbkre és tobb, kilénboz6, gyakran
valtozo preferenciakra fokuszalnak; ramutatnak arra, hogy a kockdzatos dontések nem ki-
zarolag az elvart hasznon alapulnak. A varhat6 hasznossag maximalizalasan alapuld koz-
gazdasagi modellek kritikdjaként fogalmazddtak meg a Tversky és Kahneman nevéhez
kothet6 lehet6ségelméleten (Prospect Theory) alapulé modellek. Tversky és Kahneman
kimutatta, hogy az emberek nem hasznossdgokban, hanem veszteségekben és nyeresé-
gekben gondolkodnak, rendszerint nem kévetik a varhaté hasznossag racionalis kalkula-
cidjanak szabalyait és az el6rejelzés statisztikai térvényszeriségeit, hanem a bizonytalan
helyzetekben hozott déntéseik soran néhany alapvetd heurisztikus eljarast alkalmaznak
(KAHNEMAN=TVERSKY 1973).

A kognitiv pszicholégiai kutatasok és a kbzgazdasagi megkdzelitések szintézisét a vi-
selkedés-gazdasagtani (behavioral economics) megkozelités jelenti, amely mara mar a pénz-
tgytan tertiletén is megjelent.

A pszicholégia érdekl6dése a kognitiv pszichologiai kutatasok, a mentalis stratégidk és
heurisztikak szerepe mellett egyre inkabb a kockazatok, a kockazatészlelés és a kockazati
attitdd, kockazatvallalas személyi tényezbinek, érzelmi és motivacios hatterének vizsgala-
tara iranyul, és megjelent a kockazatok, kockazatvallalas szervezet- és szocialpszichologiai
nézépontd elemzése is, amelyet Renn a kockazat szociolégiai kutatasai kézé sorolt.
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A kockazat elé6z6ekben felvazolt megkdzelitései mellett Renn tovabbi két elméleti
csoportot definialt. A kockdzat tarsadalomtudomadnyi elméleteit két nagy csoportba
osztja, a szociologiai ¢és a kulturalis antropoldgiai elméletekre. Ezek az elméletek elso-
sorban az okok és a kévetkezmények vizsgalatara fokuszalnak, és mind egyéni, mind
strukturalis, szervezeti szempontd elemzésekkel foglalkoznak. A kockazat kulturalis el-
méletei a kockazatokat és a kockazatvallalast az értékek, normaik, viselkedésmintik és
a tarsadalomban jelen 1év6 hiedelmek, meggyéz6dések killonbozéségei alapjan vizsgal-
jak. A kockazatvallalds kulturalis elmélete szerint a csoporthoz tartozas és a szabalyok el-
fogadasanak mértéke alapjan a kockazatvallalas négy kulturalis prototipusa ismerhet6 fel.
Az atomizalt/elszigetelt egyének, a fatalistak szdmara a kockazatok nem kontrollalha-
téak, a biztonsag csak szerencse kérdése, nekik a kockazatot a lottézas jelenti. A birok-
ratak szamara a kockazatok addig fogadhatdak el, amig az intézmények megfelels elja-
rassal és szabalyokkal rendelkeznek a kockazatok kontrollaldsara. A remeték szamara
a kockazatok addig fogadhatok el, amig az nem vezet masok korlatozasihoz. A vallal-
kozék szamara a kockdzat lehet6séget kinal, amit a hasznokért cserébe vallalni kell. Az
egalitarianusok szerint a kockazatokat el kell keriilni, kivéve ha azok elkeriilhetetlenek
a k6zj6 megbrzéséhez (RENN 1992).

Renn mellett Bechmann is vallalkozott a kockazatkutatasok rendszerezésére (BECHMANN
1993), és harom alapvet kutatasi iranyt kilénboztetett meg: a formalis-normativ, a pszi-
chologiai-pszichometriai és a szocioldgiai-antropoldgiai megkdzelitésmddot. Bechmann
kategorizalasa sok hasonlosagot mutat Renn munkéjaval, az egyes tartalmak részleteire
nem tériink ki.

A kilénb6z6 kockazatmegkozelitések és -definicidk mellett a kockazatvallalas meg-
hatarozasa mar sokkal egységesebb képet mutat.

Fischoff kockazatvallalisnak nevez minden olyan cselekvést, amelynek legalabb egy bi-
zonytalan, akar pozitiv; akar negativ kdvetkezménye varhato, és ez a kovetkezmény pozitiv
és negatfv egyarant lehet. Ebben az értelemben valasztasaink, dontéseink soran mindany-
nyian kockazatot vallalunk. Egy szigorubb definicié a kockazatvallalast csak azokra az ese-
tekre korlatozza, amelyeknek csak egy bizonyos kézponti kimenetele lehetséges (FISCHOFF
1990). Sitkin és Pablo (1992) meghatarozasa szerint a kockazatvallalas az el6ttiink allé
dontéshez kapesolhaté kockazatossag mértékének a fiiggvénye. Egy dontés annal kocka-
zatosabb, minél bizonytalanabb a varhaté eredmény, minél nehezebb a kitGzott célok el-
érése és minél tobb kiugrd kévetkezménnyel jar a dontés. A kockazat a déntések sziik-
ségszerll része, hiszen minden déntés bizonytalansaggal jar. Egyes kutatok szerint
a kockazatvallalds nem mds, mint a dontés egy specialis fajtaja, a kockazat a bizonytalan-
sag mértéke a negativ kévetkezményekre vonatkozoéan (SITKIN-PABLO 1994). A szerzbk
szerint harom dimenzi6 befolyasolja a dontéshozot, hogy egy kockazatos vagy kevésbé
kockazatos 1épéssel valaszoljon egy problémara: a déntéshozé egyéni jellemz6i, a feladat,
illetve a helyzet jellegzetességei, valamint annak a csoportnak, szervezetnek a kértlmé-
nyei, kulturalis jellegzetességei, amelyen beliil a déntés megsziiletik.
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A kovetkez6kben a kockazat és kockazatvallalas rendkivil széles teriiletén beliil azon
gazdasagpszicholégiai eredményeket, tényezdket és Osszefiiggéseket mutatjuk be, ame-
lyek a szervezetek kockazatvallaldsat, innovativitasat és gazdasagi teljesitményét meghata-
rozzak.

3. A SZERVEZETI KOCKAZATVALLALAS ES AZ INNOVACIO
FOGALMA, TERULETEI

A szervezeti kockazatvallalds egy vagy tobb, a szervezetben tevékenykedé (t6bbnyire ve-
zetd) személy dltal olyan bizonytalan helyzetekben hozott merész dontés vagy déntések
sorozata, amelynek negativ kimenetele is lehet, és a dontés végeredménye nem az egyé-
nekre, az egyes dontéshozokra, hanem a szervezet egészére vonatkozik. A szervezeti koc-
kazatvallalas a vezetSk és a szervezet mikodését meghatarozo, kompetens szervezeti tagok
kockazatos dontéseinek sorozataként értelmezhetd, £6 jellemzbi:

— A problémateret a csoporttagok kiilonb6zoképpen észlelik, és a figyelem kézéppontja
is eltérd lehet.

— A szervezeti tagok eltér$ preferenciakkal rendelkeznek.

— A szervezeti tagok és a dontéshozok hiedelmei, attitddjei kilénbozbek.

— A szervezetben egymdssal titkdz6 érdekek és motivaciok jelenhetnek meg;

— A csoporttagok k6zott személyiségbeli kiilonbségek (példaul eltéré kockazatvallalasi
hajlandésag és bizonytalansagtirés) vannak.

— A doéntéshozék figyelme megoszlik, a dontések nem egy linedris folyamat eredmé-
nyeképpen sziiletnek, az analitikus és heurisztikus dontések valtakozva kévetik egy-
mast.

— A szokasosnal is kevesebb a pontos informacié.

— Az id6 szerepe meghatirozo, a dontéshez altalaban a szokasosnal is kevesebb a ren-
delkezésre all6 id6.

A szervezetek miikddése soran jelentkez6 kockazatok Gsszetettek. Jackson (1972) tipo-
16gidja nyoman a kockazatok négy nagy csoportba sorolhaték. Az anyagi kockizatok ese-
tében a kockazatvallalas a pénziigyi befektetésekben, részvények, foldek stb. vasarlasaban
nyilvanul meg. A fizikai kockazatok esetén a kockazatvallalé vagy a fizikai kérnyezet test,
fizikai épsége keriilhet veszélybe. A szocialis kockazatvallalds olyan helyzetekben mutat-
kozik meg, amikor a személy nehéz, az 6nbecstilését fenyegetd helyzeteket is elvisel egy
tavolabbi cél érdekében, vagy szabadon kifejezi 6nmagat, nézeteit. Az erkdlesi kockazat-
vallalds esetében, ha a kérilmények ugy kivanjdk, a személy megszegi sajat vagy a tarsa-
dalom normait, s6t csalashoz is folyamodhat.

Korunk szervezeteiben egyre szélesebb kérben alkalmaznak kockdzatkezelési rend-
szereket és dolgoznak ki kockazatkezelési szabalyokat. Bizonyos tipusu szervezetek (pél-
daul kéltségvetési intézmények, pénzintézetek) szamara ma mar kételez, hogy rendel-
kezzenek kockazatkezelési szabdlyzattal. A kockdzatmenedzsment szakirodalmdban és
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a részben ezekre épulé vallalati kockazatkezelési szabdlyzatokban is kiillonb6z6 tipusd koc-
kazatokat kiilonboztetnek meg. Frame a kockazatokat aszerint csoportositja, hogy a vallalat-
nak van-e befolyasa a kockazatokat kivaltd tényezSkre. Ennck alapjan megklonboztetiink
belsé (internal) és kiilsé (external) kockazatokat. Bels6 kockazatrol akkor beszéltink, ha a val-
lalkozas sajat hataskorén belil tudja azt befolyasolni. Kiilsé kockazatok esetében a szerve-
zetnek kevés befolyasa van a kockazatot kivalté tényezdkre. Ilyen esetekben a legjobb, amit
a vallalatvezetés tehet, hogy el6relatoéan stratégiai terveket dolgoz ki az ilyen kockazatok ke-
zelésére (FRAME 2003). Jellemzden a kiilsé kockazatok kozé soroljak az infrastruktirahoz
kapcsol6do, a gazdasagi kornyezetbdl, a jogszabalyokbdl, a természeti kbrnyezetbdl és a po-
litikai rendszerbdl eredé kockazatokat. A belsé kockazatok részletezése és tartalma a szerve-
zet tevékenységétol és mikodési jellegétd] fiigeben valtozik. A belsé kockazatok altalaban
harom nagy csoportba sorolhatok: pénziigyi (bevételek, koltségek, finanszirozas, befekteté-
sek), emberi er6forras (Iétszam, szinvonal, egészség, biztonsag) és tevékenységi kockazatok.
A tevékenységi kockazatok k6z¢é a stratégiai, operativ, informacids, tizemeltetési és biztonsagi
kockazatok mellett a projektekhez k6t6d6 innovacios kockazatok sorolhatok.

Chapman a szervezetek mikédése soran jelentkezé kiilsé és belsé kockazatokat szin-
tén tovabbi altipusokra bontja, amelynek 6sszefoglalasat az 7. dbra mutatja.

MUKODESI

TECHNOLOGIAI

BELSO
KOCKAZATOK

GAZDASAGI TARSADALMI

K ULSO
KOCKAZATOK

1. dbra. A szervezeti kockazatok tipusai (CHAPMAN 2000)

Az el6zbekben réviden bemutatott kockazattipoldgiak statikus szemléletet titkréznek,
a szervezeteket els6sorban mikédéstikben, nem pedig megujulasukban, névekedéstikben
elemzik. Azonban még e kissé egyoldali megkozelitések alapjan is belathatd, hogy a szet-
vezetl kockazatok rendkiviil Osszetettek, sok teriileten jelentkezhetnek, a szervezeti koc-
kazatvallalast is sok tényez6 befolyasolja, és az sokféle szempontbdl elemezhetd.
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A szervezetek kockazatvallaldsa és sikeressége kozotti kapesolat mar nagyon régen
megtogalmazédott: Schumpeter (1934) szerint a vallalkozas lényege az innovativitas, az in-
novacié eredményezi a jovedelmet, és ez szitkséges a tarsasagok fenntarthatd névekedé-
séhez. A technologiai fejlédéssel és a gyorsulé novekedéssel egyre nagyobb szamban és
mértékben jelentek meg a bizonytalansaghdl, a kiszamithatatlansaghol eredé kockazatok.
A technolégia folyamatos megujulasahoz, fejlédéséhez és a tarsadalmi, gazdasagi ndve-
kedéshez innovacio sziikséges, a tudds és a gyors alkalmazkodas gazdasagi szerepe felér-
tékel6dott, a muszaki fejlédés, az innovacié a vallalati versenyképesség és a nemzetgaz-
dasig névekedésének £6 forrasava valt. Az innovacié az atlagosnal joval nagyobb mértékd
bizonytalansaggal jar, {gy elképzelhetetlen kockazatvallalds nélkal.

Az innovaci6 fogalmanak meghatarozasa a kockazatvallalashoz némiképp hasonléan
szintén nem egységes. Szant6 Botisz ramutat arra, hogy az innovacié fogalmat teljesen mas
jelenség leirasara hasznalja a kézgazdasagi és a menedzsment-szakirodalom, mint a md-
szaki tudomanyok. Korunk tarsadalma mar nem csupan kockazattarsadalom, hanem egyre
inkabb innovaciés tarsadalom. A muszaki felfogas szerint az innovaciot az 4j tudas létre-
hozasa, az innovativ megoldasok kialakitasa, és nem egyszerien annak elterjedése jelenti.
A kozgazdaszok és a vezetSk az innovacié fogalman a tudomanyos eredmények ipari al-
kalmazasat, a gazdasagi hasznositas folyamatat, a tudas versenyképes termékekké és szol-
galtatasokka t6rténd transzformacidjat értik (SZANTO 2004).

Az Innovdcid menedzsment kézikonyy (PAKUCS—PAPANEK 2000) megfogalmazdsa szerint
az innovacié mindig 4j tudast jelent, motivacidja a valtozé fogyasztoi igényekhez vald al-
kalmazkodas kényszere, jellemzéje a fogyasztoorientaltsag, ujdonsag, bizonytalansag. Az
innovacié kilénb6z6 tipusai ismertek: innovacié az az Gjdonsag, amelyre felismert piaci
igény létezik, és amelynek eredményeként Uj termék/szolgaltatis jon 1étre. Az innovaci6
altal kinalt el6ny6k ebben az esetben a fogyasztonal megjelend alacsonyabb ar, az 4j ter-
mékkel jard jobb szolgaltatds, rovidebb szallitasi hatiridé és/vagy hosszabb élettartam
lehet. A technolégiavezérelt innovacié a technikai fejlédés nyujtotta lehetéségek piaci ki-
hasznalasara, 1j technolégia létrehozasara iranyul. A szervezeti innovacid 4j szervezeti
megolddsok kialakitdsaban jelenik meg, ilyen lehet példaul az tizleti folyamatok jraszer-
vezése. A vallalati folyamatok ujragondolasanak, djraszervezésének, attervezésének az
eredménye az alacsonyabb koltségekben, jobb minéségben, nagyobb rugalmassagban je-
lenik meg. Az innovacio, az innovacié fogalmanak és eszkoztaranak meghatarozasat tar-
talmaz6 Oslo kézikonyv szerint (2005) az innovacio ,,4j, vagy jelentésen javitott termék
(aru vagy szolgéltatds) vagy eljards, 4j marketingmoddszer, vagy Uj szervezési-szervezeti
mébdszer bevezetése”.

Az EUROSTAT és a KSH az 1990-es évek eleje ta rendszeresen készit felméréseket
az innovaci6 és a gazdasagi jellemz8k kapcsolatardl, helyzetérél. A KSH- és CIS- (Com-
munity Innovation Survey) felmérések alapjan megallapithatd, hogy a magyar vallalatok
31%-a innovativ, ami az EU 27 orszaga atlaganak 60%-at sem éti el. A felmérések ered-
ményei szerint az innovativitds a gazdasagi fejlédéssel és a cégméret névekedésével expo-
nencidlisan né (KSH 2012).
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A szervezetpszicholdgia a szervezeti kockazatvallalast és az innovativitast elsésorban
a pszichologiai tényezSk szerint vizsgalja, és keresi azokat az Osszefiiggéseket, amelyek
meghatarozdak a szervezetek megujulasa, névekedése szempontjabol, amely soran az in-
novacib és a kockazatvallalds szorosan egymashoz kapcsolodik.

A kezdeti kutatasok a szervezeti kockazatvallalas egy-egy tényez6jét vették szamba és
elemezték. A kutatasok masik csoportja a kockazatvallalas kiillonb6z6 tényez8i kézott in-
terakciok elemezésén keresztiil eljutott a kockazatvallalds tébbdimenzids elemzéséhez.

4. A SZERVEZETEK VALLALKOZOI ORIENTACIOJA,
KOCKAZATVALLALASA ES SIKERESSEGE

Schumpeter, az innovacié a vallalkozasok sikerességére gyakorolt dénté szerepének korai
felismerését (SCHUMPETER 1934) tovabbfejlesztve a 90-es évek eleje 6ta szamos szerzd
igazolta, hogy a vallalatok sikeressége az un. vallalkozéi orientacié fuggvénye. A vallalko-
z61 orientaci6 lényege az innovacid, azaz Gj termék, 4j folyamatok vagy 4j értékek 1étreho-
zasa. A vallalkozdi orientacié fogalma Covin és Slevin (1986) vallalkozéi magatartas fogal-
mara ¢épul. Covin és Slevin hdrom tényezGt, az innovativitast, a proaktivitast és
a kockazatvallalast sorolt a véllalkoz6i magatartas ald. Lumpkin és Dess (1996) ezt tovabbi
harom dimenziéval egészitették ki, és vallalkozdi orientaciéra nevezték at. igy a vallalko-
z61 otientacié innovativitast, proaktivitast, kockazatvallalast, autonémiat és agressziv ver-
sengést jelent. A szerz6k az innovativitast tartjak a vallalkozéi viselkedés kulcstényezéjének,
mivel azonban az innovacié mindig kockazatos, ezért ennek el6feltétele a kockazatvallalas.

A vallalkozéi orientacié a mar létezd cégek esetében a kévetkez6 tevékenységekben je-
lenik meg:

- U} tizletag kialakitasa, 1étrehozasa egy cégen beliil, ami az 4j piacok szerzésére iranyuld
innovacidk el6zménye, vagy kdvetkezménye is lehet.

— A mikods cégek dtalakitisa a cégek létrehozasat megalapozé 6tletek, felismerések
megujitasaval, atalakitasaval.

— Innoviacié.

Zahra és Covin (1995) longitudinalis vizsgalatukban igazoltak, hogy a véllalkozéi ori-
entacié noveli a pénzlgyi teljesitményt, a profitabilitast és javitja a versenyképességet. Ok
a proaktivitast és az Uj termékek fejlesztésében megnyilvanulé kockazatvallalast tartottak
a teljesitményndvelés motorjanak. A vallalkozoi orientacid elénye az is, hogy tobbféle stra-
tégia alkalmazdsara Oszténzi a céget, s mindez egymast kiegészitve tobbszintd verseny-
elényh6z juttatja a szervezetet. Zahra 1991-es vizsgalatdban a vallalkozéi orientacié hata-
sat az eladasok novekedésében és a pénziigyl profitabilitisban egyarant kimutatta,
ugyanakkor mas vizsgalatok csak az eladdsok névelésében talaltak meg ezt a hatast, a pénz-
tgyi profitabilitasban nem (MORRIS—SEXTON 1996; SALY 2001).

A vallalkozéi orientacié teljesitményre gyakorolt pozitiv hatasat t6bb, kiilonb6z6 or-
szagban végzett vizsgalat is igazolta (FRESE et al. 2002; HULT et al. 2004; LEE et al. 2001;
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SMART—CONANT 1994; SWIERCZEK—THAI 2003; WIKLUND 1999; WIKLUND—SHEPHERD
2005; YUsur, 2002).

Antoncic és Hisrich szlovén szerzéparos 2000-ben megjelent konyvében (ANTON-
cic—HisricH 2000) 6sszefoglalja a korabbi kutatdsokra vonatkozé adatokat, amit a szer-
z6k munkaja nyoman az 7. fdblizat mutat be.

1. tdblizat. A véllalaton belili vallalkozds normativ modelljei (ANTONCIC—HISRICH 2000)

Covin és |Zahra Russell és [Naman és |Zahra Zahra és  |Lumpkin |Dess, Antoncic
Slevin (1991) Russell Slevin (1993a)  |Covin és Dess  [Lumpkin |és Hisrich
(1991) (1992) (1993) (1995) (1996) és Covin
(1997)
Kérnyezeti ) ) ! ! !
. ” X X X X X X X X X
jellemzok
Vizsgalt -
tényezGk Szewez;ﬂ X X X x X X
- jellemzdk
Teljesitmény X X X X X X X X X
Avallalaton  |ENV =CE [ENV — CE [ENV - CE ENV = CE ENV ~ CE
belili ORG ~ CE |ORG ~ CE [ORG ~ CE ORG ~ CE
vallalkozas és |CE »> PER |CE ~ PER [CE — PER CE ~» PER [CE — PER |CE > PER CE » PER
Modell-  [kotrelatumai
kapesolatok | ggleggn. — [ENVCE ENV:CE — [ENV:CE > [ENV:CE - [ENV:CE ~ [ENV:CE ~
hatasok PER PER PER PER PER PER
(+v.-) ORG:CE ~ ORG:CE ~ ORG:CE ~
PER PER PER
Kutatasi konceptua- |empirikus  |empirikus  |empirikus  |empirikus  |empirikus  |konceptu- |Intetjis empirikus
design lis vizsgalat | vizsgalat vizsgalat izsgalat izsgalat izsgalat lis vizsgalat |vizsgalat vizsgalat
Minta 119 amerikai | 36 amerikai |82 amerikai |102 amerikai | 108 amerikai 32 amerikai |141 szlovén
gyarté cég  |cég 77 gyartd cég | gyart6 cég | gyarto cég gyarté cég  [és 51
- stratégiai - 96 vezetGje |amerikai cég
lizleti
A kutatas egysége
jellemzGi | 3 ga o itési kérdéiv és | kérd6iv kérdéiv kérd6iv kérdGiv és kérdéiv kérd6iv
technika - masodlagos masodlagos -
adatelemzés adatelemzés
Adatelemzés kanonikus  |t6bbszéros | regresszio- | MANOVA, |moderilt hierarchikus |strukturalis
mddszere korrelacié  |regresszio- |analizis és  |ANOVA  |t6bbszoros regresszio-  |egyenlet-
- elemzés analizis korrelaci6- regresszio- - analizis modellezés
elemzés analizis

Roviditések magyarazata: CE (Corporate Entrepreneurship): véllalati vallalkozas; ENV (Environ-
mental characteristics): kérnyezeti jellemz8k; ORG (Internal Organizational Characteristics): belsé
szervezeti jellemz6k; OAL (Organizational Alliances): szervezeti szévetségek; PER (Performance):
teljesitmény; —: okozati hatds, ENV:CE — a kornyezet és a vallalati vallalkozas kozotti kolesénha-
tas, kapcsolat; ORG:CE — belsé szervezeti jellemzdk és a vallalati vallalkozas kolcsonhatasa, kap-
csolata

Lumpkin és Dess a vallalkozoi orientaciot, mint a vallalkozasok sikerességének, ver-
senyképességének kulcstényez6ijét a kérnyezet, valamint a kultira fiiggvényében vizsgalja.
Lumpkin és Dess modelljét mutatja be a 2. dbra.
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Kultara
— hatalmi tavolsag
— bizonytalansagkertilés
— individualizmus

— maskulinitas

— teljesitményorientacié

— tarsadalmi

Kornyezet — univerzalizmus
— gazdasagi -
— politikai, szabalyozasi 'v

Vallakozasi orintacio
— autonomia

— agressziv versengés

— proaktivitas

— innovativitas

v

Vallalkozas

A

Altalanos versenyképesség

2. dbra. A vallalkozoi orientacio, a kultdra és a kérnyezet kapesolata (LUMPKIN-DESS 2001)

A vallalaton belili vallalkozas modelljét a korabbi modelleket tovabbfejlesztve An-

toncic és Hisrich (2001) alkotta meg, amelyet a 3. dbra mutat be.

Kornyezet

— dinamizmus

— technoldgiai lehet6ségek

— iparag novekedése

— a véltozas kedvezétlen hatdsai
— piaci verseny

— az Uj termékek iranti kereslet

Szervezet

— kommunikacié

— formalis ellenérzések

— kornyezet figyelése

— szervezeti timogatas

— versenyhez kapcsolodé értékek
— személyhez kapcsolodo értékek

3. dbra. A vallalaton belili véllalkozds modellje (ANTONCIC—HISRICH 2001)

Szervezet

— 1 tzleti vallalkozas, kockazatvallalas

— innovativitas
— 6nmegujitas
— proaktivitas

—>

Teljesitmény
— novekedés

— profit
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A viallalaton beltli vallalkozas a szerzék szerint nem 4altalanos, a nagy burokratikus
szervezetek stabilitasra, allandésagra térekszenek, ami megdli az innovaciot, a rugalmas-
sagot, a kreativitast. A gyors kérnyezeti valtozasok, az elérejelezhetetlen, bizonytalan j6v4,
az éles verseny azonban folyamatos valtozast, rugalmassagot, megujulast igényel. Nem
kell, hogy az egész vallalatra kiterjedjen a vallalkozoi szemlélet, elég, ha vannak olyan szi-
getek, inkubatorok egy cégen belil, amik a valtozast generaljak, és ezek kell§ belsé ta-
mogatast kapnak. Antoncic és Hisrich szerint a vallalat sikeressége Osszefiigg azzal, hogy
a vallalaton beltli vallalkozas milyen szintd. A szerz6k az USA-ban és Szlovéniaban vé-
geztek 6sszehasonlité vizsgalatot, és a modell elemei k6z6tti pozitiv kapesolatot valtozo
tartalommal ugyan, de mindkét orszagban sikeriilt kimutatni. A szlovén adatok alapjan
a kérnyezetben megjelend technoldgiai lehetéségek és az 4j termékek iranti kereslet, a szer-
vezetl tényezok kozill pedig a kommunikacid, a szervezeti timogatas, a versenyhez kap-
csolodo értékek és a személyhez kapcsolodo értékek befolyasoltak szignifikans mértékben
a vallalaton belili vallalkozast. Az USA-beli adatok alapjan a kérnyezeti tényezdk kozil
egyetlenegy sem befolyasolta szignifikans mértékben a vallalaton belili vallalkozast, mig
a szervezeti tényezSk kozil a formalis ellenérzés és a szervezeti tamogatas szerepe volt ki-
mutathato.

A szervezeti kockazatvallalas hazai szervezetpszicholdgiai kutatasa dr. Faragd Klara
nevéhez fz6dik, a vezetésével dolgozé kutatécsoportunk 2005 6ta folytatja és publikalja
kutatdsi eredményeit. A nemzetkdzi szakirodalomban taldlhaté eredményekre tamasz-
kodva, azokat integralva alkottuk meg sajat munkamodelliinket. A szervezeti kockazat-
vallalds kutatécsoportunk altal kidolgozott modelljét mutatja be a 4. dbra.

A munkamodell tesztelése megkezd6dott, az eredmények igazoltak a modellben fel-
vazolt kapcsolatokat. Az eredmények alapjan megallapithat6, hogy a sikeresség és a koc-
kazatvallalas legaldbb annyira a pszicholégiai tényez&k, mint az objektiv gazdalkodasi ered-
mények figevénye, a j6vébeli sikereket elsésorban a multbeli teljesitmények észlelése és
a kompetencia megitélése hatirozza meg. A kdrnyezet észlelése és megitélése meghata-
rozza a valasztott stratégiat, a belsé szervezeti és vezetési tényez6k timogatd hozzajarulasa
nélkil pedig nem jOhet létre a szervezet megujulasahoz, névekedéséhez sziikséges innova-
ci6, és az ehhez kapcsolodoé kockazatok vallalasa. A siker észlelése és a kockazatvallalas
mértéke k6zott kimutathatd, szignifikans kapcsolat van (FARAGO 2000).

A szervezeti kockazatvallalast és innovativitast meghatdrozoé egyes tényezSk szerepét
és azok kapcsolatat a szakirodalmi eredmények alapjan mutatjuk be.
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Kornyezet:

— dinamizmus

— tamogatas, ellenségesség
— technoldgiai lehetéség

— ipardg n6vekedése

— az 0j termékek iranti kereslet Multbel
. O ultbeli
_ avaltozas kedvezétlen Vaillalkozoi orientacio, teljesitmeény,
4 - Aoiae $)

:3 hatasai : strategia: <::| kompetencia

— piaci verseny (€4 | —agressziv versengés (objektiv és szubjektiv)

Kultara — proaktivitas
— innovativitas II

Szervezet, vezetés: — kockizatvillalis |:>

:> — szervezeti kultira ::> Yersenyl’(ep €SSCS>
sikeresség
- Yerlslf“ghez kapesol6dd (objektiv: névekedés,
értékel szubicktiv
) ) Vallalaton beliili =) profit, szubjektiv)

— kérnyezet figyelése |-+ vallalkozas:

— Szervezet tamogatas — tj vallalkoz4s alapitasa

— személyhez kapcs. értékek L .

Y <ap — termékfejlesztés
— bizalom . -
— szervezeti atalakités,

— motivacié 6nmegujitas

— fels6 és kozépvezetés — iparagi jatékszab. mod.

— er6forrasok

— kommunikacié

— ellendrzés

4. dbra. A szervezetek sikerességét és kockazatvallalasat befolyasol6 tényez6k munkamodellje
(KADI-FARAGO 2011)

5. A SZERVEZETI KOCKAZATVALLALAST BEFOLYASOLO
TARSADAILMI TENYEZOK

5.1. A kultara szerepe

A kockazatkutatasok kulturilis elméletei szerint a kockdzatvallalast és a kockazatészlelést
alapvetéen a tarsadalmi folyamatok eredményeként kialakul6, konszenzuson alapulé koc-
kazati rangsor determinalja (DOUGLAS—WILDAVSKY 1982). A kultdra hozza létre és jele-
niti meg azokat az értékeket, normakat és itéleteket, amelyek meghatarozzak, hogyan te-
kintstink az 4j technolégidk kapcsan jelentkezé veszélyekre, kockazatokra. Fukuyama
szerint alapjaban a kultdra hatirozza meg az egyes tarsadalmak teljesitményét és az ott él6k
¢letmindségét (FUKUYAMA 2007). A kultara az emberek viselkedésében, valasztisaiban
mélyen gyokerezé értékeket, normakat képviseli, a kultaraban a bizonytalansaggal, koc-
kazatokkal kapcsolatban megjelend értékek alapvet6en meghatarozzak a szervezeti kocka-
zatvallalast is.

Hofstede a szervezeti viselkedés eltéréseit a nemzeti kulturdkban eredé sajatossagokra
vezetl vissza. Hofstede nagyszabasu kutatasaban tobb dimenzié mentén vizsgalta és talalt
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kiilénbséget a nemzeti kulturakban (HOFSTEDE 1980, 1994). Hofstede megallapitisa sze-
rint els6sorban a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkertilés hatdrozza meg azt, hogy az adott
orszagban milyen tipusu szervezetek alakulnak ki. Eredményei azt mutatjak, hogy az eltérd
kultarak kilénb6z6 mértékben toleraljak a bizonytalansagot, és kiillonb6z6 moédszereket
fejlesztenek ki a bizonytalansag csékkentésére. A bizonytalansagkertilés szubjektiv érzés,
és bar nem teljesen azonos, de kimutathaté kapcsolatban van a kockazatvallalasi hajlan-
désaggal, azt méri, hogy milyen mértékben 6szténzi a tarsadalom a kockazatvallalast és tdri
a bizonytalansagot. A hofstede-i dimenzidkra éptld, azokat kibévits, széles kérben le-
folytatott kultarakutatas az 1993-ban kezd6doétt GLOBE kutatas, amelyben hazank is
aktfv szerepet vallalt. A GLOBE kutatas eredményei szerint Magyarorszag nemzetk&zi
Osszehasonlitisban az észlelt értékek alapjan a legnagyobb bizonytalansagttrésd (kocka-
zatvallalé) orszagok csoportjaba kertlt, azonban az elvarasok szintjén joval nagyobb foku
stabilitasi igény fogalmazddott meg, A kutatok szerint ez a gazdasagi és tarsadalmi valto-
zasok eredményeként kialakult bizonytalansagérzetbdl adodik, igy ez a valtozd a magyar vi-
szonylatban inkabb a bizonytalansagérzetet méri, mint a bizonytalansagtirést (BAKACSI
2001), ezaltal kevésbé hozhat6 kapcsolatba a kockazatvallalassal.

Amerikaban a 70-es évek vége 6ta, hazankban a 80-as évektd] kezdve vizsgaljak, hogy
a kulturalis kiilénbségek hogyan jelenneck meg a kockazatészlelésben és -értékelésben
(ENGLANDER-FARAGO—SLOVIC-FISCHOFF 1987). A 80-as években végzett kutatasok
megallapitasa szerint az amerikaiak a kérnyezetiket lényegesen kockazatosabbnak érzé-
kelték, a vizsgalt kockazati tényezSk tulnyomo részét magasabbra értékelték, és a kocka-
zatok értékét atlagosan csaknem kétszer nagyobbra becsiilték, mint a magyarok. Englin-
der 10 évvel kés6bbi kutatdsaban azonban mar azt talalta, hogy ez a killénbség eltint, st
a japanok utan a magyar valaszadok lattak a legfenyegetébbnek a vizsgalt kockazati fak-
torokat. Tiz év alatt tehdt a magyar valaszadok koérében a kockazatok alulértékelése at-
fordult tulértékelésbe (FULOP 2009).

5.2. A kornyezet jellemzdi és szerepe

A vallalat kérnyezete alapvetéen meghatarozza, hogy megfeleld, eredményes stratégia-e
a vallalkozo6i magatartas és az ahhoz kapcsolhaté kockazatvallalas.

A kérnyezet, a stratégia és a struktira kapcsolatat a vezetéselméleti, stratégiai menedzs-
mentkutatok a kontingenciaelmélet keretei k6z6tt mar a 60-as évek oOta vizsgaljak.

A kutaték kezdetben a kérnyezet stabilitasat, valtozékonysdgat (BURNS—STALKER
1961), valamint a kdrnyezet Osszetettségét, egyszerd vagy komplex voltat (LAWRENCE—
LORSCH 1967) kilon-kilon elemezték, kés6bb pedig azt is felismerték, hogy a piaci kor-
nyezetet egyidejileg jellemzi a valtozékonysag, a komplexitas és a korlatozé hatds
(KHANDWALLA 1973; KIESER 1974). Child (1972) fogalmazta meg el6sz6r, hogy a szet-
vezet nem egyszerlen alkalmazkodik a kérnyezetéhez, hanem stratégiajaval aktiv vagy
passziv médon befolyasolni is képes azt. Az eredmények azt mutatjak, hogy nincs egyet-
len legjobb megoldas, a sikeres vallalatok a kérnyezethez illeszkedd, stabil, egyszerd kor-
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nyezetben stabil, valtozékony, komplex kérnyezetben pedig rugalmas szervezeti megol-
dasokat dolgoznak ki és mikodtetnek, és stratégiai valasztasaiknak megfelel6en a valto-
z¢kony, komplex kdrnyezetet aktivan képescek alakitani, befolyasolni.

Lumpkin és Dess (2001) a kérnyezet két olyan dimenzidjat azonositotta, amely a kii-
16nb626 stratégidkat alkalmazé vallalatok eredményességét befolyasolja. Az egyik a kor-
nyezet dinamizmusa, kiszamithatatlansaga, valtozékonysaga, bizonytalansidga, a masik
pedig a kérnyezet ellenségessége. A kérnyezet harom elemét vizsgaltak. A gazdasagi té-
nyezbk kozott a gazdasagl névekedés, a keresletvaltozas, az inflacid, az eréforrasok elér-
het6sége, az addzasi és egyéb teriiletek szerepelnek. A politikai, jogi tényezék k6zé az in-
novaciot, a kockazatvallalast 6szténzé inkubator programok, valamint a jogbiztonsagot
tamogaté és korlatozo tertletek tartoznak, a tarsadalmi tényezSk koézott pedig a tarsa-
dalmi mobilitas és az informalis halézatok szerepét elemezték. A dinamikus kérnyezetre
a kiszamithatatlansag, valtozékonysag, bizonytalansag jellemz&, mig az ellenséges kor-
nyezetben erds a verseny, a versenytars megsemmisitése a cél. Lumpkin és Dess kérd6ives
vizsgalatuk alapjan megallapitottak, hogy a vallalkozdi orientacié négyfaktoros struktura-
val (proaktivitds, innovativitas, kockazatvallalas, versenyagresszivitas) irhaté le. Dinami-
kus kérnyezetben a proaktivitas szignifikansan kézepes kapesolatban van az eladasok n6-
vekedésével és gyenge kapcsolatban az eredményességgel (arbevétel-aranyos megtériilés,
ROS) és a profittal (Profitability), mig az agressziv versengés stratégiadja nem mutatott
szignifikans kapcsolatot a szervezet eredményességével. Ellenséges kdrnyezetben a pro-
aktivitas szintén pozitiv hatdssal volt a nyereségességre, azonban az agressziv versengés az
eladdsok névekedését és az eredményességet nagyobb mértékben befolyasolta. Az élet-
ciklus és proaktivitas kézétt gyenge negativ kapcesolatot talaltak, ami arra utal, hogy az
életciklus elérehaladtaval a proaktivitds csékken.

Eredményeik szerint a proaktivitas (kockazatvallalas) adekvat mind a sikeres, mind
a sikertelen szervezetek szamara akkor, ha dinamikus a kérnyezet, és ha az adott iparag n6-
vekvs szakaszban van. Az agressziv versengés stratégidja akkor eredményesebb (ami fel-
halmozott eréforrasokat kiaknazo, kockazatkeriil6 viselkedést jelent), ha a kérnyezet el-
lenséges, a vasarlok és az er6forrasok megszerzéséért intenziv harc folyik, vagy ha a sikeres
vallalat mar eljutott az érettség allapotaba.

Az iparag, az agazat életciklusa mas kutatok szerint is determinalja, hogy az innovativ,
kockazatvallalé, vagy inkabb a kockazatkeril$ stratégia eredményes-e. A kezdeti, fejlédé,
névekedési szakaszban 1évé agazatokban tevékenykedo vallalkozasok szamara az innova-
ci6 és a hozza kapcsol6do kockazatvallalas nélkiilézhetetlen, az 6regedd szervezetek ezzel
szemben az elért pozicidk fenntartasara figyelnek és kertlik a valtozassal jaré kockazato-
kat (GREINER 1972; ADIZES 1979).
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6. SZERVEZETI ES EGYENI TENYEZOK
6.1. A szervezeti kultira és az abban megjelend értékek

A vallalat menedzsmentje, tulajdonosa sok esetben a magas kockdzat miatt nem vallalja az
innovaciés magatartast. A kockazatvallalas a szervezeti kultira része, a szervezeti kultira
egy fontos dimenzidja a bizonytalansaghoz valé viszony. A szervezeti kultdrara vonat-
kozé nemzetkézi vizsgalatok azzal az eredménnyel jartak, hogy a szervezeti kultarakat
alapvetéen meghatarozzak a nemzeti kulturak és az abban megjelend értékek (HOFSTEDE
1980, 1994). A bizonytalansagot j6l tolerald szervezeti kultirdkban az egyének nem érzik
fenyegetének a kétértelmd helyzeteket és a nagyobb kockazatot, elfogadjak a szokatlan és
innovativ 6tleteket, motivalja Sket a teljesitmény. A bizonytalansagot rosszul visels szet-
vezetekben azonban a szervezet tagjai ellenallnak az ujdonsagnak, inkdbb a biztonsag és
az elismerés motivalja Sket, a kockazatot és a kétértelmt helyzeteket fenyegetének érzik.

Az innovacié és a kockazatvallalas t6bb szervezeti kultura modellben is megjelenik.
Bakacsi szerint a szervezeti kulturat jellemzd tizenegy kulcskategoria egyike a kockazatvalla-
las (BAKACSI 1996). A hazai szakirodalomban is széles kérben szereplé modellek részletes is-
mertetése mellézhetd, igy csupan utalast tesziink a kockazatvallalast konkrétan is megjelenits
néhany modellre. Quinn verseng6 értékeken alapulé modelljében az innovacidorientalt, kifelé,
a kérnyezetikre figyeld, rugalmas szervezetek kdzponti értéke a névekedés, és az ennek ér-
dekében folytatott innovacio, amelynek el6feltétele a kreativitas és a kockazatvallalas. Kono
modelljében a dontés jatssza a kézponti szerepet, a kockazatvallalas pedig a szervezeti kul-
tara vizsgalata soran elvégzett klaszteranalizis eredményeként kialakul6 hét tényezé egyike-
ként, a szervezeti kultira elemének tekinthetd. Az innovacio és a rugalmassag a pezsg6 élénk
szervezeti kultiraban jelenhet meg (BIRO-SERFOZO 2003).

A szervezeti kulturat és a szervezeti kockazatvallalast Deal és Kennedy (1982) mo-
delljében a tevékenység jellege, illetve az chhez kéthetéen a dontések eredményérél érkezé
informacié sebessége alakitja. Az un. ,,Macho” (Tough-guy Macho) kultaraju cégek rend-
szeresen nagy kockazatot vallalnak, mivel gyors visszajelzéseket kapnak arrél, hogy he-
lyesen vagy helytelentil cselekedtek-e (példaul reklam, szérakoztaté ipar). A gyors sikerek
Gjabb kockazatvallalasra 6sztondznek. A ,,Fogadj a cégedre” (,,Bet Your Company”) kul-
taraju cégek olyan agazatban tevékenykednek, ahol lassu a visszajelzés, hosszi a megté-
rilési id6, de csak magas kockazatu dontések, nagy értékd befektetések esetén varhatd
siker. A déntéshozok ebben az esetben nem a sajat karrierjiiket teszik kockara, hanem az
egész szervezet jovoijét. JelentSs eredményeket érhetnek el, de rendkiviil lassan mozognak
(példaul olajcégek).

Az alacsony kockazati szintl cégek kozott a ,,Dolgozz és jatssz keményen” (,,Work
Hard, Play Hard”) kultarat a gyors, mig a Folyamat (Process) kultdrat a lassu visszajelzés
jellemzi. A folyamat kultaraju cégekben nem egy-egy tranzakcion mulik a szervezet jovje,
ezért nem az a lényeges, hogy mit és miért csinalnak, hanem az, hogy hogyan csinaljak.
A dolgozok szamara nincs vagy kevés a visszajelzés, és alacsony a kockazatvallalds
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(példaul kézszolgaltatd cégek). Ezzel szemben a ,,Dolgozz és jatssz keményen” szervezeti
kultdra azokra a cégekre jellemz6, ahol sok, kis kockazattal jard egyéni kezdeményezés és
magas teljesitmény szitkséges a sikerhez, és a j6 teljesitményrdl gyors és intenziv vissza-
jelzést kapnak az alkalmazottak példaul jutalékok, bénuszok formajaban (példaul keres-
ked§ cégek).

6.2. Fels6- és a kozépvezetés szerepe, egyéni jellemzGk

A kutatasok szerint alapvetSen a szervezeti felsé vezetSk filozofidjatdl, elkGtelezettségé-
tél fiigg az, hogy az innovacié milyen szerepet kap, a vallalkozéi orientacié képes lesz-e
megvalosulni egy adott szervezetben. A felsé vezetSk kezdeményezése, timogatisa nél-
kil a vallalkozoi folyamat el sem indulhat. Nekik kell felismerniiik a lehetéségeket, meg-
fogalmazniuk az tizleti célokat és a koncepciot, megszerezni az eréforrasokat és megva-
l6sitani az Uzletet. A vezetSk és a vallalkozék Osszehasonlitasa azt bizonyitotta, hogy
a vezetOk kevésbé torekednek a sikerre, nehezebben vallalnak kockazatot és kedvezitle-
nebbil viszonyulnak az djitaisokhoz (STEWART—WATSON et al. 1998).

A vallalkozéi aktivitas kezdeményezésében, az innovacids folyamatokban és a kocka-
zatvallalasban a felsé vezet6k mellett a kézépvezetSk is kulesszerepet téltenck be. A ko-
zépvezetSk szerepét Ot belsé szervezeti faktor befolyasolja. A kozépvezetSk vallalkozoi
magatartasahoz, aktiv szerepvallalasdhoz fontos a jutalmazas megfelel$ alkalmazéasa (cé-
lokhoz igazodé visszacsatolast alkalmazé, egyéni felel6sséget hangsulyozé, eredményen
alapul6 6sztonzés), a felsé vezetSi tamogatas megszerzése, az eréforrasok elérhetSsége,
hasznalhatésaga, a tamogaté szervezeti struktura, valamint a kockazatvallalas és a ku-
darccal szembeni tolerancia. A vallalati vallalkozas belsé kornyezetének kézépvezetéi mo-
delljét Hornsby, Kuratko és Zahra (2002) dolgozta ki, amelyet az 5. dbra mutat be.

Eréforrasok
elérhetGsége
Szervezeti tényezdk
Vallalkozo6i — menedzsmenttimogatis megvalésités} Kézépvezetsi
straté%'ia G munka megitélése vallalkoz6i v, Végrehaitas
(legfelsé vezetSk — jutalmazas, megerdsités | . , A
szintje) — rendelkezésre 416 id6 | észlelés viselkedés
— szervezeti hatarok
Korlatok
lekiizdésének
képessége

5. dbra. A véllalati vallalkozas bels6 kérnyezetének kézépvezetdi percepcidja (HORNSBY—KURATKO—
ZAHRA 2002)
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A szerz6k megallapitottak, hogy az innovaciot és a kockazatvallalast el6segité belsé val-
lalkozoi kérnyezet megteremtésében meghatarozé a menedzsment timogatasanak mér-
téke. A vallalati vallalkozéi kornyezet faktorait és hatasat mutatja be a 6. dbra.

Menedzsment-
tamogatas (« = 0,89)

22.2%

Szervezeti

Munka megitélése
hatarok (x = 0,64) 3,34%

O4% o = 0,87)

Rendelkezésre  5,3% 6%

all6 id6 (¢ = 0,77)

Jutalmazas

(x=0,75)

6. dbra. A vallalati véllalkozo6i kérnyezet faktorai (HORNSBY—KURATKO—ZAHRA 2002)

A teljesitménymotivacio, a kockazatvallalsi hajlandésag és az innovacidk tamogatisa
pszicholégiai el6zmények egylittesének reprezentacidjaként jelenik meg, és alapvetéen
a vallalkoz6i magatartashoz kapcesolodik. A kockazatvallalast illetéen a vezet6khoz képest
a vallalkozok t6bb teriileten is eltérd jellemzékkel rendelkeznek. VezetSket és menedzse-
reket 6sszehasonlitva tébb kutaté is megallapitotta (STEWART JR.—WATSON—CARLAND
1984), hogy a vallalkozok teljesitménymotivacioja, kockazatvallalasi hajlandésaga, inno-
vacios kedve és kreativitdsa magasabb, mint a kisvallalkozoké és a menedzsereké. A kis-
vallalati tulajdonosok inkabb a menedzserekhez hasonlithaték, mint a véllalkozékhoz,
akiknek a kockazatvallalasi hajland6saga tendenciajaban magasabb szintd.

Az egyéni jellemz6k kozott a kockazatvallaldsi hajlandésag és a kockazattal szembeni
attitid meghatarozé. A kockazatvallaldsi hajlandésag a kockazatvallalas mellett a kockazat
elkeriilésének tendenciait is jelenti, és diszpoziciondlis személyiségvonasnak tekinthetd.
Egyes kutatok ezt a vonast tartjak meghatdrozonak a vallalkozék és hivatalnokok kocka-
zatvallalasdban megmutatkozo kiilénbségekért. Azt, hogy a kockazatvallals allandé vonas
lenne, meghiusitjak azok a megfigyelések, amik szerint eltéré helyzetben masként visel-
kedik a személy (FARAGO 2010). Az egyének eltéré kockazatpreferenciakkal rendelkeznek,
és bizonyos emberek sokkal inkabb élvezik a kockazatos helyzetek keltette kihivasokat,
mint masok (SITKIN-PABLO 1992). Lopes (1993) a kockazatvallalas személyi jellemzbit
elemzi. Szerinte a diszpozicionalis és a helyzeti tényez6k egyiitt hatarozzak meg a kocka-
zatvallalast. A lehet6ségek kihasznalasara orientalt személy altalaban nagyobb kockazatot
vallal, de a biztonsagra térekvé személy, ha rossz a helyzete, szintén nagy kockazatot val-
lalhat a javitas érdekében.

Fenton-O’Creevy és Soane (2001) négy alapvetd, az egyéni kockazatvallaldst befolya-
sol6 hatast kiillonboztet meg, a kockazatok egyéni értelmezését, az egyén nyereséghez és
veszteséghez valé hozzaallasat, az eléitéleteket és a személyiséget. Ezek alapjan a kocka-
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zatvallalasi hajland6sagot harom tipusba soroljak: a kockazatkeriil6k, a kockazatkeresék és
a kockazatokkal szemben k6éz6mbések csoportjara.

Soane és Chmiel (2005) szerint a kockazatvallalis nem altalinos, mindenre kiterjedd tu-
lajdonsag, hanem az egyén teriiletspecifikus és célfiiggd jellemzéje. Olson és Suls (2000)
kutatasa ramutatott arra, hogy a kockazatvallalas soran a személyiség mellett a tarsas el-
varasok szerepe is meghatarozé. A kockdzatvallalasi helyzetekben a dontéseket az is be-
folyasolja, hogy mit gondolunk a szocialisan kivanatos déntésrél.

Az érzelmek szintén befolyasoljak valasztdsainkat (példdul LERNER—KELTNER 2001;
FESSLER és mtsai 2004). A szorongas csokkenti a kockazatvallaldst, mert egyrészt a veszély
elharitasara és prevencios 1épésekre késztet (BARLOW 1988), masrészt pesszimista elvara-
sokat eredményez (SAVITSKY és mtsai 1998; SHEPPERD és mtsai 2004). Kilénb6z6 sze-
mélyek ugyanarra a helyzetre eltéré moédon reagalnak érzelmileg, és a helyzetek az infor-
macidk értékelhetéségében, érzelmi felhivo jellegiikben és érzelmi minéségiikben is
kilonboéznek. A kilénb6z6 helyzetekben 1évé ingerek aktivizaljak a benntink 1évé képe-
ket, reprezentaciokat, és ezeken keresztiil aktivalédik az érzelmi készletlink is, ami befo-
lyasolja az itéletalkotast. Az érzelmi Gsszbenyomads pedig gyorsabb, hatékonyabb dontés-
hozatalt eredményezhet, mint a raciondlis, analitikus médszerek alkalmazdsa, killénésen
akkor, ha a helyzet komplex, vagy az értelmi kapacitasunk korlatozott.

March és Shapira (1992) a kockazatvallalas helyzeti jellemzdit vizsgalva rimutatott arra,
hogy a személyek a kockazatvallalds viszonylag magas szintjét mutatjak, ha nagyszamu
felhalmozott eréforrassal rendelkeznek, azonban a célhoz kdzeledve kockazatkertilés jel-
lemzi az embereket, a cél vélt elvesztése pedig ismét kockazatvallalast eredményez. Egy id6
utan megvaltozhat a kockazatpreferencia ugyanarra az eréforrasra vonatkozoéan, példaul
egy kellemes élmény az adott targgyal kapcsolatosan a kockazat alulértékelését vonhatja
maga utan. A szerzGk feltételezik, hogy létezik egy olyan viszonyitdsi pont — veszélyes
cselekedet esetében ez a tulélési pont —, amely felett a személy inkabb kockazatkerils lesz.
A kockazattal szembeni magatartds helyzeti tényez6k altal befolyasolt legismertebb médja
a keretezési hatas. Mivel az emberek a lehetéségelmélet szerint nem hasznossagokban,
hanem veszteségekben és nyereségekben gondolkodnak, igy a keretezési hatds lényege,
hogy a helyzet megfogalmazasatdl fiigg a kockazatkeriild, illetve kockazatvallalé viselke-
dés. Ha a helyzetet nyereségként keretezziik, a személyek kockazatkeriil6k, ha veszteség-
ként, akkor kockazatvallalok lesznek (FARAGO 2008).

6.3. A vezetSk dontéseiben, itéleteiben, észleléseiben megfigyelhetd torzitasok

A normativ dontéselméleti modellek azokat az axiémakat fogalmazzak meg, amelyek alap-
jan megmondhatjuk, hogyan kell déntenie a racionalis, az egyéni hasznat maximalizalni
akaré embernek. Az elméletek szerint a dontéshozonak azt az opciot kell valasztani, amely-
nek a varhaté hasznossaga a legnagyobb. A déntéskor a varhaté hasznossag mellett fi-
gyelembe vessziik a kockazatokat is, igy el6fordulhat, hogy valamivel alacsonyabb varhaté
hasznossdgu alternativat valasztunk egy kockazatosabb, de nagyobb varhaté hozammal
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kecsegtet6 lehet6ség helyett. Szamos kisérlet igazolta azonban, hogy a déntések soran
rendszeresen megszegjik a varhat6 hasznossag elvét. Tversky és Kahneman a normatfv
dontéselméletet biralva lehetdségelméletiikben megfogalmaztik, hogy a déntéshozok a va-
16szintiségeket altaldban eltorzitjak, hasznossagérzetiiket pedig egy adott kiindulasi ponthoz,
un. referenciaponthoz igazitjak, és nyereségben vagy veszteségben gondolkodnak.

A dontések soran szamos tényezé befolyasolhatja azt, hogy hogyan észleljiik a kocka-
zatokat. A kockazatpercepciét kiilonb6zé heurisztikak mellett kognitiv és pszichologiai
tényez6k befolyasoljak, torzitjak: az egyéni tapasztalatok, a beallitottsag, a hiedelmek,
a csoportértékek és tapasztalatok, viselkedési modellek, a tigabb tarsadalmi és kulturalis
értékek, a megitélés alapjaul szolgald informacié pontossaga, teljes koriisége, illetve ezek
hianya, és az ezzel kapcsolatos bizonytalansagok.

A kockazat kognitiv tudomanyos nézépontjat képviselS kutatok szerint a kockazatok
a cselekvési, dontési alternativak negatfv kévetkezményei mértékének és bekévetkezési
valoszindségének meghatarozasan keresztll becstilhetSk. A déntéseknél figyelembe vesz-
szitk a valoszinliségeket és a hasznossagokat, ezeket Osszeszorozzuk, ugyanakkor a valo-
szintségeket eltorzitjuk, a hasznossagot valamilyen referenciaponthoz igazitjuk, tovabba
a hatasok és a valoszintiségek 6sszesitésének médja is szubjektiv.

Tversky és Kahneman rdmutattak arra, hogy az embereket altalaban kockazatkeriilés
jellemzi, és felismerték az Gn. keretezési hatast (framing effect), ami szerint nem mindegy,
hogy egy esemény lehetséges kimeneteleit pozitiv vagy negativ formaban fogalmazzuk-e
meg. Emellett a tikrézési hatast is kimutattak, amelynek lényege, hogy pozitiv kimenete-
lek, hasznok esetén az emberek kockazatkeriil6k lesznek, negativ kimenetelek, vesztesé-
gek esetén azonban kockazatkeres6kké valnak, és az alternativak kozotti valasztasuk pre-
ferencia-sorrendjei negativ, illetve pozitiv keretbe helyezve egymas titkérképeként jelennek
meg (KAHNEMAN—TVERSKY 1998). A bizonyossagi hatas (certainty effect) lényege, hogy
,-az emberek tulértékelik a biztosnak tartott kdvetkezményeket a valoszintiekkel szemben,
és ez kockazatkeril6 preferencia kialakitasahoz vezet. Az emberek preferenciai nem al-
landéak, hanem t6bb kiils6 és belsé tényez6 egyiittes hatdsaként alakulnak ki és valtoznak
(FARAGO 2005).

Szamos pszichologiai kutatas bizonyitotta, hogy a valdsag és a percepcié megfelelése
nem egyértelmi. Egyrészrél a valésagot kozvetlenil nem tudjuk megtapasztalni, hanem
egyénileg, csoportosan és kulturalisan konstrudljuk azt. Masrészrél kognitiv kapacitasunk
kotlatai is megakadalyoznak a valésag pontos észlelésében, a zsufolt ingerkornyezet tal-
terheli kognitiv kapacitasunkat, ezért tévesen interpretaljuk az adatokat, elvardsainknak
megfelel6en értelmeziink kétértelmd informacidkat, a véletlen sorozatokban szabalysze-
riségeket latunk (STONER 1968; GILOVICH 1991; MALMENDIER—TATE 2002).

A szubjektiv itéletek és az objektiv mutatok gyakran jelent6s eltéréseket mutatnak, ami kér-
désessé teszi, hogy a vezetSk percepcidja, véleménye milyen mértékben fogadhaté el a sike-
resség vagy a kockazatvallalas megallapitasa céljabol. Hazai vizsgalatok (FARAGO 2008; KADI—
FARAGO 2011) ramutattak arra, hogy az objektiv gazdasagi mutatok és a vezetSk sikerességgel,
kockazatvallalassal kapcsolatos itéletei k6zott altaldban gyenge kapcsolat mutathato ki.
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Szervezeti kontextusban tobb vizsgalatot végeztek a killonféle torzitdsokrol. Az egyik
jellemzé torzitas a vezetSk tulzott magabiztossaga (overconfidence), ami gyakran hatra-
nyosan befolyasolja dontéseiket. A vezetSk tulbecstlik (overestimate) a befektetéseik
megtériilését, igy a befektetések soran az indokoltnal nagyobb kockazatot vallalhatnak
(MALMENDIER-TATE 2002). A talzott magabiztossag befolyasolja a vallalatok felvasarla-
saval kapcsolatos dontéseket (BROWN—SARMA 2007), amely soran a vezetSk sajat vallala-
tuk értékét talbecstlik, kockazatvallalisuk pedig konzervativabb lesz a kiils6 t6kepiacon
val6 részvétel soran (MALMENDIER—TATE—YAN 2005).

Dess és Robinson (1984), valamint Wall és munkatarsai (2004) azonban egymassal
egyezé modon azt talaltdk, hogy a legfelsébb vezetSk pontosan észlelték a vallalatuk tény-
leges teljesitményét, de ez az eredmény az alattuk 1év6 vezetSkre mar nem volt igaz.

Az optimizmus pozitivan korrelal a kockazatvallalassal, a tdlzott optimizmus azonban
torzitja itéleteinket, mivel ebben az esetben ugy gondoljuk, hogy a negativ események na-
gyobb valdszindséggel fordulnak el6 masokkal, mint velink, valamint ugy véljik, hogy
masok timogatjak elképzeléseinket. Mindez indokolatlan mértéki kockazatvallalashoz ve-
zethet.

6.4. Szervezeten beliili tamogatas, motivacio, 6szténzés

A kockdzatvallalast a motivaciok vizsgalata nélkiil nem lehet pontosan elemezni, megér-
teni. A kockdzatos tizleti dontések hatterében a szervezet profitmaximalizalasa mellett egy
sor nem pénzigyi jellegli, egyéni motivacié is meghuzodik, mint példaul a kreativitas, az
onmegvalositas, az autondémia és az identitas kiteljesitése.

A kilénb6z6 motivaciés elméletekben mas-mas megkozelitésben és hangsullyal sze-
repelnek az un. alacsonyabb rendi és a magasabb, fejlédésalapu sziikségletek, amik mas-
mas médon befolyasoljak a kockazatvallalast.

Atkinson (1957) szerint a magas teljesitménymotivaciéju személyek a kbzepesen koc-
kazatos helyzeteket szeretik (sikerorientaltak), mig az alacsony teljesitménymotivaciojaak
a tdl kockazatos vagy tdl biztos helyzeteket részesitik elényben (kudarckertlék).

A motivaciés modellek azt feltételezik, hogy a félelmek, a remények és a vagyak hata-
rozzak meg a kockazatos valasztasokat. Lopez (1987) szerint ez két dimenziéban ragad-
haté meg: az elsé a biztonsag keresése, illetve a lehetSségek kiaknazasanak szandéka, a ma-
sodik pedig az igényszint. A vallalkozdi aktivitds elemeit vizsgalé nemzetkézi projektben
(GEM: Global Entrepreneurship Monitor) a motivaciok mentén kétféle vallalkozoéi akti-
vitast kiildnboztetnek meg: az egyik az an. ,,pull”, vagy lehetéség vezérelte vallalkozoi ak-
tivitas, amely a lehet&ségek felismerésére és kiakndzasara fokuszal, a masik az un. ,,push”,
vagy kényszer vezérelte vallalkozoi aktivitas, amely akkor jelentkezik, ha az egyén azért
kezd vallalkozasba, mert nem lat més lehetSséget munkahely-, illetve jovedelemszerzésre.
A lehetGség vezérelte aktivitds motivacidjan belil a projekt két £6 agat kilénboztet meg:
a fiiggetlenség lehet6ségét keres6k csoportjat és a jévedelem novelésének lehet6ségét ke-
res6k csoportjat.
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A szervezetben mikods egyének kockazatvallald viselkedését az egyéni motivaciok
mellett alapvetSen az befolyasolja, hogy a szervezet hogyan jutalmazza azt. Ha a cseleke-
detek eredményét jutalmazzak, az visszatart a kockazatvallalastdl, hiszen a kockazatos
dontés azt jelenti, hogy lehetséges a kudarc. Ha viszont a folyamatot, azaz magat a koc-
kazatvallalé viselkedést, a kreativitast, az innovaciot batoritjak, és a fels6 vezeték maguk
is modellként szolgalnak kockazatvallalasukkal, akkor a kockazatvallalasi kedv megno-
vekszik (OUCHI 1977).

6.5. A szervezeten belili bizalom

A gazdasagi fejlédés, névekedés — és az ehhez sziikséges innovacid, valamint a kockaza-
tok vallalisa — Fukuyama szerint megfelel6 szintd bizalom nélkil nem valdsithaté meg,.
A tarsadalmi bizalom, a tarsadalmi t6ke hianya legaldbb olyan mértékben akadilyozza
a gazdasag fejlédését, mint az anyagi téke hianya (FUKUYAMA 2007). A bizalom t&bb meg-
kozelitése ismert. A hiten alapuld bizalomszemlélet szerint a bizalom alapja a felek egy-
masba vetett hite, mig a kockazaton alapulé szemlélet szerint a bizalom a masik fél ma-
gatartasara vonatkozé pozitiv varakozason alapuld énkéntes kockazatvallalas. Egy masik
felosztas szerint kétféle bizalom kilénbodztetheté meg, az egyik a dolgok alakuldsaval kap-
csolatos, a masik a hibak toleranciajara vonatkozik, mindketté fontos a kockazatvallalas-
hoz. Ott relevans a bizalom, ahol kockdzat jellemzi a felek kéz6tti kapesolatot, mert az in-
terakciok kimenete nagyon bizonytalan, kockazatot tartalmaz (NAGY—SCHUBERT 2007).
A szervezeten beltli bizalom a bizonytalansdg csékkentésére szolgald eszkoz, amely ki-
egészitl az el6zetes szamitasokat azdltal, hogy a bizonyossaghoz hianyzé valdszintségi ér-
téket bizalommal helyettesitjik. A bizalom ezek szerint egyfajta el6rejelzésnek, kalkuldcio-
nak is tekinthetd, amely a multbdl szerzett pozitiv tapasztalatokra épiil. Fukuyama szerint,
ha a felek biznak egymdsban az tizleti életben, akkor t6bb az egytittmikodés, lecsdkken-
nek a tranzakcids koltségek, s jobban fejlédhet a gazdasag,

Nagy és Schubert szerint a bizalom és a kockazatvallalds t6bb mddon is kapcsolodik
egymashoz. A kockazatvallalasi hajlandésag a megel6legezett bizalmat, a tényleges koc-
kazatvallalas pedig a kinyilvanitott bizalmat befolyasolja. Kontrollalhaté tizleti kockazat
esetén a kézepes bizalom versenyelSnyt jelent, de alacsony tizleti kockazat és gyenge bi-
zalom esetén nem beszélhetink versenyelényrél. Magas tizleti kockazatok esetében magas
bizalom sziikséges (NAGY—SCHUBERT 2007).

Shamir—Iapidot (2003) és Sass (2005) szerint a szervezetekben a bizalom négy jelen-
ségszintjét lehet megkiilénboztetni: a diszpozicionalis bizalomadasi hajlambél szarmazé
altalanos bizalomelvarast, az egyenrangu és hierarchikus kapcsolatokban jelentkezé kap-
csolati bizalmat, a csoportkapcsolatokat befolyasold, csoportra, rendszerre vonatkozoé ka-
tegériaalapu bizalmat és a szervezet egészére, a rendszer személytelen strukturajara vo-
natkoz6 rendszerbizalmat. Whitener és munkatarsai (1998) a hierarchikus kapcsolatokban
a vezetSi bizalomadas kockazatat vizsgaltak. A vezet6 bizalmat adé elsé 1épése kockaza-
tos, mivel még nem biztositott a viszonzas. Bzt a kockazatot pozitivan a beosztott kezdeti
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szerepteljesitési kompetenciaja és egytittmiikddése, negativan a bizalommal valé visszaélés
koltségének nagysaga befolyasolhatja. A meglévé bizalom megerésédhet, ha az el6zetes
feltételezések megerdsitést nyernek. A bizalom labilissa valhat, ha magas volt a bizalom
kockazata, illetve ha az események nem igazoljak az el6zetes varakozasokat. Siegel, Brockner
és Tyler (1995) szerint a bizalom attribuicios keret, ami befolyasolja a szervezeti térténé-
sek értelmezését. Sass (2005) szerint a magasabb bizalmi szint(i csoportokban a motiva-
ci6 elsGsorban a kdlesénds erbfeszitésekre iranyul az egyéni kezdeményezések helyett, és
ez teljesitményfokozo lehet. A kutatasok arra utalnak, hogy a kockazatvallalashoz hason-
l6an mind a tdlzottan magas, mind a széls6ségesen alacsony bizalom zavarokat okozhat
a személykozi és a szervezeti kapcsolatok szintjén is (SASS 2005).

6.6. Szervezeten beliili egylittmiikodés, csoportok szerepe

A szervezeti kockazatvallalas a legritkabb esetben a szervezeti tagok és vezetSk egyéni ak-
tusa, kiilénb6z6 mértékben, de mindig a szervezeti csoportok déntésének, egytttmiako-
désének vagy éppen rivalizalasinak eredményeként alakul ki. A szervezetek vilagaban ko-
moly dilemmat jelent, hogy az egyéni elvarasokat hogyan lehet Osszeegyeztetni a szervezeti
célokkal, mely személyek vagy csoportok céljai a meghatarozoak, kik és hogyan képesek
érdekeiket a leginkabb érvényesiteni a szervezeti dontések soran.

A csoportok szerepe a szervezetek vilagaban meghatarozé, a csoportok egyiittmiko-
dése és a csoportos dontéshozatal azonban nemcsak elénydkkel, hanem szamos veszéllyel,
torzitdssal is jarhat.

A szervezetek gyakran cselekszenek valddi céljaikkal ellentétesen, és valodi céljuktol
egyre tavolabb keriilnek (Abilene paradoxon), mivel a csoportdéntés soran a csoportta-
gok tévesen azt hiszik, hogy elvarasaik ellentétesek a csoportéval, ezért sajat preferenciaik
ellenére dontenek. Harvey (1974) szerint ez a kévetkez6 okokra vezethetS vissza: a cse-
lekvéssel kapcsolatos szorongasra, a negativ elképzelésekre, fantazidkra, a valodi és az eg-
zisztencialis kockazatokra, ami az ismeretlentdl val6 félelemre és a sikertelenség lehetésé-
gére vezethets vissza, a kirekesztéstél vald szorongasra és a csoportnyomasta.

A homogén vezetSi csoportokra jellemz6 ,,csoportgondolkodas™ azt eredményez-
heti, hogy az ilyen csoportok tébbre értékelik a kélcsénds tamogatast és a konszenzust,
mint a racionalis vitat és a dontés mindségét. A kockdzateltolédas jelensége (STONER
1968) kovetkeztében a csoport tobb vagy kevesebb kockazatot észlel, mint tagjai egyéni
helyzetben. A homogén felsé vezet6i csoportok tagjai hasonld és szélséségesen nagy,
vagy kicsi kockazatot latnak, és erésen biznak itéletiik helyességében, kockazatpercepci-
6juk pedig befolyasolja a kockazatvallalas mértékét (JANIS-MANN 1972). Lamm és Myers
(1978) kutatasai szerint a csoportos viselkedés az egyének eredeti preferenciaitél sokkal
magasabb, vagy alacsonyabb kockazatvallalast eredményezhet, és jelentSsen polarizal-
hatja a csoportot.
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6.7. A multbeli teljesitmény, a sikeresség és a kompetencia

A kutatok egymasnak ellentmondé nézeteket fogalmaztak meg arra vonatkozdan, hogy
a siker, illetve a kudarc hogyan befolyasolja a kockazatvallalast (FARAGO 2008b; KADI—
FARAGO 2011).

Tversky és Kahneman (1981) szerint a kockdzatos helyzet értékelését az hatirozza
meg, hogy a személyek nyereségként vagy veszteségként fogjak-e fel az eredményt. A le-
hetéségelméletben (prospect theory) megfogalmaztak, hogy veszteség, kudarc esetén az
emberek inkabb kockazatvallalok, mig a nyereség esetében kockdzatkeriil6k, mivel a mér
megszerzett vagy biztosan megszerezhetd javakat nem akarjak kockaztatni. Ugyanakkor
a biztos veszteség helyett inkdbb a nagyobb, de bizonytalan veszteséget preferaljak.

Thaler és Johnson (1991) viszont arra hivtak fel a figyelmet, hogy a kockazatvallalas soran
a mult déntései és eredményei is meghatarozéak. Az emberek dontéseit és viselkedését az is
befolyasolja, hogy el6zbleg nyertek vagy veszitettek-e. A kordbbi nyereség inkabb kockéazat-
vallaldsra, mig a veszteség kockazatkeriilésre készteti a személyeket, a mar megszerzett tobb-
letjovedelmet, nyereséget lehet kockaztatni, de a veszteség, a hiany 6vatossaghoz vezet.

Heath és Tversky (1991) szerint az emberek olyan helyzetben vallalnak kockazatot, ahol
kompetensnek érzik magukat. A déntéshozé figyelembe veszi kompetenciajat, gyorsan és ha-
tarozottan reagal a kockazatos helyzetekre, ha kompetens. Day és Wensley (1988), Prahalad és
Hamel (1990) ezt az egyénekre vonatkozé megallapitast a szervezeti krnyezetre is kiterjesztette.

Mullins (1996) novekedéssel kapcsolatos kockazatos dontések esetében a siker és
a kompetencia interakciéjat vizsgalta. Arra a megallapitasra jutott, hogy a vallalkozoi ori-
entaci6 és a kockdzatvallalas mellett egyéb tényezSk is meghatirozoé szerepet jatszanak
a dontések soran. A nagy kockdzattal jaré dontések tobb szempont egyiittes figyelembe-
vételével sziiletnek meg, amelyek koz6tt példaul a biztonsag és veszteség, a valtoztatds és
a status quo fenntartasanak kényelme is megjelenik. Mullins négy szindrémat azonositott
kérdoives vizsgalata soran:

— Kovér macska (fat cat) szindroma: a sikeres és kompetens szervezetek nem vallalnak
kockazatot.

— A szerencsés kéz (hot hand) szindréma: a sikertelen, de kompetens szervezetek koc-
kazatot vallalnak.

— Az 6nbizalom (self efficacy) szindromadja: a sikeres, de nem kompetens szervezetek
kockazatot vallalnak.

— Bedobja a t6riilk6z6t (throw in the towel) szindréma: a sikertelen és nem kompetens
szervezetek nem vallalnak kockazatot.

6.8. A rendelkezésre all6 er6forrasok, a valtozas iranya, javul6 és romlé tendenciak
hatasa

Az eréforrasok, valamint a javul6 és romld tendencidk hatasai Faragé (2008) nyoman a ké-
vetkez8k szerint foglalhatok Gssze.



SZERVEZETI INNOVATIVITAS IS KOCKAZATVALLALAS... 55

A nyereségre és a veszteségre adott eltérs reakcio a kiilénb6z6 eréforrashelyzetekre is
altalanosithato, béséges erbforras esetén csékken, szikds idékben né a kockazatvallals
(TVERSKY-KAHNEMAN 1981). Ennek az az oka, hogy a j6 helyzetben 1évok gy érzik, van
vesztenival6juk, ezért védik eréforrasaikat, és nem vallalnak kockazatot, a rossz helyzetd-
eknek azonban nincs mit vesziteniiik, igy inkabb kockdzatot vallalnak.

March és Shapira (1992) ezzel szemben azt allitjak, hogy pozitiv helyzetekben az em-
berek a lehet6ségekre koncentralnak. Ebb6l kévetkezéen bbséges tartalékok, eréforrasok
esetén né, sziikos id6kben, valsaghelyzetben pedig csékken a kockazatvallalas.

Osborn és Jackson (1988) is kimutatta, hogy ha a cégek bevételei nének, nagyobb koc-
kazatot vallalnak, mint cs6kkend tendencia esetén. Thaler és Johnson (1991) eredményei
szintén azt igazoltak, hogy a j6vedelmezé vallalatok vezet6i nagyobb kockazatot vallalnak.
Dutton és Jackson (1983) szerint az emberek j6 helyzetben kisebbnek latjak a kockazatot.

A kockazatvallalisban kiillonos szerepet jatszik a veszélyes (talélési) pont, ahol az erd-
forrasok kimertilnek és a tulélés veszélybe kertl. A talélési pont szerepérdl eltéré eredmé-
nyek sztlettek. Bromiley (1991) szerint nagyobb fenyegetés esetében né a kockazatvallalas
a,,halal” elkeriilése érdekében, Staw, Sandeland és Dutton (1981) viszont azt allitjdk, hogy
a tuléléskozeli helyzetek rigiditishoz és extrém kockazataverzidhoz vezetnek.

March és Shapira (1992) az eréforrasok mellett az igényszint szerepére is felhivta a fi-
gyelmet. Ha az eredmény az egyén sajat igényszintjét nem éri el, akkor néveli, ha pedig
igényszintje felett van, csékkenti kockdzatvallalasat. Ha bSséges eréforrassal rendelkezik,
kockazatvallal, ha kevéssel, kockdzatkerils. E két szempont szembekertilhet egymassal,
hiszen b&séges er6forrasa is lehet és igényszintjét is meghaladhatja valaki egy adott hely-
zetben. A szerz6k szerint ilyen esetben attdl figg a viselkedés, hogy az eréforrasra vagy
az igényszintre koncentral-e. Valtozo6 fékusza eredményeképpen valtozhat a viselkedése.

A hazai vizsgalatokban (FARAGO 2008) kisérleti helyzetben, terepkisérletben és szer-
vezetekben kérd6ives médszerrel vizsgalva is arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a don-
téseket és a kockazatvallalast befolyasolja a rendelkezésre allé eréforras: a magas és igen
alacsony eréforrassal rendelkez6 személyek nagy, mig a kézepes eréforrassal rendelkezé
személyek kis kockazatot vallalnak.

7. SZERVEZETI KOCKAZATVALLALAS A GAZDASAGI VALSAG
IDOSZAKA ALATT

A szervezeti kockazatvallaldsra vonatkozé kutatasi eredmények un. normal gazdasagi ko-
rilmények kozott végzett vizsgalatok alapjan sztlettek. Nem egyértelmid azonban, hogy
a gazdasagi valsag csak a kérnyezet és ehhez igazodban a kockazatvallalds és stratégia meg-
valtozasaban jelenik-e meg, vagy a korabban feltart 6sszefiiggések, kockdzatvallalasi min-
tazatok is médosulnak. A gazdasagi valsag id6szakaban kiilondsen fontos kérdés, hogy
a szervezetek a rendelkezésre allo eréforrasok fuggvényében milyennek itélik az el6ttiik
all6é perspektivakat, lehetSségeket, és hogyan hozzak meg dontéseiket. Az eréforrasok
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bésége vajon optimistabbd és merészebbé, kockazatvallalobba teszi-e a szervezeteket, vagy
éppen forditva, a megfelel§ er6forrasokkal rendelkezé szervezetek dvatosabba valnak
a rosszabbodé kornyezeti feltételek esetén? Szikds erbforrasok esetén vajon kockdzat-
vallalobbak vagy évatosabbak-e a szervezetek? Melyik kockazatvallaldsi mintazat milyen
kéralmények kézott lehet eredményesebb? A gazdasagi valsag id6szakdban a kockazat-
vallalobb, proaktiv vagy éppen a kockazatkerils, passziv, kévetd stratégia és dontéshoza-
tal vezet-e nagyobb vagy tartésabb eredményhez?

A kérdések megvalaszolasa érdekében a korabbi kutatasokhoz (FARAGO 2008) illesz-
kedve kérdéives vizsgalatot végeztiink, amelyben a vallalkozé orientacié kilénb6z6 ele-
meit, a kdrnyezet észlelt természetét, a szervezet kockazatvallaldssal és versengéssel kap-
csolatos értékeit és eljarasait, valamint a szervezeti, vezetési valtozdkat is vizsgaltuk
(KADI-FARAGO 2011). A kutatashoz két kérdbivet hasznaltunk. A vezet6i kérdéiv a ko-
vetkezd tertileteket vizsgalja: kockazatos dontések jellemzése, kockazatvallalds, sikeresség,
versenyképesség és azok kapcesolatinak megitélése, kockdzatvallald, illetve -kertls vezets
jellemz6i, a szervezeti kockazatvallalas teriileteinek és mértékének megitélése, a szervezeti
kockazatvallalast befolyasold tényez&k megitélése, és végiil a kérdoivet kitdltd vezetd én-
jellemzése. A vallalat objektiv adataira vonatkozé kérd6iv az altalanos gazdalkodasi ada-
tokra és a sikeresség, eredményesség objektiv mutatdira vonatkozo kérdéseket tartalmazza.
Az objektiv adatokat tartalmazé kérdbivet a cég elsé szamu vezetSje vagy a gazdasagi ve-
zetbje, mig a vezetSi kérdoivet a felsé és kézépvezetk toltétték ki. A két kérddiv alkal-
mazasa lehetévé tette, hogy a sikerességet és a kockazatvallalast kétféle médon mérjik,
a vezetdi {téleteken és az objektiv mutatokon keresztil.

A kockazatvallalas, siker és kompetencia kapcsolatat megvizsgalva erSs szignifikans
kapcsolatot taldltunk a siker és a kompetencia észlelése (r = 0,58), a multbeli fejl6dés ész-
lelése és a jovébeli teljesitménybe vetett hit (r = 0,58), valamint a multbeli szikulés észle-
lése és a jovébeli kudarc feltételezése (r = 0,56) kozott. Kozepesen erds szignifikans kap-
csolatot mutattunk ki a multbeli fejlédés észlelése és a jGvSbeli piaci lehetSségek feltételezése
(r = 0,30), tovabba a sikerre vonatkozo varakozas (r = 0,33) k6zott. A maltbeli eréforra-
sok megitélése a j6v6beli human eréforrasra vonatkozo varakozassal (r = 0,35), a multbeli
szikulés észlelése a j6vébeli piaci lehetGségek feltételezésével (r = —0,31), a multbeli fej-
16dés észlelése a kompetenciaészleléssel (r = 0,29), a kompetencia észlelése pedig a j6v6-
beli teljesitményvarakozassal (r = 0,28) mutatott kbzepesen erds szignifikans kapcsolatot.

A kockazatvallalasra vonatkozé objektiv adatokat figyelembe véve azt tapasztaltuk,
hogy a véllalatok normal kérilmények kozott alacsony, maximum kézepes kockazatot
vallalnak, s tendencidjat tekintve a kockdzatvallalas csékken.

Kutatasunk fontos célkitlizésének tekintettiik, hogy megallapitsuk, hogy bSséges vagy
szkos eréforrasok, siker, illetve kudarc esetén hogyan valtozik a kockazatvallalasi kedv.
A kérdést kétféleképpen is megkozelitettiik, egyrészt kiilonb6z6 csoportokat hasonlitot-
tunk 6ssze a sikeresség szempontjabdl, igy kiilonb6z6 erbforrassal rendelkezd csoportok
reakciéit tudtuk azonositani, masrészt pedig a valsagra, mint a szikuilé eréforrasokra adott
reakciokat vizsgaltuk.
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A sikeresség szempontjat figyelembe véve azt allapithatjuk meg, hogy a sikeresség 6t
kategéridjaba sorolt vallalatok (nagyon sikeres, atlagosnal sikeresebb, atlagosan sikeres, at-
lagosnal sikertelenebb, nagyon nem sikeres) k6ziil a nagyon sikeres ¢s az atlagosnal siker-
telenebb vallalatok vallaljak a legnagyobb kockazatot. A nagyon sikeresek gy érezhetik,
elég erbforrasuk van arra, hogy kockdztassanak, az atlagosnal sikertelenebbek pedig dgy,
hogy a kockazatvallalds segitségével javithatnak a helyzetiikon. Az atlagosan sikeresek és
az atlagosnal sikeresebbek pedig 6vatosan védik eréforrasaikat. A nagyon nem sikeresek
vallaljak a legkevesebb kockazatot.

Valsagban a nagyon sikeresek jelentSsen, a nagyon nem sikeresek kismértékben novelik
kockazatvallalasukat. A sikeresség szempontjabdl a tobbi, nem szélséséges csoportba tar-
tozé vallalatok azonban csékkentik kockazatvallaldsukat a valsag idején. Azt mondhatjuk
tehdt, hogy a nagyon sikeres csoport normal és valsagos kérilmények kozott is kocka-
zatvallal6, a nagyon nem sikeres kockazatkeriild, s ezt a magatartasat a valsigban enyhén
korrigalja. A sikeresség szempontjabdl az atlaghoz kézelebb allé csoportok a valsagra koc-
kazatkertléssel reagalnak.

Eredményeink feloldjak a szakirodalomban talalhatd, az eréforras szerepére vonatkozo
joslatok ellentmonddsat, hiszen azt tapasztaltuk, hogy mind a sikeres, mind a sikertelen val-
lalatokra jellemz6 a kockazatvallalas, attdl fuggéen, hogy milyenck a kildtasok. Vizsgala-
tunkban azt tapasztaltuk, hogy a nagyon sikeres vallalatok a t6bbi csoporthoz képest a leg-
nagyobb kockazatot vallaljdk (THALER—JOHNSON 1994; MARCH—SAPHIRA 1992), és azt
kismértékben névelik a valsagban. Ugyanakkor a nem sikeres, de a még nem vészhelyzet-
ben 1év6, atlagosnal sikertelenebb vallalatok kockaztatnak addig, amig pozitiv kilatasokban
reménykednek. Az atlagos helyzetben 1év6 vallalatok kis kockazatot véllalnak, amit tovabb
csOkkentenek valsagos helyzetben. Az er6forras és a kockazatvallalas U alaku 6sszefuggé-
sét korabbi kisérleti modszerrel végzett vizsgalatainkban is kimutattuk (FARAGO 2010).
A kildtasok szerepének mérlegelését bizonyitja tehat, hogy a valsag befolyasolja a kocka-
zatvallalast: a sikeres vallalatok valsdgban is vallaljak a kockazatot, a nem sikereseknél, ha
a fejlédés tendenciaja negativba fordul, csékken a kockazatvallaldsi kedv. A talélési pont sa-
jatos szerepére mutat ra az, hogy a nagyon rossz helyzetben 1évé vallalatok, akik valsag nél-
kil egyaltalan nem vallalnak kockazatot, a valsagban enyhén névelik kockazatvallalasukat.

A vizsgalatot két évvel kés6bb megismételve arra az eredményre jutottunk, hogy mar
a valsag kezdetekor szignifikans mértékben csékkent a kockazatvallalds, ami a valsag ma-
sodik évében a dontések tobbségénél jelentésen tovabb csékken. Legnagyobb kockazat-
vallalas-csdkkenést a termékekkel kapcsolatos és a piaci dontéseknél tapasztaltunk. Ugyan-
akkor a pénziigyi és a HR-dontések esetében kockazatok névekedését észlelik a vezetSk.
Az észlelt kockazatvallalas normal korillmények k6z6tt magasabb, mint a valsag alatt, a val-
sag a kockazatvallalast atmenetileg csékkenti, de a masodik évben mar névekedés figyel-
heté meg. A valsag kezdete utani masodik évben a sikeresebb cégek nagyobb kockazatot
vallaltak.

A versengés kétféle stratégidjat a megkérdezett vallalatok egyiitt alkalmazzak, holott
a szakirodalom szerint ezek inkdbb kizarjak, mint timogatjdk egymast. A kordbbi vizsgalattal
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megegyezéen (FARAGO 2008b) a proaktivitisban nem taldltunk kiilonbségeket a sikeres-
ség szempontjabol eltérd csoportoknal, az Gsszes vallalat magas proaktivitassal jellemezte
magat. A sikeresség csak az agressziv versengéssel fligg Ossze, azaz a sikeres vallalatok ag-
ressziven versengébbek, mint a sikertelenek. A valsdg masodik évében a nagyon sikerte-
len cégek jelentésen névelték proaktivitisukat és agressziv versengésiiket is, mig a nagyon
sikereseknél csak az agressziv versengés erésodott szignifikins mértékben.

Azt vartuk, hogy a kockazatvallalas a proaktivitassal mutat majd 6sszefiiggést (sokan
azonosnak tekintik ezt a két kategoriat), ezzel szemben azt tapasztaltuk, hogy a kockazat-
vallalas a versengéssel er6sebben korrelal. A szervezetek a valsagra a proaktivitds csok-
kentésével valaszolnak, a nagyon nem sikeres vallalatok egyaltalan nem mutatnak proak-
tivitast. Dinamikus kérnyezetben mindkét versengé stratégia nagyobb mértékben keriil
alkalmazasra, mint statikus krnyezetben, ellenséges kornyezetben pedig a proaktivitas
alacsonyabb, mint baratsdgos kérnyezetben. A magyarorszagi vallalatok nem ugy alkal-
mazzak a versengési stratégiakat, ahogy azt Lumpkin és Dess (2001) alapjan varhattuk
volna, az agressziv versengés és a proaktivitis nem fliggetlen dimenzid, az agressziv vet-
sengés szorosabban Osszefiigg a teljesitménnyel, mint a proaktivitas, ellenséges kérnye-
zetben pedig nem névekszik az agressziv versengés, hanem csékken a proaktivitas.

A valsag hatasara a kockazatvallalds és a proaktivitds tovabb csdkken a nem kifejezetten
sikeres vallalatoknal. Bz, a mar az el6z6 vizsgalatban is megmutatkozé tendencia (a romld
kilatdsokra adott reakcié) meggatolhatja azt, hogy a rosszabb kildtasokkal biré szerveze-
tek olyan adaptivabb stratégiakat dolgozzanak ki, amelyek a proaktivitisban, az el6reme-
nekiilésben keresik helyzetitk megvaltoztatasanak kulcsat. Figyelemremélté eredmény az
is, hogy a kérnyezet jellemz6i mentén nem alkalmaznak rugalmasan valtozoé, adaptiv ver-
sengési stratégiat.

A versengés mindkét formajat a kockazatvallal6 szervezetek gyakoroljak. Eredményeink
azt tukrézik, hogy a magyar kultdraban az agressziv versengés ugyanugy kockazatvallalé
stratégianak bizonyul, mint a proaktivitas. A versengés mindkét formaja a sikeres tendenciat
mutat6 szervezetekre jellemzé elsésorban, mind normal, mind valsaghelyzetben.

Kutatasunk tovabbi fontos kérdésének tekintettiik, hogy a valésag és a reprezentaciok
lehetséges eltéréseit feltarjuk. Ezzel kettés célt kivantunk megvalositani. Egyfel6l a széles
kérben alkalmazott 6nbevallasi kérdéivek érvényességét szandékoztuk ellenérizni, mas-
részt arra kerestiik a vélaszt, hogy a pszicholdgiai tényez6k hogyan befolyasoljk a straté-
gia megvalasztasat. Ennek érdekében két fontos mutaténk esetében (sikeresség és kocka-
zatvallalas) kiilon vizsgaltuk a valosag és a reprezentdcid egymasnak valdé megfelelését, és
ezek hatasat a stratégiavalasztasra. Eredményeink azt mutatjak, hogy a megkérdezettek
kivétel nélkil feliilértékelik mind sikerességiiket, mind kockazatvallalasukat. A feltlértéke-
lést a 2006-ban végzett vizsgalatunknal is tapasztaltuk, ahol mas médszerekkel — a globalis
itéletek és a tényekre tdimaszkodo részitéletek valaszait hasonlitottuk 6ssze. Ott elsésorban
a kicsomagolasi (unpacking) hatds (ROTTENSTREICH-TVERSKY 1997) érvényestlésének
tudhattuk be a feltlértékelést, amikor a részelemek egyenkénti megitélése nagyobb 6sz-
szesitett értékelésre vezetett, mint a globalis megitélés. Mostani vizsgalatunkban, amikor
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objektiv adatokkal is 6sszemértiik a globalis véleményeket, bebizonyosodott, hogy nem-
csak egyszerd kicsomagolasi hatas, hanem a tényleges feliilértékelés is érvényestl. Ahogy
a sikeresség és a kockazatvallalds 6sszefliggéseibdl lathatd, a sajat helyzet megitélése je-
lent6sen befolyasolja a dontéseket. Feltételezhetjiik, hogy a helyzetmegitélések gyakran
intuitfvan sziletnek, és inkabb egy globalisan kialakitott 6sszkép, mintsem a résztényezé-
ket figyelembe vevé analitikus elemzés az, ami a dontésekben szerepet jatszik, ezért je-
lentés kovetkezményei lehetnek annak, ha a vezeték feliilértékelik helyzetiiket és tevé-
kenységtiket.

Megvizsgaltuk a pszicholdgiai valtozok (sikeresség, kompetencia, kiilsé és belsé koril-
mények észlelése, megitélése) és az objektiv adatok (drbevétel-névekedés, eredményesség,
megtérillési mutatdk, 4j termékek szdma) kozotti kapcesolatokat is. Eredményeink szerint
a siker és a kockazatvallalas megitélése nem, vagy csak minimalis mértékben flige Gssze az
objektiv gazdalkodasi adatokkal. Normal gazdasagi korillmények k6zott csak az arbevétel-
névekedéssel mutathaté ki szignifikans, gyenge-kézepes kapcsolat a kévetkezd két ténye-
z6vel: arbevétel-névekedés és sikeresség észlelése (r = 0,21; p < 0,000), arbevétel-néveke-
dés és kockazatvallalds (r = 0,22; p < 0,000). A valsag id8szaka alatt nem mutathaté ki
szignifikans kapcsolat a sikerességészlelés, a kockazatvallalas és a tényleges teljesitmények
kozott. A kompetencia észlelése sem normal kérilmények kézott, sem a valsag idSszaka
alatt nem mutatott 6sszefliggést az objektiv gazdalkodasi eredményekkel.

A tényleges és a vélt sikeresség szempontjabdl a kilénb6z6 csoportok torzitdsai igen
hasonlé képet mutatnak annyiban, hogy a sajat kockazatvallalisukat minden esetben fe-
lulértékelik, bar ennek mértéke igen kiilonb6z8. A legpregnansabb torzitasokat dssze-
foglalva elmondhatjuk, hogy a valés kockazatvallaldsukkal ellentétben a cégek ugy vélik,
hogy normal kéralmények k6zott a kockazatvallalasuk a sikerességgel parhuzamosan né,
valsag idején pedig a cégek tobbsége a kockazatvallalds csékkenésérdl szamol be. Kivétel
ez alél a nagyon nem sikeres cégek csoportja, akik kockdzatvallalasuk valésagnal is na-
gyobb mértéki névekedésérdl szamolnak be. A nagyon sikeres cégek a valsagban nem
észlelik a valos kockazatvallalasuk névekedését, a kicsit sikertelen cégek pedig nem észle-
lik a valos kockazatvallalasuk csokkenését.

A kockazatvallalas feliilértékelése rendes korilmények kozott killonosen jellemz6 a si-
keres és a nagyon nem sikeres vallalatokra, akar a tényleges, akar a vélt sikerességet vizs-
galjuk. Az is jellemz6 rajuk, hogy a valsagban a ténylegesnél sokkal jelentésebbnek vélik
a kockazatvallalas valtozasat. Mivel ugy vélik, kisebb kockazatot véllalnak a valsagban,
ténylegesen azonban alig valtoztatjak stratégiajukat, a feliilértékelés csokken, igy a valsagra
vonatkozé itéletek az objektiv adatok és a szubjektiv megitélés szerint sikeres csoportok-
nal is a pontossdg névekedését mutatjak. A nem sikeres csoportokndl a pontossag csok-
kenését tapasztaljuk, mivel a val6jaban sikertelen csoportok jelentésen feliilértékelik a val-
sagban a kockdzatvallalasukat.

A szervezeti tényezSk vizsgalata soran megallapithatd volt, hogy a szervezeten belili
bizalom néveli a sikeresség és a kompetencia észlelését, de a kockazatvallalassal és az ob-
jektiv gazdasagi mutatokkal nem talaltunk kézvetlen szignifikans kapcsolatot.
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A motivacié hatasait vizsgalva kimutattuk, hogy a teljesitmények elismerése szignifikans
mértékben javitja a sikeresség és a kompetencia észlelését és el6segiti a kockazatvallalast.
A jutalmazas szignifikans mértékben néveli a kockazatvallalast, és kisebb mértékben az at-
bevétel-novekedést is befolyasolja.

Eredményeink szerint a szervezeti kockazatvallalds és az innovacié novelése a valsag-
kezelés adaptiv, eredményes eszkoze lehet. A szervezetek sikerességének novelése és a val-
sagbol vald kilabalas érdekében javitani kell a szervezeten beliili bizalmat, 6sztonzést, el-
ismerést és a kockazatvallalds szervezeti timogatdsat.

OSSZEFOGILALAS

A szervezeti kockazatvallalas pszicholégiai megkozelitése ravilagit arra, hogy a kozgazda-
sagl és menedzsment-szakirodalomban szereplé Gsszefliggéseket a gyakorlatban a pszi-
chologiai tényezdk jelentésen modosithatjak. A vizsgalatok tébbsége igazolta a pszicho-
logiai szempontok fontossagat és bemutatta, hogy a sikeres vallalkozashoz sziikséges
kockazatvallalas objektiv tényez6i, koriilményei mellett a szubjektiv szempontok, az ész-
lelés, a kulénb6z6 motivaciok és érdekek, a tarsas kapcsolatok szerepe legalabb annyira
meghatarozé jelentéségti. A tudomanyos kutatasok a gyakorlati szakemberek, vezetSk sza-
mara is tanulsagos, kézvetlentl is hasznalhaté eredményekkel szolgalnak, amelyek el6se-
githetik, hogy a szervezetek batrabban vallaljanak kockazatokat a sikeresség, a megujulas
érdekében, és ne csupan gazdasagi eredményeiket javitsak, hanem dolgozo6i motivacioinak,
kreativitasanak, vallalkozé kedvének fokozasaval néveljék a szervezeti tagok elégedettsé-
oét, elkOtelezettségét, jOllétét is.

IRODALOMJEGYZEK

ANTONCIC, H. (2000): An Empirical Investigation of Impacts of Corporate Entreprenenrship-Re-
lated Contingencies on Organizational Wealth Creation. http:/ / pre.docdat.com/docs/index-
100526.html (Letgltés ideje: 2013.01.02.)

ANTONCIC, H. (2001): Intrapreneurship: contruct refinement and cross-cultural validation.
Journal of Business Venturing, 16, 495-527.

BARACST GY. (1996): Szervezeti magatartis és vegetés. KJK, Budapest.

BECK, U. (2003): A kockdzat-tirsadatom. Ut eqy misik modernitisba. Szézadvég Kiadé, Budapest.

BIRO B—SERFOZO M. (2003): Szervezetek és kultura. In HUNYADY Gy.—SZEKELY M.
(szerk.): Gazdasdgpszicholdgia. Osiris Kiad6, Budapest. 481-541.

Brock, Z—MACMILLAN, 1. C. (1993): Corporate venturing. Harvard Business School Press,
Boston, MA.

BOHNET, I -ZECKHAUSER, R. (2004): Social Comparisons in Ultimatum Bargaining, Scan-
dinavian Journal of Economics, 106, 3, 495-510.



SZERVEZETI INNOVATIVITAS IS KOCKAZATVALLALAS... 61

BROMILEY, P. (1991): Testing a causal model of corporate risk taking and performance.
Academy of Management Journal, 34, 37-59.

BrownN, R.—SArMA, N. P. (2007): CEO Dominance and Cotporate Acquisitions. Journal
of Economics and Business, 59, 5, 358-379.

CHAPMAN, R. J. (20006): Simple tools and techniques for enterprise risk management. Wiley, Chichester,
Nagy-Britannia. 494.

COVIN-SLEVIN (1986): The development and testing of an organizational-level entre-
preneurship scale. In RONSTADT, R—HORNADAY, J. A—PETERSON, R.—VESPER, K. H.
(eds): Frontiers of Entrepreneurship Research — 1986. Babson, Wellesley, MA.

DAy, G. S—WENSLEY, R. (1988): Assessing advantage. A framework for diagnosing com-
petitive superiortity. Journal of Marketing, 52, 1-20.

DEeAL, T. E. — KENNEDY, A. A. (1982): Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporate
Life. Addison-Wesley Publishing Company Inc.

Dgss, C. G—ROBINSON, R. B. Jr. (1984): Measuring organizational performance in the ab-
sensce of objective measures: The case of the privately-held firm and conglomerate
business unit. Szrategy Management Journal, 5, 265-273.

DouGLAS, M.—WILDAVSKY, A. B. (1982): Risk and Culture: An essay on the selection of techni-
cal and environmental dangers. University of California Press, Berkeley.

DuUTTON, J. E~JACKSON, S. E. (1983): Categorizing strategic issues: links to organiza-
tional action. Academy of Management Review, 12, 1, 76-90.

FARAGO K.—VARI A. (2002): A kockazat. In PAPRIKA, Z. (szerk.): Dontéselmélet. Alinea
Kiadé, Budapest.

FARAGO K. (2008a): ,,Bandazs nélkiil, sisak nélkil”: Az er6forras hatasa a kockazatvalla-
lasra. Magyar Pszicholdgiai Szemle, 4, 651-674.

FARAGO K. (2008b): Siker, kockazatvallalas és versengés a szervezetekben. Alkalmazott
Pszicholdgia, X, 1-2, 7-30.

FARAGO K.—RADNOTI L. (2010): Személyiségvonasok befolyasa a vallalkozdi kockdzat-
vallaldsra. Psgicholdgia, 30, 2, 111-141.

FISHBACH, A.—ZHANG, Y. (2009): The Dynamics of Self-Regulation: When Goals Com-
mit versus Liberate. In WANKE, M. (ed.): Social psychology of consumer behavior. Taylor &
Francis Group, LLC. 365-387.

FRESE, M.—BRANTJES, A.—HOORN, R. (2002): Psychological Success Factors of Small
Scale Businesses in Namibia: The Roles of Strategy Process, Entrepreneurial Orien-
tation and the Environment. Journal of Developmental Entreprenenrship, 7, 3, 259—82.

FUKUYAMA, E (2007): Bizalom. Eurépa Kiadd, Budapest.

FoLopr M. (2009): A kulturakézi és a kulturalis 6sszehasonlité pszicholégia Magyarorsza-
gon. Magyar Pszicholdgiai Szemle, 64, 1, 3—83.

GEPHART, R. P=VAN MAANEN, J—OBERLECHNER, T. (2009): Organizations and Risk in
Late Modernity. Organization Studies, 30.

GERGEN, K. J-THATCHENKERY, T. J. (2004): Organizational science in a postmodern context.
In Cr1a, R. (ed.): In the Realm of Organisation: Essays for Robert Cooper. Routledge, London.



62 KADI ANNA

GrLovicH, T. (1991): How do we know what isn't so. The Free Press, NY.

GurtH, W. D—GINSBERG, A. (1990): Guest Editors Introduction. Corporate Entrepre-
neurship. Strategic Management Jonrnal, 11, 5-15.

HARVEY, J. (1974): The Abilene paradox: the management of agreement. Organizational
Dynamzics, Summer, 63—80.

HeATH, C-TVERSKY, A. (1991): Preference and belief: ambiguity and choice under un-
certainty. Journal of Risk and Uncertainty, 4, 5-28.

HiGGINs, T. E. (1997): Beyond pleasure and pain. Awmserican Psychologist, 52, 12, 1280—1300.

HorsTEDE, G. (1980): Culture’s consequences: International differences in work-related values. Sage,
London.

HORNSBY, J. S—KURATKO, D. E-ZAHRA, S. A. (2002): Middle managet’s perception of the
internal environment for corporate entrepreneurship: assessing a measurement scale.
Journal of Business VVenturing, 17, 253-273

HRONSZKY 1. (2002): Kockdzat és innovicid. A technika fejlodése tarsadalmi kontextusban. Kézirat.

Hutr, G. T. M.—HURLEY, R. E-KNIGHT, G. A. (2004): Innovativeness: Its Antecedents
and Impact on Business Performance. Industrial Marketing Management, 33, 5, 429—438.

ISEN, A. (1997): Positive affect and decision making. In GOLDSTEIN, W. M. -HOGARTH,
R. M. (eds): Research on Judgment and Decision Making. Cambridge University Press,
Cambridge. 507-537.

JaNis, I. L-MANN, L. (1972): VVctims of group think. Houghton Mifflin, Boston.

KADI A—FARAGO K. (2011): Perception and Reality: Organisational risk taking, choice of
strategy, and success under ordinary conditions and in times of crisis. In FAIRCHILD,
R. J. (ed.): Entreprenenrship: Motivation, Performance and Risk Reward. Nova Publishing,
Hauppage, NY.

KAHNEMAN, D—TVERSKY, A. (1998): Kilataselmélet: a kockazatos helyzetekben hozott
dontések elemzése. In CSONTOS L. (szetk.): Raciondlis dintések elmélete. Osiris Kiadd —
Lathatatlan Kollégium, Budapest. 82-112.

LEE, C—LEE, K—PENNINGS, ]. M. (2001): Internal Capabilities, External Networks, and
Performance: A Study on Technology-based Ventures. Strategic Management Journal,
22, 67, 615-640.

LEE, D. Y=TSANG, E. W. K. (2001): The Effects of Entreprenecurial Personality, Back-
ground, and Network Activities on Venture Growth. Journal of Management Studies,
38, 4, 583—602.

LEE, S. M.—PETERSON, S. (2000): Culture, Entrepreneurial orientation and global com-
petitiveness. Journal of World Business, 35, 4, 401-416.

LopEs, L. L. (1993): Reasons and resources: the human side of risk taking, In BELL, N. J.—
BELL, R. (eds): Adolescent Risk Taking. Sage Newbury Park, CA. 29-57.

LumPKIN, G. T.-DEss, G. G. (19906): Clarifying the entrepreneurial orientation construct
and linking it to performance. Academy of Management Revien, 21, 135-172.



SZERVEZETI INNOVATIVITAS IS KOCKAZATVALLALAS... 63

LumpKIN, G. T-DESss, G. G. (2001): Linking two dimensions of entrepreneurial orienta-
tion to firm performance: the moderating role of environment and industry life cycle.
Journal of Business Venturing, 16, 429-451.

MALMENDIER, U-TATE, G. (2002): CEO overconfidence and corporate investment.
http://papers.sstn.com/sol3/papers.cfmrabstract_id=35487 (Letdiltés ideje: 2013.01.02.)

MALMENDIER, U-TATE, G.—JUN, A.—JUN, Y. (2005): Corporate Financial Policies with Over-
confident Managers November 5, 2005). 8® Annual Texas Finance Festival. Available at
SSRN: http://sstn.com/abstract=895843

MARCH, J. G—SAPHIRA, Z. (1992): Variable risk preference and the focus of attention.
Psychological Review, 99, 1, 172—-183.

MEAD, H. D. (1934): Mind Self and Society from the Standpoint of a Social Behaviorist
(Ed. by CHARLES W. MORRIS). University of Chicago, Chicago.

MoRris, M. H-SEXTON, D. L. (1996): The concept of entrepreneurial intensity: Impli-
cations for company performance. Journal of Business Research, 36, 5-13.

MULLINS, J. (1996): Early growth decisions: the influence of competency and prior per-
formance under changing market conditions. Journal of Business Venturing, 11, 89—105.

NAGY J—SCHUBERT A. (2007): A bizalom szerepe az iizleti kapesolatokban. T7. sz. Méhelyta-
nulmdny. Budapesti Corvinus Egyetem, Vallalatgazdasagtan Intézet, Budapest.

OSBORN, R. N.—JACKSON, D. H. (1988): Leaders, riverboat gamblers or purposeful unin-
tended consequences is the management of complex dangerous technologies. Acad-
emy of Management Journal, 31, 924-947.

OucHr, W. G. (1977): The relationship between organizational structure and organiza-
tional control. Administrative Science Quarterly, 22, 95113,

PAKUCS | —PAPANEK G. (szetk.) (2000): Innovdcid menedzsment kézikinyr. Magyar Innovacios
Szévetség, Budapest.

PRAHALAD, C. K-HAMEL, G. (1990): The core competence of the corporation. Harvard
Business Review, May—June, 79-91.

PooN, J. M. L. et al. (20006): Effects of Self-concept Traits and Entrepreneurial Orienta-
tion on Firm Performance. International Small Business Jonrnal, 24, 1, 61-82.

RAWSTHORNE, L. J-ELLIOT, A. ]. (1999): Achievement Goals and Intrinsic Motivation:
A Meta-Analytic Review. Personality and Social Psychology Review, 3, 4, 326—344.

RENN, O. (1992): Concepts of Risk: A Classification. In KRIMSKY, S—~GOLDING, D. (eds):
Soczal Theories of Risk. Westport. 53—79.

ROTTENSTREICH, Y.—~TVERSKY, A. (1997): Unpacking, repacking, and anchoring: Ad-
vances in support theory. Psychological Review, 104, 406—415.

SALY, A. W. (2001): Corporate entreprenenrship — Antecedents and consequences of entreprenenrship
in large established firms. Dissertation. Tingbergen Institute, Rotterdam, Netherlands.
SCHUMPETER, J. A. (1934): The theory of Economic Develgpment. Harvard University Press,

Cambridge, MA.



64 KADI ANNA

SHAPIRA, Z. (1995): Risk Taking: a managerial perspective. Russel Sage Foundation, New York.

SITKIN, S. B—PABLO, A. L. (1992): Reconceptualizing the determinants of risk behavior.
Academy of Management revien, 1, 9-38.

SMART, D. T—CONANT, J. S. (1994): Entrepreneurial orientation, distinctive marketing
competencies and organizational performance. Journal of Applied Business Research,
10, 3, 28-39.

Statisztikai Tiikir — Innovdcid. KSH, 2012/59.

STAW, B. M.—SANDELANDS, L. E-DUTTON, J. E. (1981): Threat rigidity effects in orga-
nizational behavior. Administrative Science Quarterly, 26. 501-524.

STEVENSON, H.—ROBERTS, M.—~GROUSBECK, H. 1. (1994): New business ventures and the
Entreprenenr (4" ed.). Burr Ridge I1. Trwin.

STEWART, W. H—WATSON, W. E.~CARLAND, J. C—CARLAND, J. W. (1998): A proclivity
for entrepreneurship: a comparison of entrepreneurs, small business owners and cor-
porate managers. Journal of Business Venturing, 14, 189-214.

STONER, J. A. E (1968): Risky and cautious shift in group decisions: the influence of
widely held values. Journal of Experimental Social Psychology, 4, 442—459.

SwiERCZEK, F. W.—THar, T. H. (2003): Motivation, Entrepreneurship and the Perfor-
mance of SMEs in Vietnam. Journal of Enterprising Culture, 11, 1, 47—68.

THALER, R. H—JOHNSON, E. J. (1991): Gambling with the house money and trying to
break even: the effects of prior outcomes on risky choice. In THALER, R. H. (ed.):
Quasi Rational Economics. Russell Sage Foundation, New York. 48-77.

THORNBERRY, N. (2001): Corporate entrepreneurship: Antidote or oxymoron? European
Management Journal, 19, 526—-533.

TVERSKY, A—KAHNEMAN, D. (1981): The framing of decisions and the psychology of
choice. Science, 211, 1, 453—458.

VERMEULEN, P—CURSEU, P. (2008): Entreprenenrial Strategic Decision Making. A cognitive pers-
pective. Edward Elgar Pub.

WIKLUND, J. (1999): The Sustainability of the Entrepreneurial Orientation-Performance
Relationship. Entreprenenrship Theory and Practice, 24, 1, 37—48.

WIKLUND, J—SHEPHERD, D. (2005): Entreprencurial Orientation and Small Business Per-
formance: A Configurational Approach. Journal of Business Venturing, 20, 1, 71-91.
YUSUL, A. (2002): Environmental Uncertainty, the Entrepreneurial Orientation of Busi-
ness Ventures and Performance. International Journal of Commerce & Management, 12,

3—4, 83-103.

ZAHRA, S. A. (1991): Predictors and financial outcomes of corporate entrepreneurship:
An exploratory study. Journal of Business Venturing, 6, 259-285.

ZAHRA, S. A. (1993): Environment, corporate entrepreneurship, and financial performance:
A taxonomic approach. Journal of Business Venturing, 8, 319-340.

ZAHRA, S. A—COVIN |. G. (1995): Contextual influences on the corporate entrepreneut-
ship-performance relationship: A longitudinal analysis. Journal of Business 1Venturing,
10, 1, 43-58.



PN

Tartalom

13. fejezet

Szemléletvaltas a szervezeti dontéshozatal
vizsgalataban: a természetes dontéshozatal

iranyzata
JOHNSEN BORBALA
1. AZ ClOZMENYEK e 66
1.1. A korabbi dontéselméleti fejl6désrdl rOvIden ..., 66
1.2. Az emberi hibazds problematikaja, a szakmai tudas jelent&sége ..........cccovueunne. 67
2. A természetes dontéshozatal IANYZALA .....c.cccvieeiieririiriirccreccee s 70
2.1. A természetes dontéshozatal iranyzatanak kialakuldsa ........ccoocoeveenicnivnineane 70
2.2. Mi a természetes dontéshozatal? (a definicié négy eleme) .....coocevveerrecnriecreeennee 71
3. A természetes dontéshozatal a gyakotlatban .........ccvevecneeneeneeienicnecrecneeenes 79
3.1. A kognitiv térképek és a problémamegoldasi hatékonysag........ccovuvueivirriiviicenes 80
3.2. Teljesitménymérés bizonytalan, dinamikus kérnyezetben......ooviviiiiiiiicininines 80
3.3. A dontések jellemzéi valtozo, rosszul definidlt, versenyz6 célok esetén ............ 82
3.4.]6 és rossz dontések tobbszords esemény-feedback hurkok esetén .................... 83
3.5. Az id6i nyomas hatasa a dontéshozatalra ... 85
3.6. A komplex doéntési helyzetek stulyos kdvetkezményel ......cvveeeceeeneeeecereenrecineennes 87
3.7. A teammUkOdEs 0] KONCEPCIO|A..rurriuermiveriieiriieiiieieeiieeireeeiseeeeee e naeaes 88
3.8. Az egyéni dontésck hatdsa a biztonsagi Kultirara........cccocvcvevieviniviccincincininiininnes 89
4. Miért fejlodik a természetes dontéshozatal irAnyzata? ........ccoevviivinivniciiciinns 94
1rodalomE@YZEK ... 95

J6 szervezeti dontéseknek azokat a dontéseket tartottak kordbban, amelyek meghatarozott
algoritmusra épiilve alapos elemzés soran sziilettek meg. Az alapos elemzés komplex hely-
zetben, id6kényszer mellett, stressz jelenlétében azonban nem kivitelezhets. Olyan mun-
kakorokben, mint a tlzoltok vagy a pilotak, az esetek t6bbségében mégis helyes dontések
szilletnek. Doéntéshozdkkal vagy szakértékkel folytatott interjukbdl az is kidertilt, hogy
a dontések leirasakor, indoklasakor nem tudjak pontosan elmondani, hogyan sziilettek
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a dontések. Mindez megkérddjelezte a normatfv déntéshozatali modellek felhasznalhato-
sagi korét, és felhivta a figyelmet arra, hogy a komplex helyzetekben hozott déntéseknél
mas, elsésorban a tapasztalatra és az intuiciéra tdmaszkodé dontések sziletnek. Az NDM
(Naturalistic Decision Making), vagyis a természetes dontéshozatal irainyzata a dontést tehat
a maga természetes kornyezetében, dinamikusan valtozé, komplex, gyakran idényomassal
terhelt helyzetekben vizsgalja. Napjainkban az dltalanos szervezeti dontéshozatal szakiro-
dalmaéban is 4j, a komplex problémakra teljesebb valaszokat ad ez az iranyzat.

A természetes dontéshozatal iranyzata keretében szilletett kutatasok, bar Magyaroz-
szagon inkabb szoérvanyosan ismertek, két évtizedes multra tekintenek vissza. Jelen ta-
nulmdnyunkban ezt az 4j szemléletet a dontéspszicholdgia nézépontjabdl targyaljuk, va-
lamint ramutatunk néhdny, a szervezetpszichologia szempontjabdl érdekes felvetésére.

1. AZ BELOZMENYEK
1.1. A korabbi dontéselméleti fejlédéstdl roviden

Ahhoz, hogy megértsiik a természetes dontési iranyzat képviselte szemléletvaltast, r6vi-
den meg kell ismerniink az el6zményeket. A valészindség normativ elmélete — a normativ
dontéselmélet — a kbzgazdasagtanbodl és a matematikabdl vett szabalyokon alapul. A norma-
tiv dontési folyamatot alapvetGen linearisnak, illetve azt kiegészitve, egyfajta korkorés ma-
kodésnek képzelték el. A dontés lényegét az alternativak kozotti valasztas adta.

A folyamat részei: a probléma azonositdsa — a dontési kritérium azonositdsa — a krité-
riumok sulyozdsa — az alternativak kialakitasa — az alternativak elemzése — egy alternativa
kivalasztasa — implementdcid — a dontés hatékonysdganak vizsgalata (feedback vagy teszt)
— a probléma 4jboli azonositasa.

A dontéspszicholégia tudomanyanak fejlédése soran egyre tobbszor mertilt fel a tény,
hogy az emberek valos dontéseik soran mégsem a leirt szabalyszerségek alapjan déntenek.
A kutatasok és megfigyelések egyre jobban kikezdték a normativitds, a racionalitas jol kérilirt
kereteit. ,,A racionalis gondolkodas képessége feltételezi, hogy az ember teljes korta infor-
maciéval rendelkezik, egyértelmi és jol rendezett, kévetkezetes, valamint arnyalt megkii-
l6nboztetéseket tartalmazo preferenciakkal bir, a valoszintségek kezelésében jartas. Herbert
Simon (1982) és a munkassaga nyoman e kérdésekkel foglalkozé kognitiv dontéspszicho-
légia kimutatta, hogy ez az idealizalt gazdasagi déntéshozé nem létezik. Szamos bizonyi-
tékot mutatott be azzal kapcsolatban, hogy az ember csak &orlitozott racionalitissal bir. Bz
a felfogas megkérddjelezte azt a feltételezést, hogy a gazdasagi viselkedést a racionalitas au-
tomatikusan vezérli és magyarazza. A leird dintéselmélet a dontések normatdl vald eltérésének
szabalyszertségeit irja le. Megjelent a dontéspszicholdgia kognitiv iranyzata, kés6bb pedig
fontos tényezévé valtak az érzelmek. A valdszindségi itéletalkotasban érvényesitett heu-
risztikak arra is rimutattak, hogy az emberi dontéshozatal kovetkezetlenségei nem kivéte-
lek, hanem inkabb szabalyai az emberi gondolkodasnak.” (FARAGO 2002)
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A henrisztika kifejezés azt jelenti, hogy a torzitasok nem véletlenszerd, rendezetlen
hibdk, hanem olyan leegyszertsité mechanizmusok eredményei, amelyekkel az emberek
a bonyolult feladatokat a maguk szamara kezelhet6vé teszik. Tversky és Kahneman (1974)
nemcsak egyszerden leszogezték, hogy a dontési feladatok tdlzott bonyolultsaga miatt
a kielégits, mar elég j6 megoldasokkal is megelégsziink (korlatozott racionalitds), hanem
megprobaltk lefrni azokat a gondolkodasi miveleteket, amelyek a déntéshozatalt meg-
el6z6 itéletalkotasi és gondolkodasi folyamatokat jellemzik. Azonban, ahogy ezt Faragd
(2002) irja, 6k még kisérleteikben az intuitiv valoszintiségi itéleteket a normativ szabalyo-
kat kévetd itéletekkel hasonlitottdk Gssze, és igy, mint hibazasokat tartottik szamon, ebben
a szemléletben a heurisztikdk szuboptimalis dontéshez vezetnek, ezért a cél az, hogy tré-
ninggel vagy mas modszerrel lehetéségeket talaljanak a hibak kijavitdsara. A heurisztika-
nak ezt az interpretaciojat haladta meg az dkoldgiai nézdpont, melynek felfogasat a NDM is
magaénak tekinti.

Az elsé kutatasok az 7ddt, mint a hibak generaldsanak egyik tényezdjét kezelték, és igy
az id6zités problematikaja, illetve az idényomas okozta ,,hibak” kikiiszobolésére hasznalt
stratégiak, technikak feltérképezése volt a kutatdsok és elméletalkotisok célja. IdGvel
azonban ellentmondé kutatdsi eredmények sztlettek. Felmerilt, hogy az idéi nyomas
nem sziikségszerden rontja a déntés mindségét, hogy a dontési feladat sajatossagai meg-
hatarozé szereptiek. A déntési feladatok soran egyéni killénbségeket taldltak az id6i nyo-
massal val6 megkiizdésben. Ezekre szamtalan példat talaltak a pilotdk, a tGizoltok, a str-
g6sségi ellatdsban dolgozdok és mas magas kockazati kértilményekkel jellemezhetd szakma
esetében.

1.2. Az emberi hibazas problematikaja, a szakmai tudas jelent6sége

A természetes dontés iranyzatanak el6zményeirdl szolva elengedhetetlen a mérndki és biz-
tonsagtechnikai megkdzelitésben elemzett emberi hibazas témajanak, fogalmanak és prob-
lematikdjanak szambavétele.

Az 1970-es évektdl kezdve a NASA-nak készonhetSen valtak ismert és sokat emlege-
tett fogalmakka a reptilésben az emberi tényezik (human factors) és emberi hibazdsok (human
errors) vagy emberi tévedések (human failures). A NASA altal végzett felméréssorozat ered-
ményekét deriilt fény arra, hogy a reptlégép-szerencsétlenségek tébb mint 70%0-4t ez, az
emberi tényez6kbdl szarmazé emberi hibazas okozta.

Fontos megismerni ezért az emberi hibazast okozo kiilsé és belsé tényezéket. Egyik
legfontosabb ilyen tényezs a s#ressz, ami szarmazhat a kbrnyezetbdl, az elégtelen kommu-
nikaciébol, a rossz vezetési stilusbol, a nagyfokd munkaterhelésbdl, csaladi problémakbol
stb. A fdradtsdg az ember figyelmét bizonyos mennyiségl tevékenység utan kikapcsolja.
A betegség fokozatosan cs6kkenti az ember mikodoképességét. Az elégtelen tréning sokszor
a legtébb oka a gyakori baleseteknek. A drogok, az éhség és a szomyjisag, az oxigénhidany és
a nem megfeleld, nem biztonsdgorientdlt hogzdallds mind negativ médon befolyasoljak az em-
beri tényezbket, névelve ezzel az emberi hibazas valoszintségét (FAHLGREN 2004).
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Azért, hogy e kockazati tényezSket minél kisebbre csokkentsék, az emberi teljesitmény
hatarainak figyelembevételét szigoru rendeletekkel, el6irdsokkal szabalyozzik a reptlés
hivatalos feliigyeleti szervei, mint az ICAO, a JAA vagy a kiilonb6z6 CAA-k (FAHLGREN
2004).

Az emberi hibdzis e révid ismertet6jét Gunnar Fahlgrentdl idéztem, aki 35 évig reptlt
pilétaként és oktatoként az egyik eurdpai légitarsasagnal. Emberi tényezSkrdl irt konyvét
szakembereknek és laikusoknak egyarant szanta. Jol szemlélteti ez azt, hogy a természe-
tes déntéshozatal iranyzatanak kérdésfelvetései eleinte nem a tudomanyos kutatast fog-
lalkoztatta, hanem a gyakorlati szakembereket. A tertilet sajatossagaindl fogva a gyakorlat-
orientaltsag a kutatas esetében is alapk&vetelmény, elengedhetetlen az adott szakmai teriilet
magas szintd gyakorlati ismerete is.

Az emberi hibdzas megismerését célz6 kutatasokban, mint ahogy a természetes dontés-
hozatal iranyzatanak kutatdsaiban is kézponti helyet foglal el a szakértelens problematikdja.
Rasmussen felfogasa szerint — aki az embeti hibazds szemsz6gébdl tekintett a szakértd prob-
lematikajara — a szakértelem egyik legfontosabb jellemzdje az, hogy mig a tapasztalatokkal
nem rendelkezd személyek csak problémamegoldas és dontéshozatal segitségével tudnak
megoldani egyes helyzeteket, addig a tertlet szakértdi, akik sokat gyakoroltak ezeket a hely-
zeteket, és sok tapasztalatot szereztek, egy idS utan teljesen automatikusan, azaz készség-
szinten taldljak meg a megoldasokat. Fontos kiemelni, hogy a kognitiv kutatdsok tjabb ered-
ményei mentén a természetes dontéshozatal iranyzatanak kutatasai bizonyos helyzetekben
megkérddielezik e készségek teljesen automatikus, reflexszintl mikodését.

A tudomanyos elméleret tekintve Reason volt az elsé, aki az emberi hibazasrol sz6l6 ered-
ményeket j6l atlathaté magyarazé keretbe foglalta. Az emberi hibazasok kutatasat tekintve
a fejlédés két forrasat jeloli meg. Az egyik az emberi hibazas okozta t6bb szdz ember ha-
lalat kévetels balesetek, melyek az ember éltal iranyitott rendszerek meghibasodasanak
katasztrofaméret kévetkezményei voltak. Ismert a vilag korabban is 6riasi aldozatokat
kovetelS baleseteket, 4m a technikai fejlédés miatt ezeknek a katasztrofaknak a kimenete
kontinenseket és generdcidkat fenyegetett. Gondoljunk itt az 1986-os csernobili szeren-
csétlenségre, vagy a Piper Alpha olajftré torony robbandsara 1988-ban. A komoly kévet-
kezményekkel jaré balesetek mellett a kognitiv pszicholégia elméleti és gyakorlati fejlédése
sajat jogan is fokuszba emelte az emberi hibazast. A kognitiv pszicholégia a mentalis fo-
lyamatok megértésével nem csupan hatékony moédjat adta az emberi hibazas el6rejelzésé-
nek és csokkentésének, hanem a kognitiv kontrollfolyamatok megfeleld leirdsaval a he-
lyes teljesitmény magyardzata mellett az emberi gyengeség leginkabb bejosolhaté
kovetkezményeit is meghatarozta. Nyilvanvaléva valt, hogy az emberi hibazas gyokere ta-
volrél sem valamiféle irracionalis, félresikeriilt mikodés eredménye, hanem az alapveten
hasznos kognitiv folyamatok mikédésében keresendé (REASON 1990).

Reason emberi hibazas modellje szerint a viselkedés szabdlyozdsdanak harom szintje 1étezik,
a tudason alapuld, a szabalyokon alapuld és a gyakotlottsagon alapuld szabalyozas. Mig
a kezdSkre csupan a fuddsalapsi viselkedésszabalyozas a jellemz6, a haladok mar képesek
a szabdlyokon alapnld viselkedésszabélyozasra is, Am a gyakorlottsdgon alapuld viselkedés-
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szabalyozas csupan a szakértSk sajatja. Altalinos vélemény az, hogy a pilétak, illetve a pi-

l6tak munkajahoz hasonld, magas kockdzati munkatertileteken dolgozék 68 év alatt sa-

jatitjak el azt a gyakotlottsagon alapulé tuddst, amely utin mar valéban képesck a nem
vart szituacidkban is kell6 gyorsasaggal és hatékonysaggal dontést hozni. Nem csupan

a pilétak, vagy a magas kockazatd szakmat végzékre igaz mindez. Méré Laszlo arrdl ir,

hogy mas szakmakra (sakkozok, zenészek) is érvényes, hogy a nagymesterré éréshez leg-

aldbb tizéves intenziv tanulds szitkséges (MERO 1994).

Reason szerint az emberi hiba 4ltalinos fogalom, amely magaban foglal minden olyan
helyzetet, amelyben a mentalis vagy fizikai cselekvések megtervezett sorozata nem éri el
el6re eltervezett, szandékolt céljat.

Két £6 tipusa van:

1. A cselekvések nem a terv szerint futnak le (végrehajtisi vagy/és taroldsi/elGhivasi
hibak): (mozgasos) elvétések vagy/és (emlékezeti) kibagydsok. Az elvétések (slips) és a ki-
hagyasok (lapses) csak a gyakorlottsagon alapuld szinten értelmezhetSek.

2. Maga a cselekvési terv hibas (tervezési hibak): #vedések. A tévedések (mistakes) meg-
jelenhetnek a szabalyokon vagy a tuddson alapuld szinten, és altaldban veszélyeseb-
bek, mint az elvétések vagy a kihagyasok.

Fontos azonban latni, hogy amennyiben bizonyos skillek nem alakulnak ki, a tudas-
szintd mdkodést a talzott informacidbearamlas fenyegeti. llyen az, amikor a vezetni tanuld
még képtelen a forgalomra koncentralni, mert tdlzottan lefoglalja a pedalok hasznilata.

Osszefoglalva Reason eredményeit, elmondhatjuk, hogy altalinossagban a gyakorlott-
sag szintjén torténd hibazasok — az elvétések és kihagyasok — a megfigyelés és ellenérzés
hianyossagaira vezethetSk vissza (monitoring failures), konnyebben detektalhatdak, és ki-
sebb karokat okoznak. A szabalyokon és a tudason alapulé szinten bekdvetkez6 tévedé-
sek azonban a problémamegoldds zavaraira vezethet6k vissza (problem-solving failures),
sokaig rejtve maradhatnak (gyakran csak kilsé beavatkozasok hatasara fedezhetdk fel), és
altalaban veszélyesebbek, mint az elvétések és kihagyasok (1zsO 2010).

A természetes dontéshozatal irdnyzatanak kutatasai épitettek Reason és Rasmussen
modelljére, am a hangsuly megvaltozott, és a f6szerepet nem a skillek, hanem a tudason
alapul6 szabélyozas, és a szabalyokon és a tuddson alapul6 szinten bekdvetkezé tévedések,
a problémamegoldas zavarai kapta. Azt vizsgaljak, és amellett érvelnek, hogy a szakmai
tudas fejlédésével a tudason alapuld szinten, a problémamegoldasban is jelentés valtoza-
sok kévetkeznek be.

Sidney Dekker (20006), az emberi hibazas kutat6ja Reason elméletét meghaladva az
emberi hibazas 4j felfogasat teremtette meg, ahol a hibdra mar nem csupan valamiféle ki-
kiisz6bolend6 dologra tekint, hiszen az emberi hibazas bizonyos helyzetekben elkeriilhe-
tetlen. Véleménye szerint a hibdk 6nmagukban nem valamiféle rosszak, hanem valami-
nek a kévetkezményei, az emberi hiba csak egy tiinete a rendszerben mélyebben gySkerez
problémaknak. Felfogasa szerint a helyzetekre komplexitasukban kell tekinteni, igy kell ke-
resni a valés okokat és a meghatarozé folyamatokat. Az is fontos informacié, hogy az em-
berek téves helyzetértékelései és rossz dontései miért tdntek szamukra jonak, értelmesnek
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azok elkovetésekor (I1zsO 2010). A természetes dontéshozatal fontos elvévé valt Dekker
azon nézete, hogy rendszereket komplexitasukban, a helyzetek dinamikéjat és a valés don-
tési helyzeteket elemezve lehet megismerni.

2. A TERMESZETES DONTESHOZATAL IRANYZATA
2.1. A természetes dontéshozatal iranyzatanak kialakulasa

Az 1980-as évek kézepén egyre névekvé volt azoknak a kutatoknak a szama, akik elége-
detlenek voltak azzal a steril kbrnyezettel, amelyet a klasszikus dontési paradigma keretein
beltl alkalmaztak, mert a laboratoriumi kisétletek ,,jaték™ dontési feladataiban nem érvé-
nyestiilnek a komplex, valés kérnyezetben fellép6 hatdsok. A konvencionalis laboratériumi
kutatdsok nem tudtak kezelni olyan véltozdékat, mint az idényomas, a bizonytalansag,
a rosszul meghatarozott célok, a valtozo kérnyezet, a csoportok interakcidja, a szervezeti
korlatok, és féleg e valtozok egytittes hatasat nem tudtak nyomon kévetni.

Emellett volt olyan tertlet is, ahol a megrendel6k komoly anyagi timogatasa allt a vizs-
galatok rendelkezésére, nevezetesen a repilés, a katonasag, Itt a tréninggel és a tervezés-
sel kapcsolatban sok ismeret 6sszegytlt, de a déntési folyamatokat nem ismerték. Sziik-
ségiik volt a tudomany arra vonatkozo eredményeire, hogy az emberek hogyan kivitelezik
a nehéz dontéseket, hogyan hibaznak és miért (IKLEIN 1997).

Ezekre az igényekre reagalva szervezték meg azt a konferenciat 1989-ben Daytonban,
Ohio allamban, ahol a kutatdk kifejezett célja a dontéshozatal jéval természetesebb kere-
tek k6z6tti tudomanyos vizsgalati feltételeinek megteremtése volt, igy hirdetve meg a tet-
mészetes dontés iranyzatanak létrejéttét. Harmine kutaté probalta megtaldlni azokat
a k6z6s témakat és megkdzelitésmodokat, amelyek keretein beltl az elkévetkezendSkben
kutatasaikat parhuzamosan kivantdk folytatni. 1995-ben az iranyzat mar tobb mint négy-
szaz f6t szamlalt.

Meg kell emliteni, hogy a kezdeti id6szakban az irdnyzat képvisel6it gyakran érte az
a vad, hogy tudomanytalan vizsgalatokat folytatnak vagy hogy mar ismert tényeket ko-
z6lnek. Mindazonaltal, az irainyzat tudomanyos fejlédése eredményeként, Pruitt, Cannon-
Bowers és Salas (1997) tanulmanyaban paradigmatikus valtdsnak értékeli a természetes
dontéshozatal iranyzatanak szemléletét. Lipshitz, Klein, Orasanu és Salas (2001) tanul-
manya alapjan pedig az Orasanu és Connolly (1993) altal meghatarozott nyolc faktort tar-
talmazo6 listat a természetes dontéshozatal iranyzata keretében végzett vizsgalatok szten-
derd keretének nyilvanitottak (MONTGOMERY—LIPSHITZ-BREHMER 2004). E vizsgalati
sztenderd meghatarozasa révén lehetség nyilt innovativ tréningprogramok felépitésére,
melyek £6 célja a szakértelem megszerzésérdl, a rendszertervezésrol, a szakértelem fel-
hasznalasardl alkotott altalanosithaté tudas megszerzése lett. Mindezek egytitt a dontés
elméletét és gyakorlatat j tervekkel és tréningekkel tamasztottak al4, igy adva az 4j meg-
kozelités mentén modellt és modszert is.
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2.2. Mi a természetes dontéshozatal? (a definici6é négy eleme)

A Naturalistic Decision Making (NDM), vagyis a természetes dontéshozatal irinyzata
annak tudomanya, hogy az emberek hogyan hasznositjak tapasztalatukat a terepen ho-
zott déntéseik soran (ZSAMBOK—KLEIN 1997). A NDM tanulmanyok kérdésfeltevése arra
vonatkozik, hogy tapasztalt egyének hogyan végzik a munkajukat egyénileg, vagy csoport
keretein beliil, dinamikusan és gyakran hirtelen valtozoé, bizonytalan kérnyezetben. Hogyan
azonositjak és térképezik fel helyzetiket, hogyan hoznak déntést, és hogyan hajtanak
végre a maguk és tagabb szervezeti kereteik szamara is jelentSs akcidkat (ZSAMBOK 1997).

Az NDM megvaltozott szemlélete 4j kifejezéseket, specidlis értelemmel bird fogal-
makat teremtett, melyek kozill az e tanulmany szempontjabdl fontosabbakat az alabbiak-
ban ismertetjitk a magyar megfelel6jével egyiitt:

Naturalistic Decision Making: Az iranyzatot magat a természetes dontéshozatal iranyza-
taként forditottuk, megengedve, hogy a gérdiilékenyebb olvasas érdekében a természetes
dontés kifejezést is alkalmazzuk.

Situation Assessment: Helyzetértékelés, helyzetfelmeérés, amely soran a helyzeti tényezéket, le-
het6éségeket és forrasokat a dontéshozé megismeri. Mindez a valdsdgban egy allanddan
valtozo, frissil6 folyamatot jelent. Ez a fogalom 6nmagaban is j6 szemléltetSje annak,
hogy a természetes dontésekre a folyamatszeriiség a jellemzé és nem egy-egy kimerevitett,
pillanatnyi allapot.

Situation Awareness (SA): Helyzettudatossdg, helyzetfelismerés, helyzetmonitorozd készenléti dlla-
pot. Dinamikus allapotot jelent, amely egy nem feltétleniil tudatos figyelmi, készenléti al-
lapot. Ilyen értelemben az elsé kifejezés nem igazan szerencsés, hisz az 0j vizsgalati ered-
mények alapjan a helyzettudatossag nem feltétlentil tudatos.

A definiciét elemezve Klein #égy kulesfontossdgi elemet jelél meg, A természetes dontés de-
finiciéjanak e/sd kulcsfontossagu eleme, hogy a vizsgalatban részt vevok — a klasszikus vizs-
galatokban megszokottal ellentétben — tapasztaltak. A természetes dontéshozatal éppen a ta-
pasztalatok felhasznalasanak vizsgalatara fokuszal, arra, hogy milyen elemei vannak az adott
tapasztalatnak, és hogy ezeket az elemeket hogyan, milyen folyamatok, milyen mechanizmu-
sok altal sajatitjak el. Ezeket a vizsgalatokat csak az adott szakma szakembereinek bevonasa-
val és a kérnyezeti tényezSk figyelembevételével végezhetjiik el. Eppen ezért a vizsgalatok
eredményei nehezen konvertalhatéak mas tertiletekre. Az eredmények dltalanosithatdsaga az
egyik legnagyobb kihivasa a természetes dontés keretei k6z6tt végzett vizsgalatoknak.
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Cesna és Mosier (2004) tanulmanyéaban a tapasztalat, a szakmai tudas négy olyan aspektusardl ir,
melynek kritikus hatdsa van a déntéshozas folyamatara:
A szakemberek

— gyorsabban azonositjdk be els6ként a legfontosabb informaciot;

— mentalis modelljei lehetévé teszik szamukra az allandéan valtozé informaciékhoz valé adap-
talodast;

— esetében a mar ismert hasonlé helyzetek segitségiil hivhatéak az adott helyzetben megfelelé
cselekvés kivalasztasahoz;

— képesek id6kényszer alatt az elsé dontést és kimenetet gyorsabban visszahivni. Ez az id6zitésre
valé képesség az, ami a tapasztalt dontéshozot rugalmassa formalja, és képessé teszi arra, hogy
a dontési folyamatot megszakitsa, amennyiben a vélasztott dontés nem elég hatékony.

A tapasztalt és kevésbé tapasztalt szakemberek déntéseit Gsszehasonlitva a kordbbi eredmények

azt mutatjak, hogy a tapasztaltabb szakemberek

— alaposabbak a kdvetkeztetések levonasaban, jobban felismerik az 6sszefuggéseket, és azok szi-
tuaciora gyakorolt hatasat (SPENCE—-BRUCKS 1997);

— jobbak a probléma megel6zésében, vagyis nem csupan megoldani képesek a problémat, hanem
megel6zni is (CELLIER et al. 1997);

— a dontési folyamatot jobban latjak funkcionalisan, igy azt is, hogy mely déntések kivannak azon-
nali akciét (BENNER—HOOPER-KYRIA—STANNARD 1999);

— a kevésbé tapasztalt szakemberektd] kiillonbéznek a dontési helyzetben alkalmazott dontési fo-
lyamatok tekintetében is. Mig a kevésbé tapasztalt szakemberek gyakran alkalmazzdk az anali-
tikus modelleket, a tapasztaltak nem feltétleniil kivanjik megtalalni a legjobb megoldast, 6k
,»csupan” egy jot keresnek. Gondolkodasi folyamataikat gyakran intuitivnek irjak le, ami nem,
vagy csak kevéssé igényel tudatos mikédést.

Cesna ¢és Mosier (2004) a kezd6 és tapasztalt szakemberek, szakértSk (siirg&sségi apolok) Gssze-
hasonlitasa soran kapott eredményeik alapjan, a szakért6i viselkedések mentén, a klinikai {télet-
alkotas fejlesztéséhez jol hasznalhaté gyakorlati sztenderdet allitottak fel.

— A tapasztaltabb dpolék dontései pontosabbak voltak, és felismerték a két legfontosabb valasz-
tasi lehet6séget.

— A tapasztalt 4polok pontosabban jelezték el6re, hogy adott helyzetben egy szakértének mi
lenne a kévetkezd 1épése.

— A tapasztaltabb 4polék elébb mondtik meg a legjobb megoldast, mint a kevésbé tapasztaltak.

— A tapasztaltabb apoldk az egyes déntési pontoknal szignifikinsan kevesebb valasztasi lehetSsé-
get generaltak. A kevésbé tapasztaltak tobb valasztasi lehetGséget generaltak a legjobb valasztasi
lehet6ség megtalalasa érdekében, és dontéseikben analitikusabb megkézelitést alkalmaztak.

— Tabak és munkatarsai, valamint mds kutatok kilénb6z6 tertileteken tértént vizsgalati eredmé-
nyeivel egybehangzdan azt talltik, hogy a tapasztalt 4polok jobban biztak déntéseikben, mint
a kevésbé tapasztaltak.

— Frdekes eredményiik, hogy nem volt szignifikins kiilonbség a sajit dontésbe vetett bizalom
tekintetében a kbzepesen tapasztalt és a tapasztalt apolok kozott, ami azért figyelemre mélto,
mert a k6zepesen tapasztalt apolok dontései voltak a legkevésbé pontosak.

Fontosnak tartottak az eredményeikre épils forgatokonyveket alkalmazni a klinikai tréningek és

a stirg6sségi ellatdsban dolgozé apolok dontéseinek fejlesztésére. Ezek a forgatokényvek, mint

hangos gondolati sorok mikédhetnek, arrdl szélnak, amit egy adott helyzetben el kell végezni

(BENNER et al. 1999).
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A természetes dontés definicidjanak wdsodik eleme, hogy az e keretben vizsgdlt felada-
tok kontextusban és jelentésben is gazdagok. A kutatokat hamar szembesitette a terepkisérletek
gyakorlata a komplexitas és a megfigyelési modszer megbizhatésaganak problémajaval.
Az embert hibazas kérdéskorébol mar tetemes megfigyelés és mas médon gytjtott infor-
maci6 és elemzés allt rendelkezésre. A természetes dontés szamara is kézenfekvé vizsga-
lati terep a mzdr megtirtént balesetek, katastrofak elemzésének lehetGsége is.

Az Egyesiilt Allamokban kormanyhivatal is mikédik ezeknek a baleseteknek a ki-
vizsgalasara. Az NTSB (National Transportation Safety Board), Nemzeti Kézlekedésbiz-
tonsagi Tanacs a kivizsgalasok sordn felmeril tapasztalatokat a balesetek megelSzésére,
a tudomanyos fejlédés elGsegitésére forditja. Megvalositottak az egyik leghatékonyabb ta-
nuld szervezetet azaltal, hogy a szervezet lehetévé teszi a pilétak szamara, hogy a nem
balesettel végz6d6 eseményeket (incident) kdvetkezmények nélkil jelentsék. Ezaltal 6riasi
adatbazist gytjtenek 6ssze a nem katasztréfaval végz6do hibak kérilményeirdl, {gy kiter-
jesztve a hibakbodl valé tanulas lehetSségét. Az ilyen jellegt adatbazisok a természetes don-
tés kutatasainak is allandé terepéil szolgalnak (ORASANU 1997; TamMUZ 1997).

A kisérlet, a ,,kiprobdlds” lehetdsége mar a 30-as évek elején felmeriilt Amerikdban. A szi-
mulatort Edward Link talalta fel. Eleinte csupan a vidamparkokat érdekelte, Link hidba
hangsulyozta fontossagat a vakrepiiléseck — muszerek utani repiilés — terén. 1934-ben az
amerikai légier6 hasznélta el6szor hivatalosan az éjszakai postarepiilések soran tortént bal-
esetek nagy szdma miatt. A habords kérilmények koézott ismerték fel igazan a szimula-
torban rejl6 lehetéségeket. Az 1980-as években a LOFT (Line-Oriented Flight Training)
és LOS (Line-Operations Simulation) programmal 4j fejezet nyilt a szimulacié térténeté-
ben. A valés repiilések soran nyert mészeres és emberi értékelésbél szarmazoé adatok alap-
jan szervezték meg a pilotdk szimulatoros tréningjeit, ami azért jelentett Gjat, mert ezzel
gyakorlatilag megvalositottak az ujraismételhetd , terepkisérleteket”.

A sgimnldeid a repilés ipardgaban anyagi és biztonsagi okokbdl teremt6détt meg;, E szi-
muldcidk a tudomany és a technika fejlédésével tullépték az iparag kereteit, és Gjabb tertle-
teket héditottak meg, Igy sziilethetett meg a szimulacié a kérhazi mitSkben, a sportban,
tébb magas kockazatu iparagban (példaul tizoltok, hadsereg). A kilencvenes évek elején
tehdt ez volt az a ,terep”, ahol a természetes dontés irdnyzata is Uj fejezetet nyithatott.

A természetes dontés teriiletén a wddsgertanban és a mdidszerekben is sgemléletvaltis tO1-
tént, a kognitiv tudomanyok fejlédésének is komoly szerep jutott. A vizsgalatok feltartak
a tudat id6i kiiszbe alatti kognitiv mikodéseket. A terepvizsgalatok, laboratériumi vizs-
galatok, interjak, tesztek hasznalatakor figyelembe vették a tudomany 1j eredményeit, a va-
16saght vizsgalatok pedig elmostak a terep és a laboratérium, a hagyomanyos értelemben
vett tesztek és mds empirikus vizsgalatok hatarait.

Omodei, Wearing és McLennan (1997) véleménye szerint az adatgydjtéshez sziikséges
megtelel6 eszkdzkészlet hianya volt a legf6bb oka annak, hogy a természetes déntés vizs-
galati keretei k6zott nehéz volt az elméleti modellek tesztelése. Olyan technoldgiara van
szitkség, amely nem rombolja le az ilyen déntési helyzet alapveté komplexitdsat és dinami-
kéjat, valamint lehet6vé teszi a politikai, etikai és/vagy anyagi kotlatok figyelembevételét.
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Lehet6vé teszi azt is, hogy az elmélet szempontjabol fontos valtozé szisztematikusan ma-

nipulalhaté legyen. A kutaté a kovetkezé nehézségekkel talalja magat szembe:

— Nem lehet szisztematikusan manipulalhaté déntési helyzetet kredlni — az etikai, poli-
tikai, anyagi megszoritasok miatt.

— A dontési feladatot nem lehet megszakitani — nem lehet egy terjedd tdz oltdsat azért
megszakitani, hogy a pszichés folyamat relevans tényezdi felidézhetSek és lejegyezhe-
téek legyenck.

— Nem lehet ott lenni — a megtigyeld is veszélybe kertilhet vagy veszélyt okozhat, vagy
mas médon befolyasolhatja a helyzetet.

— A dontést nem lehet megszakitani — nem lehet a dontéshozot arra kérni, hogy allitsa
meg dontéshozatalat azért, hogy az éppen aktudlis gondolata lejegyezhets legyen. Ez
a kutatdsi stratégia nemcsak reaktiv lenne, de veszélyes is.

— A dontéshoz6 nem ,,gondolkodhat hangosan” egy vészhelyzet sorin — a kommuni-
kaciés csatorndk mar eleve talterheltek, veszélyeztetheti a biztonsagot, tdlzottan reak-
tiv lehet (megvaltoztathatja a dontési helyzet pszicholdgiai elvarasait, killondsen id6-
nyomas esetén).

— A dontéshozatal felidézése, bar nem elégséges, a kutaték majdnem kizarélagosan ezt
a stratégiat alkalmaztik korabban a realisztikus, szimuldlt kérnyezetben, mivel legin-
kabb ez a stratégia elérheté szamukra. Az Gjabb kisérletekben ezért, hogy emeljék az
adatok mindségét, a kévetkezd kiegészitéseket tették:

* Az adatok lekérdezése a vészhelyzet utan a lehetd leghamarabb — vagy részletes zart
kérdéseket tartalmazo kérdéivekkel, vagy strukturalt interjaval.

* A dontéshozonak le kell {rni a tipikus és az atipikus eseményeket — ezek a relative
alulstrukturalt megkozelitések vezethetnek el az események természetéhez és az ese-
ményekre adott reakciokhoz (kikiisz6bolend§ az alanyok azon altalanos térekvéseit,
hogy koherensen és 6nigazolé médon mutassak be a helyzetet).

Az 4j felismerések, eredmények és keretek Gjabb és Gjabb médszereket kinaltak a tet-
mészetes dontés vizsgalataihoz. Az emberek munkavégzés kézbeni dontéshozasanak ta-
nulmdnyozasara fejlesztették ki a kognitiv feladatértelmezés modszereit (CTA) (KLEIN 1997).
Egyes médszereket laboratoriumi technikdkbol adaptiltak, masokat a tudasalapu rend-
szerek vizsgalatahoz hasznaltak kordbban, és megint masokat kimondottan a természetes
dontés keretein beltil végzett vizsgalatokhoz fejlesztettek ki. T6bbségében tartalmaznak in-
terjukat tuddskategoridkrol, balesetek retrospektiv beszamoléirdl, a teljesitmény megfi-
gyelt elemeirdl.
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Omodei, Wearing és McLennan (1997), valamint McLennan, Pavlou és Omodei (2004) tdzoltok
esetében kivantdk megismerni a déntéshozatal folyaman megjelend kognitiv elemeket. Ehhez
olyan szimulaciés sorozatot allitottak Gssze, amelyben a vizsgalat alapjaul szolgalé adatokat a tliz-
oltok fejére szerelt kamera biztositotta. Az alanyokat szembesitették az eredeti esemény video-
felvételével. Korabban fix kamerat (kiilsé szemlélé perspektiva) alkalmaztak. A fejkamera (sajat
perspektiva) hasznalata Gjszerinek szamitott.

Elényei:

— Kevésbé torzitja az alany tapasztalasat az adott helyzetben, mert sosem keriil visel6je 1atdszo-
gébe. A kamerit a sisakon régzitették, az instrukcié pedig az volt, hogy vegyék fel, és felejtsék
el, hogy rajtuk van.

— A fejkamera perspektivdja a lehetd legkozelebb all a helyzetben atélt sajat perspektivahoz, ami
alapvetéen mas perceptualis élmény, mint egy kilsé perspektiva. Neisser (1976) gy érvel,
hogy mivel tevékenységeink jo része vizualisan irdnyitott, azon esemény vizualis latvanyanak,
mely korabban az adott akcidinkat iranyitotta, facilitalnia kell ugyanezen akcié késGbbi elér-
hetSségét. Mig sajat magunk latvanya énvédo attribucidkat kelt, és ezaltal szelektiv felidézést
general (v6. Duval-Wicklund 1972), a sajat perspektiva nem csupan a vizualis elShivast faci-
litdlja, hanem az asszocialédott proprioceptiv és kinesztetikus emlékképeket is (Mahoney—
Avener 1977).

— A kamerat kiegészithetik hangfelvevével is, igy az Osszekapcsolodo auditiv és vizudlis infor-
maci6 kiegészitheti és serkentheti a nonverbalis és verbalis jelenségek felidézését.

— Bar a fejkamera alapvetSen vizsgalati médszernek indult, ma mar a mentést segits eszkozként
is kiprobalas alatt 4ll, és ugyanezen szervezeteknél tervezik hasznalatat a tréningprogramok

soran.

A kognitiv feladatértelmezés modszere szerint, az audio- és videofelvétel utani Iépésben, a sajat
fejkamerabol szarmazo teljes videoanyagot a hanganyaggal késébb egy kiilon teremben kétszer
jatszak le a személyeknek.

1. Teljes belsé perspektiva felidézése a vided alapjan — amikor a cél az, hogy a személy a vizualis
és auditiv ingerek keltette 6sszes mentalis eseményt hangosan felidézze, mindenféle mindsités és
sztirés nélkil. Fontos hangsulyozni, hogy a cél nem a mentalis miikodés alapjaul szolgalé folya-
matok vagy alternativ akciok keresése, hanem egyszertien mindannak a pszichés folyamatnak a le-
heté legpontosabb, legrészletesebb felidézése, ami a valésagban, a vészhelyzeti esemény soran
megtértént. Ehhez természetesen az anyagot annyiszor és olyan hosszu idére allitjak meg, ameny-
nyiszer a személynek erre szitksége van. Mindezt hangfelvételen régzitik, majd a felvételt az ere-
deti audio- és videoanyaggal szinkronizaljak.

2. Teljes kiilsé felidézés a vide6 alapjan — amikor a teljes Gsszevagott anyagot lejatszak a személy
szamara. B mésodik lejatszas soran a kiilsé perspektiva felvételére kérik a kisérleti személyt, és az
interjut felvevs személy fokuszalt kérdéseket tesz fel a mentdlis mikodés alapjaul szolgalo folya-
matokat illetéen. Mindezt szintén hangfelvétel régziti djra.

Az interjuk visszajatszasa soran elemzik a személyek kognitiv aktivitasat, és igynevezett kognitiv
folyamatmuikédésbeli vagy folyamatkévetési nyomsémakat allapitanak meg (cognitive process

tracing scheme, CPTCS).
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Uj médszernek szamit az , ésglelési kognitiv téirkép” (térképek) is, melyet a probléma-
megoldds vizsgalatara hoztak létre a tudésok. Ebben probaltak felvazolni és modellezni
a problémamegoldas kiindulé pontjat, valamint azt, hogy hany lehetséges eleme (Concepts)
van a problémanak, és azok hogyan kapcsolédnak egymashoz (Links), ami igy egyiittesen
az egyén problémardl alkotott elképzelését, értelmezését irja le.

Az észlelési térképek alkotoelemei: (L+C):

— fogalmak (a problémamegoldasban részt vevé lehetséges elemek),

— kapcsolatok (a fogalmak kéz6tti kapesolatok szamossaga),

— kapcsolati hal6 (a fogalmakat 6sszekots lehetséges valtozok haldja).

A problémamegoldas legf6bb hipotézise szerint a halokbol (a hloé nagysagabdl, 6sz-
szetettségébol), az elemek szamabdl és a kapesolat bonyolultsagabol fakad minden meg-
oldas. Ez a tudatos problémamegoldas lényege (DORNER—WEARING 1995).

A halok elnevezése a problémamegoldast kutatéd tudésok széhasznalata szerint sokféle
lehet: Eszlelési térkép (EDEN 1988-1992), Sémak (BARTLETT 1932), Eszlelési térképek
(ToLMAN 1948), Bizalmi szerkezet (FISKE—-TAYLOR 1984).

Az észlelési térképek felrajzoldsa a problémamegoldas szamitoégépes szimuldcidjanak
az alapja. Az észlelési térképeket személyes interjukon kereszttl lehet 1étrehozni. Az ele-
mek és a kozottik 16vs Osszefiiggések meghatarozasa utan hozhatdk létre a szimulaciok.
A szimulaci6 alapja, hogy az észlelési térkép megmutatja, hogy a problémamegoldé egyén
mit képes felfogni, és azt is ki lehet értékelni, hogy az egyén hogyan jut el a megoldasig;

Az j rendszerd vizsgalati modszerek alapjan mar érthetd, hogy a természetes dontés
definicidianak harmadik eleme, hogy a vizsgalat fokusza maga a dontési helyzet és annak felfo-
gasa. A természetes dontés vizsgalatiban a megolddsi modok kozitti vilasgtasril a folyamat-
elemzésre, a belyzetek kategorizdldsdra keriil a hangsily. A valasztas pillanata helyett a kategori-
zacio, a mentalis szimulacié valik fontossa. Ennek okai a kévetkezdk:

— Az emberek ritkan értékelnek azért, hogy 6sszehasonlitsik az alternativakat, ezért
a klasszikus értelemben nem is hozninak déntéscket.

— Ha sok hasonl6 alternativa van, nem olyan fontos, de annal nehezebb a valasztds, vagyis
adott helyzetben, példdul nyomaskényszer alatt egyaltalin nem célravezets az alterna-
tivak szambavétele.

— Megvaltozik a helyzet reprezentacidja. A tapasztalattal rendelkezé déntéshozé tul-
nyomorészt nem vizsgalhatja feliil az informdcidk értékét a kontextus és a hihetéség
tényében, ha ellentmondast talal, inkdbb megprobalja azt feloldani. Azért nem lehet
csak a valasztdsra koncentralni, mert bar van alternativa, nem veszik azokat figyelembe
a szakérték (FARAGO 2012).

Ahogy az idéi koncepcié megvaltozasa és az Uj modszerek kapcesan mar felvetettik,
a kognitiy tudomdnyok fejlodésének is jelentds szerep jutott a dontéspszichologia, és igy a termé-
szetes dontés iranyzatanak szemléletvaltasaban. A déntéspszichologiat érinté fejlédés utja
kettds, egyrészt a szakemberek dontéseirdl, masrészt a dontés tudatossagardl alkotott el-
képzelést érinti.



SZEMLELETVALTAS A SZERVEZETI DONTESHOZATAL VIZSGALATABAN 77

Az 1j szemléletdi kutatasok azt mutatjak, hogy bizonyos teriileteken a tapasztalt szak-
emberek déntési folyamatai soran — mivel a felismerési déntések végrehajtasakor nem
a hosszd tavu memoriara, hanem munkamemoriara tamaszkodnak — nem készségeiket,
hanem kognitiv kapacitast igénylé problémamegoldasukat mozgdsitjak. Mindez nem
mond ellent annak, hogy a skilleknek ne lenne elengedhetetlen szerepe a szakemberek
mikodése soran, azonban a készségszint helyett, ahogy korabban mar emlitettiik, a sza-
balyokon és a tuddson alapul6 szabalyozas, a problémamegoldas keriil fokuszba.

Korabban a klasszikus felfogas szerint a dontés tudatos mikédésnek szamitott, az 4j
eredmények azonban a new tudatos énszabdlyozdsra, vagyis a nem tudatos kontroll problematifed-
Jara vilagitanak ra. Kutatasok bizonyitjak, hogy a helyzetek j6 részében a tudatos kontroll
egyaltalin nem sziikséges, s6t a tudatos szabalyozasra sincs sziikség a cél eléréséhez, vagyis
dontéseink egy része nem tudatos.

Megallapitottdk azt is, hogy a helyzetmonitorozé készenléti allapot (SA) — ami a szak-
mai tuddst felhasznalé problémamegoldas egyik lényegi eleme — és az automatizmus nem
jar egyitt, mert a helyzetmonitorozé készenléti allapot munkamemoria (WM) kapacitas
csokkentd. Ellenben, ahogy ez korabban elhangzott, kisérletek bizonyitjak, hogy a hely-
zetmonitorozo6 készenléti allapot bizonyos esetekben nem tudatos. Félmerilt a kérdés
tehat, hogy hogyan lehet a figyelem nem tudatos. Erre a kérdésre a vélaszt szintén a kog-
nitfv kutatasok eredményei adtdk. A célvezérelt folyamatok vizsgalata soran bebizonyo-
sodott, hogy a céleléréshez nem minden esetben tarsul tudati mikédés, mivel akar tuda-
tos, akar nem, a cél maga modulélja a figyelmet. Igy torténhet meg, hogy a figyelem és
a tudatossag killénb6z6, nem feltétlenil egyiitt jard folyamatok.

Az is egyértelmt e bizonyitékok alapjan, hogy a munkamemoria-kapacitas egyéni kii-
l6nbségei hatassal vannak az automatikus és kontrollalt diszpozicidkra az 6nszabélyozas-
ban (szexualitdsban, evésben, dithkifejezésben) oly médon, hogy az automatikus attitGdok
és az automatikus személyiségvonasok erésebb hatassal vannak a személy 6nszabalyozé
viselkedésére alacsony munkamemoria-kapacitds esetében, mint magas munkamemoria-
kapacitas esetében. Tehat az automatikus impulziv folyamatok a viselkedésben dominan-
sabbak azoknal a személyeknél, akiknek a szitkségesnél kisebb a képességiik a prepotens
viselkedéses valaszok gatlasara vagy felillirasara. Vagyis, amennyiben bizonyos kérilmé-
nyek kozott a helyzetmonitorozoé készenléti allapot fontos tényezé a déntésben, gy figye-
lembe kell venniink a munkamemoria-kapacitas személyes kulénbségeit is. A megismert
Osszefiiggések tehat jol szemléltetik, mennyire fontos eredménnyel szolgaltak a kognitiv
tertileten végzett vizsgalatok a természetes dontés szamara is.

Ezzel elérkeztiink a Természetes dontés definicidjanak negyedik eleméhez, mely szerint
a vizsgalatok célja az alkalmazott stratégiik feltirdsa, és nem teoretikus hipotézisek tesztelése.
A kérdések (példaul hogyan hasonlitjdk 6ssze az alternativakat, mi a korlatozott memoria-
kapacitas hatasa) jelentésteli kontextusban kertilnek vizsgalatra.

A jelenlegi természetes dontés kutatdsoknak t6bb modellje létezik (LipsHITZ 1993).
Ezek kozil Connolly és Koput hat elméletet sorol fel: imazselmélet (Image theory: BEACH
1993; BEACH-MITCHELL 1990), dontési ciklusok elmélet (Decision cycles theory: CONNOLLY
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1988; CONNOLLY—WAGNER 1988), magyarazatalapu dontéshozas (Explanation-based deci-
sion making: PENNINGTON—HASTIE 1988), helyzetfelmérés és felidézés (Situation assessment
and recognition: NOBLE 1989; KLEIN 1989), kognitiv folyamat elmélet (Cognitive continuum the-
ory: HAMMOND 1980; HAMMOND—HAMM—GRASSIA-PEARSON 1987), dominanciakeresé
modell (Dominance search model: MONTGOMERY 1989). Ezeknek a modelleknek kézponti
gondolata az adaptivitds, vagyis a dontéshozonak az a képessége, hogy déntéshozatali re-
pertodrral rendelkezik, melybdl ki tudja valasztani a feladathoz ill6t. A masik a helyzetrdl
val6 tapasztalat, a dontéshozatal szorosan kapcsolddik az adott helyzetrdl valé tudashoz.
Es végiil kozos pont, hogy a dontéshozok tudatiban vannak tudasuk és képességeik ha-
tarainak, és megprobaljak kilonféle stratégidkkal, amennyire csak lehetséges, e hatarok
adta hidnyossagokat kiegésziteni, a gyengeségeket megerdsiteni. Ilyen stratégia a narrati-
vak, az emlékezetben tarolt események segitségiil hivasa, a mar meghozott déntések iga-
zolasa, a dontési 1épések leegyszerdsitése.

A természetes dontés dominans modellje a Klein-féle felismerésen alapulé déntések
modellje (RPD) (1989, 1993). Klein t6bb helyen ir arrdl;, hogy bar modelljét gyakran azo-
nositjak a természetes dontéssel magaval, valdjaban az csupan egy a természetes dontés
keretein belil targyalt és vizsgalt modellek koziil, am azt kijelenti, hogy a modell javasla-
tokat tesz arra, hogy mi az, amit a tréningek, vagy a csoportmiikédés soran erdsiteni kell.
A modell szerint terepkérnyezetben a déntéshozok inkabb felismerési stratégiat alkal-
maznak, mint a lehet6ségek Osszevetését, vagy az azok kozil valé valasztast. Megmutatja,
hogy az emberck hogyan hoznak déntést az alternativak sulyozasa nélkiil. Magyarazatot
ad arra, hogy szakemberek hogyan alkalmazzak az els6ként felmerils akcidsort, és meg-
mutatja, hogy a tapasztalat hogyan befolyasolja a dontést (KLEIN 1997).

A felismerés dontésben jatszott szerepét Gigerenzer is hangsulyozza. Nézete szerint
a racionalitas és a logika szempontjabdl hibanak tekintett heurisztikak 6koldgiai néz6-
pontbdl vizsgalva adaptivak lehetnek. Gigerenzer elméletének (The Mind’s Adaptive Tool-
box; CHASE-HERTWIG—GIGERENZER 1998) lényege, hogy szamos, és kiilonféle kbrnye-
zeti feltételekhez illesztett heurisztika 1étezik. Az 6koldgiai racionalitas harom dologbdl all:
a koérnyezet struktdrajabdl, az alkalmazott heurisztika struktardjabodl, és a kett6 illeszke-
désébdl. A gyors és takarékos heurisztikdk a figyelembe vett jellemz6k csékkentésével
(csak a Iényegesek maradnak meg) gyorsitjak és hatékonyabba teszik a déntéseket (TODD—
GIGERENZER 2003; FARAGO 2012 nyoman). A természetes dontés is ebben az interpre-
tacidban szemléli a heurisztikdkat, és ugy tekint rajuk, mint erésségekre, amelyek a ta-
pasztalat felhasznalasan alapulnak, és az Gjabb kutatdsok bizonyitékai mentén egyre jobban
kihangsulyozzak helyzetfiiggd voltukat.

A heurisztikakrdl alkotott szemlélet Klein (1989) RPD modelljének is sajatja. Maga
Klein ugy nyilatkozik a felismerési modellrél, mint a Tversky és Kahneman éltal leirt he-
urisztikak keverékérdl. Ezek a heurisztikak, ha szakemberek hasznaljak, nagyon hatéko-
nyak lehetnek, kiilénsen idényomds alatt és bizonytalan helyzetekben, ahol az analitikus
dontési stratégiak nem lehetségesek. A felismerésalapti modell leirja, hogy egy 4j problé-
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maval val6 talalkozaskor olyan mintazatokat keresiink a kérnyezetben, amelyekkel mar
korabban is taldlkoztunk: az ember folyamatosan monitorozza a helyzetet azért, hogy el-
doéntse: mit tud feltarni ebbdl a kbrnyezetbdl, amelyet mar kordbban tapasztalt. A felismert
mintazatok alapot adhatnak a kordbban bevalt dontések ismételt alkalmazasara (CREGO—
SPINKS 1997).

A RPD modell (1989, 1993) szerint tehat a dontéshozo példa alapjan ismeri fel a prob-
lémat, és a memoriajaban tarolt, a tipushoz asszocialt megfelel$ valaszt hivja elé. Elemzi,
hogy a valasz adekvat-e az adott szituacidban, és ha igen, alkalmazza azt. Ha hidnyosnak
itéli, Gjraértelmezi a helyzetet, vagy a valasz egy masodik szintjét keresi ki és értékeli. Igy
a valaszokat inkabb szekvencialisan veszi figyelembe, mint azokat versenyeztetve. Ameny-
nyiben a helyzetet végtl ismertnek tekinti, feleleveniti, hogy a célok és elvardsok szem-
pontjabol mi fog torténni. Ezt egy mentalis szimulacié kdveti, ami azt vetiti el6re, hogy
mi térténik a cselekvés esetén, és neki mit kell tennie. Ha sziikséges, médositott akcidt
végez 4jbol a mentalis szimulacid eszkézével, vagyis a potencialis akcidk sorozatos érté-
kelése torténik az akciok eredményeinek mentalis szimuldlasaval. Vizsgalatara a kritikus
dontések interjd formajaban térténé elemzése szolgal. A szakértelemtdl figgben a don-
tések 40-80%-aban van felismerés. Elénye a modellnek, hogy realisztikus, hatranya vi-
szont, hogy tdl altalanos, bar a tovabbi kisérletek azt bizonyitjak, hogy igen j6l hasznalhatd
a természetes dontési helyzetek feltérképezéséhez, valamint tény, hogy t6bb vizsgalat bi-
zonyitotta, hogy a szakemberek komplex dontéseik t&bbségét valéban a modellben leir-
tak szerint hozzak.

Sziikséges-e egy egységes dontéshozatali modellt alkotni, amely megmagyarazza a kii-
16nb6z6 kérnyezeti feltételek kozott 1étrejott dontéseket, teszi fel a kérdést Rasmussen
(1997). Véleménye szerint nem egy egységes modell létrehozasa a cél, hanem a kilon-
b6z6 tudomanyteriileteken (ldsd mérnéki tudomanyok, emberi hibazas, pszichologiai don-
téselmélet) mar meglévé elméletek és eredmények szintézisére épils 4j szemlélet kialaki-
tasa, és a szemlélet mentén a gyakorlatban felhasznalhaté modszerek és eszkézok
létrehozasa.

3. A TERMESZETES DONTESHOZATAL A GYAKORLATBAN

A természetes dontés elképzeléseit lehetetlen kiilénvalasztani a gyakotlattdl, igy tanulma-
nyunk utols6 részének témajat és fonalat is a természetes dontés vizsgalatinak elemei
adjak. A természetes dontés két tényezd, a feladathoz tartozé funkcidk és a dontésben
részt vevé egyén feladatspecifikus tudasa és tapasztalata Osszjatékaként értelmezi a don-
tést (ORASANU—CONNOLLY 1993). Orasanu és Connolly (1993), ahogy errél a tanulmany
els6 részében mar sz6 esett, hatdroztak meg a természetes dontés vizsgalatanak sztenderd
elemeit. E sztenderd elemeken végighaladva mutatunk be néhany, a szervezeti déntésben
hasznosithato vizsgalatot.



80 JOHNSEN BORBALA

A természetes kérnyezetben megvaldsulé déntés nyolc jellemzéje:
1. rosszul definialt problémadk,
2. bizonytalan, dinamikus kérnyezet,
3. valtozo, rosszul definidlt, versenyz6 célok,
4. tobbszords esemény-feedback hurkok, akeid/feedback hurkok,
5. idé6i nyomas,
6. magas tét,

7. tObb tésztvevd,

8. szervezeti normak és célok, amiknek egyensulyban kell lennitik a déntéshozé személyes

valasztasaival.

3.1. A kognitiv térképek és a problémamegoldasi hatékonysag

Szamos valés probléma esetén nem kénnyd, vagy egyenesen lehetetlen az okok, illetve
a cselekvési sorok pontos azonositasa. A £6 kérdés az, hogy wi tesyi képessé az egyik egyént
arra, hogy mdsokndl sokkal hatékonyabban (sikeresebben) oldjon meg egy dsszetett problémdt. Nair
(2001) tanulmanya erre ad egy lehetséges valaszt.

Nair (2001) kérdése az volt, hogy a komplex: problémdik megolddsa sordin kialakitott kognitiv
térképek komplexitdsa hogyan fiigg ossze a problémamegolddsi hatékonysaggal. V égkévetkeztetése az,
hogy a kapcsolatok és fogalmak 6sszege a menedzser észlelési térképében nem magyarazza
meg a problémamegoldé hatékonysagot, azonban a menedzseri hatékonysag névekszik az
észlelési térképek strtiségével és részletességével. A vizsgalatok megmutattak, hogy a prob-
lémanegoldas hatékonysdga nem fiigg a viltozok kapesolatinak és varidcidianafk szdmidtdl, de fiigg attol
a képességtdl, ami a lebetd legpontosabban meghatdrozza és integralja magnkat a viltogdkat. Az ered-
mények azonban azt is megmutattdk, hogy a nagyon aprolékos, vagy extrém siiriségii kognitiy tér-
képpel rendelfeezd menedzseree mdr nem voltak jo problémamegoldok. Tovabbi vizsgalatokra van
azonban szitkség annak megallapitisahoz, hogy a nagyon aprélékos, vagy az extrém si-
rségl kognitiv térképek vezetnek-e az alacsony hatasfoku problémamegoldashoz, vagy
az alacsony hatasfoku problémamegoldas altalaban véve diszfunkciondlis (NAIR 2001).

3.2. Teljesitménymérés bizonytalan, dinamikus kérnyezetben

A természetes dontés helyzetei bizonytalanok és dinamikusak. A komplex, dinamikusan vil-
1030 helyzetekben a szabalyok is folyamatosan viltoznak, mindennapi ag idényomds és a bizonytalan-
sdg, a kétértelmiiség. Az rjdonsdg is néveli a bizonytalansagot, mert a valos élethelyzetekben
nem ismerjik a kérnyezet minden oldalat, a tobbi cselekvé motivacioit, ezért a rutinokat
nem lebet alkalmazni. A helyzet folyamatosan valtozik, ami nagymértékben megneheziti
annak feltérképezését. A komplex rendszerek beépitett dinamikdval rendeleznek, antondn midon
viltoznak, ezért a helyzet szamtalan aspektusat kell figyelembe venni, mas-mas cselekvé-
vel kell szamolni, akik egy hal6zatban mikédnek. Schaub (1997) szerint a komplex és di-
namikus problémak alapveté kihivasa, hogy kezelhetd és értelmes problémaelemekre
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redukaljuk &ket. Konkrét kihivas a komplex problémamegoldas soran a probléma meg-
talaldsa és definialasa, a megoldhat6 probléma kivalasztasa, az intuici6 és racionalitas kom-
binalasa, a kétértelmUség és a varatlan események kezelése, valamint a stresszel és az id6-
nyomassal val6 megkiizdés. A szervezetben azért jelenhetnek meg ezek a tényez6&k, mert
a vallalati kérnyezet komplex (déntések hossza tava hatasai az egész haldzatra), Gjszerd
(bizonytalansag, valtozo rutinok), dinamikus, ahol nincsenck feltétlenil egyértelmden tisz-
tazott célok, és mindezek mellett szamolni kell a kockazattal.

A komplex, dinamikusan valtozé, bizonytalan, és gyakran hirtelen behatasoknak kitett
kérnyezetben, ahol a célok allandban valtoznak, és nem is mindig egy irdnyba mutatnak,
nagyon nehéz a tapasztalatot mérni, és azt mindsiteni. Nehéz kategoriakat alkalmazni, le-
hetetlen ugyanolyan tapasztalatra szert tett emberekrél beszélni. A ,hasonlé tapasztalat”
is gyakran kérdéses kategoria.

Angelborg-Thanderz (1997) felveti a problémat, hogy nincs igazan standardizalva az
a repllésben, hogy milyen egy jo pildta, mik a jellemzdi, mi az a teljesitmény, ami jonak szdmit,
lehet-e egyaltalan mindezt mérni, és hogyan lehet a kiképzés és a tréningek tartalmat és
formajat kialakitani. Megfelel6 médszernek azt talalta, ha a vadaszpilétdk munkajat két
Iépésben elemzik: a helyzetek analizise, és az adott helyzetben mutatott viselkedés elem-
zése. A helyzetek elemzésekor meghataroztak a diagnosztikus értékd helyzeteket, azoktdl
listat készitettek. A lista maga arra hivatott, hogy leirja azt, mi varhaté el egy kiképzett pi-
lotatol. A kérdések a kévetkezsk voltak, a hatékonysag szempontjabol mi a kedvezSbb,
a folyamatos, vagy a megszakitott tréning, egyaltalin lehet-e a tréning hianyanak kévet-
kezménye, hogy a pilétdk nem tudjdk tudasukat megfelel6 hatékonysaggal kiakndzni.
Létezik-e, hogy a tréning bhidnya olyan mentdlis munkaterhet (mental workload, MWL) okoz, ami
a tudds hatékony felhaszndldsdt tessi lebetetlenné.

Megvizsgaltak a pilotakat terhelé mentalis munkaterhet is (szimuldtorban és a levegd-
ben is). A pilétak adatot adtak sajat mentalis munkaterhtikrol, eréfeszitésiik, motivaciéjuk
mértékérdl és a hangulatukrol. Skalazniuk kellett a feladat, misszi6 nehézségét és kockaza-
tat a feladat el6tt és annak elvégzése utan is. Mérték a pilotak adrenalin- és noradrenalin-
szintjét is. Az elemzések alapjat az optimalis viselkedéstSl valé eltérés adta. A faktoranali-
zis alapjan harom faktort kilonitettek el: reptl6gép-kezelés, radarkezelés, fegyverkezelés.
E faktorok k6zott nem pusztan szekvencialis, hanem oki egyiittjarast is talaltak. Az opti-
malis reptl6gép-kezeléstSl vald eltérés okozza az optimalis radarkezeléstdl valo eltérést,
s ez okozza az optimalistol eltéré fegyverkezelést.

A felallitott modellt Egyensilymodellnek nevezték el, ahol az egyensuly 6sszetevéi a fe-
sziiltség és a kontroll mértéke. A kapacitas adja a modell valtozéjat, melyet a missziok tel-
jesitése elott feltérképeztek és megadtak.

Eredményiil azt kaptik, hogy amennyiben a pildta képesnek érzi magat a misszid teljesitésére a misz-
$300 elott, egyensitlyban van, vagyis alacsony fesziiltséget érez és magas kontrollt.

A modell megerésiti a kordbbi feltételezéseket, hogy a pildtik tefjesitményében leginkdbb sze-
repet jats30 tényexd ag operativ intelligencia és a helyzetmonitorozd késentéti dllapot. A helyzetmonito-
rozé készenléti allapot a piléta kognicidja arrol, hogy hol van mentalisan, térképészetileg, mit
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szandékozik tenni, mik a céljai, és hogy ezekhez milyen lehet6ségeket kapcsol, tovabba
hogy ezekbdl képes-e kivalasztani a legmegfelel6bbet. Kulcsfontossagi a kompetencia-
kontroll érzése, az, hogy képesnek érzi-e magat a legmegtelel6bb lehet6ség kivalasztasara.

A rossz helyzetmonitorozd készenléti dllapot rossz, teljesitményt implikdl, igy jelz6ként szolgalhat
mar azel6tt, mielStt a rossz teljesitmény katasztréfahoz vezet. Ennek az eredménynek az is-
merete fontos lehet mas foglalkozasi teriileteken is, ahol a komplex helyzetekben hozott
déntések vannak talsalyban. Nem kell extrém kérnyezetre gondolnunk, hisz ilyen lehet akar
egy targyalasi helyzet is, vagy egy nem a kompetencianak megfelel$ poszt bet6ltése.

3.3. A dontések jellemzdbi valtozd, rosszul definialt, versenyzé célok esetén

Az 6sszetett célok lehetnek rosszul definialt, esetleg egymassal konfliktusban 4all6, vagy
akar id6ében is allanddan valtozé célok.

A szervezeti kérnyezetben a szabdlyozas szakaszai (SCHAUB 1997):

Cél felallitasa, részcélokra bontas

Informaciogytijtés a rendszerrdl és hipotézis felallitasa a j6vébeni fejlédés iranyarol
Célvezérelt akcidtervezés (id6igényes a komplex, soktényezés rendszerekben)

B

Vilasztott akcid folyamatos monitorozasa

Bz a klasszikus szabalyozds komplex, dinamikns kornyezetben gyakran nem valdsul meg, hisz

a célvezérelt folyamatok, ahogy err6l mar széltunk, gyakran nem is teljes egészében tu-

datosak. A természetes dontéshozatal szemléletvaltasahoz hiven ezért a tanulmanyok gyak-

ran nem magat a célorientélt folyamat jellemzéit vizsgaljak, hanem sokkal inkdbb e komp-
lex, valtozé, rosszul definidlt, versenyz$ célok altal meghatdrozott dontési helyzetekben

a dontési viselkedést, a dontési stratégiakat.

A szabalyozast folyamatosan befolyasoljak és meghatarozzak alapvetd torzitisaink, hiba-
zdsi tendencidgink. A megjelend alapvetd torzitasok és hibazasi tendencidk paradox volta
azonban az, hogy bonyolult és komplex helyzetekben ezek segitségével/alkalmazasival
érezziik magunkat igazan hatékonynak, tudjuk kezelni a helyzetet és megkiizdeni. A cél
tehat nem a kikiiszoboléstik, hanem annak megértése, hogy miért van rdjuk sziikség;

A megjelend nehézségek okai tehat:

— Nincs tisztazott cél, vagy versengd célok vannak jelen. Megoldds: az aspiracidkban
mindig egy cél szerepeljen.

— Sajat vilagnézetlinket helyesnek tartjuk, és ez mar az informaciégytjtést is eltorzithatja
(a priori feltevés a fontos informacidk kivalasztasaban, illetve a tendencia, hogy egyre
tébb informaciét akarunk gydjtent).

— A fejlédést monotonnak és linedrisnak tartjuk (nincs hossza idejd id6orientacio).

— Sajat kompetenciankat akarjuk bizonyitani.

— Nincs igénytink az 6nreflexiora (pedig a gondolkoddsrol valé gondolkodas rugalmassa
tesz), ugyanakkor j6 vigyazni is a tilzott mértékl 6nkritikdval, mert elbizonytalanithat.

— Cselekvések helyett szamitgatunk (azokat a jol bevalt médszereket alkalmazzuk, ame-

lyekben jok vagyunk).
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— Ugy véljiik, hogy minden fontos dolgot figyelembe vesziink.

— Tervek konzisztens megtartasa (kezdeti negativ visszajelzések elbizonytalanité hatasa).
Megoldas lehet az interaktiv tervezés, illetve a felel6sségvallalas a hibakért (ne a rend-
szert okoljuk).

Osszefoglalva, ahogy arr6l Schaub (1997) ir, korlatozott a kognitiv kapacitasunk,
a kompetencia és a hatékonysag érzésére torekszlnk, befolyasol minket az aktualis prob-
1éma sulya/jelentSsége, és természetesen felejtink is.

A hibazas tipusat a teljesitmény szintje hatarozza meg, a hibazas formajat pedig a ha-
sonlésagi illesztés és a gyakorisag hatasai befolyasoljak. Az emberek, altalanossagban ugy
tinik, nem képesek és nem is motivaltak kezelni a komplex déntési helyzeteket, de ebben
segithetne, ha figyelembe vennék a helyzetben haté pszicholégiai tényezdket is — azaz éber-
nek kel lenni a komplex helyzetek kiilinbozd aspektusaira.

A menedzserek tipikus dilemmai ezekben a helyzetekben:

— Bevalt médszerek — 4j médszerek

— Kozvetlen cselekvés sziiksége — diagnozis szitksége

— Tavolrdl ratekintés a problémara — kézvetlen belemeriilés a konkrét realitdsba

— Folyamatossag — innovacio

— Tanulas az analizis altal — tanulas a cselekvés altal
A stratégiai komplexitas tehat azt jelenti, hogy gy vdlaszyink az egyik vagy masik lehet6-

séget, hogy kbzben tudatiban vagyunk azok hidnyossdigainafk, és exdltal képesek vagyuntk adott po-

Zlcionkat a helyzet pillanatnyi igényeibez, igazitani. llyen értelemben a menedzselés nem mas,

mint az énmagunkrdl valé tudas, a stratégiai tudds, valamint a stratégiai sokszindség és

a flexibilités.

3.4. J6 és rossz dontések t6bbszoros esemény-feedback hurkok esetén

Az esemény-feedback hurkok lényege, hogy a dintések nem diszkrét események, hanem ak-
tivitasok egy rendszerben folyd részei, és mint ilyenek, a wdr negeld3d dintések és aktivitisok
Jolyamatiba dgyazottak. McLennan, Pavlou és Omodei (2004) vizsgalatinak célja az volt,
hogy a tiizoltik jo, illetve rossz, dontéseinek jellemzdit megtalaljak. Mint azt mar Angelborg-Than-
derz (1997) vizsgalata kapcsan bemutattuk, nehéz a komplex, dinamikus kérnyezetben
megmondani mi a j6, illetve a rossz teljesitmény, ugyanez igaz a jo, illetve a rossz déntésre
is. McLennan, Pavlou és Omodei (2004) vizsgalatinak hatterében az all, hogy a szakmai
dontéshozatalnak jellemzéen két kimenete van. Az egyik, hogy a szakemberek ditaliban jo,
de legaldbbis megfeleld dintéseket hoznak, és kevés rossz dontést, azok is inkabb tgynevezett ki-
hagyasok. A masik, hogy a sgakemberek dltaliban tudjik, hogy rosszul tefjesitenek. Valdjaban
szakember mivoltuk teszi Sket képessé erre (MCLENNAN—OMODEI-WEARING 2001).
A tanulmany iréinak feltételezése exek ismeretében az, hogy a gyenge szakmai dontés migott alld fo-
lamatok legfontosabb tényezdje épp a sajdt rossz teljesitményrdl valo egyidejil tndds (MCLENNAN—
PAVLOU-OMODEI 2004). Vagyis azt feltételezték, hogy az énszabalyozas kudarcaval
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bekertl6 irrelevans, bomlasztéd érzelmek, illetve kognicidk rontjak le a dontési folyamat-
ban mutatott teljesitményt. Azt is feltételezték, hogy a rossz teljesitmény felismeréséhez
két tényez6 szitkséges. Az egyik a magas kognitiv aktivitassal tarsulé 6nmonitorozas és én-
szabalyozas, mely a teljesitményre vonatkozéan negativ 6nértékelést tartalmaz. A masik,
szintén magas kognitfv aktivitassal tarsuld kisérlet a célk6rnyezet legfontosabb vonasanak
megallapitasara.

A korabban bemutatott fejkameras audio- és videofelvétellel nyert adatok alapjan
a kovetkezé megallapitasokra jutottak. A magasabb teljesitményt mutaté tlzoltépa-
rancsnokokra az eseményért vald felelGsségvallalas volt jellemz6. VezetSként viselkedtek
és dltalaban megvolt a kontrollérzetiik, a déntéshozashoz az elérhet6 informaciokat maxi-
malisan kihasznaltak. A folyamatok nyomon kévetéséhez gyakran jegyzeteltek, és a kijelSlt
feladatok elérehaladasat gyakran ellendrizték. Inkabb megel6zték a kifejl6ds folyamato-
kat, mint hogy a kibontakozé eseményekre reagiltak volna. Elfogadtak terveik tjraértéke-
lését, és altalaban irritacié vagy indokolatlan aggodalom nélkil reagaltak a negativ fejle-
ményekre.

Az alacsonyabb teljesitményt meghatarozhatnank agy is, mint a magasabb teljesitmény
jellemz6inek hidnya, azonban a megfigyelések azt sugalljak, hogy az alacsonyabb teljesit-
ményd dontésre a kdvetkezd két jellemz6bdl az egyik biztosan igaz. Az egyik a kibonta-
kozo vészhelyzet okozta tulterheltség, amely lehetetlenné teszi egy terv felallitisat. A masik,
hogy a vészhelyzet egy-egy kiugréd elemére val6 fékuszalas megakadalyozza mas, stirgets
események figyelembevételét, igy a felépitett akcidterv érvényét vesziti.

Mindezek ismeretében, az adott feladatteriiletet tekintve kimondhatd, hogy milyen folya-
matok jellemzik a jo, illetve a rossz dontést.

A szakemberre jellemzd jo dontés ismérve tehat:

— a céllal kapcsolatos mentalis aktivitds hatékony kontrollja,
— a kifejl6ds helyzet kulespontjainak adekvat megértése,
— akontrollmegélés érzetének tudata (awareness).
A gyenge dintés jellemzdi ezzel szemben:
— a kontroll hidnyanak érzete,
— atolakodé negativ hatdsok tudata (awareness),
— az Onkritikus gondolatok.

Ami feltehet6en problémat jelenthet, az az itt feltart jellemz&k altalanositdsa a szimu-
lacios kérnyezetrdl a terepkdrnyezetre, illetve mas feladatkérnyezetre.

Mindazonaltal, a tanulmany iréi tgy vélekednek, hogy nincs okunk kételkedni abban,
hogy a felidézésalapt folyamatok valéban érintik a szabalyalapt és tudasalapt dontési fo-
lyamatokat (RASMUSSEN 1983), de nem érintik a skillalapi folyamatokat, amelyek lénye-
giikbdl fakaddan rutinizalédtak és nem elérhet6ek az introspekceid, az 6nelemzés szamara.
Tapasztalataik szerint tehat a tizoltas iranyitasa tobbségében magas kognitiv készségeket
igényel, mint az érvelés, a biralat és a déntéshozas, sokkal inkabb, mint alacsony szintd
pszichomotoros skilleket.
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3.5. Az id6i nyomas hatasa a déntéshozatalra

A dontéshozonak realis idén belil reagalnia kell a rendszerben beallé valtozasokra.
A problémdk diagnézisa és a rendszer kontrollalasa gyakran szimultan, egy idében torté-
nik. Péld4ul a pil6tanak egy felmeriil6 anomalia vagy hiba elemezése kézben vezetnie kell
a repiil6gépet (SHATTUCK—MILLER 2000).

Klein (1997) megallapitotta, hogy a stressz nem feltétleniil okozza a déntések mind-
ségének romlasat, annak ellenére, hogy az adatgydjtés hianyosabb, a memoria kapacitasa
tulcsordul. Ebben az esetben nem a dontési stratégia romlik, sGt a tapasztaltabb déntés-
hoz6 a figyelmét a fontos dolgokra Gsszpontositja, és értékesebb informacidkat szerez.
Svenson (1997) a tanulmanyaban a kévetkez6képp foglalja ssze a stressg hatdsait. Az id6i
nyomas alatt az energetikai folyamatok athelyez6dhetnek a déntési folyamatokrél maga-
nak a hatralévé idének a monitorozasara. A stressz megvdltogtathatia a dintési helyzet céfjait,
az informdciok strukturildsdt és azok folyamatait. A stressznek a dontésre vonatkozéan hdrom kii-
lonbozd tipusi hatdsa lehet. Az elsd, ha a dontési probléma strukturalt, ismétl6dé és meg-
szokott (ismerds), ez nagyjabol megfelel a Rasmussen altal meghatarozott skillalapu vi-
selkedésnek. A mdsodik, ha a dontési probléma strukturalt ugyan, de nem ismétl6dé, vagy
nem ismert. Ez felel meg nagyjabdl a tanulasalapu viselkedésnek. A harmadik pedig a rosz-
szul definialt probléma, amelyhez Rasmussen szerint szintén a tudasalapd problémameg-
oldast hivjuk segitségiil.

A Kklasszikus felfogas szerint egy probléma azonositdsahoz figyelemre, kognitiv vagy
perceptualis beallitoédasra van sziikség. A skillalapi déntési problémakkal kapcsolatban
olyan stresszorokrol beszélhetiink, mint a zaj, a meleg vagy az id6i stressz (HOCKEY 1980;
MAULE~SVENSON 1993). Amennyiben a dontési probléma strukturalt ugyan, de nem is-
métl6do, a probléma detektaldsa nem rutin cselekvés, az id6i és mas stressznek erésebb
hatasa lehet a probléma detektalasara. Rosszul definialt probléma esetén, id6i nyomds alatt
nagy a veszélye annak, hogy maganak a valédi problémanak a detektalasa marad el, mert
az 1d6 révidsége miatt a figyelem a probléma kiugré attribatumaira fokuszal.

A skillalapt problémamegoldas nem igazan érzékeny az azonositd markerek keresésére,
illetve az, elfedésre, hiszen amennyiben a probléma azonositasra kertil, a problémamegoldas
automatikusan lefut. A jol strukturalt, de kevésbé ismert problémak esetén, id6i stressz ha-
tasara mar sérulhet a markerkeresés, mivel a révidebb id6 kevésbé szisztematikus dontési
folyamatokat general. A rosszul definialt problémdk esetén e folyamatok még inkabb sé-
rilhetnek.

Az elsidleges alternativik feresése 1d61 stressz hatdsara rutin problémdk esetén nemigen
séril, strukturalt helyzetben el6fordulhat, hogy felerésédnek a mar fontosnak itélt attri-
butumok, a rosszul definialt helyzetekben viszont a randomitas er6sodhet fel.

Az 1d6i stressz hatasara a fontosabb attributumok még nagyobb jelent6séghez jutnak,
és a nem begyakorolt helyzetekben egyszeribb (nem kompenzatorikus) déntési szaba-
lyokat alkalmaznak a bonyolultabb (kompenzatorikus) szabalyokkal szemben (SVENSON—
MAULE 1993). Az idéi stressz esetében az elséként felmerilt alternativa ritkabban kertl
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elvetésre, rosszul definialt probléma esetén a helyzet nagyban hasonlé a jol definialt-
hoz. Egy nem jél megalapozott déntés esetén a dontés utan felléps veszteségérzet meg-
nyudjthatja a dintés utini rdgddas (konszolidacid) idejét. Amennyiben a konszolidacié is id6-
nyomads alatt torténik, el6fordulhat, hogy a déntéshozé megoldatlan konfliktust visz
tovabb. Amennyiben a rosszul definialt problémamegoldas idéi nyomas hatasara elég-
telentl zarul, a végrehajtis el6tt a dontéshozd elbizonytalanodhat. A rutin folyamatok
esetén ilyen bizonytalansag nemigen 1ép fel, de az elvétés tipust hibak szama megno-
vekedhet.

Mindezen ismeretek ellenére sem egyértelmi azonban az, hogy a déntés mindségére
milyen hatassal van a stressz. Bizonyos, hogy a stressz tObbszér negativan befolyasolja
a dontést és a teljesitményt, de ismert a stressz pogitiv hatdsa is, példaul hogy az idéi nyo-
mas csokkenti a keretezési hatast.

Mas kérnyezetben végzett vizsgalatokrél sz6l Orasanu (1997) stressz hatdsait vizsgalé
tanulmanya. Célja a repiilési kornyezet tipikus stresszorai és a lebetséges teljesitménycsokkenés kozotti
kapesolat feltirdsa, kilonds tekintettel a dontési teljesitményre. Nem krénikus életviteli
stresszorokra, hanem akut, hirtelen bekévetkez6 stresszorokra fékuszal, mint példaul az
idényomads, munkaterhelés, a rendszer meghibdsodasabdl eredd veszélyek, id6jarasi ko-
rilmények, forgalom, faradtsag, a szervezet generalta teljesitménynyomas, a személyzet-
tel, illetve az utasokkal val6 interakciékboél szarmazé szocialis nyomasok. A legnagyobh
stressz agokbol a szitudcidkbil fakad, amelyekben 1igy észlelik a problémat, hogy az meghaladja a meg-
kiizdoképességiiket (WICKENS—RABY 1989). Ezek a helyzetek kétértelmiek lehetnek, vagy
olyanok, amelyekre nincs elérhetd kész valasz, és megakadalyozhatjik a pilotak eréfeszi-
tését a problémameghatarozasban. Ezek a feltételek dltaliban mint kontrollbidany realizdlddnak,
s egyes kutatok szerint ez a leginkabb stresszkelt6 tényezd.

Osszefoglalva a tanulmany eredményeit a stressz hatasat illetGen, a szerz6k azt talaltak:

A stresszre érzéketlencbbek:

— ahosszu tavu memériabdl el6hivhatd, j6 illesztések,

— azismer8s problémak,

— az egyértelmd problémak.
A stressgre érgékenyebbek:

— a WM-et igényl6,

— a figyelmi feltérképezést igényld,

— azismeretlen és

— a kétértelm@ problémak (ahol tovadbbi informacidkeresésre, informaciéelemzésre van
szitkség, itt fontosak a diagnosztikus stratégiak).

A tanulmany végén Orasanu javaslatot is tesz arra, hogy a stressz hatisa hogyan cs6k-
kentet6 a pilotdk esetében:

— 'Tréningek tartasa: egyéni/személyzetnek kozosen.
— Eljarasok fejlesztése.
— Automatizalas és szupportfejlesztés.
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A tréning éltal érintett teriiletekre is tesz javaslatot:

— A tudasrepertodr fejlesztésére (tapasztalt/tapasztalatlan; ismerds/ismeretlen); RPD
modell szerinti dontés segitése.

— Metakognitiv tudds a stresszrél (informacid szitkségessége, id6, dontés visszavonha-
tatlansag — hasznalni a meglévé tudast, példaul checklistek hasznalata).

—  Onbizalomnévekedés mint melléktermék — gy az el6hivas maga és minden jobban
mkodik késSbb.

— A személyzet, mint csoportmikodés tudatos hasznalata, erre hivatott a CRM tréning
(lasd késébb).

— Mi az/hol van az a pont, ahol a dontést meg kell hozni az akciérdl, a csoport kapaci-
tasa és a helyzet kivanalmainak figyelembevételével.

— A déntéseknek az automatizaltsaghol, az elézetesen megkapott informaciokbol fa-
kado sebezhetSsége.

3.6. A komplex dontési helyzetek silyos kévetkezményei

A mindennapi komplex helyzetekben gyakran még a kockazat sem egyértelmd, elé6fordul,
hogy a kordbban bevalt cselekvés késébb katasztrofalis kovetkezményekhez vezet. Tipi-
kus a repiilésben példaul a szabalyok betartasanak nagyon szigort kotelezettsége. Am itt
el6fordulhat az is, hogy néha az igen szigord szabalyok 4thdgasa jelenti mégis az életmentd
megoldast. Ezeknek a dontéseknek a meghozatala sokoldald szakmai és személyes kom-
petenciat kovetel a déntéshozotol.

Az talan nyilvanvalé mindenki szamara, hogy a magas kockazatd ipardgak problémai
katasztrofalis méreteket Slthetnek, embertémegeket, kontinensnyi tertileteket és idében el-
nyujtva generacidkat érinthetnek. Az azonban taldn kevesebbeknek jut eszébe, hogy olyan
kérdés, mint a globalis felmelegedés, szintén a természetes dontések kérébe tartozoé dina-
mikus, komplex probléma, kévetkezményei megkérdéjelezhetetlentil az egész emberiséget
érintik.

A dontések vizsgalata nem kénnyt, de vajon az emberek maguk képesek-e eligazodni
egy olyan komplex helyzetben, mint a globalis felmelegedés. A természetes dontés szo-
sz6l61 gyakran érvelnek azzal, hogy az emberek azért mutatnak gyenge dontési teljesit-
ményt, mert a laboratériumi dontési helyzetek szamukra inkdbb ismeretlenek és nem re-
alisztikusak. A mindennapi valésagban azonban gyors és hatékony heurisztikaik révén
— melyeket 6koldgiai racionalitisuk annak a kérnyezetnek az informacids struktirajahoz
adaptal, amelyben megszilettek — j6l boldogulnak (GIGERENZER et al. 1999). Sterman és
Sweeney (2004) vizsgalatainak eredményei azonban nem ennyire megnyugtatoak, dgy tdnik,
hogy komplex és komplex dinamikus rendszer k6zott is nagy kiilonbségek lehetnek. Azt
talaltak, hogy még a magasan iskolizott emberek is szélsdségesen gyenge megértést mutatnak a globdlis
[felmelegedést illetden. Nem csupan az emberek altalaban, de a térvényhozok sem értik a tudd-
sok modelljeit. A vizsgalat eredményei pedig kimutattak, hogy dontéshozidsi képességeink, mint
henrisztikdink is, belyzet- és kirnyezetfiiggdek, igy a dintési teljesitmény nem feltétleniil transzferdlhatd
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mds belyzetekere, még akkor sem, ha a logikai struktirdik megegyeznek. Iy eldfordul, hogy az emberek
intuitly megértése, még a legegyszeribb dinamikns rendszert illetden is, nagyon gyenge. Vagyis addig,
amig a ,,jézan ész” elhiteti az emberekkel, hogy a kibocsatas stabilizalasa elegendd, kevés
a politikai akarat vagy a tarsadalmi nyomas ahhoz, hogy a klimavéltozast megakadalyozo t6r-
vények szilessenek. Amig azt hiszik, hogy a rendszer valaszanak ideje révid, az emberek
inkabb megvarjak, hogy bebizonyosodjon, hogy a kévetkezd melegedés valoban karos-e.
Azok a heurisztikak, amelyek jol mikédhetnek a mindennapi, alacsony komplexitasu fel-
adatok soran (ahol a késleltetés révid, a kimeneti feedback félreérthetetlen és egyidejd,
a korrekcei6 lehet6sége gyakori, és a hibazas ara kisebb) masként mikodhetnek a magas
komplexitast, dinamikus rendszerekben (ahol a cselekvések és hatasaik kozti késleltetés
hosszu, a kimeneti feedback nem egyértelmd és késleltetett, sok cselekvésnek visszafordit-
hatatlan kovetkezménye van, és a hibazas ara gyakran Otidsi), és katasztrifiboz vezethetnek.

3.7. A teammiikodés 1j koncepcidja

Ha tébb résztvevé egylittes mikodésérdl van szé egy dontési folyamatban, a résztvevek-
nek lehet k6z6s, de kulénb6z6 nézete is az adott helyzetrdl. Egyiitt kell mikédnitk és
egymast naprakésszé kell tenniiik az optimalis teljesitmény elérése érdekében. A résztve-
v6k egyarant lehetnek gépek és emberek. A komplex rendszerekben mindennaposak az
ember és gép részvételét is feltételezd helyzetek, ahol a helyzeti meghatarozék az emberi
és a gépi dontéshozasbodl is szarmazhatnak. Ezzel egyiitt jar az a tény, hogy a dontési hiba
oka lehet barmelyik résztvev6tol kapott hibas informacié is (SHATTUCK—MILLER 2000).

Annett (1997) tanulmanyaban a team déntését a kontrollelmélet perspektivajabol szem-
1éli, amely kimondja, hogy a feladat a viselkedés kimenete dltal meghatdrozott, és nem a viselkedés-
sel magdval, vagyis amikor meghatarozunk egy feladatot, a kimeneti kritériumokat hata-
rozzuk meg. A hierarchikus feladatanalizis szerint a feladatok alfeladatokbdl és azok
alfeladataibdl allnak, altaldban négy szintig bontva. A folyamatok miikidését tekintve nines kii-
lonbség egyént, egyénekbil dllo csoport és teamteljesitmeény kizott. A célvezérelt feedback elengedbetetlen
a sikeres teljesitménybez. Ezért az eredmeény, illetve a cél elérése az, amit a team esetében fejleszteni kell.
A tanulmdnyban ismertetett modell a teamkészségek strukturajat irja le.

Annett (1997) lényegi kérdése tehat az, hogy minek kell ahhoz t6rténnie, hogy a team
elérje a céljait. Amennyiben azt gondoljuk, hogy a folyamatmikodés lényege a feedback
hurok (TOTE rendszer, test-operate-test-exit), mely a valtoz6 kérilményekhez valé adap-
taciot teszi lehetévé, kérdés, hogyan mikodik ez csoportok esetén. A csoportnak, mint
egésznek kell tisztaban lennie a céllal. Ilyen értelemben kétféle feedbackre van sziikségtik:
az egész csoportot atfogd eredményére, és az egyes résztvevék eredményhez vald speci-
fikus hozzajaruldsaira vonatkoz6 visszajelzésre.

A szocialpszicholégiai kutatisok ad hoc teamekkel dolgoztak. Tudni kell azonban,
hogy nagy kiilénbség van az ad hoc teamek és a szerepeket mar jol ismerd, jol szervezett
teamek problémamegoldasi folyamatai k6zott. Ebb6I fakad, hogy a ol strukturalt team-
muikodés vizsgalatakor a specifikus szerepeket kell figyelembe venni. Annett (1997) véle-
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ménye szerint a sikeres csoportteljesitmény lényege a csoport tervével konform csoport-
tagok jelenléte, illetve, hogy a tagok hibairdl és a célelérésrdl visszajelzést kapjanak a cso-
port feladatvégzése soran. A csoportterv ,,mikodésének’ részletes analizise kell ahhoz,
hogy felismerhessék, hol tud elbukni a terv, az egyéni viselkedés mely tényezéi kritikusak.

Kétféle csoportfolyamatot érdemes megkiilinbiztetnz, a kommunikdcidt, mely a team tagjai k6zotti
informacidatadasat jelenti, és a koordindcidt, amit a k6z6s tervhez kapcsolodo akcidk tesz-
nek sziikségessé. A kommunikaciéra sziikség van a terv allandé aktualizdldsahoz vagy az
el6re megbeszélt pontok jelzéséhez, vagy egyszerden sziikség van ra, mint a koordinacié
egy tényezbjére. Azonban, a kutatasok eredményei alapjan tovabbra is bizonytalan marad,
hogy a sok kommunikaci6 valéban kivanatos jellemz&je-e a team mtkodésének.

Annett (1997) szerint a mentalis modell empirikus alapjainak megteremtése néha épp-
olyan fontos tényezé lehet, mint maguk a szakmai képességek. A modell tartalmaz egy
olyan faktort, amit dltalinosan ,,csoportszellemnek”, ,,moralnak” vagy kohézionak defi-
nialunk. Véleménye szerint nem tudjuk biztosan, hogy ez a csoport teljesitményének, si-
kerességének vagy bukdsanak oka vagy eredménye.

A modell lényege a hierarchikus feladatanalizis és a teamskillek lényegi kiillonbségé-
ben van. A csoport esetében a hierarchikus feladatanalizis az egyéni feladatanalizishez ha-
sonldan azt a kérdést teszi fel, hogy milyen csoportfolyamatokra van szikség a csoport cél-
jainak eléréséhez. Ki kinek kell, hogy atadja az informaciot, mely személyeknek kell az
akcidkat koordindlnia, kinek kell segitenie kit, és igy tovabb? Nincs killénésebb kénysze-
1it6 er6 ezek moédjanak megjegyzésére, feljegyzésére sem, hisz a feladathierarchianak ala-
csonyabb lépcséjén feltehetSen részletesen szerepel, hogy milyen informaciot kell atadni,
ki, kinek, mit csindl és {gy tovabb. Az elmult évtized megprobalt kulénbséget tenni a ,,cso-
portskillek” és az egyéni skillek, illetve a ,,csoportmunka” és a ,,feladatmunka” kézo6tt. Ha
valaki skillnek definialja az elért eredményt, ebben az esetben érdemes a csoport altal el-
értekrol, mint csoportskillekrél beszélni. Am, ha arr6l beszéliink, amit a csoport, mint fo-
lyamatot ,,csindl”, ez esetben ugyanazt ,,csinalja”, ugyanazokat az akcidkat tartalmazé
folyamatokat végzi, mint az egyének, bar inkdbb mas egyénekkel, mint élettelen targyak-
kal. Ezt az egyetlen, bar igen fontos kilonbséget kivéve, ugyanazok a memoriat és per-
cepcidt érinté kognitiv folyamatok vannak jelen, igy a csoportskillek t6bbé nem valami-
féle 4j titokzatos entitasok, amik megismeréséhez drasztikusan 4j elméletekre vagy
gyakorlati médszerekre lenne szitkség. Ebben a keretben a stressz hatasa is atlithatébban
elemezhetd. A modellt katonai tertileten és ellen6rz6 csoportok esetén mar a gyakotlat-
ban alkalmazzak (ANNETT 1997).

3.8. Az egyéni dontések hatasa a biztonsagi kultarara

Ahogy err6l mar sz6 esett, a természetes dontés tipikusan olyan aktivitasokat vizsgal, ame-
lyek a szervezetbe agyazédnak. Ahhoz, hogy a dontéshozo személyes valasztasainak és
a szervezeti normaknak és céloknak a viszonyat feltérképezhessiik, ismerniink kell a szer-
vezetben haté tényezbket és azok egyénre gyakorolt hatésait.
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A NASA 1978-ban Iétrehozott mthelye inditotta el azt a vizsgalatsorozatot, melynek
célja a pilotak viselkedésének és teljesitményének tanulmanyozasa volt az egyes repils-
tarsasagok keretein belill. Kifejezett céljuk a repilStarsasigok tréningjeinek fejlesztése
volt. A természetes dontés vizsgalatokat, illetve a természetes dontést Gnmagaban jel-
lemz6 komplex szemléletet jOl példazza Helmreich és Merritt (2003) e mithely keretében
végzett biztonsagos szervezeti mikodést vizsgald kutatdsa. Eredményeik felhasznalhaté-
saga, beépitése a CRM tréning fejlesztésébe elengedhetetlen egy olyan iranyzat esetén,
mint a természetes dontés, ahol a vizsgalatok tilnyomé tébbsége elképzelhetetlen lenne
az azokat szponzorald szervezetek nélkul.

E kutatasok eredményeként arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a pilétak viselkedé-
sét és attitddjét szakmai és szervezeti kultarajukon kivil igen nagymértékben meghata-
rozza nemzeti hovatartozasuk is, rdadasul ez az a tényezd, ami a legkevésbé modosithato.

Helmreich és Merritt kényvitkben képet adnak arrdl, hogy a kilinbizd kultirik (nem-
geti, szervezets, szakmai) hogyan befolydsoljak azt a rendszert, melyben a pildtik dolgoznak, illetve
hagy hogyan befolydsolhatiak ezek a kultirik a pildtik viselfedését és a biztonsdgos repiilést. A ki-
16nb62z6 kultarak kapcesolatat a kévetkezé modellben foglaljak Gssze:

iiil:;ai < » Tréning
\ 4
Szervezeti Biztonsagi - Biztonsagos
kultdara kultdara g viselkedés
A A

SZERVEZETI
KLIMA

Nemzeti
kultira

1. dbra. Csomépont modell a kultdrakrol és azok kimeneteleir6l (HELMREICH-MERRITT 2003: 134)

A nemzeti kultira athatéan befolyasolja a szocialis interakcidkat, ez mégis gyakran lat-
hatatlan a benne él6k szamara, a kivilallok szamara pedig ugy jelenik meg, mint kisza-
mithatatlan viselkedés. A félreértés lehet&sége oriasi a nemzetek kozotti talalkozasok soran:
az érzések félreértésétS]l (EKMAN 1973) a konfliktus eszkalacidjaig terjedhet, olykor egyet-
len helytelen bocsanatkérés, vagy beavatkozas miatt (BARNLUND—YOSHIOKA 1990).

A szervezetnek megvan a maga kultaraja, amelyen keresztiil megnyilvanul, ilyenek az
elfogadott normak, politikak, irdnyelvek, utasitasok, sztenderd folyamateljarasok és elmé-
letek. Ezeknek a kultaraknak killénb6z6 vonatkozasai kommunikalhatnak egymassal exp-
licit médon (verbalis, vagy {rasos dokumentumok), vagy implicit médon (cselekvéses mo-
dellek vagy a rendszermodellen keresztll) (SHATTUCK—MILLER 2000).
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Latni kell, hogyan épiil fel az egyénre és kornyezetére vonatkozé biztonsagi kultara
a szervezetben. A bigtonsdgos viselkedés kifejezés azokra a cselekvésekre vonatkozik, melyek
kritikusak a balesetek és mds repiilesemények, valamint azok kévetkezményeinek elke-
rilésében. A balesetek és reptiléesemények elemzésel soran pozitiv, illetve negativ visel-
kedéseket hataroztak meg, Ezeket a cselekvéseket a repiilés folyaman megbizhatéan meg-
figyelték és dokumentaltak. Minden altaluk felsorolt viselkedés végiil kimutathaté volt
a személyzetek viselkedésében.

A 2. dbra példat ad arra, hogy a nemzeti kultira hogyan befolyasolhatja a személyzet
viselkedését.

Nemzeti

Negativ Pozitiv
viselkedés viselkedés
-
- Seaa 4
A baleset magasabb 4+~ e A bizgtonsagos repiilés
valosziniisége magasabb valdsziniisége

A sztenderd milodési eéjarasoknak

Autokratikus vezetés megfelel6 viselkedés
Individualizmus Csoportorientacié

Az automatizaldsba vetett Az automatizalassal kapcsolatban
tulzott bizalom egészséges szkepticizmus

2. dbra. A nemzeti kultarahoz kotott viselkedések, és azok kapcesolata a biztonsagos repuiléssel
(HELMREICH-MERRITT 2003: 137)

Ahogy az abrabél leolvashatd, a viselkedések egy kontinuum mentén elhelyezhetéek,
és kimeneteliik igy a baleset magas valosziniségétol a biztonsagos repilés magas valoszi-
nilségéig terjedhet. E viselkedések természetébdl kévetkezik, hogy egyetlen kultara sem
mutat optimalis biztonsagi kimenetet. A standard miikédési eljarasok (Standard Operating
Procedure) a magas bizonytalansag elkeriilését jelentik. Az erSs csoportorientaltsag a kol-
lektivista nemzetekre jellemz3, erGsebb a cselekvéseket és az automata rendszereket illetd
kétely a személyorientdlt kultirakban, igy ezek a jellemz8k a biztonsagot megtamogatd
mikodések lehetnek. A személyorientalt kultarak negativ oldala viszont az, hogy tagjai
szivesebben tavol maradnak a teammunkatol, és szivesebben jarnak el Ggy, mintha egye-
dil repiilnének. A nagy hatalmi tavolsagot tarté kultarak autokrata szellemd vezetSket
nevelhetnek, akik nem segitik el6, vagy el sem fogadjik a fiatalabb személyzeti tagok el-
képzeléseit, illetve vezetését. Végll azokra a pildtakra, akik a nagy hatalmi tavolsagot tartd
és kollektivista kulturabol jonnek, jellemz6 lehet, hogy talzottan biznak az automata rend-
szerekben, tévedhetetlennek tartjak, mintegy senior személyzeti tagként tartva azokat sza-
mon (HELMREICH-MERRITT 2003).

Mit tehet a szervezet a biztonsdgosabb miikidés érdekében? Tudnunk kell, hogy esupdn a tréningek
hatdsdra nem feltétleniil valtozik meg a viselkedés. A szervezetnek fel kell ismernie, és nyilvanosan
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el kell fogadnia, hogy az emberi teljesitménynek megvannak a maga hatarai, igy a hiba-
z4s is el6fordul. Természetesen itt nem arrdl van sz6, hogy a szervezetnek el kell fogad-
nia eljarasai és szabdlyai megsértését, azonban a nem szandékos hibazast feltétlentl. Ezzel
lehet6vé valik a hibdkbol vald tanulas is — vagyis a reasoni tanulni képes kultira —, ami
a repilésben elengedhetetlen. A pilétak szakmajara jellemz6, hogy 6nszelekeid és kilsé
szelekcid is megel6zi a palyavalasztast. Ez a kiils6 szelekci6 er6sen koncentral mind a ké-
pességbeli, mind az intelligenciabeli teljesitményre. Igazan egyértelmd sajatossagokat
nehéz lenne talalni, dm azt az altalanositast biztonsaggal megtehetjik, hogy a pilétak
atlag feletti motivacioval és személykozi gyakorlattal rendelkeznek, és a palyazatok el-
nyeréséhez ajanlasokra és komoly kitartdsra van sziikség, Az is tobbé-kevésbé biztosnak
latszik, hogy azok, akik ezt a pélyat vélasztjak, az atlagnal szentimentalisabban és mé-
lyebben elkételezettek. A kivalasztas utan pedig hosszu szocializacid, gyakorlat kezd6dik,
mely legalabb felszines alkalmazkodast igényel, valamint vilagos identitast az értékek és
normdk tekintetében. A pilotdkra jellemz6 még a ,,mi versus 6k” tudat, abban az érte-
lemben, hogy megkiillénboztetik magukat az atlagemberektSl. A szakmai kultarat a to1-
ténelem, a feladatok jellemz6i, a kockazat és a felel6sség épp annyira meghatarozzak,
mint az egyéni jellemz6k. A szakmai kultira inkabb dinamikusnak mondhatd, mivel a ké-
rilmények, a kilonb6z6 hatasok idével formalhatjak a mar kialakult normakat és érté-
keket (HELMREICH-MERRITT 2003).

A biztonsagos viselkedés szempontjabdl a szakmai kultdra is két — pozitfv és negativ —
modon jarulhat hozza a személyzet mikodéséhez, ahogy ezt a 3. dbra szemlélteti. Az erbs
buszkeségérzetd és erbsen motivalt pilotak valdszintleg jobban felkésziiltek, és felel6ssé-
giiknek inkabb tudataban vannak a biztonsagot illetéen. Ugyanék kénnyebben megkédze-
lithet6ek és inkabb képesek a teammunkdra. De a személyes sebezhetetlenségérzet, amit
oly gyakran tapasztaltunk a pilotaknal, zarkézottd, a beosztottakra tekintettel nem 1évékké
és indokolatlan kockazatot véllalokka teheti 6ket (HELMREICH-MERRITT 2003).

Szakmai
kultiira

Negativ Pozitiv
attitidok attitidok
~
- -~ S .
A baleset magasabb 4+~ ~ A biztonsdgos repiilés

valdsziniisége magasabb valdsziniisége

Sebezhetetlenség Szakmai buszkeség
A team figyelmen kiviil hagyasa Motivacié
Tavolsagtarté magatartas Megkozelitheté

3. dbra. A szakmai kultira hatasa a biztonsagra (HELMREICH-MERRITT 2003: 139)
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Mindezek utan fontos tényez6 az is, hogy a személyzetekre milyen attitiid a jellemzd,
milyen vezetési stilus, az automata rendszerekre hogyan tekintenek, a csoport- vagy a sze-
mélyorientalt viselkedés a jellemzEbb rajuk, motivaltak-e, betartjak-e a kételez6 eljaraso-
kat, tartanak-e eligazitast (briefing) stb.

A személyzet
viselkedése

Negativ Pozitiv
viselkedés viselkedés
w
A baleset, vagy ”’ ..... A biztonsagos repiilés
repiildesemény A’ .y 1310154305 repill

magasabb valdsziniisége agasabl valfszinisige

Eligazitas (briefing) hianya Eligazitas (briefing)

Autokratikus vezetdi stilus Pozitiv vezetdi stilus

Szétszortsag Monitorozas

A sztenderd mikodési eljarasokat A sztenderd mikodési eljarasokat
nem kévetd viselkedés kovets viselkedés

4. dbra. A személyzet viselkedése és annak kapcsolata a biztonsagos repuléssel (HELMREICH-MERRITT
2003: 142)

Munkajuk soran Helmreich és Merritt csoportositotta a killonb6z6 orszagok pilétait
attitddjeik szerint, ezzel lehet6vé téve a tréning interkulturdlis felbaszndlbatisagat. Hasz évvel
ezel6tt a pilétak tréningjein kormdnyzas- és iranyitastechnikai skilleket és nem doéntési
skilleket tanitottak, fejlesztettek. Az elégtelen dontés okozta balesetek aranyat dokumen-
talé kutatasokra reagalva kezdtek e tréningeken jobb attitiddket, racionalis dontési moé-
dokat tanftani. Ma mar elengedhetetlen a természetes dontés szellemének megfelelen
a helyzettudatossag javitasa, a metakognitiv skillek fejlesztése. A csoportdontés szintjén
a Delphi technikdk és nominalis csoporttechnikak helyét a megosztott helyzettudatossag
vette at. A kognitiv feladatanalizisek eredményei, a szakemberek altal alkalmazott menta-
lis modellek és stratégiak megmutatasaval kitagitottak a tréningek soran a déntési folya-
matok fejlesztésében alkalmazhaté lehetSségeket (IKLEIN 1977).

A pilétak nemzetkézi viszonylatban is alkalmazhaté CRM (Crew Resource Management)
tréningje olyan vezetési modszer, mely az Osszes rendelkezésre allé emberi eréforras, esz-
koz és eljaras optimalis felhasznalasaval erdsiti a repiilés biztonsagat és fokozza a légi tize-
meltetés hatékonysagat. A CRM a tudas, a kognitiv és személykozi készségek, valamint a vi-
selkedésmintak széles — hangsulyozottan a repiilés nem technikai jellegli — tertiletét fogja
at, melybe beletartozik a kommunikacio, a helyzetfelismerés, a problémamegoldas, a dén-
téshozatal és a csapatmunka.

A CRM elemei:

— Az emberi hibazas, megbizhat6sag, hibak lancolata, megelézésiik, illetve észleléstik
— Vallalati biztonsdgi kultara, SOP, szervezeti tényezék
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— Stressz, faradtsag, éberség

— Informaciok megszerzése és az allandé helyzetmonitorozé készenléti allapot folya-
mata, a munkaterhelés megosztasa

— Dontéshozatal

—  Kommunikacié és koordinacié a pilétakabinon belil, valamint a pilétakabin és az utas-
tér kozott

— Vezetés és csoportviselkedés

— Automatizaltsag, az automatizalt rendszerek filozéfidja

— Hseményelemzések
Helmreich és Merritt is szembesiilt a tréning hatékonysaganak kérdésével. Longitudi-

nalis vizsgalataik azt mutattak, hogy a CRM tréningeknek valéban pozitiv hatisa van a sze-

mélyzetek mindennapos miikddésbeli gyakorlatara, és hogy a szervezeti teljesitmény az id6

figgvényében dltalinos javulast mutatott (HELMREICH-MERRITT 1992).

4. MIERT FEJLODIK A TERMESZETES DONTESHOZATAL IRANYZATA?

Klein (1997) 6sszefoglalasaban a természetes dontéshozatal iranyzata fejlédésének elsé
oka a kivancsisag: hogyan hoznak az emberek déntéseket a valés komplex kérnyezetben,
kilénésen az olyan stresszel teli helyzetekben, melyeket az idényomas, a bizonytalansdg
generdl. A masodik az a tény, hogy mindezek ellenére a valdsagban a szakemberek ilyen
korilmények kozott tdlnyomé részben tgy hoznak dontéseket, hogy dontési teljesitmé-
nyiik nem romlik. A harmadik pedig a szponzorok motivaciéja, mindezek gyakorlati al-
kalmazhatésaga tréning és eszkdzrendszer kifejlesztésére, amely lehet6vé teszi a munka-
terep és az emberi tényez6k optimalis Ssszeillesztését, igy csdkkentve a veszteségeket, és
nem utols6sorban névelve a hasznot.

A természetes dontés kutatdsok alapvetd célja, hogy az embereket segitse ,,jobban csi-
nalni”, nem éltalanos stratégiakat ad, hanem megtanit arra, hogy az adott teriileten hogyan
mukodtetik a szakmai tudast, a tapasztalatot, és arra is, hogy hol vannak e szakmai ta-
pasztalat fejlesztésének és alkalmazdsanak hatarai (KLEIN 1997). A természetes dontés
kerete jol alkalmazhaté innovativ tréningprogramok megalkotasahoz. Hiba lenne varazs-
latos megolddsokban gondolkodni, a természetes dontési iranyzat ereje talan épp a kér-
désfeltevésben van, és nem a valaszokban. Klein azt javasolja, hogy a ,,Hogyan képezziik
ki a szakembert?”” kérdés nem megfeleld, helyette azt a kérdést kell feltenni, hogy ,,Milyen
dontéseik vannak, miért nehezek ezek, milyen tipust hibakat talalunk, és milyen stratégiai
skillekkel taldlkozunk e szakemberek déntései folyaman?”. A természetes dontés keretein
belil hibainkbol is inkabb tanulunk. Ahogy felidézziik hibainkat és nehézségeinket, kony-
nyebben megfogalmazzuk a fejlesztés, a dontés megtamogatasanak modjat. Erdemesebb
rugalmasabb ¢és egyben lényegret6rébb kérdéseket feltenni, mint egyre innovativabb fo-
lyamatokat kitalalni (KL.EIN 1977).
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A globalis gazdasagi valsag kiutkeresésében egytre tobben gondoljak ugy, hogy a kultura
— akdr szervezeti, akar tarsadalmi (nemzeti), vagy dgazati kultdrardl is legyen sz6 — egy je-
lent8s és folyamatosan termel6d6 eréforras a dontéshozok szamara.
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Kivalé példa erre a 21. szazad elején a vilag egyik leginnovativabb véllalatanak tartott Apple
sikere, ahol az intuitiv vezet6i dontések alapjaként az indiai kultdra hatdsat folyamatosan
megemlitik. A nemrég elhunyt Jobs minden életrajzi kdnyvében szerepel, hogy a fiata-
lon Indiaban elt6ltott id6 milyen jelentés hatassal volt magara Jobsra és kés6bb az
Apple-ben hozott stratégiai dontéseire. Indiai utazasarél és azok dontéseit befolydsold
szerepérél Steve Jobs a kovetkezéket mondta: ,,Ott vidéken az emberck nem ugy hasz-
néljak az intellektusukat, mint mi, sokkal inkdbb a megérzéseikre tamaszkodnak. Az in-
tuiciéjuk sokkal fejlettebb, mint barhol mashol a viligon. Véleményem szerint a meg-
érzés nagyon erételjes dolog, tobb et van benne, mint az intellektusban. Ennek nagyon
nagy hatdsa van a munkdmra... Ez az 6szton6s megérzés és a tapasztalati uton szerzett
bolcsesség ereje”.

A tanulmany 6 célja, hogy szakirodalmi attekintés segitségével feltérképezze a szet-
vezeti kultura és a vezetési tevékenység, azon belill a vezetési déntéshozatal kélesénds
Osszeflggéseit. Habar a vezet6i dontések a szervezeti élet nagyon sok aspektusat érin-
tik, ezek kozul a szervezeti kultura tudatos formalasara iranyulé dontésekkel részlete-
sebben foglalkozunk. Mdsik kiemelt témank a vezetdi dontéshozatal kulturalis beagya-
zottsaga.

A szervezeti kultdra szakirodalmaban megfogalmazddé néhany alapvetd kérdés kézil
minket a kévetkezsk érdekelnek. Miben nyilvanul meg, hogy egy vezet6 fogékony a szer-
vezeti kultarara? A dontéshozas kulturalis beagyazottsaga mit jelent, és milyen megfon-
tolasokra, el6vigyazatossagra intik a vezetSket? Mire érdemes odafigyelnie a vezetGknek
a szervezeti kultura tudatos formalasara tett eréfeszitései soran? Nem akarunk ezekre
a kérdésekre egyetlen végleges valasszal szolgalni, annal is inkabb, mert ugy tinik, hogy
nincsenek is ilyenek. Dolgozatunkbdl inkabb az ezekre a kérdésekre valaszokat keres
fébb megkéozelitések és kutatoi kdvetkeztetések sokfélesége bontakozik ki. Ugyanakkor
tisztaban vagyunk azzal, hogy sok esetben a valaszok djabb kérdéseket vetnek fel. Ko-
runk szervezeteinek egyre gyorsabban valtozo, egyre bizonytalanabb viszonyok kézoétt,
egyre tobb elvardsnak kell megfelelnitik. Ezeknek a kérnyezeti hatasoknak a szervezeti
kultarara is komoly hatasa van.

Irasunkban a szervezetek belsé kulturalis viligara Gsszpontositunk, és a kérnyezeti be-
agyazottsag tekintetében csak a tarsadalmi, dgazati és szakmai kultdrara forditunk figyel-
met. Mindemellett nem lehet figyelmen kiviil hagyni, hogy az intenziv valtozasok korat
éljuk tarsadalmi, eurdpai és globalis Gsszeflggésrendszerben egyarant, ami érezteti hata-
sat a magan- és a kozszféraban, a tarsadalmi alrendszerekben és a szervezetek életében is.
Ezek a tendenciak a tarsadalom kiilonb6z6 szegmenseiben létrejové szervezeteket és cso-
portokat is folytonos alkalmazkodasra, megutjulasra, a kdrnyezeti folyamatok figyelemmel
kisérésére, elemzésére sarkalljak.

Tovabb arnyaljak, vagy éppen szinesitik a képet a globalizacié és antiglobalizaci6 je-
lenségei.

Eloljaréban tisztazni akarjuk az allispontunkat a kultdra természetével kapcsolatban:
ugy gondoljuk, hogy az alapvetSen az emberi jelentésértelmezési tevékenységen alapul,
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k6z6s interpretacios tevékenységek bonyolult szévedékének eredménye. ,,A vilag, amellyel
a déntéshozok szembetalaljak magukat, kevésbé tinik rendezettnek, viszont annal kétér-
telmibbnek és szimbolikusabbnak...” — irja March a déntéshozatalrél sz616 konyvében
(MarcH 2000: 183). Hogy hogyan értelmezziik ezt a zavaros vilagot, ahhoz elsésorban
a kultara, a hagyomanyok, illetve az ebbdl taplalkozé gondolkodas ad tampontot: ezek
segitségével teremtlink rendet és rendszert a kdoszban. Tulajdonképpen a kultdra segit ér-
telmezni az észlelt jelenségeket, mintegy kontextusba helyezve azokat.

A kultura, {gy a szervezeti kultara is szimbolikus formdkban tarolt jelentések bonyo-
lult hal6ja, mely éppen azok szamara a legnyilvanvalébb, és azok képesck 1 a legkevésbé
tudatosan reflektalni, akik ,,benne vannak”, akik maguk is részesei e jelentésrendszer for-
malasanak. A szervezeti kultara, amely az egymasra hat6 emberi interakciok folyamataban
torténik, folytonos valtozasban van, még ha ezt nem is kbnnyd észrevenni. A szervezeti
kultara nem csupan egyik része vagy valtozéja a szervezeteknek, hanem immanens jel-
lemzéje. A dontéshozatal a szervezeti kulturaban példaul beszéd és cselekvés formajaban
sziiletik meg: March, aki maga is Nils Brunsson munkdira hivatkozik a kdnyvében, dgy irja
le mindezt, hogy a déntési folyamatok biztositjdk a megfelel6 terepet a viselkedés de-
monstralasara és a hitek, hiedelmek karbantartdsara, erdsitésére — ez koti ssze a kdzos-

séget (MARCH 2000).

1. A SZERVEZETI KULTURA ERTELMEZESE
1.1. Elméleti hagyomanyok

A tovabbiakban a szervezeti kultira elméletek hatterében kimutathato6 két £6 hagyomanyt
mutatjuk be, dsszekapcsolva a megszilletéstikre Oszténzéleg haté tarsadalmi, gazdasagi
kontextus révid jellemzésével és a szervezetelméleti korszakokkal. Abbdl indulunk ki,
amire Szervegerszocioldgia cimi konyvében Perrow (1997) tébbszor is utal: a termelési rend-
szerek, a technoldgiai lehetSségek, a tarsadalmi alakzatok, a legitim ideologidk és a szer-
vezetelméleti latasmodok kozotti sszefiggésekre.

Azok a kérdések, gondolatok, melyeket ma ,,szervezetelméletek” cimén ismeriink,
gyakran nem is a tudatos elméletalkotas soran kérvonalazédtak el6szor. Eszre lehet venni
a tarsadalom, a gazdasdg adott allapota és a kutatasok iranya k6zott 6sszefuggéseket. Tay-
lor elvei legalabb annyira megvalésulni latszottak a Ford autégyarban, mint ahogy Barnard
is a Bell telefontarsasagnal szerzett tapasztalataibol kiindulva fogalmazta meg vezetésel-
méletét. Az egyre nagyobb, biirokratizaltabb szervezetekben vet6dott 6l az emberi kap-
csolatok foltérképezésének sziiksége, a racionalis dontések problematikaja pedig a maso-
dik vilighdborus hadigépezet miikddtetésével kapesolatban valt aktualissa. A szervezetek
tarsadalmi kornyezetének fragmentalodasa és a tarsadalmi, 6koldgiai felel6sség kérdésének
egyre érezhetSbb jelenléte pedig a posztmodern és kritikai szervezetelméletek megsziile-
tésének kora.
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Az objektivista-pozitivista bagyomdny

A porzitivista alapokon épitkez6 szervezetelméletek gySkerei az iparosodasban, a hadse-
reg szervezésében és a komplex tarsadalmak burokratikus allamszervezésében, azok val-
sagjelenségeiben keresendék. Beniger (2004) sokat idézett Az irdnyitds forradalma c. kony-
vében mutatott 14, hogy az ipari forradalom elsé szakaszanak végén (a 19. szazad kbzepén)
tapasztalhaté tarsadalmi szintd valsagjelenségek egy atfogd iranyitasi valsagra vezethetSk
vissza. A termelés és fogyasztas egész rendszere olyan mértékben félgyorsult a szénener-
giara alapozott technikai djdonsagoknak készonhetSen, amit nem kévetett egy ezt tamo-
gatd informaciétechnolégiai és kommunikacios forradalom.

A valsag lekiizdését a 19. szazad végének és a 20. szazad elejének djfajta birokratikns
rendszeret, a racionalizdcids eljarasok kore és az infokommunikdcids taldlmdnyok segitették eld.
Ebben a kotban, az iparosodas és a modernizacié masodik fazisaban dolgoztak ki a gé-
pesitett, futoszalagszert ipari és adminisztraciés mikodés alapjait, és ekkor sziilettek meg
az els6 nagyhatdsu szervezet-, vezetés- és kommunikacios elméletek is. Az elméleti és gya-
kotlati térekvések révid felsorolasa: Emile Durkheim (francia, a tarsadalmi munkameg-
osztas elmélete), Max Weber (német, a burokratikus szervezetelmélet), Frederick W. Taylor
(amerikai, a tudomanyos munkaszervezés), Henti Fayol (francia, tudomanyos vezetésel-
mélet), Chester Barnard (amerikai, tudomanyos menedzsmentelmélet), Dale Carnegie
(amerikai, a hatékony kommunikacio, a szervezet- és onfejlesztés elmélete), Henry Ford
(amerikai, a futészalagmunka és a teljes munkasellenérzés gyakorlata). Habar az eurépai
elméletek tarsadalomelméletekbdl néttek ki, mig az amerikaiak f6leg az ipari vezetSk el6tt
tornyosuld problémakra koncentréltak, a k6z6s ezekben az elméletekben és modszerek-
ben, hogy a szervezetet az élettelen, gépesitett, racionalizalt mechanizmusok médjara pré-
baltik elképzelni és miikodtetni.

Morgan (1980) brit szervezetszociolégus a ,,szervezet mint gép”” metaforaval probalta
megragadni azoknak a szervezetelméleteknek a Iényegét, melyeket az ipari rendszerekben
dolgoz6 emberek iranyitasara dolgoztak ki, a viselkedésre koncentraltak, és ,,objektiv kri-
tériumok” alapjan igyekeztek minimalisra szorftani a szervezeti mikédésben az ,,emberi
esetlegességet”.

A gép-paradigma tulajdonképpen az emberi-szocidlis viszonyok megszervezésének kérdésérdl
szOl. A szervezeten belili és kivili emberi viszonyokat a hatalommal biré felsé vezetés
a szervezeti céloknak rendeli ald, annak megfelel6en szervezi, és a spontan kialakuld em-
beri folyamatokat, amelyek kiesnének a vezetdi kontroll aldl, és nem kézvetlentl a mun-
kaval kapcsolatosak, a leheté legminimalisabbra igyekszik csékkenteni.

Habar Morgan hét masik szervezetelméleti metaforat is bemutat, melyek a 19. szazad
végétdl a nyolcvanas évek kézepéig terjedd idGszakban sziiletett szervezetelméletek meg-
ragadasara hivatottak,! egyik sem lezart elméleti szakaszokat jelél. Mind hatast gyakorol az
ujabb és ujabb elméletalkotdi és gyakorlati térekvésekre, a ,,gép” metafordhoz kéthets

! Ezek egyike a ,,szervezet mint kultira” metafora.
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elméletek pedig a mai napig kifejezetten erds hatasunak bizonyultak, a menedzsmentelmé-
letekben kiilondsen jol kitapinthaté ez, sét a szervezeti kultira elméletek egy részében is.

Elton Mayo és munkatarsainak a két vilaghabora k6zott végzett ipati kutatasi (a hires
Hawthorne-kutatasok) eredményeit csak 8-10 évvel késébb adtak kézre (MAYO 1945;
ROETHLISBERGER—DICKSON 1947). Korabbrol Barnard, illetve Mayo és munkatarsai tekint-
hetSk az an. ,,human relations nmozgalon” megalapozdinak. Az altaluk kifejtett tanok leginkabb
a szervezet tagjainak szocialis kapcsolatrendszerére vonatkoznak, illetve arra, hogy e kapcso-
latok mikddése miként erSsitheti vagy cs6kkentheti a szervezet hatékonysagat. A Hawthorne-
kutatasok tekinthetSk a szervezeti kultira kutatasok el6futaranak. El6szor itt figyeltek fel
a szubkulturdlis csoportoknak a termelésre gyakorolt hatasara, f6leg arra, hogy ezekben a cso-
portokban a vezetSk felSl érkezé tizenetek jelentésének ,,djraértelmezése”, , eltéritése” folyik.

A szubjektivista-szocidlkonstruktivista hagyomdny

A szervezeti kultura kutatasanak kezdete a hetvenes évek elejére tehetd, melyre a szubjek-

tivista-szocidlkonstruktivista szemléletméd 15-20 évvel kés6bb kezdi éreztetni a hatdsat.

Ezekben a — tobbségében un. interpretativ — szervezeti kultdra kutatasokban a jelenségek

értelmezésére (interpretacidjara) és a szimbolikus formak jelentéseinek, jelentés-6sszefiig-

géseinek feltarasara torekednek. Ez az 0j érzékenység 6sszefligg az iparosodas harmadik
korszakaval, az ipari és posztipari tarsadalmak II. vilighaborut kévets sajatos atalakuldsa-
val. A teljesség igénye nélkil, néhany jelent6sebb tendenciara hivjuk fel a figyelmet

(HatcH 1997 és BENIGER 2004 nyoman).

— Tarsadalmi méretekben érezteti hatasat a fogyasztokdzpontd szemlélet, és észrevehets
a fogyasztas Osztonzésére kialakitott technikak (piackutatds, marketing, PR, formater-
vezés, reklam stb.) széleskord és kifinomult alkalmazasa.

— A szervezetek nagyobb foku hajlékonysagra és Gjitasi hajlanddsagra kényszeriilnek.

— A vertikdlis hierarchizaltsag helyét atveszi a kommunikaciés halézatokra éptlé hori-
zontalis strukturaltsag,

— A szervezetek belsé és kiilsé hatarai feloldodnak. Jellemz6 szervezddési alakzatokka
valnak a stratégiai szévetségek, a virtudlis és a projektalapu szervezédések. A szerve-
zetekben elterjedtté valik a k6zos felel6sségvallalas, az empowering gyakorlata és
a szubszidiaritds elve, atalakitva a vezetdi felel6sségrol alkotott nézeteket is.

— A posztipari tarsadalomban kiemelked§ helyet kap a tuddstermelés, a kommunikacié
és az informacié felhasznalasa, megné a kreativitas és a tanulds jelentGsége.

— A szervezeti élet jellemzé jegyeivé valik a bizonytalansag, az ellentmondasossag és
a paradoxon.

— A munka hatékonysaganak és eredményességének noveléséhez a vezetSk nagyobb
mértékben veszik figyelembe a részvételi tudatot (szervezeti identitast) és a szervezeti
kultara jellegét.

Mindezeket elemezve még nagyobb ugrasnak tlnik, és a tendenciak jelenleg ismert
végpontjaként értelmezhetd, hogy néhany évvel ezeltt megjelent az értékteremtd valla-
latok fogalma.
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Ez esetben olyan cégekrdl beszélink, akik a profittermelésen tal hatarozott céllal
— vezetdi stratégiai dontések eredményeként — arra térekszenek, hogy jelentds tarsada-
lom- és kulturabefolyasolé tényezévé valjanak. Ez esetben a dontések (akar azok el6ké-
szitésérol, akar azok kévetkezményeirdl beszéliink) jelentésen talmutatnak a szervezet ha-
tarain, s6t a céljuk éppen a szervezetet kortlvevé vilag — kultdra — formalasa.

Az interpretiv szervezetkutatasok elméleti gydkerei tobbféle hagyomanyban is gyoke-
reznek: Max Weber és Georg Simmel megért6 szociolégiajaban, a schiitzi fenomenolégian
alapul6 tudasszociologiaban (BERGER—LUCKMANN 1998), a szimbolista interakcionizmus-
ban, az etnometodolégiaban (MORGAN 1986; ALVESSON 2002; HERACLEOUS 2004). Mind-
ezeknek a kutatéi szandékoknak a kdzos torekvése talan a webeti és simmeli ,,Verstehen”,
azaz megértés fogalmaban fejezédik ki a legjobban: a cél a tarsadalmi aktorok referencialis
keretének ,,jelentésteli megértése”, vagyis annak feltarasa, hogy a cselekvé maga (és tarsai)
milyen jelentéseket fliznek az dltaluk megélt és befolyasolt eseményekhez (HERACLEOUS
2004: 175).

Weber szerint a kiilénb6z6 tarsadalmi szintereken cselekvé emberek szempontjainak
személyes megértésére vald kutatoéi térekvés kiilonbozteti meg a tarsadalomtudomanyo-
kat a természettudomanyoktdl. Az ember nemcsak a kérnyezetében munkalé kilsé erék
hatasainak kitéve cselekszik, hanem értelmezéseket fliz mindahhoz, amit tapasztal és ész-
lel. Megteremt egy jelentésteli vilagot, ami a cselekedeteihez fGz6d6 értelmezéseinek is
a kereteket ad. Sokan ezt a jelentésekkel teli vilagot nevezik emberi kultdranak, ami nem
az egyén produktuma csupan. Mi tébb, szocializacidja soran (az antropolégusok ezt en-
kulturaciénak nevezik) nagyobbrészt készen kapja a jelentéseknek azt a bonyolult széve-
dékét, amelyeken beltl aztan sajat és masok cselekedeteirdl értelmezéseket képez (ma-
gyarazatok a dolgok okairdl, 6sszefliggéseirdl, eredetérdl stb.), illetve itéleteket alkot
(valamit vagy valakit sikeresnek, értelmesnek, hasznosnak, céltalannak, szépnek, hazafias-
nak, jonak vagy tévesnek itél).

A kutatd a cselekvé (,,kutatott személy”) szempontjaira figyel, annak a megértésére
torekszik, ahogy 6 latja a dolgokat, és nem akarja a sajat értelmezéseit raerdltetni az ese-
ményekre. A szocioldgus/antropolégus az egyénre mint szubjektumra (és nem objek-
tumra, azaz targyra) tekint, tobbnyire mégsem az emberi psziché érdekli. Ki akatja tapin-
tani azokat az interszubjektiv jelentéseket, amelyeket a tarsadalmi térben mozgd egyének
az interakcidik soran kézoésen hoznak étre.

Az interpretativ felfogas szerint a szervezeti kultira nem egy szegmense a szervezeti
életnek, hanem annak immanens 6sszetevéje — szervezeti kultura nélkil még a legforma-
lisabb targyaldsok sem léteznének. Az emberek a formalis {risos dokumentumokat is ét-
telmezés targyava teszik, és a szervezeti kultura lényege a k6z9s értelmezési tevékenység-
ben van: ahol értelmezések vannak, ott jelentésmegosztas, jelentésalkotas és -tjraalkotas
is van (ALVESSON 2002). Nincs értelme tehat annak a megallapitasnak, hogy a szervezeti
kultara kutatéit inkabb a szervezet ,,informalis oldala” érdekli. Természetesen killonbsé-
get tehetiink formalis és nem formalis események, cselekvések és kommunikdcidés médok,
csatornak kozott. Csakhogy a szervezeti kultdra nemcsak az informalis megnyilvanuldsok



A SZERVEZETI KULTURA 8 A VEZETESI DONTESHOZATAL OSSZEFUGGESEL 105

sajatja vagy jellemzdje, hanem a szervezeti élet egészéé, mert a k6z6s emberi értelmezé te-
vékenység mindentitt jelen van. Rdadasul, ha a szervezeti kultaraval csak ,,a szervezet in-
formalis oldala” kapcsan gondolkodunk, akkor implicit vagy explicit médon azt feltéte-
lezziik, hogy a vezetSk nem részesei a szervezeti kultiranak, hiszen 6k nagyobb mértékben
felel6sek a formalis dolgokért.

March mar korabban hivatkozott, a dontések megsziiletésével foglalkozé kényvében
azt {rja: a doéntéshozatal folyamata adja a lehet6séget a viselkedés demonstralasara, vagyis
a szervezeti kultdrat épitdk itt biztosithatjak egymast erkdlesi meggy6z6déseikrol, elveik-
6], céljaikrol. A cselekvéseket a szerzé két vezérelv mentén magyarazza: az egyik a raci-
onalitas, a masik pedig a szabalyok betartasanak vizija. A szabalyokat betarté szereplék
a szervezetben ,,azért értelmezik a helyzetet és a tapasztalataikat, hogy felismerjék a meg-
felel6 identitdsokat és szabalyokat” (MARCH 2000: 215), amelyek nyilvanvaléan a szerve-
zeti kultira — a sikeres miikddés — alappillérei.

A szervezet és az abban €16 személyek szamara az atélt eseményeket, a vilagot és a to1-
ténéseket folyamatosan értelmezni kell. Amikor egy szervezet cselekszik (példaul egy cég
felhagy egy bizonyos termék gyartasaval), sziikség van a cselekvés értelmezésére ahhoz, hogy
megérthesstk. Ettél fiiggetlenil is ,,az emberek a mindennapi tevékenységiikben kifejlesz-
tenek valamilyen jelentést” (MARCH 2000: 216). Akar 6ssztarsadalmi szinten, akdr egy adott
szervezetben gondolkodunk, a jelentésnek megvannak a maga eszkozei, amelyeket March
négy kategériara bont: a mitoszok, a szimbdélumok, a ritualék és a torténetek. Tulajdonkép-
pen a szervezeti kultarat is ezekkel az eszkozokkel tartjak fent a benne élSk.

A mitoszok: a tanulmanyunk elején emlegetett Steve Jobs ,,zsenialitisa” az Apple ese-
tében. A szimbdélumok: az alma logd. A ritualé: egy tzleti terv megirasa a cégnél. A tor-
ténetek: amelyeket hol egy cég PR-részlege, hol pedig a szomszéd iroddban dolgozé ,,plety-
kafészek” ad be nekiink. Mindezek adjak a szervezet stabilitdsat és alakitjak ki a szervezeti
kulturat is. igy kapcsolodik 6ssze a dontéshozatal, a jelentésadds és a szervezeti kultira egy-
egy szervezetben.

1.2. A kulturalis megkézelités harom perspektivaja, valamint annak posztmodern
kritikaja

Kultiirak a szervezetekben — harom perspektiva cima kényvében Joanne Martin (1992) bemu-
tatja, hogy mas felosztas szerint is lehet latni a szervezeti kultira kutatasanak févonalait.
Szerinte a kilencvenes évekre harom kiilénb6z6 perspektiva alakult ki: az integracids, az
elkilonits és a fragmentaciés nézépont. Bemutatja, hogy ugyanazon cég (az OZCO al-
néven nevezett elektronikai vilagvallalat) szervezeti kulturajarél milyen eltéré kovetkezte-
tésekre juthat a kutat6, ha ebbdl a harom killénb6z6 nézépontbodl kézeliti meg,

Az integrilt (egynemii) nézdpont szerint a vezetd dolga egy egységes és ,,erés” szervezeti kul-
tura megteremtése. Van szerz6 (SCHEIN 2004), aki egyenesen a szervezeti kultira befolya-
solasat tartja a fels6 vezetSk legfontosabb dolganak. E szemléletmdd szerint a prosperitas,
a versenyképesség zaloga olyan szervezeti kultura megteremtése, amely ,,ragasztoként”
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tartja Gssze a szervezet tagjait, motivalja 6ket a szervezeti vizi6 és a kitzott célok elérése
érdekében. Fébb kilénbségek inkabb abban talalhatok, hogy a megvalésitishoz vezetd
kulturalis menedzsmentstratégiat hogyan képzelik el: a vallalati stratégia megvaltoztatasa-
ban hisznek, avagy a szervezetnek a valtozé kérnyezetéhez valé adaptacios jellemzdit ki-
vanjak erésiteni. A menedzsment-szakirodalom nagyobb részét ez a szemléletméd jel-
lemzi.

Az elkiilinitd nézdpont alapjan a szervezet egészére jellemzé kultara alapvetéen nélktl6zi
a konszenzust és az egységességet, mert a szervezeti szubkultirdk és kontrakultarak le-
hetetlenné teszik ezt. A vezetSk szerepét és helyzetét a szervezetben ez a megkdzelités
kétféleképpen lattatja: valamelyik erés csoport befolyasa alatt 4ll6 személyként vagy indi-
vidudlis, alternativ utakon jard vezetéként. Ennek a perspektivanak a hozadéka az volt,
hogy rairanyitotta a figyelmet annak a feltételezésnek a naiv voltara, miszerint a vezet
képes mindig és mindenhol az integracié forrasa lenni.

A tiredékes nézdpont majdnem eliminalja a vezetd szerepét a szervezeti kultiraban. Ugy
irja le a szervezeti kultarat, mint ami ellentmondasokkal és bomlasi folyamatokkal terhes.
Ennek okit a jelenkori szervezetekben megjelend kulturalis kiillonb6zéségekben, valamint
a kérnyezet valtozékonysagaban és ellentmonddsossagaban latjak. A vezetSk altal felkinalt,
Iétrehozott szimbdlumok ki vannak téve az allandé félreértelmezéseknek. Az egyik tanul-
saga ennek a latismoédnak az, hogy rairanyitja a figyelmet a vezet6i szimbolumok labilis
voltara, a sokféle értelmezés lehet6ségére (multivokalitas).

Koényvének végén Martin a szervezeti kultira hirom nézépontu keretrendszerének
posztmodern kritikajat fejti ki. Habar a téredékes nézépont kétségteleniil kézel all a poszt-
modernizmus szemléletmédjahoz, a harom nézépont a modernista vilagszemlélet 6rok-
ségét hordozza, amennyiben mindegyik arra a feltételezésre épul, hogy a kulturalis kon-
textusrol egyféle igaz allaspont (kép) alakithato ki. Az objektiv igazsagra val6 térekvésében
a modernizmus ,,varazstalanitja” — azaz egyre inkabb racionalizalja — a tarsadalmat, mel-
16zi a bizonytalansagokat és az egymasnak ellentmondé allaspontokat, pedig ezek akkor
is jellemezik a szervezeti életet, ha nem vesznek réla tudomast. Ezzel ellentétben a poszt-
modernizmus szamolni akar az emberi kreativitassal, a meghatarozatlansaggal, a hetero-
genitassal és az ellentmondasokkal. Martin azt is kritikaval illeti, hogy a beosztottak, k6-
zépvezetbk, a szervezethez csak id6legesen kapcsolodd felek értelmezései eltinnek
a vezetli térekvések mogott, azaz rengeteg olyan alulrdl érkezé kezdeményezés bukik el
a vezetSk ellenallisan, amely megvaldsulasa esetén elérevinné a szervezetet a céljai felé
(SALANCIK-BRINDLE 1997). Mindezt az emlitett szerz6k azzal magyarazzak, hogy egyes
esetekben a vezetSk a sajat dontéshozéi pozicidjuk csapddjaba estek, mashogyan és mas-
honnan szerezték az ismereteiket, mint az alattuk dolgozdk, vagy egyszertien 6k vannak
felruhazva a dontés hatalmaval, amit6] nem tudnak szabadulni. A ,,puha” tényez6k a szer-
vezeti kultardban.

A pozitivista hagyomanyu, célorientalt kutatds — nagymértékben a Barnard altal kita-
posott uton haladva — a szervezeti kultarat formalis és informalis aspektusok rendszeré-
nek képzeli el, ahol a vezetSk térekvése arra iranyul, hogy a szervezeti kultdra formalasa
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a lehetd legnagyobb mértékii szervezeti hatékonysdgot és versenyképességet szolgalja.
A szervezeti kulturdhoz kapcsolodo vezetéi elvarasok (és a vezetSkkel szembeni elvara-
sok) a kutatasi érdeklGdést is megszabtak, amelynek a f6bb fogalmai az ellendrzés, a kom-
petencia és az elkotelezettség lettek. A masik objektivista hagyomany a szervezeti kulttra
tagabb Osszefiiggésrendszerét tette vizsgalat targyava, feltéve a kérdést, hogy a szélesebb,
un. ,,nemzeti” kulturalis beagyazottsag a szervezeti életet, a szervezeti kultirdt hogyan
predesztindlja”. Ezek a kutatasok eleve standardizaltak voltak, hogy azonos kategériakra
lehessen ,,leforditani” a kérdéives vizsgalatok eredményeit.

Ebbe a menedzsmentkézpontu pozitivista és objektivista kutatéi hagyomanyba foko-
zatosan épiiltek be azok az észrevételek és elméleti megfontolasok, amelyek jobban figye-
lembe veszik a szervezeti kultira egyedi sajatossagait, ,,puha”, emberi tényezéit és ,,puha”
jeleit. Nagyobb figyelmet szentelnek a folyamatszeriségnek, a kommunikaciénak, a ve-
zet6k és beosztottak kézotti kdlesonviszonylatoknak. Mikézben a kutatdsokban tovabbra
is meghataroz6 a viselkedésalapi szemléletméd, tobbek k6zott olyan fogalmakat hoznak
kapcsolatba a szervezeti kulturaval, mint a szervezeti intelligencia, a szervezeti tanulds,
a szervezetl 1égkor és moral, a vezetdi etika. A menedzsment-szakirodalomban az un. ,,veze-
t6i kultaraval” kapcsolatban ugyancsak elmozdulas lathatd, a fontos vezetdi készségek
kozott példaul megjelenik a kézosséggel vald egylittmikodésé (lasd példaul empowet-
ment), és egyfajta elvaras a szervezeti kultira formalasara (leginkabb a hatékonysag n6-
velése érdekében).

Az interpretativ szellemiségi szervezeti kultara kutatas a jelentésalkotas vizsgalata
soran hajlamos arra, hogy csak a szervezet szliken vett belsé vilagara irdnyitsa figyelmét,
és annak jelen allapotaval foglalkozzon, kevés figyelmet szentelve a térténeti dimenzidnak és
a szervezeti kultira tigabb Osszefiiggésrendszerének. A kilencvenes évek végétdl a kuta-
tok nagyobb érzékenységet mutattak az emberi interakcidknak az ,,objektiv”’ tényezSk-
héz, struktarakhoz valé kétédése (szervezeti struktura, munkakérnyezet stb.), a hatalmi
viszonylatokba val6 beagyazottsag, a szervezeti mikoédést befolyasold piaci, kbzpolitikai
és egyéb viszonyok, az agazat 6nallésodasa vagy a szervezet torténetébdl fakadé sajatos
viszonylatok irdnt. MasfelSl egyre tObb szervezetkutaté szamara valik természetessé az
a posztmodernista alapvetés, hogy a mai tarsadalmak megértése csak akkor lehet teljes, ha
figyelembe vesszik annak fragmentaltsagat, szamolunk a multivokalitdssal, beleértve a do-
minans kulturalis jelentésekkel szembehelyezkedd, azokat megkérddjelez6 hangokat is.

1.3. Kulturalis soksziniiség a szervezeti kultira elméleteiben

A szervezeti kultira fogalmanak és kérdéseinek megjelenése a nyugati vezetéstudomanyi
irodalomban a nyolcvanas évek elejére tehetd, a gazdasagi szervezetekre dolgoztak ki, ami
a Japannal folytatott kiélezett piaci versenyre és az egyre nyilvanvalobb gazdasagi és szer-
vezeti valsagjelenségekre adott — elsésorban amerikai — valasznak tekinthetd.

Szamos kiils6 tényez6 — a gazdasagi verseny élez6dése, a globalizacio, a bizonytalansag
és az igény a gyorsabb reagalasra — késztette a szervezeteket és az Sket tanulmanyozdkat 4
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elméletek és gyakorlatok kifejlesztésére. A megvaltozott feltételek hatisara a hatékonysa-
got, a versenyszellemet és a vallalati hiiséget helyezték kézéppontba.

A nyolcvanas évek utani, késGbbi kutatasokban mar nem meghatarozé a ,,japan mo-
tivum”. Azsia tovabbra is az amerikai és az eurépai menedzserirodalom egy kedvelt pél-
datara, de mar megjelennck az indiai spiritizmus, a sajatos kinai ,,szocialkapitalizmus” és
a hatékony feltérekvének tekintett , kistigrisek™ (pl. Thaiféld, Malajzia, Vietnam) kultura-
lis jellemzéi is.

Napjainkban a kulturlis sokszindségre val6 racsodalkozast inkabb felvaltja az a szan-
dék, hogy jobban megértsék a killénb6z6 ,,nemzeti hatterd” munka- és szervezeti kulta-
rakat, illetve rimutassanak az interkulturalis kommunikaciéban rejlé ,,csapdahelyzetekre”.

Az interpretatfv szemléletd kutatdsok a szervezeti kultarak egyediségét emelik ki, tagad-
jak a nyugati kultira felsébbrenddségét, és ravilagitanak a dominans tarsadalmi kulturan be-
lili kulturalis heterogenitasra is. Az aldbbiakban néhany jelent6sebb hatassal bird szervezeti
kultdra modellt és elméletet mutatunk be réviden, nagyjabdl a sziiletéstik sorrendjében.

1.4. Szervezeti kultara és vallalati eredményesség

Azok az elsé nagyhatasu publikaciok, amelyek a szervezeti kultarat allitottak a vizsgalat f6-
kuszaba, féleg a profitorientalt vallalatok menedzsereinek széltak. K6z6s benntk, hogy
a szervezeti eredményesség javitasanak zalogat féleg a szervezeti kultura megreformala-
saban vagy javitasaban vélték megtalalni.

Ouchi (1981) hét valtozé mentén vizsgalta meg a japan és az amerikai véllalatokat: az
alkalmazas id6tartama, a dontéshozatal médja, a felel6sség (és kompetencia), az értékelési
és elSléptetési ciklusok, magatartasiranyitds és -ellendrzés, a karrierat kialakitasa és a sze-
mélykozi kapesolatok. Ouchi 13 1épésben javasolja az ,,A” tipust amerikai vallalatok ,,2”
tipustuva alakitisat, aminek eredményeként kompenzalhaté a ,,J” tipusu japan vallalatok
versenyelénye. A ,,Z” tipusu szervezetek Ouchi szerint erds kultiraval rendelkeznek, amely
hagyomanyai és értékei miatt erésiteni tudja a dolgozok kotédését, és j6 alapot teremt
a vallalati torekvéseknek megfelel6 iranyitasukhoz. Ouchi ,, Theory Z” modellje tehat egy
idedltipus, amely a szervezeti kultura japan (,,]”) és amerikai (,A”) tipusanak 6tvézésébdl
szlletett.

Deal és Kennedy (1982) vezette be a sokszor hivatkozott és kritizalt ,,erés kultara”
fogalmat a szervezeti kultira szakirodalmaba. Fé kovetkeztetésiik szerint a piaci sikerhez
olyan egységes és karakteres szervezeti kultira kell, ami megvalosit egy kildetéstudatot,
atjarja a szervezet egészét, a szervezet tagjait erds szervezeti identitassal vértezi fel, és az
lzleti partnerek, a fogyasztok felé is kisugarzik ez a hit és az értékek. Deal és Kennedy sze-
rint a szervezeti kultira a szervezeti ritusokban, szertartdsokban fejezédik ki legmarkan-
sabban, ezek kozvetitik leginkabb a szervezet £6 értékeit. A vallalati kultara alapvetd ele-
mei még a kulturalis haldzat és a ,,h6s6k”™.

Peters a McKinsey’s tanacsado cég alkalmazottjaként kapta a megbizast, hogy gydjtsén
anyagot az Uzleti vildg legsikeresebb vallalatairdl, elsésorban a szervezet meghatarozé
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egyéniségeirdl és csoportjairdl. A kivalasztott 62 vallalatrdl valé anyaggytjtés nem tudo-
manyos megfontolasok alapjan, s6t elég laza koncepcié és médszertan alapjan folyt. Pe-
ters és Waterman 8 eredményességi faktort azonositottak, ezek: (1) a cselekvés elsGbb-
sége; (2) kozelség a vevokhoz; (3) a vallalkozd szellem szamara biztositott megfeleld
mozgastér; (4) szabadabb mozgastér a dolgozok sajat felelésségre hozott dontéseiben;
(5) a vallalathoz valé kétédés erdsitése; (6) egyszerll és rugalmas szervezeti felépités;
(7) a szigoru-laza vezetési mod egyarant alkalmazza a szigoru szabalyok betartatasat és
a szabad, 6n4ll6, innovativ munkavégzés 6szténzését; (8) a vallalat £6 értékeinek jol lathato
kifejezése.

1.5. A szervezeti kultara 6sszetevéi és dinamikaja

A szervezeti kultara szakirodalmanak el6z&ekben bemutatott hullima a véllalati ered-
ménnyel és a vezetSknek a szervezeti kultira megreformaldsaban jatszott szerepével fog-
lalkozott. Mar néhany korai munkaban és a nyolcvanas évek kézepétsl megjelent irasok-
ban tetten érhet6 az a szandék is, hogy a kutaték més szempontbdl is megértsék
a szervezeti kultardk természetét.

Weick a hetvenes évek 6ta t6bb nagyhatasi mivet publikalt, melyek a szervezeti kul-
tura jobb megértését is szolgaljak. Weick mindig is érzékenységet mutatott a ,,hétkéznapi
kis dolgok™ irant, és sokat idézett kulcsfogalmait, elméleteit ezekbdl kiindulva dolgozta ki.
A felsGoktatasi intézményekkel kapcsolatos ,,laza kbtédést rendszerek” kifejezés az aka-
démiai szféra kulturalis jellemz8inek megértését is szolgalja (WEICK 1976). Weick (1995,
2010) a nyolcvanas évek végén az , értelemképzés” (sensemaking) fogalmaval jel6lt folya-
matok megértése felé fordult, ami a ,,szervezeti valésag” kialakuldsanak és a szervezeti bi-
zonytalansag kezelésének vizsgalatat is jelenti egyben. Globalisan, kiilsé kontextusba he-
lyezve vizsgalva meg a szervezetek alkalmazkoddképességében a kultdra értelmezé és
keretez6 hatasat.

Schein (1985) harom hierarchikus szintbe rendezve mutatja be a szervezeti kultura ele-
meit. A ,,fels6” szinten azok az objektivalodott jelenségek vannak, amelyek nyilvanval6ak
mindenki szamara, mert az érzékszerveinkkel megragadhaték. Ezeket nevezi ,,termékek”-
nek, melyek lehetnek targyak (példaul bekeretezett diploma a falon, batorzat), irasos vagy
szébeli szévegek (példaul anekdotak, szerz&dés, szervezeti mitoszok), viselkedési mintak
(példaul ddvozlések, fogaddorak), illetve ezek keverékei (példaul szertartasok). A termé-
kek tehat a szervezeti kultira szimbolikus reprezentdcidi. A ,,k6zéps6” szinten a szerve-
zeti értékek és hiedelmek vannak, amelyek inkdbb azt fejezik ki, amit a szervezeti tagok sze-
retnének, amit elérni vagynak, semmint ami valgjdban van. Formalizalt médon a szervezeti
kédexek, killdetések és filozofiak fogalmazzak meg ezeket, de a tréningek és mds képzé-
sek célkitizésel, valamint a szervezeti ideoldgia egyéb kifejezédésel ugyszintén ide soro-
landok. Az ,,als6” szint a rejtett alapfeltevéseket foglalja magaban, ezeket kézosen formaljak
ki a szervezeti tagok a mindennapi gyakorlat soran. A halészertien egymashoz kapcso-
16d6 interakcidk sorozataiban idével kialakulnak a szervezeti cselekvés forgatdkényvei és
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kiformalédnak a ,,hasznalati értékek”, melyek arnyalhatjak a vagyott értékeket (k6zépsé
szint), s6t szembe is kertilhetnek veliik. A rejtett alapfeltevéseken igen nehéz valtoztatni,
sOt egyenesen ,,binné” valhat a megkérddjelezésiik, mert a hallgatélagos elfogadasukon
mulik a szervezeti tarsadalom status quoja. Schein modelljének az igazi elénye abban rej-
lik, hogy segit tudatositani, hogy a szervezeti életnek vannak mélyen rejtett, csak alapos
vizsgalattal és elmélkedéssel feltarhaté kulturdlis mozgatérugdi is, tovabba a szervezeti
kultara tobbet jelent s6r mellett el6adott anekdotaknal, gondosan kifundalt szervezeti jel-
képeknél és honlapon biiszkén hirdetett vallalati missziéknal.

A szervezeti és a ,,nemzeti” kultira kapcsolatara vonatkozé kutatasok kozil a nagy
kiterjedésti, nagypopulacion hosszua idén keresztil végzett kutatisok valtottak ki nagy
figyelmet a menedzsment- és kultirakutatasokban. A holland Hofstede (1985; 1994) és
Trompenaars (TROMPENAARS—HAMPDEN-TURNER 1993, 1997, 2001) az IBM és a Shell
multinacionalis cégeknél végzett kérdbives felméréseik alapjan dn. ,kulturalis indikatoro-
kat” allapitottak meg, Hasonld, a kultdrat egységes szempontrendszer szerint értékeld ku-
tatasok ,,kulturalis standardokat” (THOMAS 1991), , kulturdlis dimenzidkat” és ,,kultira-
klasztereket” (GLOBE kutatas, BAKACSI 2012) ktlénitettek el. A kutatasok célja hasonlo,
az észlelés, a gondolkodas, az értékelés és a cselekvés nagy tertileteit meghatarozé kultu-
ralis alapmintazatok meghatarozasara, standardizalasara, mérhetévé és Gsszehasonlitha-
tova tételére iranyulnak, sok eltéré ,,nemzeti kultara” vonatkozasaban.

A szervezetek kulturalis sokszintségével és az interkulturalis kommunikdciéval foglal-
kozik Hall és Hall A kulturilis kiilonbségek megértése cimi konyve (1990), mely részben német,
francia és amerikai vallalatvezetSkkel késziilt interjuk alapjan irédott. A kényv megirasanak
célja az volt, hogy — és ennyiben hasonlit Schein kiindulépontjara — ravilagitsanak a szer-
vezetek , kulturalis mélystruktiraira”, mint példaul a tér- és id6kezelés gyakorlatai mogott
htz6dé kulturalis alapvetésekre. Az amerikai szerzéparos olyan fogalmakat vezetnek be
ezek fogalmi megragaddsara, mint a ,,gyors és lassu tizenetek”, ,,magas és alacsony kon-
textusok”, ,,mono- és polikronikus id4”, ,,mult- és jovéotientacid”. Ezek értelmezése egy-
egy kiilon tanulmanyt is jelenthetne, szimunkra kiemelendé ebbdl a tudomanyos igényd
vizsgalodas jelensége, valamint a szerzOk térekvése az Gsszehasonlithatésagra.

Sackmann (1997b) korunk egyik jellemzdjeként beszél a multikulturalitastdl, vagyis
a ,kulturalis tobbarcisagrol”. A szervezeti tagok sokféle kulturalis hattérrel és identitas-
sal rendelkeznek, amelyeket ,,bevisznek a szervezetbe”, és befolyasoljak annak kulturalis
jellemzo6it. A szervezeti kulturak killonféle kulturalis szintek és kulturalis identitasok kon-
textusaban alakulnak ki (SACKMANN 1997a), melyek a kovetkezOk: szubszervezeti szint
(példaul a termeléshez, az oktatdi garddhoz vagy a humaneré-menedzsmenthez, réviden
HR-hez valé tartozas), szervezeti szint. Tovabba regiondlis szint, dgazati szint, nemzeti
szint, tagabb regionalis szint (pl. Eurdpa, Kelet-Eurdpa, Azsia), vallas, etnicitas, szakma,
képzés helye (példaul szakiskola, egyetem), tarsadalmi nem (gender), hobbi (példaul
sportag).

Ez a kulturalis komplexitds a szervezetekben nem feltétleniil vezet dezintegraciéhoz,
mert egyarant hozzajarulhat egynemt, megkulénboztetd és toredékes kulturalis kontex-
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tus kialakulasdhoz. S6t azok a vallalatok, amelyek térekszenek tarsadalmi értékek meg6r-
zésére és létrehozasara is (az Ertékteremtd Vallalatok) sajat tarsadalmi szerepvallalasuk
soran (CSR — Corporate Social Responsibility), erre a sokszintségre és kulturdlis valtoza-
tossagra épitik stratégiajukat.

A szervezeti kultdra interpretativ megkézelitése a modern antropoldgia altal megho-
nositott kultarakutatisban, annak holisztikus latismoédjaban és kutatasi metodikéjaban,
valamint az interpretativ (vagy szimbolikus) antropolégiaban gytkerezik, melyet ma elsé-
sorban az amerikai antropologus, Geertz (1994) nevéhez kétnek. Az 6 nyomdokain ha-
ladva az interpretativ szemléletd szervezetkutatok a szervezetekre, a szervezeti életre kezd-
tek ugy tekinteni mint értelmezést kivané ,kulturalis szovegekre”. A szervezeti
kommunikaciénak, a szervezeti eseményeknek és a mindennapi interakcidknak is nagy je-
lentGséget tulajdonitottak, de nem (vagy nem elsésorban) az informaciécsere kertilt a ko-
zéppontba, hanem a konkrét tarsas kézegbe dgyazott nyelvhasznalat, szimbolumhasznalat,
a benniik kifejez6d6 identitas (PACANOWSKY—O’DONNELL-TRUJILLO 1983; PUTNAM—
PACANOWSKY 1983). A svéd Alvesson (2002, 2000) a szervezeti kulturdk egyediségét hang-
sulyozza, amihez alkalmatlannak véli a kulturalis kérd6ivek hasznélatat, a jelentések rend-
szerének feltarasaban pedig tobb nézépont figyelembevételét javasolja.

A kritikai indittatasa szervezetkutataisok homlokterében a szervezeti kultira ideoldgiai
szempontu elemzése all (ALVESSON-DEETZ 1998). A szervezeti kultira formalasara, a szer-
vezeti identitds befolyasolasara iranyuld vezetéi eréfeszitéseket ezek az elemzések a hatalmi
alavetés ¢s ellenbrzés kifinomult médozatainak {rjak le. Habar a kulturalis-ideologiai fel-
tgyelet a vallalat dominans csoportérdekeinek (f6leg a menedzseri uralom) kiterjesztését
szolgalja, a hegemoén kulturalis rendelkezések, szabalyok és ideoldgiak a menedzsereket is
alavetettségre kényszeritik. A kritikai tanulmanyokban a modern szervezetek olyan meta-
foraival talalkozhatunk, mint , technokracia”, , misztifikaci6”, , kulturilis boditdszer” és
»gyarmatosité hatalom”. A kutatok t6bbek kozott ramutattak, hogy a ,,munkahelyi valo-
sagrol” 1étrejovo jelentéskonstrukeidk elfedhetik azt, hogy a dominans szervezeti cso-
portok (részvényesek, fels6 vezetés, feligyeleti szervek stb.) érdekei szerint kitervelt érté-
kekre és valésagértelmezésekre épiilnek, és az alacsony szervezeti szinten 1évé és egyéb,
periférian 1évé csoportok (alkalmazottak, beszallitok, civil szervezetek, kisrészvényesek
stb.) gyengitésére alkalmasak. A kritikai elemzések altalaban a szervezeti kultdra jelentéses
természetébdl indulnak ki, az informaciégytjtés is etnogratiai médszerekkel torténik, ezért
lehet talalkozni az ,interpretiv-kritikai szervezetkutatas”™ kifejezéssel is.

1.6. A szervezeti kultarat formalo tényez6k

A szervezetek kulturélis ,,profiljat” szamos altalanos és specifikus tényez6 alakitja, me-
lyek puszta felsoroldsa is hosszu lenne, itt csak néhany fontosabbat emeliink ki kézulik.

A szervezeti kultira tigabb kontextusban: a tarsadalmi kultdraba valé beagyazottsag;
A szervezeti kultdra szakirodalma leggyakrabban a ,,nemzeti kultira” kifejezést veszi eld,
amikor a szervezeti szintnél tigabb kulturalis kontextust targyalja. A ,,nemzeti” kifejezés
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azonban t6bb szempontbdl is problematikus (hogy csak egyet emlitstink, ideolégiai, s6t
aktualpolitikai vonatkozasai miatt is), és helyesebb volna a ,,tarsadalmi kultarara” hivat-
kozni, ami a tarsadalmi egységet jelli.

Ebben az esetben a tarsadalmi kultira a tarsadalmi mértékben dltalanosan elterjedt kul-
turalis mintazatokat jel6li, amelyek a legatfogdbb kulturalis rendszerekben kristalyosodtak
ki: a vallasban, a jézan észben, a mivészetben, az ideoldgiaban, és az egyes szervezeti kul-
taraknak is nagyon altalanos kontextusat alkotjak. Hogy csak néhanyat emlitsiink, ide so-
roljuk a nemzeti 6nképet és az etnikai sztereotipiakat, a nemi identitast megalapozé alap-
felvetéseket és alapértékeket, a tér- és idészemléletet, a javakhoz vald viszonyt, a munka
értékének megitélését, a sikerességrdl és a vezeté-beosztott viszonyrdl vallott nézeteket,
a szimbolikus modelleket (térképek, szertartasok, nyelv stb.) (CSEPELL 2001: 304—315;
GEERTZ 1994; HALL-HALL 1990). A tarsadalmi kultira adott allapotat a tarsadalmi mére-
tekben kialakul6 diszkurziv folyamatok is jellemzik és alakitjak, létrehozva a — hatalmi
viszonyokkal bonyolult viszonyban all6 — tudasszerzés technikdit és a jellemz6 diskur-
zusformakat (FoucauLT 2001).

Az 4gazatra atfogban jellemz6 kultara néhol gyengébb, maskor rendkiviil erds, egysé-
gesité erével bir az agazati szervezetek kulturajara, kialakitva az egységes szakmai és etikai
normakat, szertartasokat, szocializacids utakat, vezetéi mintdkat. Exrés agazati kulturaval
birnak példaul a banyaszat, a vasuti és tengeri kozlekedés, az egyetemek, az egészségligy,
a hadsereg. A nagy hagyomanyokkal rendelkezé agazati kultarakban nagy valészintséggel
élnek erds szakmakulturak is.

Minden szervezetnek van hosszabb-révidebb torténete, aminek az ismerete koézelebb
viheti a kutatét a szervezeti kultura teljesebb megértéséhez is. A szervezeti folklér kuta-
to1 hamar felfigyeltek arra, hogy a szervezeti anekdotaknak és mas torténeteknek olyan em-
berek a hései (szervezeti hésok, alapitéd atyak, karizmatikus vezet6k), akik mar nincsenek
is a szervezetnél, esetleg nyugdijba vonultak, vagy elhunytak. Mivel a szervezeti folklér
darabjai éppen a tanité (és szérakoztatd) funkcidjuk miatt maradnak fenn huzamosabb
ideig, arra kévetkeztethetiink, hogy a térténetek — annak ellenére, hogy természetesen ak-
tualizdlédva adjak tovabb — a szervezet multjabdl Srdkitenek at valami fontosat a min-
denkori jelenbe.

Az elmult htsz évben csaknem teljes egészében felszimol6dé magyar ipar torténeté-
nek kutatasa szamtalan ilyen hazai legendat és hést (hsies vezet6t) adhatna a szervezeti
kultara és a vezet6i dontéshozatal 6sszefliggéseit taglalé dolgozatunkhoz. A ma mar csak
emlékként megjelend, magyar sporttorténetet ir6 TUNGSRAM (jelenleg GE néven is-
mert fényforrasgyar), vagy a nemzetkézi K+F (kutatds-fejlesztés) sikereket halmozé MOM
(Magyar Optikai Miavek) szervezeti kultirdjanak vizsgalata, és az azt befolyasold vezetSk
és dontéseik éppen annyi érdekességet hoznanak a menedzserirodalomba, mint napjaink
ismert multinacionalis vallalatainak az elemzése.

Végil, de nem utolsésorban, ne felejtsiink sz6lni a mindennapi élet folyasardl, a kez-
deményezések erejérél, az esetleges ellenallasrdl, valamint a nagy formalé erével, ,,erjeszté
hatassal” bird szervezeti tagokrdl. A kultdra sehol és semmilyen szinten nem éllandé, de
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valtozasaira t6bbnyire csak akkor figyeliink fel, amikor nagyon szembetiné vagy banto.
Marpedig a kultdra javarészt a mindennapi élet apré mozzanatain keresztill, az emberek
kezdeményezésére és hallgatdlagos részvételével valtozik, sajat maguk szamara is alig ész-
reveheté médon. Vannak tudatosan bevezetni vagyott kulturalis elemek (példaul 4j szer-
vezeti szimbolumok, betanitott idvozlési mintak), amelyeket ,.felsé kezdeményezésre”
vezetnek be azzal a szandékkal, hogy mélyebb, ,,pozitiv”’ kulturalis valtozasok elinditéi
lesznek, és ezek kétségkiviil konnyen azonosithaté valtozasok. De elképzelheté olyan eset,
hogy a mélyebb kulturilis valtozast éppen a kezdeményezéssel szemben tanusitott ellen-
allas fogja kivaltani, vagyis olyan teriileten, amit nem varnak, amit nem fognak tudni kont-
rollalni a vezet6k. A mindennapi élet, az ellenallas és az emlitett erjeszté hatassal bird szer-
vezeti tagok k6zotti kapesolatot a jelentések formalasahoz szitkséges kreativitasban talaljuk
meg; mert a szervezeti kultira végsé soron a bevett és ismert jelentés-Osszefiiggések vj-
raértelmezése, kreatfv jraformalasa soran valtozik.

1.7. A szervezeti kultara funkciéja, miikodése és hatasa

Kapcsolddva az el6z6 gondolathoz, érdekes fintora a sorsnak, hogy mégoly kreativ elme
is kotlatozni tudta a kérnyezetében dolgozok Gjitd szandékait, mint Thomas Edison. Edi-
son élen jart azokban a fejlesztésekben, amelyek a varosok energiaellatisanak egyenaramu
(DC) rendszerekkel valé biztositasat céloztak, ugyanakkor vak volt a valtéaramui (AC)
rendszerek elényei irant. A vezetSk személyes kbtédése a jovendérdl kialakitott valamely
képzethez nagymértékben meghatirozhatja azt, hogy a vezeté milyen ,,valosag’-képet
kézvetit a munkatarsai felé (RICKARDS—CLARK 2006).

A szervezeti kultira valésagot épit (GEERTZ 1994; KOTTER 1999; BERGER—LUCKMANN
1998): érthetévé (vagyis értelemmel biréva, jelentésekkel telivé) teszi a szandékokat és
cselekedeteket, oksdgi magyarazatokkal szolgal, de erkdlesi, esztétikai hatarokat is kijel6l:
az értékes, helyes és normalis hatarait. Vagyis megteremti a fogdédzokat a ,,jozan ész” sze-
rinti gondolkodas, itélkezés és cselekvés szamara.

Minden szervezetnek sziiksége van arra, hogy motivalni, mozgdsitani tudja tagjait va-
lamely aktualis cél, célok érdekében. A szervezeti kultura ideoldgiai oldala ebben a moz-
gositasi szandékban mutatkozik meg. A célok, Gigyek iranti mozgodsitas altalaban a veze-
ték dolga, de az csak akkor hiteles, ha a hivatkozott ,,végs6” erkélesi normak és az ezeket
(is) kifejezni hivatott szimbolumok maguk is hitelesek a kézonség szamara. A szervezeti
kultara tehat moralis értelemben eligazit, iranyt szab és jév6képet fest a cselekvésnek.

Ugyanakkor a szervezeti kultdra municiét, hivatkozasi alapot is szolgaltat a kontroll,
a korlatozas és a bintetés szamara. A kultdra ,,megmondja” a buntetés értelmét, végsé cél-
jatis (ALVESSON—DEETZ 1998; MCKINLAY—STARKEY 1998).
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2. SZERVEZETI KULTURA ES VEZETES

Annak érdekében, hogy jobban ralassunk a déntéshozas és a szervezeti kultira kapcsola-
tara, a tovabbiakban a vezet6i munka, a vezetés és a szervezeti kultara kapcsolatara 6ssz-
pontositjuk figyelmiinket.

2.1. A vezetés és a szervezeti kultira kapcsolatanak bemutatasa a szakirodalomban

A szervezeti vezetés szakirodalmanak dénté hanyada a nyolcvanas évek kozepéig kevéssé
vett tudomast a szervezeti kultirardl, ha pedig mégis, akkor a szervezeti kultarat az atala-
kit6 vezetés szempontjabdl targyalta. Tulajdonképpen a menedzsment-szakirodalom f6-
aramaban a ,,vezetés — kulturalis valtozas — hatékonysag” Gsszefiiggéseinek keresése maig
meghatarozé szempont. A szervezeti kultira fogalma a nyolcvanas években kezd vezér-
metafora lenni, és a vezetSi hatékonysagra, a vezet6 személyére és a vezetdi elvekre Gssz-
pontosité megkdozelitések alternativajava valni (MORGAN 1986: 111-140; KIESER 1995).

Meglehetbsen szokasos megallapitas még ebbdl az id6szakbol, hogy a nemzeti kultara
hatassal bir a vezetésre (YUKL 1989; HOUSE-ADITYA 1997). Néhany fontos, de a £6-
aramhoz képest mégiscsak kisebbségben maradé kivétel: Thomas J. Sergiovanni, Edgar H.
Schein kutatasai és publikacioi, akik a nemzeti kultira hatisa helyett az univerzalitisok
megfogalmazasara térekedtek.

A 6 tendenciak a kétezres években is megmaradtak, habar a vezetés és a kultura kap-
csolatanak tematizdldsa mar szokdsossa valt, a menedzsmenttudomanyi, szervezetpszi-
chologiai tankdnyvek és kézikonyvek is targyaljak egy-két fejezet erejéig. Mindemellett va-
lamivel jobban teret nyert a téma interpretativ szemléletmodu és kritikai targyalasa is.

2.2. A vezetéstudomanyi irodalom kultiraszemléletének interpretativ kritikaja

Az interpretatfv iranyzat szerint a vezetéstudomanyi szakirodalom legfébb problémaja az,
hogy déntéen porzitivista alapokra épitkezik, megismerési modszertanat tekintve pedig
elényben részesiti a kérdbives és a kisérleti kutatasokat. Bz az episztemoldgiai alapallas
meglehet6sen vakkd teszi a kutatokat a szervezet kulturalis dimenzidja iraint (HERACLEOUS
2004: 176; WOLLNIK 1995; ALVESSON 2002). A szervezeti kultira vezetSk altal valé for-
malasahoz kapcsolodé megallapitasok a viselkedés szintjére vonatkoznak a jelentések szintje
helyett. A szervezeti kultarat targyiasitjak és csupan a karizmatikus topvezetSk tevékeny-
ségének eredményeként irnak réla, igy negligaljak a szervezet munkatarsainak (a dontések
érintettjeinek) nézGpontjait, a vezetSi tevékenységrol és annak eredményeirdl kialakitott ér-
telmezéseiket (ALVESSON 2002: 93-97).
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Jellemz6 példaként Alvesson (2002: 96-97) Lee Iacoccardl, a Chrysler egykori vezet6jérdl Trice
és Beyer (1993) ltal irt elemzését hozza fel. A szerz8k kijelentik, hogy Iacocca a hetvenes évek
végétdl kezdve uj vallalati viziot fogalmazott meg, a ,,feje tetejére allitotta” a Chrysler szervezeti
kultarajat, ami kivalé6 munkaszellemet eredményezett a vallalatériasnal, és sok merész dontése
nyoman a Chrysler megmenckiilt a cs6dtdl, s6t jol prosperalé céggé valt a nyolcvanas évek elsé
felére. A svéd szerz szerint Trice és Beyer kényvébdl nem deriil ki, hogy Iacocca valéban gy6-
kerestiil atformalta-e a Chrysler szervezeti kultarajat, nincs részletes elemzés arrdl, hogy Iacocca
dontései és személyes példaja mennyire alakitotta at a szervezeti tagok (beleértve a vezetSket és
az alkalmazottakat is) kozott osztott jelentések és elvek mintazatait. A szervezeti kultira val-
toz(tat)asa nem jelent egyet azzal, hogy az emberek késztetést éreznek némi tdlmunka bevalla-
lasara. Nem lehet megtudni a mibdl, hogy az Iacocca altal kezdeményezett szervezeti ritualék-
kal, nyilvanos tzenetekkel és az altala mutatott vezet6i mintaadassal kapcsolatban milyen
vélekedéseket, milyen értelmezéseket alakitottak ki a vallalat dolgozéi. A szerz6k vallalati kultara
valtozasrol beszélnek, melynek motorja a Chrysler igazgatéja volt, de Iacocca kényvben leirt ez
iranyu ténykedése valéjaban mas vezetdi tevékenységekre utalnak, példaul krizismenedzsmentre,
szervezeti struktira atalakitasra. Alvesson kimutatja, hogy a vezetbi tevékenység a kényvben
egyedill Tacocca tevékenységeként jelenik meg, amib6l hianyzik a szervezeti tagokkal valé inter-
aktiv viszony és a szervezeti tagok jelentésértelmezé tevékenysége.

Az interpretativ felfogds szerint a szervezeti kultdra lényege a tarsas valosag konstrukceidja,
ahogy a szervezetek tagjai kozosen megteremtik a normalitas és a valdsag kereteit. Az em-
berek a kéz6s cselekvések, a szimbolumok és kiilonb6zé szévegek hasznalata, értelmezése
soran (ezek mindenféle szobeli és rogzitett sz6vegek) megteremtik és djraértelmezik a szer-
vezeti szabalyokat, értékeket, normakat. Ha csak lassan és attételesen is, de ezek formaljak
a f6bb fogalmakhoz k6t6dé mély jelentéseket, valamint azokat a koncepcidkat is (Schein
alapjan: alapfeltevéseket), amelyek a tarsadalmi kultira hatasara alakulnak ki. Az értelmezési
mintak teremtik meg az alapjat annak is, hogy a sajat viselkedésiinket értelmezni és értékelni
tudjuk (MORGAN 19806: 111-140; WOLLNIK 1995; ALVESSON 2002).

3. A SZERVEZETI KULTURA MINT A VEZETOI DONTESHOZAS
KONTEXTUSA

3.1. A klasszikus dontéselmélet és annak kritikaja

A Kklasszikus dontéselmélet azt feltételezi, hogy a déntéshozé racionalis dontéseket hoz
(szubsztantiv racionalitas) (FARAGO 2002). A dontési folyamat modelljében a déntésrél
egymas utani 1épésekként gondolkodik (CSEPELI 2001: 228). Egyik {6 képviselSje, Herbert
Simon (magyarul: 1982) figyelembe vette, hogy a racionalitas idealis foka nem érhet6 el,
ezért a dontési folyamatokrdl a ,,korldtozott racionalitas™ elve alapjan gondolkodott.
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March szerint ,,a dontéselmélettel foglalkozé tudésoknak jé néhany éve kételyeik van-
nak a racionalis valasztas tiszta elméletének empirikus érvényességével és hasznossagaval
kapcsolatban” (MARCH 2000: 21). A dontések meghozatalakor ugyanis a déntéshozok
korlatokba titkéznek: nem all rendelkezésiikre minden informacié a déntés meghozatala-
hoz, nem vesznek figyelembe minden alternativat stb.

March négy problémat vet fel a tisztan racionalis dontéselmélettel kapcsolatban: a fi-
gyelem problémai (korlatozott a megfigyelésre jut6 id6 és energia, til sok az inger és az
informacio), a memoria problémdi (nem mindenre emlékeznek a déntéshozok a mult-
bdl), a felfogas problémai (a dontéshozok felfogdképessége korlatozott, nem mindig is-
merik fel a 1ényeges informacidkat, vagy tudjak Sket helyesen értelmezni), illetve a kom-
munikaciés problémak (korldtozott az informacié dramlasa a szervezeten beldl).

Mindezen problémak megoldasara jottek létre a korlatozott racionalitassal foglalkozd
elméletek, amelyek mar mindezeket a tényezdket is belekalkulaljak a déntések meghoza-
talaba.

Abszolut racionalitas tehat nem varhaté el, csak ,,elégséges dontések’™ hozhatok, a fen-
tebb felsoroltakon kiviil t6bb okbdl sem: a korlatozottsagon tul az értékek is szinte min-
dig belejatszanak a dontésbe, és ezek korlatozottan tudatosak a déntéshozoé szamara; le-
hetnek a szervezeti érdekekkel nem egyez6 egyéni érdekek, amelyek a dontéshozot vezetik
és gy tovabb. A klasszikus dontéselmélet a dontéshozast érinté killénb6z6 kontextualis
tényezbket azonosit. Ezeket ugy szemléli, hogy csak ,,problémat” jelentenck, és eltéritik,
megzavarjak az idedlis dontési folyamatot (CSEPELI 2001: 227-235).

A Kklasszikus déntéselméletet célzo kritikdk legtébbje két tertiletet érint: az egyik a pszi-
chés tényezSket hangsilyozza, a masik a tarsadalmit (CSEPELI 2001: 235-240). A pszi-
chologia és a szocialpszicholdgia eredményei ramutattak, hogy a dontések racionalis volta
a pszichés tényezb&k kovetkeztében is ,,csorbul”. A nagyobb horderejd dontések megho-
zatalahoz a vezetSknek olyan sok informaciét kellene feldolgozni, annyiféle kérilményt
kellene figyelembe venni, hogy éhatatlanul egyszertsitik az eljarasokat — ezt nevezik don-
tési heurisztikinak (FARAGO 2002). A reprezentativitasi heurisztika a tényleges valoszi-
nlség és a személyes tapasztalatok, képzetek sugallta valdszintség kézotti eltérésekre utal.
A kutatasok kimutattak, hogy az értékterhes itéletalkotas és a dolgok kozotti kapcesolatok
illuzérikus megallapitasa ugyancsak tavolabb viszi a vezetSket attél, hogy a valos koril-
ményeket jobban szamitdsba vevé dontéseket hozzanak (lasd részletesebben aldbb, Rojot
megallapitasai kapcsan).

A tarsadalmi korillményekre hivatkozo kritika ramutatott, hogy a dontések kivant ered-
ménye értékektdl fige, amiket a szocializacié folyaman interiorizalunk, és eleve konflik-
tusosak. A kockazatvallalasi kedvet erGsen befolyasolja a téma és az esetleges veszteség
mértéke (meglepé mdédon nalunk éppen azok 6vatosabbak, akiknek kevés a veszteniva-
16juk (FARAGO 2012, szébeli kbzlés). Végiil, a masok rovasara hozott dontések latszolag
elényt jelentenek, de nem biztos, hogy hosszabb tavon is kifizet6d6k.

Mindezeket a kritikai érveket is kritika targyava tehetjik (illetve kiegészithetjiik) a kul-
turalis szempont figyelembevételével. A klasszikus dontéselmélet is szamot vet a donté-
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sekre hatast gyakorlo értékekkel és neveltetéssel, de csak érintSlegesen, és nem nyujt at-
fogo képet arrdl, hogy milyen a déntéshozas kulturalis beagyazottsaga. A kulturalis nyel-
vészet, a kognitiv és szimbolikus antropolégia és az etnometodoldgia eredményei alapjan
kimondhatjuk, hogy a ,,racionalitas”, a ,,doéntési folyamat”, a ,relevans informaci6”,
a ,,probléma” és hasonlé fogalmak egy sajatos jelentésrendszerbe dgyazddnak, az eltérd
kultarakban mas elsédleges és jarulékos jelentésekkel, hangsulyokkal birnak (ha egyalta-
lan hasznalatban vannak). Arrél nem is beszélve, hogy a felmerild célok jelentSsége, sét
mar maguk a célok is (hogy mi tekintheté annak) erésen kultarafiigeé médon keletkez-
nek. Példaul Mintzberg 1998-ban publikalta a Stratégiai szafari cim@ kényvét, amelyben
korszakalkot6 elemzésként a szervezetek viselkedését, stratégiaalkotasat tiz csoportba so-
rolta. A killénb6z6 moédszereket (egyben tipikus jelenségeket) iskoldknak nevezte el, ame-
lyek k6z6tt szetepet kapott a ,,Kulturdlis iskola” is, amelyben a stratégiaalkotasrél, mint kol-
lektiv folyamatrdl ir a szerzo.

Erdekesség a kordbbi azsiai példakra visszautalva, hogy Mintzberg kényvének ennél
a fejezeténél (a konyv New Yorkban jelent meg, és els6sorban amerikai tizletembereknek
irédott) egy a japan kulturat megjelenité idézettel kezd: ,»Olyan egyszer minden,
Andzsin-szan. Csak valtoztasd meg a vilagnézetedl« (James Clavell: Shogun)”.

Mintzberg egyszertien fogalmaz: ,,a kultura befolyasolja a szervezetben kedvelt gon-
dolkodast stilust és az elemzés hasznalatat, s ezéltal befolyasolja a stratégiaalkotasi folya-
matot is”. Mintzberg ebben a kényvében tulmutat azon, hogy a kultdrat a vezet6i don-
téshozatal egyfajta szlréjeként vagy a dontéseket felerdsits lencséjeként jellemezze
(SNODGRASS 1984). Kimondja, hogy a szervezeti kultira a dontéshozé szamara egy olyan
valtoz6 erbforras, amivel versenyelényre tehet szert.

Ezutan vizsgaljuk meg a szervezeti kultira és a dontési racionalitas kapcsolatat vala-
mivel kézelebbrol!

a) Szervezeti kultira és dontési racionalitas

A szervezeti kultiranak a vezet6i dontésekkel (és nem altalaban a vezetéssel!) valé kap-
csolatat a szakirodalom csak érintSlegesen targyalja. Kivételt képez Jacques Rojot francia
szervezetkutatd Cultnre and Decision Making cimu értekezése (2008), ezért ezt fogjuk rész-
letesebben ismertetni, hogy ezt kdvetéen megfogalmazzuk kritikai észrevételeinket is, ra-
mutatva arra, hogy bolesebb, ha a déntésekben megmutatkozé ,,racionalitisra” és ,,jozan
észre” sajatos jelentésrendszerbe agyazott kulturalis konstrukciokként tekintiink, mint-
sem megkérdjelezhetetlen adottsagokra.

Rojot 6 tétele az, hogy ,,a kultdra déntéshozasra gyakorolt elsédleges hatdsai a d6n-
téshozok racionalitasanak korlatozasaban nyilvanulnak meg” (Rojort 2008: 134.). Azt al-
litja, hogy az egyéni és a szervezeti dontéshozashoz nélkulézhetetlen ésszertséget kiilon-
b6z6 kulturdlis hatasok limitaljak. Ez a kiindulépont kettés elméleti bazisra épiil,
els6sorban Herbert Simon (1982) kotlatozott racionalitas elméletére, masodsorban — mar
kevésbé meggy6z6 mdédon — Anthony Giddens (1976, 1984) strukturacids elméletére.
Rojot szerint a kultdra kényszerit erével bir az emberi viselkedésre és a déntéshozasra,
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melyeket nem a jézan itél6képesség, hanem a szervezeti térben és idében kialakult hely-
zet kérilményei hatdroznak meg. Ezen ,kérilmények” egyike a kultura.

Rojot el6sz6r Simon dontéselméleti kovetkeztetéseit, és ennek nyoman a szerve-
zetpszicholdgiai és szocialpszicholdgiai kutatasok eredményeit tekinti at. Simon térvény-
szerinek tekintette, hogy az emberi déntések sohasem érhetik el a tokéletességet, mert azt
az objektiv kértlmények éppugy behataroljak, mint az emberi szubjektum kotlatai. Azok
a kiilsé tényezok, amelyeket figyelembe lehetne venni a déntés el6tti elemzésnél és mér-
legelésnél, olyan szamosak, hogy eleve lehetetlen mindegyikkel szamolni, mar csak az id6
okan is. Még fontosabbnak tekinti Rojot azokat a belsé kotlatokat, amelyek a déntéshozd
emberi teljesitéképességével kapcsolatosak. A déntéshozé nem egyszerien egy objektiv
valésagot érzékel, hanem megkonstrual egy valésagot a maga értékrendje, elézetes isme-
retei, céljai, el6itéletei, értelmezési keretei szerint. EbbG két £6 kovetkeztetés szarmazik:
az els6, hogy a dontéshozasbol nem lehet kivonni a szubjektumot; a masik, hogy a ko-
rilmények és a kialakult helyzet, valamint a dontéshozasi tevékenység kézott minden-
képpen kélcsonhatds van. A kolesonhatast pedig legegyszeribben ugy érthetjik meg, ha
ismét a jelentésadas fogalmahoz nytlunk: ahogy azt mar a I1. részben (A sgervegeti kultiira
értelmezése) 1s emlitettiik, a dontéshozok folyamatosan értelmezik a szervezetben az ese-
ményeket és ezeknek jelentSséget tulajdonitanak. Mindezt azért, hogy fel tudjak becsiilni
cselekvéseik jovébeli kévetkezményeit és az azokkal kapcsolatos érzéseiket (esetleg, hogy
felismerjék a megfelel szervezeti identitasokat és a szabdlyokat a szervezetben).

Az értelmezések altaldban komoly feladat elé allitjak a dontéshozdkat. ,,A tapasztala-
tok, elvarasok, preferenciak és identitasok nagy valészintiséggel félreérthetéek lesznek.”
(MAaRrcH 2000: 215) Az egész dontéshozatali folyamat sordn kétértelmiiségek, bizonyta-
lansagok mertlnek fel. A megszerzett informaciok a bizonytalansagokat cs6kkenthetik, az
ezekbdl sziiletett magyarazatok pedig a jelentésalkotds folyamatinak — azaz a déntésho-
zatalnak — a részei.

Ezen a gondolatmeneten tovabbhaladva Rojot bemutatja az emberi szubjektum azon
gyakori mechanizmusait, amelyek a déntési racionalitas korlatozasahoz szoktak vezetni. Az
egyik ilyen mechanizmus a tipologizalas (Marchnal hasonlé kifejezés a heurisztika): a hely-
zetek egyedisége miatt az ember tipusokat alakit ki, amelyeket a hasonlé(nak tind) szitua-
cidkra alkalmaz; természetesen ezek amennyire hasznosak lehetnek, félre is vezethetik
a déntéshozot. Az altalanositas masik jellemzé moédja a dontési heurisztikak megalkotasa,
amik ugyancsak csorbithatjak a dontések ésszertiségét. Shapira (2008) harom ilyen karos-
nak tekintett altalanos heurisztikat allapit meg (a témaban magyarul: ZENTAI 1999): a d6n-
téshozok doéntéseiket nem az alapvetd Osszefiggésekre, hanem kisebb jelent6ségl ese-
mények kozotti kapesolatokra épitik; tul nagy jelentSséget tulajdonitanak néhany mellékes
adatnak (ignoraljdk a statisztikai eredményeket); a jovére vonatkozé feltételezéseikben
alulértékelik azoknak az eseményeknek és tényezOknek a hatasat, melyeket fiiggetleneknek
(kulonallonak) latnak, és talértékelik azokat, amelyek kozott Osszefiiggéseket vélnek felfe-
dezni. A tilzott optimizmus, a rizikdfaktorok téves felismerése, a mentalis konstrukcidkat lét-
rehozé emberi emlékezet megbizhatatlansaga, az el6itéletes gondolkodas és a hiedelmekre
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hagyatkozds ugyancsak az emberi elme felismert ,,gyengeségei”, melyek behatarolhatjak
az egyéni déntéshozas racionalitasat.

Ha csak az individudlis tényezSket vesszik figyelembe, akkor a szervezetekben sziiletd
dontésekrdl nem kapunk teljes képet, mondja Rojot, hiszen ,,a szervezeti kontextusban
meghozott egyéni dontések killénboznek az izolalt egyének déntéseitl” (RojoT 2008:
142). Ezért — a szocialpszicholdgiai szakirodalom segitségével — bemutatja a dontéshozas
racionalitasat csorbité ,,szocialis faktorokat” is. A dontések sziiletésének el6zményei, kon-
textusa és kovetkezményei vannak, amelyek jorészt a dontéshozé szervezeten belil be-
t6ltott helyzetével, kapcesolatrendszerével, a tarsadalmi térben valé helyzetével figgnek
Ossze. Ebbdl a szempontbdl nézve a déntési racionalitas korldtozasa nem a tudatos terve-
z¢ésb6l, hanem az emberek kozott interaktfv folyamatokbdl ered. A szervezetek is tarsa-
dalmi szinterek, ahol hatalmi jatszmak folynak, érdekek és elvek titkéznek. March szerint:
a dontések soran ,,a dontéshozok nemcsak a dontések jelentését alakitjak ki és adjak tovabb
masoknak, hanem dltalanosabban is kifejtik az igazsagot arrol, hogy mi torténik a vilaghan
¢és miért, meghatarozzak, hogy mi az, ami moralisan fontos és hogy milyen a megfelel6 vi-
selkedés. (...) Elrendezik és meghatarozzak az egyéni értéket — ki rendelkezik hatalommal,
ki az okos, ki az erényes. igy a folyamat kihat az egyéni és szervezeti 6nbecsiilésre és te-
kintélyre” (MARCH 2000: 221).

Figyelembe kell venni azt is, mondja Rojot, hogy senki sem latja t6kéletesen egyfor-
man a ,,valésagot” (masképpen: nincs két egyforma konstrualt valésagképzet). A nem-
zeti, szakmai és szervezeti szinten érvényre juttatott szabalyok (szokasok, szabalyozasok,
jogi kitételek) szintén behatarolhatjak a dontések ésszertiségét. A szervezeti kézosségek-
ben is kialakitanak a munkatarsak tudaskészleteket és a szokdsos, rdjuk jellemzé cselekvési
mintak gydjteményét, melyek ,,eszkozei” a valosagépitésnek. Megvannak a maguk korla-
tai ezeknek is, amikor minden alternativ térekvésnek gatat szabnak, kiviilr6l nézve akar-
mennyire is ésszeritlen ragaszkodni hozzajuk. Leon Festinger (2000) kognitiv disszonan-
cia redukcids elmélete pedig arra az 6sszefliggéste hivja fel a figyelmet, hogy a tarsas hatds
vagy a helyzeti meghatarozottsag is erds korlatok kézé szorithatja a dontési racionalitast,
hiszen az emberek hajlamosak a trsas kézeg hatdsara irraciondlisan cselekedni, majd uté-
lag a tetteikhez igazitani az attitddjeiket.

Latnunk kell, hogy Rojot eddig olyan tényezdket vett sorra, melyek nagyobbrészt uni-
verzalisak, tehat kultaratdl figgetlen érvénytick. Harmadik 1épésben tér ra arra, ami ta-
nulmdanyanak voltaképpeni targya: a kultira és a dontéshozas kapcsolatara (RojoT 2008:
144-149). Kifejti, hogy a racionalitast korlatozoé kulturalis konstrukciok nem feltétlentil ne-
gativ hatasuak, példaul a kialakitott rutinok segithetik a gyors és hatékony cselekvést és
dontéshozast, ami kiillondsen hasznos lehet bizonytalan kérilmények kozott.

Ugy latja, hogy a szervezeti kultira jellemz6i hirom teriilet befolyasa alatt alakulnak
ki: az oktatas (a szervezeti tagok szakmai képzettségére, iskolazottsagara gondol), a nem-
zeti kultira és maga a szervezet, de hozzaflizi, hogy a k6zdsségeken beldl, igy a szerve-
zetekben is sok kiilénb6z6 kultura élhet egyiitt, vagyis érezteti hatdsat. A nemzeti kulttra
ésszertiséget befolyasolo hatdsa elég atfogd, egyfajta ,,érzékenységeket”, ., kézbsen osztott
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perceptualis alapokat” nyujt, ami masfel6l homalyban tartja az élmények észlelésének és
értelmezésének, a gondolkodas utjainak eltér lehetéségeit. Mindez az interkulturalis kap-
csolatokban valik a legvilagosabba (HOFSTEDE 1980). Egy-egy szakmatertilet a ,,mély filo-
zof1ai alapelvekre” éptilé kozos értékek és moralis megfontolasok kilén ,,vilagait” vagy
,»moralis valosagait” alakithatja ki, aminek a forrasa a szakmai képzésben és szocializacio-
ban keresendd.

Villalati vagy szervezeti szinten Rojot a kultira nagyobb foku zartasagaval és egysé-
gességével szamol, mint a nemzeti kultira esetében, legaldbbis a menedzsment koreiben.
A dontések ésszerisége leginkdbb az erds , kulturdlis halok™ kialakulasakor csorbulhat
(JOHNSON 1988).

A kulturdlis hal6t olyan kulturalis elemek alkotjdk (mitoszok szertartasok, ellenSrzési rendszerek,
formalis és informalis hatalmi struktirdk), amelyek kilondsen szorosan kotédve, egymast kol-
csondsen megerdsitve tamogatnak bizonyos alapelveket, alapértékeket és alapfeltevéseket, ame-
lyek mentén a menedzsment gondolkodik, dontéseket hoz és iranyit. A veszély abban latszik,
hogy az évek folyaman sikerrel vezetett vallalatok menedzsmentjét a sajat kulturdlis hal6ja ejtheti
fogsagba, mert vakka valnak a valtoz6 kériilmények nyoman kiformalodé 4j igények irant, tal-
hangsulyoznak bizonyos célokat, és nem jeldlnek ki alternativ utakat. A francia hadsereg az egyik
példaja ennek, amelynek tibornoki kara 1870 és az I. vilaghabora kézott a hadsereg fejlesztésé-
ben és a kiképzésben a mindendron valé timadas lehet6ségére helyezte a hangsulyt, és mell6zte
a védekezés taktikait. A hadseregben ez az uralkodé szemlélet a szakmai és szervezeti elémene-
telben és a vezet6i kivalasztasban is éreztette hatasat, és kinevel6dott egy hadvezet&ségi genera-
ci6, amelyik elfogadhatatlan cselekvési alternativanak talalta a csatatéren valé védekez6 mandve-
reket. Ennek tudhaté be, hogy a vilaghaboru els6 éveiben a francia seregek rendre hatalmas

f6losleges emberveszteséggel harcoltak.

A kultira dontési ésszertiségre gyakorolt hatdsaval kapcsolatban Rojot megemliti még
a kulturalis valtozasok hatasat, els6sorban a tarsas mintakkal kapcsolatban, mint a nyilva-
nos terekben valé viselkedés vagy az 6ltézkddés, példaul a munkahelyi ,,dress code” val-
tozasa ilyen. Korunk jellemzdje, hogy a szervezetek kulturdlisan sokszintibbé valtak. Mul-
tinaciondlis cégeknél, segélyszervezeteknél, kutatéintézetekben, egyetemeken, hadi
feladatokat elldté szervezetekben is egyre megszokottabb, hogy kiillénb6z6 nemzetiségd
alkalmazottak egylttes munkaja sziikséges egyes projektekhez. Az ésszertiség korlatozasa
igy tobbféle kulturalis befolyas eredménye, de a hatasok hasonléak lehetnek, allitja Rojot,
aki arra a végsé megallapitasra jut, hogy a kotlatozott racionalitas koncepcidja Giddens el-
méleti keretébe agyazva egy olyan ,,elméletileg jol kérilhatarolt, kisérletileg verifikalt, és
a dontéshozas szamara kiiléndsen relevans elképzelést kérvonalaz, amellyel kivalthatd
a kultdra eléggé homalyos fogalma” (Rojort 2008: 149).

Mivel mind Simon korlatozott racionalitas elmélete, mind az objektivista szervezet- és
vezetéselméletek kritikajat bemutattuk korabban, és ezeket Rojot koncepcidjara is alkal-
mazhatjuk, itt mindéssze néhdny kritikai kiegészitést tesztink.
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A korlatozott racionalitds elméleteinek és empirikus bizonyitasi kisérleteinek hidnyos-
saga, hogy kilén-kilén szamol az individualis, a tarsas és a kulturalis dimenzidval, de csak
kevéssé tisztdzza az egymas kozotti viszonylatokat. Talan ebben segithetné a giddensi
strukturdcios elmélet, csakhogy azt nem fejti ki eléggé. Hogy a tdlzott optimizmus, a ,,hibés
emlékezet” vagy a tarsas hatis nyomadsa alatt végzett cselekvés milyen orientacidkat kévet,
mire iranyitja ra a doéntéshozé figyelmét és mire nem, leginkabb az adott kultarabél mint
torténetileg létrejott konstrukciobdl fakad. Mivel a kiilonb6z6 kultarak eltérd elképzelé-
seket kinalnak fel az ésszeriségre vonatkozdan, csak meglehetésen sziik értelemben lehet
azt allitani, hogy a szervezeti kultira csorbitja vagy korlatozza a racionalitdst — hacsak nem
feltételeziink egy abszolut érvényd racionalitast. Valdszintibb, hogy Rojot gondolatme-
nete mogott a nyugati modernitas racionalizmuskultusza huzédik meg.

A kultara tarsadalmilag 1étrehozott szimbolikus konstrukcid, térben és id6ben valtozo
elofeltevésekkel, értékekkel, jelentés-Gsszefiiggésekkel, sémakkal, és ezek nem vezethetSk
le az emberi elme, psziché és tarsas élet mikodésmodjabol. Ennek oka elsésorban a kul-
tura jelentéses természete. A szervezeti kulturdk létezése is elvalaszthatatlan a ,,szent”
szimbolumoktol (melyek a helyesrdl és a valosagosrol alkotott elképzeléseket megnyugtatd
médon egyesitik magukban), az ideolégiaktdl (melyek mozgdsitani képesek a moralis igaz-
sagok nevében), a tudomanyos nézetrendszerektSl (melyek hitelességiiket a médszerbdl
nyerik) és a jozan észrdl vallott hatarozott nézetektSl (melyek a tapasztalat elsédlegessé-
gére hivatkoznak). Ezért jobb, ha a gondolkodas, a dontés, a cselekvés ésszertiségének
nem valamiféle referenciakeretét feltételezziik. Inkabb arra figyeljiink, hogy a szervezeti
egyének és csoportok hogyan viszonyulnak ezekhez a kulturalis rendszerekhez (GEERTZ
1994), mikézben mérlegelnek, dontéseket hoznak és cselekszenek.

Ennélfogva a déntéshozds kovetkezményeire is elény6s hatdssal lesz, ha a vezetk
a dontések el6készitésének folyamataban és a dontések végrehajtisa soran is szorgalmaz-
zak a rendszeres egyeztetéseket a résztvevikkel és az érintettekkel. Lehetséges, hogy a mér-
n6kok a tudomanyos és miszaki racionalitas szempontjait veszik figyelembe, a reklam-
szakemberek az esztétikai érvrendszerre és az el6zetes felmérésekben megmutatkozéd
fogyasztoi igényekre, a csucsvezetSk a konkurenciaval valé kiizdelem stratégiai szem-
pontjaira hivatkoznak és {gy tovabb. Mindegyiknek megvan a maga racionalitasa. A cél az,
hogy a résztvevlk és az érintettek szamara kideriljon, ki hogyan értelmezi a kulcsfogal-
makat, a kinyilvanitott szandékokat, a felépitett terveket és a taktikai 1épések céljat, a tech-
nikai elemek funkciéit, és ezeket egyeztetve hozzanak dontéseket, illetve kbvessék a don-
tések végrehajtasat.

Annal is inkabb sziikség lehet az ilyenfajta ,,értelemegyeztetésekre”, mert a multikul-
turalitas hatdsa egyre érezhetSbb a szervezeti mikddés kilonbozé teriiletein. Ma mar
nem kell killkeresked6ként, diplomataként vagy kamionsoférként kiilféldre utazni, hogy
a munkank soran tapasztalatokat szerezziink arrdl, amit ,,kulturalis kilénbéz6ségeknek”
neveznek, hazai kdrulmények k6zott is szembestilhettink velik. A kulturalis massag ,,haz-
hoz j6n”.
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b) A vezet6i dontéshozatal Gj kontextusa: kulturalis sokszindség, szervezeti mikroidentitisok
A kulturdlis sokszindség és a dontéshozatal viszonyainak megértéséhez induljunk ki abbdl,
amikor kiilénb6z4 tarsadalmi kultdrak kontextusait kell figyelembe venni.

Franciaorszagban a kézpontositds a tarsadalomszervezés és a tarsadalmi élet kilon-
b6z6 szinterein megnyilvanul, igy a dontéshozasban is: néhany felsé vezeté hoz meg majd-
nem minden déntést.

Ezzel szemben azokban a kultarakban, ahol a tarsadalmi 1ét nagyon erésen a kollekti-
vitas szellemére éptl (ez esetben nem csak azsiai példak emlitheték), a csoportok, k6z6s-
ségek tagjaitdl elvarjak, hogy aktivan vegyenek részt a dontéshozas minden fazisdban
(SAMOVAR et al. 2007: 249-250). A holland vezet6k a dontési el6készités és a dontésho-
zas lényeges pontjain az érintettek és a munkatarsak szamara is elérhetévé tesznek min-
den lényeges informaciét, majd azok alapjan egyeztetést, vitat, forumot kezdeményeznek.
A demokratikus miikodés széleskord tarsadalmi elterjedtségére vall, hogy sok esetben még
a maganberuhdzasok alkalmaval is egyeztetnek a lakossaggal, ha azok érintve vannak, tehat
kiterjesztik az ,,érintettek” kérét a tarsadalom mas szegmenseire is.

Sokszor a doéntéshozas folyamatardl kialakult domindns elképzelések sem kénnyen
egyeztethetSk Ossze, az altalanos japan és az amerikai (USA) gyakorlat 6sszehasonlitasa jol
példazza ezt (SAMOVAR et al. 2007: 250-251). Az USA-ban a stratégiai dontéseket egye-
dil a fels6 vezetSk hozzak meg, roviddel a megrendelt el6zetes kutatasi eredmények meg-
ismerése utan. A dontések elott esetleg kikérik a kézépvezetSk véleményét, de nem min-
den esetben, és az sem biztos, hogy szamitasba veszik az elhangzottakat. A déntések
nyoman a megvalésitds viszonylag sok id6t vesz igénybe. Ennek egyik oka az, hogy a be-
osztott munkatirsak ekkor szembesiilnek elészor a tervezett valtozasokkal, és ha elfo-
gadjak is azokat, az ismeretszerzés, az elemzés, az el6készités hosszadalmas. De akar az is
el6fordulhat, hogy a tervek megvalositisa erés ellenallasba titk6zik, ami akar a meghiusi-
tasig is elvezethet.

A gyakorlatban nagy japan vallalatoknal a stratégiai dontések el6készitése id6igényes
folyamat, altalaban a kézépvezetSktdl indul, és ,lentrdl felfelé” halad, ezt nevezik ringi se-
idonak. Tébbnyire néhany alkalmazott elkészit egy irdsos tervet (ringi sho), amit minden
érintett szervezeti egység megjegyzésekkel lat el (nemawashi). Minden szervezeti szinten
mélységében megvizsgaljak a terv lehetséges kévetkezményeit, és akkor tovabbitjak a fel-
s6bb vezetésnek, ha mar kbézmegegyezés van annak tartalmardl (vagy legalabbis nincs ki-
mondott ellenkezés). Akkor vélik a tervezetbdl hivatalos vallalati allaspont, amikor egyér-
telmt és széleskord egyetértés alakult ki.

Ahogy latjuk, az amerikaiak gyors dontéseik nyoman bekalkulalt kockazatot véllalnak,
mig a japanok a legkisebb kockazatra és a szervezetben vald legnagyobb fokd egyetér-
tésre torekednek. Az egyeztetések Japanban sokaig tartanak, de a megvaldsitasra forditott
id6 joval révidebb és kockdzatmentesebb, mert az érintettek részleteiben is jol ismerik
a koncepciot, és sajatjuknak érzik azt.

A szervezeti kultdra a multikulturalis viligunkban sokféle kultara és mikroidentitas ha-
tasara formalodik (SACKMANN 1997b; DAHLER-LARSEN 1997; HERNES 1997; Northern
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Leadership Academy 2007). Egyre tobb vezet6 rendelkezik olyan személyes tapasztala-
tokkal, élményekkel, akar napi rendszerességgel, amelyek abbdl erednek, hogy multikul-
turdlis kornyezetben dolgoznak. A szervezeti identitds kutatéi is felfigyeltek arra, hogy
a tarsadalmi identifikaciok sokkal valtozatosabb konstrukciok, mint ahogy azt a korabbi
vizsgalatok kezelték. A ,,szervezeti identitas” fogalmat — mint a tarsadalmi identitis meg-
ragaddsara alkalmazott egyik fogalmat — egyre inkdbb a hatarokat atmetsz6, t6bbarct iden-
titasokra kell alkalmazni. A szervezeti identitas magaba foglalhatja a szervezeti egységhez
val6 kot6dést, a tarsadalmi nemi identitast, az etnikai identitast, a képzettség szerinti iden-
titast és igy tovabb — mindezek egyszerre, kiilén-kilén vagy egymassal 6sszekapcsolodva
érvényestilnek. A szervezeti tagoknak {gy esetenként egymassal konfliktusba kertlé tar-
sadalmi normakra kell figyelemmel lennitik a munkajuk soran.

A kulturalis vezetés” dominans modelljei a vezetSk jelentéseket 1étrehozo és alakito,
tamogatd szerepére Osszpontositottak. Az egyik kulcsfogalom az ,,erés kultara”. Ez a la-
tasmod nem értette meg elégeé a szervezeti kultura kialakulasanak interaktiv jellegét.
A megalkotott jelszavak, szimboélumok és kiilénb6zé gyakotlatok gyakran frusztrald
moédon alkalmatlanokka valnak a szervezet egységének kifejezésére. A vezeték ugyanis
nem szamolnak a kulturalis elemek ,,djrafelhasznalasaval”, ami mogott részben a kultura-
lis identitdsok sokszintsége huzdédik meg. ,,A szervezeti kultdra kialakulasa megértésének
legjobb médja, ha nem egyszerd, mechanikus médon kétjiik a szervezethez” — hangsu-
lyozza Dahler-Larsen (1997: 384), gondolkodjunk holisztikusan és legyiink befogadoak,
ahogyan egy er6s kultira sem akar mindenkit asszimilalni, hanem teret enged az adapta-
loédasra.

A szervezeti identitas jobb megértése szempontjabdl is jobban teszik a kutatok és
a vezetOk, ha a szervezeti kultdraban nemcsak a rendezetlenség és az el nem kotele-
zettség elleni kiizdelem eszkozét latjak, hanem ugy tekintenek ra, mint ami a szervezeti
,mikroidentitdsok™ jelentéskozvetitd és jelentésmodosité hatasa altal, eltéré értelme-
z¢si keretek kozotti parbeszéd soran jon létre. A vezet6knek azt érdemes megvizsgal-
niuk, hogy a kreativitas, az érzékenység, a rendszerszeri gondolkodas és a paradoxonok
kezelésének képessége hogyan segitheti hozza Gket alternativ stratégiak, megoldasok
kidolgozasahoz. Ezzel elérkeztlink a szervezeti kultira megujitasara tett vezetdi torek-
vések témajahoz.

4. A SZERVEZETI KULTURA MEGUJITASARA, FORMALASARA
IRANYULO VEZETOI DONTESEK

Nem érdemes megkeriilni azt az alapkérdést, hogy egyaltalan megujithato, formalhaté-e
tudatosan a szervezeti kultdra? A szakirék dénté tobbsége igennel valaszol. A kulénbsé-
gek inkabb az elméleti alapvetésekben (elsGsorban a szervezeti kultarardl kialakitott kép-
ben), a hangsulyokban, a lehet&ségek feltételezésében (mit és mennyire lehet megvaltoz-
tatni), az idStavlatok feltételezésében és az alkalmazott mddszerekben jelentkeznek.
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4.1. Menedzselés vs. iranyitas

A vezetdi tevékenység két nagy tertilete kiilonboztetheté meg (KOTTER 1999; BusH 2000),
a menedzselés (,,management”) és az iranyitas (,,leadership”). A szervezeti kultira és a jo-
v6kép gondozasat, vagyis a vagyott célok és értékek érvényesitését, ezek elérése érdeké-
ben a szervezeti tagok cselekvéseinek befolyasolasat iranyitasi feladatnak tekintik.

Kotter (1999) szerint a szervezeti kultira tényleges (tehat nem felszini) valtozasa nagy-
részt a munkaszervezési eljarasok, a szervezetl struktura, a doéntési eljarasok, a kommuni-
kaciés gyakorlatok atalakitasatdl, azok sikerétdl fiige. A vezetSk olyan dontésekre tore-
kednek a megvaldsitas folyaman, ami el6segiti, hogy a szervezet tagjai kialakitsak
a valtozasokhoz k6t6dé 4j magatartasi mintaikat és pozitiv attitddjeiket, illetve ezeknek
a szervezetl kultiraban valé meggyokeresedését.

Kotter figyelmeztet, hogy a kultura formalasa a szervezeti 4talakitas folyamataban
,utolsoként, nem elséként megoldandé feladat”, ettdl fiiggetlenil végig figyelemmel
kell lenni ra, és ,,sok kotlatozott mértékd kultiramédositasra” van szlikség, ami csak
hosszabb tavon vezethet eredményre. Ahogy korabban is lattuk, Alvesson (2002, 2008)
a szervezeti kultura — mint jelentésekkel teli kontextus — ismeretére és folyamatos fi-
gyelemmel kisérésére figyelmezteti a vezetSket, és kiemeli, hogy amikor a szervezeti
kultdra megvaltoztatasanak kisérlete csak a vezetSkre fokuszal, akkor szinte garantalt
a kudarc, vagy csak latszolagos sikerekre, félsikerekre lehet szamitani. A tervezett kul-
turalis valtoztatas a jelentések egyeztetését kivanja, méghozza hosszu idén, interakcidk
sokasagan keresztiil.

Mindebbdl azt a kévetkeztetést kell levonnunk, hogy a kultdra formaldsara vonatkozé
vezetbi dontések nehezen kothetSk egyedil az ,,iranyitas” fogalmahoz. Hogy pontosab-
bak legytink, a helyzetértékelés, a célok és vart eredmények megfogalmazasa, az alapvets
dontések meghozatala iranyitasi feladat, de az eljarasmoédok kialakitasara, az 4j szervezeti
strukturak létrehozasara iranyul6 dontések mar klasszikusan menedzsmentfeladatnak te-
kinthet6k. Tehat a szervezeti kulttra atalakitdsara torekedve a menedzsmentjellegti és az
iranyitasjellegi dontésekre egyarant sziikség van, a kett6 szorosan 6sszefigg.

a) A dontés és hatalom atruhazasa a szervezeti kultdra atalakuldsaval jar egytitt
A novekeds, fejl6ds szervezetekben elkertilhetetlenné valik a vezet6i feladatok megosz-
tasa, a vezetdi talterheltség elébb-utdbb feszité kényszerként jelentkezik. Ezekben az ese-
tekben vesznek fel beosztott vezetSket, mas esetekben a mar meglévé beosztott vezetdk
és a beosztott munkatarsak kozott osztjak el a feladatokat. A dontési lehet6ség és a don-
tési feladatok atruhazasa nyilvan a hatalom atruhazasaval jar, ami nem magatol értetédd
dolog. Argyris errél irt majdnem fél évszazaddal ezel6tt, amikor még nem volt divatban
a ,szervezet demokratizaldsa” és az ,,empowerment” (magyarul: ARGYRIS 1971).
Argytis ,,a szervezetek humanisztikus atalakitasardl” ir, arrél, hogy a vezeté miként
valtoztatja meg a vezetés elveit a jogkorok atruhazasanak és a nagyobb munkafeliigyeli
onallésagnak a jegyében. A vezetd igyekszik megértetni és elfogadtatni a munkafeliigye-
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16kkel (mara kiveszében 1évé elnevezés), hogy ahol korabban vezetbi utasitds volt, ott ezen-

tal a vezets segitséget nyijt a probléma felismerésében, megolddsaban, a déntéshozatalban.

A vezetd az egyik tagia a munkacsoportnak. Ha sziikségesnek itélik, a véltoztatasok meg-

vitatdsa, megtervezése, kivitelezése kozos tigy és kozos felel6sség. A hatalomgyakorlds,

a jutalmazas és buntetés, a kommunikdcié 4j formaira van sziikség, amelyeket kéz6sen

kell kialakitaniuk és hivatalossa tenniiik. A vezetének batoritani kell a munkafeligyelSket

az Uj vezetési elvek elsajatitasaban, abban, hogy az érzések, magatartisok és elvarasok ki-
épult, megszokott, 6sszefliggd régi rendszerét az 4j vegye at. Ha az 4j vezetési elveket

a munkafeliigyel6k elfogadtak, akkor hivatalossa teszik azokat, majd kovetkezhet a munka-

folyamatokkal kapcsolatos vegetdi teendik dtaddsa. Az Gj vezetdi elvek érvényre juttatisanak

célja, hogy a munkafeliigyelSk fiiggbsége csékkenjen a vezetStol.
A valtoztatasoknak tobbiranyd eredménye varhato, ezek az aldbbiak.

— A fiigg6ségi viszonyok eltolodnak: a munkafeliigyel6k egyre jobban fiiggnek sajat cso-
portjuktol, mint a vezetStdl (iranyitas, jutalmazas, elismerés, buntetés).

— A vezets inkabb segitd, tanacsadd, motivald funkciot lat el. A ra iranyuld figyelem at-
tevédik a csoportra, és a tekintélyviszonyok erésédnek a csoport javara. A csoport
tagjaként a vezet$ nem a fiiggbségi viszonyok fenntartasaval viv ki maganak tekintélyt,
hanem szakértelmével és a csoporton belili ,,hasznossagaval”.

— Csokken a hatalmi tavolsag a vezetSk és a munkafeligyelSk kozott.

— A munkafeligyelSk egyre jobban 6sszehangoljak a munkéjukat.

— N6 a munkafeliigyel6k sajat munkajukkal kapcsolatos értéktudata és méltdsagérzete.

— A munkafeliigyel6k jobban odafigyelnek egymas munkajara, érzéseire, problémaira és
sikereire.

— N6 a vezet6vel szembeni Gszinteség: a munkafeliigyelSk 6szintébben tarjik fel prob-
lémaikat, kérik ki a vezetS tanacsait, nem idealizaljak a csoportot és a munkéjuk ered-
ményeit stb.

— N6 a csoport 6nallésaga, a vezetS nélkil is képesek kompetens dontésekre és cselek-
vésekre.

— A viltoztatasok pszichés haszna, hogy cstkken a vezet6re harulé figyelem, csdkken az
egyszemélyi felelGsség, amibdl kvetkezdleg csdkken a stressz mértéke. Argyris szerint
a munkafeliigyel6i csoportban is cs6kken a stressz, mert kevesebb ellenségeskedés,
viszalykodds és versengés lesz, hiszen a csoport tagjai nem akarnak ezutan a vezetd ke-
gyeiben jarni a tébbiek rovasara. A jéindulatd versengés egymas kozott alakul ki, alap-
vetéen az egyittmikodésre épit, és a személyes ratermettség, a szaktudds, a megbiz-
hatésag és karizma alakitja ki az elémenetel lehet6ségét. A munkafeliigyel6knek
a vezet6tol vald fliggése tehat attevédik a csoport t6bbi tagjatdl vald fiiggéssé, ami
megkoveteli a tébbiekkel valé j6 viszony apolasat.

— A munkafeligyelSk gyarapodé munkakori kételessége, névekvs 6nallésaga, erés6dé
felel6sségtudata elGsegiti a fokozott mértékl onkiteljesitést, valamint azt, hogy a szet-
vezetrdl atfogobb képpel rendelkezzenek, jobban megértsék a szervezeti mikodés
miértjeit és hogyanjait.
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Argyris nyilvanvaléan idealizalta a vezetSi dontés- és hatalommegosztas elényeit, modellje
inkabb egy — a maga koraban rendkivil haladé szellemt — modellnek tekinthets. Példaul
egyaltalan nem biztos, hogy a munkafeliigyel6k szivesen mondanak le a korabbi allapotrol,
hiszen az 4 vezet6i modell alkalmazasa sokkal t&bb elSrelatast, kezdeményezSkészséget,
egyéni ambiciot kévetel télik, nem szeretnék kiadni a kontrollt a keztikbdl, a fontos in-
formaciokat nem kivanjak megosztani a szervezeten belill. Ha ésszel fel is fogjak a valto-
zasok sziitkségességét, egyaltalan nem biztos, hogy a bevezetése eredménnyel jar, hiszen va-
l6szintleg még nincsenek azoknak a készségeknek és ismereteknek a birtokaban, amikre
tamaszkodniuk kellene az Uj rendszetben. Ez j6l felépitett képzéssel orvosolhatd. Kemé-
nyebb dié az attitidok megvaltoztatdsa és a szervezeti kultdra atalakuldsa. Maga Argyris
is észrevette, hogy ,,az érzések, magatartasok és elvarasok kiépult, megszokott, 6sszefiigg
régi rendszerén” kell valtoztatni ahhoz, hogy kiépiilhessen és mikodhessen az 4j vezetési
gyakorlat. Interpretiv szemsz6gbdl hozzatehetjiik, hogy a ,,vezet6”, ,,vezetés”, ,,dontés”,
,munkafeliigyel6” szavakhoz k6t6dé kollektiv ,,mély jelentéseken”, az ezekkel kapcsola-
tos rogzilt attitidokon, elvarasokon kell valtoztatni — mint tudjuk, ez nem révid tavu fel-
adat, és nem elég a belatdsra apellalni.

A dontések és a hatalom megosztasanak kovetkezményeit egy esettanulmannyal szemléltet-
juk. Alapfeltevésiink az, hogy a dontési gyakorlat olyan valtoztatasa, ami a hatalom atruha-
zasaval jar egyttt, mindenképpen kulturalis valtozasokat indukal, és ez nem csak a vezetSket
fogja érinteni.

Smircich (1983) esettanulmanyaban egy szervezeti 6sszeolvadast kévetéen a biztositasi cég
egyik felsé vezetbje a két korabbi szervezet kozotti erésebb egytuttmtkodés kialakitasara és
az emberek olajozottabb egyittmikodésére tett torekvéseket. A siker érdekében kiilonbozé
modszereket alkalmazott: csapatépitést, az elképzelések vezetdi csoporton belili nyilt meg-
targyalasat, valamint a ,,kerék” mint 4j szervezeti szimbolum bevezetését kezdeményezte.
Azonban a ,,val6s” kilonbségeket, tgy tint, nem sikerilt athidalni, mert a meetingeken
rendre elmaradt az &szinte vélemények és érzelmek kifejezése, a ,,razés témak” megtargya-
lasa.

A, kerék” metafora sem mkodott, sét ellenkezé hatast ért el: a munkatarsak ujraértelmez-
ték ezt a szimbolumot, és azt mondtak, hogy az egyesiilt cég olyan, mint egy négykerek te-
herautd, aminek mind a 4 kereke mas iranyba halad. Persze errdl az alternativ értelmezésrél
a vezet6i meetingeken nem lehetett hallani. A szimbélum igy ahelyett, hogy a k6z6s célok és
értékek megértését és elfogadasat segitette volna el6, éppen az ellenkez6jét kezdte jelenteni:
értelmezései a széthuzassal kapcsolodtak Ossze, valamint a szervezet kiilonb6z6 részeihez
kapcsolédo célok, értékek eltéréseit hangsulyoztak.

A vezetés megértéséhez a kutatoknak komolyan kell venni a beosztottak értelmezéseit
és az altaluk kézbsen osztott jelentéseket (ALVESSON 2002: 93-117). A kezdeményezett
yjitasok tagabb szociokulturalis viszonylatokban nyerik el értelmiiket és értékiiket, igy pél-
daul azokhoz a mélyebb jelentésekhez viszonyitva, melyek a szervezeti (szub)kultdra
korabbi id6szakaban alakultak ki a ,,vezetés”, ,,dontés” és mas relevans fogalmakhoz
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kotédve. Alvesson azt a kévetkeztetést vonja le, hogy nincs egyediil iidvés recept a dén-
tési gyakorlatok megreformalasara, az mindig egyedi bevezetést igényel, amit a vezetSk
a beosztottak szemszogébdl is igyekeznek végiggondolni és kbzos tiggyé tenni (ALVESSON
2002: 93-117).

A SZERVEZETI KULTURA MEGUJITASARA VONATKOZO IRANYITOI
DONTESEK FOBB TERULETEI

— Meg kell hatarozni, hogy minek az érdekében akarnak valtozasokat elérni, miktél akar-
nak megvalni, miket akarnak megsziintetni (bevett gyakorlatok, viselkedési normak, ér-
tékek, szimbdélumok stb.).

— Donteni kell arrél, hogy milyen jellegti szervezeti valtozasokat akarnak elérni (eljaras-
moédok, szervezeti struktira, értékek, mély jelentések modositisa, megszintetése, djak
bevezetése stb.).

— Ki kell alakitani a valtoztatasi torekvések etikai alapvetéseit és a kényes helyzetek ke-
zelésének £6bb szabalyait.

—  Meg kell hatdrozni a folyamat £6bb fazisait.

— Donteni kell arrél, hogy a szervezeten beliil kik a véltoztatasok irdnyitoi, és 6k milyen
szerepet kapnak benne (feladat- és cselekvési jogk6rok, felel6sségi korok, beszamolasi
kotelezettség, hatalmi kérdések).

— Donteni kell arrdl, hogy a véltozasok eléréséhez igénybe vesznek-e kiilsés szakértdi ta-
mogatast vagy sem; ha pedig igénybe vesznek, akkor miben varnak tdimogatast, mennyi
ideig, ki a £6 kapcsolattarté stb.

— Donteni kell arrél, hogy kikkel akarjak megvaldsitani a valtozasokat és kikkel nem (sze-
mélyi kérdések a szervezetre vonatkozdan).

— Meg kell hatarozni, hogyan teszik a vezetSk a valtoztatasi torekvéseket a lehetd legszé-
lesebb kérben részévé a szervezet mindennapi életének gy, hogy az a lehetd legtelje-
sebb mértékben k6zds projektjévé valjon az alkalmazottaknak és a vezetSknek egya-
rant (gazdag diszkurziv folyamatok, a jelentések kozos és gyakori egyeztetése stb.).
Déntent kell a sikerek jutalmazasanak moédjairdl (nem elsésorban anyagi értelemben)
a megfelel és rendszeres pozitiv visszajelzések érdekében.

—  Meg kell hatarozni, hogy mikor ,,fognak hozza” a kulturilis valtoztatashoz, és kortl-
beltl milyen id6tavon belil varnak tényleges eredményeket.

— Dénteni kell arrél, hogy milyen eszkbzoket és eljarasokat alkalmaznak a valtozasok el-
éréséhez, hogyan és milyen gyakorisaggal ,,szonddzzak” és értékelik a valtozasok jel-
legét és mélységét, és hogy milyen kritériumok alapjan tekintik viszonylag lezartnak
a folyamatot.

— Dénteni kell arrél, hogy mikor és hogyan, ki jelenti be nyilvanosan a valtoztatasok
eredményeit.

— Dénteni kell arrél, hogy meddig kévetik a kulturalis valtozasokat.
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OSSZEFOGILALAS

Tudomanyos megkézelitésben a kultura (szlkebb értelemben a szervezeti kultura) és
a dontések Osszefiiggéseit egyfajta torténeti perspektivaként is kezelhetjiik.

Ennek megfelel6en, vezet6i nézépontbdl eleinte a kultira, mint egy megfejtends rej-
tély, egyfajta tudomanyos hipotézisként jelent meg a dontésekkel foglalkozok elStt. Az
amerikai menedzsmentirodalomban a kultdra, mint 6néll6 jelenség részben valaszt adott
kelet és nyugat tizleti killonbéz6ségeire és magyarazattal szolgalt Azsia sikereire.

A késSbbiekben a kultdra, mint a negatfv és pozitiv szervezeti jelenségek széles tar-
hazaként mutatkozott meg a vezetéselméleti kutatdsokban és a dontéseket befolyasold té-
nyezbk kézott.

Az 1980-as évek végén, a 1990-es évek clején a szervezeti kultira a vezetSi dontések
alarendeltjeként is megjelenik. Egyes elméletek szerint a vezetéknek kimondottan feladata,
hogy dontéseikkel befolyasoljdk a szervezeti kulturat, s6t ennél tovabbmenve egyes tizleti
gondolkoddk tgy tartottak, hogy egy vezeté akkor tekinthetd ,,jé vezetének”, ha donté-
sivel 616k nyomot képes hagyni az adott cég kultirdjaban.

A mai tzleti tanacsadok inkabb ugy vélik, hogy a vezetSk szervezeti kultarat befolya-
sol6 lehet6sége nem kotelezb, de hatékony eszkdze lehet egy jelentds szervezeti valtozas
elinditasanak. Ehhez azonban nagyon tudatos és a szervezet egészére kihaté dontésekre
van szikség,

Az ezredforduldra kiegyenlitettnek tint a kultdra és a vezetdi dontések kapesolata. Ez
az id6szak a napjaink vezetéselméletét leginkabb meghatarozé, objektivnek tekintett me-
nedzsertudomanyok jellemzdje.

Ebben az id6szakban a vildg kiilonb6z6 pontjan €16 tzleti gondolkoddk egymadssal
parhuzamosan olyan kijelentéseket tesznek, amelyben a vezeték szamara a kultira egy
rendkivil fontos — irdnyitdi, tervez6i modell — stratégiai elem. A kultdra oldalarél meg-
kozelitve pedig a vezetdi dontések fontos befolydsold tényezbje az adott kulturdlis kézeg.

A globalis vélsag problémahaléjanak a vizsgalatakor, a vezet6i dontésekben felértéke-
16dik, el6térbe kertil a kultara fogalma. Egyesek stratégiai szempontbdl a déntések meg-
hozatala el6tt a kulturdlis kérnyezet elemzését kitorési lehetéségként, masok a kulturalis
killonbozéségek példait konkrét megoldasként aposztrofaljak. Igy keriilnek bele a szer-
vezeti kultira és a vezetSi dontések Gsszefiiggései a vallalatok déntés-el6készits prog-
ramjaiba, a versenyképesség fejlesztésébe, a tarsadalmi szerepvallasaba, a tuddsmegosztas
folyamataiba vagy éppen a mitoszok és anekdotak kialakulasaba.

Végezetil megallapithatd, hogy a napjaink folyamatos tarsadalmi és tizleti valtozasa-
ban — ahogy a vilag elismert Uzleti guruja, Philip Kotler nevezi —, a ,,kaotikaban”, az tiz-
leti turbulencidban 1év6, abbodl kiutat keresé cégek vildgaban, a naponta bekovetkez szer-
vezeti fuziok és valasok idészakaban nincsenck a szervezeti kultura és vezetSi dontések
Osszefliggéseit szaz szazalékosan lefedd és cafolhatatlan elméletek.

A nap mint nap felmeril6 jelenségek azonban arra 6szténzik a tudésokat és tzleti
gondolkodokat, hogy probaljak megtejtéseikkel el6re lathatéva tenni egyes kapcesolédasok
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eredményeit, és a végtelennek tiné kapcsolati valtozokat feltérképezni a felszini jelensé-
geknél t6bbre kivancsiak szamara.
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