TormaA KALMAN

Van-e lelke a szervezetnek?

A szervezetek antropomorfizalasa

Ha szervezeteinkrdl beszéliink, munkahelytinkrdl, cégiinkrdl
gondolkodunk, gyakran antropomorf kifejezéseket hasznalunk,
élélényként kezeljiik Oket, indulatokat fogalmazunk meg ve-
litkk szemben, szandékokat tulajdonitunk nekik. Szeretjiik, utdl-
juk Gket, eltavolodunk téliik, vagy éppen szinte hazastarsi kap-
csolatban vagyunk veliik. Gyakori megfigyelés, hogy cégektol,
szervezetektdl eltavozo munkatarsak meggyaszoljak az elvalast,
néha még akkor is, ha ennek inkabb oOriilnek, mintsem bannak. A
tavozas feldolgozdsa a gyaszreakcio utani felépiilési folyamatot
koveti, persze intenzitdsa nem olyan erds, mint egy személyes
kapcsolat elvesztése utan, de sokszor ezt az intenzitast is elérheti,
kiilonosen, ha a tavozé munkatars igazsagtalansagot, sértettsé-
get él at.

Szintén érdekes jelensége a szervezetek ,,meglelkesitésének”
nyelvhaszndlatunk gyakran megfigyelhet6 hibaja, amikor az
,aki, ami” névmast rosszul alkalmazzuk. Rendszeresen hallhato
a médidban, maganbeszélgetésekben, el6adasokban, ahogy egy
szervezetre az ,aki” névmast hasznaljak. Lehet nyelvhelyessé-
gi itéleteket is megfogalmazni, de mashogy is megkozelithetjiik
ezt a kérdést. Elgondolkodtato, miért van ez a bizonytalansag,
hiszen pontosan tudja mindenki, hogy nem személyrdl, hanem
csoportrol van sz6, amikor az ,,aki” névmast nem lehet hasznal-
ni. Megkérdeztem errél embereket, és szinte mindenki meglepd-
dott, hogy ez miért nem jo, hiszen emberek dolgoznak a cégben.
A sok lehetséges magyarazat koziil engem a lélektani magya-
razat érdekel leginkabb, azaz akkor vagyunk bizonytalanok az
»aki, ami” hasznalataban, ha az nem egyértelmten egy targy,
hanem az adott fogalom embereknek egy szervezett vagy éppen
spontanul meghatarozott csoportjaval kapcsolatos. A lélektani
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logika azt diktélja, hogy ezek nem targyak, hiszen emberek van-
nak a (csoport)fénévvel jelzett dolog mdgott, és ha ez igy van,
akkor az kvazi ugy viselkedik, mint egy ember, olyan kapcsolat-
ban vagyunk vele, mint egy emberrel. Ravetitjiik, , projektaljuk”
indulatainkat, szandékokat tulajdonitunk neki, 6nallé akarattal
latjuk el.! }

Az antropomorfizalas jol ismert lélektani jelenség. Erdekes
megnyilvanulasa, amikor szandékot tulajdonitunk 6nallo aka-
rattal nem rendelkezd dolgoknak, s a vilagot intencionalitassal
atszottnek latjuk. Segitséget jelent szamunkra, ha szandéktelien
gondolunk a dolgokra, bar rendkiviil félrevezetd is lehet, ha
rossz analdgia alapjan hasznaljuk az intencionalitast. Az evo-
lucié esetében az intencionalitds mint gondolkodasi modszer
jo valaszokhoz vezet?, mig a példaul az iddjaras esetében rossz
eredménnyel jarhat. Az él6lények kiilonboz6 tulajdonsagainak
vizsgalata soran értelmes azt a kérdést feltenni, hogy egy adott
funkcidénak, testrésznek mi volt az értelme, amikor létrejott, mi
volt vele az evolucid célja, de ugyanazt a mddszert mar nem hasz-
nalhatjuk, mondjuk, az id6jaras esetében. Az antropomorfizalas
masik jellemzdje, hogy sokan a véletlenszerti jelenség esetében (a
pszichologia ezt incidentdlis eseménynek nevezi) képtelenek va-
gyunk feldolgozni az esetlegességet, mindenképpen érteni akar-
juk, mi miért torténik, mi az oka, igy ha nincs ok, akkor krealunk
hozza okot vagy okozdt. A szervezetek esetében azért fordulunk
az antropomorfizalashoz, mert tal komplex jelenségek ahhoz,
hogy konnyen atlassuk egy torténés hatterét, azonkiviil erés ér-
zelemi kapcsolatokat épitiink ki veliik, és nehezen dolgozzuk fel,
hogy egyszerre élettelen €s él6 entitasoknak latjuk Sket.

Az irds cimében felvetett kérdésre a szervezetpszicholdgia
véalasza az, hogy noha a szervezetnek nincs lelke, olyan fogal-
makat hasznalunk, mint , talélés”, ,alkalmazkodas”, ,fejlédés”,
,ugyes”, ,lelketlen”, ,elutasitd”. A szervezeti kultara jellemzé-
sénél is szamos antropomorf kifejezést alkalmazunk, példaul
emberséges, agressziv, méltanyos. Ezek a kifejezések egyszerre
jelolik a szervezet egészének jellegzetességeit és egyben a benne
dolgozd, ahhoz tartozd emberek egyedi cselekedeteivel kapcso-
latos elvarasokat vagy megallapitasokat. Antropomorf fogalom-
mal élve igazabdl agy kellene fogalmaznunk, hogy a szervezet
élettel teli entitds: olyan emberi kdrnyezet, amely mindennapja-
ink hatterét képezi.

Kot6dés a szervezethez

A meglelkesités folyamata a szervezetekhez valo kotddés folya-
mata soran jon létre. A kotodés szotar szerinti jelentése érzelmi-

1 Klein, B. - S. Klein: A szervezet lelke, SHL Hungary Kft., Budapest, 2006.
2 Dennett, D. C.: Az intencionalitds filozdfidja, Osiris, Budapest, 1998.
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leg telitett kapcsolat valakihez vagy valamihez. Kotédni lehet
személyekhez, kozosségekhez (elsGsorban igy hasznaljuk a ki-
fejezést), de kotddni lehet targyakhoz (szeretett emléktargyak,
értéktargyak) és a vilag tagabb jelenségeihez is (él6lények stb.).
A szervezetekhez erds érzelmi szalak flizhetnek egyszerre mint
emberi kdzdsséghez és mint életteriink egyik igen fontos részé-
hez. Ezért is tekintiink rajuk sokszor tigy, mintha él6lények len-
nének.

A szervezetekkel kialakitott kapcsolataink lehetnek kiilsdk és
belsok. A kiils kapcsolat esetében nem vagyunk tagjai a szerve-
zetnek, mig a bels6 kapcsolat esetében tagsagi kapcsolat kot a
szervezethez. Viselkedésiinket a kapcsolodasi helyzettdl fiiggo-
en mas és mas attit(id jellemzi.

Kiils6 kapcsolat és érzelmek

A kiilsé kapcsolati helyzetben a szervezetekre mint szamunkra
valamilyen funkcidt beteljesité egységre tekintiink és egészlege-
sen kezeljitkk Oket. Viselkedéseket tulajdonitunk neki: van pél-
daul allaspontja a szervezetnek, vannak akcidi. Amikor konkrét
kapcsolatba keriiliink a szervezettel, tobbnyire valamilyen em-
ber testesiti meg ezt a kapcsolatot, és az & személyes viselkedése
szamunka a szervezet viselkedését jelképezi. Ha megbantanak,
akkor a szervezetre nehezteliink, ha 6romot okoznak, a szerveze-
tet dicsérjiik. Bar az internet terjedésével rohamosan novekszik a
cégekkel valo kiils6é kapcsolat virtualizalddasa, ez sok embernek
nehezen feldolgozhato. Ugyeinket szeretjiik ugyanis emberekkel
intézni, akik felelGssé tehetdk tetteikért, azaz van szandékuk, in-
tencidjuk, szamon kérhetdek tehdt tetteik. Vannak szervezetek,
amelyeket szeretiink, s vannak olyanok, amelyeket elutasitunk
vagy nem flizlink hozzajuk semmilyen érzelmet.

A szervezetekkel kapcsolatban kifejezett érzelmeink mogott
alapveten a sajat magunkrol alkotott kép, az dnkép értékelése
htizédik meg. Talan meglepd lehet, hogy a magunkrdl alkotott
onkép és példaul egy kereskedelmi egység irant kifejezett atti-
tidiink kozott kapcsolat van, de ismert 1élektani jelenség, hogy
ha nagyobb Osszegért vasarolunk egy helyen, vagy nagyobb ér-
tékdi targyat vesziink, akkor az adott hely (cég) vagy targy nevé-
re, latvanydra alacsonyabb észlelési kiiszob mellett reagalunk, s
elébb felismerjiik a képet, meghalljuk a nevet. Ha vettiink egy
bizonyos automarkat, akkor a vasarlas utan az lesz az érzésiink,
joval tobb olyan auto fut az utakon, mint ahogy korabban arra
emlékeztiink. A kedvelt, vonz6 cégek esetében hajlamosak va-
gyunk a felértékelésre, szebbnek latjuk, mint a valosag, akar es-
kiisziink is rajuk, hiiségesek vagyunk hozzajuk, s6t mentegetjiik
hibas szolgaltatasait vagy arujukat. Mindezt azért, hogy meg-
mentsiik a magunkrol kialakitott képet, amely szerint jol dontot-
tlink a vasarlas soran, a szindarab kivalasztasanal, az étteremben
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vagy iizletben. Ha elismernénk a realitast, akkor azzal magunk-
ol kellene itéletet mondanunk. Vannak, persze, negativ jellegti
kapcsolatok is, de azok mdgott is ugyanez a mechanizmus htizo-
dik meg, csak ellentett értelemben, nem vagyunk hajlandék rea-
lisan értékelni a szervezet jo oldalait, mert akkor azzal keriiliink
onmagunkkal ellentmondasba. Ha szeretiink egy szervezetet,
szivesen vasaroljuk termékeit, akkor sajat onképiinket is stabili-
zaljuk, azzal a tudattal, hogy olyan szervezettel vagyunk kapcso-
latban, amely illik hozzank. Magunkat szeretjiik targyainkban,
szervezeti kapcsolatainkban.

Bels6 kapcsolat: elkdtelezGdés a szervezet mellett

De hogyan alakul kotédésiink, amikor belsé kapcsolati helyzetbe
kertiliink egy szervezettel, amikor sajat akaratunk alapjan tarsu-
lunk hozza, amikor a tagja lesziink. Fontos torténés, hogy ek-
kor valakinek valamilyen mddon kinyilvinitjuk akaratunkat: tar-
sulunk a szervezethez, céghez, s ez a 1épés igen messzire vezetd
hatasu. Ezzel felvallaljuk a szervezet céljait, miikddésmodjat,
kotelezettségeit, szerepet vallalunk a célok elérésében, részesei
lesziink minden jellemzojének, akar jo, akar rossz. Ha masok
megtudjak, hol dolgozunk, akkor a kornyezetiinkben az adott
szervezettel kapcsolatban megnyilvanulo mindsitd sztereotipidk
szinezik ismerdseink reakcidit. Egyszer 6rommel halljak, hova
csatlakoztunk, masszor elnézdéen tudomasul veszik — am akar
igy, akar gy, kiszolgaltatott helyzetben lesziink. Ezért aztan ha
mar beléptiink valahova, nem tudjuk elkeriilni, hogy ne tisztaz-
zuk magunkban, mennyire tudjuk a szervezetiinket/munkahe-
lytinket elfogadni. Részben vagy egészben? Ha részben, akkor
hol htuzoédik az a hatar, ahol mar meg kell valnom a szervezet-
t61? Milyen kompromisszumokat tudok felvallalni a szervezeti
tagsag felvallalasa érdekében? Lehet-e gy értelmes szervezeti
életet élni, hogy idézdjelbe teszem munkahelyem valamilyen jel-
lemzgjét, amely nem tetszik, amit nem tudok felvallalni. Es ez
az a pont, ahol rendkiviil erés pszicholdgiai kapcsolat jon létre
munkahelyiink és kozottiink, fliggetlentil attdl, hogy az pozi-
tiv vagy negativ jellegli. A kapcsolat alapja, hogy a munkahely/
szervezet Osszes jellemzojével — milyen feladatot kell ellatni, mi-
lyen terméke van, mekkora, hol fekszik, kik dolgoznak benne
stb. — kapcsolatban azonosulasi kényszert éliink at, hiszen belép-
tiink tagjai kozé, énképiink részévé valt. Ha fenn akarjuk tarta-
ni éniink integritasat, akkor nem tudunk mast tenni, mint hogy
megprobaljuk elérni a minél teljesebb azonosuldst a szervezettel, a
minél erdsebb elkotelezddést. Maradéktalanul ez sohasem sikertil,
mert mindig kideriilnek olyan jellemzdk, amelyeket nem szive-
sen vallalunk magunkra, bar ezek gyakran még nem annyira kel-
lemetlenek, hogy kilépjiink. Hezitdlunk a maradas vagy tavozas
kozott. Helyzetiinket, akarcsak az el6z6 esetben, amikor a kiilsé
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kapcsolatok jellegét irtuk le, egy pszicholdgiai jelenség irja le, a
kognitiv disszonancia.® A kognitiv disszonancia az a jelenség, ami-
kor olyan helyzetbe hozzuk magunkat egy dontésiinkkel, ame-
lyet nem tudunk felvallalni, mert {itk6zik a magunkrol kialaki-
tott képpel. A kognitiv disszonancia megjelenése ellen alig lehet
védekezni, mert dontéseink kovetkezményeként allanddan jelen
van. Minddssze annyit tehetiink, hogy megprobalunk bensénk-
ben szembenézni annak nehezen felvallalhato oldalaval, és tuda-
tos dontést hozunk a kdvetkez6 idészakra, amelyben kalkulaljuk
az elényoket és hatranyokat, és vagy korrigaljuk a dontést, és
kilépiink a helyzetbdl, vagy felvallaljuk minden kovetkezményé-
vel, és benne maradunk.

A kapcsolati vagy pszicholégiai szerzédés

A tagga valassal egytitt jard folyamat tovabbi része, hogy ebben
az esetben a szervezettel nemcsak egy irott szerzddés jon létre
(néha ilyen nincs is), hanem egy iratlan, sokszor kimondatlan
pszicholdgiai szerzddés. A pszichologiai szerz6dés két kapcesolat-
ba 1épd fél kimondott vagy kimondatlan elvarasait tartalmazza.
A dolog természetébdl kovetkezéen nem lehet eleve kijelenteni,
mi lehet és mi nem lehet része egy pszicholdgiai szerzédésnek,
hiszen itt az elvarasok alapja lélektani jellegli, azaz vagyak tel-
jesiilésében reménykedik mindkét fél. A szervezetbe belépdnek
vannak elvarasai, amit el akar érni. Ezek egy része jol ismert, pél-
daul fizetés, biztonsag, feladatok, megbecsiilés, elismerés, de le-
hetnek személyes vagyak is, mint a menekiilés az egyediillét eld],
a szeretetigény, amelyeket kevéssé szoktunk kimutatni, esetleg
magunknak sem ismerjiik be, vagy teljességgel irrealisak a szer-
vezettel kapcsolatban. A szervezet részérdl is léteznek realis és
irrealis vagyak. Realis vagy a teljesitmény elérése, a feladat el-
végzése, a jelenlét (ezek egy része irasban rogzitett), de lehetnek
olyanok is, amelyek irredlisak, talzdak. Ilyen a feltétlen engedel-
messég és elkotelezettség, a személyes szféra kisajatitasa, amely
titkozhet az erkolcesi elvekkel.

A pszicholdgiai szerzédés sajatossaga, hogy a kimondatlan
vagy csak részben kimondott és felvallalt elvarasok folyamatosan
jelen vannak a kapcsolatban, s az emberek tjra meg tjra egyfajta
egyenleget vonnak mindezek kielégitettségérdl. Az elkotelezett-
ség, a felvallalt szervezeti kapcsolat egyik jellemzdje a munkafel-
adatokkal kapcsolatos kreativitas, az tj 6tletek 1étrejotte és kifeje-
zése. Az 1j tevékenységek 1j mdodon vald végzése mindig a jovo
reményteliségérdl szol: magunkat is latjuk ebben a jovében, €s ha
ez egy szervezetben torténik, akkor ez adomany a szervezetnek,
azaz magunknak. Az elvarasok koziil a kreativitas a legsériiléke-

3 Aronson, E. - C. Tavris: Torténtek hibik (de nem én tehetek réluk). Az dnigazolas
lélektana, Ab Ovo, Budapest, 2009.
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nyebb. Ha a legenyhébb visszautasitasban is részesiil az 1j 6tlet
adoja, akkor a kreativitas kifejezése eltinik. A gondolat megma-
rad ugyan (késébb esetleg mar gondolatunk se lesz), de megtart-
juk magunknak. Az elvarasok az id6tél, munkahelyzettdl, piaci
folyamatoktdl fiiggéen mindkét oldalrol eltérhetnek a szerzédés
megkotése idején 1év allapottol, igy idével frusztracio, novek-
v6 kognitiv disszonancia, ennek kiilonb6z6 feloldasi mandverei
jonnek létre, s gyakran szakitasra kertil a sor a szervezet és tagja
kozott. A szervezeti folyamatokat tovabb bonyolitja, hogy az em-
beri kapcsolatok a szervezetben valtozékonyak, érzelmileg erds
kotéssel jarnak, de mégis konnyen felbonthatdak. Egyszer csak
eltlinik egy jol ismert arc, érzelmi {ir keletkezik a helyén, s még
csak nem is neheztelhetiink ra, bar mar baratunknak tekintettiik,
annyi koz0s jo és rossz egyiittes (szervezeti) élményben volt ré-
sziink. A pszicholdgiai szerz6dést mindig a szervezettel kotjiik,
de a szerz6d¢ felet a kozvetlen vezetd vagy akar az egész vezetés
testesiti meg. A vezetSk pedig szintén tobbnyire alkalmazottak,
sajat pszicholdgiai szerzédéssel. Ebbdl sokszor hianyzik, hogy
nekik emberekkel val6 kapcsolaton keresztiil lehet csak céljaikat
elérni. A kivanatos egytiittmiikddést fenntartani vezetd €s szer-
vezeti tag kozott mindkét félnek sok energidjaba kertil, sokszor
kudarcba fullad és kolcsonds szenvedés a vége.

A szervezetekben él6, dolgozo emberek esetében minden-
napi kérdés az egyiittmiikodés. A szervezetpszicholdgia egyik
alapproblémaja: miként lehet olyan kapcsolatot kiépiteni a mun-
katarsakkal, szervezeti tagokkal, hogy azok elkotelezettek legye-
nek, felvallaljak tagsagukat, és egyfajta szovetségben legyenek
szervezetiikkel, vezetdikkel. Mi ebben a vezetdk szerepe, akik-
nek mindenképpen teljesitményeket kell elérniiik, szabalyokat
kell hozniuk és betartatniuk, piaci versenyben kell érvényesiteni
tudasukat és a termékeket. Mas szoval hogyan lehet a szervezeti
tagokat, alkalmazottakat nemcsak munkaeréként, hanem part-
nerként kezelni.

A szervezetpszicholdgia lehetéségei

A fenti gondolatok és az olvasé sajat tapasztalatai valoszintleg
mindenki szamara nyilvanvalova teszik, hogy az életiinket be-
halozé szervezetek miikodésének megértése, a szervezett emberi
csoportok sajatossagainak megismerése, részvételiink ezekben,
nagyon szoros kapcsolatban allnak a pszicholdgia kiilonb6z6
jelenségeivel. A pszichologiai tudds szervezeti alkalmazasa vi-
szont korantsem magatdl értetédS. A szervezetpszicholdgia a
pszichologian beliil is fiatal tudomanyteriiletnek szamit.
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A szervezési tudas szerepe

Hosszu ideig a szervezetek egyedi tarsadalmi képzédményként
valo elismerése, vizsgalata sem volt megszokott. A 18. szazadi
francia allamszervezés és Eurdpa mas monarchikus allamszer-
vezddései hoztak létre az elsé mai értelemben vett szervezeti jel-
lemz&khoz hasonlo intézményi strukturakat, majd a 19. szazadi
ipari forradalom soran jottek létre a termel&szervezetek fejlodé-
sén keresztiil a modern értelemben vett ipari szervezetek elédei.
A 19. és 20. szazad forduldjan kezdték el6szor leirni*® a szerve-
zetek miikodését, s megfogalmazni a vezetés és a bels6 szerve-
zeti m(kodés jellemzéit. Elsdsorban a szervezetek mukodésé-
nek strukturalis, funkciondlis oldalaval foglalkoztak, tovabba a
szervezetek céljainak eléréséhez sziikséges optimalis folyama-
tok kialakitasaval, szabalyozasaval torédtek. Az emberek ekkor
még mint eszkdzok szerepeltek; az emberkép mechanikus jel-
legti volt. Ez volt a jo értelemben vett biirokratizmus,® a haté-
kony szervezeti mtikodés kidolgozasanak kora. A szervezéstu-
domany onallésaga novekedett, mddszerei terjedtek az iparban,
a kozigazgatasban, a kereskedelemben. Mara igen hatékony és
bevalt szervezési mddszerek allnak rendelkezésre egy hatékony
szervezet felépitésére (automatizalt termeld sorok, lean valla-
latiranyitasi rendszer,” just in time®). Megoldasok alakultak ki a
szervezetek legkiilonfélébb tipusaira; a problémak széles koré-
re talaltak olyan specializalt mdédszereket, amelyek tobbszoro-
sére novelték a hatékonysagot (matrix szervezetek, tavmunka,
interaktiv értékesités). Olyan szellemi technoldgiak alakultak ki,
amelyek a miikodési folyamatokat Gjitjak meg teljes komplexita-
sukban, nagy kiterjedésti, komplex feladatok gyors és hatékony
megvaldsitasat teszik lehetdvé (projektmenedzsment). Korabban
a rendszerelmélet adta a nagy elméleti 10kést az 1j szervezési és
szervezeti modellezési megkozelitésekhez, jelenleg a halézattu-
domany”’ nyujt 11j megkozelitéseket és lehetGségeket. Az 1j terii-
letek tovabbi fejlddését a szamitastechnikai kapacitasok és az in-
ternet robbanasszerti fejlédése teszi lehetévé. Mindez talan arra
is lehetdséget fog adni, hogy jobban meggértsiik a vallalatok, cé-
gek bonyolultan rétegzett, komplex rendszerét.

4 Fayol, H.: Ipari és dltaldnos vezetés, Kozgazdasagi és Jogi Kdnyvkiado, Buda-
pest, 1984. .

5 Taylor, F.W.: Uzemszervezés: A tudomanyos vezetés alapjai, Kézgazdasagi
és Jogi Kényvkiado, Budapest, 1983.

6  Weber, M.: Gazdasdg és tdrsadalom, Kdzgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Buda-
pest, 1967.

7 Vallalatiranyitasi rendszer, amelyben a folyamatok szervezésének f6 elve a
vevl szamara termelt érték.

8 Gyartasszervezési és készletgazdalkodasi stratégia.

9  Csermely P.: A rejtett hilézatok ereje, Vince, Budapest, 2005.



VAN-E LELKE A SZERVEZETNEK? 55

A szervezetpszichologia kialakulasa

Valami azonban mégsem sikertilt tokéletesen a racionalisan fel-
épitett szervezéskdzponti szervezetmiikddtetés soran, hidba
voltak alaposan végiggondoltak a miikddési szabdlyok, a szer-
vezetek mégis tele voltak mtikodési zokkendkkel, sokszor az
elméletileg vagy piacilag jogosan elvarhatondl is lassabban no-
vekedtek, gyengébb volt a teljesitményiik, vagy olyan mtkodé-
si anomalidkat produkaltak, amelyek megmagyarazhatatlanok
voltak. A figyelem ekkor a szervezetben dolgozé emberek felé
fordult. A Human Relations' irdnyzat fokuszalt elészor a szer-
vezetek emberi oldalara: milyen jelent6sége van az emberi mi-
kodésnek a szervezetre nézve. A szemléletvaltozast elGsegitette
a masodik vilaghabort utan gyors iitemben fejléd6 szocialpszi-
choldgiai kutatas, kiilonosen Kurt Lewin csoportdinamikara vo-
natkozo eredményei,'' majd a teljesitménymotivaciés kutatasok,
a csoportterapids technikak, az aktiv pedagogiai modszerek fej-
18dése. Igazi tjdonsagként, mondhatni forradalmi er6vel hatot-
tak ezek a beavatkozasok a szervezetek mindennapi életére. A
szervezetek vilagaban tj lehet&ségeket jelentett, hogy az emberi
csoportok miikddési jellemzdit hasznositani lehet a hatékonyabb
tizleti mikodés érdekében. A vezetdk 4j eszkozoket kaptak a ke-
ziikbe ahhoz, hogy jobb teljesitményeket érjenek el, s helytallja-
nak a piaci versenyben.

Az 0j emberi er6forras technikak azért voltak olyan sikere-
sek, mert a csoportokra fokuszaltak. A csoportok miikodésén ke-
resztiil probaltak meg elérni a valtozasi célokat. A pszichologia
és parhuzamosan a pedagodgia eredményei azt mutattak, hogy
csoportfoglalkozasok soran jelentés valtozasok jonnek létre az
emberekben. Stabil és j6 irdnyti, azaz adaptiv viselkedésvaltozas
alakulhat ki. A szervezetek belsé kultarajahoz, az emberi rend-
szer alakitasahoz a szervezetekben létezd informadlis és formalis
csoportok adjak a kulcsot. A tarsas rendszerek alapveto egysége
a csoport, amely egyszerre ad lehet&séget az egyének viselkedé-
sének és a kornyezetrdl alkotott elképzeléseknek a modositasara,
ugyanakkor koordinalt, szabalyokon alapulo szervezett eréfeszi-
téssel teljesitmények létrehozasara. A csoport valt a szervezet-
pszichologiai beavatkozasok kiindulasi pontjava, ahonnan mind
az egyén és annak szervezeti kapcsolata, mind pedig a szervezeti
miikddés befolyasolasanak lehetésége megnyilt.'

10 Az emberi csoportok szervezeti viselkedésére koncentrald szervezetszociolo-
giai mozgalom neve is.

11 Lewin, K.: Csoportdinamika, Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest,
1975.

12 Torma K. — Kalmar P.: Szervezetfejlesztési tanacsadas, in Poor J.: Menedzs-
ment tanacsadasi kézikényv, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd- Kerszdv,
Budapest, 2000.
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A csoportban lehet szervezeti iranyban is dolgozni, stratégi-
at megbeszélni, terveket kialakitani, feladatokat meghatarozni
és értékelni. De a csoportban dolgozhatunk az egyének viselke-
dését befolydasold iranyban is, ha olyan témakat beszéliink meg,
mint az egymas kozotti egytittmiikddés. Ilyenkor tisztazzuk an-
nak jellemz6it, kommunikacios gatakat probalunk meg leépite-
ni, konfliktusokat oldunk fel vagy vezet6i kérdésekkel foglal-
kozunk — a kapcsolatok javitasaval, onismereti kérdésekkel —, s
ehhez a csoportot mint tiikrot hasznaljuk fel.

Beavatkozas,
fejlesztési intervencid célpontja

e ~N

Hagyomanyos Csoporttechnoldgidk, | [ Egyéni technoldgiak,

szervezéstechnika tréningcsoportok coaching technikak
19. sz. vége 20. sz. kozepe 20. sz. vége
20. sz. eleje 21. sz. eleje

} | ]

Szervezeti &—— | Szervezeti e Egyének
struktarak, csoportok
folyamatok

Intervencids irdnyok a szervezetben

A tréningcsoportok

A T-csoportok (Training group)™ lewini technikajaval indult el
a tréningcsoportok vilaghoditasa, és egyaltalan a pszicholégiaban
csoportmozgalomként ismert jelenség. Mara az emberek min-
dennapjainak, a szervezetek napi életének része a tréning az egy-
szerll tanuldcsoporttol az Onismereti, vezet6i vagy munkatarsi
csoportokig. A teamfejlesztés, a csapatépités megszokotta valt a
vallalatoknal, intézményeknél, partoknal, civil szervezeteknél —
azaz minden szervezettipusban, mert az igy dolgozo emberek
elemi igénye a szocialis tér szervezése, alakitasa, a kapcsolatok
szorosabbra flizése. A tréningcsoportok esetében aktiv csoport-
részvételen alapul6 pszichoedukativ folyamatok zajlanak, ame-
lyek alapvetd célja nem az ismeretatadas, hanem a viselkedés-
valtoztatas.

13 Torma K.: A T-csoportok, in Pszichoterdpia, 2004/5.
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A teljes szervezet atalakitasanak igényével l1épett fel az emberi
er6forras alapu szervezetfejlesztés (Organization Development
— OD), amely az emberek fejlesztését eldtérbe helyezve kivanta
elérni a szervezetek fejlodését, adaptivitasat. A vezetok és tulaj-
donosok is belattdk, hogy a szervezetek termelési hatékonysa-
ga, tarsas milidje jobba valik, s a szervezeti tagok sajat fontossa-
guk kifejezésének érzik, ha van lehetdségiik a vezetdkkel kozos
csoportmunkaban részt venni. Az 1j szervezeti torekvések nem
nélkiilozik persze a haszonelviiséget, de ne hagyjuk figyelmen
kiviil, hogy jelent&s mértékben elésegitették olyan értékek elter-
jedését, mint a tolerancia, az emberi jogok, a participativitas, a
méltanyossag, a demokratizmus. A szervezetek szdzad eleji me-
rev vilaga eltinében van. Ma mar alapvet6nek tartjdk az embe-
rek teljesitOképességét, motivaltsagat, mint kulcstényezdket a
szervezeti teljesitményben. A szazéves szervezeti gép elképzelés
idejétmult.

A coaching

Az 1j hoditd technika a coaching.'* Eredetileg a sport és tanulas-
pszichologiabdl indult ki, s Amerikaban kezdték eldszor alkal-
mazni a vallalatok vezet6inél. Maga a coach kifejezés is edz6t, a
coaching pedig edzést jelent, azaz atvitt értelemben olyan segit6
folyamatot jel6l, amely személyre szabott és a lehetd legjobb tel-
jesitmény elérésében segit. Célja az, hogy segitséget nytjtson a
vezet&knek sajat korlataik meghaladasahoz, belsé lélektani, gon-
dolkodasi akadalyaik legy&zéséhez. A tréningekhez hasonléan
gyorsan elterjedt a vildgon. Mint a fenti dbrabdl is lathato, ez any-
nyiban képviselt tjdonsdgot, hogy a fejlesztésnél az intervencio6
iranya nem a csoport, hanem mar kozvetleniil az egyén. Egyénre
koncentralo fejlesztések korabban is voltak vezetési tanacsadas
vagy mas konzultativ formaban, de nem volt elterjedt a kdzvet-
len, face-to-face helyzetben megvalosuld fejlesztés. A coaching
tulajdonképpen egy kozvetlen személyes kapcsolaton alapuld
fejlesztési folyamat, ahol a cél a coachee (a fejlesztendd vezetd,
munkatars) olyan allapotba hozasa a coach (tandcsado, segitd)
segitségével, hogy képes legyen megoldani problémait. A coach
nem azt mondja meg, mit tegyen valaki, hanem segiti a coachee-t
abban, hogy maga tudja megfogalmazni problémait, és talalja
meg a megoldashoz vezet6 utat. Ha valaki egy kicsit is pszicho-
logiahoz érté szemmel olvassa ezt a leirast, akkor azonnal rais-
mer a terapias helyzetre. A coaching azonban mégsem terapia,
bar sokszor nagyon nehéz fenntartani a hatart a kett6 kozott. Kii-
16n0s érdekesség a coaching elterjedésének a gyorsasaga: olyan,
mintha valamilyen eddig ki nem elégitett sziikségletet teljesitett

14 Vogelauer, W.: Coaching a gyakorlatban, Behive, Human Telex Consulting,
2008.
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volna be. A coaching azt igéri a vezetOknek és a szervezeti embe-
reknek, hogy valaki személyesen meg fogja oldani a problémait.
Mindezt pedig tigy, hogy a személyes-bizalmi kapcsolatban mas
problémak is el6kertilhetnek, anélkiil, hogy terapiardl volna szo.

A coaching igen hasznos fejlesztési folyamat, mert egyszerre
ad lehetdséget a vezet6i problémadk strukturalis, tanacsadoi jel-
legi megoldasainak kidolgozasara és a problémakkal kapcsola-
tos személyes attit(idok, helyzetértelmezések bizalmas, konkrét
feldolgozasara. A coaching igen vonzo természete, hogy min-
dig az adott fejlesztési helyzet konkrét oldalaival foglalkozik, és
nem elvi szintekkel kell a vezetSknek eljutni a megoldasokhoz.
A coaching gyorsan fejlédik: kidolgozott mdédszer mar a csopor-
tos coaching is. Ebben egy vezet6i csoport stabiilését végzik el,
amely egyarant foglalkozhat konkrét iizleti kérdésekkel vagy a
csoportdinamika problémaival. Erdemes felfigyelni arra is, hogy
coaching alatt vezetési technikat is értenek, amelyet kifejezetten
vezet6k szamadra oktatnak. Ennek célja, hogy 6k maguk olyan
vezetési modszereket és stilust alkalmazzanak, amely a munka-
tarsakat kdzvetlen-személyes folyamatban késziti fel a feladatok
minél magasabb szintli ellatasara. Masik elénye az 4j technika-
nak, hogy igen hatékonyan lehet alkalmazni tanulasi helyze-
tekben is. Nem elhanyagolhaté hatdsa a coachingnak, hogy a
vezetOknek sajat helyzetiinkon, sajat problémaikon és érzelmi
reakcidin keresztiil nytjt mintat arra, miképpen kell egy munka-
tarssal személyesen dolgozni, hogyan kell 6t tamogatni feladata
ellatasaban.

Az abrabdl az is jol lathato, hogy a szervezet életébdl ed-
dig hidnyzott egy tomegesen alkalmazhato fejlesztési modszer,
amely kozvetleniil a személyeknek nyujt segitséget. A tréning-
csoportokban mar nagyon kozvetlen volt a kapcsolat, de még
mindig nem szemtdl-szemben, bizalmasan lehetett megfogal-
mazni a szorongast okozo gondokat. E modszer esetében elgon-
dolkodtato, mennyire sok kiilonboz6 valtozata terjed a hattérben
1év6 elvi megfontolasoknak, azaz mi is a coaching és hogyan kell
gyakorolni. Ugyanakkor azt sem érdemes elfelejteni, hogy egy
szakmai iranyzaton beliili iitkeresés zajlik, amelyben mar jol ki-
alakult mddszerek vannak a személyes feltaro és fejleszté6 mun-
kakra. Léteznek szakmai szervezetek, egyesiiletek, képzéseket
folytatnak — az iranyzat maga azonban még teljesen szabad.

*

Sajat gyakorlatombdl latom, milyen nagy valtozast okozott a
coaching a szervezetfejlesztési, vezetési tanacsadasban. Mig ko-
rabban csak hosszabb és elmélyiiltebb kapcsolatok soran szantak
ra magukat a vezetdk, hogy szemtdl-szemben beszélni tudjanak
kétségeikrdl, problémaikrol, az 1j technika elterjedésével a veze-
ték és a munkatarsak részérdl egyarant elfogadotta valt a szemé-
lyes tanacsadd jelenléte. A fejlesztési folyamatnak, tréningnek,
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szervezeti kulttra valtoztatdsanak természetes része, hogy egyé-
ni szinten dolgozunk a vezetdi szorongasokkal, attitidproblé-
makkal, kognitiv disszonanciat okozo kérdésekkel. A vezetdi 1ét
igen komoly lélektani terhelést jelent. Jellemz8en perfekcionista
szerepre készteti az embereket, a cégek felsd vezetése pedig sok-
szor szandékosan fokozza a nyomast. Az emberek persze meg-
probalnak védekezni ez ellen, és sokan a legegyszer(ibb megol-
dast valasztjak: tovabbadjak a nyomast az alattuk levékre, akik
ettdl ellenallasba burkoldznak, s még inkabb visszatartjak, déva-
tosan adagoljak a teljesitményiiket. Sokszor 6rdogi korok alakul-
nak igy ki. Személyes segitségért fordulni kiilsé szakemberhez
sokaig egyenld volt a kudarc, az alkalmatlansag beismerésével.
Kevés fels6 vezetd tudott olyan méltanyos szervezeti kultarat
kiépiteni, mint tette azt egy nagy nemzetkozi cég magyar tag-
janak vezérigazgatdja, aki még a coaching elterjedése el6tt szak-
embereket (pszichologusok, coachok) szerzédtetett, hogy a cég
vezetdi egyéni problémaik esetén hozzajuk fordulhassanak. A
megallapodas cégen beliil tigy szdlt, hogy mindent biztositunk
a jo teljesitéshez, de azt a megrendeldnek kell tudnia, mikor és
hogyan veszi igénybe a lehetdségeket. A vezetdk felel6sek nem-
csak a fizikai és szellemi, de a lélektani teljesitOképességért is, és
ha gond van, akkor tudjak, hova fordulhatnak, milyen segitséget
vehetnek igénybe. A coaching tulajdonképpen ez utdbbi bizto-
sitasanak lehet8ségét igéri — s most mar nemcsak egy-egy bator
embernek, hanem — a széles kort elfogadottsdg, mondhatnam
divat miatt — szamosaknak.

A szervezeteknek nincs ugyan lelkiik, de nekiink, emberek-
nek nagyon is van. Sziikségiink van arra, hogy rendelkezésre all-
janak olyan megkozelitések, technikak a szervezetpszicholdgia,
tanacsadas tertiletén, amelyek tovabb mélyitik a szervezet mél-
tanyossagat, fejlesztik a kapcsolatokat és emberibbé teszik szer-
vezeti létiinket.



