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1 A MUNKA ELOZMENYEIL A KITUZOTT CELOK

1.1 A témavalasztas indoklasa

A 20. szazad utols6 évtizedétdl kezdddden a legfejlettebb orszagokbol kiindulva, majd
globalis 1éptékiivé valva, 0j trend bontakozott ki a szervezetek és a vezetés vonatkozasaban,
amit az informatikaban, illetve az infokommunikacios halozati technikaban bekovetkezett
forradalom inditott el. Altaldban a digitalis technikénak, kiilondsen pedig az internetnek
koszonhetden atjarhatova valtak, virtualizalédtak a globalis tér- és iddbeli korlatok, ami
egyebek kozott radikalisan ) feltételeket teremtett a szervezetek €s vezetésiik szamara is. Ez
az a perspektiva, ami meggy6zodésem szerint indokolttd, idOszerivé és jelentOssé teszi a
vezetési funkciok és szerepek alakulasanak Osszehasonlitdo vizsgalatdit hagyomanyos ¢&s
virtudlis kornyezetben. A ,,virtualis” kifejezés arra utal, hogy a valamilyen ko6z6s cél
érdekében koordinalt erdfeszitéseket végzd személyek térben (és esetleg iddben 1is)
elkiiloniilnek egymastol, a kozvetlen kapcsolat lehetdségének hidnydban pedig az
egylttmiikodést az infokommunikécios technika révén, annak kozvetitésével valdsitjak meg.
A munkavégzés hagyomanyos, azonos térben ¢és idében zajlé interakcidihoz képest a virtualis
munkaszituacio a ,,majdnem ugyanolyan, de mégsem ugyanaz” relacioval irhatd koriil.

1.2 Az értekezés céljai

Ertekezésem egyik f6 célja annak targyaldsa, hogy a hagyomanyos szervezetekben kialakult
vezetdi funkciok, tevékenységek és szerepek milyen mddon és mértékben érvényesiilnek
olyan helyzetekben, amelyben megsziinik, vagy erdsen korlatozotta valik az egytittmiikodok
kozotti, a térbeli-idobeli jelenlét azonossagan alapuld, személyes interakciok lehetdsége. A
masik oldalrél fogalmazva: milyen 0j fejlemények jellemzik azt a szituacidt, amelyben a
kiilonféle helyszineken 1év0 beosztottak munkéjanak iranyitdsara tilnyomorészt csak a
tavolbol, az infokommunikacids technika kozvetitésével van lehetdség.

Ertekezésem masik 6 célja egy olyan elvi-médszertani megkozelités, modell kialakitasa volt,
ami lehetévé teszi a ,tudasmunkas” fogalom empirikus elemzések céljara torténd
operacionalizalasat, a magyarorszagi tuddsmunkasok szdmara vonatkozd becslés elkészitését,
valamint a tudasmunkasok szociodemografiai jellemzdinek bemutatasat. A tuddsmunkasokra
iranyuld figyelem f6 oka az, hogy az e kategoridba tartozok alkotjdk az ij gazdasagra, illetve
az informaciés tarsadalomra leginkdbb jellemzd munkavallaloi csoportot. Ennek
nagysagrendje és szerkezete emiatt a gazdasagi-tarsadalmi modernizacié fontos indikatoranak
tekinthetd. A tudasmunkdsok megfeleld iranyitasa, vezetése pedig a 21. szdzadi menedzsment
egyik legnagyobb kihivasa, beleértve a virtudlis egyiittmiikodésbdl fakadd problémak
megoldasat is.



2 AZ ERTEKEZES ANYAGA ES MODSZEREI

A disszertacid anyagai ¢és modszerei két f6 csoportba sorolhatok. Az egyik csoport anyagat a
vezetdi funkciokkal, tevékenységekkel és szerepekkel, valamint ezek szervezeti és tdgabb
kornyezetével kapcsolatos szakirodalom alkotja. A vezetéi funkcidk, tevékenységek és
szerepek targyaldsa sordn annak bemutatdsira torekedtem, hogy mi volt ezek tartalma a
hagyomanyos ipari tomegtermelés viszonyai esetében, és mi a jelentésiik a posztindusztrialis
korszak (tudas alapu gazdasag, informacids tarsadalom) koriilményei kozott. Alapelvem az
volt, hogy amennyire csak lehet, a t¢émakor targyaldsa soran az elsddleges forrasokat, illetve a
klasszikusoknak tekinthetd szerzOk munkait dolgozzam fel. (Ez vonatkozik a virtualis
csapatmunka ¢€s a tavolbodl torténd vezetés irodalmanak ,,uj klasszikusaira” is.) Tekintettel
arra, hogy a disszertacid a szervezeti és vezetési szakirodalom specialis metszeteivel
(funkcidk, szerepek, virtualitas) foglalkozik, modszertanilag indokoltnak és szilikségesnek
tartottam a szovegek részletekbe mend elemzését. Ennek sordn egyrészt igyekeztem
szisztematikusan utalni a témakorok kozotti gondolati (alkalomadtin tudomdanytorténeti)
Osszefiiggésekre, masrészt megfogalmazni a magam véleményét, esetenként kritikai
allaspontjat is. Kommentarjaim tilnyomd tobbségét labjegyzetekbe raktam, hogy
elkiiloniiljenek az éppen targyalt szerz6 megallapitasainak targyszerii ismertetésétol.

A disszertacid anyaganak és moddszereinek masik csoportjdba a tudasmunkésokkal
kapcsolatos masodelemzés adatallomanya és metodikdja tartozik. Ezt a megoldast azért
valasztottam, mert a tudasmunkasokra iranyuld széles kori és a sziikséges modszertani
kritériumoknak megfeleld sajat adatfelvételre nem volt lehetdségem. A masodelemzéshez a
World Internet Project 2006-ban késziilt, 3969 f6s, orszdgosan reprezentativ mintan végzett
kérddives kutatdsdnak adatbazisat haszndltam. A survey célja a ndvekvd mértéki
magyarorszagi internethasznalat tarsadalmi hatdsainak vizsgélata volt, de olyan adatokat is
eredményezett, amelyeket hasznositani lehetett a tuddsmunkds kérdéskor empirikus
vizsgalatdhoz. A modszertani munkalatok sordn elsdként attekintettem ¢és kritikailag
értékeltem a tudasmunkédsok fogalmanak értelmezéséhez tdmpontokat add szakirodalmat.
Legtébb konkluziom az volt, hogy a tudasmunkasok fogalmi és empirikus megragadasa csak
komplex mddon és tobb dimenzids megkozelitéssel lehetséges. Ennek jegyében alakitottam ki
a tudasmunkasok korének behatarolasdhoz sziikséges koncepcionalis €s operacionalis
gondolati keretet (modellt), illetve a masodelemzés technikai modszertanat. A masodelemzés
témakorét kiegészitettem egy sajat kismintas adatfelvétel (n=59) anyagéval, ami lehetdséget
adott a tudasmunkas tudat néhany 6sszefliggésének bemutatasara.



3 AZ ELEMZO MUNKA EREDMENYEI

3.1 A szakirodalom feldolgozdsabol szarmazo eredmények, megdllapitisok

A szervezeti és vezetési funkcidkra vonatkozo6 elsd, klasszikusként szamon tartott felfogasok
az ipari tomegtermelés telephelyhez kotott, hierarchikus-biirokratikus nagyszervezeteinek
tapasztalati bazisan sziilettek, ezen beliill is tulnyomoérészt a fizikai munkasokat iranyito
kozépvezetok gyakorlatabol indultak ki. Frederick W. Taylor 1911-ben ugy érvelt, hogy a
vezetés rendkiviil komplex tevékenység, legfeljebb vallalatvezetdi szinten varhatd el, hogy
valaki ezt egy személyben, minden tekintetben jol el tudja latni. Mivel a kozépvezetdk
esetében ez nem lehetséges, meg kell szlintetni a feladat univerzalis jellegét, a komplex
funkcidé helyett a funkciondlis miivezetdk rendszerének alkalmazasara van szikség. A
funkcionalis differencialodds Taylorndl olyan szisztémat eredményezett, amiben a javasolt
nyolc miivezetd mindegyike csak egyféle funkciot latott el, a beosztottak viszont nyolc
vezet6tdl kaptak az utasitdsokat. A nyolc miivezetdbdl négy az tizemben, a fizikai végrehajtas
terliletén dolgozott, négy pedig a munkairodaban szellemi feladatokat végzett, ami a vezetdi
munkamegosztas sz€lsOséges €és az évek soran életképtelennek bizonyult specializacidjat
eredményezte.

Henri Fayol elséként 1918-ban publikalt fémtvének kiindulopontja a vallalati funkciok
elkiilonitése volt, funkcioknak pedig a munkamegosztds rendje szerint differencidlodo
tevékenységi teriileteket, nevezetesen a miiszaki, kereskedelmi, pénziigyi, biztonsagi,
szamviteli és vezetési tevékenységeket tekintette. A vezetésen beliil tovabbi 6t részfunkciot
(vezet6i tevékenységet) azonositott, éspedig a tervezést, a szervezést, a Kkozvetlen
iranyitast, a koordinalast és az ellenérzést. Fayol utalt arra, hogy a kozvetlen irdnyitést
kiilon is lehetne valasztani, €s bar 6 maga ezt nem tette meg, a késobbi fejlemények igazoltak
a személyes vezetés 0nalloé dimenzidként valo felfogasanak jogossagat és fontossagat.

Fayol szerint a vezetési funkcid atfogd értelemben a véllalatra, mint tarsadalmi szervezetre,
masként fogalmazva a szervezet tagjaira és a kozottiik 1évd formalis kapcsolatok rendjére
iranyul. Ennek létrehozésat szervezési feladatnak tekintette, vagyis struktiraban és nem a
spontan modon alakuld informalis kapcsolatok héalézatdban gondolkodott, s a kdzvetlen
iranyitas kapcsan is a rendelkezésekre és az utasitasokra (vagyis az adminisztrativ kontroll
eszkozeire) helyezte a hangsulyt. Vallalatfilozofidja a hierarchidra és az autoritasra épiilt,
szerinte ezekbdl fakad a vezetés jogcime, felhatalmazasa arra, hogy utasitasokat adjon ki, és
adott esetben hatalmi eszkozokkel kényszeritse ki végrehajtasukat. A vezetdi tekintélyt
illetden azonban utalt arra, hogy ez nem csak a beosztasbol fakad, hanem van személyes
Osszetevije i1s. A Fayol-1 szervezetfelfogast a rendre, fegyelemre, az egymas iranti tiszteletre
valé iranyultsdg, valamint a viladgos szervezeti hatdrvonalak kialakitdsdra valo torekvés
jellemzi. Tipikus példai ennek az egyszemélyi vezetésre €s az iranyitas egységére vonatkozo
elvek. Az els6 szerint egy meghatarozott cselekvésre vonatkozdan a beosztott csak egyetlen
vezet6tdl kaphat utasitisokat, a masodik szerint az egy és ugyanazt a célt szolgalo
tevékenységek 0sszességét egyetlen vezetd ala kell rendelni. Ezek a megfontolasok jelenleg is
érvényesithetdk, de a szervezetek és iranyitasuk atalakuldsaval (tipikusan a matrix és projekt
organizaciok megjelenésével) jelentdségiik csokken.



Fayol az elsék kozott hivta fel a figyelmet az informéaciotovabbitias, a kommunikacié
fontossagara, de kizardlag az autoritasnak, a hierarchidnak alarendelt mddon. Felfogasa
szerint alapszabalyként a hivatali, szolgélati utat kell kovetni, de mivel ez lelassithatja a
szervezet mukodését, kivételként mod van a beosztottak kozotti, (feletteseik jovahagyasaval
Iétesitett) kozvetlen kapcsolatfelvételre is. Masként fogalmazva a Fayol-i szervezetben a
hierarchia mentén torténd vertikalis kommunikécié erds dominanciaja mellett megjelenik a
horizontalis, vagy lateralis kommunikacié lehetésége is. Ez a lehetdség a késobbi fejlédés
soran, a matrix és haldzati szervezetekben, a virtualis kapcsolatokban mintegy kotelességgé
valik. Fayol a rendnek két valfajat, a dologi és a tarsadalmi rendet kiilonbdzteti meg.
Mindketté 1ényege a pontos poziciondlds; minden dolognak legyen helye és minden dolog
legyen a maga helyén. Ily moédon a beosztasnak is Osszhangban kell lennie az alkalmazott
képességeivel, ¢és megforditva: az alkalmazott meg kell, hogy feleljen a beosztasa
kovetelményeinek. Az ily modon felfogott tarsadalmi rend biztositasdhoz két vezetési
funkcidra van sziikség: a szervezésre ¢s a munkaerd-kivalasztasra. A vallalaton beliili
tarsadalmi rend fenntartdsa Fayol szerint sziikségessé teszi a munkaerd-sziikségletek ¢€s
forrasok pontos ismeretét, valamint egyensulyban tartasat. Ha ehhez még hozzéavessziik
,leggyakrabban alkalmazott elvei” koziil a tobbit is, amelyek a dolgozokkal valé banasmodra,
a munkaerd kezelésére vonatkoznak, (bérezés, méltanyossag, kezdeményezés, a dolgozdk
egysége, az allomany stabilitdsa), akkor elmondhatjuk, hogy mindebben az emberi
eréforrasokrdl vald tudatos és mondhatni stratégiai irdnyultsagi gondolkodas igénye jelenik
meg.

Max Weber 1919-1920 kozott sziiletett irasaibol értekezésem témaja szempontjabol a
kovetkezOket kell kiemelni. A munkamegosztas perspektivajabol nézve Weber két kategoriat
kiilonit el: a ,,rendelkezé” és a ,,rendelkezéshez igazodo” tevékenységet. Az eldbbi a vezetés,
az utobbi pedig az ennek ellentéteként felfogott végrehajtis, adott esetben a munka. A
szervezet vonatkoztatasi keretei kozott a vezetés olyan specializalt viselkedés, ami a rend
fenntartasara iranyul. A szervezet létezése Weber szerint teljes egészében ahhoz kapcsolodik,
hogy van-e vezetd ¢és/vagy igazgatist végzd csoport. A vezetés tehat ebben az
osszefiiggésben nem egyszeriien szervezeti funkcio, hanem a szervezet létrejottének
elofeltétele. Magat a vezetést Weber nyoman olyan, specializalodott tevékenységek
egylitteseként végzett, professziondlis keresémunkaként hatarozhatjuk meg, ami a mésok 4altal
végzett tevékenységek €s a dologi termeldeszkozok folyamatos, tizemszerli 6sszekapcsolasara
iranyul. Ebbdl kiindulva a legaltalanosabb vezetdi funkcionak a koordinacié tekinthetd,
de a folyamatossag, vagyis a Weber-i értelemben vett lizemszertiség biztositasa is alapvetd
fontossagu; ez tulajdonképpen a koordinacié idébeli dimenzidjanak, dinamikus aspektusanak
felel meg.

A vezetés tovabbi két funkcidja Weber-nél az igazgatas és a szabalyozas; az els6 a szervezeti
cselekvésre fokuszal, és azt szabja meg, hogy mit és hogyan kell csinalni, a méasodik pedig
arra iranyul, hogy mit lehet, vagy legalabbis mit nem tilos tenni. A Weber-1 bilirokracia
idedltipikus formajaban az igazgatas dominanciaja, vagy inkabb egyeduralma érvényesiil; mas
szoval az iranyitas a formadlis szabalyok, el6irasok programozottsdga révén valosul meg. A
vezetést, mint szervezeti funkcidt, ezen beliill pedig a vezetés részfunkcidit a biirokracia
kifejlett formajaban maga a hivatali gépezet latja el, sajat illetékességén beliil, a feladatkorok,
az ugyrend, a parancsadasi jogok szabdlyozasaval. A hivatali poziciokat betoltdk, igy a
hierarchia kiilonb6z0 szintjein 1évé vezetdk (eloljarok) személylikben maguk is érdektelenek,
csereszabatosak, igazabol csak a szakképzettség kritériuméanak kell megfelelniiik. A formalis
kommunikacionak, az informaciok irasba foglalasanak, taroldsanak és megosztdsanak a
biirokratikus szervezetekben kiemelt jelentdsége van, az ezzel kapcsolatos szabdlyozas pedig



szigoruan a hivatali hierarchidhoz igazodik. A hivatali miikodés Weber altal leirt idealtipusa
az elmult kozel szaz év alatt jelentOsen visszaszorult, illetve atalakult. A munkamegosztasra
¢piilé emberi egyiittmiikodés azonban nem lehetséges koordinacid és szabalyozottsag nélkiil,
ez pedig sziikségszerlien egyiitt jar a tagan értelmezett biirokracia valamilyen formajaval. A
hierarchia még kevésbé kikeriilhetd, mivel a hierarchikus struktardk kialakuldsa természeti és
tarsadalmi vonatkozéasban egyarant kodolva van a szervezetek vildgaban csakugy, mint a
spontan emberi tarsuldsok kapcsolatrendszerében.

Chester I. Barnard 1936-ban megjelent kdnyve tartalmazza taldn a legtobb olyan szempontot
¢s gondolatot, ami a maig tartd szervezeti valtozasok kozepette is idotallonak tekinthetd. Ez
elsdsorban a témakdr teoretikus targyalasanak tudhaté be; Barnard (Weberéhez hasonldan)
absztrakt megkozelitésmodja a szervezet ¢és vezetés legaltalanosabb, ugyanakkor
leglényegesebb aspektusaira iranyul. Barnard legtagabb kategoéridja a kooperativ rendszer,
ami a kozos cél érdekében 0Osszehangolt cselekvést, a kozremikodok tevékenységének
komplex egylittesét jelenti. Az egylittmiikddésen alapuld rendszerek hatékonysaganak
mértékét (végsd soron pedig talélésiik esélyét) az adja, hogy milyen fokon képesek biztositani
a kozremikodok sziikségleteinek kielégitését. A kooperativ rendszeren beliill Barnard a
szervezetek harom tipusat kiilonbozteti meg.

A formalis szervezet két, vagy tobb személy tudatosan koordindlt tevékenységeinek, illetve
eréfeszitéseinek rendszere, masként fogalmazva a formalis szervezet az egyiittmikddésen
alapul6d rendszerek egy specidlis esete. Az igy definidlt konstrukciét Barnard analdognak
tekinti a fizika elektromagneses terével; példdja szerint a magneses tér a fém és a magnes
kapcsolata révén keletkezik, de nem maguk a targyak alkotjak. A ,,szervezeti mez6t” alkoto
erok objektiv forrasai az egyes személyek, a mez0 energidja csak abbdl merithetd, ami az
egyes személyekben taldlhato. A Barnard altal formalis szervezetnek nevezett rendszert
tehat nem személyek, hanem ezek cselekedetei, tevékenységei alkotjak. Ami ezeket a
tevékenységeket rendszerré teszi, az a kiilonboz6 erdfeszitések koordindltsaga — emiatt a
legaltalanosabb szervezeti és vezetési funkcionak a koordinacio tekinthet6. A formalis
szervezet kornyezete fizikai dolgokbdl, személyekbdl és a tevékenység targyiasult
eredményeibdl all; ezek mindegyike valtozhat, kicserélddhet az id6k sordn, de ha a
cselekvések koordinacioja folyamatos, akkor a formalis szervezet fennmarad. (Feltéve, hogy a
szervezet aktualis tagjaiként kozremlikodok sziikségletei kielégiilnek.)

Az informalis szervezet a személyek kozotti olyan kapcsolatokbol vagy interakciokbol
keletkezik, amelyeknek a résztvevéi kozott nincs kozos erdfeszitésre iranyuld, tudatos
szandek, illetve hidnyoznak a cselekvésnek iranyt ado, egymashoz kapcsolddo celok. Barnard
nagy jelentdséget tulajdonit az informalis szervezetnek, és még a virtualitas vonatkozasaban is
érvényesnek tekinthetd az a megallapitisa, hogy a szervezeti kotelékek megismerése a
legtobb esetben annak megtanuldsat jelenti, hogy az informalis szervezetben ki kicsoda, mi
micsoda, mi miért van. Az informalis szervezet harom alapvetd funkcioja: a hivatalos
csatorndkon kiviili kommunikdcid biztositasa, a formalis szervezet kohézidjanak,
kohézioképességének  eldsegitése, az  egylittmikodok személyes  integritasanak,
onbecsiilésének erdsitése. (Megjegyzendd, hogy az informalis szervezet Barnard-i felfogéasa
csak részben egyezik meg az informalis kapcsolatok munkapszicholdgiai indittatasu és foként
a Human Relations irdnyzat révén, széles korben elterjedt értelmezésével.)

A vezet6i szervezet kapcsan Barnard abbdl indul ki, hogy a vezetdi pozicidoban 1évok, de
adott esetben a beosztottak is, idejik egy részében vezetdi funkciokat latnak el, vagyis a
kozos erdfeszitések koordinalasara iranyuld tevékenységet végeznek (nyilvan eltérd



mértékben). Ezeknek a funkcidknak, tevékenységeknek (tehat nem a személyeknek) az
Osszessége alkotja a vezetOi szervezetet. Az ilyen atfogd értelemben vett vezetdi szervezet
sem képes azonban a kooperativ rendszer egészének iranyitasara, ezt igazabol 6nmaga vezérli.
A vezet6i szervezet altal ellatott funkcié ahhoz hasonlithatd, amit az idegrendszer tolt be (az
agyat is beleértve) a szervezet egésze vonatkozdsaban. (Ez az analdgia megjelenik Henry
Mintzberg gondolkodasaban is.)

A tér ¢és az id6 kapcsan Barnard allaspontja az, hogy az ¢ értelmezése szerinti formalis
szervezetek térbeli elhelyezkedésének, lokalizalasanak nincsenek, vagy alig vannak korlatai.
Miér a maga kordban ugy érzékelte, hogy altalanos a ,,sehollét” (a térbeli hovatartozas
hidanydnak) érzete, ¢és feltételezte, hogy az elektronikus kommunikacié eszkdzeinek
nagymértékii elterjedésével ez a homalyos érzet csak erdsddni fog. Mikozben a lokalitas
értelmében vett tér a formadlis szervezetekben viszonylagossd valik (mai kifejezéssel élve
virtualizalodik), azon kozben Barnard véleménye szerint fokozodik az idébeli dimenzio
jelentdsége. A kooperativ cselekvés iddszakossaga és/vagy folyamatossaga a szervezet
elsddleges aspektusai kozé keriil, alapkérdéssé valik a ,mikor” és a ,,mennyi ideig”.
Megitélésem szerint ezek a Barnard-i formalis szervezetfelfogasnak azok az Osszefiiggései,
amelyek kifejezetten uttéronek szamitanak a késobbi fejlédés szempontjabodl, kiilonds
tekintettel a virtualitas aspektusaira.

A kommunikacié kérdéseit Barnard alapvetd fontossagunak tartotta és korat messze
megel6z0 invencioval targyalta. Szerinte egy, a teljesség igényével fellepd
szervezetelméletben a kommunikacionak kozponti helyet kellene elfoglalnia, mert a szervezet
struktirdjat csaknem teljes mértékben a kommunikaciés technikdk hatdrozzdk meg.
Barnardnal az autoritds, a hatalom ¢és a tekintély szorosan Osszekapcsolédik a
kommunikécioval; a hierarchia a kommunikicidoban, annak specidlis modjaban
manifesztalodik. Felfogasa szerint az autoritds forrasa a kommunikacionak a beosztottak
részérdl torténd elfogadasa. Eszerint a hatalom, tekintély akkor jut érvényre, ha a beosztott a
kommunikécionak (rendelkezésnek, utasitasnak) megfelelden cselekszik; ha visszautasitja,
akkor nincs autoritas. Ezt Barnard egyik legeredetibb gondolatanak tartom, azzal egylitt, hogy
némiképp emlékeztet Weber legitimitds koncepcidjara, illetve ennek a racionalis-legalis
uralomban valé megjelenésére. Az autoritdsnak két forrasa, vagy Osszetevdje van: a
pozicidobdl €s a magasabb/felsdbb rendli vezetdi képességekbdl fakadd hatalom/tekintély. Ez
Fayol felfogasara emlékeztet, mint ahogyan annak hangstlyozésa is, hogy az autoritasnak
feleldsséggel, felelosségvallalassal kell egylitt jarnia.

A leglényegesebb harom vezet6i funkcié Barnard szerint a kovetkezd. 1)A kommunikécios
rendszer kiépitése és fenntartdsa, beleértve a ,kommunikaciés kozpontok” megfeleld
emberekkel torténd betoltését. 2) A kooperativ rendszerben ellatand6d feladatok,
végrehajtasanak biztositasa, amihez megfeleld vezetdi képességekre van sziikség. 3) A célok,
tervek megfogalmazasa, amibe be kell vonni a kiilonb6z0 teriiletek és hierarchikus szintek
képviseldit. Barnard hangstilyozza a delegalas jelentségét a feladatok végrehajtdsa terén,
kiilonos tekintettel a csoportdontések fontossdgara. Az egylittes dontés szerinte a csoport
kielégiilésének, 1étének evidencidja. A kozosség tagjai a dontésben €lik at a csoporthoz vald
tartozasukat, ez tarsas helyzetiik visszajelentése, szerepliik megerdsitése. Ez is olyan fontos
korai felismerés, ami napjainkra széles korben elfogadotta valt és relevans a virtualis teamek,
illetve ezek vezetésének vonatkozasaban is.

Barnard a sziikséges vezetdi képességek koziil legatfogobb érvénylinek a lojalitast, a
feleldsségtudatot ¢és feleldsségvallalast, valamint a ,szervezeti személyiséggel” vald



azonosulast tartotta. Ez utobbi azt a viselkedést és mentalitast jelenti, amelynek jegyében az
egyén akar a sz€lsdséges onfeladasig elmenden alarendeli magat a szervezeti érdekeknek és
elvarasoknak. (Megjegyzendd, hogy bar a lojalitds tovabbra is fontos elvards a
munkavallalokkal szemben, a ,,szervezeti személyiség”-re vonatkozo Barnard-i koncepcid
idejétmultnak tiinik.) Barnard kivanatosnak tartotta az &berséget, a széleskorli, minden
részletre kiterjedé érdekldodést, a rugalmassagot, szabalyozasi képességet, higgadtsagot és a
batorsagot is. Az emlitett képességeket késobb sziiletett kifejezésekkel élve vezetdi
szerepkovetelményeknek vagy kompetencidknak is nevezhetjiik.

Henry Mintzberg a vezetdi tevékenységet kifejezetten a szocidlpszichologiai indittatasa
szerepelmélet nézdpontjabol kozelitette meg és a vezetdi szerepek két, egymastdl sok
tekintetben eltéré modelljét dolgozta ki 1989-ben és 1994-ben. Empirikus vizsgalatanak
alanyai felsOszinti vagy éppen csucsvezetdi poziciok betoltéi voltak, emiatt az altala
kidolgozott szerepmodellek elsOsorban, de nem kizarolag erre a korre érvényesek. A két
vezetdi szerepmodell szerkezete a kovetkezo.

1989 1994

1 Interperszonalis szerepek 1 Vezetés informacion keresztiil

1.1 Reprezentativ/ceremonialis szerep 1.1 Kommunikacids szerep (,,membran’)

1.2 Személyes vezetdi szerep 1.2 Ellendrzd szerep (az informaciod

1.3 Kapcsolatépité/apolo szerep kozvetett, intézményesitett felhasznaldsa a
hatalomgyakorlasra)

2 Informdcios szerepek 2 Vezetés személyeken keresztiil

2.1 Megtigyel6i szerep 2.1 Vezetés (bels6 iranyultsag)

2.2 Informacidtovabbitd/szEétoszto szerep 2.2 Kapcsolatteremtés-apolas (kiilso

2.3 Sz6vivoi szerep iranyultsag)

3 Dontési szerepek 3 A cselekvés vezetése, vagy vezetés
tevékenységeken keresztiil

3.1 Véllalkozoi szerep 3.1 Belso cselekvés (projektekben és

3.2 Zavarelharitoi szerep problémakban valo tevékeny részvétel)

3.3 Er6forrés-allokaldi szerep 3.2 Kiilsd cselekvés (lizletkotésekben és

3.4 Targyal6i/megegyezoi szerep targyalasokban valo aktiv részvétel)

Az 1989-es modellben a legnagyobb hangstly az informécids szerepeken van. Ezekben
mutatkozik meg a vezetdknek az a jellegzetessége, hogy az informaciok birtokdban szervezeti
egysegiik idegkozpontjaként, vagy idegrendszerének kozpontjaként miitkodnek. Mintzberg
szerint az informaciofeldolgozas kulcsfontossagu része a vezetéi munkanak, a
kommunikacio pedig nagy részben maga a vezetéi munka. Kiemelte, hogy a tiz szerep
nem, vagy legalabbis nem kdnnyen kiilonithetd el egymastdl, ezek integralt egészet, alakzatot
alkotnak. A legfobb probléma éppen az informécids szerepek kapcsan jelentkezik, mert ha a
sziikséges (€s dontd mértékben szobeli kommunikiciobdl szarmazod) informéciokat a
csoporttagok (beosztottak) nem tudjak egymds szamara atadni, akkor a team tevékenysége
eredménytelen lesz. Mintzberg hangstlyozta, hogy abbol a ténybdl, hogy a tiz szerep
integrans alakzatot képez, nem kovetkezik, hogy minden vezetd mindegyiknek egyforma
figyelmet szentel. Az eltérd ardnyok, hangstlyok szadmos tényezd fiiggvényében alakulhatnak
¢s kiilonbozo vezetdi stilusokat eredményezhetnek.

Mintzberg gy érzékelte, hogy az informaciok cseréje, a kommunikacid, az altala érzékelt
felsdvezetdi gyakorlatban tilnyomorészt verbalis, kisebb részt irdsos formaban valdsul meg.

A szamitastechnikai eszk6zok révén kinyerhetd adatoknak, informacidoknak az altala vizsgalt
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fels6vezetdi korben szinte semmilyen szerepiik nem volt. Ebbdl arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy mivel a szobeli informéciok az emberek agyaban raktarozdédnak el, a szervezet stratégiai
menedzserek elméjében van. Ezt a megallapitast nem cafoljak meg teljesen az
infokommunikdaciés technika terén bekovetkezett valtozdsok sem, de megitélésem szerint az
allitas ujragondolasara ¢és finomitdsara van sziikség, foként a vallalati tuddsmenedzsment
fejlédésének fényében.

A vezet6i munka szerep-szempontu megkozelitése alkalmazhat6 napjainkban, adott esetben a
virtualis kornyezetben dolgozo vezetdk esetében is. Ezzel egyiitt az utobbi két évtizedben a
szerepek és szerepkovetelmények helyett a kompetencidkban valdo gondolkodés valt az
uralkod6 trenddé. A kompetencia fogalma ugy hatdrozhat6 meg, mint olyan ismereteknek,
készségeknek, képességeknek és jartassagoknak az Osszessége, amelyeknek egy bizonyos
szintje szilikséges ahhoz, hogy wvalaki egy adott munkakorben tartésan az elvart
kovetelmények szintjén, vagy azok felett teljesitsen. A kompetencia irodalom klasszikusai
koziil Richard Boyatzis munkassagat kell kiemelni, mivel 6 volt az, aki teoretikusan és
empirikusan egyarant rendkivill meggydzéen demonstralta az Osszefiiggéseket a vezetési
funkciok, a vezetdi feladatok, kompetenciak és szerepek kozott.

A 20. szazad masodik felében felgyorsult technikai fejlédés, a gazdasdgi, demografiai és
oktatasi trendfordulok mélyrehaté valtozdsokhoz vezettek a fejlett orszagok gépi
tomegtermelésen alapuld ipari tarsadalmaban. A szdzad kilencvenes évtizedében
kibontakozott informatikai forradalommal pedig teljessé valt a paradigmavaltas; a
kapitalizmus 1) torténelmi véltozata, alakzata jott 1étre. Ennek kiilonb6zd aspektusokbol
torténd leirasara, értelmezésére szamos kifejezés sziiletett, ilyen pl. a posztindusztrializmus, az
uj gazdasag, a tudasgazdasag, halozati gazdasag, informacios tarsadalom, tudastarsadalom.
Az 1j gazdasag kibontakozasat jelent0s részben az informacids technoldgiai forradalom
segitette eld, egyebek kozott az internet, illetve a vilaghalé robbandsszerti fejlodése révén. Az
atfogo értelemben vett informatikai, illetve infokommunikacios infrastruktira tette lehetoveé a
személyek és szervezetek kozotti, digitalis alapu, interaktiv egylittmiikodést, a halozati
kapcsolatok kiépitését ¢és miikodtetését gazdasagi és tarsadalmi téren egyarant. A
termelékenység forrasava egyre novekvd mértékben az informacioé feldolgozasa, elosztasa és
hasznositasa valt, szoros kapcsolatban a tudas alapt tevékenységek korének kiszélesedésével.
Az informécios, illetve tudastarsadalom foglalkozasi szerkezetében egyre nagyobb aranyt tesz
ki az informéciofeldolgozassal, szimbolikus miiveletek végzésével, tudastermeléssel
foglalkozok ardnya. Roviden: a tudastarsadalom tipikus és dominans munkaerdalloméanyat a
tudasmunkasok alkotjak. A foglalkoztatottsdg hagyoméanyos gyakorlata mellett megjelentek
az atipikus foglalkoztatas kiilonféle formai, kialakultak a munkaerd felhasznéalas ujfajta,
rugalmas mintai (pl. mobil munka, tdvmunka) emelkedik az Onfoglalkoztatok aranya, a
globalizaci6 érezteti hatasat a munkaerdpiacon is.

Az informécios technika fejléddésének kovetkeztében lehetévé valt a tér és az id6 ujfajta
értelmezése, relativizalasa €s virtualis Gjraegyesitése, akar globalis méretekben is. A tér és az
1d6 vonatkozéasaban kialakult fejleményeknek kiemelt jelentdséget kell tulajdonitani a munka
vilaganak atalakulasa, kiilondsen pedig ennek jovdje szempontjabol. Az 1) gazdasag rugalmas
szervezesi €s vezetési rendszereiben az id0 felhasznalasa atalakul, olyan erdforrassa valik,
aminek menedzselése kiilonos figyelmet €s erdfeszitést igényel. A posztindusztridlis idészak
megkiilonboztetd sajatossagai kozé tartozik a szervezetek atalakulasa, a szervezeten beliili
és a szervezetek kozotti viszonyok halozatosodasa, €s ezzel legalabbis részben Osszefliggd
moédon, a kapesolatok virtualizalédasa. A halozat és a szervezet hatédrai fellazultak, a két
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kategoria bizonyos esetekben, illetve szempontokbol felcserélhetévé valt. Az 0j gazdasagot
legjobban reprezentald organizacidok kulcselemeivé olyan tényezok valtak, mint a szervezeti
intelligencia, a szervezeti tanulds és a tuddsmenedzsment, mikézben a hagyomanyos
hierarchikus-biirokratikus struktaradk is tovabb élnek, foként az ipari nagyszervezetek keretei
kozott.

A szervezetek és a vezetés vonatkozéasaban a ,,virtualis” a ,,majdnem az/majdnem olyan,
de mégsem” relacioval érzékeltethetd, ahol a viszonyitas alapja az, amit hagyomanyosan
megszoktunk, kézzelfoghatonak, redlisnak, valosadgosnak tekintiink. A  virtualis
egylittmikodéssel megvalosuld tevékenység, illetve a tavolbol torténd iranyitds, vezetés
legfontosabb jellemzdje, egyben kihivésa a kozvetlen, személykdzi érintkezés korlatozottsaga,
esetenként teljes hianya. Ennek kovetkeztében a hagyomanyos szervezeti keretek kozott is
jelentds szerepet jatsz6 kommunikacié a virtudlis egylittmiikodés soran létfontossaguva valik.
A szakirodalom egyik kézponti témakore érthetd modon a virtualis teamek tagjai, valamint a
tagok és a vezeté kozotti kommunikacié szervezése. Altalanos az egyetértés abban, hogy az
emberi oldal ¢és az infokommunikécids technika 6sszehangolédsara, az eszkdzok, lehetdségek,
csatorndk funkcionalis alapon tortén0 megvalasztasara és hasznalatara van sziikség.
Kiilonosen fontos a kommunikacid ,kulturalis protokolljainak™ kialakitdsa; ezek a
kapcsolattartast, az informaciok tovabbitdsat, a visszacsatolasokat szabalyozzdk, részint a
vezetdi elvardsokra, részint az egyiittmiikodok kozotti csoportnormakra épiilve. A kulturalis
protokollok jelentdsége kulcsfontossagu lehet akkor, ha a virtudlisan egyiittmiikodok eltéro
nemzeti kultirakhoz tartoznak, marpedig az ilyen esetek ardnya a globalizacids folyamat
kiszélesedésével egyiitt emelkedik.

A tavolbol irdnyitd vezetdk egyik legnehezebb feladata a csoporttagok egyéni pszichologiai
igényeinek, sziikségleteinek figyelembe vétele, illetve a csoportdinamikai jelenségek,
kiilonosen pedig a személykozi konfliktusok kezelése. Ezek kapcsan a szakirodalom a
technikai eszkdzokkel lebonyolitott kommunikécio és a személyes talalkozasokon folytatott
beszélgetések kombinacidjat javasolja. A virtudlis egyiittmiikodés egyik legfontosabb és
legtobbet targyalt témakore a bizalom, nem csak a teamek és a vezetés, hanem a tobbé-
kevésbée virtualizalodott szervezetkdzi, halozati kapcsolatok esetében is. A virtudlis vezetéssel
foglalkoz6 szerzék mindegyike hangstlyozza, hogy a bizalom megfeleld szintje nélkiil az
egymastdl tavol 1évo team tagok kozotti egylittmiikodés akadozni fog, esetleg meg is hitsul,
de mindenképp a munka, a teljesitmény rovasdra megy. Emiatt a bizalom kiépitését és
fenntartdsat a vezetd egyik legfontosabb feladatanak, egyuttal az egyik legsziikségesebb
kompetencidjanak tartjdk. Mikroszinten a bizalom alakuldsdban komoly szerepe van az
interakcids partnerek korabbi, hasonld szitudcidkban szerzett tapasztalatainak, egymas
ismeretének, a szituacid fontossdganak, a beléle varhatd haszonnak és annak az altaldnos
bizalmi szintnek, amit az egyén egy adott tarsadalom tagjaként maga koriil érzékel.
Makroszinten a bizalom a tarsadalmi-nemzeti kultirdkba beagyazodo tényezd, aminek
mértéke alapjan magas ¢és alacsony bizalomszintli tarsadalmak kiilonbdztethetok meg. Nem
tagadva a bizalom tényezdjének fontossagat, meg kell jegyezni azt is, hogy a virtualis
munkaszituacid szerepléi kozotti kapcsolatok alakuldsa €s a team munka eredményessége
nem csak ebbdl az aspektusbol vizsgalhatd. Az esetek egy részében relevans lehet az
igynokelméleti megkdzelités is, ami a szervezet tagjai kozotti relacidkat a megbizok és a
megbizasra vallalkozé iigynokok kapcsolataként modellezi. Masként fogalmazva ez a
szervezetkoncepcid individuumokat feltételez, akik kozott megbizasi szerzddések halgja
teremt kapcsolatot, a szerzddés alapja és inditéka mind a megbiz6, mind pedig az ligyndk
esetében a haszonmaximalizalasra vald torekvés.
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A virtudlis menedzsment irodalom vezetdéi funkcidok, tevékenységek, szerepek, illetve
kompetenciak nézOponti elemzése alapjan a kovetkezok allapithatok meg. A virtudlis
teamek vezetdinek is megvan a formalis kinevezésiik, de a kozvetlen feliigyelet lehetdségének
hidnya miatt az autoritds érvényesitése korlatozott. Sok igazsag 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 énmaguk
felett. Egyfeldl érvényesiil az a tendencia, hogy a csoporttagok 6nvezéreltté valnak, ha tetszik:
a vezetés interiorizalodik. Masfelol a vezetést a team egésze is gyakorolhatja
csoportfunkcioként, legalabbis valamilyen mértékben. (Az egyszemélyi vezetd nélkiili,
Onmagat iranyitd team ¢életképességét hosszi kisérletsorozat igazolta mar az 1970-es
években.) A vezet6i funkcidok egy részének atruhdzadsa, foként a dontési jogositvanyok
delegéalasa azért lehetséges, mert a beosztottak felkésziiltek ¢és kompetensek feladataik
ellatasara. Ez a lehetdség egyuttal egyfajta kényszer is a vezeté szamara, mivel a magasan
kvalifikalt team tagok (tudasmunkdsok) szamara demotivaldé lenne az Onallotlansag. A
kozvetlen feliigyelet tehat a térbeli tdvolsag miatt nem lehetséges, de a team tagok Onalld
munkavégzésre vald képessége, kompetenciai miatt nem is szilikséges. Ezzel egyiitt
nyilvanvaléan megmarad a vezetéi feleldsség azért, hogy a csoport eredményesen ¢s
hat¢konyan miikodjon. Ennek érdekében egyfeldl vilagos célkitiizésekre, masfeldl
rendszerekre, folyamatokra, egyszoval formalis kontrollmechanizmusokra, harmadrészt
pedig az eredmények teljesitmény alapa értékelésére van sziikség. Mindennek
megszervezése ¢s érvényesitése a tavolbol iranyitd vezetd egyaltalan nem egyszeri feladatai
kozé tartozik. A személyes érintkezés korldtai ellenére meg kell nyernie a team tagok
bizalmat, erésitenie kell lojalitdsukat és elkotelezettségiiket, részben kognitiv, részben érzelmi
oldalrél. Altaldnosabban fogalmazva az identitas épitésérdl, a kozos jelentések ,szervezeti
szotaranak™ kialakitasarol, a ,,mi-tudat” erdsitésérdl, illetve az egyiittmikddésnek ezekre a
tényezOkre épiild koordinacidjarol van szd. A ,,pszicholdgiai szerz6dés” korabban kialakult
szakirodalmi koncepciodja érvényes ¢és alkalmazhato a virtualis team munka esetében is, ennek
tartalma azonban nyilvanvaldan a virtualitds sajatossagainak megfeleléen formalodik.

crer

érvényesiild feladatainak tekintheték. Be kell azonban tdlteniiik egy igen jelentds kiilsd
iranyultsagt funkcidt is, aminek Iényege az altaluk vezetettek szdmara sziikséges eréforrasok
megszerzése, kiallds a team érdekeinek védelméért, illetve az eredmények megfeleld
publicitdsanak biztositdsa, a team ,lathatova tétele” a szervezetben, kiilonos tekintettel a
relevans dontéshozok horizontjara. Mivel a virtualis munkaszitudciok tipikus modon a matrix
szervezetekhez, a projektfeladatok ellatdsahoz, a haldzati jellegli egylittmiikodéshez
kapcsolddnak, a tavolbol iranyitd vezetOk specidlis feladata a szervezeti hatarvonalak
keresztezése, a halozati kapcsolatok épitése, szervezése, éppen a belsd funkciok (leginkabb az
er6forrasok biztositdsa) érdekében. Mindez ugy foglalhaté Ossze, hogy virtudlis teamek
vezetése kapcsan a f6é funkci6 nem annyira a csoport tevékenységének kozvetlen
iranyitasa, mint inkabb az ehhez sziikséges feltételek és eréforrasok biztositasa.
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3.2 Az empirikus adatok elemzésébol szarmazo eredmények

A tudasmunkasok nagysagrendjének becsléséhez alapul vett szakirodalom tanulmanyozasa
alapjan az alabbi kovetkeztetésekre jutottam:

e a tudasmunkdsok kategoridja csak tobb kritérium egyiittes figyelembevételével (tobb
dimenzids megkdzelitéssel) kiilonithetd el a munkavallaléi populacioban

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

e a tudasmunkas kategéridba tartozasnal figyelembe kell venni a digitalis irastudas
tényezdjét, ami a munkavégzéssel Osszefliggd informdaciotechnikai eszkdzhasznalat
mértékét, valamint a hozzaértést, kompetenciat foglalja magaban.

Az elemzéshez hasznalt adatdllomanyban a tudasmunkés kategoridba keriiléshez a kovetkezo
elézetes kritériumokat hataroztam meg: aktiv kereséi statusz, szellemi foglalkozas és
fels6foku végzettség. A harmas kritériumnak egyiittesen 256 fo felelt meg. A tovabbi
differencidlas alapjaul a tudasmunkdhoz sziikséges digitalis eszkdzhaszndlati jartassagok,
kompetencidk szintjei, illetve az ezeket kifejezd valtozok szolgéltak, a kovetkezd
csoportositas szerint.

e Altalanos célt infokommunikacios (IKT) eszkozhasznalat
v’ szamitogép hasznalat gyakorisaga a munkahelyen
v munkahelyi internetezés heti idtartama.
e Infokommunikacios (IKT) eszkézhasznalati kompetencia
v szamitogép kezeldi tudas szintje (Onértékelés alapjan)
v’ internet felhasznaldi tudas szintje (Onértékelés alapjan).
e Specidlis célu infokommunikacios (IKT) aktivitas
v munkdaval kapcsolatos informaciok keresésének gyakorisaga az interneten
v munkaval kapcsolatos informacioszerzésre forditott idé hetente az interneten.

A fenti harom 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 Otfoka skalan mért
valtozokat.) A tuddsmunkassag eléfeltételeinek megfelelok csoportjan beliil elsd szintre azok
keriiltek, akiknek az 4ltalanos célu infokommunikacidos eszkozhasznalata ¢és az
infokommunikacids eszkozhasznalati kompetencidja egyarant magas szinti. Ez az
aggregatum a kovetkezOkbdl tevddott Ossze: mindennapi szamitogép haszndlat a
munkahelyen, hetente jelentds mértékli munkahelyi internethasznalat, a szamitogép-kezeldi és
internet-hasznalati tudés atlag feletti szintje. A tudasmunkas kategorian beliili masodik, ,,elit”
szintet azok képviselték, akik az el6zd kritériumoknak is megfeleltek, emellett a specialis célu
infokommunikécids aktivitasuk is kiemelkedd volt. (Rendszeresen kerestek munkaval
kapcsolatos informéciokat az interneten és jelentds idOt szantak erre a tevékenységre.)

A fenti modszer mellett tobbvaltozos statisztikai elemzéseket (fokomponens elemzéseket és
klaszteranaliziseket) is végeztem. Feltevésem az volt, hogy ha ugyanazokbdl a kiinduld
adatokbol eltéré metodikdkkal hasonld (nagysagrendileg nem eltérd) eredményekre jutok,
akkor a kapott szamok nagy valdszintiséggel j6 becsléseknek tekinthetdk. Veégsd soron kilenc
fékomponens és klaszterelemzés adatai bizonyultak értelmezhetdnek. Az ezekbdl szdrmazd
eredmények Iényegében megegyeztek az el6zo eljaras szerint kapott adatokkal, ennek alapjan
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a tuddsmunkds kategoridba tartozok szamanak alsé és fels6 hatdrara adott becslés
megalapozottnak tekinthetd. Az 6sszefoglalo adatokat a 1. tdblazat tartalmazza.

1. tablazat

A tudasmunkésok szdmanak/aranyanak becsiilt minimuma, maximuma ¢€s atlaga az

orszagosan reprezentativ mintaban (N= 3969)

A tudasmunkasok szama/aranya
A mintan beliili rétegek, illetve a viszonyitas alapjai n= — -
minimum | maximum atlag

(n=20) (n=44) (n=33)
A teljes mintabol aktiv keres6 1419 1,4% 3,1% 2,3%
Az aktiv keres6kbdl szellemi foglalkozasu 588 3,4% 7.5% 5,6%
A szellemi foglalkozastiak koziil diplomas 256 7.8% 17,2% 12,9%
Aktiv keresd, szellemi foglalkozdsu és diplomas egyiitt 256 7,8% 17,2% 12,9%

A KSH adatai szerint a foglalkoztatottak szama 2005-ben 3 846 386 f6 volt. A KSH
nomenklatiraban két olyan foglalkozasi focsoport volt, ami 1ényegében véve megfeleltethetd
a tudasmunkdssag altalam haszndlt eldzetes kritériumainak (szellemi munka ¢és felséfoki
végzettség). A két kategoridba egyiittesen a foglalkoztatottak 22,1%-a, szamszertien 850 051
{6 tartozott. A mintabeli becslés eredményét a 850 051 fore vetitve a tudasmunkasok szama
a 21. szazad elsé évtizedében Magyarorszagon 66 000 és 146 000 fo kozé eshetett, a
legvalésziniibb kozépérték 110 000 f6 lehetett.

A tuddsmunkasok csoportjanak jellemzdivel, belsé rétegzddésével kapcsolatban azt a
hipotézist fogalmaztam meg, hogy amennyiben a tuddsmunkas kategdria nem csupan logikai
absztrakci6, hanem valds szocioldgiai tartalma van, akkor a tuddsmunkasoknak 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 Gsszehasonlitas alapjaul szolgdld elemszamok sajnos
alacsonyak (tudasmunkésok: 32 {6, egyéb diplomas szellemiek: 24 f6) ami dvatossagra kell,
hogy intsen az eredmények értelmezését illetben. Mindenesetre a tizenkét vizsgalt
szociodemografiai tényezd koziil hét esetben volt statisztikailag szignifikans eltérés a
tudasmunkasok és az egyéb diplomas szellemiek adatai kozott. Ezek a kovetkezok:

e nemi hovatartozas (a férfiak ardnya a tuddsmunkasok kozott jelentdsen magasabb)

e alakohelyi telepiilés tipusa (a legfébb kiilonbség az, hogy tudasmunkasok joval
nagyobb aranyban taldlhatok a fovarosban €s a kdzségekben, mint az egyéb diplomas
szellemiek; a megyeszékhelyeken és az egyéb varosokban kiegyenlitettebb a helyzet)

e idegen-nyelv ismeret (e vonatkozasban a tuddsmunkasok vezetnek)

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

e a munkahely tipusa és adgazati besorolasa (a tudasmunkasok inkabb a
piaci/profitorientalt szféra fizikai/termelOdi szervezeteiben, az egyéb diplomas
szellemiek pedig inkabb az allami/kdzszolgalati szféra szellemi/szolgaltato
szervezeteiben dolgoznak)

e tavmunkavégzés (a tivmunkat valamilyen formaban és mértékben végzok aranya a
tudasmunkasok kézott magasabb).
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Osszességében véve tigy tiinik, hogy helytallé a tudismunkasok és az egyéb diplomas
szellemiek csoportjanak szociologiai dimenzionaltsagu eltéréseire vonatkozo hipotézis. A
teljes bizonyossdghoz azonban tovabbi kutatdbmunkara van sziikség.

A fentieken kiviil elvégzett, egyéb empirikus elemezések megallapitasai a kdvetkezdképpen
Osszegezhetok. A projekt menedzserek, akikre a kismintds (n=59) felmérés iranyult,
végzettségliik €s munkijuk jellege miatt a tuddsmunkdsok tipikus reprezentdnsainak
tekinthetok. Valaszaik alapjan 6k maguk is olyannak itélték meg tevékenységiiket, ami tobbé-
kevésbé a tudasmunka jellemzdinek felel meg, bar annal kevésbé kreativ és innovativ. A
tudasmunkas kifejezéssel a valaszadoknak csak 60,7%-a taldlkozott. (A tuddsmenedzsment
kifejezés ezzel szemben 96,4%-uk szdmara ismerds volt). A tudasmunkis fogalom
jelentésének ismeretében nagyon megoszlottak a kérdezettek. 51,8%-nak valaszolta azt, hogy
csak ,,csak sejtései” vannak rola, 48,2% vélte ugy, hogy ,,a 1ényegét érti”. Arra a kérdésre,
hogy ,,egy projekt team tagjai (a vezetdt is beleértve) tekinthetdk-e tuddsmunkasoknak™ az
Osszes valaszado 35,7%-a mondott igent, 60,7% valaszolta azt, hogy részben, 3,6% pedig
nemmel vélaszolt. Az elemzések eredményeként az allapithatdé meg, hogy a tuddsmunkas
fogalom valamelyest mar megjelent a projekt menedzsment szakma gondolati horizontjan, de
ismertsége €s értelmezése még meglehetdsen bizonytalan. A ,,tuddsmunkas tudat” jelei tehat
még a ténylegesen tudasmunkat végzok reprezentansai kozott is nagyon halovanyak.

A tdvmunkat végzok és a tudasmunkasok szama kozotti kapcsolatok elemzése a WIP 2006-0s
adatallomanyban meglehetdsen irredlis adatokat eredményezett, legaldbbis a tAvmunkasokra
vonatkozo6 hazai és nemzetkozi szamokhoz viszonyitva. A magyarazat véleményem szerint a
WIP 2006-0s kérddivének rosszul megfogalmazott kérdésére vezethetd vissza. Ez a probléma
ismételten arra hivja fel a figyelmet, hogy a fogalmak értelmezésében meglévo konszenzus és
az O0sszehangolt metodika hidnydban nem lehet az Gsszehasonlitasra alkalmas, érvényes és
megbizhat6 adatokra jutni.
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4

AZ UJ, ILLETVE UJSZERU KUTATASI EREDMENYEK OSSZEGZESE

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

a magyar szakirodalomban korabban még nem keriilt sor a vezetdi funkciok és
szerepek 6nallé szempontként valé targyalasara

a virtudlis munkaszituaci6 és vezetés kérdéskore ndlunk még Iényegében véve
feltaratlan, a ketté 0sszekapcsoldsanak pedig értelemszertien nincsenek hagyomanyai
az 1j gazdasag reprezentansainak tekintheté tuddsmunkasokra vonatkozoan a magyar
szakirodalomban sem teoretikusan, sem empirikusan atfogo6 elemzés még nem késziilt.

A szakirodalom elemzésébd6l szarmazoé uj eredmények a kovetkezok:

a szervezetelmélet klasszikus miiveinek és egyes irdnyzatainak elemzése,
ujragondolasa, kifejezetten a vezetési funkciok, a vezetdi tevékenységek €s szerepek
szempontjabol

Chester Barnard szervezet és vezetés felfogasanak részletes targyalasa, tekintettel arra,
hogy Barnard munkassaga a jelentéségéhez képest alulreprezentalt a magyarorszagi
vezetéstudomanyban

a vezetés atalakuld makrotarsadalmi és szervezeti kornyezetének bemutatasa az j
gazdasag és az informacios tarsadalom kontextusaban

a tér és 1d6 atalakulo szerepének (virtualizalddasanak) hangsulyozasa a munka
vilagéban

a vezetOi szerepek helyett a vezetdi kompetencidkban valé gondolkodés irdnyaban
torténd fordulat kiemelése, illetve dokumentéldsa Boyatzis munkdssaga alapjan

a virtualis munkaszituacio, team munka és vezetés legfontosabb témakoreinek és
megallapitasainak bemutatasa az e vonatkozasban ¢€len jaré amerikai menedzsment
irodalom alapjan.

Az orszagosan reprezentativ survey adatdllomanyan végzett masodelemzésbdl, valamint egy
sajat kis mintas vizsgalatbdl a kovetkezd 1) eredmények szarmaznak:

a tuddsmunkés kategodria operacionalizaldsanak és mérésének alapjaul szolgalo
modszertan kialakitasa (a szakirodalom és a rendelkezésre all6 adatbazis alapjan)

a magyarorszagi tudasmunkasok aranyanak, nagysagrendjének becslése hagyomanyos
¢és tobbvaltozos statisztikai modszerek alkalmazasaval

a tudasmunkasok belsé (szociodemografiai) rétegz6désének bemutatasa, adalékok a
,,fudasmunkas tudat” kérdéséhez

a tudasmunka és az atipikus munkavégzés egyes formai (tdvmunka, mobil munka)
kozotti 6sszefliggések elemzése.
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5 KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A szervezetek €s a vezetés mintegy szaz éves torténetében, a funkcionalis differencialodas
folyamatéban egyarant jelen van a kontinuitas és a diszkontinuitas. A folyamatossag foként
a hierarchia ¢s a biirokracia tovabb ¢lésében érvényesiil, mig a mindségileg 0j fejlemények
¢s tendencidk kialakulasa tilnyomorészt technikai, technoldgiai innovaciokhoz kotédik. Ezek
kozott dontd fontossagl az infokommunikécids technika és ennek alkalmazasa terén az 1990-
es évektdl kezdddden végbement, a kvantumugrashoz hasonlithatdo mindségi fejlodés.
Hangstlyozni kell azonban, hogy az infokommunikacios forradalom mellett tobb maés
makrogazdasagi és tarsadalmi, s6t globalis méretii tendencia is hozzajarult a szervezeti
kornyezet radikalis atalakulasdhoz. Az infokommunikacios technika altal lehetové tett
virtualitds a szervezetek miikodtetésében, a térben/idében elkiiloniilé team tagok kozotti
egylittmikodésben ¢és a csoportmunka tavolrol torténd irdnyitasdban egyfajta valasz a
gyorsan valtozo és globalizalédé kornyezet kihivasaira. A virtualizacio megjelenése ¢€s
varhat6 er6sodése azonban csak egyik Osszetevdje a munka vilagat atalakitd, nagy jelentdségii
valtozasoknak, amelyek elsdsorban a foglalkoztatas 0j mintainak elterjedésével, a szervezetek
¢s tagjaik kozotti jogi ¢€s pszicholdgiai szerzddés (lojalitds, motivacid) 0 mintainak
kialakulasaval allnak kapcsolatban.

A kontinuitds és diszkontinuitds fentebb emlitett nézdpontjabol az lathaté, hogy az
infokommunikaciés technikai forradalom ugyan Kkatalizalta és felgyorsitotta az
eseményeket, de a valtozasok gyokerei régebbre nyulnak vissza. A vezetési
paradigmavaltas az én olvasatomban a Fayol-i alapelvek, az egyszemélyi vezetés és az
iranyitas egységének felpuhuldsaval kezd6dott. A makro tényezOk hatasara kialakulo kiilsé
kényszer az volt, hogy a vallalatoknak nyitottabbakka és rugalmasabba kellett valniuk a piac
iranyaban. Ennek kovetkezményeként indult meg a szervezetek belsé atalakuldasa a
divizionalis, majd a matrix felépités irdnyaban, a szervezeti valtozasok kdvetkezményei pedig
¢reztették hatdsukat a vezetés vonatkozasdban 1s. Ez utobbi fejlédése, elveinek ¢és
gyakorlatanak alakuldsa nem kis részt a képzettebb és igényesebb munkaerd tomeges
alkalmazasabol, valamint a munka jellegének megvaltozasabol fakadt. Az onalléan dolgozo
és felelossegteljes feladatokat ellato, a korabbiakhoz képest joval komplexebb szervezeti
struktaraba integralodé fehérgallérosok irdnyitasa volt az a tényezd, ami legalabbis
részben, megkérddjelezte a klasszikus Fayol-i elveket. Nem a klasszikus vezetdi funkciok
valtak egészében véve irrelevanssd, hiszen a tervezésre, szervezésre, koordinalasra,
ellendrzésre és személyes iranyitasra tovabbra is sziikség van, hanem ezek feltételrendszere és
gyakorlata alakult és alakul at. A hagyomanyos vezetési funkciok ellatdsara a korabbiaktol
eltérd modon van sziikség, illetve a megvaltozott kornyezethez specidlis funkciok és jfajta
kompetencia kovetelmények tarsulnak. Ezek jelentds része az infokommunikacios
technikdnak a munka vildgara gyakorolt hatdsdbol fakad, ami lehetdvé teszi a tér és 1d6
hagyomanyos kereteinek meghaladasat, a személyes ¢és szervezeti kapcsolatok
virtualizalodasat.

Tekintettel arra, hogy a virtudlis munkaszituacid 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. Az empirikus kutatasok szervezésére két irany javasolhato.
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Az egyik megkozelités célja a virtudlis miikodés mikrovilagdnak és mechanizmusainak
feltarasa lehet; ez alapvetden a munkafolyamat elemzését, az interakciok és a kommunikacio
részletekbe mend tanulmdnyozasat jelenti. Kiemelt témakorok: a szervezeti kommunikécio,
mint komplex média miikkodésének kvantitativ és kvalitativ vizsgalata, a dontéshozatal
alapvetd tényezdinek (pl. informaltsdg, hozzaértés, hatalom, hierarchikus pozicid) stlya,
szerepe tavoli egyiittmiikodok esetében. Modszerek: megfigyelés, lazan strukturalt interju €s a
szervezeti mikodés tagan értelmezett dokumentaciojanak tanulmanyozasa.

A masik megkozelités célja annak vizsgalata lehet, hogy a virtudlis munkaszituacio és vezetés
relevans tényezéi ¢és  Osszefiiggései mennyire elterjedtek, jellemzoek, tipikusak
Magyarorszagon. Ehhez egyrészt tisztazni kell azokat a szempontokat és kérdéskoroket,
amelyek alapjan szélesebb koriti (extenziv) empirikus adatfelvétel szervezhetd, masrészt meg
kell hatarozni a vizsgalati minta kivéalasztdsdnak modjat. Az alkalmazhaté metodikak:
kérddives ¢€s interjus adatfelvétel, esettanulmanyok készitése, hasznositva az el6zo
megkozelitésbdl szarmazo eredményeket is. Indokolt az empirikus kutatdbmunka folytatasa a
tuddsmunka ¢és tuddsmunkisok magyarorszagi helyzetének, jellemzdinek mélyebb
megismerése érdekében is.

Az értekezés egyes, teoretikus jellegli témakoreihez kapcsoldddan szintén érdemes lenne
tovabbi, szakirodalmi kutatdsokat végezni. Javasolt teriiletek: a tér és 1d6 kategdridinak
atrendezodése és ujraértelmezése a munka vildgaban, a tudasszocioldgiai irodalom szervezet-
¢s vezetéselméleti nézéponti feldolgozasa, illetve a szocioldgiai cselekvéselméletek és a
szervezetekrdl valo gondolkodas kapcsolatanak vizsgalata.
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6 AZ ERTEKEZES TEMAJAHOZ KAPCSOLODO SAJAT PUBLIKACIOK
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Tudomanyos folyoiratban megjelent lektoralt publikacio, idegen nyelven
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August 2007 Economics II. pp. 697-702 Published by University of Miskolc, Innovation and
Technology Transfer Centre Editors-in-chief: Dr. Lasz16 Lehoczky, Dr. Laszl6 Kalmar
(ISBN 978-963-661-783-7 O ISBN 978-963-661-778-3)

Térsszerz6: V. Bellasz Zsuzsa

The Process of Transformation of National and Organization Culture in Hungary
(Presentation) The First International Conference on Business, Management & Economics
Cesme, Izmir, Turkey 16-19 June 2005 Session 49 Organization, Management & Leadership
(Konferencia CD 224. tétel)

Tudomanyos konferencia kiadvanyban teljes terjedelemben megjelent publikacio
magyar nyelven:

A ,,virtualis ” munkaszituaciok megjelenése és fejlodése Magyarorszagon

Tradici6 és Innovacid - Nemzetkozi tudomanyos konferencia

A Szent Istvan Egyetem Gazdasag és Tarsadalomtudomanyi Karanak jubileumi konferenciaja
2007. december 3-5, Godollé. A 12 oldalas publikéacio a konferencia anyagait tartalmazé CD
lemezen talalhato.

Egyéb kiadvanyban megjelent publikacio idegen nyelven:

Zkusenosti s 360stupniovou zpétnou vazbou v nadnarodni spolecnosti v Madarsku 132-136.
old.

In: 360stupniova zpétna vazba jako nastroj rozvoje lidi Szerk. PhDr Marian Kubes, CSc., Mgr.
Lubica Sebestova Vydala Grada Publishing 2008. 147 old. (ISBN 978-80-247-2314-3)

Egyéb kiadvanyokban megjelent publikaciok magyar nyelven:

Paradigmavaltas, sikertényezok, virtualitas, iizleti kilatasok — A projektmenedzsment szakma
tiikre 2010

In: Projektmenedzsment a gazdasagban 13. Projektmenedzsment Férum 2010. aprilis 8.
Eldadasok gylijteménye 208-219. old. Hirkdzlési és Informatikai Tudomanyos Egyesiilet
(ISBN 978-963-8111-72-2)

A virtualitas human aspektusai
Hiradastechnika 2009. (64. évf.) 7-8. sz. 24-28. old. (ISSN 0018-2028)

Vezetés virtualis kornyezetben - avagy kontroll a tavolbol
A HR mint iizleti partner — 16. Orszagos Humanpolitikai Konferencia és Kiallitas,
Balatonfiired, 2006. majus 16-18. Tanulméanykdtet 156-159. old.
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A 360 fokos értékelés modszertani tapasztalatai egy magyarorszagi vezetésértékelés példajan
Munkatigyi Szemle 2007. november-december, 35-40. old. ( ISSN 0541-3559)

A 360 fokos eljaras alkalmazasa kompetencia vizsgalatokban 1.-11.

Humanpolitikai Szemle 2005/4. 3-14 old. 2005 5 sz. 3-11 old. (ISSN 0865-7009)

22



