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1 BEVEZETES

1.1 A téma jelentosége

A jelenkor tarsadalmaira egyebek kozott a szervezetek burjanzésa jellemz6; minél fejlettebb
egy tarsadalom, anndl tobb és tobbféle szervezet alakul ki benne. A szervezetek behalozzak a
gazdasagot, a kozigazgatast, a politikat, a vallast, a kultirat és a mindennapi életet egyarant. A
tarsadalmi 1ét Gjratermelése nagyrészt intézményi és szervezeti keretek kozott, az iranyitas,
igazgatas ¢és vezetés strukturalt kozegében megy végbe. A tarsadalmak makroszintii
atalakuldsa, valamint a szervezetek irdnyitdsa és vezetése terén végbemend fejlemények
kozott kolecsonds kapcesolatok és Osszefiiggések érvényesiilnek. A tarsadalmi valtozasok
jelentds részben szervezeti hatasokra és kozremiikodéssel kovetkeznek (vagy éppen nem
kovetkeznek) be, a megvaltozott tdrsadalmi kornyezet pedig 1) feltételeket jelent a
szervezetek szamara.

A szervezetekben meghatarozott célok érdekében folyd emberi tevékenység zajlik, aminek
koordinalasa a vezetés legaltalanosabb feladata. Axidomaként 4llithatdo, hogy nincs
differencialt tarsadalom kiilonféle szervezetek nélkiil és nincsenek szervezetek az iranyitas
valamilyen mddja, illetve a vezetés valamilyen forméja nélkiil. Ebbdl kovetkezden mind a
szervezeti strukturak, mind pedig az irdnyitas, vezetés terén jelentkez6 fejleményeknek ab ovo
tarsadalmi relevancidjuk van. A 20. szazad utolsé évtizedétdl kezdddden a legfejlettebb
orszagokbdl kiindulva, majd globalis 1éptékiivé valva, 11j trend bontakozott ki a szervezetek és
a vezetés vonatkozasaban, amit az informatikaban, illetve az infokommunikacids haldzati
technikaban bekovetkezett forradalom inditott el. Altaldban a digitélis technikénak, kiilonosen
pedig az internetnek kdszonhetden atjarhatova valtak, virtualizalodtak a globalis tér- és
1doébeli korlatok, ami egyebek kozott radikalisan uj feltételeket teremtett a szervezetek és ezek
iranyitasa, vezetése szamara is. Ez az a perspektiva, ami indokoltta, iddszeriivé és jelentdssé
teszi a vezetési funkcidk és szerepek alakulasanak osszehasonlitod vizsgalatat hagyomanyos €s
virtualis kornyezetben. A legfejlettebb orszagokra jellemzd trend hazankban még csak kis
mértékben érvényesiil, de a globalizacios kényszerek, valamint a szervezeti innovacidk és
tudastranszfer hatasara bizonyosan erdsddni fog. Célszerli tehat a szervezetek és az iranyitas,
vezetés néhany alapkérdését a jovO, s benne a virtualitds szempontjabol is felvetni és
ujragondolni.

1.2 A kitiizott célok, megoldando, illetve megoldott feladatok

Ertekezésem egyik f6 célja annak targyalasa, hogy a hagyoményos szervezetekben kialakult
vezetdi funkcidk, tevékenységek ¢és szerepek milyen modon és mértékben érvényesiilnek
olyan helyzetekben, amelyben megszlinik, vagy erdsen korlatozottd valik az egyiittmitkoddk
kozotti, a térbeli-idobeli jelenlét azonossagan alapuld, személyes interakciok lehetdsége. A
masik oldalrél fogalmazva: milyen 0j fejlemények jellemzik azt a szitudcidt, amelyben a
kiilonféle helyszineken 1év0 beosztottak munkdjanak irdnyitasdra tulnyomorészt csak a
tavolbol, az infokommunikaciés technika kozvetitésével van lehetdség. A kitlizott cél
érdekében megvalositandd feladat els6sorban a hagyomanyos és a virtudlis szervezetekre,
valamint vezetésre vonatkoz6 szakirodalom reprezentans szerzdinek és miiveinek elemzése
volt. Az irodalmi attekintés soran az iddébeliség konvencidjdhoz igazodtam, ezzel
kapcsolatban azonban hangsutlyozni kell, hogy a kronologikus szerkezet semmi esetre sem
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tarsul a témakor torténelmi teljességre torekvo feldolgozéasanak igényével és szandékaval. Az
elmult szaz éves 1d6szak irodalmanak kozismert klasszikusaira tamaszkodtam, de tudataban
vagyok annak, hogy a rajuk esett valasztas szubjektiv €s ennek megfelelden elemzéseim és
megallapitdsaim is korlatozott érvénylieck. A kronologikus targyalast igyekeztem
»Hinteraktivva” tenni, vagyis utalni a virtualitds és a korabbi fejlemények kozotti (retrospektiv
indittatdsu) asszociacidkra, kapcsolatokra, 0sszefliggésekre.

Az ipari tOomegtermelés tarsadalmainak biirokratikus nagyszervezeteiben kialakult
,hagyomanyos” vezetés jellemz0it a szervezet- és vezetéselmélet kiemelkedo klasszikusainak
munkassagara tdmaszkodva mutatom be. Taylor, Fayol, Barnard és Weber miiveibdl emeltem
ki az értekezés témdaja szempontjabol relevans, a szervezeti €és vezetdi funkciokra,
tevékenységekre és szerepekre vonatkozd nézeteket. A legrészletesebben Chester Barnard
szervezet- és vezetés felfogasaval foglalkozom, részben elméleti jelentdsége miatt, részben
pedig azért, mert Barnard gondolatait (mutatis mutandis) a virtualitas koriilményei kozott is
érvényesnek, de legaldbbis megfontolandonak tartom. Megjegyzem, hogy Barnard miive
(talan a magyar forditas hidnya miatt) kevésbé hatotta at a hazai vezetéstudomanyi
gondolkodast, ezért is indokolt ebbdl a forrasbol mélyebben meriteni. Magatol értetddd
feladat volt Henry Mintzberg vezetdi szerepekkel kapcsolatos munkainak elemzése, minthogy
0 az, aki kifejezetten ebbdl az aspektusbol foglalkozott a menedzserek munkajanak
természetével és Osszetevoivel. Sziikségesnek tartottam utalni néhany olyan szervezet- ¢€s
vezetéselméleti irdnyzatra, megkozelitésre is, amelyek megitélésem szerint valamilyen
vonatkozésban fontos szempontokat kinalnak a virtudlis munkaszituacié és a tavolbol torténd
vezetés jellemzdinek értelmezéséhez.

Mivel az értekezés témajanak legtdgabb kontextusat az ipari tomegtermelést felvalto
informécios tarsadalom, illetve az ennek alapjaul szolgaldé 0j gazdasag jelenti, az ezek
sajatossagaival foglalkozo irodalom f6 aramanak attekintése nyilvadnvaloan sulyponti feladatta
valt. Ennek jegyében targyalom Beniger, Castells, Negroponte, Bell és Stehr munkassagat,
kiemelve a szerzOk és miiveik témam szempontjabdl relevans gondolatait és Gsszefiiggéseit. A
virtualis munkaszituacié jellemzdéit, benne a tavolbol torténd egylittmiikodéshez €s vezetéshez
szlikséges funkciok ellatasat, a specialis szerep- és kompetencia kovetelményeket az amerikai
menedzsment irodalomra tdmaszkodva foglalom 6ssze. Tekintettel arra, hogy ez az irodalom
meglehetdsen pragmatikus, esetenként technokrata irdnyultsagu, sziikségesnek lattam harom,
a virtualitds nézépontjabol (is) kulcsfontossaglinak itélhetd tényezo (a bizalom, a haldzat és a
kompetencidk) tagabb nézépontbol vald targyalasat is.

Ertekezésem masik 6 célja egy olyan elvi-médszertani megkozelités, modell kialakitasa volt,
ami lehetévé teszi a ,tuddasmunkas” fogalom empirikus elemzések céljara torténd
operacionalizalasat, a tudasmunkasok szociodemografiai jellemzdinek bemutatasat, illetve a
magyarorszagi tudasmunkasok szdmara vonatkozd becslés elkészitését. A tudasmunkéasok
empirikus vizsgalata annyiban kapcsolodik az irdnyitas és vezetés témakoréhez, amennyiben
az utobbiak vonatkozéasaban jelentkezd 0 fejlemények Osszefliggenek a tuddsmunka kiilonféle
formainak tomeges megjelenésével. Ez a folyamat mar az infokommunikécios technika
sz¢éleskorl elterjedése eldtt megindult, de a technikaban bekovetkezett forradalmi valtozasok
nyoman, kiilonds tekintettel a munka vilagat is athatd virtualizaciora, az interdependencia
még nyilvanvalobba valt. Tekintettel arra, hogy a megfeleld mintanagysagot elérd sajat
adatfelvételre nem volt lehetoségem, a célkitlizés teljesitéséhez egy, az informacios
tarsadalom magyarorszagi fejlettségi szintjét, nemzetkozi 6sszehasonlitdsban vizsgalod survey
orszagosan reprezentativ mintajanak adatbazisat valasztottam. Az elvégzendo feladat egyrészt
a tuddasmunkas kategoéria fogalmanak a szakirodalomra tdmaszkodd értelmezése ¢és



operacionalizaldsa, masrészt az egyszeribb leiré és a tobbvaltozos statisztikai elemzések
elkészitése volt. A munkdlatok eredményeként (ismereteim szerint elséként a hazai
szakirodalomban) lehet0ség nyilt a tudasmunkasok magyarorszagi nagysagrendjét érzékeltetd
szamszerll becslés elkészitésére, valamint a tuddsmunkdsok és a nem tuddsmunkat végzok
kozotti, szociologiai szempontbodl relevans hasonldsagok és kiilonbségek bemutatasara. A
masodelemzéshez kapcsoldddan egy sajat, kismintas felmérés adatai alapjan kitérek a
Ltudasmunkas tudat” néhany Osszefliggésére is. Tekintettel arra, hogy mind a virtualis
munkavégzés, mind pedig a tuddsmunkisok témakore érintkezik a foglalkoztatds uj,
atipikusnak nevezett formaival (tdvmunka, mobil munka, stb.), ezek rovid targyalasat szintén
az értekezés feladatai koz¢ tartozonak itéltem meg.






SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2 HAGYO’MAleOS FELFOGASOK A SZERVEZETROL ES
VEZETESROL

Ebben a fejezetben az 0j gazdasag, illetve az informacids/tudastarsadalom kialakulasa elétti
menedzsment irodalom néhany emblematikus alakjdnak munkassagat tekintem at. Célom az,
hogy a nagyjabol 1910-1990 kozotti idOszakbol kiemeljem az iranyitasra, a vezetdi
funkciokra, tevékenységekre és szerepekre, valamint ezek szervezeti hatterére vonatkozoan
kialakult nézeteket, allaspontokat, mégpedig azért, hogy 6ssze lehessen 6ket vetni a késdbbi
1dok jelenig tartd fejleményeivel. Természetesen egyik szerzo, vagy az altala reprezentalt
iranyzat esetében sem torekszem teljes korli, vagy minden részletre kiterjedd ismertetésre és
értekelésre. Az elemzés szempontjait és mélységét az adja meg, hogy a felhasznalt
forrdsokban mennyire explicit vagy implicit modon jelennek meg az értekezés témajahoz
kapcsolodo nézetek, gondolatok.

2.1 Frederick Winslow Taylor

Annak ellenére, hogy 1911-ben publikalt alapmiivében Taylor nem fogalmazott meg tételes
allitasokat a vezetdi funkcidkra vonatkozoan, a ,,tudomanyos vezetés”' néhany gondolata az
altalam vizsgélt témakor szempontjabdl is relevans. Taylorndl a funkcié mindenekeldtt a
munkamegosztas filozofiajabol kiinduld és annak kdvetelményeire alapozott szervezési elvet
jelent. (TAYLOR, 1983) A ,katonai szervezeti sémaval” szembedllitva fogalmazta meg a
funkcionalis szervezet lényegét és indokolta annak eldnyeit, mégpedig a miivezetdk példajan
keresztiil. Egy ,,sokféle terméket gyartd, nagy gépipari vallalat” példajat véve alapul, felsorolt
kilenc olyan tulajdonsagot, amelyek szerinte nélkiilozhetetlenek ahhoz, hogy egy miivezetd
megallja a helyét. Ezt kovetden felsorolt kilenc olyan feladatot, amit az adott komplex
tevékenységet folytatd iizemben a miivezetonek el kellene latnia, illetve, amihez valamilyen
szinten értenie kellene. Megjegyzendd, hogy ezek szinte mind kifejezetten ,,technokrata” (a
konkrét termelési folyamat miiszaki, szakmai tartalmahoz k6t6do) elvarasok, alig akad koztiik
olyan, ami az emberi tényezOk kezelésének fontossdgara utalna, minddssze a tapintat,
iteloképesség €s partatlansadg emlitésére szoritkozik.

Taylor konkluzigja természetesen az, hogy a fentieknek megfeleld univerzalis embert szinte
lehetetlen taldlni, de ha mégis létezik, akkor annak a felsd vezetésben van a helye, nem a
termelésiranyitok kozott.” Ha pedig ilyen univerzalis feladat (komplex funkcid) ellatisara
képes kozépvezetok nincsenek, akkor a feladat univerzalis jellegét kell megsziintetni, a
komplex funkcié helyett a funkcionilis miivezetok rendszerét kell alkalmazni. Ennek
érdekében a fizikai és a szellemi munkat markansan el kell kiiloniteni egymastol, és az utdbbit
az ugynevezett ,munkairoda” feladatavd kell tenni. A munkasokat, miivezetoket ¢és

" A ,tudomanyos vezetés” kifejezés zardjelbe tételével jelezni szeretném, hogy egyetértek azokkal a
véleményekkel, melyek szerint Taylor modszerei €s erre alapozott kovetkeztetései nem alljak ki a
tudomanyossag probajat. (KIESER, 1985) Perrow egyenesen azt irja, hogy mint vezetési ideologia még a
szocialdarwinizmus altal hirdetett ttlélési kiizdelemnél is artalmasabb volt a szdzadelén Frederick Taylor
tudomanyos vezetéselmélete”. (PERROW, 1994:70)

? Fontos utalni arra, hogy Taylor csakis és kizardlag a kozépvezetés szintjén foglalkozott a menedzsment
kérdéseivel, amit nézeteinek mas szerzokével torténd osszehasonlitasa soran nem szabad figyelmen kiviil hagyni.
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csoportvezetoket, irja Taylor, amennyire csak lehet, meg kell szabaditani a munka-eldkészités
feladataitdl és minden, tobbé-kevésbé adminisztrativ jellegii tevékenységtdl. Minden elméleti
munkat tavol kell tartani az ilizemtdl, és a munkairoddba kell koncentralni, hogy a
csoportvezetdk ¢és miivezetok csak ¢és kizardlag a kivitelezd jellegli feladatokkal
foglalkozzanak. Az 6 vezetdi feladatuk annak biztositasa, hogy a munkairodaban kidolgozott
¢és onnan iranyitott feladatokat a munkahely azonnal megvaldsitsa.

Taylor azonban ennél is tovabb megy, szerinte a vezetés minden teriiletén indokolt a katonai
tipusu szervezet helyett az Un. ,,funkcionalis tipusi” szervezetet bevezetni. A ,,funkcionalis
vezetés” az 0 javaslata szerint olyan munkamegosztas, aminek az a célja, hogy minden
egyes vezeto a leheto legkevesebb, idealis esetben csak egyetlen vezetdi funkciot toltson
be. Taylor 0sszehasonlitasként itt is a hagyomanyos, vagy katonai tipust szervezetbdl indul
ki, ahol csoportmunka folyik és a csoport csak egy vezet6tdl kapja az utasitdsokat, barmi is
legyen azok tartalma. O az egyetlen személy, akin keresztiil az emberek a vezetési
funkciokkal kapcsolatba keriilnek. Ezzel szemben a Taylor 4ltal javasolt funkciondlis vezetés
Iényege, legjellemzObb sajatossaga az, hogy a dolgozok nem egyetlen, hanem nyolc
kiilonb6z6 vezet6tdl kapnak naponta, rendszeresen utasitast és segitséget. Elképzelése szerint
a nyolc vezeté mindegyike kiilon funkciodt tolt be.” Kozilik négynek a munkairoddban a
helye, a mésik négy vezetd az tizemben kell, hogy segitse a munkat, de mindegyik csak a sajat
teriiletén, illetve funkcidjaban.

Taylor a munkairoda szervezetében négy funkciot, ¢s ennek megfeleléen négy vezetot
kiilonboztet meg. Ezek a kovetkezok:

munkaeloszto, programoz,
technoldgus,

normas, elokalkulator,

a fegyelmi ligyekkel foglalkozd mester.

A legutdbbi nagyon beszéld, vagy inkdbb arulkodd6 név, mert pontosan kifejezi a
munkaer6hoz valod viszonyulas karakterét. E funkcio betdltdjéhez tartoznak a munkaerd és
bérgazdalkodas kérdései, az ezekkel kapcsolatos megallapodéasok, neki kell gondoskodni a
,»dolgozdk erényeinek és hibdinak™ mérlegelésérdl. Mint Taylor kiemeli, minden tervezett
valtoztatas elott feltétleniil konzultalni kell vele, mert az lizemi béke fenntartasa igen fontos
funkcio és ,,a fegyelmi tigyekkel foglalkozdé mesteren” sok mulik. Csirajaban Taylornal is
megjelent tehat az emberi tényezdvel vald foglalkozas, mint vezetési részfunkcio, de teljesen
alarendelve az lizemi szervezet technokrata miikodtetésének.

’ Beniger felhivja a figyelmet arra, hogy Taylor javaslatai a gyakorlatban nem valtak be. Ezt alatimasztando,
empirikus adatokra hivatkozik, melyek szerint huszonkilenc olyan {izem koziil, amelyek kifejezetten Taylor
elveit alkalmaztak, csak hat tartotta meg az egyes funkciokért felelés miivezetok rendszerét, és ezek is nyolcnal
kevesebb ilyen vezet6t alkalmaztak. Ehelyett sok {izem az 1850-es évek végén a Pennsylvania vasuttarsasagnal
kidolgozott line-and-staff szervezeti strukturat épitette ki. (BENIGER, 2004)
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2.2 Henri Fayol

Fayol 1918-ban megjelent alapmiivének kiindulépontja a vallalati funkciok elkiilonitése,
funkcioknak pedig a munkamegosztas rendje szerint elkiiloniilé tevékenységeket, ezek
csoportjait, teriileteit tekintette. (FAYOL, 1984) A munkamegosztas célja, hogy ugyanakkora
erofeszitéssel tobbet €és jobbat lehessen termelni de, mint mondja, ennek is megvannak a
hatarai és a tapasztalat, valamint a mértéktartds jegyében nem szabad, vagy legaldbbis nem
szerencsés Oket atlépni. Fayol a kovetkezd hat vallalati funkciot kiilonbozteti meg:

e miszaki tevékenységek (termelés, megmunkalés, feldolgozas)

e kereskedelmi tevékenységek (beszerzés, értékesités, csereaktusok)

pénziigyi tevékenységek (tOkeszerzés €s tokegyarapitas)

biztonsagi tevékenységek (javak és személyek védelme)

szamviteli tevékenységek (leltdrozés, mérlegkészités, koltségszamitas, statisztika)
vezetési tevékenységek (tervezés, szervezés, kozvetlen iranyitas, koordinalas,
ellendrzes).

A vezetés tehat ebben a felfogasban egészében véve a munkamegosztas egyik, specialis
teriillete, ami beliilrél tovabb tagozdédik, részfunkciokra bomlik. Ezek egyikével
kapcsolatban Fayolnak némi dilemméja tdmad. Azt irja, hogy a tervezés, a szervezés, a
koordinalas és az ellenérzés kétségkiviil a vezetdi funkcid Osszetevdit, részfunkcidit képezik,
de felteszi a kérdést, hogy vajon ide sorolhato-e a parancsnoklas, a kdzvetlen iranyitas is. A
valasz az, hogy nem sziikségszeriien, mert a kozvetlen irdnyitds elkiilonitetten is
tanulmanyozhato. Ezzel egyiitt az utdbbit is a vezetés részfunkcidi kozé sorolja, és Ugy
Osszegez, hogy vezetni annyit jelent, mint tervezni, szervezni, kozvetleniil irdnyitani,
koordinalni és ellendrizni. Mindez részletesebben a kovetkezd tevékenységekben nyilvanul
meg:

tervezeés: a JOvO kutatasa €s a cselekvés részletes programtervének meghatarozasa
szervezes: a vallalat kettds — anyagi és tarsadalmi — szervezetének létrehozasa
kozvetlen irdnyitas: a feladatok végrehajtatasa rendelkezésekkel, utasitasokkal
koordinalas: a munkak ¢és a kivitelezésiikre iranyulo6 eréfeszitések 0sszefogasa €s
Osszehangolasa

e cllendrzés: a kiadott utasitasok és szabalyok betartasanak a feliigyelete.

A vallalat tarsadalmi szervezetének fontossdgat Fayol kiilon kiemeli. A vezetési funkci6
hordozoja és egyben targya a vallalat, mint tarsadalmi szervezet, — irja. Amig mas
funkcidkban anyagokkal, gépekkel foglalkoznak, addig a vezetési funkcié kizarolag a
szervezet tagjaira, a vallalati dolgozékra iranyul.’ MegjegyzendS, hogy a vallalat
tarsadalmi szervezetének 1étrehozéasat szervezési feladatnak tekintette, vagyis nem a spontan-
informalis modon kialakuld szocidlis kapcsolatok 1€tét €s OnszervezOdését vette alapul.
Erdemes megjegyezni tovabba, hogy Fayol a koézvetlen iranyitis kapcsan is a
rendelkezésekre és az utasitasokra (vagyis az adminisztrativ kontroll eszkozeire)
hivatkozik, nem pedig az iranyitas személyes természetét, vagyis személykozi,
interakcios jellegét emeli ki. A fent felsorolt 6t vezetdi funkcid mellett Fayol vezetési

* Fayolnal tehat a dolgozok a szervezet tagjaiként, annak részét alkotjak. Ennyiben més az allaspontja, mint a
kovetkezOkben targyalandd Chester Barnardnak, aki szerint az emberek nem a szervezet tagjai, hanem a vezetés
kornyezetének részei.
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elveket is felsorol, amelyekkel kapcsolatban megjegyzi, hogy a vezetési elvek szama nem
korlatozott. Minden olyan szabalynak, vagy eszkéznek, mondja, amely erdsiti a véllalat
szervezetét és megkdnnyiti funkcionalasat, mindaddig helye van a vezetési elvek kozott, amig
a gyakorlat igazolja az alkalmazéasat. A helyzet megvaltozasa viszont értelemszeriien maga
utdn vonhatja az eredeti szitudcié nyoman sziiletett szabalyok és eldirasok modositasat. A
Fayol altal leggyakrabban alkalmazott elvek listaja a kovetkezo:

munkamegosztas

tekintély

fegyelem

az egyszemélyi vezetés

az iranyitas egysége

a részérdekek alarendelése az altalanos érdeknek
bérezés

centralizacio

hierarchia

rend

méltanyossag

a munkaerd-allomany stabilitasa
kezdeményezés

a dolgozok egysége.

A fentiek kozilil kiemelendd az egyszemélyi vezetésnek ¢s az irdnyitas egységének
egymassal 0sszefliggd, de mégsem azonos elve. A minden mast megel6z6 elv ugy hangzik,
hogy egy meghatarozott cselekvésre vonatkozéan a beosztott csak egyetlen vezetotol
kaphat utasitasokat. Mas kifejezéssel ez a parancsnoklds egységének Fayol szerint
altalanosan sziikségszerli és minden idben érvényes elve. Ha ez sériil, akkor csorbat szenved
a tekintély, megbomlik a fegyelem ¢€s a rend, meginog a stabilitas. Az irdnyitas egységének
elve pedig azt jelenti, hogy az egy és ugyanazt a célt szolgalo tevékenységek Osszességét
egyetlen vezeté ala kell rendelni (beleértve a tervezést is.) Ez a feltétele a cselekvés
Osszekeverni az irdnyitas egységét (azonos teveékenységek egy vezetd ald sorolasa) az
egyszemélyi vezetés elvével (a beosztott csak egyetlen vezet6tdl kaphat utasitdsokat). Az
iranyitas egységét a vallalat tarsadalmi szervezetének megfeleld kialakitasaval lehet
megteremteni, mondja, mig az egyszemélyi vezetés elve a szervezet miikodésétdl fiigg. Az
egyszemelyi vezetés elve nem érvényesiilhet az irdnyitas egysége nélkiil, de nem abbdl
kovetkezik.

A hierarchia Fayol felfogasa szerint a vezet6ék lancolata a legfelsébb vezet6tél a legalsé
végrehajto szintig. A hierarchia mentén vezet az utvonal, amelyen (valamennyi irdnyitasi
szintet érintve) haladnak a legfelsé vezet6tdl kiindulo kozlések, rendelkezések, utasitdsok és a
hozzé beérkezd jelentések. A hierarchikus Ut betartasat az Osszekottetés biztositdsa és az
egyszemélyi vezetés elve indokolja. Fayol elismeri, hogy a hierarchikus Ut nem mindig a
legrévidebb és a leggyorsabb, marpedig szamos olyan miiveletet kell végrehajtani, amelyek

> Fayol azzal a példaval érvel az iranyitis egysége mellett, hogy ,a kétfejii test a tirsadalomban és az
allatvilagban egyarant szornysziilottnek szamit, amely nehezen tud fennmaradni.” (FAYOL, 1984:65) Ez a
metafora ma mar aligha allnA meg a helyet, mivel a radikdlisan atalakuldé makrokérnyezethez valo
alkalmazkodas soran a funkcionalis szervezethez képest ,,tobbfejii” mutansok (kezdetben a diviziondlis, majd a
matrix és a hdlozati) szervezetek sikeres ttlélonek bizonyultak.
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sikere a gyors cselekvésen mulik. Ezért a hierarchikus ut elvét 0ssze kell békiteni a gyors
cselekvés kovetelményével. Ennek moddja az, hogy a hierarchia alsobb szintjein léviket
feletteseik felhatalmazzak az egymassal torténd kolcsonds kapcsolatfelvételre  és
kommunikaciora. Igy jon létre Fayol szohasznalatiban az ,,atjaré hid”. Ha 6k egyetértésre
jutnak egymassal és errdl informaljak a feletteseiket, akkor az eljaras teljes mértékben
szabalyossa, egyszersmind hatékonnya valik.°

Fayol felfogasaban a tekintély, az autoritdis nem mas, mint jogcim a kozvetlen
iranyitasra, utasitasok kiadasara, illetve hatalom az engedelmesség kikényszeritéséhez.
Egy vezetonél megkiilonboztethetd a beosztasbél, hivatali funkciobol eredé, valamint a
személyes tekintély. Ez utobbi a fondk intelligenciajan, tuddsan, tapasztalatan, erkolcsi
tulajdonsagain, parancsolési képességein, stb. alapul. Fayol szerint ahhoz, hogy valakibdl jo
vezetd legyen, mindkét fajta tekintéllyel rendelkeznie kell, mindez pedig elképzelhetetlen
felelosség nélkiil. A feleldsség vallalasa vezetdi szempontbol a hatalom gyakorlasat kisérd
szankciondldst, jutalmazist és biintetést jelenti, ami elvéalaszthatatlan a tekintély
érvényesitésétol. A fegyelem Fayol megfogalmazasiban a megallapodasok tiszteletben
tartdsa, amely engedelmességben, pontossdgban, szorgalomban ¢és a tisztelet kiilsé jegyeiben
nyilvanul meg; ez a legfelsébb szintli vezetOkre éppugy érvényes, mint a legkisebb
ligyintézdre.

Fayol a rendnek két valfajat kiilonbozteti meg, a dologi és a tarsadalmi rendet. Mindkettd
Iényege a pontos pozicionalds; minden dolognak legyen helye és minden dolog legyen a maga
helyén. Ugyanez vonatkozik az emberekre is: helyet minden személynek és minden személyt
a maga helyére. A tokéletes tarsadalmi rend megkoveteli, mondja Fayol, hogy a beosztas
Osszhangban legyen az alkalmazott képességeivel, megforditva: az alkalmazott feleljen meg
beosztasanak. ,,The right man in the right place.” Az igy értelmezett tarsadalmi rend két
vezetési funkciot tesz sziikségessé: a szervezést és a munkaerd-kivalasztast. A szoban forgd
funkciokhoz tarsuld tevékenységek: a vallalat miikodéséhez sziikséges munkahelyek
meghatdrozasa, valamint a gondos mérlegelés utan kivalasztott dolgozok munkéba allitasa
azon a poszton, abban a munkakorben, ahol a képességeik legjobban hasznosithatok. A
vallalaton beliili tarsadalmi rend feltételezi a munkaerd-sziikségletek és forrdsok pontos
ismeretét, valamint egyensulyban tartdsat. Ha ehhez még hozzavessziik Fayol ,,leggyakrabban
alkalmazott elvei” koziil a tobbit is, amelyek a dolgozokkal valé bandsmodra, a munkaerd
kezelésére vonatkoznak, (bérezés, méltanyossag, kezdeményezés, a dolgozok egysége, az
allomany stabilitdsa), akkor teljesen nyilvanvalova valik, hogy mindebben az emberi
jelenik meg. Ha a humaneréforrdas menedzsment kialakuldsat a szervezeti/vallalati
funkciondlis differencidlédas esetének tekintjiik, akkor kétségtelen, hogy Fayol elveivel
egyértelmiien kezdetét veszi ez a differencialodasi folyamat, még akkor is, ha ily moédon nincs
nevesitve a vezetés Fayol altal megfogalmazott funkcioi kozott.

6 A Fayol-i szervezetben tehat a hierarchikus fel-le irdny(i kommunikacié dominancija mellett, annak
alarendelve, megjelenik az oldalirdnyt kommunikacié kivételes lehetdsége is. A sokiranyu kommunikéci6 a
késobbi fejlodés sordn, a matrix és halozati szervezetekben, a virtudlis kapcsolatokban mintegy 4ltalanos
kotelességgé lesz.

7 A hangsily itt a fegyelem kiilsédleges (bar korantsem feliiletes) jegyein van, ami az adott kor sajatossagainak
teljesen meg is felel. Az 0ij gazdasag viszonyai (ezen beliil a virtualitads koriilményei) kozott a fegyelem is
jelentds transzformacion megy keresztiil, mondhatni interiorizalodik. A szervezeten beliili, vagy szervezetek
kozotti relacioban haldzati formaban egyiittmiikodd partnerek nem valamiféle kiilsé autoritastol valo fliggés,
vagy félelem jegyében tartjak magukat fegyelmezetten az egymas kozti megallapodasokhoz, hanem azért, mert e
nélkiil egyszeriien nem mikodik a szisztéma. Az ilyen értelemben vett fegyelem a bizalom kérdéséhez is
kapcsolodik, amire a késébbiekben részletesen kitérek.
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2.3 Chester Irving Barnard

2.3.1 Kooperativ rendszer, formalis és informalis szervezet

Chester Barnard konyve, The Functions of the Executive cimmel 1938-ban jelent meg. Perrow
szerint ez az Oridsi hatdsi konyv harom olyan szervezetelméleti irdnyzat csirdjat rejti
magaban, amelyek harom évtizeden 4t uraltdk ezt a tudomdényteriiletet. Ezek: a Philip
Selznick nevéhez fliz0do institucionalista iskola, a dontéselméleti iskola Herbert Simonnal, a
harmadik pedig az emberi viszonyok iskolaja. Perrow azt allitja, hogy a szervezetelméletet két
nagy egyéniség, Max Weber és Chester Barnard uralja két modellel, és hogy Barnard hivei
vannak szambeli folényben.® (PERROW,1994)

Barnard legtagabb kategoridgja a kooperativ rendszer, ami a kozos cél érdekében
Osszehangolt cselekvést, a kozremiikodok tevékenységének komplex egylittesét jelenti.
(BARNARD, 1968) A kooperativ rendszer fizikai, biologiai, testi (fiziologiai) ¢és
tarsas/tarsadalmi elemekbdl, vagy faktorokbol all. Ezek mindegyike kdlcsondsen hat
egymasra ¢és a rendszernek, mint egésznek a megvaltoztatisa csak ugy lehetséges, ha
tekintettel vagyunk az elemek kozotti osszefiiggésekre.” A kiilonosen fontosnak tartott
tarsas/tarsadalmi faktor 6sszetevoit a kdvetkezdkben latja:

o cgyének kozotti interakcid a kooperativ rendszeren beliil

e interakcid az egyén €s a csoport kdzott

e az egyén, mint azoknak a hatasoknak a targya, amelyek a kooperativ cselekvés soran
érik

e tarsadalmi cél és az egylittmiikodés hatékonysaga

e egyéni motivacio és az egylittmiikddés eredményessége.

Barnard szerint az egyiittmiikddésen alapul6 rendszerek hatékonysaganak az a mértéke, hogy
mennyire, milyen fokon képesek biztositani a kozremiikodok sziikségleteinek kielégitését.
Ennek mértéke nagyon eltérd lehet, de végsé soron csak ez a fajta hatékonysag az, ami a
rendszer t0lél6 képességét mutatja és biztosithatja.

Barnard a formalis szervezetet Uigy hatdrozza meg, mint két, vagy tobb személy tudatosan
koordinalt tevékenységeinek, illetve eréfeszitéseinek rendszerét. Az igy definialt konstrukciot
analognak tekinti a fizika gravitacios vagy elektromagneses terével, sét a ,,szervezeti mezd”
kifejezést 1s hasznalja. Barnardnak az emlitett analogian alapuld koncepcidja szerint a fizikai
dolgok részei a (szervezeti) kdrnyezetnek, elemei az egyiittmiikddésen alapuld (kooperativ)
rendszernek, de nem részei a (formalis) szervezetnek. Példaja szerint a magneses tér a fém ¢&s
a magnes kapcsolata révén keletkezik, de nem maguk a targyak alkotjak.'” Szerinte a

8 Nehéz lenne eldonteni, hogy valdban igy van-e, az azonban biztos, hogy egyikdjiikknek sem erénye a kdnnyen
érthetdség. Szamomra gy tinik, hogy Barnard bonyolultsaga mogott kevésbé szofisztikalt a tartalom, mint
Weber kormondatainak hatterében.

° Barnard egy kézi kapcsolast telefonkozpont felépitésének és mitkodésének példajan illusztralja a
rendszerdsszefliggéseket.

' Mint ismeretes, a mezéelméleti megkozelités a tarsadalomtudomanyban Kurt Lewin nevéhez fiizédik. Az
ezzel kapcsolatos publikaciok az 1940-es évek elsé felében jelentek meg, Barnard 1938-ben, konyve
megjelenésekor még aligha ismerhette dket. Pedig a 1ényeg azonos, csak Barnard a mezdelmélet koncepciojat a
egyének kozotti) relacioira vonatkoztatja. Erdekes modon még a dinamikus egyensily kategoridja is
megtalalhaté mindkettejiiknél. (LEWIN, 1972)
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szervezeti mezot alkotd erdk objektiv forrdsai az egyes személyek, a mezd energidja csak
abbol merithetd, ami az egyes személyekben taldlhat6. Ezek az erdk azonban csak bizonyos
feltételek fennallasa esetén valnak szervezeti erdkké, mint ahogy maguk a személyek
(tovabba a dolgok és a tevékenység targyiasult eredményei) sem részei a szervezetnek.

A Barnard altal formalis szervezetnek nevezett rendszert tehat nem személyek, hanem
ezek cselekedetei, tevékenységei alkotjak. Ami ezeket a tevékenységeket rendszerré teszi,
irja, az a kiilonb6z6 erdfeszitések koordinacidja, illetve koordinaltsdga. Ennél az oknal fogva
az erdfeszitések jelentds aspektusai nem személyesek, nem személyekhez kapcsolddnak. A
rendszer hatarozza meg az egyének eréfeszitését, ennek modjat, mértékét, idejét, — az egyéni
erofeszitések nagy része személytelen. A cselekvés karakterét a rendszer kivénalmai,
kovetelményei szabjak meg, barmi uralja is a rendszert. Ha pedig a szervezetet rendszernek
tekintjiik, folytatja Barnard, akkor ezt is egységes egészként kell felfogni, aminek a részei
kolcsondsen Osszefiiggnek és jelentds mértékben hatnak egymasra. Ezen tilmenden pedig
latni kell, hogy minden szervezet része egy nagyobb, kooperativ rendszernek. Raadasul a
legtobb formalis szervezet, mint részrendszer, nagyobb szervezeti rendszerekbe (végsé
soron pedig a legnagyobba, a tarsadalomba) tartozik.''

Az informalis szervezet Barnard szerint az emberek kozotti olyan kapcsolatokbol vagy
interakciokbol keletkezik, amelyek résztvevdi kozott nincs kozos erdfeszitésre iranyuld,
tudatos szandék, illetve hianyoznak a cselekvésnek iranyt add, egyméshoz kapcsolodo célok.
Az informalis szervezet bizonytalan, hatarozatlan, meglehetdsen strukturalatlan és nincs
kifejezett, definialt alosztalya, tagozodasa. Ugy tekinthetd, mint a nagyon véltozod
(kapcsolati) stiriségek alaktalan tomege, amelynek a stirisége kiilsé tényezok hatasara alakul;
ilyen lehet pl. az emberek kozotti foldrajzi, térbeli kozelség. Az informadlis szervezet
legkozvetlenebb hatdsaiként, illetve termékeiként emliti Barnard a szokasokat, az erkolcsoket,
a folklort, a tarsadalmi normakat és eszményeket.'” A tarsadalmat a formalis szervezetek
strukturaljak, a formalis szervezeteket pedig az informalis szervezetek kondicionaljak és toltik
meg ¢lettel; a kettd nem lehet meg egymas nélkiil. A formalis szervezetek mitkodésiik soran
informalis szervezeteket igényelnek és hoznak létre, ezt azonban a vezetok tagadjak,
elhanyagoljak, vagy egyszerlien nincs rola tudomdsuk, — mondja Barnard. A szervezeti
kotelékek megismerése a legtobb szervezetben annak megtanulasat jelenti, hogy ennek
informalis szervezetében ki kicsoda, mi micsoda, mi miért van.”

A formalis szervezeten beliil kialakult informalis szervezet Barnard szerint a kovetkezd
funkcidkat latja el:

e biztositja a hivatalos csatornakon kiviili kommunikaciot

o cldsegiti a formalis szervezet kohéziojat, kohézidképességét (amennyiben tdmogatja a
kozos tevekenységre iranyuld akaratot €s az objektiv tekintélyt/formalis autoritast)

o fenntartja, illetve erdsiti az egylittmiikodok személyes integritasat, onbecsiilését és a
fliggetlen valasztas lehetdségének érzését.

""" A szovegbél érzodik, hogy Barnadra nagy hatissal volt Talcott Parsons formalis szociologiaja, foként a
tarsadalmi cselekvésre és rendszerekre vonatkozé felfogasa. Errél 1d. (RENYI, 1985) Barnard és Parsons kozott
személyes kapcsolat is volt, leveleztek egymassal.

"2 Megjegyzendd, hogy az informalis szervezet Barnard-i felfogasa csak részben egyezik meg az informalis
kapcsolatok munkapszichologiai indittatast és féként a Human Relations iranyzat révén, széles korben elterjedt
értelmezésével. Ld. (BROWN, 1966), MAYNTZ, 1969)

1 Ez a virtualis szervezeti kotelékekre, haldzatokra is véltozatlanul igaz, csak a megismerés technikéja valtozott
meg.
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A tér ¢és az id6 kapcsan Barnard abbol indul ki, hogy az ¢ értelmezése szerinti formalis
szervezetek térbeli elhelyezkedésének, lokalizalasanak nincsenek, vagy alig vannak korlatai.
Altalanos a ,sehollét” (a térbeli hovatartozas hidnyanak) érzete, az elektronikus
kommunikécié eszkozeinek nagymértékii elterjedésével pedig ez a homalyos érzet csak
fokozodik, mondja Barnard, és ez rendkiviil figyelemre méltd észrevétel az 1930-as évek
masodik felében. Minthogy a szervezetek anyagdt a személyek tevékenysége alkotja, akik
valamilyen mértékben fizikai objektumokkal allnak kapcsolatban, vagy valamilyen fizikai
kornyezetbe illeszkednek, 6k (marmint a tevékenység végzoi) még rendelkeznek a fizikai
lokalizaci6 valamilyenfajta fokdval, mértékével. Kiilondsen igaz ez a gyarakban 1évo, vagy a
vasuttarsasagokhoz, kommunikécios infrastruktirahoz kapcsolodd szervezetekre. De a
lokalizacio, a térbeliség Barnard szerint még ezekben az esetekben is kozvetett, mintegy a
fizikai dolgok fliggelékeként, tartozékaként jelenik meg. Mikozben a lokalitas értelmében
vett tér a formalis szervezetekben viszonylagossa valik (mai Kkifejezéssel élve
virtualizalédik), azon kézben Barnard véleménye szerint fokozodik az idébeli dimenzié
jelentdsége. A kooperativ cselekvés iddszakossaga és/vagy folyamatossdga a szervezet
elsddleges aspektusai kozé keriil, alapkérdésekké valik a ,mikor” és a ,,mennyi ideig”. A
személyek, akik ezeknek a rendszereknek az Osszetevdi, folyamatosan valtoznak,
cserélodnek, mikozben a szervezet idoben allandé marad.

2.3.2 Kommunikacio és autoritas

A kommunikacié kérdéseit Barnard alapvetd fontossaginak tartotta és korat messze
megeldzd invencidval targyalta. Sorait mottoként is idézhetjiik: ,,Egy, a teljesség igényével
fellépo szervezetelméletben a kommunikacionak kozponti helyet kellene elfoglalnia,
mert a szervezet struktirajat, terjedelmét (kiterjedtségét) és hatarait (hatokorét)
csaknem teljes mértékben a kommunikacios technikak hatarozzak meg. Raadasul sok
szervezeti specializacio lényegében véve a kommunikacio igényei, sziikségletei miatt
keletkezik és marad fenn.” (BARNARD, 1968:91) A kooperativ eréfeszitések egyik polusa
valamilyen kozos cél teljesitésének a lehetdsége, masik pdlusa pedig olyan személyek Iéte,
akiknek a kozos cél érdekében vald egyiittmiitkodésre iranyuld motivacioi vannak. A
kommunikéaci6 az a folyamat, aminek révén ezek a lehetdségek dinamizalodnak, — irja
Barnard. A ko6zos célnak nyilvanvaldan kozismertnek kell lennie, ehhez pedig ezt valamilyen
moédon kommunikélni kell. Hasonloképpen, (bar eltéré mértékben), az egyes személyek
inditékai, mozgatderdi is valtoznak a veliik valé6 kommunikécio fiiggvényében. A beszéd és az
iras formdjdban megvaldsuldé kommunikacid elsddlegességének hangsilyozasa mellett
Barnard felfigyelt olyan jelenségekre 1s, amelyeket mai kifejezésekkel ¢élve
metakommunikativnak nevezhetnénk, vagy a jelzésértékli viselkedés kategoridjaba
sorolhatnank. Megfigyelte, hogy ha az emberek egy adott szitudcidban szemtdl-szemben
érzékelik egymast, akkor a szdndékok és cselekvések olyan nyilvanvaloak lehetnek, hogy
nincs is sziikség ezek kiilon, verbalis kommunikaciojara. A kiilonb6z6 formakat 61t6 jeladas,
jelzés, jeltovabbitdas pedig minden kooperativ tevékenység fontos eszkozének, illetve
modszerének tekinthetd.

Barnard az autoritdst (hatalmat/tekintélyt) a kommunikacioval Osszefiiggésben, a
kommunikécié egy sajatos jellemzdjeként hatdrozza meg, bar egy helyen utal ra, hogy a
kommunikécio rendszerét szaknyelven a ,,hatalom/tekintély vonalaiként” emlegetik, ami jelzi,
hogy alapjaban véve a szervezeti hierarchia kommunikaciés aspektusarol van szo.
Mindenesetre Barnard értelmezése a kovetkezd: a hatalom/tekintély a formalis szervezetben
megvalosulo kommunikacionak azt a jellegét, karakterét fejezi ki, aminek kovetkeztében a
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szervezet tagjai elfogadjak azt, mint a kozremiikodok tevékenysége feletti iranyitast, azaz a
rendelkezést arrdl, hogy a (formalis) szervezetben mit kell és mit nem szabad tennilik. A
hatalom, tekintély Barnard szerint akkor jut érvényre, illetve abban nyilvanul meg, ha a
kommunikacio (a rendelkezés) cimzettje azt elfogadja, és eszerint cselekszik; ha
visszautasitja, akkor nincs autoritas. Ennek folytan a dontés, hogy egy utasitasnak van-e
autoritdsa vagy nincs, az utasitas altal érintetteken mulik és nem az utasitast ado ,,autoriter
személyén”."* Kivételt jelent az ugynevezett ,.indifferens zéna” amin Barnard azt érti, hogy ha
egy személy egy adott szervezet rendeltetésének, sajatossagainak ismeretében szegddik el
oda, akkor az ebbdl fakado feltételek ¢és keretek kozott engedelmeskednie kell,— a konkrét
utasitasok, koriilmények indifferensek. Ha pl. valaki katondnak all és valahova vezénylik,
indifferens koriilmény, hogy hova kell mennie.

Barnard szerint ahhoz, hogy a beosztott autoritativként fogadjon el egy, a vezetd altal
meghozott dontést, vagy rendelkezést, a kovetkezd négy feltételnek kell egyidejlileg
teljestilnie:

a) abeosztott legyen képes a kommunikacié megértésére €s ténylegesen értse is meg azt

b) higgyen abban, hogy a kommunikaci6 (illetve a mogotte meghtizodd dontés) nincs
ellentétben a szervezet céljaval

¢) higgyen abban, hogy a kommunikacio (illetve a mogdtte meghtizodd dontés) nincs
ellentétben az 6 személyes érdekével

d) abeosztottnak mentalisan és fizikalisan is képesnek kell lennie arra, hogy teljesitse a
kommunikécioban foglaltakat.

Ehhez az a kritikai észrevétel kivankozik, hogy szervezeti célok ¢és az egyéni érdekek
egybeesése kivanatos, de korantsem mindig teljesiilé feltétel. Egyrészt azért, mert ehhez a
szervezeti célok transzparencidjara €és kozismertségére van szilikség, amit nem konnyl
biztositani, masrészt az egyéni érdekek még az azonos célok mellett is eltérdek lehetnek.
Egészében véve tehat meglehetdsen lesziikiilhet a beosztottaknak az a kore, amelyben a
Barnard-i értelemben véve autoritativnak fogadnak el egy vezet6éi dontést. Megitélésem
szerint az utasitdsok végrehajtatdsdhoz elegendd az a) és a d) feltétel teljesiilése, de
kétségtelen, hogy a szervezet iranti lojalitast erdsiti, ha a fennmaradoak koziil az egyik, vagy

mindkettd érvényesiil.

Az autoritdsnak Barnardnal két forrésa, illetve tipusa van: a poziciébdl és a magasabb/felsdbb
rendli vezetéi képességekbdl fakado hatalom/tekintély. A kettd egybeeshet, illetve a
vezetOknek (mint ahogy a beosztottaknak is) van egy ,,szervezeti” ¢és egy ,individualis”,
egyéni személyiségiik ¢és ez utobbibol fakadhat a vezetdi képességeken alapuld tekintély.
Barnarlcsl is hangsulyozza, hogy az autoritasnak felelosséggel, feleldsségvallalassal kell egyiitt
jarnia.

Barnard az objektiv, (vagyis a poziciobol fakado) autoritdson alapuldé kommunikacid
megfeleld mikodésének hét tényezdjét, feltételét emeli ki. Ezek lényege a kovetkezd. A
kommunikacios csatornaknak feltétleniil ismerteknek kell lenniiik a szervezet tagjai

szamara. Ennek eszkozei pl. a hivatali kinevezések kozzététele, a szervezeti abrdk, az

'* Az autoritisnak a fentiek szerinti értelmezése a Weber-i legitimitas koncepciora, illetve a racionélis-legélis
uralomra emlékeztet, de Barnard nem hivatkozik Weberre.

"> Barnard és Fayol nézetei az autoritas két formajat, valamint a felel¢sségvallalas sziikségességet illetden
teljesen megegyeznek egymadssal, de Fayolndl a hatalom forrasa a hivatalos jogcimbdl, nem pedig az
engedelmességbdl fakad.
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oktatas, valamint a kiszamithatésag beidegzése, kondicionaldsa, amennyire ez gyakorlatilag
lehetséges. Talan ebbdl a legvilagosabb, hogy az ,,objektiv autoritds” fogalma a szervezeti
hierarchiat fejezi ki a kommunikécios terminolégiaban. Fogalmazhatunk azonban ugy is,
hogy az ,objektiv autoritds” kifejezés mogott a hierarchia kommunikaldsa, vagy a
kommunikécidé hierarchizaldsa huzodik meg. A szervezet minden egyes tagjat a formalis
kommunikacio hatarozott, viligos vonalaiba kell becsatornazni. A formalis szervezet
kommunikécids szisztémajaban mindenkinek meghatarozott kapcsolatokkal kell rendelkeznie.
A kommunikaciés vonalaknak, olyan rovideknek és kozvetleneknek kell lenniiik,
amennyire csak lehetséges. Ezzel csokkenthetok a kiilonféle okokbol (pl. a szdbeliségbdl)
adodé kommunikaciés torzulasok. Altaldban a kommunikacié teljes vonalinak
hasznalatara kell torekedni, azaz a kommunikacionak feliilrol lefelé és alulrél felfelé
egyarant minden lépcséfokon at kell haladni; ezzel keriilhetok el a félreértések é&s
kommunikécids konfliktusok, ami a feleldsség kérdésének szempontjabol is fontos.

A szervezet tagjainak hatdskére Barnard terminolégidjaval ¢élve , kommunikacios
kozpontokat” jelol ki, ami az adott hataskori illetékességgel rendelkezoktol megfeleld
képességeket igényel. A ,kommunikacidos koézpontok™ legfébb funkcidja, hogy a kiilsd
kornyezetre, a folyamatokra, sikerekre, kudarcokra, nehézségekre és veszélyekre vonatkozo
informéciokat olyan kommunikéciova transzformélja, ami azt kozvetiti, hogy milyen
teendOkre, elokésziiletekre, 1épésekre van sziikség az azonnali és a tavolabbi, vagy alapvetd
szervezeti célok elérése érdekében. Ennek a kommunikécionak a cimzettjei azok, akiknek az
emlitett feladatokat, teenddket el kell latniuk. A ,,kommunikacids kozpontok™ funkcidjanak
eredményes betdltéséhez szdmos fontos ismeretre, készségre, képességre van sziikség. Ilyen
az alkalmazott kommunikécids technoldgia magas szintli ismerete, a személyzeti kérdések
terén valod jartassag, az informalis szervezet (kapcsolatok), az aldrendelt egységek jellegének
¢s statuszanak, valamint a szervezeti szandékokkal, célokkal kapcsolatos elveknek az
ismerete, tovabbd a beosztottak altal elfogadhatod (és ilyen értelemben autoritassal bird) és
nem elfogadhatd (autoritissal nem rendelkez6) kommunikacidé megkiilonboztetésének
képessége. Ez annyira komplex kdvetelményrendszer, mondja Barnard, hogy teljesitése egyes
személyektdl nem varhato el. A megoldas az, ha a vezetés/iranyitas szervezetén beliil kialakul
egy funkcionalis specializacid, aminek révén egy, vagy tobb szervezeti egységben az emlitett
transzformécios feladat ellatdsara sor keriilhet. Az egyiittmiikodés veégsd céljai egyéb
vonatkozdsokban sem valdsithatok meg specializacid nélkiil, a specializacionak pedig
koordinacidval kell tarsulnia. A koordinacié a szervezet funkcionalis aspektusa, ez
kapcsolja ossze az egyéni erofeszitéseket a szervezeti feltételeken keresztiil a szervezet,
mint egész altal megvalositando célokkal, a kommunikacio kozvetitésével.

A kommunikacié megfeleld miikodésének tovabbi fontos feltétele Barnard szerint, hogy a
kommunikaciés lancot nem szabad megszakitani. Amig a szervezet milkodik, az
autoritasnak jelen kell lennie, igy példaul a folyamatos tizemii cégeknél gondoskodni kell az
éppen jelen nem 1évé vezetdk helyettesitésérol. Veégiil, de nem utolsé sorban fontos az
irasbeliség, a kommunikacié dokumentalisa. Emellett azonban éIni kell az olyan eszkdzok
¢s alkalmak lehetéségével, mint pl. a kinevezések, beiktatdsi ceremonidk, 1) tagok
bemutatdsa, stb. (Mai kifejezéssel élve ezeket a szimbolikus kommunikéacié eszkoztaraba,
illetve a szervezeti kultira megnyilvanulasai kozé sorolhatnank.) Kiilondsen fontos
mindennek demonstraldsa a legalsd, végrehajtd szintek szamdra, ami egyszersmind a
szervezeti lojalitasnak €s szolidaritasnak a céljat, erdsitését is szolgalja.
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2.3.3 Vezetdi, iranyitasi funkciok

Barnard felfogasa szerint a szervezet miikddtetésének alapfeltétele a korabbi értelemben vett
kommunikécids rendszer 1éte. A kooperativ erdfeszitések rendszerében kialakulnak az
emlitett “kommunikdcioés kozpontok”, és a kommunikacioval Osszefliggd kompetenciak;
részben a szd hataskori, illetékességi értelmében, részben pedig a sziikséges készségek,
képességek értelmében. Az ilyen kompetencidkkal rendelkezdk azok, akiket vezetOknek,
iranyitoknak (executive) hivnak. Abbol addédoan, hogy a kommunikacidé célja a szervezet
valamennyi aspektusanak koordinalasa, a vezetdi funkciok mindazokhoz a tevékenységekhez
kapcsolodnak, amelyek lényegesek ,,a szervezet életereje és kitartasa” szempontjabol. A
vezet6i funkciok gyakorlasa és a munkakor csak részben fedik at egymast; az elébbiek
ugyanis masok tevékenységének tényleges koordinalasat jelentik, mig a vezetdi
munkakorben ellatott egyéb teendok nem vezetéi funkciok. Ha egy cég elndke személyesen
adja el a cég termékét, vagy ha egy egyetem rektora eldadast tart, az a szervezet érdekében
foly6, de nem vezetdi tevékenység — mondja Barnard. A vezetdi funkciok gyakorlasanak
Iényege annak a specidlis tevékenységnek az ellatisa, ami a szervezeti miikodés fenntartasara
iranyul. Ugyanakkor vannak olyan munkakorok, amelyeknek a betoltéi (a kifejezés itt
hasznalatos értelmében) idszakosan, vagy tobbé-kevésbé, vezetdi funkciokat is ellathatnak.
Mindezek a személyek egyiittesen alkotjak a vezet6i szervezetet. A vezetdi funkcidk a
kooperativ cselekvés rendszerének fenntartdsara irdnyulnak és nem egyszerlisitheték le az
emberek egy csoportjanak iranyitasara. Ilyen értelemben ezek a funkcidk személytelenek. Az
sem allithatd, hogy a vezetdi szervezet képes lenne a kooperativ rendszer egészének
iranyitasara. A kooperativ rendszert, mint egészet, 6nmaga vezeti, nem pedig a vezet6i
szervezet, ami része az elobbinek. A vezetdi szervezet altal ellatott funkcié ahhoz
hasonlithat6, amit az idegrendszer t0lt be (az agyat is beleértve) a szervezet egésze
vonatkozasaban.'® A leglényegesebb harom vezetéi funkcid Barnard szerint a kovetkezo:

e a kommunikécios rendszer kiépitése és fenntartasa
e akooperativ rendszerben végzett alaptevékenységek végrehajtasanak biztositasa
o célok, tervek kijelolése és megfogalmazasa.

A fenti funkciok gyakorldsara vonatkozd Barnard-i okfejtésekbdl a kovetkezdket érdemes
kiemelni. A kommunikécios rendszert csak megfeleld pozicidban 1évé személyek (vezetdk)
tudjak kiépiteni és muikddtetni. Az adott poziciokhoz azonban megfeleld embereket is kell
rendelni, maskilonben a kommunikacids rendszer és a vezetOi szervezet is kudarcot vall. A
poziciok kialakitasdra és szemeélyek biztositdsara parhuzamosan, illetve Osszekapcsolodo
fazisokban kell torekedni. A poziciok szervezeti lokalizalasanal fOldrajzi, iddbeli,
tarsadalmi/tarsas és funkcionalis szempontokat kell figyelembe venni, akar a szervezet
egészérdl, akar egy szervezeti egységrdl van szo. Ezeknek a pozicidknak a betdltése az
altalanos személyzeti tevékenység korébe tartozik, a kivalasztastél a javadalmazasi és
Osztonzési feltételek kialakitasaig.

A sziikséges vezetdi képességek koziil legaltalanosabbak: a lojalitas, a feleldsség
(felelosségtudat, felelosségvallalas), illetve a ,,szervezeti személyiséggel” valo azonosulas, —
irja Barnard. A tovabbi képességek két csoportra oszthatok. A viszonylag altalanos, kevésbé
specifikus jellegliek kozé tartozik az éberség, a széleskorli, minden részletre kiterjedd
érdeklddés, a rugalmassag, szabalyozédsi képesség, higgadtsag, batorsag. A specifikusabb

'® Ez a hasonlat jelentkezik erételjesen Henry Mintzberg késébb ismertetendé vezetéi szerepfelfogaséban is.
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képességek a kiilonleges adottsdgoktol, hajlamoktol, valamint az elsajatitott technikatol
fiiggenek. Ez utobbiak automatikusan fejlédnek a munka sordn, de képzéssel, oktatassal is
tokéletesithetok. Minél magasabb szintli egy pozicid az ,,objektiv autoritds” szempontjabol
(vagyis a hierarchiaban), annal 4ltalanosabb készségek sziikségesek a betdltéséhez.'” Barnard
kiemeli, hogy a vezetés kommunikacids funkciéi magukban foglaljak az informalis vezetdi
szervezetnek, mint a kommunikécié alapvetd eszkozének a fenntartdsat is. Az informalis
vezetOi szervezet sajatos funkcidi kozé tartozik a nem kézzelfoghatd tények, vélemények,
javaslatok, sejtelmek kommunikéldsa, amelyek nem tovabbithatok a formalis csatorndkon
bizonyos veszélyek nélkiil (mint pl. a dontések befolyasoldsa, a méltdsag sériilése, az objektiv
tekintély romboléasa, a vezetdk tulterhelése). Az informalis szervezet figyelembe vétele a
kommunikécids rendszer fenntartasanak funkcioja szempontjabol azért fontos, mert eldsegiti
a szervezeti politizalasbol, az érdekek tulzott divergenciajabdl fakado klikkesedés kezelését,
hozzajarulhat a csoportok onfegyelmének erdsitéséhez, tovabba lehetdséget kinal a fontosnak
tartott személyes befolyas, hatdsgyakorlas kifejlesztéséhez, illetve kiterjesztéséhez is.

A vezetdi/vezetési szervezet masodik funkcidja a kooperativ rendszerben végzett
alaptevékenységek végrehajtdsanak biztositdsa. Ez a feladat két részre oszthato: 1) az egyes
személyek kooperativ kapcsolatba hozatala a szervezettel (magyaran: a munkamegosztasi és
egylittmiikddési rendszer létrehozasa) 2) a szolgdlat (magyaran a munkavégzés ¢és a
teljesitmény) ,kicsalogatasa” a kozremiikodokbol. Ehhez személyzeti oldalrol a megfeleld
munkaerd allomany biztositdsara, tovabba az 0sztonzés kiilonféle modszereire van sziikség,
minthogy nem elegendd csak embereket toborozni, a megtartasuk is fontos. Az Osztonzés
kapcsan utalni kell Barnard egyik alapvetd tézisére, mely szerint a szervezet tagjainak
egylttmiikodésre és szolgalatra irdnyuld szandéka abbol a feltételezésbol fakad, hogy
motivacioikat a kooperativ tevékenység soran ki tudjék elégiteni, illetve azért maradnak meg
a szervezetben, mert az egylittmikddés €s a szervezeti célok érdekében hozott aldozataik
kisebbek annal, mint amilyen hasznuk a sziikségleteik kielégitésébdl szdrmazik.

A szervezeti célok, szandékok, tervek formédba Ontése, megfogalmazasa eléggé magatol
értetddd vezetdi funkcid, de Barnard ramutat egy kritikus pontjara, nevezetesen az objektiv
autoritds (a vezetdi poziciobol fakad6 hatalom/tekintély) delegalasara és a vele jard a
felel0sség atruhazasara. Barnard szerint a szervezeti tevékenységek kilenctizede a végsd
hozzajarulast nyujtok, egyszerlibben: a tényleges végrehajtoi tevékenységet végzok
felelosségérzetén, felelosségvallalasan, autoritasdn ¢és specializaltsdgan (szakismeretein)
mulik. Ebbdl adddodan a célok kitlizését, megfogalmazasat piramis-szerlien kell megszervezni,
¢és a céloknak anndl altalanosabbaknak kell lenniiik, minél tobb a szervezeti egység és minél
nagyobb iddtdvra vonatkoznak. Az elvont, dltalanos jellegli, jovO-iranyultsagt €s hosszltavra
sz0l6 dontés feleldsségét a felsd vonalra (értsd: a hierarchia felsé szintjére) kell delegélni, a
konkrét feladatok megfogalmazasat, értelmezését és a kivitelezés modjara vonatkozo
dontéseket pedig meg kell hagyni azon az alapszinten, ahol a tevékenységhez sziikséges
autoritas lokalizalodik. Barnard egy masik helyen a csoportdontések (€spedig az also szinten
is értelmezett, de legalabbis értelmezhetd csoportdontések) kapcsan irja, hogy ,,az egyiittes
dontés a csoport Kielégiilése, 1étének evidenciaja. A kozosség tagjai a dontésben élik at a
csoporthoz valéo tartozasukat; ez tarsas helyzetilk visszajelentése, szerepiik
megerdésitése.” (BARNARD, 1968:35) Ez a nala szokatlanul egyszerti, am éppen emiatt

"7 Mint lathato, Barnard a készségek, képességek, ismeretek értelmében vett kompetenciakrél meglehetésen
hatarozott elképzelésekkel rendelkezett mar a harmincas évek kozepén. A vezetdi kompetenciak tudomanyos
igényl vizsgélata, majd az eredmények alkalmazasa az 1980-as évektdl datalhato; erre a kés6bbiekben térek ki.
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klasszikusnak nevezhet6 megfogalmazas egyszerre sejteti Barnard vezet6éi demokratizmusat
és szocialpszicholdgiai tajékozottsagat, vagy legalabbis érzékét.'®

A célmeghatarozas ¢és megfogalmazas széles korre kiterjedd funkcid, aminek csak a
legaltalanosabb része vezetdi/iranyitoéi feladat, — mondja Barnard. Ezzel 0Osszefiiggésben
jelentkezik a kooperativ rendszerek legfontosabb, 1ényegiikb6l fakadd ¢és megoldando
problémadja, nevezetesen: sulykolni kell az altalanos célokat, a {6 iranyokat az alsobb szintek
szamdra, azért, hogy érzékelhetdek legyenek az Osszefiiggések, illetve, hogy az alsobb
szinteken 1évok képesek legyenek a végsd részletekre vonatkozdan koherens dontéseket
hozni. Sziikség van tovabba arra is, hogy a felsébb szinteken 1évék folyamatosan nyomon
kovess€k és megértsék a ,,végsd kozremitkodok™ (értsd: végrehajtok) szamara adott konkrét
feltételeket és az itt sziiletd specifikus dontéseket, amelyektdl a felsé vezetés gyakran
elszigetelodik. A kétiranyu (fel-leiranyuld) folyamat hianyaban az altalanos, atfogo célok és
tervek ,,intellektudlis szervezeti vakuumba” keriilnek és elszigetelddnek a realitdsoktol a
félreértések rajuk rakodo rétegei alatt. A nagy, atfogd célok megfogalmazéisa és ezek
felkindlasa az ujragondolasra, finomitasra, olyan vezetd funkci6, mondja Barnard, ami
érzékeny kommunikécios rendszert, értelmezésbeli tapasztalatot, képzelderdt igényel, mindez
pedig egyiitt kell, hogy jarjon a feleldsség delegalasaval.

2.4 Max Weber

A szervezetelmélet egyik legnagyobb klasszikusa nem foglalkozott részleteiben a vezetés
kérdéseivel, féleg nem a vezetdi munka gyakorlati vetiileteivel. Ugyanakkor munkaiban sok
olyan gondolat van, ami az iranyitas, a vezetdi tevékenység, funkciok és szerepek targyalasa
szempontjabol is figyelemre mélto. Ezek koziil a kovetkezdket tartom kiemelenddknek.

A munkamegosztas perspektivajabol nézve Weber két kategoriat kiilonit el: a ,,rendelkezé”
¢és a ,rendelkezéshez igazod6” tevékenységet. Az eldbbi a vezetés, az utobbi pedig az ennek
ellentéteként  felfogott munka. (WEBER, 1967, 1987)" A  technikai jellegii”
munkamegosztas azon alapszik, hogy a javak eldteremtésére szolgalo lépések technikai
lebonyolitasa érdekében a kozremiikodok hogyan osztjdk meg egymas kozott a
tevékenységeket €s ezek a tevekenységek hogyan kapcsolddnak 6ssze egymassal, valamint a
dologi termeldeszkozokkel. Az ,,0sszekapcsolodas” nyilvan nem megy magatdl; az ennek
eldsegitésére iranyuld koordinacio tekintheté ebben a kontextusban a legaltalanosabb
vezet6i funkcionak. A technikai munkamegosztds folyamatossdgat az ilizemszeriiség
biztositja. Az ,ilizem” Webernél technikai kategéria, amely meghatarozott
munkatevékenységeknek egymassal és a dologi termeld eszkozokkel torténd folyamatos
Osszekapcsolodasanak modjat jeloli. Az ,,iizemszervezet” pedig egy ,,igazgatasi csoporttal”
rendelkezd tarsulds, ami folyamatos tevékenységet fejt ki valamilyen cél elérése érdekében. A
folyamatossag, vagyis a Weber-i értelemben vett ilizemszeriiség biztositasat szintén a
legaltalanosabb vezet6i funkciok kozé sorolhatjuk; ez tulajdonképpen a koordinacio
1débeli dimenzidjanak, dinamikus aspektusanak felel meg.

'8 A Barnard-i gondolat megfontolandé a térben/idében elkiiloniil tagokbél allo, virtualis teamek esetében is,
kiilonds tekintettel arra, hogy a kohézios erdt add csoportdontés meghozhaté a tavolbol torténd egyiittmiikddés
soran is.

' Weber itt kiemelt gondolatai a Gazdasag és tarsadalom két, tartalméban nem teljesen megegyezé kiadasabol
valok. (WEBER, 1967), (WEBER, 1987) Az egyszeriiség kedvéért a szovegben egy forrasként hivatkozom
rajuk.
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A foglalkozas Weber-i felfogdsa a vezetok vonatkozasaban is iranymutatonak tekinthetd. A
foglalkozas szerinte a tevékenységspecifikaciot, illetve a kiilonféle tevékenységekre vald
specializalddast jelenti, valamint a specializalt tevékenységeknek arra a kombinaciojara utal,
amely biztositja a foglalkozas gyakorlojanak a (szdmara sziikséges javakkal valo) folyamatos
ellatast vagy a keresetszerzés lehetdségét. Weber nyomdn tehat a vezetés olyan,
specializalodott tevékenységek egyiitteseként végzett, professzionalis keresomunkaként
hatarozhaté meg, ami a masok altal végzett tevékenységek és a dologi termeldeszkozok
folyamatos, iizemszeri o6sszekapcsolasara iranyul.

A szervezet vonatkoztatéasi keretei kozott a vezetés Webernél olyan specializalt viselkedés,
ami a rend fenntartasara iranyul. Szervezetnek Weber a kifelé szabalyokkal korlatozott,
vagy zart tarsadalmi kapcsolatot nevezi akkor, ha a kapcsolat rendjének betartasat az
biztositja, hogy bizonyos személyek (egy vezetd, esetleg az igazgatasban résztvevok egy
csoportja) arra specializaltak a viselkedésiiket, hogy érvényt szerezzenek a rendnek. Weber
kéttéle ,,szervezeti cselekvést” kiilonboztet meg. Az egyik magdnak az igazgatist végzd
személynek, vagy csoportnak a rend megvaldsitasara irdnyuld legitim cselekvése, a masik
pedig a szervezet tagjainak az igazgatast végzok (erre specializalodott személy, vagy csoport)
rendelkezései altal iranyitott cselekvése. Ez magyaran azt jelenti, hogy a szervezetben kétféle
viselkedés van: a vezetdi és a végrehajtdi, ami nem kiilondsen eredeti allitas. Weber azonban
tovabbmegy, és hatarozott kiilonbséget tesz a két tényezd kozott. A szervezet ,,1étezése” teljes
egészében ahhoz kapcsolodik, irja, hogy megvan-e a vezetd és/vagy az igazgatast végzo
csoport. Ez azt jelenti, hogy ha egy zart tarsadalmi kapcsolatban van vezetd (vagy igazgatast
végzd csoport), akkor létrejon a szervezet, maskiilonben nem. A vezetés tehat ebben az
osszefiiggésben nem egyszeriien szervezeti funkcio, hanem a szervezet létrejottének
elofeltétele. A zart tarsadalmi kapcsolatok esetében igaz az, hogy nincs szervezet vezetd
nélkiil, de értelemszertien vezetd sincs szervezet nélkiil.

Weber az olyan rendet, amely a szervezeti cselekvést szabdlyozza, igazgatasi rendnek
nevezi. Az egyéb tarsadalmi cselekvést szabdlyozd, és a szabdlyozas folytdn megnyild
lehetoségeket a cselekvOk szamara biztositd rendet hivja szabalyozo rendnek. Amennyiben
egy szervezet csupan igazgatasi jellegli rendelkezéseket hoz, igazgatisi szervezetrdl,
amennyiben pedig csupan szabalyoz6 jellegli rendelkezéseket hoz, szabalyozd szervezetrdl
van sz0; a szervezetek tobbsége azonban magatol értetdéddéen mindkét tipushoz tartozik. Az
elézoek alapjan a vezetés két fo funkcidjat kiilonboztethetjiik meg: az igazgatasi és a
szabalyozasi funkciot. Az igazgatasi funkcio a szervezeti cselekvésre fokuszal, és azt szabja
meg, hogy mit és hogyan kell csinalni, a szabalyozasi funkcid pedig arra iranyul, hogy mit
lehet, vagy legalabbis mit nem tilos tenni. Az els6 a szervezet formdlis dimenzidjaban
adekvat, a masodik az informalis szférat, ennek értékrendi, mentalitas és motivacids bazisat
erositi.

A szervezeti cselekvés ,rend” fogalma a Weber-1 legitimitas, uralom és hatalom felfogas
atfogd koncepcionalis keretébe illeszkedik. Eldljaroban hangstlyozni kell, hogy Webernél az
uralom ¢és a hatalom két, jol megkiilonboztethetd kategoria. A dontd kiilonbség az, hogy az
uralomgyakorlds az uralom valamilyen legitiméacios bazison torténd elfogadasan, és az ehhez
jaruld kovetdkészségen, a hatalom pedig ennek hianyadn, az erdszak valamilyen moddon,
formaban vald érvényesitésén alapul. A distinkci6 lehetdsége tehat adott, bar nem konnyt
érvényesiteni, amire maga Weber is utal. A ,hatalom” szociologiai szempontbdl amorf
fogalom, — irja. Mindenféle emberi kvalitds és mindenféle konstellacio elképzelhetd, ami
olyan helyzetbe hozhat valakit, hogy egy adott szitudcioban mindenaron keresztiilviszi az
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akaratat. Ezért az ,uralom” szociologiai fogalmanak pontosabbnak kell lennie.” Ennek
jegyében Weber az uralom harom alaptipusat kiilonbozteti meg, a racionalis-legélist, a
tradicionalist és a karizmatikust. Ertekezésem témaja szempontjabol a racionélis-legalis
uralom az érdekes, amiben az engedelmesség ¢és a kovetdkészség a dologi és személytelen
renden, valamint az ennek alapjan kijeldlt eldljaré parancsadasi joganak elismerésén alapszik.

A racionalis-legalis uralom legtisztabb tipusanak Weber a biirokratikus igazgatasi csoport
kozremtkodésével gyakorolt uralmat tartja, aminek a mukddését ,rendezetten miikodo
hivatali gépezetként”, , hatosagként” targyalja. A vezetést, mint szervezeti funkciot, vagy a
vezetés részfunkcidit a biirokracia idealtipusaban maga a hivatali gépezet latja el, sajat
illetékességén beliil, a feladatkordk, az ligyrend, a parancsadasi jogok szabalyozasaval. Weber
hangstlyozza a hierarchia fontossagat, de nem foglalkozik kiilondsebben a vezetdi poziciok
természetével. Szamara a raciondlis-legalis uralomnak a személytelen, testiileti aspektusa
volt fontos. A hivatali pozicidkat betdltok, igy a hierarchia kiilonb6z6 szintjein 1évé vezetdk
(eloljarok) személyiikben maguk is érdektelenek, csereszabatosak, igazdbdl csak egy
alapkritériumnak kell megfelelniiik, ez pedig a szakképzettség. A biirokratikus szervezeti
kommunikaciéo legfébb jellemzdje az irasbeliség ¢€és a szolgdlati Gt betartdsa. Weber
hangstlyozza az tligyiratokon alapuld igazgatds elvének érvényesiilését; ennek megfelelden,
ha a folyamat soran az iligyek szobeli megvitatdsa megengedett, vagy éppen eldirasos, a
folyamat menetét akkor is dokumentalni kell. Klasszikus megfogalmazasa szerint ,,az
iigyiratok és a hivatalnokok folyamatos iigyintézése egyiittesen alkotjak a miikodo
hivatalt, az irodat, amely a kozponti magja minden modern szervezeti cselekvésnek.””'
(WEBER, 1987:227)

% Az uralom és a hatalom Weber-i megkiilonboztetésébdl az az érdekes kovetkeztetés adodik, hogy a modern
kor racionalis-legalis uralmon alapul6 (biirokratikus) szervezeteiben a hatalomgyakorlas elvileg csak periférikus
jelenségként fordulhat eld. A modern tarsadalmak szervezetei, (koztiik a gazdasagiak is) a racionalis-legalis
uralomra épiilnek, és attol kezdve, hogy valaki 6nként a tagjukka valik (munkaszerz6dést kot veliik), teljesiil az
engedelmeskedni akaras minimuma. Ebbdl természetesen nem kovetkezik a szervezet tagjai kozotti,
érdekkiegyenlitésen alapuld konszenzus és harmonia. Ellenkezdleg: a szervezetekre inkabb jellemzoek a
konfliktusok és a konfrontacidk, az egyenldtlenségek és a jobb poziciokért folyd érdekérvényesitési kiizdelmek.
Ezeket azonban nem lehet differencidlatlanul a hatalom fogalma ald rendelni, legalabbis a sz6 Weber-i
értelmében nem. A tevékenységi oldalt nézve (és nem megfeledkezve arrél, hogy Weber egyik alapkategoriaja
éppen a tarsadalmi cselekvés) szerencsésebb lenne hatalom helyett inkabb befolyasrél, nyomasgyakorlasrol,
taktikazasrol, érdekérvényesitésrél, manipulaciordl, a legitim jogositvanyokkal vald visszaélésrél, stb. beszélni.
Ez nem é&llna ellentétben annak kimutatasaval, hogy a szervezeten beliili és kiviili cselekvés lehetdségeiben,
szabadsagfokéban adott esetben driasi mértékii tarsadalmi kiilonbségek, strukturalis eredetii egyenldtlenségek
vannak.

?! Ha egyszer a biirokracia teljesen kiépiilt, a legnehezebben szétzuzhaté tarsadalmi képzddmények kozé tartozik
— irja Weber. A biirokratizalodas a specifikus eszko6z a ,,k6zosségi cselekvésnek™ raciondlisan rendezett ,tarsas
cselekvéssé” valo atalakitasara. Ez Tonnies kategoridinak (kozosség és tarsadalom) nagyon invencidzus
értelmezését jelenti a biirokracia kontextusaban, és ami a tendenciat, a ,tarsas cselekvés” szervezetivé valasat
illeti, teljesen igaz is. Felmertiil azonban a kérdés, hogy vajon az infokommunikacios technika nem kinal-e olyan
lehetdséget, amelynek révén a ,,kdzosségi cselekvés” 11j formaban ismét erére kaphat a munka, a szervezetek
vilagaban is? A virtudlis munkaszituaciok és vezetés kapcsan példaul jol lehet érzékelni, hogy a biirokratikus
Htarsas cselekvés” (legalabbis egyes) hierarchizalt formai diszfunkcionalissa valnak, mikdzben a ,kdzdsségi
cselekvésnek” €s az ezen alapulo racionalis kooperacionak uj, mikdddképes formai alakulnak ki.
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3  KET KORSZAK HATARAN: HENRY MINTZBERG

A vezetdi munka jellemzdinek kifejezetten a szerepek, illetve szerepelvarasok nézépontjabol
vald leirdsa mindenekeldtt Henry Mintzberg nevéhez fiizédik. Az 4ltala hasznalt
az Osszefiiggésben a szerep egy adott tarsas szerkezetben (csoportban) elfoglalt pozicidval
kapcsolatos tipikus (€s elvart) cselekvési €s viselkedési mintak készletét foglalja magaban.
Mintzberg leirdsai és elemzései akkor sziilettek, amikor a klasszikus szervezetelméleti és
vezetési iranyzatok ,.egyetlen j6 modell” keresésére iranyuld kisérletei mar érezhetéen
illuzorikusnak bizonyultak, felerds6dott a szervezeti formék diverzifikdcidja, de az
informatikai, infokommunikaciés forradalom még nem gyakorolt érzékelhetd hatast a munka
vilagara. Mintzberg megitélésem szerint a nagy attekintd képességgel és tudassal rendelkezd,
az egészet ¢és annak Osszefliggéseit is 1atd kutatok kozé tartozik. Nem ,,menedzsmentguru”,
hanem szuverén szellemii kritikai gondolkodd, aki elutasitja a divatot és feliiletességet.
Induktiv és empirikus alkat, aki altaldnositasait a tényekre, elsdsorban sajat megfigyeléseire
¢s tapasztalataira alapozza. A vezetdi munkaval, illetve a menedzseri szerepekkel kapcsolatos
kutatasainak legfontosabb eredményeit két publikacioja alapjan foglalom dssze.” A vezet6i
szerepekre vonatkozo elsd, itt targyalando tanulménya 6t felsé szintli vezetovel egyiitt toltott
munkanapok megfigyeléseire épiil. Ez a szdm meglehetdsen alacsonynak tlinik ahhoz, hogy
altalanositani lehessen beldle, de a vezetdék tevékenységének rendkiviil intenziv és sok
szempontu megfigyelése, valamint az igy nyert kvalitativ informécioknak a szakirodalommal
¢s Mintzberg egyéb tapasztalataival torténd integralasa mégiscsak relevans és alapos vezetoi
szereptipoldgiat eredményezett.

Az 1989-ben irott tanulmanydban Mintzberg eldszor a vezetéi munkaval kapcsolatban
kialakult, kiilonféle folklor-elemekkel szall szembe. (MINTZBERG, 1989) Az egyik ilyen
hiedelem, hogy a vezetés felsd szintjén aggregalt informacidra van sziikség, amivel legjobban
egy formalis vezetdi informacids rendszer tud szolgalni. Ezzel szemben Mintzberg szerint a
fels6 vezetés nagyon is konkrét informdciokat igényel, amihez 6t csatorna (médium) &ll
rendelkezésre: az irasos dokumentumok, a telefonhivasok, az el6re tervezett és nem tervezett
értekezletek, Osszejovetelek és a megfigyelés, tdjékozodas céljabdl tett korutak, latogatasok.
(Mint lathatd, itt a digitalis informacionak, illetve médianak még semmilyen szerepe sincs.)
Mintzberg kiemeli, hogy az altala vizsgalt felsdvezetdk a szobeli kommunikéciot (a telefont
¢s a meetingeket) részesitették elényben az irottakkal, formalizaltakkal szemben. Mivel a
szobeli informaciok az emberek agyaban raktarozddnak el, mondja Mintzberg, a szervezet
stratégiai fontossagu adatbankja nem annyira a szamitogépek memoriajaban, mint
inkabb a menedzserek elméjében van. Eppen emiatt megvan a veszélye annak, hogy ha
masik hiedelem, hogy a menedzsment egyfajta tudomany, illetve magas szintli szakma,
mesterség, vagy legaldbbis gyorsan azza valik. A tény ezzel szemben az, - mondja Mintzberg,
hogy a vezetdi tevékenységek, a vezetdt vezérld ,programok”, mint amilyen az
id6felhasznalés, az informaciofeldolgozas, a dontéshozatal, stb. tovabbra is a vezetdi agyban
zajlo, szubjektiv megitélésen és intuicion alapuld folyamatok révén alakulnak. A dontések
vonatkozhatnak a modern technologiara, de az eljards, ahogyan ezeket a 20. szdzad végi
vezetok meghozzak, ugyanaz, mint amit elddeik évtizedekkel korabban kovettek. Mintzberg

> (MINTZBERG, 1989) eredeti megjelenése: 1989, (MINTZBERG, 2010) eredeti megjelenése: 1994.
3 Ezek a gondolatok egy évtizeddel késébb a tudasmenedzsment, a tudasvallalat és szellemi téke koncepcidiban
teljesedtek ki, st valtak kozhellyé.
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szerint még a specializalodd szervezeti tevékenység szempontjabol olyan fontos
szamitogépnek sincs nyilvanvald hatdsa a magasabb szintii vezetéi munkéban kovetett
eljarasra.

3.1 Vezetoi szerepmodell 1 (1989)

A vezetOi szerepek rendszerének és tartalmanak leirdsndl Mintzberg szamara a kiindulopont
az autoritas, vagyis a vezetd formalis rendelkezési joggal vald felhatalmazasa. A formalis
autoritasbol fakad a statusz, ami megjelenik a kiilonféle interperszonalis kapcsolatokban és
ezekbdl kovetkezik az informacidhoz vald hozzaférés, pontosabban ennek egyenlétlensége.
Az informaciohoz vald hozzaférésnek a statuszbol fakado eldjoga, kivaltsaga teszi képessé a
vezetdt arra, hogy az irdnyitdsa alatt all6 egység szdmara dontéseket hozzon ¢€s stratégiat

fogalmazzon meg. A vezetdi szerepek modelljének1989-es valtozata a kovetkezd. ™

A) Interperszonalis szerepek
Az ide tartozd harom szerep kozvetleniil a formalis vezet6i autoritasbol szarmazik, illetve
ezen alapul.

A.1 Reprezentativ/ceremonialis szerep

Ebben képviseli, reprezentalja a vezetd az iranyitasa alatt allo egységet kiilonféle iinnepi
alkalmakkor, szertartdsos események alkalmaval. Gyakorlati jelentdségiilk nem nagy, de
szimbolikus értékilk nem lebecsiilendd, hozzajarulnak a szervezet simabb, olajozottabb
mitkodéséhez.”

A.2 Személyes vezetdi szerep

Ebben a szerepben a vezetd személyesen, kozvetleniil iranyitja, motivalja, befolyéasolja a
beosztottakat. Mig a formalis autoritds nagymértékii potencialis hatalommal ruhazza fel a
menedzsert, addig a személyes vezetdi szerepben mutatott kvalitdsok hatdrozzak meg
nagyrészt azt, hogy hogyan tud az illeté ténylegesen élni a hatalom biztositotta lehetéséggel. >

A.3 Kapcsolatépité/apolo szerep

Ebben a szerepben a vezetd alapvetden az irdnyitasa alatt allo egységen, vagy a szervezet
egészén kiviili szféraba tartozokkal épit ki és tart fenn kapcsolatokat. Ezek jellege informalis,
szobeli természetli, maganjellegli, de a vezetdi tevékenység szempontjabol fontos (hattér)
informéciok szerzését is szolgé.lj'cl.27

** A betiijelek és szamok kombinaciojabol all6 struktirat én alakitottam ki; ennek révén a rendszer konnyebben
attekinthetd.

2 Mas szerzoknél, pl. a Mintzberg altal is hivatkozott Petersnél a sikerek tinneplésének ritualéja a jo szervezeti
kultara ismérve. Ld. (PETERS-WATERMAN,1986)

*% Mintzberg egy helyen tigy fogalmaz, hogy a sajat megallapitasainak szintéziséb6l kirajzolodé kép ugy
kiilonbozik a Fayol-féle klasszikus nézdponttol, mint egy kubista absztrakt egy reneszansz festménytél. Ami a
személyes vezetdi szereprol irottakat illeti, a két kép részletei meglehetésen hasonloak.

T Két évtizeddel késGbb ez a szerep a halozati kapesolatok épitésének, a formalis és informalis szférara egyarant
kiterjedd networking tevékenységgel gazdagodott.
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B) Informacios szerepek

Ezekben mutatkozik meg a vezetoknek az a jellegzetessége, hogy az informaciok birtokdban
szervezeti egységiik idegkozpontjaként, vagy idegrendszerének Kkozpontjaként
miikédnek. Mintzberg szerint az informaciofeldolgozas kulcsfontossagu része a vezet6i
munkanak, a kommunikacié pedig nagy részben maga a vezetoi munka.

B.1 Megfigyeloi szerep

Ebben a szerepben a vezetd folyamatosan figyeli, pasztazza, fiirkészi a kornyezetét, beleértve
beosztottait és kiilsd kapcsolatait. Az igy nyert ,ldgy” informaciok lehetnek szandékos
kérdezdskodés eredményei, vagy véletleniil adodoak, pletykak, mendemondék, spekulaciok,
de fontos rétegét alkotjdk annak a tudasnak, amivel a menedzser rendelkezik az iradnyitasa
alatt all6 egységrol, vagy a szervezet egészeérol.

B.2 Informaciotovabbit6/szétoszto szerep

Ebben a szerepben a vezetd megosztja és tovabbitja a szdmara (privilegizaltként) szervezeten
beliili vagy kiviili forrdsokbol rendelkezésre 4ll6 informacidkat. Ezeket tovabbithatja olyan
beosztottjai szamara, akiknek fontos lehet az informacid, csak hivatalbdl nem férnek hozza,
de kozvetithet informacidkat (oldalirdnyban) egyik beosztottol a masikhoz is.

B.3 Sz6vivdi szerep

Ebben a szerepben a vezetd az iranyitasa alatt 4llo egységrol, vagy a szervezet egészerdl tesz
kozz¢ informéciokat kiilsé felek, partnerek, érdekeltek szamara. Tipikus esetei: a
nyilvanossagnak szant beszéd, a nyilatkozat, a médiaszereplés.”®

C) Dontési szerepek

C.1 Vallalkozoi szerep

Ebben a szerepben a vezetd azt keresi, hogy miképpen tudja az irdnyitasa alatt allo egységet,
vagy a szervezet egészét ugy fejleszteni, hogy alkalmazkodni tudjon a kornyezet valtozo
feltételeihez. Ez szandékos, céliranyos kezdeményezést jelent az innovaciok keresése, illetve
befogadasa terén, és tipikus modon projektek inditasat eredményezi.

C.2 Zavarelharitoi szerep

Ebben a szerepben a vezetd a szandékan, akaratan kiviil bekdvetkezett, tipikusan kedvezdtlen
valtozasok, zavarok elharitasan dolgozik. A vezetdk idejiik jo részében az erds nyomasként,
kényszerként jelentkezd, ugyanakkor elére nem lathatdé problémak megoldasaval
foglalkoznak, magyaran: tlizoltd6 munkat végeznek.

C.3 Eroforras-allokaldi szerep

Ebben a szerepben a vezetd az iranyitdsa alatt all6 egység, vagy a szervezet egészének
rendelkezésére allo eréforrdsok elosztasa felett diszponal. Kozottiik talan legfontosabb a sajat
ideje, amit meg kell osztania. Ezen kiviil felelds az egysége, vagy a szervezet egésze
struktirajanak megtervezéséért, a formalis kapcsolatok olyan mintdjanak kialakitdsaért, ami
meghatarozza a munkamegosztas és ellenérzés modjat.*’

28 B2 a vezetsi szerep szoros kapcsolatban van a kiils6 (PR) és belsé (HR) iranyultsagt, a funkcionalis tagozodas
jegyében kialakult szervezeti kommunikacioval.

A j6 idégazdalkodast Peter Drucker is a vezetdi hatékonysag egyik legfontosabb tényezodjének tartotta. Ld.
(DRUCKER, 1991). Az a probléma, hogy mire irdnyuljon a figyelem az id6, mint sziikds erdforrds keretei
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C.4 Targyaloi/megegyez0i szerep

Ebben a szerepében a vezetd kiilonféle megbeszéléseken, targyalasokon vesz részt ¢és
képviseli az irdnyitasa alatt allo egység, vagy a szervezet egésze allaspontjat. Az ilyesféle
meetingeken tobbnyire rutinjellegli kérdések megbeszélésére keriil sor, amelyek elél nem
lehet kitérni. Mivel a vezetd egyrészt pozicidjanal fogva megfeleld autoritassal rendelkezik,
masrészt, mint a szervezet idegkdzpontja/idegrendszerének kozpontja a legtobb informacio
birtokaban van, nyilvanvaloan kulcsszerepet jatszik a targyalasok ¢és megegyezések
alakitasaban.

Mintzberg hangsulyozza, hogy a tiz szerep nem, vagy legalabbis nem konnyen kiilonithet6
el egymastol, ezek integralt egészet, alakzatot, gestaltot alkotnak. A team vezetés kapcsan
is az a gond, mondja, hogy a tiz szerepet nem lehet felosztani a team tagjai kozott, illetve a
csoport akkor miltkodhet egy entitasként, ha gondosan reintegraljak a szerepeket.’® A legfébb
probléma az informdacios szerepek kapcsan jelentkezik, mert ha a sziikséges (és dontd
mértékben szobeli kommunikaciobol szarmazo) informéciokat a csoporttagok nem tudjak
egymas szamara atadni, akkor a team-munka sikertelen lesz, s6t osszeomlik.’’ Mintzberg
hangstlyozza, abbol a ténybdl, hogy a tiz szerep integrans alakzatot képez, nem kovetkezik,
hogy minden vezetd mindegyiknek egyforma figyelmet szentel. Az eltérd ardnyok,
hangsulyok kiilonb6z6 tényezok fiiggvényében alakulhatnak.

3.2 Vezetoi szerepmodell 2 (1994)

Egy 1994-ben publikalt tanulmanydban Mintzberg szélesebb kontextusba helyezve, ujra
targyalta a vezetdi szerepek témadjat, hangsulyozva a vezet6i munka integralt
megkozelitésének fontossagat. (MINTZBERG, 2010) Két fogalmat hasznalt: a keret azokra a
problémakra utalt, amelyekben a vezetoknek el kell mélyednitik, a szerep pedig a foglalkozas
gyakorlasaval kapcsolatos kategoria. A keret 1éte hivja el a legaltalanosabbnak tekinthetd
szerepet; ez az értelmezés, aminek a tartalma a cél, a perspektiva és a (szervezeti) poziciok
atgondolasa egy meghatarozott egység vezetése esetén, egy adott iddintervallumban.
Mintzberg a menedzseri szerepek hattereként, tagabb kontextusaként a vezetés harom szintjét
kiilonboztette meg, a szervezeti cselekvés iranyitdsanak modjatdl fiiggden. Az iranyitas
eszerint megvaldsulhat

e kozvetleniil (direkt utasitasokkal)

e embereken keresztiil, batoritva és felhatalmazva oket a cselekvésre és

¢ informdciokkal, amennyiben ennek révén torténik az emberek késztetése a sziikséges
cselekvés megtételére.

Az a szint, amit a vezetd eldnyben részesit a beavatkozasra, fontos meghatarozoja lesz a
vezetési stilusanak, s ezen az alapon meg lehet kiilonbdztetni az tigynevezett ,,cselekvéket”,
akik a kozvetlen cselekvést preferaljak, a ,,vezetoket”, akik embereken keresztiil szeretnek

kozott, eszkalalodott a 20. szazad végén és (egyebek kozott) a ,figyelemgazdasagtan™ témajava valt. Ld.
(SZABO-HAMORI, 2006) 5. fejezet.

" A Belbin-féle team szerepekre a késGbbiekben kitérek. Elézetesen annyit, hogy bizonyos feltételek mellett a
team képes dnmagat iranyitani, részben a vezetdi funkcioknak a tagok szerepeiben vald ,reintegracidja”, részben
pedig interiorizacidja révén.

°! Ez a kérdés hatvanyozottan fontossa vélik a térben-idében megosztott, virtualis teamek mitkodése és iranyitasa
esetében.
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dolgozni és az ,,adminisztratorokat”, akik az informdacioval torténd vezetést részesitik
77 , s r . . n 32
elényben. A haromszintii vezetés rendszere, modellje a kovetkez6.?

3.2.1 Vezetés informacion Keresztiil

A vezetdk informacidt dolgoznak fel és kdzvetitenek azért, hogy a sziikséges tevékenységeket
végzd embereket iranyitsak. Az informacié ebben az esetben, mint a cselekvéshez vezetd
kozvetett Ut all a figyelem kozéppontjdban. Az informacion keresztiil torténd vezetdi
magatartas két fO szerepet foglal magdban, a kommunikaciét ¢s az ellendrzést. A
kommunikéci6 az informacid osszegylijtését s terjesztését, illetve az informacid két iranyban
torténd aramoltatasat jelenti. Mintzberg kiemeli, hogy a formalis, formalizalt, (vagyis a
szamitogéppel feldolgozhatdé informacid) nem jatszik kiilondsebb szerepet ebben a
szituacidoban. A szobeli informacio legnagyobb része tul korai, vagy tul puha (pl. a pletyka,
mendemonda) a formalizalashoz. A nem verbalis, csak lathatd, érezhetd informacidval
ugyanez a helyzet: kritikus fontossigi a vezetés szamara, de nem formalizalhato.”
Mintzberg azt fejtegeti, hogy a vezetdk hivatali stdtuszukndl fogva jutnak hozza az
informécios forrasok olyan széles valasztékahoz, aminek révén minden beosztottjuknal tobbet
tudnak, jollehet ez utobbiak adott esetben mélyebb ismeretekkel, specialisabb tudassal
rendelkeznek. A menedzser informacidhoz vald hozzaférése jelentds részben az 6 személyes
kivéltsé%i, kiilondsen, ha tekintetbe vessziik, hogy annak mekkora része szdbeli, illetve nem
verbalis.

Az informéacion keresztiil torténd vezetéshez kapcsolodo szerepek a kovetkezok.

1.A Kommunikacios szerep (,,membran”)
1.B  Ellenorzo szerep (az informacio kozvetett, intézményesitett felhasznalasa a
hatalomgyakorlasra)
1.B.1 rendszerek kiépitése (informacios kontrollmechanizmus)
1.B.2 struktirak tervezése (feleldsségek és hatalmi hierarchia; informaltsag
arrol, hogy kinek mi a dolga)
1.B.3 iranyelvek felallitasa (a cselekvés modjara vonatkozoan).

32 A betiijelek és szamok kombinaciéjabél all6 struktura ez esetben is télem szarmazik.

3 Megjegyzendd, hogy 1994 6ta az informécios technika fejlédése a (felsé) vezetés szamara is Gj helyzetet és
lehetoségeket teremtett. Az integralt informatikai vallalatiranyitasi rendszerek révén rendelkezésre allo
naprakész, nagymennyiségli és strukturalt adat pontosan az informacion keresztiili vezetést és ellendrzést
tamogatja.

3 Bz igaz, de érdemes hangsulyozni, hogy a kivaltsag igazabol abban van, hogy a vezeté szamos olyan
személlyel talalkozhat a szervezeten beliil és kiviil, akikkel a beosztott nem. (Erre utal Mintzberg is.) Tehat a
privilégium igazabél az informacioé forrasaihoz valé hozziférésben rejlik, és ezt két szempontbdl érdemes
tovabbgondolni. Az egyik a halézatisag, a masik a virtualitds. Az informacidkhoz, kiilonosen pedig az
informalis jellegli, vagy ilyen csatornakbol szdrmazd informaciokhoz vald hozzaférés valdsziniisége annal
nagyobb, minél szélesebb haldzatba tartozik valaki. (Mintzberg is ilyen iranyban gondolkodik, amikor példakat
sorol fel arra vonatkozolag, hogy milyen sokféle embertdl, forrdsbol szerezhet informacidt a vezetd.) Az
infokommunikacios eszkdzok fejlédése és az ezek révén megteremtddott virtualis tér azonban jelentdsen
kibovitette a beosztottak lehetdségeit is a kapcsolati halozatokban vald részvételre és az informacioknak a
korabbi helyzethez képest sokkal tobb forrasbol torténd és foként gyorsabb beszerzésére. A vezetdi privilégium
ettdl még érvényesiil, de a kordbbindl még inkabb a kozvetlen, személykodzi, informalis talalkozdokra
koncentralodik. Az éttermi asztaloknal folyo iizleti ebédekre a beosztottakat tovabbra sem hivjak meg, mint
ahogy az exkluziv tenisz és golfpalyakra sincs bejarasuk, de ami informaciot innen-onnan megtudnak, vagy amit
gondolnak, azt mobiltelefonon, e-mailben, vagy éppen a web2.0 kozdsségi oldalain és mikroblogjain
villamgyorsan megoszthatjak egymassal anélkiil, hogy személyesen talalkoznanak.
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Mintzberg utal a Gulick és Urwick altal népszertisitett POSDCORB modellre™ (Planning,
Organising, Staffing, Directing, Coordinating, Reporting, Budgeting) és megjegyzi, hogy
ennek OsszetevOi részben, vagy egészben az informacids kontroll korébe sorolhatok. Ez a
megkozelités, mondja Mintzberg, nem is annyira hibas, mint amennyire sziik latokord,
ugyanis majdnem kizarolag egyetlen, eldirt szemszogbdl vizsgalja a vezetdi munkat: az
egység feletti informdacidés kontroll gyakorlasdnak szemszogébdl, a formalis hatalom
gyakorlasan keresztiil.

3.2.2 Vezetés személyeken keresztiil

Nem a menedzser maga, vagy a gondolatai, informacioi jatszanak szerepet a cselekvésben,
hanem az emberek valnak annak eszkozévé, hogy a dolgok végbemenjenek, mondja
Mintzberg, hozzatéve, hogy a befolyasolas elkezdte helyettesiteni az informalast, mar a
Human Relations iranyzattél kezd6ddéen. A személyeken keresztiil megvalosuld, vagy
egyszerlibben fogalmazva a személyes vezetéshez az alabb felsorolt szerepek tartoznak.

2.A Vezetés (leading) — bels6 szerep, tobb szinten:
2.A.1 egyéni szint, szemtdl-szembe (0sztonzes, iranyitas, inspiralas, coaching stb.)
2.A.2 csoportszint (csapatépités, csapatvezetés, stb.)
2.A.3 szervezeti egységek szintje (kiilonds tekintettel a kultira megteremtésére és
fenntartasara)
2.B  Kapcsolatteremté-apol6 (linking) — kiils6 szerep.

Ha a kommunikacids szerepben a vezetd a szervezeti egység idegkdzpontja, akkor a vezetdi
szerepben O az energiakézpont, mondja Mintzberg. Valddi idébeosztasukban a menedzserek
kifelé éppannyira mutatkoznak 6sszekdtOnek, mint amennyire belill vezetdk; olyanok, mint
egy szelep az egység (csoport) €s annak kornyezete kdzott. Minden menedzser sok id6t tolt
“halozatépitéssel’ (az idézdjel Mintzbergtdl), kapcsolatok hatalmas szovetét és tdmogatdk
bonyolult koalicidit épitve ki a sajat egységén beliil, de ugyanigy a szervezet tobbi részével és
a szervezeten kiviili vilagban is. Ezekben a kapcsolatokban a menedzser képviseli az
iranyitasa ala tartoz6 egységet kifelé, timogatja annak sziikségleteit és lobbizik az ligyeiért. A
kiils6 kapcsolatok kezelésében harom fajta szélsdség jelenhet meg: a vezetéi szerep
szitaként, szivacsként vagy olomkopenyként valo gyakorldsa. Azok a menedzserek, akik a
kiils6 hatast tal szabadon hagyjak dramolni az egységen beliil, — akik szitaként miikddnek, —
képesek az Oriiletbe kergetni sajat embereiket. Akik szivacsként miikodnek és személyesen
felszivjadk az Osszes befolyasoldst, onmagukat kergetik az Oriiletbe. Azok pedig, akik az
Osszes hatast meggatoljak, akik Ggy hatnak, mint az 6lom a rontgensugarakra, elzarhatjak az
egysegiiket a valosagtol, felszamolva a kiilsé tdmogatasok forrasait is. (Ez pedig maga az
Oriilet, — tehetnénk hozza.)

3.2.3 A cselekvés vezetése

A menedzserek, mint cselekvok, a tevékenység kivitelezését kozvetleniil vezetik, ahelyett,
hogy kozvetett mddon, embereken keresztiil, vagy informacidfeldolgozas segitségével tennék.
Ebben az esetben a vezetd diagnosztizal és tervez, ugyanakkor dont is; teljesen és mélyen
involvalddik a tevékenységekben. Az ide kapcsolddo szerepek az alabbiak.

3 Ld. (GULICK — URWICK, 1937)
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3.A°  Belso cselekvés (projektekben és problémakban vald tevékeny részvétel)
3.B Kiilsé cselekvés (lizletkdtésekben é€s targyalasokban valo aktiv részvétel)

Akarcsak a korabbi modellje kapcsan, Mintzberg ismételten hangstlyozza, hogy a vezetdi
szerepek csak analitikusan vélaszthatok szét, illetve, hogy ezek komplementerek, egymas
kiegészitéi lehetnek. Kordbban sz6 volt arrdl, hogy Mintzberg a vezetok harom tipusat
kiilonbozteti meg: ,,cselekvoket”, (akik a kovetlen cselekvést preferaljak), a ,,vezetdket”, (akik
az emberekre vald rahatassal szeretnek dolgozni) és az ,,adminisztratorokat”, (akik az
informéci6 alapjan irdnyitanak). Az egyes tipusokba tartozas harom moddon hat a vezetdi
munkdara: meghatdrozza, melyik szerepeket részesiti eldnyben egy bizonyos vezetd, hogyan
teljesit ezekben a szerepekben, és milyen kapesolat van az adott szerepek kozott. Mindezek
alapjan Mintzberg a vezetési stilusoknak egy finomabb kategorizacidjat hozta létre, amin
beliil az alabbi stilusvaltozatok kiiloniilnek el:

e Kkoncepcionalis — ez a vezetési keret fejlesztésére fokuszal

e adminisztrativ — elsdsorban az ellenérzésre iranyul

o interperszonalis — befelé a személyes vezetést, kifelé az 6sszekapcsoléodast
preferalja

o cselekvé — a kézzelfoghato tevékenységre fokuszal.

Mintzberg kiilonbséget tesz a vezetdi munka deduktiv és induktiv megkozelitése kozott. Az
els6 az elméleti iranyultsag, — ezt favorizélja a vezetéstudomanyi irodalom klasszikus
vonulata a POSDCORB kezdetektdl a stratégiai tervezés iskolaig. A masodik a ,,belelaté”
stilus, illetve irdnyultsdg, amiben a cselekvés az elsddleges €s a probalkozason alapulod
altalanositas, tanulas jellemzi. Ez utdbbi kiilonosen a kétértelmti, kiszamithatatlan, turbulens
helyzetekben lehet eredményes. Mintzberg ugy véli, hogy a koncepciondlis alapi modellek
(mint amilyen az ©6vé 1is) szolgadlhatnak alapul egy ténylegesen hasznalhaté vezetoi
kompetencia lista Osszeéllitdsdhoz, ami hatékonyan tudna tdmogatni a vezetéi munkat. A
szerepekkel foglalkoz6 tanulmény utalasa a kompetenciara jelzi, hogy Mintzberg maga is
tudataban volt a kompetencidkban valé gondolkodas térhoditasanak.
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4 AZERTEKEZES TE,MAJAHO’Z KAPCSOLODO
SZERVEZETELMELETI IRANYZATOK

A kovetkezokben kiemelek harom olyan szervezetelméleti megkozelitésmodot, irdnyzatot,
amelyek értekezésem témaja szempontjabol (mind a hagyomanyos, mind pedig a virtualis
vonatkozasokat tekintve) relevans gondolatokat, 5sszefliggéseket tartalmaznak.*

4.1 A magatartastudomdanyi dontéselmélet

A magatartastudomanyi dontéselmélet targyalasat Berger és Bernhard-Meinlich, Herbert
Simonnak®’ arra a szentenciajara épitik, mely szerint a dontéshozatali folyamatokban van a
szervezeti jelenségek megértésének kulcsa. (BERGER-BERNHARD-MEINLICH, 1995)
Felfogasuk szerint a szervezetek magatartastudomanyi dontéselméleti megkozelitése annyiban
dontéselméleti, amennyiben a szervezetek elemzésének kiindulopontjaul az azokban zajld
dontési folyamatokat tekinti, és annyiban magatartdstudomanyi, amennyiben a dontési
folyamatokat nem valamilyen (absztrakt) logika érvényesiiléseként szemléli, hanem emberi
dontéshozatali magatartasként értelmezi, és ez utdbbi empirikus jellemzdit és meghatarozait
tekinti a kutatds targyanak. Ennek sordn a vizsgalodas elsdsorban az emberi gondolkodas ¢s
motivacio korlataira koncentral: arra a két alapfeltételezésre épit, hogy az emberek csak
korlatozott informaciofeldolgozasi képességekkel rendelkeznek és csak korlatozott mértékben
hajlandok a szervezeti célok érdekében eréfeszitéseket tenni.

Kozbevetbleg utalni szeretnék arra, hogy a korlatozott informéaciofeldolgozas terén
Herbert Simon eredeti problémafelvetése ota (amiért 1978-ban Nobel-dijat kapott)
informaciotechnikai értelemben radikédlisan megvaltozott a helyzet, mivel a
szamitogépes kapacitds mind a mennyiséget, mind a gyorsasagot tekintve
nagysagrendeket javult. Ha azonban ezt a technikai kapacitast dsszevetjiik a human
informaciofeldolgozasi képességgel, esetiinkben pl. azzal, hogy az egyes
individuumok, vezetdk €s nem vezetdk, mennyi €és milyen informécid alapjan végzik a
munkajukat, alakitjak szervezeti viselkedésiiket és hozzdk meg dontéseiket, akkor nem
sok valtozast tapasztalunk. Eppen ezért fontosak és idészerlick a magatartastudomanyi
dontéselmélet szempontjai a vezetés virtudlis szervezeti koriilmények kozotti
funkcidinak €s szerepeinek vizsgalata szempontjabdl is.

Berger és Bernhard-Meinlich a magatartastudomanyi dontéselmélet kapcsan kitér a Chester
Barnard-i szervezetfelfogas kozponti gondolataira is, nevezetesen, hogy a szervezet a
kooperativ cselekvések rendszere, illetve hogy a szervezet fennmaradésa attol az egyensulytol
fligg, ami a szervezet (aktudlisan adott) tagjainak munkéban megjelend hozzjarulésa és az
ezért kapott ellenszolgaltatas kozott all fenn. Utalnak arra, hogy a szervezetek a tagjaik
kicserélddése ellenére is fennmaradnak, illetve hogy a modern kor embere tobb szervezethez
is tartozhat, ennél fogva tobbféle identitasa is lehet.”®

%% Ennek soran féként, de nem kizarolag az Alfred Kieser altal szerkesztett Szervezetelméletek cimii kotet
tanulmanyaira tamaszkodom. (KIESER, 1995)

37 A szerzéparos éltal targyalt gondolatok egy része, illetve ezek valtozatai megtalalhatok Simon és March
magyar nyelvii kdteteiben is, 1d. (SIMON, 1982). (MARCH, 2000)

¥ A kés6bbikre utalva itt jegyzem meg, hogy az identitas lehet virtualis, illetve virtudlisan fenntartott, vagy
virtualis feltételek kozott kialakitott azonossagtudat is.
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Berger ¢és Bernhard-Meinlich megfogalmazasa szerint a szervezeteknek a komplex ¢és
dinamikusan véltozé kdrnyezethez vald alkalmazkodasi képessége ugy is leirhatd, mint a
szervezeti tagok fluktuadld szubjektiv haszonérzete és terhelése kozotti Osszhang
megteremtésének allandéan megajuld képessége. Ehhez még hozzateszik, hogy a nem
materidlis 0sztonzok egyik formajat a szervezeti tagsaggal 0sszefiiggd tarsadalmi kapcsolatok
képezik. Ebbdl nyilvanvaldan kdvetkezik, hogy az emlitett 6sszhang kialakitasa és fenntartasa
alapvet6 vezetési funkcid, ami egyrészt bizonyos rendszerek miikodtetésében nyilvanul
meg, masrészt bizonyos vezetdi kompetencidkat igényel. A kapcsolati halozat (Barnard
eredeti terminolégidjaval ¢€lve az informdlis szervezet) létezése fontos dimenzidja a
hozzéjéarulas-ellenszolgaltatas dinamikus egyensulyanak.

A minden szervezet immanens dimenzidjanak és milkddési mechanizmusénak tekinthetd
hatalom™ kapcsan Berger és Bernhard-Meinlich arra utal, hogy ennek gyakorloi, tehat
lényegében véve a vezetdk a viszonylagos kiszolgaltatottsdg allapotdban vannak, mivel a
végrehajtasnak sz0lo részletes cselekvési programok eldallitdsa és a benniik foglaltak
betartasanak ellenérzése igen magas koltségekkel jarhat. A probléma lényege abban van, hogy
a felettes altal megszemélyesitett szervezet nem rendelkezik ugyanazokkal az informécidkkal,
mint a beosztott sot, éppen ellenkezdleg, a beosztottak rendelkeznek informacios
monopoliummal. Emiatt, mondja a szerzOparos, a szervezetek mindig raszorulnak arra, hogy
alkalmazottaik a dontéseikhez sziikséges premisszaik egy részét sajat maguk hatarozzak meg.
Annak érdekében, hogy ezek a dontési premisszdk a szervezeti érdekeket szolgéljak, a
szervezetek egyéb, nem direktiv jellegli befolydsoldo mechanizmusokat hasznalnak. A hatalmi
viszonytdl eltéréen ezekben a mechanizmusokban nem meghatarozott cselekvésre vald
utasitds fogalmazodik meg, hanem olyan befolyasolas (adott esetben indoktrinacié révén),
ami arra iranyul, hogy az alkalmazottak 6nallo cselekvését a szervezeti célok iranyaba terelje.
Ennek soran kognitiv oldalrdl épitenek az alkalmazottak tuddsara és a racionalis szervezeti
dontések meghozataldhoz sziikséges képességeire. Erzelmi oldalrdl pedig igyekeznek
megszerezni a beosztottak lojalitasat, illetve erdsiteni a szervezettel szembeni
azonossagtudatukat. A kozvetett modon elérendd végsd cél mindkét esetben az, hogy a
szervezet tagjai hajlanddak legyenek arra, hogy a cselekvési alternativakat ne (csak) a sajat
maguk, hanem a szervezet egésze szamara jelentkezd kovetkezményeik alapjan (is)
mérlegeljék, értékeljék, és eszerint dontsenek. *°

Perrow (March és Simon munkéssagara hivatkozva) szintén a szervezetek és benniik zajlo
dontéshozatali folyamatok human oldali meghatarozottsagat emeli ki. (PERROW, 1994) A
szervezeti cselekvés alapegységei az egyes emberek, ezért a szervezet miikodésének
megértése tarsadalomlélektani megkdzelitést igényel, a szervezettel kapcsolatos észrevételek
az emberi viselkedésre vonatkozo Aallitdsokként is értelmezheték. Az ezen a felfogason
alapul6 szervezeti modell kulcsa a szervezeti struktira fogalma, ami itt a szervezeten beliili,
viszonylag stabil és lassan valtoz6 viselkedésmintaknak felel meg. Ebben a modellben
kitlintetett szerep jut a kommunikacionak, pontosabban azoknak a stratégiaknak é&s
gyakorlatoknak, amelyek a kommunikacids csatorndk szervezésében, specializdlasaban, az
eldnyOsnek bizonyuld csatorndk kibovitésében és elmélyitésében, a ,,szervezet szotaranak”
(a jelentések kozds készletének) folytonos fejlesztésében nyilvanulnak meg. Ez utobbi
kiilonosen fontos, mivel a relevans kategoridkat és a kozottiik konstrualt Gsszefliggéseket

** A szervezeti hatalom kérdéseinek (a dontéshozatallal is Gsszefiiggd) targyalasat 1d. (JAVOR, 1988), (JAVOR-
ROZGONYT, 2005)

0 Ezek a mechanizmusok a virtualis kornyezetben is alapveté fontossagtiak, de hozza kell tenni, hogy nem
személyteleniil miikodnek. Mind a kognitiv, mind pedig az érzelmi oldali mechanizmusokat (kiilondsen az
identitast) jelentds részben a menedzsment személyesen (is) kozvetiti és mitkodteti.
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tartalmazo ,,szervezeti szotar” az, amelynek hasznalataval a valdsag (egyes momentumokat
elhanyagolva, masokat felerdsitve) leképezddik a szervezeti tudatvildgban. Perrow nem
mondja ki, de itt [ényegében véve a szervezeti valdosagnak arrdl a fajta kommunikativ tudati
konstrukci6jardl van szé, amit szélesebb tarsadalmi értelemben a tudasszociolégia targyal.*!

A ,bizonytalansagfeldolgozas” fogalmanak bevezetése, illetve mechanizmusanak leirasa
eredeti formdjdban szintén Simon nevéhez flizédik. Ennek Iényege, hogy a nagy
informacidhalmazok feldolgozésa, amelyeknek 0Osszefoglaldsara és megszerkesztésére a
dontéshozatali bizonytalansag csokkentése érdekében van sziikség, a szervezeti szotar fogalmi
kereteiben torténik. Akik hasznaljak ezeket a stritett, tOmoritett informacidkat, (és o6k
talnyomorészt vezetok) annyiban vannak kiszolgaltatva a feldolgozdknak, hogy Iényegében
véve csak az eredmények hasznélatira szoritkozhatnak, az ezekhez vezetd folyamatot nem,
vagy csak kivételesen tudjak kontrollalni. Az informacioval kozvetlen kapcsolatban 1évok
emiatt komoly befolyasra tesznek szert; 1ényegében véve a ,bizonytalansag” java részét
(elézetesen) Ok dolgozzak fel ¢és kommunikéljadk, mégpedig a szervezet belsd
fogalomrendszerében, (,,szotaraban™) az itt kialakult valosagértelmezés logikaja szerint.*

Perrow a vezetdi funkcidok és szerepek (kiilonosen pedig az autoritds) gyakorlasa
szempontjabol is fontos tényezdre hivja fel a figyelmet, amikor azt emeli ki March és Simon
munkassadgabol, hogy az egyéni viselkedés megvaltoztatisihoz a dontéshozatal
elofeltételeinek megvaltoztatasara van sziikség, jutalmak és szankciok alkalmazasa
révén. Simonék allaspontja ugyanis az, hogy a dontéshozatal premisszai nagyobb szerepet
jatszanak, mint a dontéshozd személy egyéni képességei, hacsak azok nem kiilondsen
kivaldak. A szervezet nem képes ellendrzése alatt tartani a dontéshozatal teljes folyamatat
(lasd a bizonytalansagcsdkkentésrdl fentebb irottakat), de jelentdsen képes befolyasolni annak
feltételeit. Ezek a feltételek a szervezet olyan strukturalis elemeiben Oltenek testet, mint a
»szervezeti szotdr”, a kommunikacios rendszer, a szabdlyok, a standardizalt programok és
folyamatok. Perrow szerint a szervezeti tevékenységek jo része személyes iranyitas és
feliigyelet nélkiil megy végbe, s6t gyakran mindenféle szabalyozas hijan, esetleg épp a
szabalyok megsértésével valosul meg és ez a viselkedés mintegy nyolcvan szazalékara
vonatkozik. Ismételten Marchra és Simonra hivatkozva Perrow szerint a szoban forgd
nyolcvan szazalék kontrollja a ,lathatatlan ellenérzés” kiilonféle formaiban megy végbe.
Ide sorolja a megszokast, a rutint, a tanuldsi folyamatot, a szervezeti szocializaciot,
Osszefoglaloan: a cselekvést megalapoz6d kognitiv koriilmények ellendrzését. Ennek
eredményeként alakul ki a viselkedés altal belsdvé tett, illetve a viselkedést vezérld
interiorizalt feltételrendszer.*

4.2 ,Interpretativ megkozelitések”

A Wollnik 4&ltal ,,interpretativ megkdzelitések”-nek nevezett irdnyzat sok szempontbdl a
fentiekben targyalt (Perrow, March, Simon) vonulatba illeszkedik. (WOLLNIK, 1995) Ebben
a megkozelitésben is érzékelhetd a szervezeti viladg felépitésének tudasszociologiai aspektusa,
valamint a szervezeti miikodés szempontjabol meghatarozé kommunikéciés nézépont. Ami

*I' A témakor klasszikus megfogalmazasat Id. (BERGER-LUCKMANN, 1998)

markansabb, minél nagyobb és komplikaltabb informaciohalmazzal, illetve modszertannal kell dolgozni. Mindez
jelentdés mértékben hozzajarul a tudasmunkasok és a vezetdik kozotti kapcsolatok j mintainak kialakulasdhoz,
ezen belill pedig a menedzsmenti funkciok és szerepek atrendezédéséhez.

* Mindez fokozottan érvényesiil a tavolbol torténd iranyitas, virtualis vezetés feltételei kozott.
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az elébbit illeti, a szervezeti valéosag az interpretativ megkozelitésekben interakciok altal
eloallitott és fenntartott, folyamatosan termelt és ujratermelt jelentések valosagaként
létezik. Az értelmek interaktiv létrehozasanak ¢és fenntartasanak teljesitményét pedig a
kommunikéaci6 fogalma fejezi ki. Ebbol kovetkezik Wollnik szerint a szervezeti
kommunikécié elméleti és gyakorlati jelentdsége, ugyanis a folyamatos kommunikacio
teremti meg és tartja fenn a szervezeten beliil érvényes jelentések terét, és benne a
jelentések interszubjektivitasa altal lehetové tett koordinalt cselekvést. A szervezés
lényege az interpretativ megkodzelités szerint végsd soron a konszenzusos jelentések
megteremtése és a kozos elvarasok kialakitdsa. Masként fogalmazva e felfogas szerint a
szervezés nem egy adott, vagy lehetséges vezetéi funkcié, hanem a szervezet
szubsztanciaja, 1étezésméodja, tomoren: ,,organizing is the organization.”**

(WOLLNIK, 1995:373)

4.3 Az iigynokelmélet

Az tgynokelmélet lényege, hogy a szervezet tagjai kozotti relaciokat a megbizok és a
megbizasra vallalkozo iigynokok kapcsolataként modellezi. Masként fogalmazva ez a
szervezetkoncepci6 individuumokat feltételez, akik kozott megbizasi szerzédések haloja
teremt kapcsolatot. (EBERS - GOTSCH, 1995) A szerzddés alapja mind a megbizo, mind
pedig az iigyndk esetében a haszonmaximalizalasra vald torekvés. A két fél kozott
informécios egyenldtlenség van, az informacids eldny az elmélet szerint a feladatok tényleges
végrehajtasa soran az ligynokoknél jelentkezik. Az egyenlotlenség kikiiszobolése érdekében a
megbizok {6 feladata olyan irdnyito, ellenérzd, 6sztonzd és informécidos mechanizmusok
beépitése a szerzédésbe, amelyek csokkentik a megbizoi oldalon jelentkezd kockazatot.* Az
elézbéekben targyalt (Simon-i és Barnard-i alapokra épiil6) megkozelitéssel szemben azonban
a hangstuly itt inkdbb a formalis kontrollmechanizmusok kiépitésén van. Az
tigynokelméletben a szerzddés a profit kdlecsonds maximalizalasara és a kockazat racionalis
megosztasara iranyul, mig az eldbbi esetben inkabb az azonossagtudat, lojalitas, bizalom
fontossagara épiild ,,pszichologiai szerz8désrd1”*® van sz0. Az emlitett megkdzelitések nem
zarjak ki teljesen egymast, adott esetben kombindlhatok is, de az is nyilvanvalo, hogy a két
irany alapesetei mas-mas orientaciot és szereptudatot igényelnek a vezetdktdl. Perrow szintén
jelentds iranyzatnak tartja az ligynokelméletet, de az ¢ értelmezése szerint ez a teodria az
onérdeken alapuld haszonmaximalizalast teszi meg az egyiittmiikodés egyetlen
mozgatdrugojava, holott ez is csak bizonyos feltételek kozott érvényes. Az ligynokelmélet
legalattomosabb veszélyét abban latja, hogy mindannyian alkalmazzuk a mindennapi
¢letiinkben, akar tudatdban vagyunk ennek, akar nem. (PERROW, 1994)

* Az interpretativ megkozelitést a mi téméank szempontjabol gy értelmezhetjiik, illetve értékelhetjiik, mint a
tudasmunkasok, illetve a virtualis munkaszituacio résztvevoi kozotti kooperacio legtagabb vonatkoztatasi
keretét.

* Ezzel a megkozelitéssel is modellezheték a tuddsmunka bizonyos esetei, kiilonds tekintettel az atipikus
foglalkoztatas egyes formaira.

* A pszichologiai szerzédés részleteirdl 1d. (ROUSSEAU, 2009)
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4.4 A szervezetelméleti institucionalizmus

A szervezetelmélet Perrow altal targyalt institucionalista iskolaja (ami foként Philip Selznick
munkdassagara tamaszkodik) elsésorban modszertani megkozelitésmodja miatt kinal fontos
szempontokat a vezetési funkciokra és szerepekre vonatkozo elemzésekhez. (PERROW,
1994) Az institucionalizmus f6 elméleti kerete a strukturalizmus-funkcionalizmus, vagyis az a
felfogas, mely szerint a szervezetek struktirajat a funkciok alakitjak ki, és hogy a struktirakat
a funkcidk elemzésén keresztiil érthetjiik meg. Az institucionalista metodoldgia szdmara a
szervezet egészének elemzése a feladat. Egészként latni a szervezetet annyi, mint kifejezésre
juttatni annak ,,szerves” karakterét, organikus voltat. A szervezet egyes jellemzdi, folyamatai,
strukturalis Osszetevoi részleteikben is vizsgalhatok, de ami értelmet ad nekik, az végso soron
az a mod, ahogy beéplilnek a szervezet egészébe. Ha egy-egy Osszetevot, mint példaul a
vezetést, vagy a kommunikaciot, kiszakitunk az adott szervezetbdl, anélkiil, hogy
figyelmet forditanank arra, hogy hogyan kapcsolodik az adott tényezd organikusan a
szervezet tobbi részéhez, akkor az értelmétdl fosztjuk meg, — mondja Perrow. Fontos a
dinamikus aspektus érvényesitése is: mivel a struktira és funkcié id6rdl iddére valtozik,
sziikség van a szervezet ,,elétorténetének™ ismeretére. Mar csak azért is, mert a kordbban
kialakult strukturdlis kotottségek minden fajtaja  szlikiti a szervezet fejlédésének
szabadsagfokat. A fejlodés pedig naturalis mintakat kovet, a szervezetek, mint €16 entitasok,
természetes modon novekszenek.” Az intézményesités folyamata a szerves névekedés
folyamata, amelyben a szervezet alkalmazkodik a belsd csoportok kiizdelmeihez és a kiilsd
tarsadalom értékeihez. Az institucionalista iskola ,leleplezd” jellegli, mondja Perrow, mivel
az altalanos szocioldgiai hagyomannyal 0sszhangban azt allitja, hogy a dolgok nem azok,
amiknek latszanak. Az irdnyzat f6 hozadéka a szervezetelmélet szdmara a kovetkezdkben
foglalhatd 0Ossze: a szervezetek sokfélék ¢és egyediek, egy részilk oOnallo életet ¢él,
fliggetlenedik az eredeti céljaitdl, vezetdi szdndékaitdl, és kiilondsen fontos a kdrnyezet
szerepének hangstlyozasa. Perrow, Selznick nyoman Osszehasonlitja a szervezetek és az
intézmények karakterisztikumait. Eszerint a szervezetekre az adminisztracio, a
racionalitas, az eszkozorientacio és a hatékonysagra torekvés, mig az intézményekre az
értéktelitettség, adaptivitas, rugalmassag és folyamatorientacio a jellemzt’i.48 Ha ezt a
dichotomiat a tuddsmunka, tudasszervezetek, virtualitds €s vezetés vonatkozasaban akarjuk
aktualizalni, akkor ugy fogalmazhatunk, hogy a menedzsment funkcidi és szerepei a
szervezetek keretei kozott zajlo, ezeket idonként kitagitd, vagy atalakitdé intézményesiilés
folyamataban formalodnak.

7 A ,természetes modon vald novekedés” tobbféle nézpontbol vizsgalhato, ezek egyike a szervezeti életciklus
elmélet, amire Perrow nem tér ki. A szervezeti ¢életciklusok elméletérol és gyakorlatarol 1d. (ADIZES, 1992).

*® Az intézmények és szervezetek ilyen modon vald szembeallitisa Tonnies kozosség és tarsadalom
dichotomiajara emlékeztet, (TONNIES, 2004), bar (Weberrel ellentétben) Perrow nem hivatkozik a
Gemeinschaft und Gesellschaft-ra.
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5 AMUNKA VILAGAB,AN MEGJEL],EN(:) VIRTUALITAS
TARSADALMI-GAZDASAGI HATTEREROL

5.1 Megkozelitések és metaforak

A vezetés szlikebb-tdgabb szocidlis kornyezetben, tarsadalmi, illetve tarsas kozegben folyo
tevékenység, aminek legatfogobb értelmezési tartomanya (a transzcendens megkozelitéseket
zardjelbe téve) a tarsadalom egésze. Bar a vezetésnek célja lehet a gazdasag és a tarsadalom
atalakitasa is, a meghatarozd Osszefiiggés mégiscsak az, hogy a vezetés alakul a komplex
tarsadalmi-torténelmi kornyezet feltételeinek és valtozasainak kovetkeztében, nem pedig
forditva. A vezetdi tevékenység ¢és annak szlikebb-tdgabb kornyezete kozott van
interdependencia, de nem egyenlé mértékben; a dominancia a makrokodrnyezet oldalan
érvényesiil. A vezetdi tevékenység elemzése tehat indokolja és sziikségessé is teszi azoknak a
tarsadalmi feltételeknek az attekintését, amelyek tobb-kevesebb attétellel kozrejatszanak a
professzionalis menedzsment funkcioinak, tevékenységének és szerepeinek alakuldsaban,
kiilonos tekintettel az utobbi évtizedek fejleményeire.

A 20. szdzad masodik felében felgyorsult gazdasagi-tarsadalmi folyamatok a fejlett orszagok
gépi tomegtermelésen alapulo ipari tdrsadalméban mélyrehatd valtozasokhoz vezettek. Ezek
lényegének fogalmi megragadasa szerteagazd terminologiat és oOridsi méretli szakirodalmat
eredményezett. Az értekezés téméja szempontjabol relevans, legtagabb vonatkoztatasi keretet
az informacids tarsadalom fogalmanak Z. Karvalics Laszl6 altal osszefoglalt értelmezése
kindlja, megkozelitésmodjanak holisztikus jellege miatt. (Z. KARVALICS, 2005). Az
informacios tarsadalom kifejezés megalkotdsa a japan Tadao Umesao nevéhez flizédik és
1961-re datalodik.*’ A fogalom eredendéen és maig arra az uj minéségre utal, ami az ipari
korszak”, ,.ipari civilizacio” kifejezésekkel illetett nagy torténelmi korszakot, gazdasag- és
tarsadalomszervezddési modot felvaltotta. Az ) mindség harom legfontosabb attributuma,
strukturalis jellemzdje Z. Karvalics szerint a kovetkezo:

e atermelés 0j alapszerkezete (az informacios €s tudasszektor kibocsatasa valik
domindnssa a hagyomanyos ipari szektorokkal €s a zsugorodé agrarszektorral
szemben)

o a foglalkoztatottsag (és a jovedelmek) uj alapszerkezete (a termelési alapszerkezet
atrendezddésének kovetkeztében, illetve azzal Gsszefiiggésben)

o afogyasztas 0j alapszerkezete (az informacios és tudasszektor sajatos termék- és
szolgaltatas kindlata 4talakitja a fogyasztok preferencidit, véaltozasokat eredményez az
¢letmodban ¢€s a kulturaban).

Az informécios tarsadalom eszméje megeldzte az informéciotechnikai forradalmat, bar
nyilvanvalo volt, hogy a technologianak kulcsszerepe lesz az 1) paradigma kibontakozasaban.
Az informacios tarsadalomrol vald gondolkodas 1ényege a teljes tarsadalomban (ha tetszik: a
tarsadalmi totalitasban) valé gondolkodas, ami nem sziikiil le az informacios folyamatokra,

* Ennek részleteirsl 1d. Z. KARVALICS, 2001.
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fogyasztésra, technoldgidra, hanem kiterjed az informacié és a tudas, a gazdasag, a kultura €s
a személyiség tagabb Osszefiiggéseire is. Ebbdl a kontextusbol kiemelenddé a tudas
tarsadalomszervezo jelentdsége: a tudas az informacidos tarsadalomban valik a gazdagsag
donté forrasava, vagy masként fogalmazva: ebben valosul meg a tudéas folytonos, bovitett
ujratermelésének folyamata.

A tudastermelés funkcionalis értelemben az informacids tarsadalom egyik (ha ugyan nem a
legfontosabb) alrendszere, a gazdasag tOobbé-kevésbé -elkiilonithetd szegmense. Ebbol
kiindulva megkiilonboztetheté egymastol a tudasgazdasag és a tudas alapu gazdasag.”® Az
OECD szakanyagaira tdmaszkodva Z. Karvalics a tudasgazdasag leirdséra, strukturalasara a
kovetkezo kategoriakat hasznalja:

e tudasipari agazatok
o allami és piaci forrasokbol finanszirozott K+F tevékenység
o profitorientalt oktatas-képzés
o Tlzleti célokra alkalmazott tudastechnoldgia; tuddsmenedzsment,
informéaciomenedzsment, konzultacio, coaching, auditing, fejvadaszat, stb.!

e tudésalapt iparagak
o a high és medium high technolédgiat képviseld iparagak (Grkutatasi eszk6zok,
repiilégépek, szamitdgépek irodai felszerelések gyartoi, radids, televizids és

"o

egyeb kommunikacios eszkozok eldallitoi, gyogyszergyartas)

e tudasalapt piaci szolgaltatasok
o postai és tavkozlési rendszerek, szamitogépes és informacids szolgaltatasok,
pénziigyi €s biztositasi szektor, kiegészitd lizleti szolgaltatasok

e tudésalapl, nem piaci szolgaltatasok
o allami, 6nkormanyzati és a non-profit szektor altal finanszirozott oktatas,
esetenként egészségligy.

A fenti, tudasgazdasagi megkozelités mellett/helyett Z. Karvalics egy masik modellt is kinal,
amely a tarsadalom egészét, valamint annak kiillonbozd intézményeit atjaro teljes
tudasdramlast és ennek gazdasagi viszonyait veszi alapul. Ebben, a tudasalapu gazdasag
megkozelitésben maguk a tudasmiiveletek, illetve tuddsfolyamatok valnak meghatarozova,
vagyis:

e az () tudas létrehozésa, termelése (és tervezése, illetve kinyerése a tuddsmérnokok
tevékenysége révén), amelynek technoldgiai vetiilete az innovacid

e atudas atadésa (dramlésa, szétteritése, kozvetitése, diffuzioja, sokszorositasa)

e atudas és a tudastechnologia (a tudasmiiveletekre vonatkozo6 tudés) alkalmazasa
funkcionalis rendszerekben.

0 A Kkétféle megkozelitési mod a szakirodalomban dsszekeveredik, jollehet, mint Z. Karvalics utal ra, ezek nem
szinonimai egymasnak.

sorolhatok. Az emlitetteken kiviil jo néhany egyéb tevékenyseég is ide tartozik, pl. kiilonféle tréningek, szervezet-
¢és vezetésfejlesztés, stb. Az audit is tobb teriiletet 6lel fel, a hagyomanyos szamvitelitl a mindségbiztositasig és
kornyezetvédelemig. A tandcsadési, ezen belil is a vezetési tandcsaddsi iparag fejlodése az egyik
leglatvanyosabb példaja a tudasgazdasag kiépiilésének. (POOR, 2005)
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Egy masik publikaciojaban Z. Karvalics azokat a metafordkat foglalja Ossze, amelyek
egyiittesen lefedik az informacids tarsadalom jelentéstartomanyéanak képzeletbeli, ,,holisztikus
gombjét”. (Z. KARVALICS, 2007). Szamomra ez a fajta megkozelités és Osszegzés azért
informativ, mert a strukturalt szempontok és a hozzajuk tarsuldo metaforak jol érzékeltetik azt
a tartalmi, tematikai és terminologiai komplexitast, ami dolgozatom témajanak
makrotarsadalmi és gazdasagi hatterét alkotja. Megitélésem szerint azonban egy kifejezés,
nevezetesen az uj gazdasag hidnyzik a megadott metaforak koziil. Az 10j gazdasag
kérdéskorét lehet olyan tagnak ¢&s fontosnak tartani, ami egy madsik ,holisztikus
gombfeliiletet” alkot, de az informacios tarsadalomhoz valo kozelsége, vagy inkabb a vele
valé atfedések miatt, metaforaként itt is helye lenne. Az 0j gazdasidg témakorére késObb

részletesebben visszatérek.

1. tablazat

Az informacios tarsadalom néhany szintetikus alapkategoriaja, ezek mérhetosége és metaforadi

,»Atbillenési pont”

Az alapkategoriahoz tarsulo

Alapkategoria (Tipping point) metaforak

Az informécios szektorhoz . s L.

L  a informdcidipar, tudasipar,
. tartozo, informacios- és . [ g .
Termelés . . s informacio- €s tudasipar,
(gyartas) tuddstermeket gyarto informéciogazdasag, tuddsgazdasag
gy vallalkozasok aranya a tobbi . , - ’
. tudéasalapt gazdasag

szektorhoz képes

Az informdcios €s tudasszektorban | fehérgallérosok, informacio- és
Foglalkoztatas | foglalkoztatottak szama és aranya | tudasmunkasok, immaterialis

a tobbi szektorhoz képest dolgozok, tuddsosztaly

A végzett tevékenység jellege

szerint hanyan és milyen szimbodlumfeldolgozok, értelmiség,
Munka mélységben foglalkoznak agymunkasok, (brainworkers, mind

,,hivatasszeriien” informacios
tevékenységgel

workers)

Eroforras és

Az informadci6 és tudas felzarkozik
a hagyomanyos eréforrasok és

szellemi toke, human toke,
informacios téke, (information

technologia t6keformak mellé cap{tal) vallalati informacids és
tudasvagyon
, ’ A felsiokl ve P
Végzettség elsotoku Vegzettsegu ’ o _ .
. . , szakemberek (diplomésok) aranya | tanul6 tarsadalom, meritokracia
(iskolazottsag) , ..
a tarsadalmon beliil

Inter- A kolcsonds Osszekapcesoltsag telematikai tars?dalom, ”»

. ey oy ,,behuzalozott tarsadalom”,
konnektivitas mértéke

halozattarsadalom

Forras: (Z. KARVALICS, 2007:116) alapjan
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5.2 A tarsadalmi-gazdasdgi hattér irodalmdanak f6 adrama

Az informdciés tarsadalom irodalmanak ma mar klasszikusnak szamitd szerzéi koziil az
alabbiakban azokat emelem ki, akiknek a munkassaga révén leginkabb érzékeltetni lehet a
szervezetek ¢és iranyitdsuk makrokdrnyezetében végbement mélyrehatdé valtozdsokat.
Megitélésem szerint az egyik alapmi James Benigernek az irdnyitas forradalmarol szolo
konyve, oriasi empirikus tényanyaga, koncepciondlis felépitése €s gondolatgazdagsadga miatt.
(BENIGER, 2004)

5.2.1 James Beniger: az iranyitas forradalma

Beniger megkozelitésmodja a lehetd legaltaldnosabb, minthogy az iranyitast az élo
rendszerek egészére Kiterjesztett modon vizsgalja, ugyanakkor rendkiviil sokoldalu,
konkrét és részletes modon. Az informacidfeldolgozast tartja az €16 rendszerek leginkabb
ember-specifikus funkcidjanak, minthogy az embert, agyanak informacio-feldolgozé
képessége kiilonbozteti meg minden mas fajtol. Ebbdl addddéan a tarsadalom- és
viselkedéstudomanyok igazi targyanak is az informaciot és annak eredetét, raktarozasat és
feldolgozasat, valamint az irdnyitas végrehajtdsa érdekében torténd tovabbitasat tekinti.
Tarsadalomfelfogasanak leghangsulyozottabb tényezdje a kommunikaci6. Niklas Luhmanntol
idézi: ,,a tarsadalom rendszere kommunikaciobol all. Nincsenek mas elemek, nincs tovabbi
szubsztancia, csak kommunikéacio”. (BENIGER, 2004:76) Az iranyitast és a tarsadalmat
olyannyira elvalaszthatatlannak tartja egymastol, hogy szerinte az eldbbi vizsgalata révén az
utdbbi is leirhatd. Az irdnyitds is az informdaciotdl és az informéciot magukban foglald
tevékenységektél (az informacidfeldolgozéastdl, programozastdl, dontésektél ¢és a
kommunikéciotol) fiigg. Felfogasa szerintem a vezetéselmélet szempontjabdl is kulcsszavakat
tartalmaz, bar Beniger nem ebben a kontextusban hasznalja dket.

Az iranyitads forradalméanak kibontakozasa Beniger koncepcidjdban valaszreakcid volt egy
makroszintti (és kifejlett forméban az Egyesiilt Allamokban jelentkez8) iranyitasi valsagra,
ami abban gyokerezett, hogy az ipari forradalom robbanasszerlien megndvelte az
energiaatalakitas €s az anyagfeldolgozas tOmegét és sebességét. A nemzetgazdasagokat
Beniger olyan nyitott feldolgozorendszereknek tekinti, amelyek a kdrnyezetbdl szarmazo
inputok folyamatos kivondsat, atszervezését €s elosztasat végzik, a végsd fogyasztas céljabol.
Amig az ezekben zajlé folyamat emberi 1éptékii volt, (vagyis a rendszeren atbocsatott
anyagok feldolgozasara és mozgatasara hasznalt energia nem sokkal haladta meg az emberi,
fizikai munkaval szolgaltathatd energiat), addig a rendszer irdnyitasahoz elegendd volt az
egyéni szinten megvalosuld informaciofeldolgozas, egyszerti biirokratikus struktarakkal
parosulva. Amikor azonban az energiafogyasztds, a feldolgozas és a széllitds az ipari
forradalom soran felgyorsult, az ennek iranyitdsadhoz sziikséges informacids kapacitas
elégtelennek bizonyult és bekovetkezett az irdnyitas valsdga. A valsdgra adott vélaszként
bontakozott ki az iranyitas forradalma, ami az informécié gytijtésével, raktdrozaséaval,
feldolgozasaval és kozvetitésével foglalkozd, miiszaki és gazdasagi szektorokban végbemend
gyors valtozasok 0sszességét, illetve ezek eredményeit jelenti.

Az iranyitds valsaganak megolddsara alkalmazott modszerek koziil Beniger kiemelkedd
jelentéséglinek tartja a biirokraciat, valamint a racionalizaciét. A biirokratikus szervezetek
szerinte mindeniitt megjelennek, ahol kollektiv tevékenységet kell pontosan meghatérozott,
személytelen célok elérése érdekében, tobbek részvételével koordinalni, vagyis iranyitani, ami

42



sziikségképpen egylitt jar (vagy legalabbis jart) az ilyen szervezetek és a benniik dolgozdok
szaméanak novekedésével. A racionalizdciot Beniger a szamitogép-tudomany altal hasznalt
értelemben fogja fel, vagyis olyan ,eldzetes feldolgozasi” folyamatnak, ami eldsegiti
valamilyen kulcsfontossagt tevékenység gyors €s hatékony elvégzését. Ebben az értelemben
pl. a Taylor-féle id6 ¢s mozdulatelemzés, ilyen eldzetes (szellemi munka révén megvaldsulo)
feldolgozasnak tekinthetd, ami jelentés mértékben megnoveli a késdbbi tevékenység
hatékonysagat (mikézben nem kivanatos kovetkezményekkel is jar). A racionalizalast Beniger
tomoren ugy hatarozza meg, mint bizonyos informaciok megsemmisitését vagy figyelmen
kiviil hagyasat a feldolgozas megkonnyitése érdekében. A modern tarsadalmak
racionalizdlasra iranyuld torekvései kozé sorolja azt a mindent athatd tendenciat, ami az
emberek ¢és emberi kapcsolatok ,,dologként vald kezelésében” nyilvanul meg. Az emberek
konnyebben iranyithatok, ha dolgokként kezelik 6ket, mondja Beniger, és ennek oka az, hogy
a rajuk vonatkozo, feldolgozandé informéciéo mennyisége ily modon nagymértékben csokken,
emiatt pedig az irdnyitds hatdsfoka (allando informaciofeldolgozési kapacitds mellett)
jelentésen javul.

Ez kétségkiviil logikus és elfogadhatdé gondolatmenet az informéciofeldolgozasi
kapacitas egy technikailag korlatozott szintjén. Ha azonban figyelembe vessziik az
informdcios technika, technoldgia terén (az itt targyalt konyv megjelenése utan)
bekovetkezett fejlodést, akkor azt lathatjuk, hogy a hatalmas mértékben megndtt
informdci6 feldolgozasi és tovabbitasi kapacitas elvileg mar lehetdvé teszi az emberek
nagyon is személyre szabott, egyénitett kezelését. Beniger-rel szdélva: nincs mar
akkora szilikség az informaciok megsemmisitésére, vagy figyelmen kiviil hagyésara.
Olyannyira, hogy az egyénekrdl gyiijthetd és nyilvantarthatd legkiilonfélébb adatok,
informaciok mennyisége, visszakereshetdsége mar a privatszférat veszélyezteti, illetve
makrotarsadalmi és szervezeti szinten. Az Orwell-i nagy testvér szindroma
napjainkban kiterjedt és veszélyes valosagga valt. A nagyhatalmak legfejlettebb
(Grtavkozlési és informatikai) technikdval tdmogatott lehallgato, informacidkeresd és
feldolgozd rendszerei teljes mértékben (még a virtualis pénzaramlasoknal is jobban)
globalizalddtak €és dobbenetes tudomast venni arrol, hogy 1ényegében véve nem lehet
el6ttilk rejtve maradni.’”®> A munka vildgaban a blokkolodrak jelentésége erésen
visszaesett, de a munkavallalok feletti kontroll mas formékban tovabb él, egyebek
kozott az informécids technika segitségével. Optimista és joindulati megkdzelitésbol
ugyanakkor felfedezhetiink némi péarhuzamot az individuumok dologként vald
kezelésének meghaladasa és az egyénitett tomegtermelés kozott. Ezen az értendo,
hogy a racionalizdcid jegyében az egyéneket Ilehet kategdoridkba sorolni,
személyteleniteni, dologként kezelni, az individualizaci6 jegyében viszont lehet roluk
tarolni egyéni jellemzdket, személyes informacidkat is, a visszaélés elleni megfeleld
garancidk mellett. Egy nagyvallalati informacids rendszerben pl. az egyén egyfeldl
adat (tipikusan: munkakori €s bérbesorolds kategdridba tartozik, koltségtényezd,
adodalany, stb.), masfel6l azonban (pl. a vallalati intranet feliiletén) megjelenhet
individuumként is: a telefonszamaval, az e-mail cimével, a fényképével, a specialis
szakismereteivel, a kedvenc hobbijaval, stb. Roviden: a ,,dolog” itt is megmarad, de
egyéni arculatot 0lt.

A racionalizalast/elozetes feldolgozast Beniger a tér és az idé vonatkozésaban is érinti;
mindkettd érdekes és fontos adalék a virtualitds késdbb részletesen targyalando témakdréhez.

>2 Ld. ezzel kapcsolatban (T. DENES, 2010, 2011) kivalo irasat.
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A tér vonatkozéasaban a Ford gyéar Ujonnan épitett iizemét hozza fel példaként, amelynek
minden részletét ugy tervezték, hogy a munkadarabok ¢és alkatrészek dramlasdhoz megfeleld
teret ¢s optimalis kiszolgald kornyezetet biztositsanak. A tervkoncepcidt, illetve a
megvalosult, impozans épiiletet Beniger ugy értékelte, mint ,,a feldolgozo egység non plus
ultrajat”, ,,racionalis csucspontjat” azért, mert a komplex ipari termelés informéacios terheit
mar a tervezés szellemi fazisdban, mint sajatos eldzetes feldolgozasi folyamatban igyekeztek
minimalizalni. Masként fogalmazva: a gondosan megtervezett és kivitelezett térbeli struktira
kotottségeibdl addoddéan az  ebben dolgozok részérdl joval kevesebb ad hoc
informaciofeldolgozasra (és dontésre) volt sziikség az anyagaramlasi és feldolgozasi folyamat
iranyitdsdhoz. A tér tagoldsa tehat megfelelt a munkafolyamat részekre tordelésének, és
mindjart hozzatehetjiik: ebben a valosagos, foldrajzi-fizikai értelemben helyhez kotott térben
mozogtak az akkori id6k vezeti is. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a Ford iizem a valdsagos
Ezzel szemben a kés6bb targyalandd virtudlis térben nem a fizikai energia €s anyagok
mozognak, hanem az elébbiekre vonatkoz6 informacid dramlik, ami nyilvanvaldoan masfajta
kornyezet a vezetés szamara is.

Az indusztridlis korszak helyhez kotott, mechanikus-biirokratikus miikddésmodjanak
értelemszerl velejaroja volt az idé mechanikus szemlélete, kiilonosen pedig a nap 24 6rdjara
alapoz6d6 idémérés. Ennek kozismert példai a blokkolodra, az tizemek és hivatalok
helyiségeiben elhelyezett nagyméretii faliordk, vagy éppen a stopper, amivel Taylor és
kovetdi az elemi miiveletekre, mozdulatokra forditott id6 mennyiségét mérték. Benigernek
van egy kevésbé ismert, de igen jo példdja, ami ramutat a mechanikus idémérés fontossagara
a szélesebb értelemben vett tarsadalmi/szervezeti cselekvés 0sszehangolasat illetden is. Ennek
eszkozévé a kardra valt, amit a brit hadseregben kezdtek elsdként alkalmazni az 1899-t6l
1902-ig tartd bur habortiban, a csapatmozdulatok szinkronizaldsara. A kardra azutan mintegy
divatcikként gyorsan elterjedt Eurdpaban ¢és Amerikédban is, és mint Beniger irja, neki
koszonhetden tudatosodott elészor az emberek tomegeiben az dramutatok jarasaval mért 1do.
A térben egymastol tdvol esd tevékenységek Osszehangoldsdra szolgalt a foldi id6zonak
kialakitdsa is.>

Az iranyitas kontextusdban Beniger a programozhaté struktirak és programok négy szintjét
kiilonbozteti meg. Eszerint

e a DNS-molekulék szintjén genetikai

e az agy szintjén kulturalis

e a hivatali és gazdasagi (biirokratikus) szervezetek szintjén formalis
informaciofeldolgozasi és dontési szabalyok

e amechanikus és az elektronikus processzorok szintjén algoritmikus programok
érvényesiilnek.

A programozas egyes szintjeli nem egyszerlien felvaltjak, érvénytelenitik a megeldzdeket,
hanem inkabb kiegészitik és kiterjesztik dket. A programozas fenti négy szintjének egymasra,
illetve részben egymasba épiilése alkotja az irdnyitas teljes, ma ismert torténetét. A kulturalis
programozast Beniger alapvetd fontossdgunak tartja, mind az egyedek, mind pedig az
egyedek kozott megvalosulo, egyiittmiikddésre alapozott tarsulds szempontjabol.

>3 1883-ban keriilt sor Eszak-Amerika 6t standard id6zoéndra valo felosztasara, a kovetkez$ évben pedig a
greenwichi délkor és a nemzetk6zi vasarnap-hétfé vonal megallapitasara, ami bolygonkat 24 id6zonara osztotta
fel. A globalis méretii virtualizacio eklatans példaja, hogy az infokommunikacios technika révén ezek az idébeli
hatarok ma mar tetszés szerint atléphetdk, keresztezhetok.
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Az elézéekhez annyi kommentar kivankozik, hogy a kulturdlis programozottsag
természetesen az egyéni agy révén érvényesiil, de a kulturanak a mentalitdsban ¢és a
viselkedésben vald manifesztalodasa révén a kulturalis programozottsadg megjelenik
szervezeti szinten is. A szervezeti kultira, vagy ha tetszik: a szervezeti magatartas
kulturdlis programozottsaga az 1980-as évektél kezdddden az irdnyitds-vezetés
relevans faktora, azzal egylitt, hogy a kultiira mélyrétegei és meghataroz6 vonasai még
a munkgiPa 1épés elbtt, az egyéni szocializacid folyamatdban épiilnek be az egyéni
tudatba.

Beniger nem targyalja szisztematikusan az iranyitasi forradalom soran kialakult (és annak
egyebként szerves részét képezd) vezetési iranyzatokat, de néhany fontos fejleményt kiemel.
Kozéjik tartozik Taylor ,tudoményos vezetése”, a Ford-féle szerel0szalag, a Human
Relations mozgalom, és Alfred Sloan munkassaga.>

Taylor kapcsan Beniger azt irja, hogy a tudomanyos munkaszervezés lényegében arra
iranyult, hogy ,.elézetes feldolgozéssal” eldkészitse a munkdsok, mint feldolgozo egységek
tevékenységeit. Ez sokban hasonlit arra, ahogyan a felcserélhetd alkatrészek bevezetése, a
méretek szabvanyositisa ¢€s a kiillonféle aramldsok integracidja az egész gydrra, mint
folyamatos lizemt feldolgoz6 berendezésre hatottak. A torekvés arra iranyult, hogy kiiktassa
az ipari miiveletekbdl azokat a személyes tulajdonsagokat, amelyek a dolgozokat, mint
egyéneket megkiilonboztették egymastdl. Beniger szerint Taylor iddtanulmanyai
hozzéjéarultak ugyan a termelés racionalizalasdhoz, de az altala javasolt szervezet (a szellemi
¢és fizikai tevékenységek szétvalasztisa, az utobbin beliill pedig a szik feladatkorokre
specializalt miivezetok alkalmazasa) a legrosszabb kombinacidt, a centralizdlt, am mégis
erdsen szétaprozott iranyitast valdsitotta meg. A végletes (és bizonyos értelemben a Ford T-
modell szempontjdbdl azutan végzetesnek is bizonyuld) specializdcié szempontjadbodl birdlja a
Ford gyari szereldszalag technologiat is. Ehhez ironikus modon magéat Henry Fordot 1dézi, az
Eletem és munkam cimii 6néletrajzi miivébél. Ebben Ford (nyilvanvalé biiszkeséggel) azt
irja, hogy egy T-modell eldallitaisahoz 7882 jol elkiilonithetd munkafeladatot kellett
elvégezni, amelyekbdl csupan 949 (alig 12%) elvégzéséhez volt sziikség, ,.erds, jo felépitésii
¢s fizikai szempontbol tokéletesen egészséges férfiakra”, mig a tobbi koziil 670-et
ellathatndnak l4batlan, 2637-et egylabu, kettét kar nélkiili, 715-6t egykaru és tizet vak
emberek is. (BENIGER, 2004:480)

A Human Relations mozgalmat Beniger az iranyitasi forradalom nézépontjabol felemasan
értekeli. Elismeri, hogy az emberi viszonyok apoldsa relevans lehet az ipari szervezetek
iranyitasdban, de hozzateszi, hogy az emberi kapcsolatok irdnyzata meginditott egy
tendenciat, ami — a dolgozok irdnyitasara alkalmas eszkozok tekintetében, — a hataskori
alapon miikodo utasitasok feldl a manipulaci6 irdnyaba mutatott.

Beniger meglehetdsen nagy figyelmet szentel Alfred Sloan tevékenységének, amit a General
Motors (GM) atalakitasa terén végzett. Sloan a kordbbi kozpontositott, funkcionalis
részlegekre tagolddd szervezet helyett egy szintén sok részlegbdl 4llo, am decentralizalt
struktirat vezetett be, vagyis kialakitotta a tobbféle terméket tobbfeéle (termék €s regionalis)

> Ld. ezzel kapcsolatban (SCHEIN, 1992)

> Elég meglepd, hogy a rendkiviili olvasottsaggal rendelkezé Beniger nem figyelt fel Chester Barnard
munkassagara, pedig az 6 kommunikacioé kozpontu szervezetfelfogasa nagyon is jol reprezentalja az iranyitasi
forradalom megjelenését a korai menedzsmentgondolkodésban.
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piac szamara gyartd diviziondlis szervezeti felépités modelljét. Alapelve az volt, hogy a
vallalati mikodés f6 folyamatait (kiilondsen termelés terén) a piaci ismeretekre, a piacrol
szarmazO visszajelzésekre kell épiteni. Az input és output optimalis Osszehangolasa
érdekében rendszeres, tobb forrasbol szarmazo kvantitativ és kvalitativ informaciokra, ezekre
épiild tervezésre, valamint a vallalati diviziok kozotti koordindciora van sziikség. Ennek
eredményeképpen Sloan Uj rendszere a termelés iranyitasat kiterjesztette az lizemtol az
elosztokon ¢és kereskedokon keresztiil a fogyasztokig, célul kitlizve azt az idedlis allapotot,
hogy minden egyes autot csak akkor allitsanak eld, ha egy vasarlo mar elszanta magat, hogy
azt megvasarolja.”®

Ez a fajta piaci igény és vevO-centrikussag ¢€les ellentétben allt Ford filozéfidjaval, ami
teljesen rugalmatlan volt a (valtozatlannak feltételezett) piaci igényekkel szemben, illetve,
ahogy Beniger a maga informacios nézdpontjabol fogalmaz: Ford az output iranyitasara
koncentralt a keresletre vonatkozé visszacsatolas nélkiil.”’ Az irdnyitdsi forradalom
szempontjabol a GM a piaci visszacsatolason, a statisztikai adatokban rejlé informéciod
hasznositasan alapul6 ujszerti szervezet (szervezeti innovacio) példaja. A vezetdi hozzaallas,
attitid, ha tetszik: az irdnyitds individualis dimenzidja szempontjabol azonban Sloan
személye is valami Ujat testesitett meg, amit Beniger a kdvetkezOképpen foglalt 6ssze. Sloan,
aki az MIT-n szerzett villamosmérnoki képesitést, nagyra becsiilte a kommunikécio és a
visszacsatolas értékét az iranyitasban. Kihasznélva a keresletre vonatkozé informaciok lehetd
legszélesebb korét, sikeriilt koordindlnia ¢és fenntartania az anyagok ¢és termékek
zokkenOmentes aramlasat az iizemekhez és azokon keresztiil, majd tovabb az elosztasi
haloézatokon at a kiskereskeddkhoz és a fogyasztokhoz. Ugyanakkor sikeriilt megdriznie az
tizemek, a berendezések és az alkalmazott személyzet elég egyenletes kihasznalasat egy olyan
iparagban, ami vad piaci ingadozasok hatdsainak volt kitéve. Sloan és a GM miikddése az
egyik elsé példija annak, hogy a rendszerben valé gondolkodas (ami természetesen
magaban foglalja a rendszer kornyezetébdl érkezd visszacsatoldsok hasznositdsat is), mar a
huszadik szdzad negyvenes évtizedében (legaldbbis Amerikdban) kezdett fontos szervezeti
és vezetdi funkciova valni.>®

Beniger szerint az iranyitas forradalmanak egyik legfontosabb eredménye az informacios
tarsadalom kialakulasa volt, aminek kezdetei a masodik vilaghdboru utdni iddszakra
teheték, amikor az Egyesiilt Allamok, Kanada, Nyugat-Eurépa és Japan ipari gazdasagai
észrevehetden 1) fejlddési palyara keriiltek. Az informacios tarsadalom kifejezés arra utal,
hogy a munkaerd oroszlanrésze informacioval Osszefliggd tevékenységekkel foglalkozik, és
az igy megteremtett jolét egyre inkabb informdacios arukbol és szolgaltatasokbol szarmazik.
Beniger azonban azt is hangsulyozza, hogy az informdacios tarsadalom kialakulasaban
meghatdroz6 a torténeti kontinuitds. Nem (vagy legaldbbis dnmagukban nem) az Gjabban
bekovetkezett valtozasok hatasara keletkezett, hanem inkabb az anyagi termelésben ¢és a
gazdasagi é€letben tobb mint szaz évvel kordbban megindult folyamatok felgyorsuldsa hozta
létre. Hasonloan vélekedik a komputerizacidval kapcsolatban is, mondvan, hogy az
elektronikus adatfeldolgozds ¢és a szamitastechnika el6térbe keriilése sem olyan 1) erd
megnyilvanuldsa, ami csak az utobbi idOben tort volna rd a felkésziiletlen tarsadalomra;
mindez csupan a leglijabb szakasz az irdnyitas forradalmanak folyamatos kibontakozasaban.

*0 Ez a fajta termelésszervezési filozofia a lean production elv, illetve a just in time beszallitoi rendszer korai
eléfutaranak is tekinthetd, amire késdbb a toyotizmus kapcsan még visszatérek.

*7 Mindez megmutatkozott a piaci részesedés aranyainak alakulaséban is; a Ford részesedése 1921-ben 55,5%
volt, ami 1940-ig 18,9%-ra esett vissza a GM 47,5%-o0s és Chrysler 23,7%-os részaranyaival szemben.

¥ Ennek kiteljesedése egyebek kozott a tanuld szervezet koncepcidjaban jelenik majd meg. Ld. (SENGE, 1998)
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5.2.2 Manuel Castells: 4j gazdasag, informacionalizmus, halézati tarsadalom

Némi leegyszerisitéssel azt mondhatjuk, hogy ahol Beniger konyve befejezddik, ott kezdodik
Manuel Castells trilogiajanak els6, a halozati tarsadalom kialakulasarol szold kotete.
(CASTELLS, 2005) Ez a szintén korszakalkoté konyv sem targyalja szisztematikusan és
részletekbe menden a vezetdi tevékenységet, viszont kivételes komplexitassal mutatja be
azokat a megvaltozott gazdasagi és tarsadalmi viszonyokat, amelyek sok szempontbol
radikélisan 0j kornyezetet eredményeztek a vezetéi funkciok és tevékenységek szamara.
Castells eredendéen makroszocioldgiai megkozelitése olyan gondolati tavlatot nyit meg,
amelyben az ezredforduld évtizedeiben a vezetés terén is kibontakoz6 paradigmavaltas
minden fontos technoldgiai, gazdasagi, tarsadalmi és kulturalis tényezdje, dsszefliggése helyet
kap. Ezek koziil én a sajat témam nézépontjabol az alabbiakat tartom kiemelendének.

Mas szerzokkel 6sszhangban Castells is abbol indul ki, hogy az j gazdasdg meghatarozott
idében (az 1990-es években) és meghatarozott helyen (az Egyesiilt Allamokban) alakult ki,
specialis ipardgakban ¢és azok kornyezetében, féleg az informécids technoldgia és a
pénziigyek teriiletén. A késObbiek soran azonban sokkal altalanosabb érvénnyel fogalmaz, ¢s
ebben a kontextusban jellemzi a kordbbit felvaltdo gazdasagi forméciot. A huszadik szdzad
utols6 negyedében viladgviszonylatban 0j gazdasag alakult ki, irja, amelyet informacidosnak,
globalisnak ¢és halézatinak jellemez. Ezek azok a sajatossdgok, amelyek egymadssal
Osszefonodva az 11j gazdasagot megkiilonboztetik a korabbiaktol.

,»Az 1) gazdasag azért informacids, mert az egyes szereplok, vagy gazdasagi egységek
termelékenysége és versenyképessége (legyen szd akar egyes vallalatokrol, akar
régiokrol vagy egész orszadgokrol) alapvetden attol a képességiiktdl fligg, hogy milyen
mértékig tudjak létrehozni, feldolgozni és hatékonyan alkalmazni a tudésalapu
informaciot.

Azért globalis, mert a termelés, a fogyasztas és az elosztas kdzponti tevékenységei,
valamint ezek Osszetevdi (a tOke, a munkaerd, a nyersanyagok, a menedzsment, a
technoldgia és a piacok) globalis 1éptékben szervezddnek meg, akar kozvetlentil, akér
a gazdasagi szereplOk kozotti kapcesolatok haldzatan keresztiil.

Végiil azért halozati, mert az 0) torténelmi feltételek kozott a termelékenység €s a
versenyképesség iizleti halézatok kolcsonhatasainak globalis haldzataiban jon 1étre,
illetve nyilvanul meg. Ez az 0 gazdasag azért alakulhatott ki a huszadik szazad utols6
negyedében, mert az informacids technoldgiai forradalom megteremtette a
1étrejottéhez nélkiilozhetetlen alapokat.” (CASTELLS, 2005:125)

Jollehet Castells sem mindig konzekvens az altala is alkalmazott (s részben altala kialakitott)
terminologia hasznalatat illetden, fogalmi distinkcioi mégis fontosak, mert eltérd tarsadalmi
mindségekre, illetve ezek kiillonbozdségeire vilagitanak ra. Kiilonbséget tesz az
winformacidtarsadalom” (information society) és az ,informaciés tarsadalom” kozott
(informational society) illetve ennek analdgidjara megkiilonbozteti egymastél az
”informacidogazdasag”-ot és az ,informaciés gazdasag’-ot. Mint ezzel kapcsolatban
megjegyzi, az ,,informaciotarsadalom” (information society) kifejezés az informacio szerepét
hangsulyozza a tarsadalomban, jollehet az informécio6 a sz6 legszélesebb értelmében mindig is
donté fontossagu volt, valamennyi tarsadalomban. Ezzel szemben az ,,informécids”

(informational) jelzd a tarsadalmi szervezddés specifikus forméjara utal, amelyben az 1j
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technoldgiai feltételek bazisan és ezek kovetkeztében az informacid 1étrehozésa, feldolgozasa
és tovabbitasa valik a termelékenység és a hatalom alapvetd forrasava.”

Castells szerint igaz, hogy az informaciés tarsadalom kulcsfontossagu jellegzetessége
struktarajanak halozati logikajaban van, de a ,,halézati tarsadalom” szerinte mégis sziikebb
kategoria, mint az ,,informacios tarsadalom”, mert ez utdbbinak egyes jellemzdi (els6sorban
az allam) nem a haldzati logika szervezddésének mintéjat kovetik.

Az ,informacionalizmus”Castells altal konstrualt kifejezés, amit striin és tobbféle
kontextusban haszndl. Elsddleges jelentésében arra utal, hogy a technologiai forradalmaknak,
(amelyek koz¢ az informacios technika forradalma is tartozik) kozds, jellemzd vonasa a
mindent athaté jelleg, vagyis az, hogy a technikai valtozasok behatolnak az emberi
tevékenység minden teriiletére, szervesen beéplilnek a tarsadalmi gyakorlat valamennyi
szegmensébe, szovetébe. Az 1) gazdasdg esetében az informdaciofeldolgozasi és
kommunikécios technologiardl van sz6, ez tekinthetd az informacionalizmus technoldgiai
alapjanak. Ennél szélesebb értelemben az informacionalizmus az 1ij gazdasag szelleme,
utalassal a protestans etikanak a kapitalizmus szellemével vald kapcsolatara, illetve Max
Weberre. Az informacionalizmussal jellemzett 0j fejlodési mod részét alkotjak egyebek kozott
az uj tipusu alkalmazottak és vezetok, akik feladataik teljesitése soran ujszerii kapcsolatba
keriilnek egymadssal ¢és ugyanazt a digitalis nyelvet beszélik. Formacidelméleti
terminologiaval élve az informacionalizmus egy uj fejlodési mod, amely azonban nem
felvaltja, hanem megvaltoztatja a dominans termelési modot, a kapitalizmust. Végiil egy még
tagabb kontextusban az informacionalizmus szelleme sokréti virtualis kultira forméjaban
jelenik meg, amely hasonld a szamitégépek altal a valosag atrendezésével a kibertérben
létrehozott vizualis vildghoz. Az ,,informacionalizmus szelleme” a kreativ rombolés kulturaja
is, a digitalis jelaramlas és feldolgozas sebességére felgyorsulva. Castells szavaival élve: a
halozati vallalkozas kiberterében Schumpeter talalkozik Weberrel.

Az 10 gazdasagot Castells kapitalista gazdasdgnak tartja, de olyannak, ami jelentOsen
kiilonbozik torténelmi elddeitdl. Az egyik dontd tényezd, hogy a kapitalizmus globalissa valt;
az egész bolygdn a kapitalista berendezkedés domindl, az egyes gazdasagok perspektivait a
globalis kapitalista halozatokhoz fiiz6d6 kapcsolataik szabjdk meg. A kapitalizmusnak
azonban egy Uj fajtajarol van szd, amely technoldgiai, szervezeti és intézményi szempontbodl
egyarant kiilonbozik mind a klasszikus (laissez-faire), mind pedig a Keynes-i kapitalizmustol.
A termelékenység forrdsa a tudasalapti termelési rendszer, ennek motorja pedig az
informécios technologia, illetve az ennek felhasznalasara valo képesség. A termelékenység 1j
forrasainak kiakndzdsahoz azonban biztositani kell a szervezés és a vezetés haldzati
formainak elterjedését az egész gazdasagban, aminek eredményeként kikiiszobolddnek,
vagy legalabbis jelentdsen visszaszorulnak a gazdasagi szervezddés korabbi, merev formai.
Ezen tilmenden azonban a gazdasag dinamizaldsdhoz sziikség van a toke és a szakképzett
munkaerd 0j forrasainak feltarasara is.

Castells szerint a korabbi, ipari gazdasdgnak informacidssa €s globalissa kellett valnia, mert
maskiilonben Osszeomlott volna. A globalizadlod6é 0j gazdasag kialakuldsa azonban mind
gazdasagi, mind pedig szociologiai nézOpontbol meglehetdsen ellentmondasos, hibakkal és
fenyeget6 veszélyekkel terhes.®® A kapitalizmus ezen uj formajanak elterjedése globalisan és

* A Castells-i distinkciok logikija analog a tudasgazdasig és tudas alap gazdasiag Z. Karvalics-féle
megkiilonboztetésével. Ld. az 1.1 fejezetet.

% Tlyen fenyegetés pl. a globalis biinoz6 gazdasag, amit Castells trilogiajanak masodik kotetében, Az évezred
végében targyal részletesen (CASTELLS, 2007)
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lokalisan, az egyes orszagokon beliil is, rendkiviil egyenetlen. Az 0j gazdasdg mindeniitt €s
mindenkire hatast gyakorol, egyidejiileg lehet befogad6 és kirekesztd jellegli, kibontakozasa
pedig az egyes tarsadalmakban nagyon eltér6 modon mehet végbe, ezek intézményeitdl,
politikéjatol és stratégiditol fliggden, — mondja Castells. Ugyanakkor a rendszer 1ényegébdl
fakado pénziigyi ingatagsdg magaban hordja a gazdasdgokra és a tarsadalmakra nézve
pusztitod hatdsu, visszatérd pénziigyi valsagok lehetdségét.

Az élet sajnos Castellst igazolja, amit a 2008-ban Amerikaban kirobbant és gyorsan
globalizal6do pénziigyi, majd gazdasagiva eszkalalodo valsagtol kezdve napjainkig
folyamatosan tapasztalhatunk. Ennek kapcsan megjegyzendd, hogy az j gazdasdgban
kialakult funkcionalis differenciacio és az ezzel egyiitt jard foglalkozasi atrétegzddés a
pénziigyi szolgaltaté szektor és az itt dolgozd specialistadk (elemzok, brokerek,
informatikai rendszerfejlesztok) ¢és foként a felsO vezetés gazdasagi-tarsadalmi
befolyasanak, kozvetlen és kozvetett érdekérvényesité képességének rendkiviili
mértekli  novekedését eredményezte. Ennek egyik igen elgondolkodtatd
megnyilvanuldsa a legnagyobb nemzetkdzi hitelmindsitd intézetek (Fitch, Moody’s,
Standard&Poor’s), tovabbd a nagy befektetési bankok ¢és alapok elemzdinek
tevékenysége, aminek nyoman szinte megfellebbezhetetlen itéletek sziiletnek egyes
orszagok vagy régiok helyzetével kapcsolatban. Ennek a tevékenységnek az erdsen
megkérddjelezhetd partatlansaga és elfogulatlansdga nem elhanyagolhat6 eleme annak
a pénzligyi és ezen talmutatd, altalanos bizalmi valsagnak, amit az elemzék-mindsiték
maguk is kockazati tényez6nek értékelnek.’

A kapitalizmus ezen, torténetileg 0j formajaban atalakul a foglalkozéasi szerkezet és
atrétegzOdik a tarsadalom. Az 1j gazdasigban megnd azoknak a foglalkozasoknak a
jelentésége, amelyekben a munkavégzéshez magas szintli informéaciofeldolgozasi készségre és
szaktudasra van sziikség. A fels6foku végzettséget igényld értelmiségi, menedzseri és
miiszaki foglalkozasok kdre gyorsabban béviil, mint barmely mas foglalkozasi kor,” s ez
alkotja az uj tarsadalmi struktura kozponti magjat, — irja Castells. Ezzel parhuzamosan
azonban megfigyelhetd a legalacsonyabb szintli, szakképzetlen munkaerdvel betdlthetd
szolgaltatasi munkakorok szaporodasa is. Az alacsony képzettséget igényld munkakorok, bar
novekedési tlitemiik lassabb, abszolut szamokban nézve jelentds részét alkotjak a
posztindusztridlis tarsadalmi struktiranak. Castells Uigy 0sszegez, hogy a fejlett informacios
tarsadalmakra a novekvd mértékben polarizalodé tarsadalmi struktira is jellemzd,
amelyben mind a cstcs, mind az alapszint részaranya novekszik, a kozépso rész rovasara.

Ebbdl az a kézenfekvd kovetkeztetés, vagy legalabbis feltételezés adddik, hogy a
munkakori alapit  polarizacié valamilyen moddon és mértékben a vezetdi
foglalkozasuak csoportjanak belsé megoszlasara is kihat. Igy pl. a késébb részletesen
targyalando, Ujszerli vezetdi funkciok, tevékenységek és szerepek az 1ij gazdasdgnak
csak bizonyos szektoraiban és szervezeti formaiban dominansak, egyébirant pedig
tovabb ¢élnek a hagyomanyos formék is. Més kérdés, hogy az informacionalizmus
mindent athat6 jellege miatt a hagyomanyos vezetési gyakorlat sem maradhat
valtozatlan.

% A bizalom kérdésére késGbb még visszatérek.

%2 Erre Peter Drucker mar 1956-ban felhivta a figyelmet, 1d. (DRUCKER, 1966) Meglepé, hogy Castells egy
szervezeti vonatkozast tanulmanytol eltekintve nem hivatkozik Druckerre, pedig sok tekintetben kapcsolddhatott
volna hozza.
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Castells sokszor és sokféle Osszefiiggésben hangstlyozza a technika fontossagat, anélkiil,
hogy valamiféle technikai/technoldgiai determinizmusra hajlanék. Attitlidjét jol érzékelteti a
hivatkozéas Kranzberg elsé torvényére, mely szerint ,,a technolégia nem jo, nem rossz, de
nem is k6zombos.” (CASTELLS, 2005: 124) Az informacionalizmus legfébb hajtoerejével
kapcsolatban Ugy fogalmaz, hogy az informacios héalézatok technoldgidja az 1990-es évek
elején ,kvantumugrast” hajtott végre, mégpedig harom tendencia konvergencidjanak
tulajdonithatéan. Szinte egyidejlileg valt lehetové a tavkozlési haldzatok digitalizalasa, a
sz¢lessavu adatatvitel kifejlddése és a haldzatba kotott szamitogépek teljesitményének dramai
novekedése, a mikroelektronika és szoftverek terén tortént technologiai attorés kovetkeztében.
Ertekezésem témaja szempontjabol kiilsnosen fontos Castellsnek az a megallapitisa, mely
szerint az 1990-es évek fentiekben manifesztalodd mindségi fejlodése tette lehetévé a
menedzsment, a termelés és az elosztas teljesen interaktiv, szamitogépre alapozott
rugalmas folyamatait, beleértve a kiilonféle vallalatok és ezek részlegei kozott,
egyidejiileg megvalésulé egyiittmiikodést. Masként fogalmazva: ez teremtette meg a
virtualitds megjelenésének és szélesebb korii elterjedésének eldfeltételeit a munka vilagaban
is.

Az Uj gazdasag halozati jellegének, természetének eklatins kifejez6dése a szervezetek
atalakulasa, a szervezeten beliili és a szervezetek kozotti viszonyok halézatosodasa (és
ezzel legalabbis részben Osszefliggd moddon, a kapcsolatok virtualizadlodéasa.) A kapitalista
gazdasdg szervezeteinek atalakuldsa a piaci kornyezet valtozasainak hatdsara mar az 1j
(informacids) gazdasag I1étrejotte elott megkezdddott, de a fejlodés ez utdbbiban az
informécios technikdhoz hasonloan, , kvantumugras™ jelleglivé valt. Ennek eredményeként a
halézat és a szervezet hatarai fellazultak, a két kategéria mintegy felcserélhetové valt;
Castells ugy fogalmaz, hogy a halozat az a legkevésbé strukturalt szervezet, amelyrol még
elmondhatjuk, hogy egyaltalan van valamilyen szerkezete.

Kozismertek a szervezeti atalakulasok fO0 torekvései, tendenciai a 20. szazad utolsod
harmadaban: a hierarchia leépitése, (a piramis laposabba tétele), a decentralizacio, a ,,kicsi a
szép” elv érvényesitése, a diviziondlis struktira, a matrix felépités és a projekt alapu
szervezddés. Az 0 (informéacios/hédlozati) gazdasag szervezeteinek sajatossagai nem annyira a
fenti torekvések és tendencidk tagadasaban nyilvdnulnak meg, mint inkabb sajat belso
filoz6fidjuk, miikodésmodjuk, fokuszpontjaik atalakitdsdban. Ennek jegyében az uj
gazdasagot legjobban reprezentdlod szervezetek kulcselemeivé olyan tényezok valtak, mint a
szervezeti intelligencia, a szervezeti tanulas €és a tudasmenedzsment. Természetesen ez sem
érvényes mindenhol és minden tekintetben. Az ipari oOridsok tovabbélnek és igyekeznek
alkalmazkodni a valtoz6é kornyezethez. Castells szerint nem tapasztalhato a hatalmas,
erdteljes nagyvallalatok kimulasa, de megfigyelheté a vertikalis integraciora és
hierarchikusan felépiilé funkcionalis menedzsmentre épiild6 hagyomanyos nagyvallalati
modell visszaszorulasa, a vallalaton beliili technikai és tdrsadalmi munkamegosztas elveit
megtestesito ,,staff and line” valsaga.

Az 1j gazdasagra és az informacios tarsadalom egészére jellemzO halozatisag a vallalati
szervezetek vonatkozdsaban is érvényesiil. A halézatok adjak azt az alapvetd anyagot,
amelybdl az 1Uj szervezetek ma és a jovOben felépiilnek, — irja Castells. Ennek egyik
megjelenési formaja a kozponti nagyvallalatok és beszallitoik viszonyanak atalakulasa, a
halozati kapcsolatok jegyében. A modell Gjdonsaga és jelentdsége abban all, hogy az egyes
részlegek (részteriiletek, funkciok) korabbi, nagyvallalaton beliili vertikalis integracidja a
nagyvallalat €s halozati partnerei folyamatszerii egyiittmiikodésében valdosul meg. A
halézatisdg masik megnyilvanulasa a horizontalis szervezddés elvének érvényesiilése.
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Ahhoz, hogy ki tudja haszndlni a halézati rugalmassagbol fakado eldnydket, a
nagyvallalatnak maganak is halozatta kellett véalnia és dinamizélnia kellett belsd
szerkezetének minden egyes elemét; Castells felfogasdban ez az értelme ¢és célja a
,horizontdlis nagyvallalat” modelljének. A horizontalis nagyvallalatot szerinte a kdvetkezd
hét f6bb tendencia jellemzi:

e folyamatra, nem pedig feladatra orientalt szervezet

e lapos hierarchia

e team-menedzsment

e ateljesitmény mércéje a fogyasztoi elégedettség

e a csapatteljesitmény jutalmazasa

e alehetd legjobb kapcsolat a beszallitokkal és a fogyasztokkal

e kommunikacid, képzés és atképzés az alkalmazottak minden szintjén.

A ,horizontalis nagyvallalat” Castells summazata szerint nem mas, mint a decentralizaciora,
részvételre és koordinaciora épiilé onprogramozd és oniranyito egységek dinamikus,
stratégiailag megtervezett halozata.®

Az informécids (manapsdg mdar infokommunikdcios) technikénak/technologidnak a
munkavégzésre gyakorolt hatasat illetéen Castells szamos empirikus vizsgalatra hivatkozva
azt allapitja meg, hogy minél szélesebb korben és minél mélyebben hatol be a szoban forgd
fejlett technika a munka vilagéba, annal nagyobb igény meriil fel az 6nalléan gondolkodd, jol
képzett dolgozok irant, akik képesek és hajlandok az elvégzendd tevékenység lépéseinek
meghatarozasara és kivitelezésére. Az informécids technologidk a magasabb szaktudasu
dolgozok szamara nagyobb szabadsagot tesznek lehet6vé,* éppen annak érdekében, hogy
megvalosulhassanak az e technologidk termelékenységi potencidljaban rejld lehetéségek. A
halozati dolgozok végsé soron az Uj informécids technologidk éltal lehetévé tett halozati
vallalkozas tigynokeivé valnak.” FErtekezésem témaja szempontjabél fontos kiemelni
Castellsnek azt az észrevételét, mely szerint az informaciés munka természete megkivanja
az egyiittmikodést, a csapatmunkat, valamint a dolgozok onallosagat és
felelosségvallalasat, mert e nélkill nem lehet teljes mértékben kihasznalni az uj
technologiakban rejlé lehetoségeket. Az informacios termelés halozati karaktere athatja az
egész vallalatot, mondja Castells, ami alland6 kolcsonhatast és informacidfeldolgozast
kovetel meg az egyes dolgozok kozott, a beosztottak és a vezetok kapcsolatdban, de az

crer

A munka vilagaban zajlo, nagy horderejli atalakulasok Osszefiiggéseirdl Castells egyebek
kozott azt irja, hogy a valtozatos geometriaji halozatosodas kovetkeztében egyre inkabb
individualizalodik a munka, megbomlik, majd Ujraintegralodik a végrehajtas folyamata,
mégpedig a kiilonbozd helyszineken elvégzett, egymdssal Osszefiiggd feladatok révén
realizdlodo eredményekben. A munka individualizacidja Osszefligg az ipari tarsadalomban
tipikusnak szamito, stabil és fix fizetéses foglalkoztatas visszaszoruldsaval is. Castells szerint
az ) gazdasdgban megfordul egy torténelmi tendencia, nevezetesen: amig az ipari korszak
jellemzdje a havi fix fizetés ellenében végzett munka volt, a termelés és fogyasztas pedig
tarsadalomintegralé szerepet jatszott, addig az 0j gazdasdgi és tarsadalmi szervezddés

8 A definicié jol érzékelteti a virtualis egyiittmiikodés és vezetés szervezeti hatterének jellemzéit is. A
programozas és iranyitas kiemelése Beniger gondolataival mutat rokonsagot.

* A tekintélyelvii menedzsment és a kizsakmanyolo kapitalizmus jelentés ellenalldsa dacara, — teszi hozza
Castells.

55 A virtualis vezetés vonatkozasaban is értelmezhetd ligynokelméletre korabban tértiink ki.
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decentralizalt vezetéssel, individualizalédott munkaval, testre szabott piacokkal jar egyiitt,
mindez pedig a tarsadalmi szegmentaciét erdsiti.

A Castells altal targyalt fejlemények koziil az én nézépontombol kiilondsen két dsszefliggés
fontos. Az egyik, hogy az 10 informacids technoldgidk lehetévé teszik a munkafeladatok
decentralizalasat és ezeknek a valds idejli, interaktiv kommunikaciés halézatokon keresztiil
torténd koordinalasat, akar kiilonb6z6 kontinensek, akar egyazon épiilet emeletei kozott. A
masik azoknak a megoldasoknak az elterjedése, amelyek a hagyomanyosan vallalati keretek
kozott mikodd funkciokat (akar a termelést, vagy annak egy részét is) kihelyezik és
alvallalkozokkal végeztetik el, vagy amelyeket a legkiilonfélébb (kozottik tanacsadoi,
szakért6i) szolgaltatdsok formajaban vesznek igénybe. Mindezek Castells szerint a
rugalmassag irdnyaban hatnak és felerdsitik a munka vildganak jelenlegi atalakulasat. Mai
szOhasznalattal ¢lve az 0 gazdasagban megindult és felgyorsult az atipikus foglalkoztatasi €s
munkavégzési formak elterjedése.® Ennek kovetkezményei komoly mértékben érintették
(egyebek kozott) a munkaaddk és munkavallalok (illetve érdekképviseleteik) kozott kialakult
szocialis partnerség intézményét is. Castells ezzel kapcsolatos allaspontja a kovetkezéképpen
Osszegezhetd. Mindenekeldtt az informacids technika altal kinédlt azon lehetdség, hogy a
munkaerdt valamilyen specialis feladat elvégzéséhez szinte barhol és barmikor Ossze lehet
gyljteni, illetve szét lehet osztani, teremtette meg a feltételt a virtualis vallalat, mint
funkcionalis entitas életre hivasahoz. Ennek a lehetOségnek és logikanak a térnyerésével
szemben természetesen volt intézményi ellenallds. A virtualizacid potencidlis fenyegetése
alatt azonban a munkaerdt képviseld szakszervezetek kénytelenek voltak beletorédni a
munkafeltételek megvaltozasaba. A rugalmassag és az alkalmazkodd képesség rendkiviili
novekedése, ami az Uj technologia révén valt lehet6vé, szembedllitotta a munkaerd
merevségét a toke mozgékonysagaval. A termelékenység és a nyereségesség Osszességében
véve javult, de a munkaerd elvesztette intézményesitett védettségét, és az allandoan valtozo
munkaerdpiacon egyre inkdbb fiiggdvé valt az egyéni alkufeltételekt6l. Az 0j gazdasag
tarsadalmai az individualizalt, egyenldtlen poziciokbol folytatott alkudozasok végtelen
folyamataban a gydztesek és vesztesek tdboraira szakadtak szét. A munka kordbban soha nem
foglalt el ilyen kozponti helyet az értékteremtés folyamataban, mondja Castells, ugyanakkor
maguk a dolgozok még soha nem voltak jobban kiszolgéltatva a rugalmas és attekinthetetlen
halozatokba tomoriilt munkaltatoi szervezeteknek, amelyeknek pontos kiléte és fizikai holléte
adott esetben ismeretlen, tobbnyire még az adott héalézatokon belill is. A foglalkozasi
szerkezet korabban emlitett polarizacidjan tulmenden Castells szerint az informacios
technologia beinditott egy még alapvetébb folyamatot: a munkaeré dezintegralodasat.’

Az értekezésem tematikdjanak tagabb kontextusaba tartoz6 tér és idé kérdéseit Castells
tobbféle Osszefliggésben és az elvonatkoztatas kiilonbozd szintjein, illetve sikjain targyalja. A
konkrétabb megkozelités annak az ipari térnek az értelmezése, amit az 1) (haldzati) gazdasag
az informéciods technika segitségével hozott 1étre. Ezt a teret az a technoldgiai és szervezeti
képesség jellemzi, hogy elvalnak benne a kiilonféle helyeken végbemend termelési
folyamatok, mikdzben az egyes komponensek eldallitdsanak a mikroelektronika révén elért
pontossaga ¢s rugalmassaga, valamint a telekommunikéacié utjdn megvalosuld kapcsolatok
biztositjdk a termékben (vagyis a folyamat eredményében) megvalosuld szintézis
lehetéségét.®

% Az atipikus foglalkoztatas keretei kozotti munkavégzésre a késébbiekben még kitérek.

%7 Ennek munkajogi vetiileteirél 1d. (KOSKINEN — MIKKULA 2001) kivalo konyvét.

%Az ipari tér kifejezés itt a materialis értelemben vett termelési folyamatra utal, de a szétvalasztas és
ujraegyesités miiveleteit, illetve az ezt lehetdvé tevd informacios technika szerepét ugyanigy lehet értelmezni
egy szellemi termék (pl. egy biztositasi konstrukcid) esetében is.
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Egy, az el6zo6hoz képest joval tdgabb, informaciods/halozati tarsadalmi, illetve globalis
kontextusban és absztraktabb szinten hasznalja Castells az ,,aAramlasok tere” kifejezést, amit
az 1d6 fogalmatdl elvalaszthatatlannak tart. A tér, szerinte a tarsadalom kifejezédése,
mégpedig nem a tarsadalom valamiféle fénymasolata, hanem maga a tarsadalom, a valojaban
megszilardult id6. Elméleti szocioldgiai szempontbdl a tér az idémegosztasos tarsadalmi
gyakorlat alapja, amin Castells azt érti, hogy az idében szimultan 1étezé tarsadalmi
gyakorlatok azonos térben léteznek, mintegy a tér hozza Gssze Oket. Definicidja szerint az
Haramlastér” az aramlasokon keresztiil miikodd, idémegosztasos tarsadalmi gyakorlatok
materialis szervezdése. ,,Aramlasoknak” pedig a tarsadalom gazdasagi, politikai és
szimbolikus strukturajaban fizikailag nem Osszefiiggéen elhelyezkedd tarsadalmi szereplok
kozotti kdlesonhatasok és csereakciok céltudatos, ismétlodd és programozhatd szekvencidjat
tekinti. Az aramlastérnek Castells harom rétegét kiiloniti el. Az els6 a materialis bazis, ami az
elektronikus impulzusok 4ramkoreiben, a gépekben, berendezésekben, kabelezésben
megtestesiilé halozati, kommunikécios infrastruktirdnak felel meg. A masodikat a hélozati
csomopontok ¢és gocpontok alkotjak; ezek egyfeldl (informéciotechnikai értelemben) a
materialis bazishoz tartoznak, masfeldl valosagos foldrajzi, lokélis entitdsok (ilyenek pl. a
metropoliszok). A harmadik réteg kifejezetten szociologiai dimenzionaltsagli, mivel ebben a
dominans (tarsadalmi) elit térbeli szervezddése (eloszlasa €és koncentralédasa) jelenik meg.69
Ez az elit gyakorolja az irdnyitasi funkciokat, amelyek koriil az dramléstér kialakul, mondja
Castells, hozzatéve, hogy mig az elit kozmopolita, addig az emberek helyiek.

Ami az idét illeti, ezt Castells eredendden lokalis, a térnek aldrendelt kategorianak tekinti.
Ugy tiinik, irja, hogy az idé mindenkor (a természetben éppugy, mint a tarsadalomban)
sajatosan jellemzd az adott kornyezetre, vagyis: az idé lokalis jellegii. A modern (ipari)
tarsadalmakban a fizetett munkaid6é strukturdlta a tarsadalmi idét, az 0j gazdasag
foglalkoztatasi és munkavégzési formai révén azonban (a posztmodern/informacids/hélozati
tarsadalomban) a munkaidé az életciklus egészére nézve elveszitheti hagyomanyos,
kozponti szerepét. Castellsnek az id6, a szervezet, a munka és vezetés Osszefliggéseiben tett
megallapitasai kozil a kovetkezOket kell kiemelni. Mivel a munka és a szervezet
értékteremtd potencidlja az 0j gazdasag keretei kozott nagymértékben fiigg a jol tajékozott
munkaerd valds iddben hozott, 6nallo dontéseitdl, a munka hagyomanyos (az ido
mechanikus felfogasan alapuld) fegyelmét biztositd menedzsment nem illik bele az uj
termelési rendszerbe. Olyan szakképzett dolgozdokra van sziikség, akik képesek a sajat idejiik
rugalmas megszervezésére, beleértve egy olyan iddbeosztas kialakitdsat, amibe belefér a
munkaidd meghosszabbitdsa, de megroviditése is, a jovedelem csokkenésének konzekvenciai
mellett. A munka ilyen, 0 tipus®, idOre orientdlt szervezeését analdgiasan a munkavégzés
»eppen idében” (just in time) rendszerének lehet nevezni. Castells nyoman ugy
fogalmazhatunk, hogy a halézati termelés rugalmas szervezési és vezetési rendszerében az
idot sajatos eroforrasnak kell tekinteni és eszerint sziikséges menedzselni.”’

5 A Castellsi dramlastér materialis vizsgalatanak egy lehetséges modszereként is felfoghato a halézatelemzés,
amire késébb kitérek.

" Az idéfelhasznalas fontossaginak hangstlyozésa a halozati kontextusban jogos, de korantsem ujszerii
felismerés. Peter Drucker mar az 1960-as években a vezetdi hatékonysag egyik kulcskérdéseként targyalta a
vezetéi iddgazdilkodast. (DRUCKER, 1991). A projekt menedzsment gyakorlat (GOROG, 1999) egyik
legalapvetobb metodikaja, az idébeli iitemezés apjaul szolgalé Gantt diagram az 1910-es évtizedben alakult ki.
Szélesebb értelemben az iddraforditas (minthogy az informaciora forditott figyelem idét is igényel), figyelem
okonomiajanak témakorével is érintkezik, v6. (SZABO — HAMORI, 2006) 5. fejezet. Az id6 tagabb,
szociologiai értelmezésével kapcsolatban Id. pl. (GELLERINE, 1990)
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Az ,aramlasok terével” Osszekapcsolt Castells-1 ,,id6tlen 1d6” fogalom tartalma, jelentése
megitélésem szerint nagyrészt kiviil esik az 0j gazdasag kontextusan, és a virtualis valosag
kozel, de a Castellsben nagyra becsiilt holisztikus latdsmod iranti tiszteletbdl roviden
Osszefoglalom a kifejezés lényegét. Castells a digitalis alapon minden (audiovizualis)
csatornat ¢és tartalmat magaban foglald, interaktiv médiabol indul ki. Ebben a virtudlis
kozegben ¢és vilagban nem az id0 hagyomanyos egymas utanisaga, szekvencialis logikaja,
hanem a halozati hipertextek és linkek természete érvényesiil. A televizios csatorndk vagy az
internetezok tetszésiik szerint valtogathatjadk a mult, a jelen és jovo sikjait; az idonek az
egyéni ¢s tarsadalmi tapasztalatokat rendezé elve megszlinik. Az informacids tarsadalom
(tomeg) embere szamdara a tapasztalati anyagot egyre inkdbb a média altal kozvetitett,
egymassal interakcioba Iépett események és ezek kommentarjai, a tények és fikciok, valamint
a veliik kapcsolatos reflexiok 6zone jelenti. Az uj kommunikaciés rendszer radikalisan
atalakitja a teret és az id6t, az emberi élet alapveté dimenzidit, — irja Castells. A
helyszinek elvalasztédnak kulturdlis, torténelmi és foldrajzi jelentésiiktdl és funkcionalis
haldézatokba, vagy képi kollazsokba integralodnak, 1étrehozva ily mdédon az aramlasok terét,
amely helyettesiti a konkrét helyekbdl 6sszetevddd teret. Az i kommunikécios rendszerben
az id9 is eltorlodik, a mult, a jelen és jovO ugy programozhatd, hogy egyazon iizeneten beliil
kolesonhatasba Iéphet egyméssal. Az dramlasok tere és az iddtlen id6 egy olyan 0j kultara
materialis alapjait alkotja, amely meghaladja, ugyanakkor magaba olvasztja a szimbolikus
megjelenités torténelmileg dthagyomdnyozddott rendszereinek valtozatos sokasagat, ezaltal
1étrejon a valosagos virtualitas kulturaja.

5.2.3 Negroponte és Bell a technikarol és tarsadalmi kovetkezményeirol

A, digitalis 1étezés” proféciajat hirdeté Nicholas Negroponte egyebek kozott azt vizionalta,
hogy a mindent athaté digitalis technika milyen mddon alakitja 4 a munka vilagat.
(NEGROPONTE, 2002) Ahogyan az iizleti ¢élet globalizalodik, €s az internet novekszik,
egyetlen, egységes digitalis munkahely kialakuldsanak lesziink tanti, — irta 1995-ben. A bitek
tarolasa €s manipuldldsa szempontjabol a geopolitikai hataroknak nem lesz jelentOségiik.
Lehetségessé valik, hogy a csapatmunkaban késziil6 szoftverek a sz6 szoros értelmében
megkeriiljék a Foldet, keletrdl nyugatra, egyik programozo6tdl vagy csoporttél a masikhoz
jutva, hogy mikdzben a tarsasag egyik fele alszik, a tobbi dolgozhasson rajta. A net egyre
inkabb olyan vallalkozasok ,telephelyévé” valik, amelyek egyiittes erdvel épitgetik a
»globalis haziipart”. Az automatizalds kovetkeztében elbocsatott fehérgalléros irodai
munkdsok egyre nagyobb szamban fognak onalléan dolgozni. A cégek ezzel egy idében egyre
tobb forrasukat helyezik majd ki, s munkatarsaikat alvallalkozoként alkalmazzak. Mindkét
trend ugyanabba az irdnyba mutat. 2020-ra a vildg fejlett orszagainak legnagyobb
munkaadojat ugy hivjak majd: ,,én magam”.

Negroponte a foldrajzi tér és a mechanikus id6é virtudlis meghaladdsat is jovenddlte.
Szerinte, ahogy a hiperlinkek attoérik a nyomtatott lapok korlatait, a posztinformécids kor ugy
fogja tallépni a foldrajzi korlatokat. A digitalis életmdd egyre kevésbé fligg majd attol, hogy
éppen hol tartozkodunk €s mennyit mutat az 6ra, sét, az is lehetdové valik, hogy magukat a
foldrajzi helyeket ,tegyiik at” mashova. Ha bostoni dolgozdszobam digitalis ablakan
kitekintve az Alpok tarul a szemem elé, irja, és hallom a tehenek kolompjat, érzem a digitélis
tehéntragya-illatot, akkor bizonyos értelemben nagyon is Svajcban vagyok. Ha ahelyett, hogy
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autd-atomjaimmal’'  atevickélnék a forgalmi dugokon, egyszerien és elektronikusan

bejelentkezem a cégemhez, akkor hol van igazabol a munkahelyem? A jovében olyan
telekommunikacios és virtualis valdsag technikak allnak rendelkezésiinkre, amelyek lehetové
teszik, hogy egy Houstonban tart6zkodd sebész Alaszkaban €16 paciensén bonyolult operaciot
hajthasson majd végre. Bar az agysebésznek egyeldre még ugyanabban a mitdben kell lennie,
amelyben a megoperaland6 agy, vannak olyan teriiletek, mondja Negroponte, mint példaul a
tudasmenedzsment, amelyek sokkal kevésbé fiiggenek a helytdl és az 1dotol, és amelyek igy
sokkal hamarabb valnak fliggetlenné a foldrajzi viszonyoktol.

A szintén technikai iranyultsagu Daniel Bell azt vetitette elére, hogy a kdvetkezd évszazadban
a telekommunikacion alapul6 0j tarsadalmi berendezkedés dontd hatdssal Iehet a gazdasagi és
tarsadalmi tranzakciok lebonyolitasara, a tudas eldallitdsara és felhasznalasara, illetve az
emberek foglalkozasanak, munkajanak jellegére. (BELL, 2001) Az informacid ¢€s a tudas
szervezésének és feldolgozasanak terén végbemend forradalom, amelyben kdzponti szerepet
jatszanak a szamitégépek, az altala posztindusztridlisnak nevezett tarsadalomfejlédés
kontextusaban zajlik le.”” A posztindusztrialis tarsadalom alapveté elve Bell szerint az, hogy
az elméleti tudas, miutan kodifikaltdk, kdzponti szerepet jatszik, mint a tdrsadalmi valtozasok
Uj iranyitdja. Az indusztrialis €s a posztindusztrialis tarsadalmat 6sszehasonlitva azt allapitotta
meg, hogy az utobbi legfontosabb valtozoi az informacid €s a tudas. Informécion Bell a szo
legtagabb értelmében vett adatfeldolgozast érti; az adatok taroldsa, elérése és feldolgozasa
pedig szerinte az Osszes gazdasagi ¢s tarsadalmi interakcid alapvetd erdforrasava valik.
Tudasnak pedig a tények és eszmék, (idedk) olyan szervezett halmazat tekinti, amit racionalis
nézetek vagy kisérleti eredmények alkotnak, és amit valamilyen kommunikacios kozegen at,
rendszerezett forméaban adnak 4t masoknak.

Bell a sajat, tudas alapu értékelméletét a kdvetkezoképpen foglalta 6ssze. A kozgazdaszok
altal hasznalt analitikai eszkdz, a ,termelési fliggvény" a gazdasag modelljét mindossze
tokébdl és munkavégzeésbol épiti fel. Ebbdl a megkdzelitésbdl konnyli eljutni a munkaveégzés
alaptt értékelméletig, amelyben a munkavégzés értéktobblete tdkeként iilepedik le,
ugyanakkor a szoban forgd modell szinte teljesen figyelmen kiviil hagyja a tudas, a
szervezeti njitisok vagy a vezetés szerepét. Am a munkaidé lerovidiilésével és a fizikai
termeldfolyamatot végzd munkésok szerepének hattérbe szoruldsaval vilagossa valt, hogy a
nemzeti Osszterméken beliil a hozzaadott érték eldallitasanak szerepét a munkavégzéstdl a
tudas, illetve a tudas alkalmazasa veszi at. Ebben az értelemben mondhato el, hogy mig az
ipari tarsadalom kozponti valtozoi a téke és a munka voltak, a posztindusztrialis
tarsadalomban a legfontosabb valtozok az informacio és a tudas.

Bell a posztindusztrialis tarsadalom elemzésének céljabol a gazdasagot kitermeld, termeld és
informacios tevékenységekre osztotta fel. A felosztast szerinte szociologiailag az indokolja,
hogy a végzett munka jellege ,,az egyén jellemének™ formaldja. A rendszer alapja pedig az,
hogy egyes tarsadalmakban els6sorban a természet elleni jatékokat jatszanak, mashol a
mesterséges természet (a dolgok) elleni jaték a jellemz6, mig megint mas tadrsadalmakban a
személyek kozotti jatékok dominalnak.

Ugy tiinik, hogy ez a felosztds analdgidsan alkalmazhatd a szervezeti-vezetési
tevékenységre is. Nevezetesen: amig az indusztridlis korban a vezetdi jatékteret a

7! Negroponte az atomokat ¢és biteket mint a valos anyagi vilag és a digitalis 1étezés jelképeit allitotta egymassal
szembe.

2 Bell féként a posztindusztrialis tarsadalom kifejezést hasznalja, de korantsem kizarélag. A terminologiai
kovetkezetlenség azonban az iras tartalma, gondolatmenete szempontjabdl kiilonosebben nem zavaro.
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dominans technolédgia (a technikai alapi munkamegosztas gépezete) hatarolta koriil,
addig a posztindusztrialis kor (féként szellemi dolgozokat, tuddsmunkasokat iranyito)
vezetdi mar inkabb személyek kozotti jatékokat jatszanak, egy komplex
,menedzsment technoldgiai eszkoztar” igénybevételével (amibe természetesen
beletartoznak az infokommunikécios eszk6zok is.)

Bell szerint a racionalis cselekvés eszkdze elsOsorban a technoldgia, az 0j fejlemény pedig az
»intellektudlis technologia", aminek modszereivel intuitiv dontéseket lehet algoritmikus
megoldassal (azaz dontési szabalyokkal) helyettesiteni. Tekintettel arra, hogy a szervezetek,
tizleti vallalkozasok igazgatasanak terén az intellektualis technologidk egyre inkdbb dominans
helyet foglalnak el, elmondhat6, hogy az intellektualis technologia épp annyira kézponti
jellemzoje a posztindusztrialis tirsadalomnak, amennyire az indusztrialis tarsadalmat a
gépi technologia jellemezte.

5.2.4 Nico Stehr: a tudastarsadalmi megkozelités

A tudés mibenlétét és jelentdségét az informacids tarsadalom irodalméanak minden klasszikusa
érinti valamilyen Osszefliggésben és mélységben. Koziiliik Nico Stehr az, aki kifejezetten a
tudéastarsadalom kontextusdban gondolkodik. (STEHR, 2007) Az alapkategéridt, a tudast
Stehr cselekvoképességként, valaminek a mozgasba lenditésére vald képességként definialja.
Ebbdl  kiindulva  azonban  (meglehetdsen  egyediildlldé  modon)  kifejezetten
technicista/instrumentalista allaspontra helyezkedik. A tudas ugyanis szerinte, mint az
elektromossag, vagy a pénz, az energia olyan formdja, amely csak akkor létezik, amikor
munkat végez. Ebbdl arra a megallapitasra jut, hogy a tuddsgazdasag kialakulasa nem az
emberi szellem fejlddéstorténetének a része, hanem a technika torténetéhez tartozik, ami arra
iranyul, hogy az ember hogyan allitja munkéba a kiilonb6z6 eszkozoket.

Ennek némiképp ellentmond az, amit a huméan t6kérdl ir, nevezetesen hogy mig a fizikai tOkét
a termelési eszkdzokben bekodvetkezd valtozasok hozzak 1étre, addig a human téke az egyes
személyek atalakuldsaibdl szarmazik, melynek soran az emberek Ujabb készségeket ¢€s
képességeket fejlesztenek ki a termelési folyamatokban valé hasznositidsra. Megitélésem
szerint az emlitett human készségek ¢s képességek kialakuldsa aligha sorolhat6 a technika
torténetéhez. A menedzsment funkciok, tevékenységek és szerepek alakulasa szempontjabol
figyelemre mélto, de csak részben akceptalhaté Stehrnek az a kijelentése is, mely szerint a
tudas egyuttal irdnyités, vezetés és bizonyos viselkedés is. A tudas, véleményem szerint csak
egy lehetdsége, vagy elofeltétele az iranyitasnak, illetve a vezetésnek; kozvetett modon
érvényesiil, igy példaul a tudason alapuld befolyas, hatalom révén. Ilyenforman kozelebb all
az igazsaghoz az, amit Stehr Foucault-ot idézve ir, hogy tudniillik a tudas és a hatalom
egymassal Osszendtt ikrek, a kettd kozvetleniil feltételezi egymast. Egyetérthetiink azzal a
gondolataval is, hogy a politikai és tarsadalmi kiizdelmekben a tudas egyre inkdbb a tekintély
¢s hatalom alapjava, a tudashoz vald hozzaférés pedig a legfontosabb tarsadalmi eréforrasok
egyikévé valik.

Stehr szerint a tudds egyike azoknak az elsddleges tényezOknek, illetve erdforrdsoknak,
amelyek novelik a modern tarsadalmak jolétét. A tudastarsadalom kifejezés alkalmazésat 6
személy szerint sokkal gyiimolcs6zobbnek tartja a vele versengd megkozelitéseknél, mint pl.
az informécids tarsadalom, vagy a posztindusztrialis tarsadalom fogalméanal. Ugy érvel, hogy
napjaink tarsadalmara azért ez a legjobb kifejezés, mert annak valamennyi szférajat athatja a
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tudoméanyos és technikai tudas.”” Magat a valosagot is, amelyben éliink, egyre inkabb
tudasunk alapjan rendezziik be és teremtjiik 11jja.

A tudastarsadalmak kialakuldsa mindenekel6tt a gazdasag struktirajaban jelent radikalis
atalakulast, — irja Stehr. Az ipari tarsadalom gazdasaga elsOdlegesen materialis gazdasag,
amely fokozatosan monetdris gazdasagba megy at, amit Stehr szerint mar inkdbb szimbolikus
gazdasagnak kellene nevezni. A gazdasag strukturalis valtozéasaiban ¢és ezeknek a
valtozasoknak a dinamikdjadban egyre inkabb az a tény tikkr6z6dik, mondja, hogy a tudas
elsddleges feltétellé, a termelési folyamat legfontosabb tényezdjévé valik a gazdasagi
novekedés hatdrainak kiterjesztése soran. A tudastdrsadalomban egy vallalat vagyonanak
legnagyobb része a vallalat kreativitisdban és informacioiban testesiil meg.”*

A tavolsagok, a tér és ido relativizalédasaval kapcsolatban Stehr azt irja, hogy a terjeszkedés
utjan megvaldsulo globalizacié eredményeként a tér kitdgul, az id6 pedig meghosszabbodik.
A tér, amely valaha egy-egy falu hataraira korladtozodott, ma méar magéban foglalja (bar
korantsem mindenki szdmara) a Fold nagy részét. Az id6 felgyorsult és valtozatosabba valt,
mindkét irdnyba, visszafelé, a torténelmi birodalmakig és eldre, a jovobe. Stehr a tarsadalmi
fejlédés kulesmechanizmusanak, f6 tendencidjanak a funkcionalis differencialédast tartja. A
funkciondlis differencidlédas eszméje a modern tarsadalmakra jellemzd, fokozodo
specializalodast fejezi ki, melynek sordn a tarsadalmi tevékenység egyes teriiletei egyre
inkdbb onmagukban egészet alkotd, onkdzponti és dnmagukat mozgasban tartd tarsadalmi
alrendszerekké valnak.” Az ipari tarsadalomra a piramisszeriien szervezett és ellendrzott
kozosségek, illetve szervezetek a jellemzdek, mig a tudastirsadalmak inkébb hatdrozott
kozpontok nélkiili, finom mozaikokra emlékeztetnek. A kettd kozotti atmenet azonban
fokozatos; a munka és a tulajdon hagyomanyos funkcidihoz egy 11j rendezd elv, a tudas tarsul,
ami az elObbiek szerepét bizonyos mértékig kétségessé teszi, és ugyanakkor at is alakitja.

Megmarad a hagyomanyos szervezeti kontroll, amit Stehr egyébként is tudasalapunak tart,
mert mint Weber kapcsan irja, a biirokratikus adminisztracié alapjaban véve a tudas révén
gyakorolt hatalmat jelenti. Tovabbra is érvényesnek tartja Weber ismert tézisét, mely szerint
nincs harmadik ut az igazgatds biirokratizalasa, vagy dilettantizaldsa kozott. Az eldbbit
illetéen szerinte a vallalati biirokracia jar az élen, mert ez képes elérni a hatékonysag, a
megbizhatdsdg, a pontossag és a raciondlis ellendrzés olyan szintjét, amit sem az allam
adminisztrativ apparatusa, sem pedig a modern térvényes hatalom mas formdja nem tud
biztositani. Emellett (vagy éppen a biirokracidval szimbidzisban) kialakulnak az ellendrzés
informatikai tdmogatassal megjelend formai is, és fél6, hogy a munkavallalok és altalaban az
allampolgarok feliigyeletének és fegyelmezésének legfontosabb eszkozévé az 0y informacios
¢s kommunikacids technologidk valnak.

Végiil érdemes kitérni Stehrnek egy érdekes, de legalabb ennyire vitathaté allaspontjara.
Drucker nyoman azt irja, hogy nem annyira a munkaerd €s bizonyos készségek iranti kereslet,
mint inkabb a magasan képzett munkaerd kindlata az, ami megalapozza a tarsadalom
atalakulasat tudasalapti gazdasdgga. A tudassal felvértezett dolgozd6 megjelenése

7 A valamennyi szférat athaté tudoméanyos és technikai tudas lényegében véve ugyanolyan attributuma a
tudastarsadalomnak Stehrnél, mint ahogy az informacionalizmus az 0j gazdasagnak Castellsnél. Stehr szerint
egyébként a tudas Gigy viszonyul az informacidhoz, mint a vagyon a jévedelemhez.

™ Ez a gondolat a tudastékével, a szellemi vagyonnal kapcsolatos tudasmenedzsment trekvésekben teljesedik
ki, 1d. (SVEIBY, 2001)

7 Nyilvanvaloan ennek a funkcionalis differencialodasénak a terméke a vezetés professzionalizalodasa, ezen tul
pedig a menedzsment funkcidk, tevékenységek és szerepek differencidlodasa is.
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megvaltoztatta a munkafeladatok természetét, mivel pedig a modern tarsadalomnak
»foglalkoztatnia kell” azokat, akik tudast igényld munkat kivannak, s6t kovetelnek,
tudasigényes munkakoroket kell teremteni. Ennek eredményeként a munka jellege atalakul.
Véleményem szerint a kinalati oldalrdl érkezé nyomas valdoban gyakorolhat valamennyi hatést
a foglalkoztatasi szerkezet atalakuldsara, 0j tipusi munkakorok, adott esetben szervezetek,
vallalkozésok létesitésére, de szd nincs arrol, hogy ,,a modern tarsadalomnak foglalkoztatnia
kell” az iskolarendszerbdl barmilyen 1j tudassal kilépoket. Ha igy lenne, akkor a
statisztikakban nem lenne annyi diplomas munkanélkiili. A megszerzett tudds €s az iranta
megnyilvanulo kereslet kozott tovabbra is az a munkaerdpiac kozvetit, aminek mozgasterét
végsd soron a fogyasztdi igények, illetve az ezek rugalmas kielégitésére torekvd vallalati
foglalkoztatasi struktura keretei hataroljak be.”®

76 Ld. ezzel kapcsolatban a portfolié vallalatrol irottakat a 8. fejezetben.
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6 VEZETES VIRTUALIS KORNYEZETBEN

6.1 Terminoldgia: virtudlis szervezet, team, vezetés

A virtualitis Gsszetett, sokjelentésii és sokféle értelemben hasznalatos fogalom,”’ aminek az
etimologidja nem nyujt til sok segitséget a mai értelemben vett szohasznalat megértéséhez.
Mindenestre az egyik szotéri jelentése szerint a ,,virtualis” valaminek a latszolagos, elképzelt,
nem valddi voltara utal. A virtualis teamek targyaldsa kapcsan Lipnack €s Stamps a virtualitas
harom jelentését emeli ki. (LIPNACK-STAMPS, 2000)

e A virtualitas egyrészt olyan valamire utal, ami nem igazi, nem valdsagos, de 1étezonek
tlinik; az érzékelés szamara valodi, de ténylegesen nem az.
tekinthetd, ami a maga tényszerli valosagaban nem ugyanaz, mint egy masik dolog,
jelenség, de a lényeget illetéen csaknem ugyanolyan. A ,,csaknem olyan” jelentés
alkalmazhat6 leginkabb a virtualis teamek esetében, amelyek tgy miikodnek, mint a
valosagosak, de mégsem egészen.

e Harmadrészt a virtualitds megjelenik a ,,virtudlis valésag” kifejezésben, ami a 1étezés
digitalis dimenzidjara, szamitogéppel I1étrehozott, csak a gépek ¢€s haldzatok
mﬁkg)'gdésének kovetkeztében 1étezd, a kibertérben (cyberspace) egzisztdld vildgra
utal.

A virtualitas a szervezetek és a vezetés vonatkozasaban is a ,,majdnem az/majdnem olyan,
de mégsem” relacidval érzékeltethetd, ahol a viszonyitds alapja az, amit hagyoméanyosan
megszoktunk, kézzelfoghatonak, realisnak, valésagosnak tekintiink. Ebbdl kiindulva a tisztan
virtualis vallalatnak lényegében véve nincs fizikai identitdsa, csak a virtudlis térben
(gyakorlatilag internetes honlapon keresztiil) érhetd el, mindamellett meghatarozott, konkrét,
szamon kérhetd szolgaltatast nyljt. Tipikus esetei az Amazon.com és hasonlo internetes
kereskedd, kozvetité vallalkozasok. Ezeket virtudlis iizletnek, vagy internet-lizletnek is
hivjak. (virtual business, internet business.)

A virtudlis szervezetek materialisabb formaban olyan iizleti, profitorientalt vallalkozasok,
amelyek a legalapvetobb tevékenységek (core business) kivételével a szervezeti funkciodikat
tobbé-kevésbé kihelyezik, (outsourcing) illetve kiviilrél vasarolt szolgaltatds formajaban
mikddtetik, de van sajat fizikai, szervezeti, (€piiletben, sajat foallasu alkalmazottakban)
megnyilvanul6 identitasuk. Az ilyen tipusu szervezetek sajat iizleti modelljiik logikéaja szerint
halozati kapcsolatokat alakitanak ki mas vallalatokkal, foként a beszallitok széles koreivel. A
halozati alapu vallalatkozi egyiittmiikodésben a legkiilonfélébb szervezetek tarsulhatnak olyan
projektekre, amelyek végeredménye a felhasznalonal mar egységes termék, vagy szolgaltatas
formajaban jelenik meg. Az értekezés témdja szempontjabol a virtudlis szervezeteknek és
halézataiknak az itt emlitett formdi a fontosak és érdekesek, mert ezek alkotjdk azt az
atalakulo kornyezetet, amiben a vezetdi funkciok és szerepek is (1j megvilagitasba keriilnek.

77 A, virtuélis” jelzé leginkabb informatikai jelentésii szokapcsolatokban hasznalatos; ilyen pl. a virtualis
aramkor, virtualis gép, virtualis memoria, virtualis halozat, stb.

8 A virtualis valésag birodalmaban a legkiilonfélébb helyzetek és tevékenységek éllithatok eld és probalhatok ki,
a fizikai vilagban sziikségképpen jelentkez6 kockazatok viselése nélkiil. Ilyen pl. egy szamitogéppel vezérelt
repililégép szimulatorban valod gyakorlas, miitéti technikak gyakorlasa, stb. A virtualis valosag egyes esetekben
mesterséges eszkdzokkel kivaltott teljes érzéki csalodast jelent.
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Az elézoek érzékletessé (kissé paradox ebben a szovegkornyezetben, de ,,kézzelfoghatova™)
tétele érdekében az aldbbiakban mintegy esettanulmanyként idézem azt a leirdst, amit Castells
adott a Cisco Systemsrdl, a ,,haldézatok haldzatarol™. 7

,»Az Internet-iparban jol ismert Cisco Systems véallalat, amely a kaliforniai San José
varosabol indult, olyan kapcsolokat és adatforgalom-iranyitokat (un. rutereket) gyart,
amelyek az adatok aramléasat iranyitjak a kommunikacios halozatokban. Vezetd
szerepet tolt be az Internet gerincét alkotd berendezések gyartdsdban. 1999-ben a
halozati fOvonalak Ttlizemeltetéséhez az egész vilagon értékesitett ilyen jelleg
termékek 80 szdzalékat Aallitotta eld. 1999-ben forgalménak 55 szdzaléka a
nagyvallalati halézatok fel¢ irdnyult, de novelte piaci részesedését a halozati
berendezések kis- és kozépvallalatok, Internet-szolgaltatok és fogyasztoi héalozatok
részére torténd szallitasdban is. Az ezredfordulon megprobalt talterjeszkedni az
Internethez kapcsolodd kommunikacids berendezések korén, és erdszakosan behatolt a
telefonhalozatok ipardgaba is, arra a képességére épitve, hogy megfeleld halozati
berendezéseket tudott gyartani az egyazon vonalon tovabbitott adat-, hang- és
videojel-forgalom lebonyolitdsara alkalmas 0j atviteli technologidkhoz. A véllalatot
1985-ben néhany stanfordi professzor alapitotta, akik késobb elhagytdk a céget. Egy
vallalkoz6 két millié dollarnyi tékéjének befektetésével 1986-ban hozta ki elséd
termékeit, majd 1990-ben 1épett ki a nyilvanos piacra. Forgalma még abban az évben
elérte a 69 millio dollart. Az 1999-es pénziigyi évre bevételei elérték a 12,2 milliard
dollart, két és fél milliard dollar évi jovedelem mellett. Részvényeinek értéke 1995 és
1999 kozott 2356 szazalékkal novekedett. 1999-ben a cég piaci értékét 220 milliard
dollarra becsiilték, ami akkor az 6todik legmagasabb volt a vildgon, koriilbeliil
négyszerese a General Motors értékének. A Cisco Systems rendkiviili sikere — alig
tobb mint egy évtized leforgasa alatt — részben a jo id6zités eredménye: éppen akkor
allitotta el6 az ér nélkiili kabelhalozati rendszereket az Internet szamara, amikor az
robbanasszerlien kiboviilt. Mas cégek is voltak azonban a szakmaban, amelyek koziil
egyeseket nagyvallalatok tdmogattak; mas kisebb vallalkozasok pedig egyértelmiien
megeldzték a Ciscot a technologiai Ujitasok terén. A Cisco mihelyt elegendd pénzzel
(vagy megfeleld értékli részvényekkel) rendelkezett, viharos gyorsasdggal kebelezte
be a frissen indult, 0jité szellemii kisebb véllalatokat, hogy sajat forrdsai mellett
magaba olvassza az elérhetd tehetségeket és technologiat. Ekozben bevételeinek 13
széazalékat kutatasra és fejlesztésre koltotte. 1999 augusztusdban 6,9 milliard dollarért
megvasarolta a Cerent nevill Gjonnan indult, igéretes kaliforniai vallalatot, melynek évi
forgalma minddssze 10 milli6 dollart tett ki. Uzleti kdrokben — a Ciscét is beleértve —
egyetértés alakult ki, hogy a véllalkozéas termelékenységének, nyereségességének ¢€s
versenyképességének a kulcsa az 4ltala uttoréként megvalositott tizleti modell volt. A
Cisco onmagara alkalmazta azt a halozati logikat, amelyet iligyfelei szamara
arusitott. Fogyasztoival, beszallitdival, partnereivel és dolgozoival kialakitott
valamennyi kapcsolatat a Halézatra vagy a koré szervezte, és a kivald6 mérnoki
munkanak, a tervezésnek és a szoftvereknek koszonhetden a kolcsonds tligyletek nagy
részeét automatikussa tette. A beszallitok online halozatanak kiépitésével a Cisco képes
volt csontig lefaragni sajat gyartasi tevékenységét. 1999-re a harminc iizem koziil,
amelyek Cisco berendezéseket gyartottak, ténylegesen csupan ketté maradt a cég
tulajdonaban, mikozben vilagszerte 23 500 dolgozdt foglalkoztatott (kortilbeliil
fele-fele aranyban, San Joséban, illetve masutt). Ezek tobbségét mérnokok, kutatok,

P A vastag betlis kiemelések t6lem szarmaznak T.G.
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gazdasagi vezetok és kereskedelmi szakemberek alkottik. A Cisco Systems
miikodésének kozponti magjat a vallalat honlapja alkotja. A leendd tigyfelek
szamos valasztasi lehetOséget taldlnak kiilonféle termékskaldkra vonatkozoan,
amelyeket sajat igényeik szerint pontosithatnak. A Cisco mérndkei naponta frissitik a
honlapot. Ha sziikséges, online tanacsadast €s segitséget is nyljtanak, ekkor magasabb
arat szamitanak fel. Csupan a nagyobb szerzédéseket intézik személyesen. Amint az
iigyfél megrendelése pontosan korvonalazodik, a halézaton Keresztiil
automatikusan tovabbitjak a megfelelo beszallitokhoz, akikkel allando online
kapcsolatban allnak. A gyartok kozvetleniil a felhasznalokhoz juttatjak el a
termékeket. 1999-ben a Cisco megrendeléseinek 83 széazalékat, iigyfélszolgalati
tevékenységének pedig 80 szazalékat a Halozaton keresztiil bonyolitotta le, s ilyen
moddon 1997 és 1999 kozott évente kb. 500 millié dollart takaritott meg. Az tigyfelek
megrendeléseinek tobb mint 50 szézaléka a Halozaton keresztiil jutott el a vallalat
szerzddéses partnereihez, akik kozvetlenil teljesitették a megbizast. A Cisco
egyszeriien bekasszirozza a fizetséget. Es minek a fejében? Valojaban a kutatas-
fejlesztés, a technoldgia, a tervezés, a mérndki munka, az informacid, a miszaki
tdmogatas és a beszallitok megbizhatd haldzatanak kiépitésébe befektetett szellemi
toke, valamint a fogyasztéi marketing fejében. Ez tehat egy olyan feldolgozodipari
vallalat (részvénytékéjének értékét tekintve 2000-ben a legnagyobb a viligon),
amely szinte semmilyen gyart6 tevékenységet nem végez, és lehetséges, hogy mire
Onok ezt olvassak, mar egyaltalan semmit sem fog gyartani. Halézati miikodési
formaja Kkiterjed sajat alkalmazottaira is. A Cisco dolgozo6it olyan belsé hal6zat
(Cisco Employee Connection) koti Ossze, amely azonnali kommunikaciot tesz
lehet6vé a vilag Kiilonb6zo részein dolgozo, tobb mint tizezer alkalmazott kozott.
Az informécid a koz6s miiszaki feladatoktol a marketingig és a tovabbképzésig
szabadon, azonnali elérhetdséggel aramlik a hdlozaton keresztiill, az egyes részlegek,
illetve a dolgozok igényeinek megfelelden. Ennek eredményeként 1999-ben az egy
fore jutd megtermelt jovedelem a Cisconal 650 ezer dollar volt, szemben az S&P 500
véllalatok 396 ezer dollaros, vagy példaul a telefonhaldzati berendezéseket gyartd
Lucent Technologies nevii nagyvallalat dolgozoinak 253 ezer dollaros atlagaval. A
Ciscot szdmos stratégiai szovetség koti Ossze a gazdasag kiilonféle teriiletein miikodo
nagyvallalatokkal. Ezek kozott olyan szolgaltatokat talalunk, mint példaul a US West
¢és az Alcatel, olyan szamitastechnikai ellato cégeket és Internet-berendezéseket gyartd
vallalatokat, mint az [Intel, a Hewlett-Packard és a Microsoft, és olyan
rendszerintegratorokat, mint a KPMG ¢és az EDS. A szervezeti halozatépités
valamennyi ilyen kozos vallalkozasi program esetében az informacios
forrasmegosztas és az online megvalosulo interakciok formajat olti, ami elosegiti
az iizleti egyiittmilkodést mindegyik partnerrel. A Cisco Systems azéltal, hogy
miuikodeését az altala tervezett és forgalmazott miiszaki berendezések felhasznalasaval
belsd és kiilsé viszonylatban egyarant haldzati alapokra fektette, mintegy magaba
stiriti és megtestesiti az informacios technologiai forradalom ongerjeszto, pozitiv
visszacsatolasu korfolyamatat: az informacios technologiak felhasznalasat az
informacio technologiajanak tokéletesitésére, az informacios halézatok altal
biztositott szervezeti halozatépités utjan.” (CASTELLS 2005:242-245)

A vezetdi tevékenység kontextusdban értelmezett virtualitas jellemzoi leginkdbb ugy
ragadhatok meg, ha az ipari tomegtermelés hagyoméanyos modelljébdl indulunk ki. A
hagyoméanyos modellt a merev munkamegosztas, a biirokratikus szabdlyozas, az erdsen
hierarchikus felépités jellemzi; a munkavégzés adott fazisainak szerepldi azonos térben €s
azonos id6ben dolgoznak, a kommunikécié egyfell kozvetlen, személykozi, masfeldl
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irasos.®® Mindezzel szemben a vezetés virtulis kornyezetének 6 jellemzéi: folyamatokra és
halozati kapcsolatokra épiilé szervezet, kevésbé hierarchikus felépités, a munkafolyamat
résztvevoi nem azonos helyen (esetenként nem is azonos idézondban) dolgoznak, a
kommunikécio, illetve az egyiittmiikodés kozvetett modon, fejlett infokommunikacios
technikai eszk6zok révén valdsul meg. Ez a technika mind a szinkron, mind pedig az
aszinkron kommunikaciéra (beleértve az irasbeliséget is) tobbféle (és egyre inkdbb mobil)
megoldast kinal.

A szinkron hangkommunikécid tipikus esete két személy telefonos beszélgetése;
ennek aszinkron valtozata a hangposta iizenet. A szinkron irdsos kommunikécio
példaja az azonnali irdsos Tlizenetvaltds, tipikusan egy internetes iizenéfalon, az
aszinkron példdja pedig az e-mail. A szélessavu internet révén a hang mellett a
szinkron képtovabbitas is mindennapiva valt, vagyis az audiovizudlis kommunikaci6 is
lehet szinkron, vagy aszinkron. Az elsére egy €16 videokonferencia, az utdbbira videdk
megosztasa lehet a példa.

A vezetést illetden a legmarkdnsabb kiilonbség, hogy mig a hagyoméanyos modellben ,,a
vezetd mindeniitt ott van és allandéan iranyit”®' (ARGYRIS, 1971), addig a kifejlett
virtualitas koriilményei kozott a vezetd nincs mindig (s6t tobbnyire nincs) jelen €s kordntsem
iranyit mindent (s6t a kozvetlen feliigyelet értelmében szinte semmit). A virtualitas
legkifejlettebb modelljeként egy olyan elképzelt (de sok egyedi példat magaba siiritd)
nemzetkozi szoftverfejlesztd team szolgalhat, amelynek tagjai kiilonb6z6 foldrészeken, eltérd
idézonékban ¢élnek, de az internet révén, egy adott feladaton akar valos idében is egylitt
tudnak dolgozni, illetve tetszés szerint kommunikéalhatnak egymassal paronként vagy
konferencia jelleggel, szinkron vagy aszinkron médon.*

A virtualis szervezetekben, illetve kornyezetben folyd team munka és vezetés irodalmanak
sajatos terminoldgidjabol a kovetkezoket érdemes kiemelni. Azt a munkaszervezési format
melynek soran a feladatok elvégzésére kiilonbozd helyszineken keriil sor és az
egylittmiikddéshez, illetve magédhoz a munkavégzéshez infokommunikacios technikat vesznek
igénybe, tobbféleképpen hivjak. A legelterjedtebb kifejezés a tavmunka, tAivmunkavégzés
(Europaban inkabb teleworking, Amerikdban inkabb telecommuting); ennek egyik tipikus
formaja az otthon végzett tavmunka (home based work). A tdvmunka azonban végezhetd
kiilonb6z6 helyszinek kozotti ingdzassal, mobil munkavégzésként is; ennek kiszolgalasara
jottek létre foleg (de korantsem kizardlagosan) Amerikaban a sziikség szerinti idore, sziikség
szerinti szolgaltatdsokat ny(jté virtudlis iroddk. A szélessavili mobil internet elterjedésével
egylitt nd a mobil munkavégzés, illetve az erre vallalkoz6 n. ,,mobil noméadok™ ardnya. A
nem egy helyszinen, de azonos feladaton dolgoz6 és infokommunikéacids technikéval
Osszekapcsolt munkacsoportokra is tobbféle elnevezés sziiletett, ilyen pl. a megosztott
egyiittmiikodéssel folyé munka (distributed collaborative work). Ezen beliil két véltozat
kiilonithetd el; az egyiket a szorosan Gsszekapcsolt (,,hot”/”’on-line”) csoportok alkotjak,
melynek tagjai kozott folyamatosak, vagy gyakoriak a (virtudlis) interakciok, a masikat

%A jellemzés azokra a vezetési elvekre és szervezetfelfogasra épiil, amelyeket Taylor, Fayol, Barnard
munkassaga, vagy a Ford-lizem kapcsan lathattunk. A szabvanyositott szellemi munka kivald esettanulmanya-
ként érdemes utalni Michel Crosiernek az {izemszertien miikodd konyveldirodarol adott leirasara. (CROSIER,
1981)

81 Chris Argyris remek kis konyvének egyik talalé bekezdése foglalja igy Gssze a hagyoményos (és a maga
mifajaban sikeres) amerikai gyarvezetd tipikus jellemzéjét. (ARGYRIS, 1971)

%2 Negroponte korabban emlitett vizidja a globalis virtualis team-munkérél ma mar teljesen realis opcio.
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(,,cold”/”oft-line”) pedig azok, amelyeknek tagjai egy kozos cél, vagy elképzelés jegyében
dolgoznak, de ez nem igényli a tagok kozotti gyakori kapcsolatfelvételt.

Széles korben hasznalatos €s egyre inkabb gylijtéfogalomma valik a virtualis team, illetve az
egylittmikodésnek ebben a formajaban végzett csapatmunka (virtual team, virtual teamwork).
Sajatos, de fontos csoportot alkotnak az tigynevezett gyakorlatkézosségek (communities of
practice), amelyeket igazabol tudaskozosségeknek kellene nevezni, miutan tagjaik a k6zos,
vagy egymashoz kozelallo szakmai érdeklodés, az ezzel kapcsolatos ismeretek és gyakorlat
megosztasa ¢s fejlesztése alapjan szervezddnek. A gyakorlatk6zosségek fogalma foként a
tuddsmenedzsment kontextusdban hasznélatos, de milkddésmodjukat tekintve a virtualis
teamek koz¢ is sorolhatok. A foldrajzilag elosztott, szétszort teameket (geografically
dispersed teams) olyan személyek alkotjak, akik ugyanannak a szervezetnek a tagjai, de
kiilonbozé helyeken, helyszineken dolgoznak. A szervezetkozi teamek olyan személyekbdl
tevodnek 0Ossze, akik kiilonb6zd szervezetekhez tartoznak, de egyiitt munkéalkodnak
valamilyen feladaton, akar ugyanazon a helyen, akér kiilonféle helyszineken. A klasszikus
szervezetkozi (foként projekt) teameket szakértok és egyéb stakeholderek alkotjak, akik azért
jonnek Ossze, hogy olyan problémadkat oldjanak meg, illetve olyan lehetdségeket probaljanak
megragadni, amelyekhez a szervezeti hatarokon atnyulé egyiittmikddésre van sziikség.

A munkavégzés fent emlitett formdinak koordinalasara és menedzselésére szintén tobbféle
kifejezés utal; ilyen az irdnyitds tavelbdl torténd, kozvetett jellegét kiemeld distance
management, vagy remote management, illetve a vezetés kvazi jelenlétét hangsulyozo
virtualis menedzsment (virtual management). Bar a felsorolt kifejezések tartalma, jelentése
tobbé-kevésbé eltérd és nem szinonimai egymadasnak, valamiképpen mindegyik ugyanarra a
jelenségre vonatkozik, annak kiilonféle aspektusait fejezi ki. A kdzos nevezdt én alapvetden a
virtualitasban latom, ennél fogva a kdvetkezdk sordn foként a virtudlis vezetés €s virtualis
team kifejezéseket hasznalom.

6.2 A virtualis egyiittmiikodés és vezetés szakirodalmabol

Az alabbiakban targyalandd szerzok kozds jellemzdje a témakor megkozelitésének
pragmatikus jellege, esetenként technokrata iranyultsaga. Az amerikai menedzsment
irodalomnak azt a hagyomanyat képviselik, ami elsdsorban a jo (vagy annak vélt) gyakorlatok
empirikus anyagara tdmaszkodva probal meg bizonyos altalanositdsokra jutni és ezeket masok
szamdra is hasznos tapasztalatokként megfogalmazni. Ez az induktiv és pragmatikus logika
meglehetdésen eltér attol a komplex ¢és elméleti igényli megkozelitéstl, amelyek a
korabbiakban targyalt (,.klasszikus™) szerzdket és miiveket jellemezték, de természetesen
mindkét iranyultsagnak, nézépontnak megvan a l1étjogosultsaga. Fontos hangstlyozni, hogy a
virtualis menedzsment reprezentansaiként kivalasztott valamennyi szerz6 olyan vezetdkrdl ir,
akik felett és mellett masok is vannak a hierarchiaban, vagyis hagyomanyos kifejezéssel élve
kozépvezetékrél van szo, akik nem hagyoméanyos kornyezetben latjak el a vezetdi
funkciobol adodoé teenddket. Ezt azért sziikséges kiemelni, mert a kdzépvezetdi szinten, a
virtualitds révén markdnsan megnyilvanuld valtozdsok nem jelennek meg sziikségképpen a
felsd vezetés szférajaban is, vagy legalabbis nem olyan modon, mint a kdzépvezetés esetében.
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6.2.1 Kostner: Arthur kiraly intelmei

Jaclyn Kostner nagy sikert aratdé konyvében szorakoztatd, de korantsem feliiletes modon irta
le a virtudlis teamek vezetésének dilemmait és a megoldasukra kindlkozo elvi és gyakorlati
lehetdségeket. (KOSTNER, 1994) A konyv kerettorténetélil egy repiilout szolgal, melynek
soran a tdle tdvol dolgozd csapattagjaitdl hazafelé tartd projektvezetd (virtudlis team
menedzser) szamara jelenik meg rejtélyes modon Artar, a kiraly. A kézépkori kelta legenda
szerint Artur vizidja volt Camelot varanak felépitése és megvédése, melyhez meg kellett
nyernie az egymasra féltékeny lovagok tdmogatasat és egyesitenie kellett erejiiket a latomas
valora valtasa és életben tartdsa érdekében. Kostner, Artar kiildetésének megvaldsuldsat egy
sajatos projektként irja le, és annak szimbolikdjat felhasznalva (igy pl. a kommunikacids
egyenldséget jelképezd lovagi kerekasztalra, vagy a hatalmat szimbolizadlo kardra, az
Excaliburre utalva) veszi sorra a virtualis vezetés és csapatmunka sikere szempontjabol
nagyon is megszivlelendd tényezdket. Arthur kirdly legfobb intelmei Kostner nyomén a
kovetkezOkben foglalhatok Gssze.

A poziciobdl fakad6 hatalom semmit sem jelent, ha a vezetd nem képes mindenkit rdvenni
arra, hogy csatlakozzon a csapathoz, vegyen részt a csapatmunkaban. A magikus er6 nem a
karddal szimbolizalt hierarchikus hatalomban rejlik, hanem abban, hogy a vezetd mit tud
1étrehozni, alkotni az emberekkel, illetve mit tud kihozni az emberekbdl. Egy menedzsernek
megvan a maga formalis hatalma, utasitasi joga, — de amikor a beosztottjai tdvol vannak tdle,
az utasitasainak ereje, legalabbis részben elvész, meggyengiil. A vezeté ereje abban és
annyiban él tovabb, amennyiben a beosztottja ezt tnmaga felett gyakorolja, és a bizalmi
kapcsolaton milik, hogy a beosztott mennyire fogadja el és interiorizalja a vezeto céljait.
Ha egyszer a beosztott kikeriil a vezet6 latokorébol, (mert mashol végzi a munkajat), az
egyetlen hatalom és ellendrzés, amit a vezet6é a beosztottja felett gyakorolhat, az, amit a
beosztott gyakorol 6nmaga felett.

A magas szintl teljesitmény érdekében a tdvolbdl irdnyitod vezetd legnagyobb emberi kihivésa
a bizalom kiépitése ¢és fejlesztése. A tavolbol iranyitott teamek sajatosan ellenséges,
baratsagtalan kornyezetben dolgoznak, melyben a bizalmat fejleszteni kell. Az elsé negativ
tényezd, hogy a csoport tagjai nem ismerik elég jol egymast. A masodik, hogy kevés
lehetdséglik van a bizalom megteremtésére hagyomanyos modon, az azonos helyen valo
egyiitt dolgozas révén. Harmadszor, a tavolsag kovetkeztében hajlamosak a szegényes
kommunikéciora egymadssal, ami rombolja a bizalmat. Ezeknek, a bizalommal 0sszefiiggd
tényezdknek a figyelmen kiviil hagyasat megszenvedi a teljesitmény, ami azzal jar, hogy nem
valosul meg a csoportban rejld szinergia a tavolsagon keresztiil. A virtudlis, tobb helyszinen
dolgozokat iranyito vezeté csak a bizalom magas szintjének kiépitésén keresztiil varhat
el magas szintii teljesitményt.

A virtudlis teameknek tiszta struktiriakra van sziikségiik annak érdekében, hogy
Osszpontositani tudjak az erdfeszitéseiket €s energidikat a tavolbol. A vizid, kiildetés, célok
tisztazdsa minden csoport esetében fontos, igy azok szdmadra is, amelyek tagjait a tdvolsagok
valasztjak el egymastol. A tavolrdl irdnyitott csoportoknak azonban még ennél is tobbre (igy
pl. kiillonbozé dontési eszkozokre, jogositvanyokra) van sziikségiik ahhoz, hogy az
elkiilontiltség dacara is 6sszhang alakuljon ki az emberi tényezdk és a teljesitmény kozott. A
kiilonb6z6é helyszineken dolgoz6 team tagok eltérd informacidkkal rendelkeznek, és (ami
ugyanilyen fontos), eltérd az a kontextus is, aminek keretei kozott az informaciodkat kiildik €s
fogadjak. Az informacids egyenldtlenségek miatt a kommunikacidban és kontextusban
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elkeseritd félreértések jelentkezhetnek, ezért nagy sziikség van a kommunikaci6é hatékonnya
tételére.

cres

kialakuldé csoportdinamikai jelenségekkel. A legfontosabb érzelmi kapcsolatok: a kozos
feladat atélése, a részvétellel valo mély, személyes azonosulés, az anticipalt eredmények, a
siker érzelmi mozgositd ereje. Az érzelmi kapcsolatok azért fontosak, mert amikor a
beosztottak tavol vannak a vezet6tdl, elsdsorban azokra a teenddkre koncentralnak, amelyek a
sajat személyes prioritasaikbol kovetkeznek. Nem azt fogjak tenni, ami a vezetonek fontos,
hanem amit 6k maguk tartanak fontosnak a sajat mindennapi vilagukban. Az érzelmi
azonosulas révén a kozos célok egyéni célokként valnak az egyéni prioritisok részévé.*
A tavolbdl egyiitt dolgozok hajlamosak arra, hogy ne csapatként, vagy egységes, koherens
csoportként lassdk Onmagukat. Inkabb az emberek és az események helyi szinten valo
szemléletéhez vonzddnak. A tavolbdl irdnyitd vezetdnek szimbolumokat ¢s strukturakat is
1étre kell hoznia ahhoz, hogy megszilarditsa a szétszort csoport egységét.

A virtudlis munkacsoportokban a foldrajzi elkiiloniilés folytan erdsebb kapcsolatok alakulnak
ki az azonos helyen dolgozdok kozott, mig a tavolsdg meggatolja a szorosabb integraciot a
tavol levok esetében. Az egyenl6tlenség szembeallithatja egymassal azokat, akik a vezetdvel
egy helyen dolgoznak, azokkal, akik tdéle tdvol vannak. Ezért a vezetdonek kiilonosen
gondosan kell ligyelnie az egyenldség érvényesiilésére ezen a téren. A menedzsernek lehetnek
baratai, de driasi kockazat van abban, ha favorizélja a vele egy helyszinen dolgozodkat, mashol
1évé munkatérsaival szemben. Az irigység és féltékenység természetes érzelmek, ugyanakkor
nagyon destruktivak a csoportmunka, illetve a vezet6-beosztott kapcsolatok szempontjabol. A
kiemelkedésre, Onbecsiilésre lehetdséget add megbizasok, a csoportdontési folyamatban
valé részvétel,* valamint az eredményekért jaré dicséret terén a vezetének nem szabad
kiilonbséget tennie térben-foldrajzilag kozeli és tadvoli munkatarsai kozott. A vezetdnek
aggalyosan becsiiletesnek, korrektnek kell lennie és egyenld mértéket kell alkalmaznia a
virtualis csapat minden tagjaval szemben. A tavoli csoporttagok szamara kiilondsen fontosak
a vezet6tdl kapott személyes iizenetek, az egymas kozotti kapcsolataik eldsegitése, egyéni
teljesitményiik és a csoportmunkéhoz valé hozzajarulasuk elismerése, a veliik valo személyes
talalkozas korlatozott lehetdségeinek miné€l jobb kiaknédzasa, Gtleteik, javaslataik nyomon
kovetése, a rendszeres kommunikacio, valamint fontossaguk és a csoporthoz tartozasuk
tudatanak erdsitése.

A kapcsolatok intellektualis dimenzidjaban megjelend fontos kovetelmény, hogy
mindenkinek teljes mértékben tisztdban kell lennie azzal, hogy mi a k6zos feladat és kinek mi
a teenddje. A kozds megegyezésen alapuld egzakt értelmezésre tdmaszkodva valik lehetévé,
hogy a csoport térben (és esetleg idében is) elkiilonlilé tagjai az elszigeteltség dacara
hatékonyan egyiitt tudjanak dolgozni. Mindehhez olyan alapelvekre, szempontokra,
kritériumokra (praktikusan: 6sszhangteremtd-iranyado eszkozokre) is sziikség van, amelyek a
feladatvégzéssel kapcsolatos mindennapi viselkedést szabalyozzak, illetve az ezzel
kapcsolatos egyéni dontések alapjaul szolgalnak.

% Ld. a magatartastudomanyi dontéselmélet korabban targyalt, idevago gondolatait. (BERGER-BERNHARD-
MERLICH, 1995)

8 Ez 6sszecseng Barnard kordbban idézett gondolataval: ,,az egyiittes dontés a csoport kielégiilése, 1étének
evidencigja.”
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6.2.2 Lipnack & Stamps: a virtualis egyiittmiikodés dimenzioi, vezetoi szerepek

Lipnack ¢és Stamps szerint a virtualis egyiittmiikodés (team-munka) alapjai a kdvetkezd négy
dimenzioba rendezhetdk:

o célkitlizés (a csoport kiildetése, az elvégzendo feladat)
e emberek (mint szakérték, és mint beliilrdl vezérelt®® és motivalt csapattagok)
e kapcsolatok (technikai és szocialis értelemben vett halozatok)

e 1d0 (a nap 24 orajanak struktiraja szerint, valamint a feladatok, folyamatok ritmusa,
mérfoldkovei értelmében) (LIPNACK — STAMPS, 2000).

A szerzok Herbert Simonra hivatkozva hangsulyozzak, hogy a legtermészetesebb szervezoelv
a hierarchia, a hierarchiak egymadsba ¢épiild rendszere (amelynek kifejlédéséhez idoére van
sziikség). A szd tudomanyos értelmében minden hdlozat és virtudlis team hierarchikus
felépitési. Még a legegyszeribbek is egymassal interakcidban alld részekbol épiilnek fel,
olyanokbol, amelyek 6nmagukban is komplex egységek: emberek €s csoportjaik. A szerzdk
hangsulyozzak, hogy a sikeres virtualis teamek fejlédésiik minden fazisaban kiilonds
figyelmet szentelnek a bizalom épitésének. A bizalom az egyéni, személyes szféraban
gyokerezik, a kdlcsondsség az érintkezési, vagy hatarfeliileteken jon 1étre €s ezt az egészet a
halézatok kotik dssze. Egy virtudlis team sikerének legjobb eldre jelzdje szerintiik az, hogy
mennyire tisztak a csoport altal elérend6 célok, €s hogy milyen a csoport részvétele, aktivitasa
ezek elérésében. A team tagokat az egyiittmiikodés céljai motivaljak; a kooperativitasra valo
torekvés az a tabortiiz, ami koriil a virtualis team tagjai 6sszegyiilnek. A virtudlis térben
egylittmiikddok szinkron vagy aszinkron méddon barmikor kommunikalhatnak egymadssal. A
virtualis tér tetszés szerinti alakithatosagédval, rugalmassagaval szemben a tényleges, a nap
huszonnégy 6rajabol allo id6 sokkal rugalmatlanabb, a tdvolbol egylittmiikddok fizioldgiai és
¢letmodbeli eltéréseinek korlatai miatt. Ebbdl addddan a térben és idoben szétszort teamek
esetében kiilonosen fontos az aszinkron kommunikacids eszkozok hasznalatira vald
torekvés, (€s ezek megfeleld hasznalata) csoporttagok kdzotti és vezetdi relacioban egyarant.

Lipnack és Stamps ugy véli, hogy az egyetlen altalanos szerep, ami minden csoportban
megfigyelhetd, az a vezetés. A virtudlis teamekre sokkal inkdbb a teljes korli, vagy
kiterjesztett vezetés a jellemzd, semmint a vezetés hianya. A vezetési funkcié mintegy
athatja, atjarja a virtualis teamet, és mint egész, magaba foglalja a vezeto és a kovetok
egymashoz kapcsolodo szerepeit.

Ruben Harris®® nyomén hat olyan vezet6i szerepet kiilonitenek el, amelyekre a virtualis
teameknek sziikségiik van. Ezek a kovetkezok:

e koordinator
o tervezd
o terjesztd (disseminator)

% Fontos megjegyezni, hogy bar a ,beliilré] vezérelt” kifejezés nagyon hasonlit David Riesman kozismert
tarsadalmi karaktertipusanak elnevezéséhez, a ,,beliilrdl iranyitott” emberhez, a kettd jelentése teljesen mas. A
beliilr6l vezéreltség az értekezés kontextusaban arra a munkavallalora utal, aki élve a kapott felhatalmazassal,
aktiv, s6t proaktiv modon cselekszik, dontéseket vallal és sok tekintetben dnmagat vezeti. Riesmannal a beliilrél
irdnyitottsag a tarsadalmi konformitas biztositasanak egyik moddja, illetve atfogd torténelmi-tarsadalmi tipusa.
(RIESMAN, 1973)

% Ruben Harris a Naval Postgraduate School-on a Department of Systems Management vezetdje volt a kdnyv
irdsanak idején.
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e technikai hal6zati menedzser
e tarsadalmi/tarsas kapcsolati hal6zat menedzser
e avégrehajtas bajnoka.

A szerzOk szerint az egészséges csoportoknak formalisan egyszemélyi vezetdjik van, de
rendelkeznek egy szélesebb értelemben vett vezetéssel is, ami megoszlik a csoport tagjai
kozott. A virtualis teamekben is megfigyelhetd, hogy vannak feladat és vannak szocidlis
kapcsolat orientalt vezetéi tipusok.®’A rangsor a virtudlis teamekben is kialakul és
érvényesiilése komoly kihivds a csoport szdmara. Mig a rangsor zavart okoz, addig a
specializacid fellendiilést hoz a team szamara. A feladat-orientalt virtualis teamekben
leggyakrabban a szakértelem jeloli ki a tagok szerepét. Bar a tarsas/tarsadalmi értelemben
vett kiscsoportok nagysaganak hatarai (a beletartozok szamat tekintve) limitaltak, a virtualis
teamekre nem allithatdo fel egyetlen helyes mérték. A nagysag els6sorban a végzendd
feladattol, masodsorban pedig annak a helyzetnek a sajatossagaitdl (kényszereitdl, vagy
lehetdségeitol, szabadsagfokatdl) fiigg, amiben a csoport él és mikddik. Nyilvanvalo, hogy
minél komplexebb és sokrétlibb a csoport eldtt allo feladat, annal tobb ¢és tobbféle
szakértelemmel rendelkez6 munkatérsra van sziikség. A csoport méretének novelése azonban
egy hatdron til mar nem emeli sem az eredményességet, sem pedig a hatékonysagot.®® A
virtualis team munka rugalmassaga, gyorsasaga €s eredményessége nagyrészt azon mulik,
hogy a szervezeti felépités (a formalis struktira) mennyire épiil a végzett tevékenység
logikéjara és kdvetelményeire.

Lipnack és Stamps kritikdjaként meg kell jegyeznem, hogy megallapitasaik jelentOs része
egyarant érvényes a hagyomanyos, azonos térben ¢és idOben egzisztalo és a virtualis teamekre
valamint vezetésiikre, masként fogalmazva ez utdbbiak sajatossagai az 6 megkozelitésiikben
nem igazan specifikusak.

6.2.3 Hoefling: elmozdulas a vezetdi kompetenciakban

Hoefling szerint a kordbban kialakult vezetdi kompetencidk nem halnak ki a virtualitas
koriilményei kozott, de atrendezddnek egy olyan struktirdba, aminek fokuszdban az
iranymutatéi (leadership) ¢és a tamogatoéi/segito, facilitaldé kompetencidk allnak.
(HOEFFLING, 2003) A team vezetoknek szolo tanacsai, amelyek viselkedési vetiiletbdl
foglaljak 6ssze a kivanatos vezetdi kompetenciadkat, a kovetkezok.

Az elkotelezettség, nem pedig az ellendrzés kiépitésére van sziikseég.

A parancsuralom ¢és a kozvetlen feliigyelet egyszerien nem miikddik virtualis
kornyezetben. A struktirdknak természetesen helylikk van, de a szigoru
szamonkérésnek nincs. (Hoeffling szellemes szojatéka eredetiben: ,, There is obviously
a place for structure, but not stricture”) (HOEFFLING, 2003:137) A vezet6 oly médon

7 Az emberekre vagy a feladatokra valo koncentralas eltéré foka, mértéke szerint Robert R. Blake és Jane
Mouton 6t vezetési stilust kiilonboztettek meg az altaluk 1964-ben kifejlesztett vezetéi racs modellben. Ld.
(KLEIN, 2001) Hersey ¢s Blanchard helyzetfiiggé vezetési modelljének dimenzidoit a kapcsolat és
feladatorientaltsag alkotja, koncepciojuk eredete az 1970-es évek elejéig nyulik vissza. Ezek, a vezetési stilusra
iranyul6 megkozelitések mar jelezték a beosztottakkal valo differencialt banasmod sziikségességét és (mutatis
mutandis) érdemes ket figyelembe venni a virtualitas koriilményei kozott is. Ld. (BLANCHARD, 1998a)

% E vonatkozéasban a tradicionalis és virtualis munkacsoportok, illetve a 1étszamra vonatkoz6 vezetdi dilemmaék
kozott semmi 1ényeges kiilonbség nincs.
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épitheti €s Orizheti meg a k6zosségi értékeket, hogy modellérték(i magatartast tanusit a
kovetkezetesség, a becsiiletesség és a megbizhatdsag terén, ugyanezeket varva el a
csoport tagjaitél is. A vezetonek a végtelenségig korrektnek, becsiiletesnek,
tisztességesnek kell lennie. Az elkdtelezettséget a teljes korti bizalom kiépitésével
lehet megteremteni, fenntartasahoz pedig megfeleld csoportkonszenzusra van sziikség.
A kontroll maga a bizalom, aminek mértéke, megvaldsulasanak foka az
egylttmikodés. A vezetd atengedheti formalis hataskorének, jogositvanyainak egy
részEt, sét rotalhatja is a menedzsment funkciok ellatdsat, ha ezek gyakorlasahoz
vannak megfelelden felkésziilt tagok a teamben, illetve ha a feladatok természete ezt
lehetové teszi. A vezetd személye ily modon nem valtozik, de az éltala gyakorolt
ellendrzésnek 0j formaja jelenik meg a megosztott felelésségben. (Ugy is
fogalmazhatunk, hogy ez is egyfajta lehetdség a vezetés csoportfunkcioként valod
gyakorlasara.)®

A fékusz, koordinacié és kommunikacié a kulcsszavak, nem pedig az engedélyezés,
parancs €s terv.

A virtualis tevékenységnek fokuszalt, de rugalmas terven kell alapulnia, mert a tilzott
strukturaltsag meggatolja a kornyezeti valtozasok iiteméhez valo alkalmazkodast. A
vezetd fontos feladata a szervezeti hatarvonalakat keresztez6 kommunikacio
batoritdsa a személyes és az elektronikus/digitalis halozatokon keresztil. Az
informacios/tudas korszak (tudds) munkésainak erds személyes vezetdi iranymutatasra
van sziikséglik, de nem tolerdljdk a parancsuralmat, vagy a hivatali tekintélyt. A
virtualis teamek szamara a tiszta jatékszabalyok, a mozgasteret behatarol6 szimbolikus
utitervek és térképek fontosak, amelyek ismeretében végezni tudjdk a dolgukat. A
vezetotdl pedig azt igénylik, hogy tartsa rajta a szemét a csoport kiildetésének
teljesiilésén, tartsa a kapcsolatot a szervezet tobbi részével, illetve az érintett
stakeholderekkel. Természetes elvarasuk, hogy vonjdk be 6ket a munkafolyamatok
kialakitasaba, szabalyozasdba ¢és menedzselésébe. A vezetdnek arrol kell
gondoskodnia, hogy a team szadmara rendelkezésre alljanak az Osszekottetéshez és a
k6z6s munkahoz sziikséges, megfeleld technikai eszk6zok és egyéb eréforrasok.

Halozatépités a csukott ajtok mogeé zarkozas helyett.

A 21. szazadi vezetOknek altalanos feladatuk a halozatok épitése és miikddtetése, az
informacidok tovabbitasa felfelé, lefelé és keresztiil a szervezeti kotelékeken, sot
tullépve a szervezeti hatarokon, tipikus modon az tligyfelek, a megbizok irdnyaban. Ha
sziikséges, akkor bezart ajtokat kell nyitogatniuk az informaciokért, az eréforrasokért
¢s az emberekért. Mindez nélkiilozhetetlen a csapatukat tdvolbol irdnyitd vezetdk
esetében 1is, amihez specidlis feladatként tarsul teamjiik ,Jlathatova tétele” a
szervezetben, foként a felsobb vezetés szdmara. Ez magéban foglalja a csapat
munkdjarol, teljesitményérél sz6lo beszamolokat csakigy, mint a tagok
eldmenetelének tamogatasat, és altaldban véve mindazt, amit a csoport egészének vagy
egyes tagjainak érdekében egy vezetonek meg kell tennie. A ,team lathatova tétele”
értelemszertien azért valik fontos és specialis vezetdi feladattd, mert a térbeli
elkiiloniilésb6l adédéan nem tudnak igazan jelen lenni a szervezet relevans
képviseldinek horizontjan. Egyszeriibben fogalmazva: a vezetés valos térbeli

% Ld. ezzel kapcsolatban a késébb targyalando Belbin-féle team szerepeket.
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kozelsége, személyes elérhetdsége olyan elény, amit az ettdl megfosztott virtualis
teamek ¢és tagjai esetében valamilyen modon ellenstlyozni kell.

Vezetés az eredmények révén, a tevékenység kozvetlen kontrollja helyett.

Annak fényében, hogy a virtudlis team vezetdje nem figyelheti és feliigyelheti
tetszOlegesen, hogy mivel foglalkozik éppen a csoport tagja, Gjra kell gondolni a
végzett munka eredményén, a mérhetd teljesitményen keresztiil torténd vezetés
lehetdségeit. Ezzel kapcsolatban nem is annyira az a kérdés, hogy milyen
teljesitménymenedzsment rendszert alkalmazzon a vezetd, hanem az, hogy 6 maga,
személy szerint mivel kell, hogy tdmogassa az egyiittmiikodést és a csoportmunkat
ahhoz, hogy a kivant eredmények megsziilessenek. Ennek az éremnek a masik oldala
nyilvanvaléan az, hogy pontos teljesitménykritériumok kidolgozédsara van sziikség.
Hoefling megjegyzi, alaptalan a vezetdk azzal kapcsolatos félelme, hogy a tavoli
beosztottak nem dolgoznak, a probléma inkabb az Onmaguk talhajszolasabol, a
munkéval toltott idé mértéktelenségébdl szarmazo kiégés veszélye. Az eredmények
szempontjabol is fontos az egyiittmikodés elismerése, jutalmazédsa, a tudas
megosztasa, a csoportokban zajlo tanuldsi folyamatok tAmogatasa és természetesen az
sikeres er6feszesitésekkel aranyos anyagi kompenzacio.

A beosztottakat fejleszteni kell, nem ,,kezelni” dket, vagy ,,banni veliik”.

A Dbeosztottakkal valé megkiilonboztetett egyéni banasmodd, a személyre szo616
fejlesztés, edzés, tdmogatas, amit egy szoban a coaching fejez ki, a korszerli vezetés
eszkoztaranak ismert eleme.” A coaching virtualis kornyezetben valé gyakorlasanak
legfobb akadalya a személyes kontaktusok korlatozottsdga. Mivel a kapcsolattartés
vezetd ¢€s beosztott kozott talnyomorészt az infokommunikacios eszk6zok
kozvetitésével torténik, a vezetdnek kiilonds érzékenységet kell kifejlesztenie azzal
kapcsolatban, hogy a kommunikaci6 targyi tartamén tulmenden van-e érzékelhetd jele
annak, hogy a munkaval, egyes team tagokkal, vagy a kozottik 1évé viszonnyal
kapcsolatban valamilyen fesziiltség, probléma, vagy konfliktus meriilt fel. A coaching
kapcsan javasolt nyilvanos dicséret, négyszemkozti és épitd kritika gyakorlata is tobb
figyelmet igényel, egyrészt azért, mert az egyidejli lathatosag-hallhatosag értelmében
vett nyilvdnossag a virtudlis térben korlatozott, masrészt azért, mert a szemtdl-
szemben elmondott, fejlesztési céli megjegyzések, tanacsok technikai kozvetitéssel
(pl. telefonon, vagy e-mailben) maésként hangzanak. Osszességében véve Ugy
fogalmazhatunk, hogy a coaching a virtudlis kdrnyezetben is fontos vezetdi eszkoz,
aminek eredményes hasznalatdhoz a személyes jelenlét idonként nagyon sziikséges
alkalmain til, azokat a technikai eszkozoket sziikséges igénybe venni, amelyek a két
fél kozotti érintkezést a lehetd legéletszertibbé teszik. (Ez foként a videotelefon révén
érhet6 el.)

Parbeszédre van sziikség, nem diktatumra a vezetd részérdl.
A tanuld szervezetekben mukodoé virtualis teamek szamara kilonosen fontos a

nézetek, vélemények {itkoztetése, a tapasztalatok cseréje, az informacié €s tudas
szabad, a hierarchia és a tekintélyek altal nem gatolt dramlésa. Ennek eldsegitése és

% A coaching kifejezés az utobbi egy évtizedben Magyarorszagon is polgarjogot nyert, és gyakorlata is
kialakuloban van. Ld. pl. (VOGELAUER 2002a, 2002b), (SAGVARI, 2008), (KOMOCSIN, 2011)
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tamogatasa fontos vezet6éi feladat, ami kiilonds aktivitdst ¢€s  specialis
szervezOkészséget igényel az érintett személyek térbeli elkiiloniilése miatt. Technikai
oldalrol a szinkron ¢és aszinkron kommunikacios eszkozokre egyarant Ilehet
tdmaszkodni, de igazabdl a nyilt és konstruktiv légkorben, folyamatosan érzékelhetd
vezetdi batoritas képes a csoporttagokbdl a tudasmegosztason alapul6 szinergikus erdk
felszabaditasara.

Osszhangot kell kialakitani az emberek és a kommunikaciés technologia kozott.

Az informacios, illetve infokommunikacios technika nélkiilozhetetlen elofeltétele a
virtualis egyiittmikodésnek, de nem oncélu eszkoz. A tavolbdl egyiitt dolgoz6 teamek
vezetdinek tisztaban kell lennilik a virtudlis egyiittmiikodés technikai alapjaival, de
amiben igazan jaratosnak kell lenniiik, az az emberek €és a csoportok természete,
valamint az egylittmiikodés folyamatanak jellemzd6i, dinamikdja. Ebben a
kontextusban lehet mérlegelni, hogy milyen infokommunikécios eszkdz mire alkalmas
leginkabb és mire a legkevésbé. Az eszkozok és az emberek kozotti kongruencia
kialakitdsa elsddlegesen vezet6i feladat, ami nyilvanvaléan csak 10gy lehet
eredményes, ha a vezetd figyelembe veszi a team tagoktol jovd, (a technika
funkcionélasara vonatkoz6) visszajelzéseket is.

s rer

helyett.

A virtualis teamek vezetdinek ki kell dolgozniuk a team igényeinek, elvarasainak
megfeleld iranyelveket és munkafolyamatokat, kiilonds tekintettel arra, hogy a team
munkdja  hogyan illeszkedik a  szervezet egészébe. A team tagjai
elbizonytalanodhatnak, ha nem vilagos szdmukra, hogy tevékenységiik és kapcsolataik
hogyan agyazodnak be a cég egészének rendszerébe, folyamataiba, halozataiba. A
vezetOnek segitenie kell az egyes embereket abban, hogy beilleszkedjenek a virtualis
teambe, a teameket pedig abban, hogy beilleszkedhessenek, éspedig aktiv
kozremiikodokként integralodhassanak a szervezet egészébe.

6.2.4 Fisher & Fisher: iranyitas a tavolbol és a sziikséges vezet6i kompetenciak

Fisher és Fisher a tavolbol iranyitd vezetdk feladatai koziil kiemeli, hogy a beosztottakat meg
kell tanitani arra, hogy dnmagukat iranyitsak, menedzseljék, amikor a vezetd nincs jelen.
(FISHER&FISHER, 2001) A szerzéparos legfontosabb megéllapitisai a kovetkezOkben
Osszegezhetok. A tavolbol iranyité vezeté nem feliigyelo. Jollehet a hagyoményos
feliigyel6i szerep esetenként kivanatos lehet, a vezetd nyilvanvaléan nem kisérheti szoros
figyelemmel azok tevékenységét, akiket nem lat nap, mint nap, munkajuk sordn. A
hagyoméanyos munkacsoportokban a feliigyelok a napi tevékenységet szervezik, irdnyitjak,
operativ moédon. A virtudlis (tavolbdl irdnyitott) teamek esetében a csoport maga végzi
onmaga munkajanak szervezését, a vezet6 feladata pedig a hatarvonalkérdésekre,
problémakra, kornyezeti tényezokre valo osszpontositas. Ilyen a technologia, a
versenytarsak, az ligyfelek, a vallalati kozpont, a funkcionalis teriiletek és mas teamek, stb. A
virtualis teamek nyitott, inputbol, throughputbdl és outputbdl 0Osszetevdédd rendszerek.
Hatarvonal menedzserként a tavolbdl iranyitd vezetd elsdédlegesen nem a team munka sordn
foly6 atalakitasi folyamat (throughput) részleteiben valod elmeriiléssel, hanem a hatarvonal
mentén jelentkezd interfész problémak megoldasaval jarul hozza a team munka sikeréhez. A
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hagyomanyos ¢és a virtualis kozotti kiilonbséget ugy is meg lehet fogalmazni, hogy a
feliigyelok egy adott rendszeren beliil dolgoznak, a tavolbol irdnyitdé vezetk (hatarvonal-

crer

tevékenykednek.

A szerzOk elozetes varakozasuk ellenére nem talaltak olyan kompetenciakat a
hatarvonal-menedzserek (tavolbdl iranyitdo vezet6k) esetében, amelyek eltértek volna
mas, a munkajukat hatékonyan végzé vezetok kompetenciaitol, bar a relativ prioritasok
és a modszerek esetében adédnak kiilonbségek. Mindenesetre azonositottak hét olyan
kompetenciat, amelyeknek jelentds sulya van, vagy legaldbbis kell, hogy legyen a tavolbol
iranyitd vezetok esetében. Ezek a kdvetkezok.

1 Az iranymutaté vezet6i (leader) képesség
E kompetencia birtokéban a vezetd energiat és lelkesedést képes generalni azzal, hogy
olyan viziét alkot meg, amit mésok (a team tagjai) batoritonak és motivalonak
tartanak. (Ez természetesen nem csak a tavolbdl iranyitd vezetOk szamara sziikséges
kompetencia.)

2 Az eredmények katalizalasanak képessége

Az e kompetenciaval rendelkez6 vezetd segiti a csapatot a teljesitmény javitasaban. J6
eredményeket tud kivaltani a teambdl, anélkiil, hogy autoriter modszerekhez fordulna;
inkabb bizonyos alapelvekre, mint hatarozott szabalyokra, utasitdsokra tdmaszkodva
vezet. Az egyik legfontosabb képesség egy tavolbol irdnyitd vezetd esetében annak
biztositasa, hogy a beosztottakat jo eredmények elérésére késztesse. A szerzok szerint
a felhatalmazas (empowerment)’’ a tavolban dolgozdk esetében célravezetdbb, mint a
nyomasgyakorlés, — de persze az eredményeknek jonniiik kell.

3 A tavoli team tagok tevékenységét tamogato, serkento, facilitalo képesség
Ez a kompetencia sziikséges ahhoz, hogy a vezetd Osszehozza, biztositsa a team
feladatok elvégzéséhez sziikséges eszkozoket, informacidkat, erdforrasokat, ¢€s
otletekkel, tanacsokkal is segitse az egylittmiikoddk erdfeszitéseit.

4 Akadalytoro, akadaly-elharito képesség
Az ezzel a kompetencidval rendelkezd vezetok megnyitjdk a zart ajtokat,
megkérddjelezik a status quo-t, és leromboljak a team teljesitmény utjaban 4llo
mesterséges akadalyokat.

5 Uzleti elemz6i képesség
Az e képesség birtokdban 1év0 vezetd érti €s atlatja a nagy Osszefliggéseket, képes
arra, hogy az iizleti kdrnyezetben jelentkezd valtozasokat a szervezet szdmara kedvezd
lehetdségekké forditsa at. A virtudlis szervezetekben megvan a veszély arra, hogy az
egymastol elkiilontld egységek inkdbb fokuszalnak a sajat szempontjukbdl fontos
dolgokra, mint az lizlet egészére. Az ebbdl fakadd kockazatok miatt is kiilondsen
fontos a cég egészében gondolkodni.

6 Edzdi, tréneri (coach) képesség
Az edzli-tréneri (coach) jartassaggal rendelkezd vezetd felkésziti munkatarsait és
segiti Oket rejtett képességeik, lehetdségeik fejlesztésében. Ezzel egyiitt fenntartja a

! Az empowerment a nem virtualis vezetés szamara is erdsen ajanlott (részben divat diktalta) eszkozzé valt a
nemzetkozi és a hazai szakirodalomban egyarant. Ld. pl. (BLANCHARD, 1999b)
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megfeleldé  hatalmi-tekintélyi, hataskori  egyensulyt, és  biztositja masok
feleldsségtudatanak érvényesiilését.
7 Az é10, eleven példaadas képessége

Az ilyen képességgel rendelkezé menedzser egyfajta €16 mintaként, szerepmodellként
szolgal masok szamara azzal, hogy személyes példajaval mutatja, hitelesiti a team
tagoktol elvart viselkedést. Ez vonatkozik a valodi, szemtdl szembeni helyzetekre
csakligy, mint a virtudlis szitudciokra, és kiilondsen fontos a példamutatds a
kommunikécios eszkdzok adekvat hasznalata terén.

6.2.5 Duarte & Snyder: a virtualis teamek kritikus sikertényezoi

Duarte és Snyder a kdvetkezOkben jeloli meg a virtualis teamek miikodésének kritikus
sikertényezdit:

emberi eréforras vezérelvek, iranyvonalak, policy

tréning és munkara €piild, munka kdzbeni oktatés és fejlesztés
standard, szabalyozott szervezeti és team folyamatok

elektronikus egyiittmiikodési €s kommunikacids technologia
szervezeti kultira

a virtualis teamek vezetdi oldalrdl jovo tdAmogatasa

team vezetdi és team tag kompetenciak. (DUARTE-SNYDER, 2006)

A standard, szabalyozott szervezeti és team folyamatok egyebek kozott magukban foglaljak a
virtualis moédon megvaldsulo tevékenység eldfeltételeinek és kivanalmainak meghatarozasat,
ezek koltségeit, a sziikséges eszkozok ¢és feltételek biztositdsat, a team alapszabalyok
rogzitését, a projekt terveket, a tevékenység, folyamatok dokumentalasat és a dokumentumok
megosztasat, valamint a beszamolasi (reporting) és az ellendrzési (controlling) rendszer
kialakitasat és miikodtetését.”” A szerzOparos ugyanakkor arra is utal, hogy valamennyi
sikeres virtualis team rendelkezik kolcsonds egyetértésen alapuld folyamatokkal olyan ,,lagy”
teriileteken, mint a csoportnormak felallitasa, a konfliktusmegoldo eljarasok, és a
kommunikaciés protokollok.”> A tapasztalt virtudlis teamek kialakitjdk a maguk team
alapszabalyait, amelyek korvonalazzak a javasolt csoportnormakat és kommunikacios
sztenderdeket. Fontos integrald tényezé a szervezeti Kkultira is, ami a szabad
informacidaramléasra, a kozos (megosztott funkcidként gyakorolt) vezetésre és a szervezeti
hatarvonalakat atlépd egylittmiikodésre vonatkozd normékat foglalja magaban. A kultura
alakulasanak szerves folyamataban jonnek létre az egylittmiikodésre, a kiilonb6z6 kultirdkbol
szdrmazo team tagok respektalasdra és kozds tevékenységére (munkakapcsolataira), a
konstruktiv ~ kritika érvényesiilésére ¢€és az informaciok megosztasdra iranyulo
magatartdsmintdk és kolcsonds elvarasok. A fent emlitett formalis-biirokratikus
szabalyozas mellett (azt tobbé-kevésbé tdmogatva, vagy azt ellenezve) a szervezeti kultira
hozza létre azokat a sztenderdeket, amelyek szerint a virtualis team tagjai ténylegesen
egyiittmiikodnek és ellatjak az egyénileg rajuk harulé feladatokat. A szerzOk végso

%2 Ezek a kivanalmak jelzik, hogy a korabban emlitett PODSCORB szemlélet tovabb él a munkavégzés tjszerii
(térben/iddben elkiiloniild) formai esetében is.

» A kommunikaciés protokollok, az internet (TCP/IP) protokolljdhoz hasonléan az informacié zavartalan
atvitelehez sziikséges szabvanyokat jelentik. A technikai protokollal szemben azonban ebben az esetben
kulturdlis természetii sztenderdekrél van sz, pl. a kommunikécié stilusara, gyakorisagara, cimzettjeinek
kivalasztasara, a szoébeli-irasbeli visszacsatoldsok rendjére, stb. vonatkozd kozmegegyezés kialakitasarol és
betartasarol.

72



konkluzidja az, hogy egy alkalmazkodoképes, technologiailag fejlett €s nem hierarchikus
szervezetben sokkal valdszinlibb a virtudlis teamek sikere, mint egy nagymértékben
strukturalt, ellendrzés-orientalt szervezetben. (Annak ellenére, hogy — mint fentebb sz6 volt
réla — a beszamolas és ellendrzés biirokratikus-hierarchikus eljarasait is sziikségesnek tartjak.)

Duarte és Snyder szerint a virtualis teamek sikerét tdimogatd vezetdi-iranyitdi magatartas
Osszetevoi a kdvetkezd négy csoportba sorolhatok:

e kommunikacio

e clvarasok felallitasa

e eroforrasok allokalasa

e modellként szolgalo viselkedés tanusitasa.

A virtualis kdrnyezetben kiilonosen sziikséges vezet6i kompetencidk pedig a kovetkezok:

e ateam-tagok és a teamek kozotti bizalom épitésének és fenntartasanak képessége

o interkulturalis érzékenység €s jartassag az egyiittmiikodok eltérd kulturalis hatterébdl
fakado problémak kezelésében

o akiilonféle (szervezeten beliili és szervezetek kozotti, hierarchikus, funkcionalis €s
egyeb) hatarvonalakat atmetsz0 halozati egyiittmiikodés megszervezésének képessége

o megfeleld ismeretek a digitalis alapi kommunikécio és egyiittmiikodés
technologidinak bevezetéséhez és alkalmazasahoz

e ateam-munka specialis igényeinek megfeleld szervezeti folyamatok kifejlesztésében,
illetve adaptalasaban valo jartassag

e ateljesitményelvarasok érvényesitésének képessége, hatékony teljesitmény-
menedzsment miitkddtetése a kozvetlen, személyes visszajelzés korlatai ellenére,
illetve azok kozatt.

Az eredményes virtualis csapatmunkdhoz a team tagok részérol sziikséges kompetenciak:

e interkulturalis érzékenység, az eltérd kultarak kozotti kiilonbségek kezelésének
képessége az egylittmiikodés soran

e magas foku tudatossag a személykozi kapcsolatok alakitasanak terén

e képesség a funkcionalis, hierarchikus €s szervezeti hatarvonalak kozotti, vagy ezeket
metszd halozati egylittmiikodésre, beleértve a személyes ,,terrénumok™ alakitasaban
mutatott asszertivitast is

e gyakorlottsag a digitalis kommunikacids és egylittmiikodési technologia, illetve
eszkozok hasznalata terén

e jartassag a projekt menedzsment modszerekben, technikakban, ide értve a hatékony
id6felhaszndlés (time management) kérdését is.

A Duarte és Snyder szerzdparos a virtudlis munkaszitudcidé mind vezetdi, mind pedig
beosztotti (team tag) oldalardl nézve kitiintetett fontossagi kompetenciaként jelolte meg a
digitalis alapt kommunikacids és egyiittmiikodést tdmogatd informacids technika ismeretét,
illetve a hasznalata terén tanusitott jartassagot. A megfeleld technika kivalasztasanak és
adekvat hasznalatanak érdekében két szempont figyelembe vételét ajanljak. Az egyik a tarsas
(szocialis) jelenlét (Social Presence) mértéke, a masik az informaciés gazdagsag
(Information Richness) szempontja. A szocidlis jelenlét dimenzidjaban az jelenik meg, hogy
mennyire sziikkséges és fontos a team munka eredményessége szempontjabol a kommunikacio
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személyessége, valodisaga, amelynek legteljesebb kifejezddése a tényleges, szemtdl szembeni
talalkozas, vezetd/beosztott, team tag/team tag relacidban. Amennyiben ez nem valdsithatd
meg, akkor a legkdzelebb allo és technikailag kivitelezhetd helyettesitd megoldas a
videokonferencia lehet, egy, vagy tobb személy kozott.

Altalaban véve elmondhatd, hogy a kétértelmii, nem kielégitden definialt helyzetekben, vagy
olyan szitudciokban, ahol az érzelmek kifejez6désére is sziikség van (masként fogalmazva:
ahol vezet6i szempontbdl célszerli nyilvanossagot biztositani a csoportdinamikai jelenségek
érvényesiilésének), a magas szintli szocialis jelenlétet lehetévé tevd infokommunikacios
technika alkalmazésa indokolt.”*Az informécios gazdagsag dimenziéjaban a kommunikalando
lizenet informdciotartalmanak jellege, mennyisége €s mélysége jelenik meg. Az alacsony
informécidgazdagsag (magyaran: kevés informaci6 tartalom) tipikus megnyilvanulasai a
rovid, egyszerd, informativ, megerdsité vagy cafolo tartalmu iizenetek, amelyek tovabbitasa a
legegyszeriibb technikaval is lehetséges (sms, e-mail, hangposta, telefonbeszélgetés).

A tarsas jelenlét ¢és az informacidogazdasag két alapdimenzidjan tul Duarte és Snyder két
tovabbi, technikai jellegli kategoriat szerepeltet; az egyikbe a szinkron (pl. telefon, azonnali
tizenetkiildés), a masikba az aszinkron (pl. e-mail, hangposta) kommunikaciot lehetové tevo
eszkozok tartoznak. A térben elkiiloniild, foldrajzilag megosztott €s a tavolsagokat fejlett
infokommunikacidos technikédval 4thidald vezeték szamara a korabban emlitett
kompetenciakdvetelmény azt jelenti, hogy a célok, a teamek és a technikai lehetdségek
ismeretében ki kell alakitani a k6zos erdfeszitéseknek és kommunikacionak azt a rendszerét,
ami a lehetd legnagyobb mértékben tdmogatja a tavolbdl egyiittmiikoddk csoportjatdl elvart
eredmény, teljesitmény valdra valtasat.

A virtudlis teamek tagjainak esetenként fOldrésznyi tavolsagabol és eltérd nemzeti
kultardkhoz valo tartozasabol adodoan a kulturdlis kiilonbségek, illetve a beldliikk fakado
problémadk kezelése valoban fontos feladat a csapatok vezetdi szamara. Duarte €s Snyder,
alapvetd elofeltevések olyan k6zos mintdin alapul, amelyeket a csoport a belsé adaptacio és a
kiils¢ alkalmazkodéas problémdainak megolddsa sordn alakitott ki, és amelyek elég jol
mikodnek ahhoz, hogy érvényesnek, ennél fogva olyannak tekintsék Oket, amelyeket a
csoport Uj tagjainak is el kell sajatitaniuk. Az alapvetd eléfeltevések szamos komplex teriiletet
fednek le. A kiilonbozd kultirék kiillonbozOképpen érzékelik pl. az 1d6 és a tér természetét,
valamint fontossagat (tekintettel az litemtervekre és idobeosztasokra), a szervezet kapcsolatait
a versenykornyezettel (vezetésre, vagy kovetésre vald torekvés), az ember filozodfiai
természetét (az eredendd josag, vagy blindsség feltételezése).”°

A szerzOk a nemzeti (vagy a szervezetet befogadd, annak kornyezetét alkotd) tarsadalmi
kultara kapcsan a Geert Hofstede altal kimutatott alapdimenziokra hivatkoznak (hatalmi
tavolsag, bizonytalansag keriilés, individualizmus/kollektivizmus, férfiassag/ndiesség, hosszu
tavi/rovid tava orientacio).”” A Hofstede-i dimenziokat kiegészitették az Edward T. Hall-tol
szarmaz6 kontextus szemponttal, amit az egyik, ha ugyan nem a legfontosabb kulturalis

* Vagy az 6si modszer: az érintettek személyes jelenléte, a valodi csoporthelyzet.

» Ld. (SCHEIN, 1992) Az eredeti mii szerint az ,alapveté eléfeltevések” (basic assumptions) a kovetkezd
atfogo, osszefliggésekrol és Osszefliggésekben vald gondolkodasbdl fakadnak: 1) a (természeti) kornyezettel valo
kapcsolat, 2) a valosag, az id0 €s a tér természete, 3) az emberi természet természete 4) az emberi tevékenység
természete 5) az emberi kapcsolatok természete.

% A szervezeti kultararél irt sajat osszefoglal tanulmanyomat Id. (TOROK, 2001)

°7 Ehhez Id. (HOFSTEDE, 1980); a globalizacié, informaciés tarsadalom Ssszefiiggéseirl 1d. (HOFSTEDE,
2008)
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valtozénak tekintenek, éspedig joggal.”® A kontextus dimenzidjaban jelenik meg ugyanis az,

hogy mennyire fontos az egy adott kultiirahoz tartozé egyének szamara a kommunikacié
(lizenettovabbitas) kontextusa, hattere, utalasrendszere. A magas kontextus igényl
kultirdkban a puszta tények nem értelmezhetéek a torténelmi és személyes, szubjektiv
mozzanatokat tartalmazoé jelentéskornyezet nélkiil. Ez magéba foglalhatja a részvevok
személyes hatterét, a megeldzd dontéseket, az interperszondlis kapcsolatok torténetét. Az
alacsony kontextus igényl kulturdkban ezzel szemben a sokkal objektivebb, ,,tény-alapi”
informdaciokat preferaljak; itt Snmagaban véve elegendo és kielégitd a targyszerli és tényszerii
tizenet. Mindennek jelentds kdvetkezményei vannak arra nézve, ahogyan a virtualis teamek
tagjai kommunikalnak egymadssal, illetve arra vonatkozoan, hogy adott, vagy valaszthatd
infokommunikacids technoldgia melyik tipust (magas, vagy alacsony kontextualis igényti)
kultardnak kedvez és melyiknek nem.” Az ilyen vonatkozasban meghozandé dontésekhez
szilkséges kompetencia ezért fontos részét képezi a virtudlis team vezetdk
kompetenciakészletének.

Duarte ¢s Snyder a szervezeti kultura empirikus vizsgalatanak akar a vezetdk altal is
alkalmazhaté modszerei koziill Cameron és Quinn ,,versengd értékek” modelljét ajanlja. A
modell azon az el6feltevésen alapul, hogy minden csoportnak vannak kozos és eltérd,
egymassal versengd értékei és eldfeltevései, amelyekben a csoport bizonyos dolgokkal
szembeni preferencidi érvényesiilnek. A modell a rugalmassag és szabalyozottsag, valamint
a kifelé és befelé iranyultsag versengd értékeit, az ezek iranti orientdciot allitja szembe
egymassal, illetve ezek mérését teszi lehetévé. A modell négy szervezettipust eredményez,
ezek: a klan, a piac, a hierarchia és az adhokracia. A metodika alkalmazasa révén
lehetdség nyilik a tavolbol egyiittmiikodok tipikus vonasainak megismerésére is; egyrészt
abbol a szempontbdl, hogy a versengd értékek milyen konfigurdcidoja jellemzd rajuk
ténylegesen, masfeldl pedig abbol a perspektivabol, hogy mi lenne a kivanatos konfiguracio a
team 4ltal ellatott faladatok természetébdl adodoan.

Mint lathato, a vezetdk és a team tagok kompetencidi meglehetdsen jol illeszkednek
egymashoz és ennek a logikajaban semmilyen meglepd nincs. Ami mégis figyelmet érdemel,
az maganak a kompetencia kategorianak a hasznalata, amely teljes polgarjogot nyert az Gjabb
kori (posztindusztridlis) menedzsment szakirodalomban. A jelen értekezés témaja
szempontjabol erre azért kell figyelmet forditani, mert ugy tlinik, hogy a merevebb (mert a
meghatarozas szerint is tarsas/tarsadalmi pozicidohoz kotott) szerepfogalom és a hozza tarsulo
szerepkovetelmények helyett a dinamikusabb ¢és cselekvés/viselkedés orientaltabb
kompetencia kategoria révén fogalmazodnak meg azok az elvarasok, kovetelmények,
amelyeknek meg kell, hogy feleljenek a vezetdi vagy beosztotti munkakorok betoltoi.

6.3 Az onirdanyito csoport: a Belbin-féle team szerepek

Az eddigiekben attekintett irodalom a vezetdi funkcidkat, tevékenységeket, szerepeket és
kompetencidkat individualis oldalrdl targyalta, a vezetd személyéhez kototte. Mas moddon
kozelitett ehhez a kérdéshez Meredith Belbin, aki azt vizsgalta, hogy hogyan alakul az
egylittmiikodés és teljesitmény olyan helyzetekben, amikor a csoportokat nem egy, erre

% A hivatkozott forras: (HALL, 1976), a virtudlissal szembeéllithatd hagyomanyos térérzékelés (proxemika)
alapmtive: (HALL, 1975)

% A globalizacioval osszefiiggésben relevans tényezOvé valt a vezetés multikulturdlis szemponta vizsgélata,
mind a virtualitds kontextusaban, mind pedig egyéb nézdépontokbol. A vezetés altalanosabb Osszefliggései kdzott
1d. pl. (CSATH, 2008), huméneréforras vetiiletben (POOR, 2009).
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felhatalmazott személy vezeti, hanem a dontések a kiilonboz6 csapattag szerepeket, tipusokat
reprezentald tagok egyiittmikddése révén sziiletnek. Masként fogalmazva: a vezetés
csoportfunkcioként jelenik meg, illetve a csoport Oniranyitova valik, a vezetés
deperszonifikalodik. (BELBIN, 1998)

Belbin és munkatarsai az 1970-es évtizedben kilenc éven at kutattdk annak okait, hogy milyen
tényezok eredményeként alakul ki a team, vagyis az a csoport, melynek eredményessége a
tagok kozotti egytittmiikodésnek koszonhetd. A kutatasok tobbsége egy vezetoképzd intézet
bentlakasos résztvevoi (egyébként gyakorld vezetok) korében folyt, akik egy-egy kurzuson
tobb hetet toltottek egymads tarsasagaban. Az évek soran tobb szdz, vezetd beosztast személy
csapatban tantsitott munkajanak megfigyelésére és vizsgalatara keriilt sor. Az alapkoncepcio
szerint a résztvevok kiilonféle Osszetételii kiscsoportokban olyan véllalatirdnyitasi jatékot
jatszottak, amelynek szamszerli eredményei fejezték ki egy-egy csoport teljesitményét. A
pszichologiai tesztekkel mérték a résztvevok intelligenciaszintjét és személyiségvonasait,
figyelték a jatékok menetében tantsitott viselkedésiiket és interjukat készitettek veliik. Ennek
eredményeként Belbin a kovetkezd nyolc team szerepet, vagy csapattag tipust azonositotta:

vallalatépito
elndk

serkentd
Otletgyarto
forrasfeltaro
helyzetértékeld
csapatjatékos
megvalosito.

A kisérletsorozatban annak szisztematikus vizsgalata folyt, hogy ennek a nyolc tipusnak
milyen kombinacioi eredményeznek kiemelkedé vagy gyenge teljesitményt, milyen
munkamegosztds és milyen csoportdinamikai folyamatok jellemzik a teamek munkajat. A
kutatas szamos fontos megallapitasa koziil én azt tartom kiemelenddnek, hogy amennyiben a
csoportméret optimalis (ez a kisérleti szituacioban hat fo volt) és a megvannak a
sziikséges szerepek betoltéi, akkor az egyiittmiikodok teamként gyakoroljak a vezetést,
oniranyitokka valnak. (Bar a kutatds alanyai a valds életben vezetdk voltak, a kutatasi
eredmények altalanosithatdsagat véleményem szerint ez a tényezd nem korlatozza. Magyaran:
azonos feltételek mellett, nem vezetdi munkakorok betdltdi esetében is ilyen vizsgalati
eredmények sziilettek volna.) Ha pedig a jol oOsszeallitott teamek képesek a sajat
iranyitasukkal jard vezetdi funkciok ellatdsara, akkor (némi leegyszeriisitéssel) csak egy
vezetdi ,,metafunkcio” marad: az adott feladat szempontjabodl sziikséges szerepekre alkalmas
személyek megtalalasa.'® Teamrol ugyanis csak abban az esetben beszélhetiink, irta Belbin
1981-ben, ha a tagok kozott olyan egyiittmiikodés all fenn, amelyben a kozds célok
megvalositdsa érdekében létrehozott munkamegosztas megfelel a tagok képességeinek.
Hozzatesz még egy, a virtualitds szempontjabol nagyon figyelemreméltdé megjegyzést: ,.egy
team nem attol team, hogy tagjai azonos iddben azonos helyen tartézkodnak™. ( BELBIN,
1998:186) A virtualis vezetés szempontjabdl nyilvan ennek az osszefiiggésnek a forditottja az
izgalmas, nevezetesen: lehet-e egy csoport a Belbin-i értelemben vett team akkor, ha tagjai
azonos iddben, nem azonos helyen tartozkodnak.

19 Emlékeztetéiil: mar Fayol is a ,.the right man in the right place” elvet hangsulyozta, bar nem az itt targyalt
csapatmunka értelmében.
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Belbin 1988-ban egy tovabbi tipussal egészitette ki az el6zd nyolcat, a specialista, a szakérté
szerepének betoltojével. Ami a tipologia egészét illeti, nyilvanvaloan a virtualis teamekre is
érvényes, hogy a jo teljesitmény alapja a kiilonb6zo tipusok kiegyenstlyozott jelenlétébol és
egylittmikodeésébol fakad. Megitélésem szerint azonban a serkentd, az otletgyarté és a
forrasfeltaré szerep kiilondsen fontos, tekintettel a virtudlis teameknek arra a sokszor
hangoztatott sajatossagara, mely szerint munkdjukat a kiilonféle (szervezeten beliili és
szervezetek kozotti) hatarvonalak mentén, ezek keresztezésével végzik. A specialista szerep
pedig két szempontbol is jelentds: egyrészt a virtualis teamekben mindenkinek kompetens
szakembernek kell lennie, valamilyen tevékenységi terlileten. Masrészt sziikség van, vagy
legalabbis sziikség lehet olyan team-tagokra, akik kifejezetten az egymas kozotti kapcesolatok
(halozatok, kommunikécio) miikodtetésének szakemberei, e téren kompetensek.
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7  AVIRTUALIS VEZETES HAROM KULCSFONTOSSAGU
TENYEZOJEROL

Az 0 gazdasag szervezeteire ¢és ezek vezetésére vonatozd szakirodalomban, beleértve a
virtualitassal kapcsolatos publikaciokat is, a halézat, a bizalom ¢és kompetencia a
leggyakrabban hasznalt kifejezések kozé tartoznak. Ennek egyrészt terminologiai okai
lehetnek; 1j fogalmakra, ,,kulcsszavakra” is sziikség volt a hagyomanyos ipari tdmegtermelés
korszaka utani fejlemények, valtozasok leirdsdhoz, értelmezéséhez. Masrészt azonban a
haldzat, a bizalom ¢és a kompetencidk olyan valdsdgos tényezdkre, illetve feltételekre utalnak,
amelyek megléte kulcsfontossagu az j gazdasag reprezentans szervezeteinek mikodése,
vezetése ¢és irdnyitdsa szempontjabol altalaban, a virtualitds vonatkozasaban pedig
kiilondsképpen. Mindez indokolja az emlitett harom, egymassal is Osszefliggd tényezdnek
0nallo fejezetben torténd targyalasat.

7.1 Halozatok, halozatelemzés

A halozat fogalma az egyik kozponti kategoridja azoknak a leirdsoknak és elemzéseknek,
amelyek a 20. szdzad végén kibontakozd gazdasdgi-tarsadalmi paradigmavaltas
megnyilvanuldsaira és okaira iranyultak. A haldzatisag egyarant fontos szempontja a
makrogazdasagi ¢és tarsadalmi  megkozelitéseknek, a mezoszférat reprezentdlo
szervezetkutatasoknak, a csoportjelenségek mikrovilaganak — és természetesen megjelenik a
vezetésrdl vald gondolkodasban is. Castells korabban ismertetett felfogasa a halozati
tarsadalomrol, idézett esettanulmanya a Cisco Systemsrol jol érzékelteti a tarsadalmi és tizleti
értelemben vett haldzati kapcsolatok lényegét és jelentdségét. Ez a fajta halozatisag a
szervezeti €s tarsadalmi kapcsolatoknak olyan mintéjat jelenti, amit a merev hierarchiaval ¢€s
bezark6zéassal szemben a szervezeti és egyéni kapcsolatépités kozvetlensége, rugalmassaga €s
sokiranytsaga jellemez. Ennek a mintanak az elterjedése részben az egyes tarsadalmakra
jellemzd mentalitastol és kultiratol (benne nem kis részt a tarsadalmi bizalom szintjétdl) fiigg,
részben pedig attdl, hogy a halozati alapon egylittmiikodok (szervezetek, csoportok, egyének)
igényeit és érdekeit jobban szolgalja-e a kooperacionak ez a modellje a korabbiakhoz képest.
A ilyen jellegli halozatisag jol illeszkedik példaul a ,,co-opetition” stratégidhoz, vagyis a piaci
szereplok kozotti olyan egyiittmiikodéshez, ami az egyiittmiikodés (cooperation) és a
versengés (competition) elemeit egyarant magaban foglalja.'®" A kapcsolatok és tranzakciok
nem-hierarchikus, halozati jellege megjelenik a B2B (Business to Business) és B2C (Business
to Customers) relaciokban, a kapcsolati irdnyultsdg €s a haldzati gondolkodas utat tort
maganak a marketing teriiletén is.'"? Ezek a fejlemények természetesen az iranyitas és vezetés
gyakorlatara is hatdssal vannak, vagy masként fogalmazva a halozatisag olyan tényez6vé valt,
amit a kiillonb6zd szintli vezetdi dontések meghozatala sordn egyre inkdbb figyelembe kell
venni, illetve be kell épiteni a szervezetek és vezetésiik gyakorlataba. Mivel pedig a haldzati
kapcsolatok ma mar az infokommunikacids technikara, ezen beliil is elsdsorban az internetre
¢épiilnek, ennek konzekvenciaival, egyebek kozott a virtualis munkavégzés lehetdségével és
sajatossagaival, ugyancsak szamolni kell.

%1 A, co-opetition” koncepcidja jatékelméleti alapokra épiil, monografikus kifejtését 1d. (NALEBUFF -
BRANDENBURGER, 1996)
"2 .d. (LITTLE — MARANDI, 2008)
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A halozatoknak az el6zdekben vazolt értelmezése mellett a 2010-es évtizedben kialakult és
gyorsan elterjedt a haldzatelemzésnek egy specidlis megkozelitése, illetve modszertana, amit
azért érdemes szem el6tt tartani, mert a szervezetek és a vezetés vonatkozasaban is igéretes
torekvésrél van sz6. A halézatkutatias/halézatelemzés interdiszciplinaris teriilet, aminek
matematikai apparatusa a grafelméletig nyulik vissza, a személykozi kapcsolati halozat
csoportszintli vizsgalatanak el6zményei a szociometridban gyokereznek, a tdgabb tarsadalmi
kapcsolati halozat kutatasanak pedig szociolégiai hagyomanyai vannak.'” Kézismert, hogy a
szociometriai vizsgalatokat mar a 20. szdzad kozepétdl széles korben alkalmaztdk a
hagyomanyos szervezetek informalis kapcsolatrendszerének, Mérei Ferenc kifejezésével élve
a , kozosségek rejtett halozatanak™ feltarasara és abrazolasara.'™

Annal az oknal fogva, hogy hdlozati entitds, a haldézat pontja barmi lehet, aminek valami
massal vald kapcsolata definidlhato és kvantifikdlhato, a halozatelemzés, mint szemlélet és
metodika rendkiviil széles korben alkalmazhatc'),m5 nem utolsé sorban a szamitastechnika altal
nyujtott tdmogatas miatt. Ertekezésem szempontjabol a halozatelemzésnek a tarsadalmi
kapcsolatokkal foglalkozé aga az érdekes, illetve két olyan tétele, ami a szervezetek és a
vezetok haldzatai szempontjabol is relevans. Az egyik a ,kicsi vilag” vagy hatlépéses
tavolsag néven ismert Osszefliggés. Ennek 1ényege, hogy egy haldzatban, az ezt alkotd pontok
igen nagy szama ellenére, két tetszlegesen kivalasztott pont kozotti kapcsolat minddssze
né¢hany [épésben létrehozhaté. A Fold lakossdganak milliardos nagysagrendje esetében
példaul atlagosan hat 1épés a tavolsdg, ennyi, egymast ismerd ember kell ahhoz, hogy a két
személy kozott 1étrejojjon a személyes kontaktus lehetdsége. A globalis értelemben vett
nagyvilag tehat személyes kapcsolatok ,kis vilagara” redukalhatd. A haldzatok (beleértve a
tarsadalmi kapcsolatokét is), nem véletlen elrendezddésti halmazt alkotnak, hanem egyfeldl
kevés, de nagyon sok kapcsolattal, masfeldl sok, de nagyon kevés kapcsolattal rendelkezd
pontbél szervezédnek.'” A nagyobb halozatok egyes elemei kozott siirti, sok kot6désbol allo
kapcsolatrendszer alakul ki, amelyek kisebb-nagyobb alhdlézatok 1étrejottéhez vezetnek. A
masik tétel a ,,gyenge kapcsolatok” jelentdségét hangsulyozza. A kifejezés azokra a halozati
entitdsokra utal, amelyeknek nincs sok kapcsolatuk sajat alhdlozatukban, de kotdelemként
szolgalnak mas alhaldzat irdnyaban. Ha ezek a ,,gyenge kapcsolatok” nem lennének, akkor a
teljes halozati struktira 6nalld, 6nmagukba zaruld részhaldzatokra esne szét.

A fentiek illusztraldsara kivalo példa Barabasi Albert-Laszlo elemzése az amerikai
Fortune 1000 vallalatcsoport igazgatdtanacsaiban résztvevok kapcsolati halozatarol.
(BARABASI, 2008). Az igazgatétanicsokban sszesen meglévé 10 000 helyet 7 682
vezetd toltotte be. A vezetdk 79%-a egyetlen igazgatdtanacsnak volt a tagja, 14%-uk
kettd, 7%-uk pedig hdrom, vagy tobb igazgatdtandcsban vett részt. Ez utdbbi,
kisszdmu 1igazgatoi csoportnak koszonhetdéen a teljes halozat olyan kis vilagra
egyszerlisodott, amiben 6tlépésnyi (Barabasi széhaszndlata szerint 6t ,,kézfogasnyi”)
az atlagos tavolsag barmely két tag kozott. A 6724 pontbol (személybdl) allo
legnagyobb alhalozatban az atlagos tavolsag 4,6 ,.kézfogasnyi”. Az egész mezdny
ilyen szempontbdl legkiemelkeddbb személye tiz igazgatotanacsnak volt tagja és 106
olyan igazgatotanacsbeli taggal taldlkozott rendszeresen, aki valamelyik Fortune ezres

' A hélozatkutatas legismertebb szerz6je, Barabasi Albert-Laszlo (BARABASI, 2008), aki a matematikus
elédok koziil Rényi Alfréd és Erdos Pal, a szociologusok koziill Mark Granovetter és Stanley Milgram nevét,
illetve munkassagat emeli ki

' 1.d. (MEREI, 2006)

% 1.d. pl. (BUCHANAN, 2003), (CSERMELY, 2005)

1% A halozatelemzés terminologiajaban erre utal a skalafiiggetlenség, illetve a fokszameloszlas hatvanyfiiggvény
szerinti alakulasa.
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vallalatot vezette. Az illetdt a tobb ezer pontbol allo halozat legtobb tagjatol
mind6ssze harom, vagy még kevesebb ,kézfogds” valasztotta el. Nem sziikséges
kiilonosebben bizonygatni, hogy milyen o6riasi mértékii informéalis befolyashoz jutnak
azok, akik jo pozicidkat birtokolnak a legjelentésebb ezer amerikai nagyvallalat
igazgatdtanacsi tagjainak kapcsolati halozatdban.

Egy masik szemléletes példa azoknak az elitcsoportoknak a haldzati jellegli egyiittmiikddése,
amelyek egyes (4zsiai, afrikai és latin-amerikai) fejlodo tarsadalmak tudéstarsadalmi iranyban
valo elmozditasara szovetkeztek. Wilson a tarsadalomformalé erejli és hatasu vezetés egy
specialis modelljét mutatja be, amit (a kapcsolatok abrazoldsanak mintazatara utalva)
»gyémant modell”—nek nevez. (WILSON, 2005). A szerzo a kiilonboz6 tertileteket
reprezentald, magas statuszu és/vagy presztizsii vezetok személyes részvételének szerepét és
fontossagat hangsulyozza a tudastarsadalmak kiépiilésében. Koziiliik keriilnek ki azok az
egyéni ,,informacids bajnokok", akinek az akcioi elkezdik alddsni az 6roklott szervezeti
hierarchiakat, megteremtik a reformparti valasztotestiileteket és ezzel a személyes
erdfeszitéssel jarulnak hozz4 a tudastarsadalom kialakuldsdhoz. Wilson a tudéstarsadalmat
harom komponens, a struktura, a megosztott haldzatok és az elitek kozotti kdlcsonhatasok
mintazatainak egyiitteseként fogja fel. Strukturan a gazdasag alapvet6 szektoralis Gsszetétele
értendo, kiilonos tekintettel a mezOgazdasag, a feldolgozodipar és az informacios
tevékenységek részaranyara. A halozati komponenst a megosztott interaktiv technologia,
illetve ennek mitkddése alkotja. A tudastarsadalom harmadik eleme az interaktiv,
szervezetkdzi haldzati vezetés (illetve az ebben résztvevd személyek egyiittmiikodésének) egy
sajatsagos formdja, amely fOleg az infokommunikaciods technikai szektoron beliil
koncentralodik.

A kutatasban vizsgalt elitcsoportok a kormanyzati/allami szektor, a profitorientalt vallalkozoi
szféra, a tudomanyos teriilet (kutatdsi és fejlesztési kozosségek) és a civil tarsadalom
reprezentansaibol tevédtek 0ssze. A gyémantmodell szerepldi tobbszordsen Osszetett halozati
mezdben miikddtek egyiitt, é&s Wilson szerint a tdrsadalmi valtozasokat kezdeményezd vezetés
olyan 1j forméjat testesitették meg, olyan vonéasokat mutattak fel, amelyekkel a sziikebb,
individualista vezetési mintdk nem rendelkeznek. Wilson konkluzidja az, hogy a mai ipari
vagy mezOgazdasagi tarsadalmak sikeres atalakuldsa a jovO tudastarsadalmaiva a vezetésnek
ezt a fajta modelljét és benne a legjobbak és a legkivalobbak részvételét kivanja meg.
Tartalmat, iranyultsagat tekintve ez a héaldzat nyilvan mas jellegi, mint ami a Fortune 1000
igazgatotandcsainak tagsaga esetében érvényesiil, de a haldzati szervezddés révén szerezhetd
befolyas, szinergia l1ényege ugyanaz.

Az emlitett két példa értekezésem témajat tekintve azért tanulsagos, mert nyilvanvaldva teszi,
hogy kiilonb6z6 vezetdi (adott esetben felsdvezetoi) szinteken mennyire relevans, ha tetszik: a
pozicidval jaro szerepkovetelmény a halozati kapcesolatok épitése, az ezekben valo jelenlét. A
halozatelmélet ebbdl a szempontbol nyilvan semmi jat nem fedezett fel, de nagyon is fontos
dolgot mér és tudatosit: a kapcsolati téke szerepét és jelentdségét. A haldzatelmélet révén
egy fontos jelentéssel gazdagodik és konkretizalodik a virtudlis team-vezetokkel szemben
tdmasztott, sokat hangoztatott kovetelmény is, hogy 1épjék at a szervezeti hatarvonalakat,
keressenek ¢€s épitsenek kapcsolatokat a csapatmunka segitése érdekében. A halozatelemzésre
(szemléletileg €s modszertanilag) annak felmérésében lehet timaszkodni, hogy a szervezeti és
egy€éb hatarvonalakon t0l kikkel, milyen jellegli és irdnyl, milyen dimenzidkra kiterjedd
kapcsolatokat célszerli épiteni annak érdekében, hogy adott feladat elvégzéséhez, problémak
megoldasahoz sziikséges partnerek két-harom ,,virtudlis kézfogas” révén elérhetdek legyenek.
A halézati gazdasagban a felsd és az alsobb szintii vezetdknek egyarant rendelkezniiik kell a
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tudatos halozatépités és fenntartas kompetencidjaval, a kiillonbség csak abban van, hogy kik
¢és/vagy mik alkotjak annak a hal6zatnak a pontjait, illetve csomopontjait, amihez valamilyen
modon kapcsolodniuk kell.

7.2 Bizalom

A virtualis munka menedzsment irodalmanak alighanem legtobbszor hasznalt kulcsfogalma a
bizalom. Ehhez képest ennek a miufajnak (legalabbis az altalam targyalt) szerzoi
meglehetésen kevés figyelmet forditanak a bizalom fogalmanak tisztdzasara, illetve az e
fogalom korébe sorolhatd jelenségek OsszetevOinek, mechanizmusainak feltarasara. Mas
teriiletekrél ugyanakkor fontos ismeretek nyerheték a bizalom természetével kapcsolatban,
tarsas kapcsolati ¢és tarsadalmi Iéptékben egyarant. A bizalom mikro-irdnyultsaga
megkozelitésének egy korai, de kivaldo példajat nyhjtja Steve Jones és Steve Marsh
tanulmanya. (JONES-MARSH, 1997) A szerzok a szamitdégéppel tamogatott kooperativ
munka (egyszertibben: csoportmunka) kapcsan targyaltdk a bizalom kérdéskorét.
Kiindulopontjuk az volt, hogy a csoportmunka informaciotecnikai tamogatasaval foglalkozo
fejlesztok nincsenek eléggé tudataban annak, hogy milyen human tényezok jatszanak szerepet
az eszk6zok mindennapi hasznalataban. Felépitettek egy olyan modellt, amely formalizalt,
tehat a fejlesztok szamara ismerds nyelven foglalja Ossze azokat a komponenseket és
Osszefliggéseket, amelyek fontosak a csoportos munkavégzés emberi vetiileteinek
megértéséhez. Modelljiik kdzéppontjaban a bizalom all, ezért TRUST-nak nevezték el;
Osszetevoi (ahogyan 6k nevezték: épitdelemei) a kdvetkezok.

Emberek

Az egyének ¢€s a csoportok alkotjak azokat az entitasokat, amelyeknek a tevékenységét
a TRUST modell Osszekapcsolja és kozvetiti. Az egyének barkik lehetnek és
csoportokba sorolhatok.

Kontextus

A kontextust egyének egymassal folytatott interakcidi alkotjdk; a csoportmunka
esetében az interakciok olyan feladatok elvégzése kapcsan szervezddnek, amelyekre
az egylittmlikodok kollektiv mdédon véllalkoznak.

Alapbizalom

Egy személynek (a csoport tagjanak) a bizalommal kapcsolatos olyan hajlama,
iranyultsdga, amit a multbeli tapasztalatai alakitottak ki, és ami a jovobeli
tapasztalatainak fiiggvényében valtozhat. (A kvantifikalt modellben ez a valtozo -1 és
+1 kozotti értékeket vehet fel.)

Masok ismerete

Masok ismerete azokon a tapasztalatokon alapszik, amelyeket egy adott személy
masokkal folytatott, multbeli interakcioi sordn szerzett, az aktuélishoz hasonlé korabbi
helyzetben. A kooperacidés partnerek ismerete segit a jovObeli viselkedésiikre
vonatkoz6 elvarasok kialakitasaban.

Altalinos bizalom

Az (egymas irant érzett) altalanos bizalomban az fejezddik ki, hogy két, egymast
ismerd személynek mi a felfogasa arrdl, hogy mennyire biznak meg egymadsban,
konkrét szitudcioktol fiiggetleniil. (A kvantifikalt modellben ez a valtoz6 -1 és +1
kozotti értékeket vehet fel.)
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Kontextualis bizalom

A kontextualis bizalom két személy kozott egy adott, konkrét helyzetben, az annak
kontextusaban kialakult bizalom szintje. (A kvantifikalt modellben ez a valtozé -1 és
+1 kozotti értékeket vehet fel.)

Fontossag, jelentoség

A fontossag, jelentdség érzékelése arra az adott, konkrét helyzetre vonatkozik, amiben
az interakcios partnerek aktudlisan vannak, és aminek ilyen értelemben valamilyen
sulyt tulajdonitanak. (A kvantifikalt modellben ez a valtozo 0 és +1 kozotti értékeket
vehet fel.)

Haszon
A haszon az egyének altal az egyiittmiikddés fejében elvart hozadék, viszonzas. (A
kvantifikalt modellben ez a valtozo -1 és +1 kozotti értékeket vehet fel.)

A modell segitségével (tobbek kozott) az vizsgalhatod, hogy milyen feltételek mellett alakul ki
egyaltalan egylittmiikddés egy csoport tagjai kozott, kiilonos tekintettel a bizalom kiilonb6zd
formaira és ezek mértékére. A korabban felsorolt tényezdk (épitdelemek) kapcsolatai
formalisan, fliggvényszeriien irhatok le.

gy pl. a kontextualis bizalom mértékének alakulasara haté tényezok egy adott
helyzetben a kdvetkezOképpen kapcsolodnak dssze. A modell emberek épitéelemébe
tartozzon két személy, x és y. Abban az esetben, ha x nem ismerte y-t olyan korabbi
(alpha) szituacidban, mint a jelenlegi, akkor x kontextualis bizalma y irant az
alapbizalom (T) szintjétdl fligg, amit mddosit a vart haszon (U) és az adott helyzet
fontossaga (I), x megitélése szerint. Az Gsszefiiggés képlete az alabbi.

Kontextualis bizalom: T\(y, alpha) = U.(alpha) * I .(alpha) * T:(y) (1)

Ahhoz, hogy a legegyszerlibb esetben két ember k6zott egyiittmiikodés alakuljon ki, el
kell érniiik a kooperacios kiiszobértéket, (CT) aminek mértéke harom tényez6tdl fiigg.
A fenti példanal maradva egyik tényezd az a kockazat (PR), amit x érzékel y-nal
kapcsolatban az adott helyzetben; a masik y kompetencidgjanak (PC) x altali
megitélése, a harmadik pedig a helyzet fontossaga (I) x nézdpontjabol. A kiiszobérték
ebben az esetben a kovetkezd képlettel fejezhetd ki:'"’

Kooperacios kiiszobérték: CTy(alpha) = (PRy(alpha)) ~ (PC\(y, alpha) x I(alpha))(2)

A szerzok jelzik, hogy az egyiittmiikodés tényezoi dinamikusak, idében valtozoak, bar nem
egyforma intenzitassal. A kontextualis bizalom gyorsabban valtozik, mint az altalanos és nem
lehet eléggé hangsulyozni, hogy a bizalom mértéke erdsen fiigg az egyének €s csoportok
korabbi tapasztalataitol. Jones és Marsh TRUST modellje és formalis megkozelitésmodja
megitélésem szerint nagyon érzékletes példdja annak, hogy a személykozi bizalom fogalma
operacionalizalhaté ¢és (valdszinliségi alapon) kvantifikdlhaté is. A modell jo kiindulast
jelenthet a bizalom kérdéseinek empirikus vizsgalatdhoz a virtualis egyiittmiikodés €s vezetés
kontextusaban is.'"®

197 A fenti képletekben szereplé betiik az eredeti angol jelolésekre utalnak. T=Trust; U=Utility; I=Importance;
CT= CooperationThreshold; PR= Perceived Risk; PC= Perceived Competence.

"% Megjegyzendd, hogy a TRUST modell, foként a haszonnal és a kockézattal valé kalkulacio révén valamelyest
Osszefliggésbe hozhatd az iigyndkelmélettel is. (Erre maguk a szerzOk nem utalnak.)
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A bizalom makro-irdnyultsagh megkdzelitésének eklatans példdja Francis Fukuyama e
témakornek szentelt konyve. (FUKUYAMA, 1997) Szerinte egy nemzet joléte ¢&s
versenyképessége egyetlen, mindeniitt érzékelhetd kulturalis tényezo6tdl, a bizalomnak az
adott tarsadalomra jellemz0 szintjétdl fligg. Fukuyama legfontosabb kategoriai: a bizalom, a
tarsadalmi toke, a (spontan) tarsas készség, és az ezek alapjaul, hatteréiil szolgald kultura. A
bizalom a k6z6s normak alapjan elvart szabalyszer(i, becsiiletes €s egyiittmiikodésre kész
kolesonos viselkedés egy kozdsségen beliil. A normak mogott lehetnek transzcendens, vallasi
értékek, de teljesen hétkoznapi tényezok is, mint pl. a szakmai kovetelmények, vagy a
viselkedésszabalyok betartasa.

A tarsadalmi tokét (Coleman nyoman) az egyiittmiikddésre vald olyan emberi képességként
értelmezi, ami lehetévé teszi a kozos célok érdekében megvalosuld erdfeszitéseket. A
tarsadalmi téke az emberi téke egyik formdja, aminek sajatossagat az adja, hogy altalaban
kulturalis mechanizmusok (vallas, hagyomanyok, torténelmi koriilmények) hozzik Iétre,
alakitjak és orokitik at. Az emberi tOke tovabbi fontos Osszetevdjeként Fukuyama a novekvo
jelentdségli tudast €s a szakértelmet emeli ki. Egy masik miivében ugy fogalmaz, hogy a
tarsadalmi tokét (legaltalanosabb értelemben) a tarsadalom kozds értékeinek Osszessége
alkotja. (FUKUYAMA, 2000)

Kozbevetdleg utalni kell arra, hogy a tarsadalmi téke kifejezést Fukuyama eldtt méar
tobben is hasznaltak; koziilik Pierre Bourdieu koncepcidja valtotta ki a legnagyobb
hatast. Meglepd, hogy Fukuyama itt hivatkozott konyvének forrdsai kozott nem
szerepel a francia szociologus neve, pedig Bourdieunak a témaval kapcsolatos
publikaciéi joval megeldzték Fukuyama konyveit. Bourdieu felfogdsa szerint a
tokének harom forméja van: a gazdasagi, a tarsadalmi és a kulturalis. A tarsadalmi
toke lényegében olyan tarsadalmi kapcsolatokat vagy kolcsonds kotelezettségeket
foglal magaban, amelyek bizonyos feltételek mellett gazdasagi tokévé alakulhatnak és
ily médon kamatoztathatok. A tarsadalmi téke eredendden kapcsolati természetli (akar
kapcsolati tokének is nevezhetd); a halozat egymast kdlcsondsen ismerd €s elismerd
személyek tobbé-kevésbé intézményesitett kapcsolataibol all. (BOURDIEU, 1997)

A tarsadalmi toke Fukuyama szerint egyszerlien Ggy definialhato, mint azoknak az informalis
értékeknek €s normaknak az 0sszessége, amelyeket egy csoport tagjai kovetnek, s ami ez altal
lehetdvé teszik az egyiittmitkddést kozottiik. Ha a csoport egyes tagjai épithetnek arra, hogy a
tobbiek mindannyian megbizhatéan és becsliletesen viselkednek, akkor bizalom koti 6ssze
Oket. A bizalom olyan, mint a gépolaj, amit6l barmely csoport, vagy szervezet simabban,
hatékonyabban miikodik.'”

A (spontan) tarsas készség Fukuyama szerint a tdrsadalmi tOkének afféle részhalmaza.
Ennek a készségnek a birtokaban képesek az emberek 11j tarsuldsokat kialakitani és integralni
Oket az egylittmlikodés mar kordbban kialakult, hagyomanyos keretei kozé. A tarsulds
képessége attol fiigg, hogy a kozosségek értékei és normai mennyire azonosak, s hogy az
emberek mennyire hajlandok egyéni érdekeiket a nagyobb csoportok érdekeinek alarendelni.
Ami a kultarat illeti, Fukuyama utal arra, hogy a fogalomnak nagyon sokféle definicidja van,
de nem tér ki az elemzésiikre. Az 6 meghatarozdsa minddssze annyiban mertl ki, hogy a
kultara az 6rokolt etikai szokdsok Osszessége. Ez a definicio (a fentebbiekkel egyiitt) jelzi,

1% Fukuyama tarsadalmi tékére alapozott bizalom felfogasa szerintem Gsszefliggésbe hozhat6 a Jones és Marsh
modelljében szerepld alapbizalom és altalanos bizalom kategéridkkal, a mikro és a makro, empirikus és
teoretikus iranyultsagu megkozelitések kozott ily médon megvan az atjarhatosag.
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hogy Fukuyama f6 erénye nem a terminologiai egzaktsag, hanem annak a rendkiviil
sz¢éleskorli tényanyagnak a felsorakoztatdsa, amivel a felemas fogalomhasznalat mogotti
kulturalis-tarsadalmi gyakorlatot bemutatja. Ebbdl az altalam vizsgalt t¢émakor szempontjabol
két témakort érdemes kiemelni. Az egyik a ,toyotizmus” bizalmi aspektusu bemutatdsa,
kiilonos tekintettel a vezetok €s beosztottak viszonyara, a masik pedig a keirecu, mint a
szervezetkdzi haldzatok bizalmi alapti japan modellje. A toyotizmusra vald kitérést az
indokolja, hogy a virtualis team munkat €s vezetést, valamint a bizalom ezzel 6sszefliggd
kérdését a szakirodalom alapvetden a szellemi munkara vonatkoztatva targyalja. A bizalom
azonban a fizikai munkavégzés kontextusaban is fontos tényezd, mind a végtermék
eldallitasanak ~ folyamatdban, mind pedig az anyavallalat és  beszallitoéinak
kapcsolatrendszerében. Ezt demonstralja a Toyota példaja, illetve azt a hatalmas valtozast,
ami az autdiparban a munkaszervezés, irdnyitds terén végbement az 1920-as évektol
napjainkig.

A Toyota termelési rendszerének gyakorlatat Fukuyama a Taylor és Ford nevéhez
fiz6do, végletes munkamegosztassal és az embert a technologia fogaskerekévé tevo
munkaszervezeti megoldassal szembedllitva mutatja be. A  toyotizmus
termelésszervezési elvének 1ényege, a karcsusitott gyartas (lean production) 6tlete Ono
Taiicsitol, a Toyota termelési fomérnokétdl szarmazik, még az 1950-es évekbdl. A
karcsusitott gyartas, Fukuyama jellemzése szerint egy rendkiviil feszitett és sériilékeny
gyartasi rendszer, minimalis készletekkel, amiben a munkamenet barhol és barmibdl
(alkatrészbol, vagy végszerelésbol) adodd gond miatt megakadhat. A tovabbra is
1étezd szereldszalag mellett azonban minden munkahelyen van egy zsindr, amellyel a
munkds (barmilyen, altala lényegesnek itélt oknal fogva) megallithatja az egész
folyamatot, ha valamiben problémat 1at. A karcsusitott gyartas, éppen a kiilsé és/vagy
belsd okok miatti sériilékenysége folytan, informdacidés rendszerként is miikodik,
drasztikusan jelezve a munkésoknak, vagy az lizemmérnokoknek a problémdakat. A
Taylor-1 elvekkel ellentétben, amelyek szerint erre specializadlodott lizemszervezd
mérndkokkel kellene a gyarat, illetve a gyartasi folyamatot megterveztetni, a Toyota
szerel6szalagjanal dolgozok jorészt maguk alakithatjak ki a munkamoédszereiket.''* A
részletes utasitdsok alapjan az aprolékos, egyszerli, mechanikus miiveleteket végzd
egyes dolgozok helyett munkacsoportok mitkddnek, amelyek tagjainak kozdsen kell a
bonyolultabb termelési problémaékat is megoldaniuk. Ehhez id6t és biztatast kapnak,
aminek célja az olyan javaslatok 0Osszegylijtése, amelyek (a normal mikodés
zavartalansdgan tal), az adott technoldgia jobb kihasznaldsara, a hatékonysag
novelésére iranyulnak. Fukuyama konklizidja az, hogy a karcsusitott gyartasban a
legalacsonyabb beosztasu futdszalagmunkas irdnti bizalom is hihetetlen foku a
Taylori mértékkel mérve.

Ahhoz azonban, hogy ez a modell miikod6képes legyen, a vezetésnek le kell mondania egy
alapvetd Taylor-1 elvrdl, nevezetesen a szellemi és a fizikai munkénak a termék eldallitasi
folyamaton beliili merev elvalasztasarol. A tervezés és az ellendrzés egyrészt nem kiilonithetd
el a gyartasi folyamattdl és nem tekinthetd kizarolag mérndki feladatkornek, mésrészt a
termeléssel kapcsolatban felmeriilé dontések jogat, illetve az ezzel egyiitt jard feleldsség egy
részét at kell ruhdzni a hierarchia joval alacsonyabb fokan 4ll6 munkasokra.''' Ez azonban
csak abban az esetben valosithatd meg, ha a munkésok szakértelme kellden széleskorii ahhoz,

"% Megjegyzendd, hogy nem elézmények nélkiili megoldasrol van szo; a Renault, a Volvo és a Saab-Scania
iizemeiben mar az 1970-es évektdl sor keriilt a szereldszalag melletti autonom munkacsoportok kialakitasara, de
ezekben a (a szalag megallitisanak mércéjével mért) bizalom nem érte el a Toyota szintjét. Ld. (MAKO, 1985)
"' Ez olyan felhatalmazast eredményez, ami a bizalmi elvre és a hozzaértésre (kompetenciara) épiil.
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hogy a termelési folyamat egészét at tudjak latni, amihez viszont két eldfeltétel biztositasara
van sziikség. Az egyik a képzés, amire a klasszikus Ford-i miikodésmodhoz képest
Osszehasonlithatatlanul tobb figyelmet kell forditani, a masik pedig a specializalédas, aminek
joval kisebb mértékiinek kell lennie a hierarchia alsé ¢és felsé fokain egyarant. Ez utdbbi
(egyebek kozott) azt is jelenti, hogy a lean production elvei szerint kialakitott folyamatokban
az lzemmérnokoknek is részt kell vallalniuk a szereldszalag melletti munkdban, hogy
alaposan megismerkedhessenek a termelési folyamattal, és ne skatulyazddjanak be egy
részfeladatba tal koran, vagy éppen egész életiikre.

A munkafolyamat ilyen jellegili, eredendden technologiai indittatast szervezése a résztvevok
napi gyakorlaton és a megosztott, de kozos feleldsségen alapul. Ertekezésem szempontjabol
azonban a legfontosabb konzekvencia az, hogy a térben-idében hagyoméanyos méddon folyo
tomegtermelés szervezetében is jol érzékelhetéen megjelenik az iranyitdi/vezetdi funkciok
egy Ujfajta konfiguricidja. Ez egyfel6l a beosztottak dontési jogositvanyokkal valo
felhatalmazasaban, masfelol pedig a vezetés kozvetlen ellendrzési, munkafeliigyeldi
szerepének visszaszorulasaban nyilvanul meg. A toyotizmusban véleményem szerint
tovabb &1, s6t kiteljesedik a szervezet szociotechnikai rendszerként''? valo értelmezése és
mikodtetése is. A rendszer Ugy valt Oniranyitéva, hogy a technoldégia feletti kontroll
humanizalédott (Id. a folyamat megszakithat6sagat lehetévé tevo zsinért), a vezetés pedig
interiorizalodott (a dontési feleldsség, mint alapvetd vezetési funkcio delegalasaval.)

Hangsulyozni kell azonban, hogy az egész modell mikoddképességéhez Fukuyama
terminologiajaval élve, nagy bizalomszintii tarsadalom, illetve kooperativ kultura
szitkséges.'"” A toyotizmusban testet 6lt6 lean production, a vele egyiitt jard just in time
megoldassal olyan egységes halozat kialakulasahoz vezet, amit a végsd Osszeszereld
anyavallalat, valamint szallitoinak és alvallalkozoinak komplex kapcsolatrendszere alkot. Az
anyavallalat €s szallitoi kozott nagyardnyu informaciocsere folyik, melyben nem csak a
specifikaciokat és miiszaki rajzokat juttatjadk el egymdasnak, hanem a gyartassal kapcsolatos
egyéb adatokat is nyiltan és részletesen megosztjak, sot, gyakran a munkatarsak cseréjére is
sor keriil. A bizalmon alapul6 kapcsolat a szallitdi haldzat fenntartasdhoz kiilondsen fontos, ez
pedig jellemzd vonésa a japan keiricu rendszernek, amire, €pp a fentiek miatt érdemes réviden
kitérni.

A keirecut Fukuyama ugy jellemzi, mint a nem egészen fiiggetlen, de nem is
integralodott, névlegesen 6nallo tagvallalatok halozatat, amelyen beliil a rendelkezésre
allo toke, technologia és a személyzet megosztasara olyan mddozatok kinalkoznak,
amelyekre a halozaton kiviilieknek nincs lehetdségiik. A keirecunak két nagy
kategoridja van. Az egyik a vertikalis keirecu (ilyen pl. a Toyota Motor Corporation
is) egy iparvallalatbol, alvéllalkozokbol ¢és alkatrész szallitokbol, valamint
marketingszervezetekbdl all. A masik és gyakoribb tipus a horizontalis, vagy piackdzi
keirecu, ami egymastol erdsen eltérd jellegli vallalatokat fog 6ssze. A tipikus piackdzi
keirecu egy nagybank, vagy mas pénzintézet koriil csoportosul, s rendszerint egy
altalanos kereskedelmi tarsasagot, egy biztositot, egy nehézipari, egy elektronikai, egy
vegyipari, egy olajipari €s egy szallitasi céget, valamint kiilonbozd élelmiszeripari
vallalatokat és egyebeket foglal magéaban.

"2 Errgl 1d. (MULLINS, 1993:81-82), (MAKO, 1985:102-113)

' Japan kultarajanak a véllalatvezetésre és szervezetre gyakorolt hatasarél Id. (MAROSI, 1985). A japan
mentalitasrol, iizleti gondolkodasrdl, (az amerikaival is 6sszehasonlitva) rendkiviil érzékletes képet fest Morita
Akio konyve. (MORITA, 1989)
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Az én megkdzelitésmodom szempontjabol a keirecu azért fontos, mert megerdsiti, hogy a
virtualitds kontextusaban annyit emlegetett bizalom mar az informaciotechnikai
forradalom és a halozati gazdasag/tarsadalom kibontakozasa elétt és attol fiiggetleniil is
kulcsfontossagu tényezé volt, mind a személyek, mind a szervezetek kapcsolatdban.
Fukuyama vildgosan fogalmaz, amikor azt mondja, hogy a bizalom nem az integralt
aramkorokben, vagy a szaloptikai kabelekben lakozik és nem szilikithetd le csupan az ezek
révén szerezhetd informacidkra. Egy ,virtudlis” cég a halozata révén bdven szerezhet be
informaciokat szallitoirol, vagy alvallalkozoir6l, mondja Fukuyama, de ha valamennyi
csirkefogd vagy csald, (vagyis nem tartja be azokat a normékat, amelyek a bizalom
kialakulasadhoz sziikségesek), akkor a veliik vald egyiittmitkodés meglehetésen koltséges lesz,
bonyolult szerzédésekkel és a késedelmes, vagy mindségileg nem megfeleld teljesitésekbol
fakado veszteségekkel. A szerzddés és az dnérdek persze Fukuyma szerint is fontos forrdsa a
tarsulasnak, de ugy latja, hogy a leghatékonyabb szervezetek a kozds etikai értékrendszerii
kozosségeken alapulnak. Ezeknek a kozosségeknek nincs sziikségiik terjedelmes
szerzddésekre és belsd viszonyaik jogi szabalyozasara, mert a mar meglévé ,,moralis
kozmegegyezés” kelld alapot ad a csoport tagjainak a kolesonds bizalomra, ez pedig
csOkkenti a formalis szabalyozason alapul6 koordinacié tranzakcids koltségeit.

A korabban targyalt iligynokelmélet véleményem szerint itt allithatd szembe a bizalom-
elmélettel; az el6z6 az individudlis és rovidtavlil haszonelviiség bizalmatlansdgon alapul6
modellje, az utobbi a tarsas készségen alapuld, hosszabb tava kolcsondsség bizalomra épiild
konstrukcioja. Két szélsé polusrol, de nem antagonisztikus ellentmondésrol van szd. A
megbizo-iigyndk kapcsolat kolesondsen tapasztalhatd érdekkiegyenlitédés és haszonélvezet
esetében bizalmi alapt egyiittmiikodéshez vezethet, és megforditva: a bizalmi szint
(barmilyen okbdl bekdvetkezd) csokkenése a kapcsolat jellegét a megbizo-ligynok

crer

Ha egy (nemzeti) kultira a spontan tarsas készség iranti erds hajlandosaggal van megéldva,
akkor ennek Fukuyama szerint az egyik legkdzvetlenebb kovetkezménye az, hogy nagy,
modern vallalatokat tud létrehozni. A nagy, professziondlisan vezetett cégek megjelenése
nyilvan egy sor technoldgiai és piaci tényezotdl fiigg, mivel a gyartok és a forgalmazok
igyekeznek a méretgazdasagossag optimumat megtalalni. De a méretekbdl fakadod elényodket
¢és hatékonysagot kiakndzni képes nagy szervezetek 1étrehozésat jelentésen megkonnyiti az a
fajta, mar létez6 kultura, amelyben megvan a hajlanddsag a spontan tarsadalmi szervezddésre.
Fukuyama szerint aligha véletlen, hogy a harom nagy bizalomszintii tirsadalom, Japan,
Németorszag és az Egyesiilt Allamok volt az Gttoré a nagyméretil, professzionalisan vezetett
vallalatok létrehozédsa és miikddtetése terén. Fukuyama is gy véli, hogy az informdcios
tarsadalom széles korti valtozasokat fog el6idézni, de a nagy hierarchikus szervezetek
korszaka még korantsem ért véget. Az informdcios technika a kis cégek egy részét
hozzéasegiti, hogy komplex feladatok megoldasaban kozremiikddhessenek, de a nagy
méretekre tovabbra is sziikség lesz. A jovo szerinte a haldzati alapu és bizalomra épiild
egylttmiikodésé, ami egyesiti a kis és nagy vallalatok eldnyeit. Ha valoban ez a trend
érvényesiil, akkor a magas bizalomszintli tarsadalmak (amelyekben erdsek a tarsadalmi
egylittmiikodés hagyomadnyai), elényos helyzetbe keriilnek. Azoknak viszont, amelyekben
erds az osztaly, etnikai, rokonsdgi vagy mas tényezOk okozta bizalmatlansag, komoly
problémakkal kell majd (vagy akar jelenleg is) szembenézniiik a globalisan és lokalisan is Uy
miitkddésmodba vald dtmenet soran.
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A hierarchia pedig Fukuyama felfogasa szerint azért ¢l tovabb, mert nem tételezhetd fel,
hogy mindenki és mindig a belsd etikai szabalyok szerint €l, és hiven teljesiti kotelességeit,
ami a kultira Iényege, és amire a bizalom ¢épiil. A csoportok, a tarsadalom egyes tagjait pedig
végsO esetben kényszeriteni kell a normakdvetd viselkedésre, vildgosan megfogalmazott
szabalyokkal, be nem tartasuk esetén pedig szankcidokkal. Egy masik konyvében ugy
fogalmaz, hogy a hierarchia a szervezetek sziikséges velejaroja marad a belathatd jovoben is,
legalabb harom oknal fogva. (FUKUYAMA, 2000) El6szor is, nem veheté mindeniitt biztosra
a haloézatok, illetve a benniik megtestesiilo tarsadalmi toke l1étezése, és ahol nem léteznek, ott
valoszinlileg a hierarchia az egyetlen Iehetséges szervezeti forma. Madsodszor, a
szervezeteknek gyakran funkcionalisan sziikségiik van a hierarchiara ahhoz, hogy el tudjak
émi céljaikat. Es harmadszor, az emberek természetiiknél fogva szeretik hierarchikusan
megszervezni az €letiiket, — mondja Fukuyama.

Ez utdbbihoz kiegészitésként annyit, hogy a hierarchia bele is van kodolva az emberekbe,
részben kulturdlisan, részben azonban genetikusan, allatvilagbeli 6rokségként is. A hierarchia
legdsibb formajanak, a rangsornak az elfogadasa, a tarsuldsi hajlammal egylitt része a human
»viselkedési komplexnek”. A rangsor azonban az emberi csoportokban ,,vegyes”, egyrészt
személyek, masrészt (és ez a fO kiilonbség az allatokkal szemben) szabalyok kozotti.
(CSANYI, 2006) Ami pedig a bizalmat illeti: ,,a munkamegosztas szoros sszefiiggésben van
a szabalykovetéssel €s a csoport tagjai kozotti bizalom megjelenésével. Kovetni kell a
kialakitott szabalyt, és bizni kell abban, hogy azt masok is kovetik. Egy csimpanz nem lenne
képes arra, hogy ha éppen 6 szerezte meg az elfogyaszthatd valamit, akkor azt megossza a
tarsaival, csupan azért, mert egy munkafazist kozosen végeztek el.” (CSANYI, 2006:69) Itt
1ép be a kultira, mint a bizalom létrehozdja és szabalyozoja az emberré valas kezdeteitdl a
virtudlis egyiittmiikodés kibontakozasaig €s azon til.

7.3 Kompetenciak

Mintzberg, amint ezt a masodik fejezetben bemutattam, a formalis felhatalmazéason
(autoritdson) alapuld pozicidban végzett vezetéi tevékenységeket még (a  sz6
szocialpszicholodgiai értelmében vett) szerepekként értelmezte €s rendszerezte. A virtualitas
irodalméanak szerz6i mar nem szerepekrdl, hanem kompetenciakrol irnak, bar ehhez hozza
kell tenni, hogy a szemléleti-terminoldgiai valtds eredete kordbbi, mint a virtualitas
térhoditasa a munka vilagdban. Mivel a virtualis kornyezetben miikodd vezetokkel szembeni
elvarasok mar tipikus moédon kompetencia kovetelmények forméjaban fogalmazddnak meg,
indokoltnak és sziikségesnek tartok egy rovid kitér6t a kompetencidk témakorében. A
vonatkozo szakirodalom alapjan a (nem hataskori értelemben vett) kompetencia fogalma
olyan ismeretekre, készségekre, képességekre és jartassagokra utal, amelyeknek egy bizonyos
szintje szlikséges ahhoz, hogy valaki egy adott munkakdrben tartésan az elvart
kovetelmények szintjén, vagy azok felett teljesitsen.

A kompetencia szakirodalom egyik legalaposabb, modszertanilag és empirikusan leginkabb
alatamasztott munkdja Richard Boyatzis nevéhez fiizddik, amit (emlitett kvalitasain tal) azért
tartok kiemelenddnek, mert a kompetencidkat a vezetdi funkciokkal, az ezekhez kapcsolodo
feladatokkal és szerepekkel Osszefliggésben targyalja. (BOYATZIS, 1982) Ebbdl adodoan 6
1s két korszak hataran all, mint Mintzberg, de a fordulat a kompetencidkban valé gondolkodas
iranyadban bontakozott ki. Ennek tipikus megnyilvanulasa a kiilonb6zd (egyebek kozott)
vezetdi kompetencia modellek 1étrehozasara iranyuld torekvés, illetve a kompetencia alapa
human eréforras menedzsment kialakulésa.

88



Fentebb emlitett alapmiivében Boyatzis 6t vezetési funkciot és Ot vezetéi kompetencia
klasztert kiilonit el, amelyek a funkcidkhoz tarsuléd feladatokon keresztiil kapcsolodnak Gssze,
¢s tovabbi tényezokkel kiegésziild rendszert alkotnak.

r cr+. 114
A vezetés funkcidi;

tervezeés
szervezes
ellendrzés
motivalas
koordinalas.

A vezet61 kompetencia klaszterek €s 0sszetevoik:

célkitlizés és cselekvés menedzsment
o teljesitmény €s hatékonysag orientacio
o proaktivitas
o diagnosztikai képesség, koncepcionalis gondolkodas
o hatas és befolyas érvényesités

személyes vezetés (leadership)
o Onbizalom, magabiztossag
o szobeli prezentacios, kommunikacios készség
o logikus, rendszerezett gondolkodas
o innovativ gondolkodas

emberi er6forrds menedzsment
o atarsas/tarsadalmi kapcsolatok erejének hasznélata
o pozitiv hozzaallas, masok megbecsiilése
o csoportfolyamatok, csoportmunka menedzselése
o pontos, realis onértékelés

a beosztottak kozvetlen iranyitasa
o masok fejlesztése
o a hatalom egyoldalu érvényesitése, dontési feleldsség
o spontaneitas, kozvetlen cselekvés

masokra valo 6sszpontositas
o Onkontroll
o masok objektiv (érzelmi torzitas nélkiili) észlelése
o kitartas és alkalmazkoddképesség
o szorosabb (emberi) kapcsolatok iranti igény.

A vezetési funkceidk, a hozzdjuk kapcsolodd tevékenységek és a vezetdi kompetencidk
egymassal 0sszefliggd rendszerét a kdvetkezo tablazat tartalmazza. A szamozas révén lathato,
hogy egyes funkcidk és feladatok esetében tobbféle kompetencia klaszter is relevans.
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Mint a felsorol4sabol lathato, Boyatzis a Fayol-féle funkcidkat veszi alapul, az egyediili, de fontos kiilonbség

az, hogy a személyes irdnyitas helyett a motivalast szerepelteti.
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2. tablazat

A vezetési funkciok, feladatok és kompetenciak rendszere Boyatzis alapjan

Vezetési funkcio

Vezetoi feladatok

Az egyes feladatok esetében
relevans kompetencia
klaszterek

1 A szervezeti célok meghatarozasa

2 Akciodterv készitése a célok eléréséhez

1,2,3: Célkitiizés és
cselekveés menedzsment

Tervezés 3 Dontés a terv végrehajtasanak modjarol , ,
- e 4: Személyes vezetés
4 A fentiek kommunikalasa az (leadership)
¢rintetteknek P
1 Dontés arrdl, hogy milyen emberi és
egyeb eréforrasok sziikségesek a terv 1,2,3: Célkitiizés és
végrehajtasahoz cselekvés menedzsment
2 Az emberi és egyéb er6forrasok 2,3,4: Személyes vezetés
Szervezés strukturalésa, illetve allokalasa (leadership)
3 Teljesitménykdvetelmények, 4: Emberi erdforras
sztenderdek felallitasa menedzsment
4 A fentiek kommunikalasa az
¢rintetteknek
1 Az egyének ¢€s csoportok S en o
tel'esitignyén ¢ének fi pelése nyomon 1,2,3: Célkitiizés és
JosT Y &y e cselekvés menedzsment
kovetése .
ooy ; — ; ; ; 2,3: A beosztottak kézvetlen
Ellenérzés 2 Visszajelzések adasa az egyének és a L
-y iranyitasa
csoportok szamara PP
3 Jutal : ; ] - n 2,3: Emberi erdforrds
utalmazds vagy fegyelmezés a nytjto menedzsment
teljesitmény alapjan
1 Elkotelezettség, azonossagtudat,
biiszkeség €s (csoport) szellem kialakitasa | 1,2,3: Emberi erdforrds
. rvx a szervezetben menedzsment
Motivalas SVER 1 -
2 A munka, feladatok iranti érdeklodés 3: A beosztottak kozvetlen
0sztonzése iranyitasa
3 A beosztottak képességeinek fejlesztése
1 Az osztalyok, részlegek i
YO, N "g et as 1,2: Emberi eroforrds
munkacsoportok kozotti egytittmikodés
. menedzsment
serkentése 1,2: Masokra valo
Koordinalas 24 (nézet)kiilonbségek és konfliktusok . .,
I . ; osszpontositas
targyaldsos megoldésa , ,
R e 3: Személyes vezetés
3 A szervezet képviselete kiilso partnerek, .
(leadership)

csoportok irdnyaban

Forras: (BOYATZIS, 1982) 236. oldal
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Boyatzis rendszerében (egyebek kozott) megtaldlhatok a vezetd altal betoltott szocialis
(elsdsorban tarsas kapcsolati dimenzionaltsagu) szerepek is. Ezeket foglalja 6ssze az alabbi

tablazat.

3. tablazat

A kompetencidk és a vezetoi szerepek rendszere Boyatzis alapjan

Kompetencia <
Kompetencidk Vezetoi szerepek

klaszterek P &

Teljesitmény és hatékonysag orientacid Ujité
Célkitlizés ., , .
. . Proaktivitas Kezdeményezo
¢s cselekvés
menedzsment Diagnosztikai képesség, koncepcionalis .

. Tudos
gondolkodés
Hatés és befolyas érvényesités Statuszorzo
Termeszetes,

Onbizalom, magabiztossag

,,Sziiletett” vezeto

Személyes vezetés | Szobeli prezentacids, kommunikacios készség | Kommunikator
(leadership)
Logikus, rendszerezett gondolkodas Rendszerelemzé
Innovativ gondolkodas Felfedezo
A tarsas/tarsadalmi kapcsolatok erejének Team tag,

hasznalata

szervezeti ember

Emberi er6éforras Pozitiv hozzaallas, masok megbecsiilése Optimista
menedzsment T
Csoportfolyamatok, csoportmunka Egyiittmiikodo
menedzselése Integrator
r1°* .. r 4 r T ) ’)
Pontos, reélis onértékelés 4po g,atozo a
valosagot probalo
. Coach
Masok fejlesztése S .
A beosztottak ! segité-tamogato
kozvetlen A hatalom egyoldalu érvényesitése, dontési v
ROZVeL aom egy 4 Y ’ Felelosségvallalo
iranyitasa feleldsség
. Provokalo
s, kozvetl lekvé , ,
Spontaneitas, kozvetlen cselekvés bohbckodd
Onkontroll
; . Masok objektiv (érzelmi torzitas nélkiili) Ezekhez a
Masokra valo . . g
N s észlelése kompetenciakhoz
osszpontositas nincsenek szerepek
Kitartas és alkalmazkoddképesség . P
hozzarendelve

Szorosabb (emberi) kapcsolatok iranti igény

Forras: (BOYATZIS, 1982) a 94.,118., 138., 156.,180. oldalak alapjan késziilt 6sszeallitas
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A Boyatzis altal kidolgozott rendszer sok vonatkozasban a virtudlis kornyezetben végzett
vezetdi munka szempontjabol is irdnymutatd lehet. Ilyenek a szervezés, a motivalas és
koordinalas terén végzendd feladatok, illetve az ezekhez sziikséges kompetencidk. Ez
utdbbiak (mutatis mutandis) meg is jelennek a virtudlis team munka és vezetés kordbban
attekintett, pragmatista irodalmaban. Hasonl6 a helyzet a szerepek vonatkozasdban is: a
virtualis team munka menedzselése szempontjabol is fontosak azok a tényezdok, amelyek
Boyatzis vezetdi szerepkészletében talalhatok. Ilyen az ujitdi, a kezdeményezOi, szervezeti
emberi és a coach-i, segitd-tdmogatd szerep.

A szintén a kompetencia irodalom klasszikusainak szamitd (és Boyatzis munkdassagara is
tamaszkodd) Spencer és Spencer szerzOparos kompetencia modelljének alapelemeit a
megfigyelhetd, vagy interju segitségével feltarhatd viselkedési egységek alkotjak. (SPENCER
&SPENCER, 1993) Ezekbdl az elemekbdl épiilnek fel az egyes kompetenciak, — a viselkedési
egységek elofordulasi gyakorisaga, illetve megnyilvanulasuk jellege pedig a kompetencidk
intenzitasara (erds, kozepes, vagy gyenge mértékére) utal. A munkahelyi magatartisban
kifejezésre jutd alapvetd, személyes jellemzoket a viselkedési események interju (Behavioural
Event Interview) moddszerével gyljtotték Ossze. Erre az empirikus anyagra tdmaszkodva
kiilonitették el az egyes kompetencidkat, majd alakitottak ki sajat kompetencia klasztereiket,
illetve allitottak Ossze specifikus és altalanos kompetencia modelljeiket. Eljarasuk eredménye
ugy foglalhato 0ssze, hogy a kiilonféle munkakorok eredményes ellatasahoz, a magas
szintii teljesitmény nyujtasahoz sziikséges kompetenciak készlete, listaja azonos, de a
viselkedésben val6 megnyilvanulasuk és egymashoz viszonyitott relativ sulyuk eltéro. Az
altalanos kompetencia modell 6tféle valtozatat dolgoztak ki, egy-egy foglalkozasi, munkakdri
csoport sajatossadgaihoz igazodva, mégpedig a technikai-szakértdi, az értékesitdi, a human
szolgéltatoi-segitségnyijtoi, a vezetdi €s a vallalkozoi szféra szamara. Az értekezésem témaja
szempontjabol figyelmet érdemld altalanos vezetdi kompetencia modell 36 specifikus
valtozaton alapul, ha tetszik: ezek altalanositasa; felépitése a kovetkezo.

4. tablazat
Altalanos vezetoi kompetencia modell Spencer & Spencer alapjan

Sulyszam
(Az altalanos kompetencidk relativ Kompetencia
fontossaga a vezetdk esetében)

6 Hatasgyakorlas és befolyéasolas

6 Eredmény/teljesitmény orientaciod

4 Team munka és egylittmitkodés

4 Analitikus, elemz6 gondolkodas

4 Kezdeményezdkészség

3 Masok fejlesztése

2 Onbizalom, magabiztossag

2 Irdnyit6 hajlam/6nérvényesités

2 Informaciokeresés

2 Személyes team vezetés/iranymutatas

2 Fogalmi, absztrakt gondolkodas
Alapelvarasok, a vezetdi szinten Szervezetlrtu’d’a fossag
nélkiilozhetetlen feltételek Kapcsolatepites L

Szakértoi, szaktertileti hozzaértés, specialis szakértelem

Forras: (SPENCER & SPENCER, 1993) 201. oldal alapjan
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A fenti modell a kompetencidk stlyozésat illetéen leginkdbb a kozépvezetéi szint jellemzdit
tiikkrozi, és mint lathatd, a kapcsolatépités ezen a szinten alapvetd vezet6i kompetencianak
szamitott, még azelott, hogy a virtualitas, illetve a halozatelemzés kapcsan ez a kdvetelmény
reflektorfénybe kertilt volna.

A specifikus vezetéi modellek kiilonb6zo valtozatai koziil szamomra legérdekesebb a kutatas-
fejlesztés tertiletét iranyitd menedzserek kompetencidinak alakulasa, minthogy az 1980-1990-
es években a kutatas-fejlesztés volt a tudasmunka reprezentans teriilete. Nem meglepd modon
ezekre a vezetOkre a technikai szakértelem magas szintje jellemzé. Ami fontosabb, hogy a
team munka és egyiittmiikodés sokkal jelentésebb az 6 esetiikben, mint a kozépvezetoknél
altalaban, mikdzben az irdnyitd hajlam/Onérvényesités ndluk kevésbé érvényesiil az
elobbiekhez képest. Viselkedési szinten ez a munkatarsak kezdeményezéseinek batoritasaban,
bevonasaban, felhatalmazasaban, elismerésében és a beléjik vetett bizalomban nyilvanul
meg. Masként fogalmazva, a kutatas-fejlesztési teriilet vezetdi az 6nbizalmat erdsitették, mind
egyéni, mind pedig csoportszinten. Ugyancsak jellemz0 a kutatas-fejlesztés iranyitdira a
vezetdi stratégidknak a helyzeti tényezdOket figyelembe vevd rugalmassidga, és annak
elismerése, hogy a kiillonb6z6 nézépontok hasznosak lehetnek a szakmai és a csoportmunka
hatékonysdga szempontjdbol. Mindez arra utal, hogy a tudiasmunka altal teremtett
kornyezet, mint egyfajta erétér, modositja az altalanos kozépvezetéi kompetenciak
strukturajat, elétérbe hozva olyan tényezéket, amelyek jelentdsége a virtualis team
munkaban kulcsfontossagu valik.

7.3.1 A kompetenciak és a tarsas kapcsolati halézatban elfoglalt helyzet
néhany osszefiiggése

A kapcsolati halozatban elfoglalt helyzet (szociometriai statusz) és a kompetencidk egymassal
Osszefliggd vizsgalata fontos informéciokat szolgéltathat a csoportok (adott esetben vezetdi
teamek) belsd erdsségeirdl és gyengeségeirdl, ezen keresztiil pedig a vezetdi csoportmunka
hatékonysagarol. Egy empirikus kutatasban azt vizsgaltam, hogy az orszag top szézas listajan
szerepld egyik wvallalat 21 f6s felsdvezetd csoportjdban hogyan fliggenek 0Ossze a
szociometriai statusz €s a csoporttagok 360 fokos metodikaval mért vezetdi kompetencidinak
mutatéi. (TOROK, 2005) A szociometriai stitusz azt fejezte ki, hogy az alkalmazott &t
szociometriai kérdés'' kapcsan sziiletett valamennyi valasztds hany szazaléka esett egy-egy
személyre; minél magasabb volt ez az arany, annal magasabbra keriilt az illetd a szociometriai
statuszhierarchidban. A 360 fokos értékeléshez haszndlatos 24 kompetencia az adott
szervezetnél alkalmazott kompetencia modellbdl szarmazott. A kompetenciaértékelések olyan
értelemben név nélkiil torténtek, hogy az értékelt személyek nem tudtdk, hogy melyik
értekel6tél milyen pontszamot kaptak. Az eredmények koziil itt és most kett6t érdemes
kiemelni, mivel ezek feltehetéen nem csak a vizsgalt csoport relacidjaban, hanem ennél
sz¢élesebb korben is érvényesek.

Az egyik a hierarchikus szintek szerint jelentkezd differencialodas a kompetencidk 360 fokos
értékelésében. A legkritikusabbak egymas megitélésében az azonos hierarchikus szinten 1évok
(az Ggynevezett oldalagi értékeldk) voltak, ami mogott feltehetden a tobbé-kevésbé rejtett

"5 A személyes-szubjektiv dimenzioban feltett kérdések a rokonszenvre és bizalomra, a funkcio-szerep
dimenzidban feltett kérdések pedig arra irdnyultak, hogy ki a legelismertebb szakember, szaktekintély, a
legnépszeriibb vezeto és a leginkabb vallalkozé szellemii személy a csoportban.
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rivalizalas jatszott szerepet. A vizsgalt személyek kompetencidit legpozitivabban a sajat
beosztottaik itélték meg, akik esetében a név nélkiili értékelés dacara sem zarhat6 ki a felfelé
torzitds tendencidja. A legfelsé szintii vezetd kevésbé volt kritikus az ald tartozo vezetdk

crer

olyan magasra, mint ahogy a beosztottaik tették.

A masik figyelemre mélté eredmény az volt, hogy a vizsgalt 24 kompetencia kozil 17
esetében a legmagasabb szociometriai statuszuak (vagyis a tarsas kapcsolati halézatban
leginkéabb elfogadott személyek) kompetencia atlagai szignifikdnsan magasabbak voltak, mint
az alacsonyabb szociometriai statusziaké. A tarsas kapcsolati halézatban elfoglalt pozicid
(mas szoval a szocialis elfogadottsag) tehat nem volt fiiggetlen a személyes (egyebek kozott
vezetdi) kompetencidk masok altali megitélésének mértékétdl. Az Osszefliggés iranyat az
adatok alapjan nem lehetett megallapitani, de hipotetikusan feltehetd, hogy inkabb a
magasabb szociometriai statusz az, ami kedvezdbbé teszi az egyes személyek
kompetencidinak megitélését, nem pedig ennek forditottja. Akdrmelyik 6sszefliggés bizonyul
is erdsebbnek, a lényeg a két dimenzid kapcsolata, amit a kozvetlen személykozi
kapcsolatokat lehetévé tevd vezetdi csoportok esetében jol mérhetd. Nyilvanvalo, hogy az
ilyesféle informéciok a virtudlis teamek esetében is fontosak lehetnek, tekintettel azonban a
tagok kozotti személyes interakcidok korlataira, vagy éppen teljes hianyara, a csoporttagok
kozott informalis relaciok (kapcsolati halozat) feltarasa, illetve az egymas kompetencidir6l
alkotott vélemények megismerése 0j modszertan kidolgozasat igényli.
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8 TUDASMUNKA, TUDASMUNKASOK: ELVEK,
MODSZERTAN, EMPIRIA

A korabban targyalt klasszikus irodalom szerzoi (akar az 0j gazdasag, akar a tudastarsadalom
kontextusaban gondolkodnak), egyetértenek abban, hogy az 0j gazdasagi-tarsadalmi formacio
kialakulasdnak dontd elofeltétele és velejardja a munkavégzok egy 1) tipusadnak tomeges
elterjedése. Kézenfekvo kovetkeztetés, hogy ha az ipari tdrsadalom munkaerébazisat a fizikai
munkasok alkottak, akkor a tudastdrsadalom dominans foglalkozasi csoportjat a
tuddsmunkasok kell, hogy képezzék. Am amennyire egyszerii ez a logika, annyira komplikalt
egzaktul meghatarozni a tuddsmunkds fogalom tartalmat és operacionalizalhatova tenni az
empirikus mérés szdmara. Az nyilvanvald, hogy a tuddsmunka végzéséhez ma mar
nélkiilozhetetlen a szamitdogép és altalaban az infokommunikaciés technika ismerete, vagy
masként fogalmazva a digitalis irastudas valamilyen szintje, de ez 6nmagaban véve még nem
elegendd kritérium. Ahhoz, hogy a tuddsmunka és a tuddsmunkas kifejezéseket értelmezni
tudjuk, messzebbrdl kell indulni és mélyebbre kell hatolni. Erre pedig azért van sziikség, mert
a tudasmunka és a tudiasmunkasok megjelenése komoly mértékben kihatott a vezeté6i
tevékenység tartalmara, még a virtualitas kibontakozasa elott.

8.1 Irodalmi attekintés: fogalmi problémak, definicios nehézségek

A kiindulopont Peter Drucker egy, még 1956-ban publikalt tanulméanya lehet, amiben arra
hivta fel a figyelmet, hogy a hagyomanyos szervezetekben, az iizleti élet mindennapjaiban
egyre tobb lesz az olyan, magas képzettségli ember, aki nem annyira a kezeivel, mint inkdbb
az agyaval dolgozik, jollehet nem valamilyen magasroptli, hanem teljesen hétkdéznapi
feladatokat lat el. Magyar megjelenés: (DRUCKER, 1966) Az amerikai gazdasagban a
masodik vilaghdborat kovetden olyan strukturalis atrendezédés indult meg, ami a termeld
munkast, vagyis a gépkezeldt masodlagossa tette a szellemi, kiillondsen pedig a miiszaki €s
vezetdi terlileten dolgozokkal szemben. A munka vilagaban érzékelhetd valtozasok mogott
az iskolazottsag szerkezetének atalakulasa huzodott meg, pontosabban az, hogy az oktatasi
rendszer egyre novekvd szdmban magas végzettségli (diplomas) fiatalokat bocsatott ki. Ez a
populécid tekinthetd megitélésem szerint a tudasmunkasok els6 nemzedékének, aminek
tomeges munkdba alldsa nem csak az altaluk végzett munka természetében, hanem
iranyitasuk, vezetésiik vonatkozasaban is radikalis (bar hosszabb tavi tendenciaként
érvényesiild) valtozasokat eredményezett. Drucker kételyeit fejezte ki azzal kapcsolatban,
hogy akar a Taylor-1 ,,tudoményos vezetés”, akdr a Hawthorne-1 kisérletek eredményei
Ezzel szemben azt hangsulyozta, hogy az Ujfajta, magasan képzett dolgoz6 f6l6tt nem lehet
kozvetlen feliigyeletet gyakorolni és teljesitményét sem lehet egyszeriien (pl. stopperdraval)
lemérni. Ezt a dolgoz6t szerinte motivalni sziikséges, ra kell venni arra, hogy munkéjaban a
tokéletesre torekedjen, hogy hozzajaruljon a kozos eredmények eléréséhez, illetve, hogy
torddjon Onmaga tovabbfejlesztésével, képességeinek a kozds célok érdekében valo
hasznositasaval. Az a feliigyelet, irta Drucker, amely a fizikai dolgozdkra iranyult, egyszertien
nem alkalmazhatd olyanok esetében, akiknek a munkdjuk soran a tudasukat, gondolkodo
képességiiket, képzelderejiiket és itéloképességiiket kell felhasznalniuk. A szoros kontroll
helyett (és a fentiekben jelzett motivacié mellett) meg kell fizetni a munkajukat. Véleményem
szerint mindez szinte valtoztatas nélkiil érvényesnek tekintheté a késébb kibontakozott
informacios tarsadalom, tudas (alap) gazdasag keretei kozott is.
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Ugyancsak iddszertinek tartom Drucker gondolatait a munkavégzés szervezeti kérdéseinek
vonatkozasdban is. Az a szervezet, irta, amelyben magas képzettségli, zommel miiszaki, vagy
vezetdi munkakort betoltd emberek elméleti tudasukkal és felelds dontéshozatallal jarulnak
hozz4d a kozos eréfeszitésekhez, a miivelt tarsadalom szervezete, ami nem felel meg a
szervezetrdl alkotott hagyomanyos elképzeléseknek. Ez utdbbiak kdzéppontjaban ugyanis az
autoritds ¢és a feleldsség kérdése all, amelyek nem a legjobb szervezési elvek a magasan
kvalifikalt munkavallalokat alkalmazd organizaciok esetében. Olyan szervezetben kellene
gondolkodni, amely nem a parancsuralmon, hanem az informacié és a dontéshozatal, az
itéloképesség és a tudas rendszerén alapul. Drucker hangsulyozta, hogy a megoldas nem a
Human Relations értelmében vett informalis szféra erdsitése. Olyan hivatalos, formalis
szervezetre van sziikség, ami a végrehajtanddo munka realitdsaira, a vallaland6 dontésekre, az
ezeken alapuld tettekre, nem pedig egyszeriien csak az emberek kozotti informalis
kapcsolatokra ¢éptil. Mindezt a munkavallalok kvalifikacios szintjének hangsulyozott
emelkedése (ha tetszik: a tuddsmunkésok szervezeti sulydnak novekedése) indokolja és teszi
sziikségessé¢. Erdemes felidézni Drucker meglatasait azzal kapcsolatban is, hogy a
szervezeteket nem gépies mechanizmusokként, hanem folyamatokként, illetve szerves,
bioldgia értelemben vett organizmusokként kellene felfogni. A folyamat alapu, dinamikus
szervezetfelfogas ugyanis nagyon jol jellemzi azt a kornyezetet, amiben a 21. szazadi
tuddsmunkasok és vezetdik tevékenykednek.

Galbraith, akit szintén a két korszak hataran 4llo, nagy formatumi gondolkodok kozott
tarthatunk szamon, abbol indul ki, hogy a 20. szdzad kozepére kialakult nagyvallalati
dominancia, az ,,ipari rendszer” uralma egyebek kozott azzal jar, hogy a dontéshozatal egyre
inkdbb a nem vezetdi beosztasban 1€évo szakértdi csoportok kezébe keriil. (GALBRAITH,
1970) Ez egyuttal a hatalom, vagy inkébb a befolyasgyakorlas''® tudas alapt atrendezédését
is jelenti; a tényleges informaltsag és a dontéshozatali alternativak kialakitasanak lehetdsége a
miszaki, gazdasagi, marketinges ¢és egyéb szakértelemmel rendelkezd csoportokban
Osszpontosul, mikdzben a vezetés hataskore, feladata és feleldssége egyre inkabb az, hogy a
szervezeti céloknak megfeleld professziondlis teameket hozzon 1étre és biztositsa szdmukra a
miikddés optimalis feltételeit.''” Nyilvanvalo, hogy ez utobbi vezetSi tevékenység is
dontéseket igényel. Mindebbdl adodoan a ,kifejlett részvénytarsasagok™ esetében Galbraith
szerint a dontéshozoi kor meglehetdsen tag: kiterjed a vezetés egy részére, pontosabban a
vezetdi tevékenység dontéshozatali oldaldra, valamint a vallalat minden olyan
alkalmazottjara, aki nem csupan gépies végrehajtoja a kiadott utasitdsoknak. Ahogy
Galbrieth irja, a kor magéaban foglalja mindazokat, akik specialis tudéassal, tehetséggel, vagy
tapasztalattal hozzdjarulhatnak a csoportos dontés meghozataldhoz; 6k alkotjak a vallalat
eszét. Az altaluk alkotott konfiguraciot nevezi Galbraith technostrukturanak és ez a fogalom
a tudasmunkas kategoéria egyik eléfutaranak is tekinthetd.

Druckerhez hasonloan (bar hozza képest késdbb) masok is a kiilonféle (ipari, allamigazgatasi,
kozigazgatasi, oktatasi, stb.) szervezetekben dolgozo, szakképzett szellemi dolgozok névekvo
szamdra ¢és jelentdségére hivtak fel a figyelmet. Beniger ,,az irdnyitas forradalmahoz vezetd
atmeneti korszak” amerikai munkaerd statisztikdira alapozva dokumentalta a szellemi
munkakorokben dolgozok aranyanak ndvekedését. Eszerint 1900-ban a menedzserek és az
irodai alkalmazottak egylittes 1étszama még csak a teljes polgari munkaerd-allomany 8,9
szdzalékat tette ki, 1940-re azonban részaranyuk elérte a 16,9 szazalékot. (BENIGER,

"1® Galbraith a hatalom kifejezést hasznélja, de emlékeztetve a Weber-i uralom és hatalom distinkcié kapcsan
irottakra, sziikkségesnek lattam a befolyasgyakorlés kifejezés kozbevetését.
""" Ezt a korabbi szohasznalattal élve a vezetés , metafunkciéjanak” is nevezhetjiik.
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2004:634). Az amerikai ,fehérgalléros forradalom kronikasa”,'' Jean Gottmann hasonld
expanziorol szamol be az Egyesiilt Allamokban kialakuld megalopoliszok népességének
jellemzése kapcsan. Z. Karvalics szerint Gottmann kozel keriilt ahhoz, hogy kimondja az
informacidmunkas szot, amikor ugy taldlta, hogy a fehérgalléros munkat végzék munkajanak
kozos nevezdje az informdaciok legkiilonfélébb fajtainak gyiijtése, elemzése, osztalyozasa,
rendezése ¢és szétosztasa. (Z. KARVALICS, 2009) A Gottmann szbéhasznalata szerinti
,negyedleges szektor” jellemzojévé az agymunka €s a dontésképesség miatt megnovekedett
felelosség valt, ami a kommunikaci6 iranyiaban kialakul6 erds orientacidval jart egylitt.
(Természetesen joval a szamitogépek ¢és az infokommunikacids technika megjelenése elott.)
Kordbban mar utaltam arra, hogy Castells szerint az 0j gazdasagban tovabb nd azoknak a
foglalkozasoknak a jelentdsége, amelyekben a feladatok ellatasdhoz magas szintli
informdaciofeldolgozasi készségre ¢és szaktudasra van sziikség, illetve hogy a felséfoku
végzettséget igényld értelmiségi, menedzseri és miiszaki foglalkozasok alkotjdk az 1j
tarsadalmi struktira magjat. (Castells 2005)

A tuddsmunka, tuddsmunkasok fogalmanak meghatarozasat sokan megkisérelték, de az
altalam ismert szakirodalomban nem talalkoztam olyan definicidval, ami egyrészt koherens
elméletre éplil, masrészt alkalmas az operacionalizalasra, ebbdl kiindulva pedig a szoban
forgo kategoriak érvényes és megbizhatd empirikus vizsgalatara. Igy pl. az egyik fé forrasnak
szamitd6 OECD jelentés sem alakitott ki ,,hivatalos” definiciot, csak helyet adott kiilonb6zo,
esetenként egymads alternativait jelentd felfogasoknak. (OECD, 2001) Tipikus esete ennek a
kovetkezo, logikai ,,vagy” relaciot tartalmazé meghatarozas: tudasmunkasnak tekintheték
olyanok, akik tudas-alapu, (,,tudésintenziv”) szektorokban dolgoznak, vagy olyanok, akik
specialis készségekkel, jartassagokkal, illetve kompetencidkkal rendelkeznek. Van azonban a
jelentésben a logikai ,,és” relacidban fogalmazott definicid is, nevezetesen: azok tekintenddk
tudasmunkasoknak, akiket fehérgalléros (értelmiségi) foglalkozdsokban alkalmaznak, magas
szinten képzettek, és olyan feladatokat végeznek, amelyek informaciok létrehozasa ¢és
feldolgozasa koré szervezddnek (olvasassal, irassal, szamoléssal jarnak).

Hadi K. El-Farr a tuddsmunka és tudasmunkasok menedzsment nézéponti szakirodalmarol
készitett kritikai attekintést, negyven szerzd irasainak elemzése alapjan. (EL-FARR, 2009)
Szerinte a definiciok és a szdmbavétel nehézségei ellenére is ugy tiinik, hogy érzékelhetden ¢€s
folyamatosan né a tudasra épiilé foglalkozasok, munkakorok, illetve az ezekben
alkalmazottak szama, aranya a fejlett gazdasdgokban. Néhany szerzd szamszerti adataira is
hivatkozik, igy pl. Druckerre, aki 2002-ben ugy becsiilte, hogy az USA munkaerd
2008-ban az USA 137 milli6 munkavallal6jabol 48 millio (35%) volt tudasmunkas. Az
Eurépai Unidra vonatkozd szamitasok szerint 2007-ben a foglalkoztatottak 37%-at lehetett
tudasmunkasnak tekinteni. El-Farr azonban nyomatékosan utal arra, hogy a szamok ¢és a
trendek a mogottiik rejld tisztazatlan fogalmak és metodika miatt nem megbizhatdak és nem
igazolhatdak. Az bizonyos, hogy a foglalkozasi szerkezet (csakigy, mint a munkavallalok
végzettségi-képzettségi strukturdja) atalakult és atalakuloban van, de hogy ez a folyamat a
tudasmunka és tuddsmunkédsok terminusaiban interpretalhatd-e, az erdsen kétséges, vagy
legalabbis vitatjadk a menedzsment irodalomban.

Sok olyan jellemzd van, amelyek a posztindusztridlis gazdasdg és tarsadalom
munkavégzdéinek jelentds csoportjait karakterizaljak. Ilyen az eredendden intellektualis
természetli munkavégzés, a technikai jartassdg  (kiilondosen az  informatikai,

'8 7. Karvalics Laszlo kifejezése (Z. KARVALICS, 2009)
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infokommunikacids eszkozok hasznalata terén), a kreativitas, problémamegoldas, a halozatok
¢épitése, az emberi kapcsolatok tudatos kezelésének képessége, stb. Egy masik nézépontbol az
lathato, hogy elterjedtek a munkavallalokkal szembeni ujfajta elvarasok: jartassag az
informaciok feldolgozasa ¢és tudassa vald 4talakitdsa terén, képesség az innovativ
megoldasokra, j termékek, szolgaltatasok kialakitasara.''” Kérdés azonban, hogy lehet,
illetve sziikséges-e ezeket €s a hasonld jellemzdoket a tuddsmunka egyediségét kifejezd
attribitumoknak megtenni, vagy elegendd oket a kvalifikalt szellemi munka hangsulyosabba
valt 6sszetevOinek tekinteni. Tovabbi dilemma fakad abbdl, hogy egyrészt a hagyomanyos
foglalkozasokban, illetve munkaszituaciokban is sziikség van valamiféle tudas valamilyen
szinten és modon val6 alkalmazasara, masrészt a tudasmunkésok sem végeznek mindig magas
kvalifikaciot igényld, ,,tudés-intenziv” tevékenységet. Mindezek miatt az El-Farr altal
attekintett irdsok szerzdinek egy része nem tartja sem indokoltnak, sem kielégitének a
homalyosnak vélt tudasmunka, tudasmunkasok terminust, ezek helyett inkabb a ,,szakértok™
»~magasan képzett szakemberek” ,,professzionalistdk” tradicionalis foglalkozasi kategoridit
javasoljak. El-Farr végsd kovetkeztetése az, hogy nem lehet eldonteni, vajon a tuddsmunka,
tudasmunkasok kérdése egyszerii menedzsment divat, hobort-e, vagy van mogotte valami
mélyebb realitas, valosagtartalom. Ennek kovetkeztében szerinte tovabbi vizsgalodéasra és
foként empirikus kutatdsokra van sziikség, mert a tuddsmunkat és a tudasmunkasokat nem
lehet egy egyszerii kategéridba gyomdoszolni. El-Farrnak ebben igaza is van, de részben
nyitott kapukat donget, mert mint az informacios tdrsadalom irodalménak mértékadod
szerz6inél lathattuk, igencsak robusztus gazdaséagi, tarsadalmi, torténelmi folyamatok és
Osszefliggések igazoljak a tudasmunka ¢€s tudasmunkdasok 1étezését. Az empirikus kutatasok
valdban hidnyoznak és még a legfejlettebb orszdgok statisztikai apparatusai is kiizdenek az
informécios tarsadalomra vonatkozd mérészamok és metodikak kidolgozasaval, ezen beliil a
munkaerd ¢és foglalkoztatas terén jelentkezd valtozdsok nyomon kdvetésével.

A magyar szakirodalomban tudomasom szerint eddig csak Harangi Laszl6 foglalkozott a
tudasmunkasok kérdésével; egyik célja a tuddsmunkés fogalom tisztdzdsa, masik pedig a
tudasmunkasok (altalanos ¢és kulcskompetencidkon tali), kiegészitd kompetencidinak
targyalasa volt. (HARANGI, 2008) Ami az elsé célt illeti, egyértelmii €s operacionalizalhato
definici6t nem sikeriilt taldlni a szerzé altal &atnézett irodalomban. Egy lehetséges
megkozelités szerint azok a foglalkoztatottak tekinthetOk tudasmunkdsnak, akik a
legfejlettebb, (high tech) dgazatokban, specialis készségekkel, kompetencidkkal rendelkezve,
kiemelkedd eredményeket produkéalnak. Ez a megkozelités véleményem szerint talzottan
elitista; ¢élve a magyar nyelv adta széfordulat lehetdségével, azt mondanam, hogy itt nem
tudés-, hanem inkabb tuddésmunkésokrdl van szd. A tdgabb megkozelitések kozds nevezdje
Harangi szerint az, hogy a tudasmunkdsok a tudéas létrehozéasanak és alkalmazasanak is
aktorai, tovabba az, hogy  kiillonbozd definiciokban keverednek, vagy jobb esetben
kombinalodnak az osztidlyozasok kiilonb6zé szempontjai, dimenzidi. Az egyes konkrét
munkat végzOk népes csoportjaba tartozdkat igazabol ,,szimbolikus elemzoknek” Ilehet
tekinteni (minthogy munkajuk targya nem materidlis, hanem szimbolikus természetii.) A
tuddsmunkasok a szimbolikus elemzdk koziil azok, akik munkajuk soran kivalo
szakemberekként 1) ismereteket, tuddst hoznak 1étre, illetve akik (felsd) vezet6i
munkakoriikben komplex problémdk megoldasaval foglalkoznak. Az OECD canberrai
kézikonyve alapjdn tuddsmunkdsoknak a tudomanyos-technikai teriileten dolgozo,
minimum felséfoku alapvégzettségii alkalmazottak tekinthetok. Megjegyzendd, hogy ez is
elég lesziikitett értelmezés, de legalabb konzekvens kombinacidja a (foglalkoztatd) agazat és a

" A munkaerével szembeni Ujszerii (a fenticken is tilmutatd, pl. emocionalis, esztétikai) elvarasok
megjelenésével kapcsolatban 1d. (MAKO, 2001)
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kvalifikacié két dimenzidjanak. Bizonyos fokig ennek egy kibdvitett valtozata az, amely
szerint nem csak az 0 tudast magas képzettségiik révén létrehozok, illetve a felsdvezetdi
poziciokban 1évok tekinthetok tuddsmunkédsnak, hanem azok a kvalifikalt szakemberek
¢s/vagy kozépvezetok is, akik a tudomanyos és technikai fronton dolgozodkat kiilonféle
menedzsment funkciokban tamogatjak. Egy kovetkezd felfogas szerint a tudasmunkas
kategoriaba tartozas kritériuma a magas szintll végzettség birtokdban végzett olyan szellemi
tevékenység, ami rendszeres kvazi-tudomanyos, (modszertani jartassagot is i1génylo)
aktivitassal jar, tipikusan az informaciogyijtés, elemzés, feldolgozas teriiletén. Jollehet a
tudasmunka implicite minden esetben feltételezi a digitalis irastudast, a szamitdégép hasznalat
terén vald jartassagot, egyes felfogasok szerint a tudasmunkdsok differencia specifikuma
ennek magas szintjében rejlik. Harangi attekintése tehat nem vezetett a tuddsmunkas fogalom
tisztazdsahoz nyilvanvaloan tobb (és esetenként inkonzisztens) tényezdt kell figyelembe
venni. Nyilvanvalé az is, hogy a fogalom tartalmanak tisztazatlansaga egyiitt jar az
operacionalizalas gyengeségeivel, ebbdl adodoan pedig a tuddsmunkédsok szdmara és egyéb
kvantitativ paramétereire vonatkozo6 becslések pontatlansagaval, sot megbizhatatlansagaval is.

A tudasmunka mibenlétének kérdése felbukkan a tuddsmenedzsment szakirodalmaban is.
Teljesen logikusan, hiszen a menedzselenddé tudast valakiknek létre kell hozni, dket pedig
akar tudasmunkdasoknak is lehetne nevezni. A tuddsmenedzsment szervezeti 1éptéki, eléggé
technokrata orientéaltsagu és meglehetdsen gyakorlatias megkozelitése annak, hogy miképpen
lehet a szervezeti tudast, foként a tarolas és megosztas intézményes (tipikusan informatikai)
tdmogatasdval a hatékonysdg szolgalataba A4llitani. A témakor klasszikusanak szamito
szerzéparos, Davenport és Prusak szervezeti kontextusban targyalja a tuddsmenedzsmentet,
tapasztalati anyaguk nagyvallalati korbdl szarmazik, amiben hangsulyosan jelen vannak a
high-tech iparagak, illetve a professziondlis tanacsadoi szakma képviseldi. (DAVENPORT-
PRUSAK, 2001) Talan ebbdl is adodik, hogy meglehetésen homogénnek tekintik a
munkavallalokat, nem fogalmaznak meg olyan kritériumokat, vagy dimenziokat, amelyek
alapjan a tuddsmunkdsok a nem tuddsmunkasoktol elkiilonithetdek lennének. Egyetlen
Osszefiiggésben, egy Chapparal nevii vallalat esetére hivatkozva hasznaljak, (idézdéjelbe téve)
a tuddsmunkas kifejezést.

A vallalat egy kis acélgyartd lizem, irjak, olyan iizlet, ahol nemigen vérhato, hogy a
tudas szerepét elsdrendli fontossagiinak itélik meg. Pedig a Chapparalnal minden
egyes dolgozdt ,tudasmunkasnak™ tekintenek. A vezetd acélmunkasok felkeresik a
megrendeldket, hogy jobban megértsék az elvarasaikat, képzésekre jarnak, gyartasi
kisérleteket végeznek, a szervezetben aramlanak az otletek. Még a cég biztonsagi ore
is az acélgyartasrol sz6l6 konyvet olvas. Nem érvényesiil olyasféle munkamegosztas,
ami néhany kivételezettet ,,gondolkoddénak™ masokat pedig csak végrehajtonak
tekintene.

Ebben a példaban szamomra meglehetdsen onkényesnek tlinik a tudas és a munkas fogalmak
Osszekapcsoldsa, bar kétségtelen, hogy a szoban forgd lizemben kialakult értékrend és
mentalitds olyan kultardra utal, ami tdmogatja a tuddsmunkét. Ezt a fajta megkdzelitést
azonban aligha lehet egy kielégitd tudasmunkas definicio alapjava tenni.

A Davenport-Prusak paros nem foglalkozik olyan kérdésekkel, hogy a tudas létrehozasa
pozicionalhato-e a szervezeti munkamegosztas kiilonb6zé dimenzidiban, a tudéstermelés
hozzarendelhet6-e munkakorokhoz, képzettséghez, beosztashoz. A tudas 1étrehozoit ebben az
értelemben meglehetdsen differencidlatlanul kezelik. Figyelmiik nem erre, hanem a mar
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valamilyen médon megsziiletett tudas hasznositasa, menedzselése szempontjabol sziikséges
funkciokra, szerepekre és képességekre iranyul. Ebbdl a szempontbodl is igen tag hatarok
kozott gondolkodnak, amibe a specialistaktol, a funkcionalis teriiletek szakembereitdl a
titkarnkig mindenki belefér. Ugy gondoljak, hogy mivel a napi rutin soran mindenkinek kell
ismereteket 1étrehozni, mésokkal megosztani, felkutatni és felhasznalni, ebben az értelemben
a tudasmenedzsment minden egyes munkakor része. Ez azonban implicite azt is jelenti, hogy
valamilyen moddon és mértékben mindenki tudasmunkésként dolgozik. A distinkciot a
vallalati alkalmazottak négy kovetkezd szintjének elkiilonitése jelenti:

e asajat munkakori feladataik mellett, a tuddsmenedzsment egyes teenddit is ellatok
csoportja (foként, de nem kizardlag technikai jellegii feladatokrol van szo)

e atudasmenedzsment dedikalt munkakoreiben dolgozok (tudasintegratorok, tudas-
adminisztratorok)

e atudasprojektek vezetdi

e atudasmenedzsment legfelsd iranyitd szerepeit betoltd vezetd, a CKO (Chief
Knowledge Officer).

Ez a klasszifikacio ad némi tampontot a tudasmenedzsmenttel dsszekapcesolodd funkciok és
szerepek atlatdsdhoz, de a tuddsmunkéds kategoéria tartalmdnak meghatirozasahoz
nyilvanvaléan nem lehet alapul venni. Mivel azonban a tudasmunka ¢s a tuddsmenedzsment
kozott van elvi Osszefiiggés és gyakorlati kapcsolat, a négy szint elkiilonitése finomabb
differencidld szempontként szamitasba vehetd a tudasmunkds csoport belsé tagozddasanak
(foként vallalati Iéptékil) vizsgalatahoz.

A tuddsmenedzsment irodalom egy masik, témam szempontjabol kiemelt szerzdje Karl Erik
Sveiby a tudést, mint a vallalat szellemi tokéjét, immaterialis vagyonat, illetve az ezekben
gazdag tudasszervezeteket allitja kozéppontba. (SVEIBY, 2001) Az utdbbi fogalmat sokat
hasznalja, de nem igazan definialja, inkabb csak koriilirja, példakkal szemlélteti. igy pl.
szerinte a szakértdi, vagy az lzleti szolgaltato szektor cégeit lehet a tudasszervezetek
megfeleldinek tekinteni. Ezekre az innovativ szellemi tevékenysé€g, a magas fejlesztdi, de
alacsony eldallitasi koltség a jellemzd. Tipikusan ilyenek a szoftverfejlesztok (6rokzold példa
a Microsoft), a tanacsado cégek, reklamiigynokségek, gydgyszer gyartok. Az e korbe tartozo
vallalatok jellemzdje, hogy immateridlis javaik sokkal értékesebbek, mint dologi eszkozeik,
az immaterialis javak elsddleges forrasa pedig természetesen a tudas. Sveiby a tudasvallalatok
magasan képzett, igen tanult szakembereit nevezi tuddsmunkasoknak, akiknek tevékenysége
nagyrészt abbol all, hogy az informaciot tuddssa valtoztatjak, leginkabb sajat kompetenciaikat
felhasznalva. A tudasmenedzsment irodalom két, itt targyalt reprezentansat dsszehasonitva jol
érzékelhetd a tuddsmunkéds fogalom két véglete: Davenporték felfogasdban minden
szervezetben barki az lehet, Sveiby szerint pedig csak a tudasvallalatok magasan kvalifikalt
szakemberel a tudasmunkéasok. Ez utobbi allaspont is vitathatd; az én megitélésem szerint
legalabbis a tudasmunkéanak a tudasszervezetekre vald korlatozadsa nem allja meg a helyét,
¢s a végzett munka természete azonban mégiscsak olyan dimenziok, amelyeket alapul lehet
venni a tudasmunkasok csoportjanak empirikus megragadasahoz.

Eléggé nyilvanvalo, hogy akércsak az j gazdasdg, az informacids, vagy a tudastarsadalom
jellemzdinek kapcsan, a tuddsmunka, tuddsmunkasok sajatossagainak keresésekor is a
komplex, tobbdimenzids megkozelités lehet a célravezetd. Ennek jo példajat talalhatjuk
Castellsnél (CASTELLS, 2005). Modelljét azzal egyiitt is érdemes targyalni, hogy nem
haszndlja a tuddsmunkés kifejezést, jollehet a tartalmi vonatkozdsok alapjan megtehetné.
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Castells az informacids technologia fejlodését tartja meghatarozonak a torténeti-tarsadalmi
1éptékben 1j tipusu termelési folyamatok kialakulasaban. Az informacids technologia mindent
athato jellege, a korabban targyalt informacionalizmus kialakuldsa kovetkeztében 1j
paradigma jott létre, ami sajatos munkamegosztassal jar. Castells haromdimenzios
tipologiaval irja le ennek a munkamegosztasnak a struktarajat. Modellje a kovetkezo:

1 Ertékteremtési dimenzié. Ebben jelennek meg az informacids technologia koriil
szervez0d0 munkafolyamat soran ellatand6 alapfeladatok, illetve az ezeket a feladatokat
végzd szereplok. Ide tartoznak:

1.1 a fels6 vezetdk; feladatuk a stratégiai dontések meghozatala és a tervezés

1.2 akutatdk; feladatuk a termékek és eljarasok megujitasa, az innovaciod

1.3 a tervezok; feladatuk az ujitasok adaptalasa, célzott alkalmazasa

1.4 az integratorok; feladatuk a dontések, innovacio, tervezés €s végrehajtas kozotti
kapcsolatok megszervezése, a szervezeti er6forrasok figyelembe vételével

1.5  az operatorok; feladatuk a konkrét tennivaldk sajat belatasuk alapjan, 6nalld
kezdeményezéssel torténd végrehajtasa

1.6  az irdnyitott dolgozok, (,,emberi robotok™); feladatuk azoknak a kiegészito jellegii,
eldre programozott feladatoknak az ellatdsa, amelyek még nincsenek automatizalva,
vagy amelyek automatizalasa nem lehetséges.

2 Kapcsolatteremtési dimenzié. Ebben a dimenzidoban a munkafeladatokat ellatok
kapcsolatteremtési sziikségleteinek és képességeinek tipusai jelennek meg. Lényegében a
kapcsolati kapacitdsok rendszerében, illetve a kialakult hal6zatban betoltétt poziciordl van
sz0, szervezeten beliili és szervezetek kozotti vonatkozasban egyarant. A kapcsolatok valds
idejiiek, személyes interakcié forméjaban, illetve online infokommunikacids csatornakon
realizalodhatnak. A dimenzioba tartozo tipusok:

2.1 a halozatépitdk; sajat kezdeményezésiik alapjan 1étesitenek kapcsolatokat, vallalatuk
szervezeti egységel kozott, vagy mas vallalatokkal (6k a haldzati véllalkozas motorjai,
dinamizal6i)

2.2 ahalozatba bekapcsolt dolgozdk; online kapcsolatokba (kapcsolati haloba) keriilnek,
vagy legalabbis keriilhetnek, de nem 6k maguk dontik el, hogy mikor, hogyan, miért,
vagy kivel

2.3 ahalozatba be nem kapcsolt dolgozdk; a szamukra kijelolt specialis feladatokat hajtjak
végre, amelyeket egyiranyl és nem interaktiv modon adott utasitasok szabnak meg.

3 Dontéshozatali dimenzié. Ebben jelenik meg a dontéshozatali folyamatban elfoglalt
pozicio, illetve a dontésekhez vald hozzajarulés lehetdsége. Az alabbi szintek, illetve szerepek
kiilonithetdk el:

3.1  dontéshozok; akik végsd soron a tényleges dontéseket hozzak
32 résztvevok, dontés-elokészitok; akik hozzajarulnak a dontéshozatalhoz

3.3 végrehajtok; a dontések végrehajtoi, kivitelezdi.

Castells gondolatai, illetve az ezek kozotti osszefliggések a kovetkezd abraval
szemléltethetOk.
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1 2 3
ERTEKTEREMTES KAPCSOLATTEREMTES DONTESHOZATAL

1.1 fels6 vezetdk 2.1 halozatépitok 3.1 dontéshozok

1.2 kutatok 2.2 hélozatba bekapcsolt dolgozdok 3.2 dontés-elokészitok

1.3 tervezok 2.3 haloézatba be nem kapcsolt dolgozok | 3.3 végrehajtok

1.4 integratorok

1.5 operatorok

1.6 iranyitott dolgozok

1. abra

Az informacios paradigma szerint szervezodo munkafolyamat dimenzioi és szereploi
Forras: (CASTELLS, 2005), 334-335. oldal alapjan

Egy (lehetséges) szigorubb kritériumrendszer alapjan csak a fekete hatteri celldkban 1évok
tartoznak a tudasmunkat végzok/tudasmunkasok csoportjaba. Egy (lehetséges) megengedobb
valtozat szerint a szilirkével jelolt celldkban 1évdk is ide sorolhatdk, €s a celldk hatarainak
szaggatott vonala jelzi, hogy az egyes kategoéridk kozott van atmenet. Természetesen a
kiilonb6zé kategoridk masképp is kombindlhatok, illetve vitathaté az is, hogy mennyire
relevans ez a harom dimenzio és a hozzajuk rendelt kategoriarendszer a tudasmunkasok
korének behatarolasara. Mindez azonban a modell egészének 1étjogosultsagat nyilvanvaldan
nem kérddjelezi meg. Castells megkozelitésmddjanak legfobb értéke, hogy a makro-szintet
(informacids paradigma, héalozatisdg) 6sszekapcsolja a szervezeti szinttel, ezen beliil pedig a
tevékenység, a munkafolyamat konkrétumaira iranyul. A modell j6 koncepciondlis keretet
szolgaltathat a tuddsmunkdsok korének behatarolasara iranyuld, illetve ennek belsd
tagozddasat is vizsgald empirikus kutatdsokhoz.

A tobb dimenzios szemléleten alapuld mérés, index-képzés egy masik, a tuddsmunka
szempontjabol is figyelemre méltd példajat az ITU (International Telecommunication Union)
modszertana szolgaltatja. (ITU-D, 2010). Az ITU koncepcidja arra épiil, hogy a megfeleléen
alkalmazott informaciés ¢és kommunikacidés technologia (ICT - Information and
Communication Technology, szok4sos magyar megfeleldje: IKT) a fejlddés motorja lehet, és
mint ilyen, kritikus fontossagii az informécids vagy tudas alapu tarsadalom felé halado
orszagok szamdra. A fejlodés mérésére egy Osszetett mutatoszamot dolgoztak ki, ez az ICT
Development Index (IDI). Az index harom al-indexet, ha tetszik: dimenzi6t foglal magaban.

o A hozzaférhetéség (access) az ICT infrastruktura kiépitettségét, egy adott orszag ICT
oldali (fel)késziiltségi szintjét fejezi ki. Ot indikatorbol tevédik Ossze, ezek: a fix
(vonalas) és mobil telefon-haldzat, a szélessavii nemzetkozi internetkapcsolat, a
haztartasok szamitogéppel és internet hozzaféréssel valo ellatottsaga.

e A hasznalat (use) alindex az ICT lehetdségek hasznalatanak elterjedtségét, illetve a
hasznalat intenzitasat méri. A mutaté a tényleges internethasznalat, valamint a vonalas
¢s mobil szélessavu internet szolgaltatasokra el6fizetdk adataira épiil.

e A jartassag, szakértelem (skill) az el6z0, technikai tartalmt alindexekkel szemben
human jellegli €s Osszetettebb, attételesebb. Azt probalja mérni, hogy milyen
felkésziiltséggel, képességekkel rendelkezik az ICT eszkdzok vonatkozésaban az ilyen
szempontbol szamitasba vehetd népesség. Ehhez a kozép- ¢és felséfoku oktatdsban
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résztvevok szamat, valamint a felndtt kort populacid olvasas-megértési képességét
kifejez6 mutatot (Adult Literacy Rate) veszi alapul.

Az itt targyalt témakdr szempontjabdl az ICT Development Index (IDI) azért tanulsagos, mert
az infokommunikacids eszkozhasznalatot Osszekapcsolja az intellektualis képességekkel,
pontosabban kompetencidkkal. Ez az 0sszefiiggés pedig nyilvanvaloan relevans a
tudasmunka végzését, illetve a tuddsmunkdsok korének empirikus vizsgalatat illetden. A
kompetencidk dnmagukban nem sorolhaték a tudasmunkésokat masoktol megkiilonboztetd,
elsédleges kritériumok kozé, de figyelembevételiikre valamilyen forméban mindenképp
sziikség van.'*’

8.2 Tudasmunkdsok Magyarorszdagon - egy empirikus vizsgalat
madsodelemzésének tiikrében

Magyarorszdgon tudomdsom szerint nem késziilt még olyan elemzés, amely komplex,
tobbdimenziés modon probalta volna megbecsiilni a hazai tuddsmunkéasok szamat és leirni a
jellemzdiket. Mivel a kutatdsi téma modszertani kovetelményeinek eleget tevd, 6nallo
adatfelvételre nem volt lehetdségem, egy mdasodelemzés révén probaltam meg ezt a
feltaratlan, de megitélésem szerint fontos teriiletet korbejarni. A magyarorszagi
tudasmunkasok jellemzdinek empirikus vizsgalatdhoz a World Internet Project (WIP) 2006-0s
adatbazisat hasznaltam.'”! A WIP egy nemzetkozi vizsgalatsorozat volt, amit a vilag tobb
orszagaban is lebonyolitottak. Magyarorszagon hat alkalommal, 2001-ben, 2002-ben, 2003-
ban, 2004-ben, 2006-ban és 2007-ben keriilt sor kérddives megkérdezésre. A WIP
adatfelvételek 6 célja a ndvekvd mértékii internethasznalat tarsadalmi hatdsainak vizsgalata
volt; ez a tematika minden adatfelvételben (tobbé-kevésbé azonos kérdések forméjaban)
megjelent. Az egyes évek kérddiveiben azonban egyedi, nem ismétl6dé kérdésblokkok is
helyet kaptak. A 2006-os adatfelvétel masodelemzés céljara valo kivalasztasat az indokolta,
hogy ennek a kérddivében szerepelt a legtobb olyan kérdés, illetve ezekbdl szdrmazott a
legtobb olyan adat, amit a tuddsmunkésok jellemzdinek empirikus vizsgalatdhoz alapul
lehetett venni. A survey mintdja (a megfeleld stlyozasok utan) nem, életkor, telepiiléstipus és
iskolai végzettség szerint jOl illeszkedett a 14 év feletti lakossag megfeleld adataihoz, tehat
ilyen értelemben az adott idépontra vonatkozoan orszagosan reprezentativnak tekinthetd.'”
Természetesen tudatdban vagyok annak, hogy a 2006-os adatok 2012-re elavulhattak, ily
moédon az altalam végzett elemzés a szamszerli eredményeket illetden szerény torténeti
adaléknak szamit. Mivel azonban olyan témakor vizsgalatardl van szo, amire kordbban nem
keriilt sor, a kapott adatok, illetve az alkalmazott mddszertani szempontok remélhetdleg
tulmutatnak dnmagukon és masokat is a tudasmunkésokra irdnyuld empirikus kutatasokra
0sztondznek.

A WIP 2006-os adatok masodelemzésével harom 6 célkitlizésem volt:
1. a mintan végzett elemzések eredményeinek a foglalkoztatottak megfeleld alap-

sokasagara val6 kivetitésével becslést adni a magyarorszagi tuddsmunkésok aranyara,
nagysagrendjére vonatkozdan

120 Ezért is tartottam indokoltnak a korabbi kitérét a kompetencidkra.

2 Az adatbazist is tartalmazé adatgylijtemény egyedi azonositoja: TDATA-G41, letétbe helyezéje a
Tarsadalomkutatasi Informatikai Egyesiilés, kutatasvezetd: Dessewffy Tibor, Fabian Zoltan

122 A teljes adatgyiijtemény (benne a kérdSivekkel, a mintavételi és egyéb modszertani részletekkel) elérhetd:
http://www.tarki.hu/cgi-bin/katalogus/tarkifo _hun.pl?sorszam=TDATA-G41
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2. amennyire az adatok lehetévé teszik, feltarni a tudasmunkasok mintabeli csoportjanak
szociodemografiai sajatossagait és belso rétegzodését

3. bemutatni a tuddsmunkasok mintabeli csoportjdnak néhany jellemzojét a szamitogép-
¢s internethasznadlattal kapcsolatban, valamint a munkaval, munkahellyel 0sszefiiggd
elvarasok és elégedettség vonatkozasaban.

8.2.1 A masodelemzés modszertana és a minta alapvaltozok szerinti megoszlasa

A tudasmunkasok nagysagrendjének becsléséhez kialakitott modszertan két forrasbol
taplalkozott. Az egyik a korabban targyalt szakirodalom volt, amibdl az alabbi
kovetkeztetésekre jutottam:
e atudasmunkésok kategoriaja csak tobb kritérium egyiittes figyelembevételével (tobb
dimenzios megkozelitéssel) kiilonithetd el a munkavallaloi populdcidban
e a kritériumok egy részét a tudasmunkds kategéridba keriilés eldfeltételeként, ilyen
értelemben normativ-szelektiv tényezokként sziikséges megfogalmazni
e a tuddsmunkds kategdridba tartozasndl figyelembe kell venni a digitdlis irdstudas
tényezd0jét, ami (mutatis mutandis) magaban foglalja a munkavégzéssel Gsszefiiggd
informéaciotechnikai eszkozhasznalat mértékét, valamint a hozzaértést, kompetenciat.

A masik forrast maga a mar lebonyolitott survey és az ebbdl szarmazé adatbazis jelentette.
Ennek kérdései, illetve valtozodi kinaltak lehetéségeket és szabtak egyszersmind korlatokat a
tudasmunkas kategoridba tartozas empirikus kritériumainak kivalasztidsa terén. Mindezeket
figyelembe véve a tuddsmunkédsok csoportjanak elkiilonitéséhez a kovetkezd tényezoket,
illetve valtozdkat hasznaltam.

Normativ-szelektiv tényezok (az elézetes kritériumok szerinti valtozok):
e akérdezettek foglalkoztatotti (aktiv keresdi) statusza
e akérdezettek szellemi munkakori csoportba tartozasa
o akérdezettek diplomas (fels6fokt) végzettsége.
Tevékenység/tudas alapu tényezok (a differencialo kritériumok szerinti valtozok)
e szamitogép hasznalat a munkahelyen
internetezésre forditott idé a munkahelyen
szamitogép kezeldi tudas szintje
internet felhasznal6i tudés szintje
munkdéval kapcsolatos informacidk keresésének gyakorisdga az interneten
munkaval kapcsolatos informaciok szerzésére forditott id6 az interneten.

5. tablazat
A WIP 2006-os kutatas alapmegoszldsai

Fo Viszonyités Arany
1 Teljes minta 3969 171 100,0%
2 A teljes mintabol aktiv keresd 1419 2/1 35,8%
3 Az aktiv keres6kbdl szellemi foglalkozasu 588 3/2 41,4%
4 A szellemi foglalkozasuak koziil diplomas 256 4/3 43,5%
5 Aktiv keresd, szellemi foglalkozasu és diplomas 256 5/1 6,4%
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Az aktiv keresoi statusz, a szellemi foglalkozas és a diploma (felséfoku végzettség) harmas
kritériumanak egyiittesen megfeleld 256 f6 alkotja tehat a mintanak azt a szegmensét, ami a
tudasmunkasokkal szemben tamasztott normativ eldéfeltételeknek megfelel. A kovetkezo
tablazatok a végzett tevékenységre vonatkozo kérdésekre adott valaszok alapadatait
tartalmazzak, négyértékii és kétértékii (dichotom) megoszlas szerinti valtozatban.'” Az
»Osszesen” sorban azoknak a személyeknek a szama talalhatd, akik az adott tényezdvel
kapcsolatos kérdésre valaszoltak.

5.1 tablazat
Szamitogép hasznalat gyakorisaga a munkahelyen

Havonta egyszer, vagy tobbszor 13 Nem 48
Hetente egyszer 6| naponta

Hetente tobbszor 30

Naponta, naponta tObbszor 172 Naponta 172
Osszesen 220 220
5.2 tablazat
Munkahelyi internetezés heti idotartama

0,5 - 2,5 ora/hét 52 Nem 107
3,0 - 7,5 6ra/hét 55| jelentds

8,0 - 16,5 ora/hét 38

2 ; Jelentd 60

17,0 - 40,0 ora/hét 22| MR

Osszesen 167 167
5.3 tablazat

Szamitogép kezeloi tudas szintje (6nértékelés)

Gyenge 22 Atlagos 72
Nem rossz 50

Jq _ 124 Atlag 169
Kivalo 45 feletti

Osszesen 241 241
5.4 tablazat
Internet felhasznaloi tudas szintje (Onértékelés)

Gyenge 28 Atlagos 79
Nem rossz 51

J6 99|  Atlag 135
Kivalo 36 feletti

Osszesen 214 214

12 A kérd6ivekbél kapott elsédleges adatokat elemzési céljaimnak és modszereimnek megfeleléen atalakitottam.
A skalas (ordinalis mérési szintli valtozokat) ,.egyiranyositottam”, tigy, hogy a négyfoku skalak minimumtol
maximumig terjedd értékei minden esetben a mért jellemzok ndovekvé mértékét fejezzék ki. Az oraban és
percben mért internet aktivitasi adatokat orara szamitottam at, és az igy kapott eloszlas kvartiliseib6l alakitottam
ki négyértekd, ordinalis mérési szintl valtozokat. A négyértékil valtozokra valo torekvést technikai szempontok
indokoltdk, mint ahogy a négyértékli valtozok dichotom formainak kialakitasat is ez motivalta. A négyértéki
valtozok értékeinek szovegezése eredeti, a kérddivbol valo, a dichotdm valtozok cimkézése télem szarmazik.
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5.5 tablazat
Munkaval kapcsolatos informaciok keresésének gyakorisaga az interneten

Havonta egyszer, vagy tobbszor 36 Alkalmi 53
Hetente egyszer 17
Hetente tobbszor _ _ 66 Rendszeres 153
Naponta, naponta tobbszor 87
Osszesen 206 206

5.6 tablazat
Munkaval kapcsolatos informacioszerzésre forditott ido hetente az interneten

0,5 - 1,5 ora/hét 37 Nem 95
2,0 - 4,5 6ra/hét 59 jelentds
5,0 - 14,5 ora/hét 52

9 9 1 ”
15,0 - 40,0 6ra/hét 14| lclentos 66
Osszesen 161 161

A 2.1-2.6 tablazatok tartalmazzék azokat az alapvetd, differencialé informacidkat, amelyek a
tudasmunkasok szamossagara vonatkozd becslésekhez rendelkezésre allnak. A becslési
eredmények realitdsdt és megbizhatosdgat a kiillonb6z6 modszerek, kozelitd eljarasok
alkalmazasaval lehet ndvelni, illetve ellendérizni. Ha ugyanazokbol a kiindul6 adatokbol eltérd
metodikakkal hasonld (nagységrendileg nem eltérd) eredmények adodnak, akkor ezek nagy
valdszintiséggel jo becsléseknek tekinthetdk. Teljes konzisztencia természetesen nem varhato,
mert az egyes eljarasok mas-mas modon kezelik az adatokat, de pontosan ezért alkalmasak az
eredmények nagysagrendi kontrolljara.

Az adatelemzést két iranybol kiindulva végeztem. Az elsé a deduktiv logika érvényesitése
volt, egyszerli (leird) statisztikai eljarasok hasznalataval; masként fogalmazva a tudasmunkas-
kritériumok sziikitése, szigoritasa €s az ennek megfeleld adatok levalogatasa és kombinalasa.
A masik irany a tobbvaltozos statisztikai modszerek (fékomponens és klaszteranalizis)
alkalmazasa volt a tudasmunkasok csoportjanak behataroldsara a diplomas szellemi
foglalkozastiak populacidjan belill. A kétféle megkozelitésbél szarmazd adatok
egybevagosaganak mértéke alapjan ki lehetett jelolni a tuddsmunkasok nagysdgrendjére
vonatkoz6 becslések hatarait. Ezt els6ként a mintabeli adatokra vonatkozoan tettem meg,
majd ezt vetitettem ki a magyarorszagi teljes foglalkoztatotti 1étszamon beliili, megfeleld
populéacio egészére.

8.2.2 Becslések normativ-sziikito logikaval

A normativ-szlikitd logika legegyszeriibb, legtisztabb formaban ugy érvényesithetd, ha a hat
tevékenység/tudas alapti tényezd, illetve az ennek megfeleld hat valtozd dichotomizalt
verzi6ibol indulunk ki. A hat tényez6é harom csoportba, illetve dimenzidba rendezhetd.

Altalanos célt infokommunikécios (IKT) eszkézhasznélat
e szamitogép hasznalat gyakorisaga a munkahelyen
e munkahelyi internetezés heti id6tartama.
Infokommunikacids (IKT) eszkdzhasznalati kompetencia
e szamitogép kezeldi tudas szintje (onértékelés)
¢ internet felhasznaldi tudas szintje (Onértékelés).
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Specialis célu infokommunikécids (IKT) aktivitas
e munkaval kapcsolatos informaciok keresésének gyakorisaga az interneten
e munkéval kapcsolatos informécioszerzésre forditott ido hetente az interneten.

A harom dimenzidba torténd besorolas a szelekcios tényezok sulyozasara, illetve a normativ
meggondoldsokon alapuld prioritasi rendjére is utal. Magyaran: a tudasmunkas kategoridba
valo tartozds minimalis (eld)feltétele az altalanos célu IKT eszkozhasznalat és az IKT
eszkozhasznalati kompetencia magas szintje. A specialis célu IKT aktivitds magas foka pedig
(természetesen az elézo feltételek érvényesiilésével egyiitt) a tudasmunkasok ,,elitjének”
azonositasat teszi lehetévé. A ,,magas” szintet a kovetkezOkben a dichotomizalt valtozok
megfelelo értékei képviselik.

6.1 tablazat
Az altalanos célu IKT eszkozhaszndlat dichotom valtozoi szerinti megoszlasok

Altaldnos célu infokommunikacios (IKT) eszkdzhasznalat szintjei

Szamitogép hasznalat gyakorisdga a munkahelyen naponta
Munkahelyi internetezés heti idtartama jelentds
A két feltételnek egylittesen megfeleld személyek szama 54

Infokommunikacids (IKT) eszkdzhasznalati kompetencia szintjei

Szamitogép kezeldi tudas atlag feletti
Internet felhasznaloi tudas atlag feletti
A két feltételnek egyiittesen megfelel6 személyek szama 128
Altalanos célti infokommunikaciés (IKT) eszkozhasznalat szintje osszességében magas
Infokommunikacioés (IKT) eszkézhasznalati kompetencia szintje 6sszességében magas

A két feltételnek egyiittesen megfelelé személyek szama 44

A tevékenység alapu elofeltételeket szelekcids kritériumként haszndlva a mintdba keriilt
személyek koziil 44 {6, a minta aktiv kereséinek 3,1%-a, a szellemi foglalkozasuak 7,5 %-
a tekintheté tudasmunkasnak. (Emlékeztetdiil: az itteni szelekcid a korabbi, eldzetes
kritériumok szerinti levalogatas eredményeként kialakult 256 f0s csoport tovabbi szlikitését
jelenti.)

6.2 tablazat
A specialis celu IKT eszkozhasznalat dichotom valtozoi szerinti megoszlasok

Specidlis célu infokommunikaciés (IKT) aktivitas

Munkaval kapcsolatos informaciok keresésének gyakorisaga az interneten Rendszeres
Munkaval kapcsolatos informacidszerzésre forditott idé hetente az interneten JelentOs
A két feltételnek egylittesen megfeleld személyek szama 65
Altalanos célt infokommunikacios (IKT) eszkozhasznalat szintje Gsszességében magas
Infokommunikacioés (IKT) eszkozhasznalati kompetencia szintje 6sszességében magas
Specialis célu infokommunikacids (IKT) aktivitas szintje dsszességében magas

A harom feltételnek egyiittesen megfelel6é személyek szama 25

Mind a hat rendelkezésre allo, tevékenység/tudas alapu tényezét dichotomizalt formaban,
egylittesen szelekcios kritériumként alkalmazva a mintdba kertlt személyek kozil 25
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bizonyult tuddsmunkasnak, ez a minta aktiv kereséinek 1,8%-at, a szellemi

foglalkozasuak 4,3%-at jelenti.

8.2.3 Becslések tobbvaltozos modszerekkel

Elsoként Likert skaldkat készitettem a kordbban bemutatott valtozok négyértékii verzidibol
(1d. a 2.1 — 2.6 tablazatokat). Az igy kapott megoszlasokbol szamitott tercilisekbe ¢és
kvartilisekbe tartozd személyek szdmat mutatja be a kovetkezd tablazat. Ezek a kovetkezd

elemzések kiinduld, illetve hattér adatainak tekinthetok.

7. tablazat

A Likert skalak megoszlasaibol szamitott tercilisekbe és kvartilisekbe tartozo személyek szama
A Likert | A Likert
skala 3. skala 4.
tercilisébe | kvartilisébe
tartozo tartozo
személyek | személyek
szdma szdma

Likert skala hat, négyértékii valtozébol (n=130)
szamitogép hasznalat gyakorisaga a munkahelyen
munkahelyi internetezés heti idotartama

szamitogép kezeldi tudas szintje (Gnértékelés) 36 20
internet felhasznaléi tudas szintje (onértékelés)

munkaval kapcsolatos informaciok keresésének gyakorisaga az interneten
munkaval kapcsolatos informacidszerzésre forditott id6 hetente az interneten

Likert skala négy, négyértékii valtozobol (n=162)
szamitogép hasznalat gyakorisaga a munkahelyen

munkahelyi internetezés heti idétartama 32 32
szamitogép kezeldi tudas szintje (onértékelés)
internet felhasznaloi tudas szintje (onértékelés)

Fékomponens elemzést végeztem a Likert skalak készitéséhez hasznalt valtozokkal. A
hatvaltozos megoldas nem hozott hasznalhat6 eredményt, mivel az eljaras két fokomponenst
eredményezett. A négyvaltozds verzio kielégitette a minimdalis mddszertani-technikai
elofeltételeket, ennél fogva eredményei figyelembe veheték a tudasmunkas kategoria
méretének szamszerll becsléséhez. A kapott fékomponens a négy valtozoé teljes variancidjanak
55,8%-at magyarazza. A flkomponensnek az egyes valaszadokhoz rendelt faktorszkorjaibol
egy Uj valtozot hoztam létre, aminek szintén kiszdmitottam a terciliseit és a kvartiliseit. A
tudasmunkasok mintabeli szdmanak szempontjabdl a legmagasabb faktorszkorokat tartalmazé
harmadik tercilis és a negyedik kvartilis alabbi adatai az érdekesek.

8. tablazat
Faktorszkorok tercilisei és kvartilisei

A négyvaltozds fékomponens faktorszkorjai alapjan képzett valtozo

3. tercilisébe tartozo személyek szama 39

4. kvartilisébe tartozé személyek szama 39

Klaszteranalizist készitettem a hat- és négyvaltozds Likert skalakkal, valamint a négyvaltozds
fokomponens elemzésbdl kapott faktorszkorokkal. Az adatok a kdvetkezok.

108




9. tablazat
A tudasmunkas klaszterbe tartozok szama

A klaszterezés inputja A tudasmunkas klaszterbe tartozok szama
Hatvaltozos Likert skéala 36
Négyvaltozos Likert skala 32
Négyvaltozos fokomponens 30

faktorszkorok

8.2.4 A tudasmunkasok nagysagrendjére vonatkozo becslések osszegzése

Az el6zoekben sorra vett eljarasok eredményét a kovetkezo tablazat 6sszegzi.

10. tablazat

A tudasmunkas kategoriaba tartozok szamanak alakuldsa a mintaban az alkalmazott becslési

eljarasok eredményeképpen

A tuddsmunkas
Modszer kategoriaba tartozok

szama
Normativ-sziikito eljaras (levalogatas) 44
csak a tevékenység alapu elofeltételek alapjan
Normativ-sziikito eljaras (levalogatas) 75
minden tevékenység/tudas alapt eldfeltétel alapjan
Hatvaltozos Likert skéla 3. tercilis 36
Hatvaltozos Likert skala 4. kvartilis 20
Négyvaltozos Likert skala 3. tercilis 32
Négyvaltozos Likert skala 4. kvartilis 32
Négyvaltozods fokomponens 3. tercilis 39
Négyvaltozos fokomponens 4. kvartilis 39
Hatvaltozos Likert skala megfeleld klasztere 36
Négyvaltozos Likert skdla megfeleld klasztere 32
Négyvaltozos fokomponens megfeleld klasztere 30
Atlag 33,2
Szoras 6,4
Relativ szoras 19,4%

Mint lathato, az eredmények eléggé konzisztensek ¢€s ezek alapjan a magyarorszagi

tuddsmunkdsok szdmardnya a masodelemzés
vonatkozoan a kovetkezoképpen becsiilheto.
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11. tablazat
A tudasmunkasok szamanak/aranyanak becsiilt minimuma, maximuma és dtlaga

A tudasmunkasok
A mintan beliili rétegek, illetve a viszonyitds | Elem- szamanak/ardnyanak

alapjai $zdm | minimuma | maximuma| 4tlaga

(n=20) (n=44) (n=33)
A teljes mintabol aktiv keres6 1419 1,4% 3,1% 2,3%
Az aktiv keresokbdl szellemi foglalkozéasu 588 3,4% 7,5% 5,6%
A szellemi foglalkozastak koziil diplomaés 256 7,8% 17,2% 12,9%
Aktiv keresd, szellemi foglalkozasu és diplomas | 256 7,8% 17,2% 12,9%

Bér az elemzés alapjaul szolgdldo 2006-os WIP adatfelvétel mint emlitettem, orszdgosan
reprezentativ mintan alapult, a fenti tablazat adataibol kiilonb6z6 okoknal és korlatoknal
fogva csak nagyon durva becslést lehet adni arra vonatkozolag, hogy szamszeriien hanyan
lehettek tudasmunkasok Magyarorszagon a 21. szazad elsd évtizedében. A KSH adatai szerint
a foglalkoztatottak szama 2005-ben 3 846 386 6 volt. (FOTI-LAKATOS, 2005-2006) A
KSH nomenklatura foglalkozasi fécsoportjai kozott két olyan van, ami lényegében véve
megfeleltethetd a tuddsmunkassag altalam hasznalt elozetes kritériumainak (szellemi munka
¢és felséfoku végzettség). Ezek a kovetkezOk: a torvényhozok, igazgatasi, érdek-képviseleti-,
gazdasagi vezetdk, valamint a fels6foku képzettség onalld alkalmazasat igényld foglalkozasok
betdltdi. A két kategoriaba egyiittesen a foglalkoztatottak 22,1%-a, szamszerien 850 051 6
tartozott. Ennek az adatnak és a 8. tabldzat szazalékos aranyainak alapjan az altalam kovetett
modell szerint a tudasmunkasok szama a 21. szazad elsoé évtizedében Magyarorszagon
66 000 és 146 000 fo kozé eshetett, a legvalosziniibb kozépérték 110 000 f6 volt.
Természetesen ennél finomabb és egzaktabb szdmitdsok is végezhetdk, ehhez azonban
specialisan erre iranyuld kutatomunkéra €s adatfelvételre van sziikség.

8.2.5 A tudasmunkasok csoportjanak belso rétegzodése

Szamos probalkozas utan a négyértékli Likert skala és a hatvaltozds klaszteranalizis
kvartiliseinek kombinalt gyakorisdgi megoszlasa alapjan konstrudltam meg azt a valtozot,
melynek egyik értékét azok vették fel, akik a leginkdbb, a madsikat pedig azok, akik a
legkevésbé rendelkeztek a tuddasmunkassag vizsgalt jellemzdivel. Ennek a dichotém
valtozonak az alapmegoszléasa a kovetkezo:

12. tablazat
A tudasmunkasok és a diplomds szellemi foglalkozdsu, de a tudasmunkas kategoriaba nem
sorolhatok megoszildasa

Fo6 Megoszlas
Tudasmunkas 32 48,5%
Egyéb diplomas szellemi 34 51,5%
Osszesen 66 100,0%

Az elemszamok sajnos meglehetdsen alacsonyak, ennél fogva differencidlt elemzéseket nem
tesznek lehetévé. Annak vizsgdlatira azonban alkalmasak, hogy a két kategoridba tartozok
kozott kiilonféle szempontok szerint vannak-e szignifikans kiilonbségek. Hangstlyozando,
hogy a foglalkozas jellege €s az iskolai végzettség szintje szempontjabdl a két kategdridba
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soroltak nem kiillonboznek egymastol, az Osszehasonlitas ilyen szempontbol standardizalt
alapokon nyugszik. A kovetkezd kereszttabldkban az adatidlloméany altal lehetové tett
szociodemografiai ¢és egyéb, a valaszadok tarsadalmi hatterének jellemzésére szolgalo

adatokat mutatjuk be.

13. tablazat
Nemek szerinti megoszlas

Tudasmunkés | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=34
Férfi 59,4 29,4
N6 40,6 70,6
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,229 p=0,01
14. tablazat
Korcsoportok szerinti megoszlds
Tudasmunkés | Egyéb diplomaés
n=32 szellemi n=34
18-30 éves 34,4 11,8
31-50 éves 56,2 73,5
51-.. éves 9.4 14,7
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,262 p=0,09
15. tablazat
A lakohely telepiiléstipusa szerinti megoszlas
Tudasmunkas | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=34
Budapest 33,3 9,1
Megyeszékhely 27,3 36,4
Varos 15,2 42.4
Kozség 242 12,1
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,372 p=0,01
16. tablazat
A diplomat ado intézmény tipusa szerint megoszlas
Tudasmunkas | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=34
Foiskola 56,2 55,9
Egyetem 43,8 44,1
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,00 p=0,98
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17. tablazat

Beszél-e valamilyen idegen nyelvet?

Tudasmunkas | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=34
Igen 93,7 67,6
Nem 6,3 32,4
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,312 p=0,01
18. tablazat
A munkahely tipusa szerinti megoszlas
Tudasmunkas | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=34
Piaci/profitorientalt 78,1 35,3
Allami/kézszolgalati 21,9 64,7
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,396 p=0,00

19. tablazat

Az apa iskolai végzettsége a kérdezett 14 éves kordban

Tudasmunkés | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=34
8 altalanos 5,9 26,4
Szakmunkasképz6 35,3 35,3
Szakkozépiskola 20,6 14,7
Kozépiskola 59 11,8
Foiskola 294 5.9
Egyetem 2,9 5,9
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,375 p=0,05
20. tablazat
Beosztads szerinti megoszlas
Tudasmunkas | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=34

Felso szintu vezeto 9.4 8,8
Ko6zép szintl vezetd 9,4 11,8
Also szintl vezetd 8,8
Nem vezet0 beosztast 74,9 70,6
Szellemi szabadfoglalkozast 6,3

Osszesen 100,0 100,0

Kontingencia koefficiens: 0,268

p=0,28

112




21. tablazat

A munkahely dgazati besoroldsa szerinti megoszlas

Tudasmunkas | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=34
Szellemi/szolgéltatd 56,2 84,8
Fizikai/termeld 43,8 15,2
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,299 p=0,01
22. tablazat
A tavmunkavégzés szerinti megoszlas
Tudasmunkas | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=34
Tavmunkas 56,2 20,6
Nem tavmunkas 43,8 79,4
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,345 p=0,00

23. tablazat

A haztartas egy tagjara juto jovedelem kvartilisei szerinti megoszlas

Tudasmunkés | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=34
1. (legalso) kvartilis 3,4 4,2
2. kvartilis 3,4 8,3
3. kvartilis 20,7 25,0
4. (legfelso) kvartilis 72,5 62,5
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,127 p=0,83
24. tablazat
A haztartas anyagi helyzetének szubjektiv megitélése
Tudasmunkés | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=34
Gond nélkiil élnek 22,6 11,8
Beosztéassal jol kijonnek 64,5 67,6
Anyagi/megélhetési gondjaik vannak 12,9 20,6
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,160 p=0,43

A vizsgalt 12 tényezo koziil tehat hét esetében van statisztikailag szignifikans eltérés a
tudasmunkasok ¢€s az egyéb diplomas szellemiek adatai kozott. Ezek a kovetkezdk: nemi
hovatartozas, a lakohelyi telepiilés tipusa, az idegen-nyelv ismeret, az apa iskolai
végzettsége, a munkahely tipusa és agazati besorolasa, valamint a tavmunkat (is) végzok

aranya.
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8.2.6 A tudasmunkasok néhany tovabbi jellemzdje

25. tablazat

Szamitogép otthon, a haztartasban

Tudasmunkés | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=33
Van 96,9 90,9
Nincs 3,1 9,1
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,123 p=0,317
26. tablazat
Internet hozzaféreés otthon, a haztartisban
Tudasmunkés | Egyéb diplomas
n=31 szellemi n=30
Van 77,4 70,0
Nincs 22,6 30,0
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,084 p=0,510

27. tablazat

A szamitogép szubjektiv, személyes fontossaganak megitélése

Tudasmunkés | Egyéb diplomas
n=32 szellemi n=33
Egyaltalan nem fontos
Nem annyira fontos 3,1 6,1
Fontos 3,1 57,5
Nagyon fontos 93,8 36,4
Osszesen 100,0 100,0

Kontingencia koefficiens: 0,521

p=0,000

28. tablazat

Az internet szubjektiv, személyes fontossaganak megitélése

Tudasmunkés | Egyéb diplomas

n=32 szellemi n=33
Egyaltalan nem fontos 3,0
Nem annyira fontos 33,3
Fontos 15,6 45,5
Nagyon fontos 84,4 18,2
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,564 p=0,000
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29. tablazat

Munkaval dsszefiiggo e-mailezés gyakorisaga a munkahelyen

Tudasmunkas | Egyéb diplomas

n=31 szellemi n=29
Naponta 96,8 41,5
Hetente 3,2 34,5
Havonta 10,3
Ritkabban, mint havonta 10,3
Soha 3,4
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,518 p=0,000

30. tablazat

Munkaval Osszefiiggo internetes szorfolés

akorisaga a munkahelyen

Tudasmunkés | Egyéb diplomas

n=32 szellemi n=29
Naponta 65,6 6,9
Hetente 25,0 34,5
Havonta 6,3 31,0
Ritkabban, mint havonta 13,8
Soha 3,1 13,8
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,547 p=0,000

31. tablazat

Az ideadlis munkahellyel kapcsolatos elvardsok a tudasmunkasok preferencia-sorrendjében

Szempontok, elvarasok Tudasmunkas Egyeb d1plqmas Mutatok
5 foku skalan mérve 7 - szellemi
Atlag | Szoras | Atlag | Szoras | Diff. | p= Eta’
Erdekes munka 4,84 0,37 4,46 0,69 0,38 | 0,01 | 0,11
Kellemes tarsasag 4,70 0,51 4,55 0,56 0,15 | 0,26 | 0,02
Onall6 kezdeményezések 4,69 0,55 4,49 0,58 0,20 | 0,16 | 0,03
Jo elbrejutasi lehetdség 4,57 0,66 3,58 1,00 1,00 | 0,00 | 0,26
Magas fizetés 4,57 0,73 4,26 0,67 0,31 | 0,08 | 0,05
Biztonsagos munkahely 4,49 0,73 4,51 0,87 | -0,02 | 0,93 | 0,00
Rugalmas munkaidd 4,42 0,81 3,94 0,78 0,48 | 0,02 | 0,08
Kényelmes temp6 4,04 1,16 3,60 1,28 0,44 | 0,14 | 0,03
32. tablazat
Elégedettség a munkaval, munkahellyel és az élettel altalaban
Egyéb
Tényezok Tudasmunkas diplomés Mutatok
10 foku skalan mérve szellemi
Atlag | Szoras | Atlag | Szoras | Diff. | p= |Eta’
Elégedettség a munkaval 7,90 | 1,70 | 7,80 | 1,60 | 0,10 | 0,76 | 0,00
Elégedettség a munkahellyel 7,90 1,70 | 7,50 1,70 | 0,40 [ 0,38 | 0,01
Elégedettség az élettel altalaban 7,90 1,30 | 7,20 1,70 | 0,70 { 0,09 | 0,04

1
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Az adatokhoz néhany megjegyzés kivankozik. Ami az informaciés technikat illeti, a
tuddsmunkasok ¢s az egyéb diplomas szellemiek kozott nem az eszkdzok (szamitogép és
internet hozzaférés) otthoni meglétében, hanem fontossaguk szubjektiv megitélésében, ha
tetszik: az attitidben van szignifikdns kiilonbség. A munkahelyi infokommunikacios
aktivitdsban (e-mailezés, szorfolés) is jelentds a differencia, a tudasmunkasok javara. (Mivel
ennek adatait nem kozoltem, itt jegyzem meg, hogy a két csoport munkahelyi IT
eszkozellatottsagaban nincs szamottevd eltérés, vagyis ez nem befolyasolja az emlitett,
aktivitasbeli differenciat.)

Az ideélis munkahely tényezdinek megitélésében inkabb a hasonlosagok, mint a kiilonbségek
dominalnak.'** A legfébb hasonlosag, hogy minden felsorolt tényezét igen fontosnak tartottak
a tudasmunkas és nem tudasmunkds valaszadok is, hiszen az atlagok magasan a skala
kozépértéke (3,0) felett alakultak. A tudasmunkasok ezen beliil is szignifikdnsan tobbre
értékelték az idedlis munkahely szempontjabodl az érdekes munkat, a jo eldrejutasi lehetdséget
és a rugalmas munkaidét, mint az egyéb diplomas szellemiek. (Az Eta négyzetek tantisaga
szerint azonban a ,tuddsmunkas — egyéb diplomds szellemi” kategorizacionak alig van
magyarazo ereje a valaszok szorodasaban.) A munkéjukkal, a munkahelyiikkel és az életiikkel
meglehetésen (joval az alkalmazott skala 5,5-0s kozépértéke felett) elégedettek mindkét
csoport tagjai és egyik tényezd vonatkozasaban sincs koztiik statisztikailag szignifikans
kiilonbség.

124 A tablazatokban helyhiany miatt nem tiintettem fel az elemszamokat; az ingadozas nem jelentés, csak néhany
ot jelent az egyes alcsoportokban.

116



8.3 Adalékok a ,tuddsmunkds-tudathoz” projektmenedzserek kérében

2011 els6 két honapjaban egy internetes adatfelvételt szerveztem a projekt menedzsment
szakma képviseldi kozott,'* akiket én az elézGekben targyalt megkdzelités jegyében ab ovo
tuddsmunkasoknak, a tuddsmunkasok tipikus reprezentdnsainak tartok, tekintettel arra, hogy
felsdfoku végzettségliek, szellemi munkat végeznek, az atlagot tobbé-kevésbé meghalado
digitalis irastudassal rendelkeznek, tipikus mdédon szervezeti hatérteriileteken mozgd, vagy
ezeket metsz$ feladatokon dolgoznak, nem ritkan virtualis munkaszitucioban.'*® A survey
kérdéivében egyebek kozott azt tudakoltam, hogy az én kritériumaim szerinti, objektiv
tudasmunkas status mennyire jelenik meg az érintettek gondolkodasaban, onmagukroél alkotott
képében. A valaszadok viszonylag alacsony szamabdl adéddan a felmérés eredményei
nyilvanvaléan nem reprezentativak a projekt menedzsment szakma egészére, de a felmérést
egyfajta pilot studynak tekintve, az eredmények mégis érdemelnek némi figyelmet. A
valaszadok 0Osszetételére vonatkoz6 legfontosabb adatokat a kovetkezO tablazatok
tartalmazzak. (Az életkort, a végzettség jellegét és a szakmai gyakorlati id6t az elemzések
soran fliggetlen valtozokként kezeltem.)

33.1 tablazat
A projektmenedzseri felmérés valaszadoinak életkor szerinti megoszlasa

Fo6 Megoszlas (%)
25 — 34 éves 14 25,0
35 —44 éves 20 35,7
45 — 60 éves 22 39,3
Osszesen 56 100,0
33.2 tablazat
A projektmenedzseri felmérés valaszadoinak végzettségiik jellege szerinti megoszlasa
Fo Megoszlas (%)
Csak muszaki 31 55,4
Csak gazdasagi 11 19,6
Miiszaki és gazdasagi 14 25,0
Osszesen 56 100,0
33.3 tablazat
A projektmenedzseri felmérés valaszadoinak szakmai gyakorlati id6 szerinti megoszlasa
Fo6 Megoszlas (%)

. — 3¢év 10 17,9

4—-10év 22 39,3
11— .. ¢év 24 42,8
Osszesen 56 100,0

Arra kérdésre, hogy ,, taldlkozott-e mar a tudasmunkas kifejezéssel”, a valaszadok 60,7%-a
valaszolt igennel, 39,3%-a nemmel. A kor, a végzettség jellege €s a szakmai gyakorlati 1d6
fliggvényében nem voltak szignifikdns eltérések a valaszok kozott.

' A felmérés a (14.) Projektmenedzsment a gazdasagban c. konferenciara késziilt. Az internetes adatfelvétel
lehetdségét a Magyar Menedzsment Forum (http://www.mfor.hu/) biztositotta, amit ez uton is kdszondk.
126 Megjegyzendd, hogy a szakirodalomban a projekt munkacsoportokra gyakran, mint a virtualis teamek tipikus
eseteire utalnak. Ld. pl. (HAYWOOD, 1998), (FISHER&FISHER, 2001), (DUARTE-SNYDER, 2006),
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A ., mennyire viligos az On szamdra ennek a kifejezésnek a jelentése” kérdésre 51,8% azt
valaszolta, hogy ,.csak sejtései vannak” rola, 48,2% pedig azt, hogy ,,a lényegét érti.”'?’
Ennek a kérdésnek a kapcsan sem alakultak ki szignifikans kiilonbségek a kor, a végzettség
jellege és a gyakorlati id6 szerint. A tovabbiakban az els6 csoportba tartozokat az egyszertiség
kedvéért ,.tajékozatlanok-nak, a masodikba tartozokat ,,tajékozottak-nak nevezem.

A tudasmunkasok tevékenység alapu pozicionalasara vonatkozé kérdés ez volt: ,, On személy
szerint milyen mértékben tartjia ‘tudasmunkdsoknak’ az alabb felsorolt kategoriakba
tartozokat?” A részletes valaszmegoszlasokat az alabbi tablazat tartalmazza.

34. tablazat
A kiilonbozo jellegii szellemi tevékenységet végzok tudasmunkasként valo elfogadasa

Teljes Nagyobb Kisebb Egyaltalan
=56 mértékben | részt Iseis részt nem Osszesen
tudas- tudas- tudas- tudas-
munkasok | munkasok munkasok | munkasok
Arlkort'o, kreativ szellemi munkéat 53.6 214 19.6 3.6 1.8 100,0
végzok
Nem alkoto, de fejlesztd,
(innovativ) szellemi munkat 25,0 51,8 14,3 7,1 1,8 100,0
végzok
Masok innovacioit adaptalo 19.6 3.1 30.4 14,3 3.6 100,0
szellemiek
Rutlnsz§m gon,dollfod?st igényld 5.4 12,5 19.6 411 214 100,0
szellemi munkat végzok

A kovetkez6k soran az otfoku skala adatait haromfokura transzformalva hasznalom.

A 2. és 3. abra azt szemlélteti, hogy a projekt menedzserek a tudasmunkasokat
tulnyomorészt a kreativ, innovativ szellemi munkat végzok kozé pozicionaltak, de ugy is
fogalmazhatunk, hogy a tudasmunkas Kkifejezést a végzett munka kreativ, innovativ
jellegével asszocialtak. Ez 1ényegében véve érvényes a valaszadok mindkét alcsoportjara, de
markéansabban nyilvanul meg a tudasmunkas fogalommal kapcsolatban t4jékozottak esetében.

Az eldbbi szempontrendszert haszndltam (némi atalakitassal) annak vizsgélatara is, hogy a
projektmenedzserek hogyan érzékelik sajat maguk foglalkozasanak jellegét, sajatossagait. A
konkrét kérdés a kovetkezé volt: ,,az On tapasztalatai szerint mennyire jellemzéek a
professzionalis projektmunkdra az alabbiak?” Az adatokat a 32. tablazat tartalmazza.

127 Osszehasonlitasként: a tuddsmenedzsment kifejezéssel a valaszadok 96,4%-a taldlkozott és 80,4%-uk
nyilatkozott ugy, hogy a ,lényegét érti”, vagyis tajékozott azzal kapcsolatban, amire a sz6 utal.
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2. abra
A tudasmunkas fogalmdaval kapcsolatban tajékozatlanok valaszai (n=29)
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3. abra
A tudasmunkas fogalmaval kapcsolatban tdjékozottak valaszai (n=27)
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35. tablazat

A professziondlis projekt munka sajatossagainak megitélése az 6sszes valaszado szerint

Teljes Nagyobb Kisebb Egyaltalan

mértékben | részt részt nem
n=56 jellemzd | jellemz6 | Is-is jellemz6 | jellemzd Osszesen

a projekt- | a projekt- a projekt- | a projekt-

munkara munkara munkdra | munkéra
Alkot6, kreatfy szellemi 232 375|286 7,1 3,6 100,0
tevékenység
Nem alkots, de fejlesztd, 7.1 554 | 232 12,5 1.8 100,0
innovativ tevékenység
MaS(?yk 1nnova§10111’ak adaptalasat 10,7 447 357 8.9 100,0
végz6 szellemi tevékenység
Rutmszs;ru grondolk,odast igényld 19.6 304 33.9 16,1 100,0
szellemi tevékenység

Annak 0sszehasonlitasa, hogy a szellemi tevékenység négy vizsgalt szempontja koziil mit,
mennyire tartottak a projekt menedzserek jellemzdének a tudasmunkasokra és mit, mennyire
tartottak jellemzOnek az 6nmaguk altal végzett munkara, képet adhat arr6l, hogy mennyiben
tekintik Onmagukat indirekt médon tudismunkdsnak a projekt menedzseri szakma

képviseldi.

36. tablazat

Az egyes szellemi tevékenységek megitélése aszerint, hogy mennyire jellemzdek a
tudasmunkasokra, illetve a projekt menedzserekre

Teljesen, vagy Kisebb részt,
n=56 nagyobb részt Is-is vagy egyaltalan | Osszesen
jellemz6 nem jellemz6
Az alkoto, kreativ a tudasmunkasokra 75,0 19,6 5,4 100,0
szellemi tevekenység a projekt menedzserekre 60,7 28,6 10,7 100,0
A nem alkot6, de fejleszté, a tudasmunkasokra 76,8 14,3 8,9 100,0
innovativ tevékenység a projekt menedzserekre 62,5 232 14,3 100,0
A masok innovacidinak a tudasmunkasokra 51,7 30,4 17,9 100,0
adaptalasat végzo
szellemi tevékenység a projekt menedzserekre 55,4 35,7 8,9 100,0
Rutinszer(i gondolkodast a tuddsmunkasokra 17,9 19,6 62,5 100,0
igényld szellemi
tevékenység a projekt menedzserekre 50,0 33,9 16,1 100,0

A tablazat adatai uigy foglalhatok 6ssze, hogy a valaszadok a projekt menedzseri munkat a
tudasmunkasokéhoz képest kevésbé kreativ ¢és innovativ, de egyébként az elozoekéhez
sokban hasonlo jellegii tevékenységként érzékelték. Ezen az alapon a projekt menedzserek
(a korabbi szohasznalattal ¢élve), 6nmagukat indirekt médon nagyrészt a tudismunkasok

kozé soroltak.




A kérdéivnek a tuddsmunkassdg vonatkozasdban direktebb, a csoportmunka szemszogébol
feltett kérdése a kovetkezd volt: ,,egy projekt team tagjai (a vezetdt is beleértve) On szerint
tekinthetok-e tudasmunkasoknak?” Az 6sszes valaszado (56 £6) 35,7%-a szerint igen, 60,7%
szerint részben, 3,6% szerint nem. A hdrom fliggetlen valtoz6 szerinti megoszlasokat a
kovetkezo tablazatok tartalmazzak.

37.1 tablazat

A projekt team tagok tudasmunkasokkeént valo felfogasa a valaszadok életkora szerint

n=56 25 —34 éves 35 —44 éves 45— 60 éves | Osszesen
Igen 6 5 20
Részben 8 15 11 34
Nem 2
Osszesen 14 20 22 56
Kontingencia koefficiens: 0,292 p=0,266

37.2 tablazat
A projekt team tagok tudasmunkasokkeént valo felfogasa a valaszadok végzettségenek jellege
szerint
_ Csak Csak Miiszaki és Osszesen

n=56 ., . . .

miiszaki gazdasagi gazdasagi
Igen 11 4 5 20
Részben 18 7 9 34
Nem 2 2
Osszesen 31 11 14 56
Kontingencia koefficiens: 0,171 p=0,792

37.3 tablazat

A projekt team tagok tudasmunkasokkeént valo felfogasa a valaszadok szakmai gyakorlata
szerint

n=56 . — 3év 4-10év 11— . év Osszesen

Igen 4 8 8 20
Részben 6 13 15 34
Nem 1 1 2
Osszesen 10 22 24 56
Kontingencia koefficiens: 0,099 p=0,968

Mint lathatd, annak megitélésében, hogy a projekt teamek tagjai tudasmunkasoknak
tekinthetdk-e, a valaszolok egyes rétegeinek véleményében nincsenek statisztikailag jelentds
kiilonbségek. A szellemi tevékenység négy jellemzdjébol késziilt Likert skala haromértékiivé
kodolt valtozatanak és a projekt teamre vonatkozd kérdés kereszttablajanak adatai azonban
mar sejtetnek bizonyos Osszefiiggéseket, bar statisztikailag ezek sem szignifikansak. Az
adatok a kovetkezok.
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37.4 tablazat
A projekt menedzsment tevékenység jellege és a projekt team tagok, mint tudasmunkasok
megitélésenek kombinalt gyakorisagi megoszldasa

A projekt A projekt A projekt
menedzsment
menedzsment tevékenysé menedzsment
n=56 tevékenység \;észbg,n g tevékenység Osszesen
tudasmunkanak ) . nem tekinthetd
) i tekinthetd , .
tekinthet® , , tuddsmunkanak
tuddsmunkanak
A projekt team
tagjai
tudasmunkasoknak ? 10 I 20
tekinthetok
A projekt team
tagok részben
tudasmunkasoknak 1> 18 I 34
tekinthetok
A projekt team
tagok nem
tekinthetdk I ! 2
tudasmunkasoknak
Osszesen 25 28 3 56
Kontingencia koefficiens: 0,370 p=0,064

A szokasos szignifikancia szint hatarat siroldé megoszlas azt jelzi, hogy azok, akik a projekt
menedzseri tevékenységet teljesen, vagy legalabb részben tuddsmunkanak tekintik, azok
ugyanilyen médon teljesen, vagy legalabb részben a projekt teamek tagjait is annak tartjak.

A projekt menedzseri survey eredményei Uigy summazhatok, hogy a tuddsmunkés fogalom
valamelyest mar megjelent a projekt menedzsment szakma gondolati horizontjan, de
ismertsége ¢€s értelmezése még meglehetdsen bizonytalan. A ,,tuddsmunkas tudat” jelei még a
ténylegesen tudasmunkéat végzdk reprezentdnsai kozott is nagyon halovanyak. Nem is
valoszinli, hogy a tuddsmunka végzése tarsadalmi méretekben komoly identitasképzo
tényezéveé valik, mivel a fogalom nagyon heterogén munkavallaléi populdcidra vonatkozik.
,»Osztalytudatrol” pedig a marxista (és foként leninista) ideoldgia értelmében nyilvanvaloan
még kevésbé beszélhetiink. Ugyanakkor azonban a tudasmunka fogalmanak szélesebb
korben valé ismertsége és hasznalata mégiscsak egyfajta indikatora lehet a tudas alapu
gazdasag iranyaban valé elmozdulisnak Magyarorszagon is. Emiatt érdemes lenne a
szoban forgd témakorben tovabbi kutatasokat folytatni.
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9 TAVMUNKA, MOBIL MUNKA, ATIPIKUS
FOGLALKOZTATAS

A tudasmunkas kérdéskorrel ellentétben a tavmunka, illetve mobilmunka témakorének,
hatterének viszonylag b8 és nemzetkozi kitekintést is add magyar szakirodalma van.'*® Nem
célom ennek részleteiben elmeriilni, csak két vonatkozasat szeretném ¢érinteni. Az egyik a
tavmunkdsok néhany szamszerli jellemzdje az altalam végzett mésodelemzés alapjan. A
masik a tavmunkavégzés, mint sajatos foglalkoztatasi forma és munkavégzési gyakorlat. Ez
nalunk még atipikusnak szamit, a fejlett informacids/tudds tarsadalmakban azonban
meglehetdsen széles korben és tobbféle formaban tipikussa valt. Mindezekre azért érdemes
roviden kitérni, mert a tdvmunka alapvetden abban a virtudlis kozegben zajlik, aminek a
vezetési vonatkozasai értekezésem egyik f6 gondolati vonulataba tartoznak.

A tdvmunka értelmezése egyszeriibb, mint a tudasmunkéé, bar ebben a vonatkozasdban sem
teljesen egyértelmii €s konzekvens a terminoldgia. Ennek f6 oka az, hogy a foglalkoztatés jogi
aspektusaira (a munkaad6 és a munkavéllalo kozotti jogviszony, szerzddés jellemzdire),
valamint a munkavégzés helyszinére és modjara vonatkozod szempontok kombindlddnak
egymassal, amibdl szdmos, egymast tobbé-kevésbé atfedd valtozat adodik. Valamennyi
valtozatra igaz viszont, hogy a munkavégzés szoros (gyakorlatilag nélkiilozhetetlen)
velejardja a kapcsolattartdshoz sziikséges infokommunikacios eszkozrendszer. (Emiatt
kapcsolodik a tAivmunka kérdése a virtualis egylittmiikddés és vezetés témakoréhez.) A KSH-
nak az EUROSTAT értelmezésére tdmaszkodo definicigja szerint tdvmunkas ,,az a dolgozo,
aki a munkdjat részben vagy egészben otthon, illetve megbizdjatdol vagy megbizoja
telephelyétdl tavol esd helyen végzi, és annak eredményét informdcio- és kommunikacio-
technoldgiai eszkoz kozvetitésével juttatja el az alkalmazojanak.” (KSH, 2008)

A magyarorszagi tdvmunkaval kapcsolatos tanulmanyok ,,Fehér Konyve” idézi a tdvmunka
hivatalos, munkaiigyi jogi szemponti meghatarozasat, melynek alapjaul a 2002. jalius 16-an
Briisszelben sziiletett Eurdpai Tavmunka Megallapodas szolgalt. A 2004. évi XXVIIL
torvény X/A. fejezet, 192/D. § szerint ,,a tdvmunkat végzé munkavallalé: a munkaltato
miikodési korébe tartozd tevékenységet rendszeresen az altala valasztott, a munkaltato
sz€khelyétdl, telephelyétdl elkiiloniilt helyen, informéciotechnoldgiai ¢és informatikai
eszkozzel végzé ¢és a munkavégzés eredményét elektronikus eszkozzel tovabbito
munkavallalo.” (BMIK, 2006) Ez a definici6 szlikebb értelmii, mint amit a KSH haszndl, és a
Fehér Konyv szerzdi felhivjak a figyelmet arra, hogy a torvény valdjdban nem magat a
tdvmunkavégzés fogalmat definidlja, hanem azt hatarozza meg, hogy ki mindsiil tAvmunkat
végzd munkavallalonak. A torvény a munkaviszonyban végzett tdvmunkéra terjed ki és
feltételezi a munkaltatd és a munkavallaldo kozotti munkaszerzédés megk(itését.129 Mivel
tavmunka nem csupan foglalkoztatotti jogviszonyban végezhetd, az Onfoglalkoztato
tdvmunkésok ardnya pedig a szerzok szerint Magyarorszdgon nemzetkdzi Osszevetésben is
kiemelkedéen magas, a Fehér Konyv Osszedllitéi indokoltnak és sziikségesnek tartjak a
fogalom jelentésének kibovitését, jogi vonatkozasban is.

A tavmunka tehat Iényegében véve olyan tevékenység, amit a munkavallalo egy kozponti
telephelytdl (6nfoglalkoztatd esetében a sajatjatol) eltérd helyszinen végez. Ez utdbbi lehet

281 d. pl. RIMLER, 2000; SZABO-NEGYESI, 2004; BREIERNE, 2004; TOTH-NEUMANN, 2006
129 Ebbél is adodik, hogy a magyarorszagi tavmunka értelmezése és gyakorlata erételjesen lesziikiilt a vallalati
alkalmazottként, és fOként otthon végzett tavmunkara.
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allandé (otthoni iroddban végzett munka), de lehet valtozo6 is (szatellit irodak). A mobil
infokommunikaciés infrastruktira és eszkozok fejlodésével nd a munkavégzés térbeli
rugalmassaga is, egyre tobb a vandorlo6 ,,mobil nomad”, vagy ,,digitalis nomad”.

A masodelemzés alapjaul szolgald 2006-os survey kérddivében a tavmunkéra vonatkozo
kérdés a kovetkezd volt: ,,El6 szokott-e fordulni legalabb hetente félnap az, hogy a
munkahelyétol tavol dolgozik, és a munkahelye info-kommunikacios eszkozeit (szamitogep,
mobiltelefon, stb. hasznalja a munkatarsaival tortéend kapcsolattartasra és munkavégzésre?”
A kérdésre igennel valaszol6 €és ebben az értelemben tdvmunkasnak tekinthetd 382 f6 adatait,
illetve kiilonb6zd viszonyitasi szempontok szerinti aranyait a kovetkezd tablazat tartalmazza.

38. tablazat
A ,, tavmunkasok” szama és aranya a mintaban az aktiv keresok kozott

F6 | Viszonyitas Arany
1 Teljes minta 3969 171 100,0%
2 A teljes mintabol aktiv keresd 1419 2/1 35,8%
3 Az aktiv keresOk koziil szellemi 588 3/2 41,4%
4 Az aktiv keresok koziil tavmunkas 382 4/2 26,9%
5 Az aktiv keres6 szellemiek koziil tavmunkas 190 5/3 32,3%

Az elsd, amit meg kell jegyeznem, hogy a tdvmunkdsok aranya a mintdban mind az aktiv
keresok egészéhez, mind pedig a szellemi foglalkozasuakhoz viszonyitva joval magasabb,
mint ahogyan az egy¢b adatfelvételek alapjan varhato lenne. A KSH adatai szerint 2008-ban a
rendszeresen tavmunkaban foglalkoztatottak aranya 1% volt, és tovabbi 1% alkalmanként
végzett tivmunkat. (KSH, 2010) Hasonlo, a mérhetdségi kiiszobot éppen csak atlépd adatokat
jeleznek mas, korabbi vizsgalatok is.'**

A 2006-os WIP felmérésbol szarmazd mutatok ezen az alapon nyilvan irredlis képet
mutatnak, aminek okaira nehéz magyarazatot talalni. A legfobb tényezo6 feltehetden a ,,hetente
legalabb egy nap” kritérium, szemben azzal a (legalabbis hallgatolagos) konszenzussal, hogy
a tavmunka hivatasszerlien, (tehat teljes munkaidében) gyakorolt tevékenység. Egy masik ok
lehet a kérdés elég bonyolult megfogalmazisa (,,munkahelye info-kommunikacids
eszkozeit”), ami véletlenszerli valaszra, illetve felfelé torzitdo valaszadasra késztethet.! A
szigoru értelemben vett tdvmunkasok tényleges aranyanak becslésére tehat a masodelemzés
adatait nem lehet alapul venni. Arra azonban alkalmasak, hogy a nagyon lazan értelmezett
tavmunkas kategoridba'’® vagy masként fogalmazva az alkalmi tdvmunkat végzok
nevezhetd csoportjaval, vagyis azokkal, akik a kérddiv fent idézett kérdésére nemmel
valaszoltak. Ennek az Osszehasonlitasnak az eredményeit tartalmazzak a kovetkezd
tablazatok.

1Ld. MAKO-ILLESSY-CSIZMADIA, 2008

P! Magyarén: feltételezhet6, hogy azok koziil, akik nem értik a kérdést, de nem akarnak/mernek visszakérdezni,
a valos helyzettdl fiiggetleniil valamilyen aranyban ,,igen” valaszt adnak. Ebbdl adodoan tobb az egyetértd
véalasz, mintha a kérdés vilagosabb, egyértelmiibb lenne. Ismeretes, hogy az alacsonyabb tarsadalmi statuszi
véalaszadok hajlamosabbak a vélt, vagy valos elvarasokhoz igazodo valaszt adni és ez a mechanizmus valamilyen
mértékben feltehetden itt is kdzrejatszott.

32 A, ,tAvmunkasok” idézdjeles hasznalata a tdblazatok cimében erre a laza értelmezésre utal.

124



39.1 tablazat

A ,, tavmunkasok” nemek szerinti megoszlasa

Tavmunkas Nem tavmunkas
n=382 n=1036
Férfi 68,6 43,1
N6 31,4 56,9
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,221 p=0,00

39.2 tablazat

A ,, tavmunkadsok” korcsoportok szerinti megoszlasa

Tavmunkas Nem tavmunkas
n=379 n=1034
18-30 éves 22,2 17,8
31-50 éves 55,4 52,6
51-.. éves 224 29,6
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,077 p=0,015

39.3 tablazat

A ,, tavmunkasok” lakohelyi telepiiléstipus szerinti megoszldsa

Tavmunkas Nem tavmunkas
n=382 n=1037

Budapest 22,0 19.4
Megyeszékhely 28,3 26,4
Varos 243 244
Kozség 25,4 29,8
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,047 p=0,363

39.4 tablazat

A ,, tavmunkasok” iskolai végzettségi szint szerinti megoszldsa

Tavmunkas Nem tavmunkas
n=382 n=1037
Alapfoku 3,1 11,9
Ko6zépfoka 66,2 71,6
Fels6foku 30,6 16,5
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,186 p=0,000
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39.5 tablazat

A ,, tavmunkasok” fizikai és szellemi foglalkozas szerinti megoszlasa

Tavmunkas Nem tavmunkas
n=381 n=1034
Fizikai 50,1 61,5
Szellemi 49,9 38,5
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,102 p=0,000

39.6 tablazat

A ,, tavmunkadsok” onallo és alkalmazotti statusz szerinti megoszldsa

Tavmunkas Nem tavmunkas
n=381 n=1033
Onallok, vallalkozok 18,6 7,1
Szellemi alkalmazottak 43,6 37,5
Fizikai alkalmazottak 37,8 55,4
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,196 p=0,000

39.7 tablazat

A ,, tavmunkadsok” munkahelyi tipus szerinti megoszldsa

Tavmunkas Nem tadvmunkas
n=382 n=1036
Piaci/profitorientalt 73,3 68,8
Allami/kézszolgélati 25,7 31,2
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,054 p=0,043

39.8 tablazat

A ,, tavmunkadsok” munkahelyi agazati besorolas szerinti megoszlasa

Tavmunkas Nem tavmunkas
n=365 n=1007
Szellemi/szolgéltatd 39,7 44.4
Fizikai/termelo 60,3 55,6
Osszesen 100,0 100,0
Kontingencia koefficiens: 0,042 p=0,123

A nyolc szociodemografiai tényezd koziil hat esetében van szignifikans kiilonbség a
»tavmunkasok™ és a nem tdvmunkas csoport kozott. Ezek alapjan a WIP 2006-0s vizsgalat
Htavmunkasai” tipikusan férfiak, fiatalabbak, mint a nem tdvmunkasok, ezekhez képest
majdnem kétszer annyi kozottik a felséfoktl végzettségili, inkabb szellemi, mint fizikai
foglalkozastiak, kozel haromnegyediik a profitorientalt szféraban dolgozik, és tobb mint
kétszer annyi kozottiikk az 6nallo, vallalkozd, mint a nem tdvmunkasok kozott. Végiil, de nem
utolso sorban emlékeztetni szeretnék arra, hogy a tudasmunkdsok k6zott 56,2%, mig az egyéb
diplomas szellemiek k6zott csak 20,6% volt a ,,tdvmunkasok” aré.nya.133

13 Ld. a 19. tablazatot.

126



Maké Csaba és munkatarsai (MAKO-ILLESSY-CSIZMADIA, 2008) a tdvmunka, mobil
munka kérdéskorét tagabb Osszefliggésben, a nemzetkdzi és hazai modernizacids folyamat,
illetve a szervezeti-tarsadalmi innovaciok kontextusdban vizsgaltdk. Terminologiajuk a
»tanulé gazdasag” fogalmara épiil, ami nem csak a tudas fontossagat ismeri el, hanem ezen
talmenden arra is utal, hogy a folyamatos tanulds és a valtozdé kornyezethez torténd
alkalmazkodas képessége, a meglévd tudasanyag karbantartdsa ¢és a sziikséges Uj
kompetencidk elsajatitasa egyre fontosabba valik.”’* A szerz8k a tavmunkat és a mobil
munkavégzést a ,,tanulé szervezetekre” jellemzd munkahelyi innovéacio egy lehetséges
véltozatanak tekintik."”> A tdvmunka otthon végzett formaja és a mobilmunka (valtozo
helyszinen folyd tdvmunka) az tigynevezett nem-technoldgiai innovaciok koéz¢ tartoznak, s
mint ilyenek, a rugalmas €s innovativ munkaszervezetek jellemz6i. Adataik szerint az emlitett
formaban dolgozdk aranyait tekintve az Eurdpai Unio jelents hatrdnyban van az Egyesiilt
Allamokhoz képest, Magyarorszag pedig az EU tagallamait tekintve is a sereghajtok kozé
tartozik. Egy 2005-0s eurdpai felmérés szerint az otthoni tAvmunkat végzok aranya nalunk a
15 éves és iddsebb népesség korében 3,1% volt. Ennél alacsonyabb értéket, 1,8%-ot csak
Portugalidban mértek. Erdekes modon, a mezény élén Csehorszag allt, 16,1%-kal. A mobil
munkavégzOk aranyat tekintve Magyarorszag 16,8%-kal az utolsé helyen allt, az elsd helyre
Svéjc keriilt, 35,7%-kal. A szerzok altal hivatkozott 2007. évi KSH adatfelvétel még rosszabb
képet mutatott, jollehet a tdvmunka fogalmét szélesebben értelmezte, mint a nemzetkozi
vizsgélat. Eszerint a tdvmunkat végzok aranya 1,9 szazalék volt. Az itt targyalt tanulmany
adatai és elemzései azt is dokumentaljak, hogy Magyarorszag a munkaszervezeti innovaciok
és a mgrékaidc’i rugalmassaga tekintetében is a leghatrabb sorolt orszdgok csoportjaba
tartozik.

A szervezeti innovacid dsszefiiggéseiben vizsgalta a tavmunka kérdését Keszi Roland is, egy
nemzetkozi, 6t eurdpai régiora kiterjedd Osszehasonlitd vizsgalat keretei kozott (KESZI,
2007). Keszi megkozelitésében a tidvmunka nem foglalkozédsi kategoéria, hanem a
munkavégzéssel kapcsolatos szervezeti innovacié, s mint ilyen, a versenyképesség
fokozasahoz és a piaci talpon maradashoz sziikséges rugalmassdg megteremtésének egyik
eszkoze. Keszi elemzései azt mutattdk, hogy a tavmunkavégzés munkaszervezeti
bevezetésében a kovetkezd tényezOknek van szignifikdns hatasuk: termelési paradigma
(aminek egyik végpontjat a neo- a masikat pedig a posztfordizmus képviseli, koztik pedig
hibrid formaciok allnak), a szervezeti méret, az infokommunikacids technikai (IKT) fejlettség
szintje, a teveékenységi szektor €s a szervezet kiils6 rugalmassaga (ez konkrétabban a
munkaerdpiaci  rugalmassagot, az  alkalmazott  munkaerd  lecserélhetdségének,
potolhatdsaganak mértékét jelenti). Mivel regionalis szintli kutatdsrol van szo, ennek adatai
orszagok kozotti 6sszehasonlitasra nem adtak lehetdseéget.

Az Eurdépaban ,,atipikus”, Amerikaban ,.feltételes” jelzOvel illetett foglalkoztatdsi formak
(koztiik a tdvmunka és mobil munka) kialakuldsa és elterjedése mogott a munka vilagat
radikalisan 4talakitdé gazdasagi €s tarsadalmi folyamatok huzodnak meg. Szabo Katalin
(SZABO, 2003) (SZABO-NEGYESI, 2004), (SZABO-HAMORI, 2006) a paradigmavaltas
eredetét a fogyasztdi sziikségletek maximalis kielégitésére torekvd, egyénitett
tomegtermelésben latja. A nagy volumenben jelentkezd, ugyanakkor differencialt egyéni
igények hatékony kielégitését az tette lehetdvé, hogy a szamitogépek alkalmazéasa révén a

3 A tanul6 gazdasag osszefliggéseinek részletesebb kifejtése talalhato (kiilonds tekintettel a rugalmas biztonsag,
flexicurity” kérdéseire) a Mako Csaba és munkatérai altal szerkesztett kotetben. (MAKO, 2008)

13 A tanulo szervezet elméletérél és gyakorlatarol 1d. (SENGE, 1998)

136 Ugyanakkor azt is tekintetbe kell venni, hogy az egységes értelmezés és adatfelvételi metodika hianyaban az
adatok érvényessége és megbizhatdsaga eléggé bizonytalan.
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termékek, illetve a termelési folyamatok modulszeriivé alakultak, ezaltal képessé valtak a
végtermékek szinte korlatlan valtozatossaganak eldallitasara. A modularitdssal parhuzamos
tendenciaként bontakozott ki a termelés tobb vonatkozéasban is megjelend demateriali-
zalédasa. Ez magéaban foglalja/foglalhatja az outputban testet 61t6 szellemi munka aranyanak
megnovekedését, az anyagsziikséglet minimalis szintre szoritasat, az anyagi eldallitasi
folyamat intelligens technikékkal val6 tdmogatdsat, a mindezeket magas szinten és pontosan
(just in time) kiszolgald logisztikat, valamint a termék-eldallitas foldrajzi-fizikai tereinek (és
részben idejének) virtualizdlodasat. Ez a fajta termelési rugalmassag (ami mogott
természetesen a fogyasztdi tarsadalom keresletének kielégitéséért folyo felfokozott piaci
verseny all), szembe keriilt a foglalkoztatdsnak és a munkaerd felhasznalasdnak korabbi, az
uniformizalt tomegtermelésen alapuld modelljével. A kovetkezmény a hagyomanyos
foglalkoztatds ¢és munkavégzés kereteinek fellazulasa, az atipikus, vagy feltételes
foglalkoztatas, illetve munkavégzés 1) formainak, mintdinak kialakulasa lett. A
paradigmavaltas soran a munkaeré felhasznalas szintén ugyanolyan modularis jellegiivé
valt, mint maga a termelési folyamat, ami végiil az emberi eréforrdsok vonatkozasaban is a
portfolié vallalat modelljének 1étrejottéhez vezetett. A portfolio vallalat modellje
véleményem szerint a halozati vallalkozasok logikédjaval rokon, miutdn a portfolié elemei
optimalis modon a haldzati kapcsolatok és egyiittmiikodés révén érhetdk el €s rakhatok Ossze.
A human erdforrds portfolidt a kiillonb6zd célokra, funkciokra adott helyen és iddben
legoptimalisabb modon igénybe vehetd foglalkoztatdsi formdk és a sziikséges
kompetencidkkal rendelkezd, allanddan, vagy idélegesen alkalmazott személyek egylittese
alkotja. Ebbdl kiindulva a humaner6forras stratégia egyfajta portfolio-menedzsmentként is
értelmezhetd ¢és a vallalati emberi erdforrds gazddlkoddson, menedzsmenten beliili
funkcionalis atrendezodésre utald jelként foghaté fel. A portfolio vallalat modellje a
vallalatiranyitas és a vezetési funkciok egészének atalakulasa szempontjabol is figyelmet
érdemel.
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10 EREDMENYEK

10.1 A szakirodalom feldolgozasabdl szarmazo eredmények

A szakirodalmi attekintés eredményei a kovetkezokben foglalhatok Ossze. A vezetési
funkciok, tevékenységek és szerepek kialakulasa, majd atrendezddése a 20. szazad elejétdl
kezdédden napjainkig a gazdasagi-tarsadalmi kornyezetben bekovetkezé valtozasokra
adott, sajatos szervezeti reakcidkként értelmezhetdk. A szervezetek a makroszinti
tarsadalmi gyakorlat funkcionalis differencialédasanak termékei; ennek soran jottek 1étre a
gazdasagi tevékenységre szakosodott szervezetek is. A funkcionalis differencidlodas a
szervezeteken beliil is végbemegy, a munka kiilonféle szempontok szerinti megosztasanak, a
tevékenységek elkiiloniilésének formdjaban. A funkcionalis tagozddas horizontalis
metszetében jelennek meg a véllalati tevékenység tipikus teriiletei, mint pl. a gyartas, kutatas-
fejlesztés, az értékesités, a marketing, a szamvitel és pénziigy, a humaner6forras-gazdalkodas.
A funkciondlis tagozodas vertikalis metszete a hierarchia. A vezetés egészében véve szintén
a funkcionalis differencialodas eredménye. Sajatossagit az adja, hogy egyrészt az
egymastol elkiiloniild funkcionalis teriiletek mindegyikébe integralodik, mindentitt jelen van,
masrészt viszont (hierarchikus strukturaként) a szervezetnek 6nalldé funkcionalis metszetét,
vagy dimenzidjat is alkotja. Ugyanakkor a vezetdi tevékenységen belill is tovabbi
differencialodas figyelheté meg; cgyfeldl kiilonféle vezetdi részfunkciok alakulnak ki,
masfeldl ezek ellatdsanak fontossaga, stilya eltérd a vezetési hierarchia kiilonbozd szintjein.

A szervezet- és vezetéselmélet altalam attekintett klasszikus szerzdinek, illetve irdnyzatainak
elemzésébol a kovetkezé eredményekre, megallapitasokra jutottam. A Henri Fayol altal leirt,
majd a PODSCORB modellben kanonizalodott klasszikus vezetdi funkciok a jelen Kkorig
érvényesek, jollehet alkalmazasukra sokféle konfiguracioban keriil sor. A Fayol-féle vezetési
elvek mar tobbet veszitettek érvényességiikbdl az elmult, tobb mint fél szdzad alatt. Ez
elsésorban a Fayol szerint legfontosabb elvre, az egyszemélyi vezetésre (a ,,parancsnoklas
egységére”) vonatkozik, de a merev hierarchia szerinti miikodés és foleg az ennek szellemét
kovetd kommunikacio felett eljart az idd, legalabbis a piaci szervezetek jelentds részében.

Chester Barnard szervezetfelfogasa azért idétallo, mert absztrakt; azaltal, hogy a
szervezet 1ényegét a céliranyos kooperativ cselekvés rendszerére, a vezetést pedig ennek a
szervezésére €s iranyitasara szolgald funkciora redukalta, olyan modellt teremtett, ami minden
konkrét szervezettipusra érvényes. A formalis és informalis szervezet megkiilonbdztetése,
valamint a kommunikacio és az autoritas szempontjai szintén olyan tényezdk, amelyek
barmely szervezet esetében érvényesithetdk, a taylorista kezdetektdl a jelenkori virtudlis,
halozati formacidkig. Barnard kiilonds érdeme, hogy felfigyelt a térbeliségnek a szervezeti
miikodés vonatkozasdban masodlagos szerepére, az idébeliség elsddlegességével szemben.
Messze megeldzte korat a szervezeti kommunikacié fontossdganak hangsulyozéasaval és
targyalasaval. A maga 4ltalanossagaban érvényesnek és idotallonak tartom azt a tézisét is,
mely szerint a szervezethez vald kotddés, lojalitas akkor jon létre €s valik tartdssa, ha a
kooperativ cselekvés biztositja a benne résztvevok sziikségleteinek kielégiilését. Mindezek
alapjan ugy tiinik, hogy a virtualis egyiittmiikodésben is érvényesithetd ez az absztrakt
szervezodési elv, jollehet a kooperativ cselekvés és a vezetés egyes tartalmi elemei és foként
technikai feltételei jelentésen megvaltoztak. fgy pl. a harmincas évekhez képest atalakult a
munkavallalok sziikségleteinek és motivacidinak szerkezete, a halozati jelleg és a portfolid
vallalati miikddés pedig részben madas értelmet adott a szervezethez vald kotddésnek és
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lojalitasnak. Barnard nézetei koziil viszont az individualis személyiség totalis alarendelése a
»szervezeti személyiségnek™ idejétmult gondolatnak tlinik az egyén és szervezet viszonyanak
jelenkori felfogésa szerint, kiilondsen a virtualis egyiittmiikodés keretei kozott.

Max Weber biirokraciaclméletének Iényege ¢és jelentdsége sem kérddjelez6dott meg
fennallasa 6ta, annak ellenére, hogy a biirokratikus irdnyitds konkrét formai, legalabbis a piaci
szervezetek esetében nagyon sokat valtoztak az elmult évtizedekben. A Weber altal
megkiilonboztetett ,,igazgatdsi rend” ¢€s ,,szabdlyozasi rend” egyuttal két atfogd vezetési
funkci6é gyakorléasat jelenti, tovabba relevans dimenzidkat kindl a virtualis egylittmukodés
szervezeti €s intézményi kapcsolatainak leirasahoz is.

A magatartiastudomanyi dontéselmélet szempontjai és megallapitasai szintén eredményesen
alkalmazhaték mind a hagyomanyos, mind pedig a virtudlis szervezeti miikddés lényegi
Osszefliggéseinek megragadasahoz. A legfontosabb tényezd nyilvanvaléan a dontés, ami
barmilyen céliranyos emberi tevékenység nélkiilozhetetlen velejardja. Nincs olyan szervezet,
amiben ne kellene dontést hozni és nincs olyan vezetd, akinek ne kellene dontést hoznia; ez
érvényes a szervezetek és a vezetés hagyomanyos ¢€s virtudlis formaira egyarant. A dontési
mechanizmusban szerepet jatsz6 befolyasolasi, érdekérvényesitési, hatalmi egyenldtlenségek
ugyanugy immanens részei a hagyomdnyos, mint a virtudlis szervezeti milkddésnek, de
konkrét megjelenési formaik valtozatosabbak és eltérdek. A kozos célok teljesitése érdekében
(adott esetben virtualis modon) egyiittmiikodd beosztottak és vezetdk kozott a dontések
vonatkozasdban is kialakult egy sajatos funkcionalis differencidlodds. A kompetens
munkatarsak a delegalas révén egyrészt szakmai természetli dontési jogositvanyokat
kapnak, amivel 6nallo feladataik ellatasa sordn élniiik is kell. Masrészt tovabbra is a vezetdk
dontési joga a munkavégzéshez sziikséges erdéforrasok feletti rendelkezés, valamint a
teljesitmény értékelése, jutalmazasa, vagy szankcionalasa.

A dontési és érdekérvényesitési folyamatokban a formalis, hierarchikus poziciokbol fakado
hatalom mellett jelentds szerep jut az informaltsagbdl és szakértelembél, tudasbol fakado
hatalomnak. A hivatalbol fakado és a személyes tekintély kettdssége a virtudlis vezetés soran
is érvényesiil, de amig a vezetdi tekintély hivatali form4ja statikus, addig a tudasé dinamikus,
mert a tudas avuldsaval Gjra és Ujra ki kell vivni. E vonatkozasban a tudasmunkasokat iranyito
vezetOk hatranyban vannak, mert a szakmai részleteket illetden a beosztottak kompetensebbek
¢és e téren tobb lehetdségiik is van a fejlddésre. A magatartdstudomanyi dontéselméletnek az
informacios egyenldtlenséggel kapcsolatos gondolata a virtudlis szervezeti milkodésre is
érvényes, kiegészitve azzal, hogy az egyenl6tlenség nem egyszeriien az informacid, hanem a
funkcionalis szakmai tudéas €s a szervezeti-halozati kapcsolatok birtokldsaban gyokerezik. A
térben/idében széttagolt munkat végzok iranyitasa esetében kiillondsen érvényes az elméletnek
az a tétele, mely szerint a kozvetlen ellendrzés lehetetlensége miatt a szervezeti viselkedés
premisszait, benne a dontéshozatal eldfeltételeit sziikséges ugy alakitani, hogy az egyének
(adott esetben a tavol 1évé beosztottak) individudlis tevékenységében érvényesiiljon a
szervezeti célok és érdekek prioritasa. Ehhez a ,lathatatlan ellendrzés™ kiilonféle formainak
érvényesitésére, a cselekvést megalapozo €s befolydsold kognitiv tényezdk tudatos alakitasara
van sziikség.

A szervezetek ,interpretativ megkozelitésének” iranyzata még a virtualitast megel6zd
id6szakban mutatott r4 a szervezeti valésag, mint tudati konstrukcié jelentdségére, de
ennek a megkozelitésnek az eredményei fontosak a virtudlis munkaszituacid és vezetés
témakorének szempontjabol is. A célok, értékek, normak kozos értelmezése, a ,,szervezeti
szotar” kialakitasa és fenntartdsa nem egyszerli, de annal fontosabb funkcidja a virtualis
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menedzsmentnek. A szervezetelméleti institucionalizmus gondolatrendszere annak az
egyensulynak a tudatos kialakitasdban és fenntartdsdban segithet, amit az irdnyités
adminisztrativ-biirokratikus szabalyrendszere, valamint az onalldsagra és bizalmi elvre épiild
miikddésmod kozott kell megteremteni.

A szakirodalom feldolgozasanak eredményeként keriilt sor a két kiilonb6z6 idépontban
sziiletett Mintzberg-féle vezetdi szerepfelfogas egymas mell¢ allitasara és rendszerbe
foglalasara. Mintzberg 1994-es modellje jol lefedi a virtualitas koriilményei kdzott relevans
szerepkovetelményeket is. Kiilondsen fontosak az informacion keresztiil torténd vezetéshez
kapcsoloddé kommunikacids, ¢és a hatalomgyakorlds, autoritds indirekt modjanak
megvaldsitasara szolgalo informacios szerepek. Jovobe mutatonak bizonyultak a személyeken
keresztiil torténd vezetéshez kapcsolddd olyan szerepek is, mint a beosztottak coachingja,
fejlesztése, Osztonzése, a csapatépités és a kulturafejlesztés. Ez utobbi kapcsolodik a
szervezeti valdsagra vonatkozd olyan tudati konstrukcié kozos kiformalasahoz is, ami
tdmogatja az egymadstol tdvol 1évé team tagok és vezetdjliik viselkedés-szabalyainak,
kommunikéacidos és érintkezési  protokolljainak  érvényesiilését. A Mintzberg-féle
szerepkovetelmények sok vonatkozasban felismerhetdk a virtudlis teamek mikodésére és
vezetésére vonatkozd gyakorlati menedzsment irodalom praktikus szempontjai €s tanacsai
kozott. Az emlitett irodalom szohasznalataban azonban mar nem szerep-, hanem
kompetencia kovetelmények fogalmazdédnak meg ¢€s a terminologiai eltérés mogott
kitapinthat6é a szemléletbeli kiilonbség is. Ennek ellenére a szerep és a kompetencia alapu
megkozelités kozott van atmenet, amit jol szemléltetnek a Boyatzis-féle kompetencia
modelleket 0sszefoglalo tablazatok.

A makrogazdasdgi és tarsadalmi hattér irodalmabol lesziirhetd legfobb eredmények a
kovetkezok. A 20. szdzad masodik felében felgyorsult technikai fejlodés, a gazdasagi,
demografiai €s oktatasi trendfordulok mélyrehatd valtozasokhoz vezettek a fejlett orszagok
gépi tomegtermelésen alapuld ipari tarsadalméban. A szazad kilencvenes évtizedében
kibontakozott informatikai forradalommal pedig teljess¢ valt a paradigmavaltas; a
kapitalizmus 1 torténelmi valtozata, alakzata jott létre. Ennek kiilonb6zd aspektusokbol
torténd leirasara, értelmezésére szamos kifejezés sziiletett, ilyen pl. a posztindusztrializmus, az
uj gazdasag, a tudasgazdasag, halozati gazdasag, informacios tarsadalom, tudastarsadalom.
Az 1 gazdasag kibontakozasat jelents részben az informacids technoldgiai forradalom
segitette eld, egyebek kozott az internet, illetve a vilaghalo robbanasszerti fejlodése révén. Az
atfogo értelemben vett informatikai, illetve infokommunikécios infrastruktura tette lehetdvé a
személyek és szervezetek kozotti, digitalis alapu, interaktiv egylittmiikodést, a halozati
kapcsolatok kiépitését ¢és mukodtetését gazdasagi ¢és tarsadalmi téren egyarant. A
termelékenység forrasava egyre novekvd mértékben az informécié feldolgozasa, elosztasa és
hasznositasa valt, szoros kapcsolatban a tudas alapt tevékenységek korének kiszélesedésével.
Az informacids, illetve tudastarsadalom foglalkozas szerkezetében egyre nagyobb aranyt tesz
ki az informaciofeldolgozassal, szimbolikus miiveletek végzésével, tudastermeléssel
foglalkozok aranya — roviden: a tudéstarsadalom tipikus és domindns munkaerdallomanyat a
tudasmunkasok alkotjak. A foglalkoztatottsag jogi formait és intézményeit tekintve is jelentds
valtozasok indultak el: tendenciava valt az atipikus foglalkoztatasi formak terjedése a
hagyomanyos, napi nyolc 6rds munkavégzésen és stabil, hosszii tdvli munkaszerzddésen
alapulé foglalkoztatas gyakorlatdval szemben. A munkaeré felhasznalas ujfajta, rugalmas
mintai alakultak ki, (pl. mobil munka, tdvmunka) emelkedik az o6nfoglalkoztatok ardnya, a
globalizacid érezteti hatdsat a munkaerdpiacon is.
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Az informacidés technika fejlodésének kovetkeztében lehetdvé valt a tér és az id0 ujfajta
értelmezése, relativizaldsa €s virtualis Ujraegyesitése, akar globalis méretekben is. Ennek
végiggondolasa arra az eredményre vezet, hogy a tér és az idé vonatkozasaban kialakult
fejleményeknek kiemelt jelentoséget kell tulajdonitani a munka vilaganak atalakulasa,
kiilonosen pedig ennek jovoje szempontjabol. Mig az indusztridlis korban a nyolc 6rés
fizetett munkaid6 strukturdlta a tarsadalmi iddt, addig az 0ij gazdasdg kibontakozédsaval a
munkaidd (az atipikus foglalkoztatasi formak elterjedésével parhuzamosan) elveszitheti az
egyéni életciklus és a tarsadalmi életmdd koordindlasaban betoltott kozponti szerepét. Ezzel
egylitt kiliresedik az id6 mechanikus felfogasan alapuld, hagyomanyos (gyaripari) fegyelmet
biztositd menedzsment funkcio is. Az 0j gazdasdg halozatra orientélt, rugalmas szervezési €s
vezetési rendszerében az i1d0 felhasznalasa atalakul, olyan erdforrassa valik, aminek
menedzselése kiilonds figyelmet és erdfeszitést igényel.

Az 10j gazdasag halozati jellegének, természetének eklatdns kifejezddése a szervezetek
atalakulasa, a szervezeten beliili és a szervezetek kozotti viszonyok halézatosodasa, ¢s
ezzel legalabbis részben Osszefiiggd moddon, a kapcsolatok virtualizalédasa. A fejlett
orszagokban a szervezetek atalakuldsa a piaci kornyezet valtozasainak hatidsara mar az Uj
gazdasag 1étrejotte elott megkezdddott. Az ilyen iranyu fejlédés azonban az 0ij gazdasag
feltételei kozott teljesedett ki, nem kis részt a globalizacid terjedésének kdszonhetéen. A
halézat és a szervezet hatarai fellazultak, a két kategoéria bizonyos esetekben, illetve
szempontokbol felcserélhetévé valt. Az 1) gazdasagot legjobban reprezentdld organizaciok
kulcselemeivé olyan tényezOk valtak, mint a szervezeti intelligencia, a szervezeti tanulas és a
tuddsmenedzsment, mikdzben a hagyomanyos hierarchikus-biirokratikus struktarak is tovabb
¢lnek, foként az ipari nagyszervezetek keretei kozott. A haldzati alapt miikodés jellegzetes
modon olyan tényezokkel jar egyiitt, mint a folyamatorientaltsag, a lapos hierarchia, a vezetdi
csapatmunka, altaldban a csapattevékenység preferalasa és jutalmazasa, és foként a sokoldalu
kommunikécio, szervezeten beliili és kiviili relaciokban egyarant.

A virtualitas fogalom kiilonb6zd jelentéseinek attekintése arra a megallapitasra vezetett,
hogy a szervezetek €s a vezetés vonatkozasaban a ,, virtudlis” a ,, majdnem az/majdnem olyan,
de mégsem” relacioval érzékeltethetd, ahol a viszonyitds alapja az, amit hagyomanyosan
megszoktunk, kézzelfoghatonak, redlisnak, valosdgosnak tekintlink. A  virtualis
egyiittmiikddéssel megvalosuld tevékenység, illetve a tavolbdl torténd irdnyitas, vezetés
legfontosabb jellemzdje, egyben kihivasa a kdzvetlen, személykozi érintkezés korlatozottsaga,
esetenként teljes hidnya. Ennek kovetkeztében a hagyoményos szervezeti keretek kozott is
jelentds szerepet jatsz6 kommunikacid a virtudlis egyiittmitkddés soran létfontossagliva valik.
Kézenfekvd, hogy a szakirodalom egyik kozponti témakore a virtualis teamek tagjai, valamint
a tagok és a vezetd kozotti kommunikacio szervezése. Altaldnos az egyetértés abban, hogy
az emberi oldal és az infokommunikaciés technika Osszehangoldsara, az eszko6zok,
lehetdségek, csatorndk funkciondlis alapon torténd megvalasztdsdra és hasznalatira van
sziikség. Ennek eldsegitése érdekében a szakirodalomban kiilonféle gyakorlati szempontok,
javaslatok fogalmazodtak meg. Az eszkozhasznalat humén vetiiletének fontos tényezdi a
kapcsolattartassal, az informéciok tovabbitasaval, visszacsatoladsaval kapcsolatban kialakitott
vezetdi elvardsok ¢és csoportnormak, Osszefoglaldan a kommunikéacié ,kulturalis
protokolljai”. Ezek jelentdsége kiilondsen nagy akkor, ha a virtudlisan egylittmiikodok eltéro
nemzeti kultirakhoz tartoznak, marpedig az ilyen esetek ardnya a globalizacios folyamat
kiszélesedésével egyiitt emelkedik.

A tavolbol iranyitd vezetdk egyik legnehezebb feladata a csoporttagok egyéni pszichologiai
igényeinek, sziikségleteinek figyelembe vétele, illetve a csoportdinamikai jelenségek,

132



kiilonosen pedig a személykozi konfliktusok kezelése. Ezek kapcsan a szakirodalom a
technikai eszkozokkel lebonyolitott kommunikacid és a személyes talalkozasokon folytatott
beszélgetések kombinacidjat javasolja. A virtualis egylittmikodés egyik kulcsfontossagu és
legtobbet targyalt témakore a bizalom, nem csak a teamek és a vezetés, hanem a tobbé-
kevésbé virtualizalddott szervezetkodzi, halozati kapcsolatok esetében is. A virtualis vezetéssel
foglalkoz6 szerzék mindegyike hangsulyozza, hogy a bizalom megfeleld szintje nélkiil az
egymastol tavol 1évo team tagok kozotti egylittmiikodés akadozni fog, esetleg meg is hitsul,
de mindenképp a munka, a teljesitmény rovasara megy. Emiatt a bizalom kiépitését és
fenntartdsat a vezetd egyik legfontosabb feladatanak, egyuttal az egyik legsziikségesebb
kompetencidjanak tartjak. Egy, a bizalom mikro, személykozi dimenzidjdban folytatott
kutatas modellje szerint a bizalom alakulasdban komoly szerepe van az interakcids partnerek
korabbi, hasonld szitudcidkban szerzett tapasztalatainak, egymds ismeretének, a szituacid
fontossaganak, a beldle varhatdo haszonnak és annak az altalanos bizalmi szintnek, amit az
egyén egy adott tdrsadalom tagjaként maga koriil érzékel. Makroszociologiai megkdzelitésben
a bizalom a tarsadalmi-nemzeti kultrakba bedgyaz6do tényezd, aminek mértéke szerint
magas ¢és alacsony bizalomszintii tarsadalmak kiilonboztethetok meg. Fontos gondolat, hogy a
magas bizalomszintii tarsadalmak (Egyesiilt Allamok, Japan és Németorszag) nem csak a
nagyméretll, professzionalisan vezetett vallalatok létrehozasa és mukodtetése terén voltak
uttordk, de ezekben ment, illetve megy végbe legkdnnyebben az 1j, hélozati gazdasag
kibontakozasa is, aminek része a virtualitas terjedése a munka vilagaban.

Nem tagadva a bizalom tényezdjének fontossagat, meg kell jegyezni azt is, hogy a virtualis
munkaszituacid szerepléi kozotti kapcsolatok alakuldsa €és a team munka eredményessége
nem csak ebbdl az aspektusbol vizsgalhaté. Az esetek egy részében relevans lehet az
tigynokelméleti megkdzelités is, ami a szervezet tagjai kozotti relacidkat a megbizok és a
megbizasra vallalkozo iigynokok kapcsolataként modellezi. Masként fogalmazva ez a
szervezetkoncepcid individuumokat feltételez, akik kozott megbizési szerzddések haloja
teremt kapcsolatot, a szerz6dés alapja és inditéka mind a megbiz6, mind pedig az ligynok
esetében a haszonmaximalizalasra vald torekvés.

A virtudlis menedzsment irodalom vezetéi funkciok, tevékenységek, szerepek, illetve
kompetenciak nézopontu elemzése a kovetkezd megallapitasokat eredményezte. A virtudlis
teamek vezetdinek is megvan a formalis kinevezésiik, de az autoritas érvényesitése az &
esetiikben, elsdsorban a kozvetlen feliigyelet lehetdségének hianya (€s részben inadekvatsaga)
miatt, meglehetésen korlatozott. Sok igazsdg van abban a szakirodalmi szentencidban, mely
szerint az a hatalom és ellendrzés, amit a vezetd gyakorolhat a beosztottak felett, tobbé-
kevésbé megegyezik azzal, amit a beosztottak gyakorolnak dnmaguk felett. Megfigyelhetd
ugyanis az a tendencia, hogy a csoporttagok Onvezéreltté valnak, ha tetszik: a vezetés
individualis nézOpontbdl interiorizalodik, ugyanakkor a vezetést a team egésze is
gyakorolhatja csoportfunkcioként, legalabbis valamilyen mértékben. (Az egyszemélyi
vezetd nélkiili, 6nmagat iranyitd team életképességét hosszu kisérletsorozat igazolta mar az
1970-es években.) A vezetdi funkciok egy részének atruhdzasa, foként a dontési
jogositvanyok delegalasa azért lehetséges, mert a beosztottak felkésziiltek €s kompetensek
feladataik ellatasara. Ez a lehetdség egyuttal egyfajta kényszer is a vezetd szamara, mivel a
magasan kvalifikalt team tagok (tuddsmunkasok) szamdara demotivalo lenne az onallotlansag.
A kozvetlen feliigyelet tehat a térbeli tdvolsdg miatt nem lehetséges, de a team tagok 6nalld
munkavégzésre vald képessége, kompetencidi miatt nem is sziikséges. Ezzel egyiitt
nyilvanvaléan megmarad a vezet6i feleldsség azért, hogy a csoport eredményesen és
hatékonyan miikodjon. Ennek érdekében egyfeldl vilagos célkitiizésekre, masfeldl
rendszerekre, folyamatokra, egyszoval formalis kontrollmechanizmusokra, harmadrészt
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pedig az eredmények teljesitmény alapu értékelésére van sziikség. Mindennek
megszervezése és érvényesitése a tavolbol iranyitd vezetd egyaltalan nem egyszeri feladatai
kozé tartozik. A személyes érintkezés korlatai ellenére meg kell nyernie a team tagok
bizalmat, erdsitenie kell lojalitasukat és elkotelezettségiiket, részben kognitiv, részben érzelmi
oldalrol. Altalanosabban fogalmazva az identitds épitésérdl, a kozos jelentések ,,szervezeti
szotaranak™ kialakitdsarol, a ,,mi-tudat” erdsitésérdl, illetve az egyiittmikodésnek ezekre a
tényezokre épilildé koordindciojardl van szo. A ,,pszicholdgiai szerz6dés” korabban kialakult
szakirodalmi koncepcidja érvényes és alkalmazhato a virtualis team munka esetében is, ennek
tartalma azonban nyilvanvaldan a virtualitas sajatossagainak megfeleléen formaléodik.

crer

érvényesiild feladatainak tekintheték. Be kell azonban tolteniiik egy igen jelentds kiilsd
iranyultsagu funkciot is, aminek 1ényege az altaluk vezetettek szamara sziikséges eréforrasok
megszerzése, kiallais a team érdekeinek védelméért, illetve az eredmények megfeleld
publicitasanak biztositasa, a team ,lathatova tétele” a szervezetben, kiilonds tekintettel a
relevans dontéshozok horizontjara. Mivel a virtudlis munkaszituaciok tipikus modon a matrix
szervezetekhez, a projektfeladatok ellatdsdhoz, a haldzati jellegli egyiittmiikodéshez
kapcsolodnak, a tavolbol irdnyitd vezetok specialis feladata a szervezeti hatarvonalak
keresztezése, a halozati kapcsolatok épitése, szervezése, éppen a belsé funkcidk (leginkdbb az
er6forrasok biztositdsa) érdekében. Mindez ugy foglalhatd Ossze, hogy virtualis teamek
vezetése kapcsan a f6 funkcié nem annyira a csoport tevékenységének iranyitasa, mint
inkabb az ehhez sziikséges feltételek és eréforrasok biztositisa. Megmutatkozik ez a
virtudlis teamek vezetdire vonatkozd kompetencidk, kompetencia kovetelmények
alakulasdban is. Igy pl. er6s hangsalyt kapnak az irdnymutatd vezet6i (leader-i) képességek, a
tavoli team tagok munkdjanak tdmogatasaval és személyes fejlesztésiikkel kapcsolatos
jartassagok (coaching), és fontossa valik a szervezeti akadalyok elharitasara és a
hatarvonalakon val6 athatolasra (,,boundary management”) val6 alkalmassag.

10.2 Az empirikus adatok elemzésébdl szarmazo eredmények

A tudasmunkdsok nagysagrendjének becsléséhez alapul vett szakirodalom tanulményozasa az
alabbi kovetkeztetéseket eredményezte:

e a tudasmunkasok kategoridja csak tobb kritérium egyiittes figyelembevételével (tobb
dimenzios megkozelitéssel) kiilonithetd el a munkavallalol populacidoban

e a kritériumok egy részét a tuddsmunkds kategoridba keriilés eldfeltételeként, ilyen
értelemben normativ-szelektiv tényezokként sziikséges megfogalmazni

e a tuddsmunkds kategoridba tartozasnal figyelembe kell venni a digitalis irastudas
tényezdjét, ami (mutatis mutandis) magaban foglalja a munkavégzéssel Osszefliggd
informaciotechnikai eszk6zhasznalat mértékét, valamint a hozzaértést, kompetenciat.

A fentiekbdl kiindulva a tuddsmunkés kategoéridba keriilés eldfeltételét harom (normativ-
szelektiv) kritérium egyiittes teljesiilése képezte. Ezek: az aktiv keresdi statusz, a szellemi
foglalkozas ¢és a felsdfoku végzettség. A masodelemzéshez hasznalt World Internet Project
2006-0s magyarorszagi adatdllomanyban a harmas kritériumnak egyiittesen 256 6 felelt meg.
A tovabbi differencidlds alapjaul a tudasmunkédhoz sziikséges digitalis eszkdzhasznalati
jartassagok, kompetenciak szintjei, illetve az ezeket kifejezd valtozok szolgaltak, a kdvetkezd
csoportositas szerint.
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Altalanos célu infokommunikaciés (IKT) eszkézhasznalat
e szamitogép hasznalat gyakorisaga a munkahelyen
e munkahelyi internetezés heti idtartama.
Infokommunikacids (IKT) eszkdzhasznalati kompetencia
e szamitogép kezeldi tudas szintje (Onértékelés alapjan)
e internet felhasznaldi tudas szintje (Onértékelés alapjan).
Specialis célu infokommunikécids (IKT) aktivitas
e munkaval kapcsolatos informaciok keresésének gyakorisaga az interneten
e munkaval kapcsolatos informacioszerzésre forditott id6 hetente az interneten.

A fenti hdrom csoportba (dimenzidba) sorolt valtozok lehetdséget adtak a normativ-szelektiv
logika tovabbi érvényesitésére, a kritériumok kombinalasara és a feltételek szigoritasara. (A
konnyebb kezelhetdség érdekében dichotomizaltam az eredetileg Otfoku skdlan mért
valtozokat.) A tudasmunkassag elofeltételeinek megfelelok csoportjan beliil elsd szintre azok
keriiltek, akiknek az altalanos céla infokommunikacidés eszkOzhasznalata és az
infokommunikaciés eszkozhasznalati kompetencidja egyarant magas szinti. Ez az
aggregatum a kovetkezOkbdl tevodott Ossze: mindennapi  szamitogép hasznédlat a
munkahelyen, hetente jelentds mértékli munkahelyi internethasznalat, a szamitogép-kezeldi és
internet-hasznalati tudas atlag feletti szintje. Az emlitett kritériumoknak 44 6 felelt meg. Ez a
normativ eldfeltételek szerint levéalogatott 256 f6s populacio 17,2%-a, a minta aktiv
keresdinek 3,1%-a, a szellemi foglalkozasuaknak pedig 7,5 %-a . A tudasmunkés kategorian
beliili masodik, ,.elit” szintet azok képviseltek, akik az el6zd kritériumoknak is megfeleltek,
emellett a specidlis célu infokommunikécios aktivitasuk is kiemelkedé volt. (Rendszeresen
kerestek munkéval kapcsolatos informacidkat az interneten és jelentds idOt szantak erre a
tevékenységre.) Az Osszes szelekcids kritérium magas szintjének 25 {6 felelt meg, ami a 256
fos aktiv keresd, szellemi foglalkozasu és diplomés csoport 9,8%-a, a minta aktiv keresdinek
1,8%-a, a szellemi foglalkozasuaknak pedig 4,3 %-a .

Az eseteket normativ-sziikitd logika alapjan levalogato és egyszerti megoszlasokat alkalmazo
modszer mellett tobbvaltozos statisztikai elemzéseket is végeztem. Feltevésem az volt, hogy
ha ugyanazokbol a kiindulé adatokbol eltéré metodikdkkal hasonld (nagysagrendileg nem
eltérd) eredményekre jutok, akkor a kapott szdmok nagy valdszinliséggel jo becsléseknek
tekinthetdk. A fokomponens és klaszterelemzésekhez el0szor Likert skalakat készitettem a
korabbi elemzésekben hasznalt hat valtozobdl, majd kiszamitottam a skalak terciliseit, illetve
kvartiliseit. Ezek voltak a tobbvaltozos eljarasok bemend adatai, amelyek révén a paraméterek
kiilonb6z6 kombindcidival végzett elemzések valtak lehetdvé. Végsd soron Kkilenc
fokomponens ¢és klaszterelemzés adatai bizonyultak értelmezhetdnek abbdl a szempontbol,
hogy a normativ eldfeltételek szerint levalogatott 256 f8s populacion beliil mekkora azok
szama, akik elérik a tuddsmunkds kategoridba tartozashoz sziikséges szintet a digitalis
eszkozhasznalati jartassagok, kompetencidk terén. Az igy kapott eredmények 20 és 39 {6
kozott szorodnak, mig a normativ-sziikitd logika szerinti minimum 25, a maximum 44 {6 volt.
A két adatsor hasonldsaga azt valdsziniisiti, hogy az azonos kiindulé adatokbol, kiillonb6zo
modszerekkel kapott eredmények megbizhatdé becslést adnak a tuddsmunkasok mintabeli
szamanak tobb tényezd egyiittes figyelembe vételével torténd becslésére.

Az elemzések 0sszes eredményét figyelembe véve a tudasmunkdsok szamanak minimuma 20
f6, maximuma 44 f6, atlaga pedig 33 6 volt, alacsony (19,4%) relativ szoéras mellett. Az
adatbazis keretei kozott ez azt jelenti, hogy a tuddsmunkasok aranya a 256 f6s populdcidban
7,8% és 17,2% kozott, az aktiv keresok esetében 1,4% és 3,1% kozott, a szellemi
foglalkozasuak csoportjaban pedig 3,4% ¢és 7,5% kozott szorodott. A KSH adatai szerint a
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foglalkoztatottak szama 2005-ben 3 846 386 f6 volt. A KSH nomenklatira foglalkozasi
focsoportjai kozott kettd van, ami 1ényegében véve megfeleltethetd a tuddsmunkassag altalam
hasznalt elézetes kritériumainak (szellemi munka és felséfoku végzettség). Ezek a
kovetkezOk: a torvényhozok, igazgatési, érdek-képviseleti, gazdasagi vezetdk, valamint a
felsofoku képzettség onallo alkalmazasat igényld foglalkozasok betoltéi. A két kategoriaba
egylittesen a foglalkoztatottak 22,1%-a, szamszertien 850 051 f6 tartozott. Ennek alapjan az
altalam alkalmazott megkozelités szerint a tudasmunkasok szama a 21. szazad elsé
évtizedében Magyarorszagon 66 000 és 146 000 fo kozé eshetett, a legvalosziniibb
kozépérték 110 000 f6 lehetett.

A tuddsmunkésok csoportjanak jellemzoOivel, bels6 rétegzodésével kapcsolatban azt a
hipotézist fogalmaztam meg, hogy amennyiben a tuddsmunkas kategdria nem csupan logikai
absztrakci6, hanem valos szocioldgiai tartalma van, akkor a tudasmunkasoknak sok
tekintetben szignifikans kiilonbségeket kell mutatniuk azokkal szemben, akik szellemi
foglalkozastiak ¢és diplomasok ugyan, de az altalam alkalmazott kritériumok szerint nem
sorolhatok a tudasmunkasok kozé. Az Osszehasonlitas alapjaul szolgald elemszdmok sajnos
alacsonyak (tuddasmunkésok: 32 0, egyéb diplomas szellemiek: 24 f6) ami dvatossagra kell,
hogy intsen az eredmények értelmezését illetden. Mindenesetre a tizenkét vizsgalt
szociodemografiai tényezd koziil hét esetben volt statisztikailag szignifikdns eltérés a
tudasmunkasok ¢€s az egyéb diplomas szellemiek adatai kozott. Ezek a kdvetkezok:

e nemi hovatartozas (a férfiak ardnya a tudasmunkésok kozott jelentésen magasabb)

o alakohelyi telepiilés tipusa (a legfobb kiilonbség az, hogy tudasmunkasok joval
nagyobb aranyban talalhatok a févarosban és a kozségekben, mint az egyéb diplomas
szellemiek; a megyeszékhelyeken és az egyéb varosokban kiegyenlitettebb a helyzet)

e idegen-nyelv ismeret (e vonatkozéasban a tuddsmunkésok vezetnek)

e az apa iskolai végzettsége (a tuddsmunkasok esetében joval magasabb a diplomas
végzettségll €és alacsonyabb a nyolc altalanost végzett apak ardnya, mint az egyeb
diplomas szellemiek kozott)

e a munkahely tipusa és dgazati besorolasa (a tuddsmunkasok inkabb a
piaci/profitorientalt szféra fizikai/termeldi szervezeteiben, az egyéb diplomas
szellemiek pedig inkabb az allami/kdzszolgalati szféra szellemi/szolgaltatd
szervezeteiben dolgoznak)

e tavmunkavégzés (a tdvmunkat valamilyen formédban és mértékben végzok aranya a
tudasmunkasok kozott magasabb.

Az egyéb kiilonbségeket illetden megjegyzendd, hogy az informacios technikara vonatkozoan
a tudasmunkasok és az egyéb diplomas szellemiek kozott nem az eszk6zok (szamitdgép és
internet hozzaférés) otthoni meglétében, hanem fontossaguk szubjektiv megitélésében, ha
tetszik: az attitidben van szignifikdns kiilonbség. A tuddsmunkdsok joval nagyobb
fontossagot tulajdonitanak a komputernek €s az internetnek is, mint az egyéb diplomas
szellemiek. A munkahelyi infokommunikacios aktivitasban (e-mailezés, szorfolés) is jelentds
a differencia, a tuddsmunkasok javéra. (A két csoport munkahelyi IT eszkdzellatottsagaban
nincs szamottevd eltérés, vagyis ez nem befolydsolja az emlitett, aktivitasbeli differenciat.)
Osszességében véve tigy tiinik, hogy helytallé6 a tudasmunkasok és az egyéb diplomas
szellemiek csoportjanak szociologiai dimenzionaltsagu eltéréseire vonatkozo hipotézis. A
teljes bizonyossaghoz azonban tovabbi kutatdmunkara van sziikség.
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A professzionalis projekt menedzserek kozott végzett, a tudasmunkas fogalom ismertségére
¢s a ,tuddsmunkds tudat” néhany Osszefliggésére iranyuld sajat, kis mintas vizsgalatom f0
eredményei, megallapitasai:

e a valaszadok a projekt menedzseri munkat a tudasmunkasokéhoz képest kevésbé
kreativ és innovativ, de egyébként az el6zOekéhez sokban hasonld jellegii
tevékenységként érzékelték, tehat ezen az alapon 6nmagukat indirekt modon nagyrészt
a tuddsmunkésok koz¢é soroltak

¢ majdnem minden valaszadd tigy gondolta, hogy egy projekt team tagjai (a vezetot is
beleértve) részben, vagy egészben tudasmunkasoknak tekinthetdk, vagyis direktebb
megkozelitésben is a hasonlosag érzékelése dominalt

e Osszességében az allapithaté meg, hogy bar a tuddsmunkasok jellemzdihez viszonyitva
a projekt menedzsment szakma mar tobbé-kevésbé poziciondlni tudja Gnmagat, ebben
a populacioban a ,,tudasmunkas tudat” jelei nagyon halovanyak. Nyitott €s izgalmas a
kérdés, hogy a nagyon heterogén tudasmunkas kategoridba valo tartozas egyiitt jarhat-
e olyan mértékii identitasképzd erdvel, ami empirikusan megragadhat6é csoporttudat
kialakuldsédhoz vezet.

A tudasmunka ¢és az atipikus munkavégzés Osszefliggéseinek elemzése felemas
eredményeket hozott. A szakirodalom alapjan valosziniisithetd a kovetkezd kétirany
Osszefliggés. Egyfeldl a tudasmunkasok jelentds része atipikus munkaszituacidban dolgozik
(pl. mobil munkét végez, tdvmunkas, virtudlis team tagja), masfeldél pedig az atipikus
munkaszituacioban dolgozok jelentds része tuddsmunkdt végez. A terminoldgiai
tisztazatlansagok és moddszertani problémak miatt azonban az atfedés mértékének becslését
lehetévé tevé adatok hidnyosak, nem megbizhatoak és ellentmondéasosak. Ez érzékelhetd a
szakirodalom makroszintli, nemzetk6zi Osszehasonlitdsaiban, de az altalam végzett
masodelemzés adatainak torz nagysagrendjében is. Az atipikus foglalkoztatds gazdasagi
hatterével foglalkoz6 irodalombdl azonban szarmazik egy nagyon fontos eredmény: a
portfolié vallalat modellje, illetve a modell vezetéssel kapcsolatos konzekvencidinak
kiemelése.

10.3 Uj és ujszerii tudomdnyos eredmények

Ujszertlinek, eredetinek tekinthetd az értekezés témavalasztasa, mivel (ismereteim szerint)

e a magyar szakirodalomban kordbban még nem keriilt sor a vezetdi funkciok és
szerepek 6nalloé szempontként valo targyalasara

e a virtudlis munkaszituacié és vezetés kérdéskore ndlunk még lényegében véve
feltaratlan, a ketté 6sszekapcsolasanak pedig értelemszeriien nincsenek hagyomanyai

e az () gazdasag reprezentansainak tekinthetd tudasmunkéasokra vonatkozoan a magyar
szakirodalomban sem teoretikusan, sem empirikusan atfog6 elemzés még nem késziilt.

A szakirodalom elemzésébdl szarmazo 0 eredmények a kdvetkezok:
e aszervezetelmélet klasszikus miiveinek és egyes iranyzatainak elemzése,

ujragondolésa, kifejezetten a vezetési funkciok, a vezetdi tevékenységek €s szerepek
szempontjabol
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e Chester Barnard szervezet €s vezetés felfogasanak részletes targyaldsa, tekintettel arra,
hogy Barnard munkassaga a jelentéségéhez képest alulreprezentalt a magyarorszagi
vezetéstudomanyban

e avezetés atalakuld makrotarsadalmi és szervezeti kdrnyezetének bemutatdsa az uj
gazdasag ¢és az informéacids tarsadalom kontextusaban

e atérés ido atalakuld szerepének (virtualizalédasanak) hangsulyozasa a munka
vilagaban

e avezetdi szerepek helyett a vezetdi kompetenciakban vald gondolkodas iranyaban
torténd fordulat kiemelése, illetve dokumentaldsa Boyatzis munkassaga alapjan

e a virtualis munkaszitudcio, team munka és vezetés legfontosabb témakoreinek és
megallapitdsainak bemutatasa az e vonatkozasban ¢élen jar6 amerikai menedzsment
irodalom alapjan.

Az orszagosan reprezentativ survey adatadllomanyan végzett masodelemzésbél, valamint egy
sajat kis mintas vizsgalatbol a kdvetkezd 1) eredmények szarmaznak:

e atudasmunkés kategoria operacionalizaldsanak és mérésének alapjaul szolgalo
modszertan kialakitasa (a szakirodalom és a rendelkezésre allo adatbazis alapjan)

e a magyarorszagi tudasmunkasok ardnyanak, nagysagrendjének becslése hagyomanyos
¢s tobbvaltozos statisztikai modszerek alkalmazasaval

¢ atudasmunkésok belsd (szociodemografiai) rétegzddésének bemutatasa, adalékok a
,tudasmunkas tudat” kérdéséhez

e atuddsmunka és az atipikus munkavégzés egyes formai (tdvmunka, mobil munka)
kozotti 6sszefiiggések elemzése.
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11 KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Amennyiben az emberi egyiittmikodésen alapuld szervezeteket organikus képzédményeknek
tekintjiik, az iranyitas tekintheté a legatfogébb kategéridnak, ami magaban foglalja azokat
a funkciokat, amelyek révén a szervezet képes kornyezetéhez alkalmazkodni, fennmaradni és
fejlodni. EbbOl adédéan a vezetés, mint az erre specializadlodott személyek tudatos
tevékenysége, megitélésem szerint az iranyitasnal sziikebb fogalom, annak egy sajatos
megnyilvanuldsa. Az irdnyitds és vezetés kozott mindamellett szoros és kolcsonds a
kapcsolat, amit az igazgatas intézményével, illetve fogalmaval lehet példazni. Az igazgatés a
formalis szabalyok, eldirasok olyan biirokratikus rendszerét jelenti, amit a vezetés dolgoz ki,
de létrejotte utdn mar a szervezet iranyitasanak személytelen mechanizmusaként mikodik
tovabb.

A szervezetek és a vezetés mintegy szaz éves torténetében, a funkcionalis differencialodas
folyamatdban egyardnt jelen van a kontinuitas ¢és a diszkontinuitas. A folyamatossag foként
a hierarchia ¢és a biirokracia tovabb ¢lésében érvényesiil, mig a mindségileg uj fejlemények
¢s tendencidk kialakulasa tilnyomorészt technikai, technologiai innovaciokhoz kotédik. Ezek
kozott dontd fontossagu az infokommunikécios technika és ennek alkalmazésa terén az 1990-
es ¢évektdl kezdddden végbement, a kvantumugrishoz hasonlithatd mindségi fejlodés.
Hangstlyozni kell azonban, hogy az infokommunikacids forradalom mellett tobb mads
makrogazdasagi és tarsadalmi, s6t globdlis méretli tendencia is hozzdjarult a szervezeti
kornyezet radikalis atalakulasahoz. Az infokommunikécios technika altal lehetdvé tett
virtualitds a szervezetek miikddtetésében, a térben/idében elkiiloniilé team tagok kozotti
egylittmiitkddésben és a csoportmunka tavolrol torténd irdnyitdsdban egyfajta valasz a
gyorsan valtozé és globalizalodé kornyezet kihivasaira. A virtualizdcid megjelenése és
varhat6 erdsodése azonban csak egyik 0sszetevdje a munka vilagat atalakito, nagy jelentdségii
valtozasoknak, amelyek elsdsorban a foglalkoztatas ) mintdinak elterjedésével, a szervezetek
és tagjaik kozotti jogi €s pszichologiai szerzddés (lojalitas, motivacid) 10) mintdinak
kialakulasaval allnak kapcsolatban.

A kontinuitds és diszkontinuitds fentebb emlitett nézOpontjabol az lathatd, hogy az
infokommunikaciéos technikai forradalom ugyan Kkatalizalta és felgyorsitotta az
eseményeket, de a valtozasok gyokerei régebbre nytlnak vissza. A vezetési
paradigmavaltds az én olvasatomban a Fayol-i alapelvek, az egyszemélyi vezetés €s az
iranyitas egységének felpuhuldsaval kezd8dott. A makro tényezOk hatasara kialakulo kiilsé
kényszer az volt, hogy a vallalatoknak nyitottabbakka és rugalmasabba kellett valniuk a piac
iranyadban. Ennek kovetkezményeként indult meg a szervezetek belsé atalakuliasa a
divizionalis, majd a matrix felépités iranyaban, a szervezeti valtozasok kovetkezményei pedig
¢reztették hatdsukat a vezetés vonatkozdsdban is. Ez utdbbi fejlédése, elveinek ¢és
gyakorlatanak alakulasa nem kis részt a képzettebb és igényesebb munkaerd tomeges
alkalmazésabol, valamint a munka jellegének megvaltozasabol fakadt. Az énalléan dolgozé
és felelosségteljes feladatokat ellato, a korabbiakhoz képest joval komplexebb szervezeti
strukturaba integralodo fehérgallérosok iranyitasa volt az a tényez6, ami legalabbis
részben, megkérddjelezte a klasszikus Fayol-i elveket. Nem a klasszikus vezet6i funkciok
valtak egészében véve irrelevanssd, hiszen a tervezésre, szervezésre, koordinalasra,
ellendrzésre és személyes irdnyitasra tovabbra is sziikség van, hanem ezek feltételrendszere €s
gyakorlata alakult és alakul 4t. A hagyomanyos vezetési funkciok ellatdsara a korabbiaktol
eltér6 modon van sziikség, illetve a megvaltozott kornyezethez specialis funkcidk €s ujfajta
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kompetencia kovetelmények tarsulnak. Ezek jelentds része az infokommunikacios
technikdnak a munka vildgara gyakorolt hatdsabol fakad, ami a lehetévé teszi a tér és 1d6
hagyomanyos kereteinek meghaladasat, a személyes ¢és szervezeti kapcsolatok
virtualizalodésat.

Tekintettel arra, hogy a virtualis munkaszituacio és a tavolbdl torténd vezetés kérdéskorének
lényegében véve még nincs magyar tapasztalatokon is alapuld irodalma, fontos kutatasi
feladat lenne azt vizsgalni, hogy a klasszikus vezetési elveknek és a virtualitast is magaban
foglalo 1 fejleményeknek milyen jellegzetes konfiguracidi alakultak ki a magyarorszagi
szervezetek korében. Véleményem szerint ehhez meglehetdsen széles tapasztalati bazis all
rendelkezésre, elegendd csak a mobil munkavégzés kiilonféle formaira és reprezentans
szakmai csoportjaira utalni, a teriileti alapon szervezddd értékesitdi halozatoktol az
atmenetileg az tigyfelek telephelyein dolgozé tandcsadd cégek munkatarsain at a
professzionalis projekt menedzsment szakmaban dolgozokig. Ezen tilmenden vannak olyan
munkavallalok, akik Magyarorszagrol kapcsolodnak be virtudlisan multinaciondlis cégek
globalis halozataba, és vannak olyanok, akik magyar lokalis multik (pl. a MOL) hal6zataban
alakitjak ki a virtudlis egyiittmiikodés gyakorlati mintait. A kutatast két irdnyban, vagy inkabb
iranyultsag szerint kellene folytatni.

Az intenziv iranyultsag célja a virtudlis mikodés mikrovilaganak és
mechanizmusainak feltardsa; ez alapvetden a munkafolyamat empirikus elemzését, az
interakcidk és a kommunikacio részletekbe mend tanulméanyozasat jelenti. Modszerei:
a megfigyelés, a lazén strukturdlt interji és a szervezeti miikodés tdgan értelmezett
dokumentéciojanak tanulmanyozasa. Ez wutobbiba beletartozna a technikailag
kozvetitett (szinkron és aszinkron) kommunikédcid csatorndinak, tiizeneteinek,
tartalmainak kvantitativ és kvalitativ elemzése is. A kvantitativ elemzés a média
csatorndinak hasznélatdban mutatkoz6 preferencidkra, ezek telitettségére és a legtijabb
tendencidk megjelenésére iranyulna; ilyen pl. a WEB 2.0, vagyis a kozdsségi tartalmak
megosztasanak megjelenése a munka vilagaban is. A kvalitativ elemzés targya a
szervezetek €s a vezetés immanens lényegéhez kapcsolodd dontéshozatal vizsgalata
lehetne, abbdl a szempontbol, hogy a dontéshozatal alaptényezdi (pl. informaltsag,
hozzaértés, hatalom, hierarchikus pozici6) hogyan miitkddnek egymastdl térben tavol
1évd partnerek kozott. A koordinalt emberi egyiittmiikodésen alapuld szervezet és
vezetés egyetlen, elemi form4ja sem lehetséges dontéshozatal, ebbdl adoddan pedig a
dontési jogositvanyok valamilyenfajta erdsorrendje nélkiil. Ahogy Peter Drucker
fogalmaz, a hierarchikus szervezetek, vagy a szervezeteken beliili hierarchia végérdl
beszélni egyszerlien badarsag. (DRUCKER, 2001) Végsé dontéshozonak lennie kell, a
virtualis miikodés soran is.

Az extenziv iranyultsag célja annak vizsgalata, hogy a virtudlis munkaszituacio és
vezetés relevans tényez0i és Osszefliggései mennyire elterjedtek, jellemzoek, tipikusak
Magyarorszagon. Ennek a megkdzelitésnek két eldfeltétele van: az egyik azoknak a
szempontoknak, kérdéskoroknek a vildgos megfogalmazasa, amelyek alapjan
sz¢élesebb korti empirikus adatfelvétel szervezhetd, a mdasik annak a (szervezeti)
alapsokasagnak a koriilhatdrolasa, amibdl megfeleld eljardssal kivalaszthatdé az
extenziv vizsgalatba bevonhat6é minta. Szdmomra az a logikus, ha elséként az intenziv
iranyultsagh kutatasra keriil sor, mivel ennek eredményei alapjan lehet értelmes
kérdéseket feltenni és Osszefliggéseket vizsgalni az extenziv iranyultsdgu kutatasban.
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Az értekezés tematikdjanak tobb olyan eleme van, amit megitélésem szerint érdemes lenne
tovabbi kutatdomunka targyava tenni. Ilyen a tér és idé kategdridinak atrendezddése és
ujraértelmezése a munka vilagdban. Ez részint teoretikus, tOrténelmi és szociologiai
megkozelitést igényel, részint azonban empirikus vonatkozéasai is vannak, mivel a makro
dimenzionaltsagu valtozasok visszatliikroz6dnek a mindennapi iddfelhasznalasban, igy
megjelennek (vagy legaldbbis megjelenithetéek) az idomérleg vizsgédlatok adataiban is.
Fontos lenne a szervezeti kommunikacié kérdéskorének alapos és komplex kutatdsa mind
elméleti, mind pedig empirikus vetiiletben, mert e téren meglehetdsen hianyos a magyar
szakirodalom. Fontosnak tartanam a tudasszociologiai irodalom szervezet- és vezetéselméleti
nézdpontu feldolgozasat is, nem utolsé sorban azért, mert a tuddsmenedzsment gondolkodas
megitélésem szerint a lehetségesnél sziikebb perspektivat alkalmaz (amivel természetesen
nem vitatom Poldnyi Kéroly munkdssdganak relevanciajat). Elméleti, de korantsem csak
tudomanytorténeti relevancidja miatt érdemes lenne a szociologiai cselekvéselméletek és a
szervezetekrél valo gondolkodas Kkapcsolatat vizsgilni, vagy a szociolégia nagy
dichotomiait szervezetelméleti nézépontbol végiggondolni (Spencertdl Durkheimen &t
Tonniesig és tovabb).

Tovabbi kutatomunkara érdemes véleményem szerint a tudasmunkasok behatarolasanak ¢s
szociologiai jellemzésének témakdre. Kordbban targyaltam, hogy a tuddsmunkat végzok, a
tudasmunkasok fogalmanak operacionalizalasa nem egyszerii, de korantsem megoldhatatlan
feladat. Az bizonyos, hogy csak tobb dimenziés modellel ragadhaté meg, amiben a
kvalifikdcionak, a végzett munka tartalmanak, az IT eszkozok extenziv és intenziv
hasznalatanak, a digitalis irdstudéas szintjének, kompetencia és attitidbeli komponenseknek
egyarant szerepet kell kapniuk, — amibdl természetesen nem kdvetkezik, hogy mindegyik
szempontnak, vagy dimenzionak azonos sullyal kell szerepelnie. A kellden kimunkalt modell
Osszetevoit operacionalizalt formaban célszerli lenne beépiteni az orszagosan reprezentativ
lakossagi, haztartasi adatfelvételekbe, amelyeket a tuddsmunkés kérdéskor nem terhelne meg
kiilonosebben. Ezekbdl folyamatos adatbazist lehetne nyerni a tuddsmunkdsok szamanak,
ardnyanak alakulasarol. Erdemes lenne elvégezni a kérdéskor szempontjabol szamitasba
veheto, kulonboz6 korabbi kutatasok és statisztikai adatfelvételek szisztematikus
masodelemzését is. Ami nagyobb munkat és koltséget jelentene, az a foglalkoztatottak
alapsokasagabol vett mintan végzett, célzott kutatas lenne. A mintavételt a szervezetek
valamennyi tipusara (iizleti vallalkozasokra, kozintézményekre, non-profit szférara) és
valamennyi nemzetgazdasagi dgazatra ki kellene terjeszteni. Egy ilyen rétegzett reprezentativ
minta alapjan lehetne altaldnos érvényli, ugyanakkor kellden differencialt képet kapni a
tuddsmunka, tuddsmunkasok magyarorszagi helyzetérdl. Ezzel tal Ilehetne Iépni az
informacios tarsadalom mérésére iranyuld felmérések talzottan IT eszkoz-centrikus
gyakorlatan, ¢és kozelebb keriilhetnénk a tudastarsadalom komplexitasanak empirikus
megragadasahoz.

Bar a fentiekben sok vonatkozasban alapkutatas jellegli javaslatokat fogalmaztam meg, ez
korantsem jelenti azt, hogy ezek eredményeit ne lehetne hasznositani. Erre egyrészt a
felsGoktatasban, (foként az MA szinten, illetve az MBA képzésben), madsrészt a
szervezetfejlesztés €s vezetOképzés kiilonféle formdiban (tréning, coaching) nyilik lehetdség.
Kiilondsen fontosak tartom az egyetemi képzésben résztvevd hallgatok (ugy is, mint leendd
vezetOk) bevonasat a kutatasba, fo0ként a szakdolgozati témavélasztast tekintve. A virtudlis
munka ¢és vezetés kérdéseire egyfeldl a média publikacids forumain, maésrészt a szakmai
egyesiileteken ¢és szovetségeken (pl. Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi Szovetsége,
Szervezési és Vezetési Tudomanyos Tarsasag, Magyar Projekt Menedzsment Szovetség, stb.)
keresztiil lehetne ¢€s kellene felhivni a figyelmet.
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12 OSSZEFOGLALAS

A 20. szazad utols6 évtizedétdl kezdddden a legfejlettebb orszagokbol kiindulva, majd
globalis Iéptékiivé valva, 0j trend bontakozott ki a szervezetek és a vezetés vonatkozasaban.
Az infokommunikacids technikanak, kiilonosen az internetnek koszonhetden a munka
vilagaban is megindult a tér és az id6 relativizalodésa, lokalisan és globalisan is terjednek a
virtualis egylittmikodés kiilonféle formai. Mindez iddészerivé és indokolttd teszi annak
attekintését, hogy a hagyomanyos vezetdi funkciok és szerepek koziil mi és hogyan ¢l tovabb
a virtualis szervezeti kornyezetben, illetve hogy milyen Uj sajatossdgai vannak a virtualis
team-munkanak és a tavolbol iranyitd vezetésnek.

A vezetési funkciok, tevékenységek €s szerepek kialakuldsa, majd atrendezddése a 20. szézad
elejétdl kezdédden napjainkig a gazdasagi-tarsadalmi kornyezetben bekdvetkezd valtozasokra
adott, sajatos szervezeti reakciokként értelmezhetok. A szervezetek a makroszintii
tarsadalmi gyakorlat funkcionalis differencialodasanak termékei, a vezetés egészében véve
szintén a funkcionalis differencialédas eredménye. Ugyanakkor a vezetdi tevékenységen beliil
is tovabbi differencialodas figyelhetd meg; egyfeldl kiilonféle vezetdi részfunkciok alakulnak
ki, masfeldl ezek ellatasa megoszlik a vezetdk €s team tagok kozott.

Az ipari tOmegtermelés korszakanak szakirodalmi tanulmanyozasa alapjan a kovetkezd
megallapitasok tehetok. A Henri Fayol altal leirt klasszikus vezet6i funkciok a jelen korig
érvényesek, jollehet alkalmazéasukra sokféle konfiguracidban kertiil sor. A Fayol-féle vezetési
elvek mar tobbet veszitettek érvényességiikbél az elmilt, tobb mint fél szazad alatt. Igy pl. a
legfontosabbnak tartott egyszemélyi vezetés elve a széles korben elterjedt matrix €s projekt
szervezetekben, vagy a haldzati alapt egylittmitkddésben mar kevésbé alkalmazhatd. Chester
Barnard szervezetfelfogasa azért idotallo, mert absztrakt; azaltal, hogy a szervezet
lényegét a célra iranyuld kooperativ cselekvés rendszerére, a vezetést pedig ennek a
szervezésére €s iranyitasara szolgald funkciora redukalta, olyan modellt teremtett, ami minden
konkrét szervezettipusra érvényes. A formalis és informalis szervezet megkiilonbdztetése,
valamint a kommunikacio fontossdganak hangsulyozédsa szintén olyan tényezOk, amelyek
barmely szervezet esetében érvényesithetdk, beleértve a halozati alapti és virtudlis
egylittmiikodeést megvalositd szervezeteket is. Max Weber biirokraciaclméletének 1ényege €s
jelentésége sem kérddjelez0dott meg fennallasa ota, annak ellenére, hogy a biirokratikus
iranyitas konkrét formai, legaldbbis a piaci szervezetek esetében nagyon sokat véltoztak az
elmult évtizedekben. A magatartastudomanyi dontéselmélet szempontjai és megallapitasai
szintén eredményesen alkalmazhatok mind a hagyomanyos, mind pedig a virtudlis szervezeti
miikddés lényegének megértéséhez. Kiemelendd, hogy a dontési és érdekérvényesitési
folyamatokban a formalis, hierarchikus poziciokbol fakad6d hatalom mellett egyre fontosabb
szerep jut az informaltsagbol és szakértelembdl, tudasbol fakadd hatalomnak. A Henry
Mintzberg altal leirt vezetéi szerepek alkalmasak mind a hagyomanyos, mind pedig az 1;j
gazdasag szervezeteinek irdnyitasahoz sziikséges vezetdi tevékenységek rendszerezésére. Az
1990-es évektdl kezdédden azonban a szerepkdvetelmények helyett a kompetenciakban valo
gondolkodas valt uralkodova. A szerep és a kompetencia alapti megkozelités kozotti atmenet
szempontjabol fontos és figyelemre méltd Richard Boyatzis munkéssaga.

A makrogazdasagi és tarsadalmi hattér szakirodalmanak fobb gondolatai a kdvetkezdk. A 20.
szazad masodik felében felgyorsult technikai fejlddés, a gazdasdgi, demografiai és oktatasi
trendfordulok mélyrehatd valtozasokhoz vezettek a fejlett orszagok gépi tomegtermelésen
alapuld ipari tarsadalméaban. Az 0)j gazdasag kibontakozasat jelentds részben az informacios
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technologiai forradalom segitette eld, egyebek kozott az internet, illetve a vilaghalo
robbandsszerli fejlédése révén. Az atfogd értelemben vett informatikai, illetve
infokommunikacids infrastruktura tette lehetdvé a személyek €s szervezetek kozotti, digitalis
alapu, interaktiv egyiittmiikodést, a haldzati kapcsolatok kiépitését és mitkddtetését gazdasagi
¢és tarsadalmi téren egyarant. Az informacids technika fejlodésének kovetkeztében lehetévé
valt a tér és az 1d0 Ujfajta értelmezése, relativizalasa és virtudlis Gjraegyesitése, akar globalis
méretekben is. Ennek a folyamatnak kiilonos jelentésége van a munka vilagénak atalakulasa,
kiilonosen pedig ennek jovéje szempontjabol. Az 0j gazdasag haldzati jellegének megfelelen
folytatodik a szervezetek atalakulasa, a szervezeteken beliili €s a szervezetek kozotti
viszonyok halozatosodasa, és ezzel legalabbis részben Osszefiiggdé moddon, a kapcsolatok
virtualizalodasa. Az informacids, illetve tudastarsadalom foglalkozasi szerkezetében egyre
nagyobb aranyt tesz ki az informéciofeldolgozassal, szimbolikus miveletek végzésével,
tudastermeléssel  foglalkozok aranya. A tudastarsadalom tipikus ¢és dominans
munkaerdéallomanyat a tuddsmunkédsok alkotjdk. A hagyomanyos, napi nyolc Oras
munkavégzésen ¢€s stabil, hosszil tdvi munkaszerzédésen alapuldé munkaviszony rovésara
terjednek az atipikus foglalkoztatasi formak. A munkaerd felhasznalas ujfajta, rugalmas
mintai alakultak ki, (pl. mobil munka, tdvmunka) emelkedik az dnfoglalkoztatok aranya, a
globalizaci6 érezteti hatdsat a munkaerdpiacon is.

Az értekezésnek a magyarorszagi tudasmunkasokra vonatkoz6 megallapitasai kozil ki kell
emelni, hogy a tuddsmunkdasok kategoridja csak tobb kritérium egyiittes figyelembevételével
(tobb dimenzids megkozelitéssel) vizsgalhaté. Ennek a koncepcionak a jegyében a
tuddsmunkasok csoportjaba val6 keriilés eldfeltételeként szerepelt az aktiv keres6 foglalkozas,
a felséfoku végzettség €s a szellemi munkakor betdltése. Tovabbi differenciald tényezd volt a
digitalis iradstudds szintje, a munkaval Osszefliggd szadmitogép ¢és internethasznalat
kompetencidinak mértéke. A tobbdimenziés megkdzelités és a kiillonbozd statisztikai
eljarasok eredményeként gy becsiilhetd, hogy a tuddsmunkéisok szdma a 21. szazad elsd
évtizedében Magyarorszagon 66 000 és 146 000 f6 koz¢ eshetett, a legvaldsziniibb kozépérték
110 000 f6 lehetett. A tudasmunkés kategdridba tartozok szamos szociodemografiai tényezo
vonatkozasaban eltértek azoktol, akik szellemi munkat végeztek és felsdfoku végzettséggel
rendelkeztek, de nem érték el a digitalis irdstudasnak azt a szintjét, mint a tuddsmunkasok.

A munka vildgdban, a szervezetek és a vezetés vonatkozasaban a ,,virtudlis” a ,, majdnem
az/majdnem olyan, de mégsem” relacioval érzékeltethetd, ahol a viszonyitas alapja az, amit
hagyomanyosan megszoktunk, kézzelfoghatonak, redlisnak, valosagosnak tekintiink. A
virtualis egyiittmiikodéssel megvalosuld tevékenység, illetve a tavolbol torténd iranyitas,
vezetés legfontosabb jellemzdje, egyben kihivasa a kozvetlen, személykozi érintkezés
korlatozottsaga, esetenként teljes hidnya. A virtudlis egyiittmiikddés egyik kulcsfontossagu és
legtobbet targyalt témakore a bizalom, nem csak a teamek ¢és a vezetés, hanem a tobbé-
kevésbé virtualizalodott szervezetkozi, haldzati kapcsolatok esetében is. Emiatt a bizalom
kiépitése ¢és fenntartisa a virtualis kornyezetben miikodé vezetdk egyik legfontosabb
feladatava, illetve az egyik legsziikségesebb kompetencijava lett. Megjegyzendd, hogy a
munkakapcsolatokban kialakuld bizalom szintje attdl is fiigg, hogy a szervezetet befogado
tarsadalom kultiraja mennyire bizalom-orientalt. A kozvetlen feliigyelet a vezetd és a team
tagok kozott a térbeli tavolsag miatt nem lehetséges, de a team tagok 6nall6 munkavégzésre
vald képessége, kompetenciai miatt nem is sziikséges. Ezzel egylitt nyilvanvaléan megmarad
a vezetoi felelosség azért, hogy a csoport eredményesen és hatékonyan miikodjon. Ennek
érdekében egyfeldl vilagos célkitiizésekre, masfeldl rendszerekre, folyamatokra, egyszoval
formalis kontrollmechanizmusokra, harmadrészt pedig az eredmények teljesitmény alapu
értékelésére van sziikség. Megfigyelhetd az a tendencia, hogy a csoporttagok onvezéreltté
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valnak, a vezetés individudlis nézOpontbdl interiorizalodik, ugyanakkor a vezetést a team
egésze is gyakorolhatja csoportfunkciéként, legalabbis valamilyen mértékben. Mindez ugy
foglalhato 6ssze, hogy a virtudlis teamek vezetése kapcsan a f6 funkcidé nem annyira a csoport
tevékenységének iranyitdsa, mint inkdbb az ehhez sziikséges feltételek és erdforrasok
biztositasa.

Az értekezés két szempontbol tekinthetd eredetinek, jszeriinek. Az egyik a témavalasztas;

ez az elsd kisérlet a magyar szakirodalomban a vezetéi funkcidk és szerepek kérdéseinek
0sszehasonlitd elemzésére hagyomanyos és virtualis kornyezetben. A masik a tudasmunkasok
szdmanak becslésére és szociologiai jellemzésére irdnyuld elemzOmunka; ennek sincsenek
elézményei a hazai szakirodalomban. Az értekezés legfobb tudoményos eredményei a
kovetkezok:

e aszervezetelmélet klasszikus miiveinek és egyes iranyzatainak elemzése,
ujragondolésa, kiilonos tekintettel Chester Barnard munkassagara

e a vezetés atalakulé makrotarsadalmi és szervezeti kdrnyezetének bemutatésa az 0j
gazdasag és az informécios tarsadalom kontextusaban

e atér és ido atalakuld szerepének (virtualizalédasanak) hangstilyozésa a munka
vilagaban

e avezetdi szerepek helyett a vezetdi kompetencidkban valé gondolkodds irdnyaban
torténd fordulat kiemelése

e a virtualis munkaszitudcio, team munka és vezetés legfontosabb témakoreinek és
megallapitdsainak bemutatdsa az e vonatkozasban élen jar6 amerikai menedzsment
irodalom alapjén.

e atudasmunkas kategoria operacionalizalasanak és mérésének alapjaul szolgalod
modszertan kialakitasa (a szakirodalom és a rendelkezésre allo adatbézis alapjan)

e amagyarorszagi tudasmunkdsok aranyanak, nagysagrendjének becslése hagyoményos
¢és tobbvaltozos statisztikai modszerek alkalmazasaval

e atuddsmunkasok belsd (szociodemografiai) rétegzédésének bemutatasa, adalékok a
,,tudasmunkas tudat” kérdéséhez

e atudasmunka és az atipikus munkavégzés egyes formai (tdvmunka, mobil munka)
kozotti Osszefliggések elemzése.

Az értekezés témakoréhez kapcsolodoan tovabbi empirikus kutatomunka végzése javasolhato,
kétféle megkozelitésben. Az egyik megkdzelités célja a virtudlis miikodés mikrovildganak és
mechanizmusainak feltdrasa; ez alapvetden a munkafolyamat elemzését, az interakciok ¢€s a
kommunikéci6 részletekbe mend tanulmanyozasat jelenti. Kiemelt témakorok: a szervezeti
kommunikécio, mint komplex média miikodésének kvantitativ és kvalitativ vizsgalata, a
dontéshozatal alapvetd tényezdinek (pl. informaltsag, hozzéértés, hatalom, hierarchikus
pozicio) sulya, szerepe tavoli egylittmikodok esetében. Moddszerek: megfigyelés, lazan
strukturalt interju és a szervezeti mikodés tdgan értelmezett dokumentacidjanak
tanulmanyozasa.

A masik megkozelités célja annak vizsgalata, hogy a virtualis munkaszituacidé és vezetés
relevans tényez6i és Osszefliggései mennyire elterjedtek, jellemzdek, tipikusak
Magyarorszagon. Ehhez egyrészt tisztazni kell azokat a szempontokat és kérdéskoroket,
amelyek alapjan szélesebb korii (extenziv) empirikus adatfelvétel szervezhetd, masrészt meg
kell hatdrozni a vizsgalati minta kivalasztdsdnak modjat. Az alkalmazhaté metodikak:
kérdéives ¢és interjus adatfelvétel, esettanulmanyok készitése, hasznositva az el6z6
megkozelitésbdl szdrmazo eredményeket is. Indokolt az empirikus kutatdbmunka folytatasa a
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tudasmunka ¢és tuddsmunkdsok magyarorszagi helyzetének, jellemzdinek mélyebb
megismerése érdekében is.

Az értekezés egyes, teoretikus jellegi témakdreihez kapcsolodoan szintén érdemes lenne
tovabbi, szakirodalmi kutatasokat végezni. Javasolt teriiletek: a tér és 1d6 kategoriainak
atrendezddése és Ujraértelmezése a munka vildgaban, a tudasszociologiai irodalom szervezet-
¢és vezetéselméleti nézépontu feldolgozésa, illetve a szocioldgiai cselekvéselméletek és a
szervezetekrdl valo gondolkodés kapcsolatanak vizsgélata.

Az értekezés és a javasolt kutatdsok eredményei egyrészt a felsdoktatasban, (féként az MA
szinten, illetve az MBA képzésben), masrészt a szervezetfejlesztés és vezetoképzes kiilonféle
formaiban (tréning, coaching) hasznosithatok. Célszerli lenne a mesterszakosok koziil azokat
bevonni, akik a szakdolgozatuk témajaval Osszefiiggésben végezhetnének kutatomunkat. A
virtudlis munka ¢és vezetés kérdéseire foként a szakmai egyesiileteken és szovetségeken (pl.
Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szovetsége, Szervezési és Vezetési Tudomanyos
Tarsasag, Magyar Projekt Menedzsment Szdvetség, stb.) keresztiil lehetne és kellene felhivni
a figyelmet.

146



13 MANAGEMENT FUNCTIONS AND MANAGERIAL
ROLES IN TRADITIONAL AND VIRTUAL ENVIRONMENTS
(SUMMARY)

In the last decade of the 20th century the most developed countries of the world gave rise to a
new trend concerning the way work is organised and managed. Earlier than later this trend
was seen to reach global dimensions. Due to the expansion of infocommunications
technology, with particular respect to the internet, the physical measures of space and time
began to obtain a more relative status at the workplace. As a consequence, forms of virtual
cooperation began to proliferate both on a local and global scale. This trend makes it relevant
to explore how management functions are to live on in the future and in what ways they are to
become part of the emerging virtual organisation. The characteristics of virtual teamwork as
well as virtual (distance) management are also to be addressed as part for such research.

The development and subsequent restructuring of management roles and functions, as taking
place from the beginning of the 20th century, can be interpreted as organisational reactions
to all the changes materialising in the social-economic environment of work. Organisations
emerge in response to the functional differentiation of macro-level social practice and
management can also be considered as the result of the same specialisation pattern. At the
same time, however, the management function is further differentiated within, giving rise to
separate managerial subfunctions and an allocation of work among managers and team
members.

Based on an elaborate study of the classic professional literature of the industrial period of
mass production, the following conclusions may be drawn. The classic management
functions described by Henry Fayol have remained to be relevant until the present,
although they have been put to use in many different configurations over time. At the same
time, the management principles introduced by Fayol have been substantially challenged over
the past half a century. For example, the all important principle of single-person control are
less practicable in organisations adopting matrix or project based structures or operating as
network cooperations. It is the abstract nature of Chester Barnard’s concept of the
organisation that makes it so capable of resisting the passage of time. By defining the
essence of the work organisation as a system of cooperation based efforts orientated towards
the accomplishment of certain goals, and management as a function to organise and supervise
these efforts, he created a model that applies to any specific types of organisations. The
concept of differentiating between formal and informal organisation as well as the emphasis
he put on the importance of communication are once again factors that are applicable to
describe any form of organisation, including the ones operating on the basis of networks or
virtual cooperation. Max Weber’s theory of bureaucracy has not been successfully
challenged since its conception either. This is true despite the fact that the actual forms of
bureaucratic control have gone through many changes during the past decades, particularly in
the case of market oriented work organisations. The concepts and conclusions of behavioural
decision theory also continued to provide valid guidelines to understand the essence of both
classic and virtual organisations. However, it should be noted that in situations of decision-
making and persuasion the importance of power legitimised by knowledge, information or
special expertise has been growing in importance as compared to power based on hierarchical
status. The management roles described by Henry Mintzberg continue to provide a relevant
system to conceptualise the activities needed for supervising work in organisations. The
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1990s saw the rise of competence theory as gradually replacing the previous model of role
based thinking. The transition from one to the other was pronounced in and assisted by the
works of Richard Boyatzis

Macroeconomic and social literature provides the following background for the issues
discussed in this dissertation. Accelerated technical development as well as shifts in
economic, demographic and educational trends during the second part of the 20th century
triggered underlying changes in the way work was organised in the traditionally machine
driven and mass production oriented industrial civilisations of developed nations. The
expansion of this new economy was to a large degree enhanced by the revolution taking place
in information technology, with particular respect to quantum leaps in the development and
proliferation of the internet and world wide networks, among other factors. It was due to the
development of this information technology based infocommunications infrastructure that
interactive cooperation among individuals and organisations could rapidly emerge and
economic as well as social networks could begin to operate. The development of information
technology paved the way for a reinterpretation of space and time at the workplace.
Accordingly, these factors began to be considered as more relative than before and were then
reunified in a virtual space on a global scale. This development introduced some considerable
changes into the world of work and continue to shape its transformation for the times to come.
The network based nature of the new economy sets a new pattern for the reconfiguration of
organisations as it accelerates the proliferation of network oriented forms of cooperation both
within and among organisations. As a partial consequence, this trend also encourages the
virtualisation of relations at the workplace. As a consequence, an ever growing segment in the
occupational structure of the emerging information or knowledge society is made up by
personnel whose work is predominantly related to the processing of information, the
management of symbolic operations or the creation of knowledge. The typical and prevailing
representative of the workforce in a knowledge society is the knowledge worker. Traditional
forms of employment based on eight hours workdays and stable long-term employment
contracts are gradually withdrawing, giving room for more atypical forms of employment.
New and more flexible patterns of workforce utilisation are taking the floor (e.g. mobile
work, distance work). The number of self-employed is on the rise and globalisation shows its
effects in the labour market too.

One of the key conclusions made by this dissertation is that the category of knowledge
workers can only be studied by considering several factors in parallel (multi-dimensional
approach). Accordingly, the criteria for qualifying as knowledge worker were defined as
follows: gainful employment status, degree in higher education and engagement in intellectual
work. Further factors of differentiation were: level of digital literacy, level of competence in
work related computer and internet usage. Based on this multi-dimensional approach and
various statistical methods applied, it is estimated that the number of knowledge workers in
Hungary during the first decade of the 21st century falls in the range of 66-146 thousand, the
most probable central value being 110,000. The study has shown that those qualifying as
knowledge workers tend to differ along many socio-demographic dimensions from those who
are equally engaged in intellectual work, have a degree in high level education but have not
reached the same level of digital literacy that knowledge workers have.

With regards the world of work, organisations and management the concept of ‘virtuality’ is
to be interpreted as ‘almost like that, but not quite’, the basis of comparison being the
aggregate of all the things that we have traditionally become used to, anything that we take
for granted, things we consider realistic and tangible. The most pronounced feature as well as

148



most demanding challenge associated with the practice of virtual cooperation and distant
management is the limited nature (or complete absence) of interpersonal encounter. One of
the key aspects and perhaps the most discussed quality of virtual cooperation is trust. This
applies not only to teams and leadership issues but also to the more or less virtualised network
of relationships linking different organisations. As a consequence, building and maintaining
trust have become one of the key tasks as well as critical competencies of managers working
in virtual environments. It is to be noted that the level of trust achievable in work relations is
also dependent on the overall level of trust-orientation characterising the culture of the society
into which the organisation is embedded. Direct supervision by managers over employees is
not practicable where physical distances are large. However, such control is often not
necessary either because of the autonomous qualities and related competencies of team
members. At the same time, the manager still retains overall responsibility for the team to be
effective and efficient in its operations. For this to be implemented three important criteria are
to be provided for: clear goals, systems and processes (control-mechanisms in other words)
and performance related feedback. It can be observed that in such teams members become
self-driven as the management function becomes internalised. Another partially viable option
is for the management function to be exercised by the team as such in the form of group
tasks. In summary, managing virtual teams is not so much a task of control but one of setting
the conditions and providing the resources for autonomous teamwork.

This dissertation can be deemed original and new for two main reasons. One is the author‘s
choice of subject matter: this is the first attempt made in Hungarian professional literature to
provide a comparative analysis of managerial functions and roles across traditional and virtual
organisational environments. The other source of originality is represented by author’s
endeavour to offer an estimate of the number of knowledge workers in Hungary as well as
provide an analysis of their sociological characteristics. The main scientific achievements of
the dissertation can be summarised as follows:

analysing and reconsidering some of the classic works and schools of organisational
theory, with particular respect to the works of Chester Barnard

providing an overview of the changing macro-social and organisational environment
of management in the context of the new economy and information society
emphasising the way the role of time and space is being transformed (becoming
virtual) at the workplace

highlighting a shift of focus from managerial roles to managerial competencies
introducing the underlying aspects of the virtual work situation, including virtual
teamwork and virtual management, based on the conclusions of up-to-date (and in
this respect leading edge) American management literature

providing a methodology for operationalising and measuring the concept (category) of
the knowledge worker (based on professional literature and the data available)
setting an estimate of the proportions and magnitude of knowledge workers in the
Hungarian society, based on traditional and multidimensional statistical methods
offering insights into the internal (socio-demographic) stratification of knowledge
workers as a social group and into the various aspects of ‘knowledge worker identity’
exploring the relations between knowledge work and various forms of atypical
employment (distance work, mobile work).

As related to the subject matter of this dissertation, further empirical research is recommended

in two particular directions. One such direction could be to analyse the microworld and
internal mechanisms of virtual operations: this would include the implementation of workflow
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analyses and detailed studies of interactions and communications. Key areas: the qualitative
and quantitative analysis of the operations of organisational communication as complex
media; the importance and role of the basic factors of decision-making (being informed,
expertise, power, hierarchy and status) in case of cooperation over large physical distances.
Methods: observation, semi-structured interview, analysing documentation related to the
operations of the organisation in a broad sense.

The other research direction could be aimed at exploring the extent to which the relevant
factors of the virtual work situation and management are widespread, typical or characteristic
in Hungary. As a prerequisite of such research, it is necessary that two issues are clarified.
First, the set of factors based on which data can collected on a wider (extensive) scope should
be defined. Second, a method needs to be identified for selecting the research sample.
Applicable methodologies: data collection based on questionnaires and interviews,
preparation of case studies also by way of utilising the results obtained from the previous
research direction. The continuation of empirical research may also be relevant for obtaining a
deeper understanding the domestic circumstances of knowledge workers.

Further research related to some of the more theoretical concepts addressed in this dissertation
may also be worth to conduct based on scientific literature. Recommended subject areas: the
reconfiguration and reinterpretation of the categories of time and space in the world of work;
a study of the literature of knowledge-sociology from the point of view of organisation- and
management theory; analysing the relationship between sociological action-theories and
organisational theory.

The results and conclusions of this dissertation as well as those of both recommended areas of
potential further research could be put to practical use in two major fields. One is higher
education (especially as part of MA and MBA courses), the other is the area of organisational
and management development (training, coaching). It may be worth to seek the participation
of such Masters Degree graduates who may use the results of this dissertation to conduct
meaningful research in connection with their thesis. The underlying issues of virtual work
may draw more attention if promoted through professional associations and societies (e.g.
Association of Hungarian Management Consultants, Scientific Society of Organisation and
Management, Hungarian Project Management Association, etc.).
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2. Melléklet: Tablazatok jegyzéke

1. tdblazat

2. tablazat
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5. tablazat

5.1 tablazat

5.2 tablazat

5.3 tablazat

5.4 tablazat

5.5 tablazat

5.6 tablazat

6.1 tablazat

6.2 tablazat

7. tablazat

8. tablazat

9. tablazat

10. tablazat

11. tablazat

12. tablazat

13. tablazat

14. tablazat

15. tablazat

16. tablazat

Az informacids tarsadalom néhany szintetikus alapkategoriaja, ezek
mérhetdsége és metaforai

A vezetési funkciok, feladatok és kompetencidk rendszere Boyatzis alapjan

A kompetencidk €s a vezetdi szerepek rendszere Boyatzis alapjan

Altalanos vezetéi kompetencia modell Spencer & Spencer alapjan

A WIP 2006-os kutatas alapmegoszlasai

Szamitoégéphasznalat gyakorisaga a munkahelyen

Munkahelyi internetezés heti idétartama

Szamitogépkezeldi tudas szintje (onértékelés)

Internetfelhasznaloi tudas szintje (onértékelés)

Munkaval kapcsolatos informaciok keresésének gyakorisaga az interneten
Munkaval kapcsolatos informacidszerzésre forditott ido hetente az interneten

Az altalanos célu infokommunikacios (IKT) eszk6zhasznalat dichotom
valtozoi szerinti megoszlasok

A specialis célu IKT eszkdzhasznalat dichotom valtozoi szerinti megoszlasok

A Likert skalak megoszlasaibol szamitott tercilisekbe és kvartilisekbe tartozo
személyek szama

Faktorszkorok tercilisei és kvartilisei
A tudasmunkas klaszterbe tartozok szama

A tudasmunkas kategoriaba tartozok szamanak alakuldsa a mintdban az
alkalmazott becslési eljarasok eredményeképpen

A tudasmunkasok szamanak/aranyanak becsiilt minimuma, maximuma és
atlaga

A tuddsmunkasok és a diplomas szellemi foglalkozasu, de a tudasmunkas
kategoriaba nem sorolhatok megoszlasa

Nemek szerinti megoszlas
Korcsoportok szerinti megoszlas
A lakohely telepiiléstipusa szerinti megoszlas

A diploméat ad6 intézmény tipusa szerinti megoszlas
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.1 tablazat

33.2 tablazat

33.3 tablazat

34.

35.

36.

37.1 tablazat

37.2 tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

tablazat

Beszél-e valamilyen idegen nyelvet?

A munkahely tipusa szerinti megoszlas

Az apa iskolai végzettsége a kérdezett 14 éves koraban

Beosztas szerinti megoszlas

A munkahely agazati besorolasa szerinti megoszlas

A tdvmunkavégzés szerinti megoszlas

A haztartas egy tagjara jutd jovedelem kvartilisei szerinti megoszlas
A héaztartds anyagi helyzetének szubjektiv megitélése

Szamitogép otthon, a haztartdsban

Internethozzaférés otthon, a haztartasban

A szamitogép szubjektiv, személyes fontossaganak megitélése

Az internet szubjektiv, személyes fontossaganak megitélése
Munkaval 6sszfiiggd e-mailezés gyakorisdga a munkahelyen
Munkaval dsszefiiggd internetes szorfolés gyakorisaga a munkahelyen

Az idealis munkahellyel kapcsolatos elvarasok a tudasmunkasok preferencia-
sorrendjében

Elégedettség a munkaval, munkahellyel és az élettel altalaban
A projektmenedzseri felmérés valaszadoinak életkor szerinti megoszlasa

A projektmenedzseri felmérés valaszadodinak végzettségiik jellege szerinti
megoszlasa

A projektmenedzseri felmérés valaszaddinak szakmai gyakorlati id6 szerinti
megoszlasa

A kiilonboz6 jellegi szellemi tevékenységet végzok tudasmunkasként vald
elfogadasa

A professzionalis projekt munka sajatossagainak megitélése az 6sszes
valaszadé szerint

Az egyes szellemi tevékenységek megitélése aszerint, hogy mennyire
jellemzdek a tudasmunkasokra, illetve a projekt menedzserekre

A projekt team tagok tudasmunkésokként valo felfogasa a valaszadok életkora

szerint

A projekt team tagok tudasmunkéasokként valo felfogésa a valaszadok
végzettségének jellege szerint
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37.3 tablazat

37.4 tablazat

38. tablazat

39.1 tablazat

39.2 tablazat

39.3 tablazat

39.4 tablazat

39.5 tablazat

39.6 tablazat

39.7 tablazat

39.8 tablazat

A projekt team tagok tudasmunkésokként valo felfogésa a valaszadok szakmai
gyakorlata szerint

A projekt menedzsment tevékenység jellege és a projekt team tagok, mint
tuddsmunkasok megitélésének kombinalt gyakorisagi megoszlasa

A ,tavmunkasok™ szdma ¢s aranya a mintaban az aktiv keres6k kdzott
A ,tavmunkasok” nemek szerinti megoszlasa
A ,tavmunkasok™ korcsoportok szerinti megoszlasa

tavmunka ¢ i uléstipus szerinti zla
A ,tavmunkasok” lakohelyi telepiiléstipus szerinti megoszlasa
A ,tavmunkasok™ iskolai végzettségi szint szerinti megoszlasa
A ,tavmunkasok™ fizikai és szellemi foglalkozas szerinti megoszlasa
A ,tavmunkasok” 6nallo és alkalmazotti statusz szerinti megoszlasa
A ,tavmunkasok” munkahelyi tipus szerinti megoszlasa

A ,tavmunkasok” munkahelyi dgazati besorolas szerinti megoszlasa

163

121.

122.

124.

125.

125.

125.

125.

126.

126.

126.

126.

old.

old.

old.

old.

old.

old.

old.

old.

old.

old.

old.



3. Melléklet: Abrak jegyzéke

Az informdcids paradigma szerint szervez6dé munkafolyamat dimenzidi és

1. dbra 102. old.
szereploi

2. abra A tudadsmunkas fogalmaval kapcsolatban tajékozatlanok valaszai (n=29) 119. old.

3. abra A tudasmunkas fogalmaval kapcsolatban tdjékozottak valaszai (n=27) 119. old.
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Ez tton is szeretném kifejezni koszonetemet dr. Nemes Ferencnek, aki elséként biztatott a
PhD tanulmanyok megkezdésére és dr. Mako Csabanak, aki témavezetOként tamogatott a
hosszara nyult doktoranduszi iddszak sordn. Kiilon kdszonet illeti dr. Farkasné dr. Fekete
Mariat, amiért batoritdsaval €s személyes példajaval is segitett tallépni a holtpontokon. Halas
vagyok Kapolka Gabornak Onzetlen barati kozremiikodéséért. Végiil, de nem utols6 sorban
koszonom édesanyamnak és feleségemnek, Torok Zsuzsannanak, hogy annyi megértéssel €s
tiirelemmel tdmogattak a doktori tanulmanyok évei alatt.
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