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A rangsor, dominancia, és szabalykdvetés evollcios
vizsgalatanak vezetéstudomanyi hozadéka

Etoldgusok véleménye szerint az allati agresszid talan legfontosabb funkcidja,
az erdforrasok elosztasa egyben valamiféle szabalyozott rendet, rangsort is
létrenoz az @&llati csoportokban. Az emberi csoportokban, ahol az
egylittmiikodés, elosztas, €s a csere kiilonb6zd formai megjelennek, ott a
mindennapi élet alapveté mechanizmusaiva fejlédnek a rangsort meghatarozd
agresszid primitivebb, biologiai formai. Ezek elsdsorban a gyerekek kozott, az
informalis csoportokban, valamint a tarsadalmon kivili életben, mint példaul a
blindzésben jatszanak jelentds szerepet.

A tarsadalom miikodésének tekintetében azonban az agresszié absztraktabb
formait hasznal6 mechanizmusok a fontosabbak. Ilyenek példaul a csoportok
tevékenységét szabalyozd hatalmi viszonyok, vagy a politika mechanizmusali,
melyekben természetesen szintén megtalaljuk az 6si, bioldgiai mozgatorugokat.
(Cséanyi, 2000)

Amennyiben hatalom és politika alatt a csoport rendjének fenntartasat, a rangsor
l1étrehozasat, a konfliktusok minimalis erdszakkal torténd megoldasat, a csoport
vedelmét, a csoporton beluli koaliciok dominancidjanak kialakitasat, és a
dominanciarendben valtozasokat eredményezd folyamatokat értjiik, akkor ez
mar az emberszabasuak csoportjaiban megjelenik.

De Waal kutatdsai (1982) kimutattak hogy vadon ¢és fogsagban ¢él16
csimpanzoknal a himek kisebb-nagyobb koaliciokat formalnak dominanciajuk
érvényesitésére. A dominans egyed vagy koalicié nem kizardlag agresszidval éri
el a céljat, hanem békitéssel, esetenként erdforrasok atengedésével, tehat a
csoportkohéziot noveld eszkdzokkel. A csimpanzok szdméara fontos a csoporton
bellli rangsor, ezért a minél kedvezébb pozicio elnyerése érdekében intelligens
taktikdkat alkalmaznak, szovetségeseket keresnek, egymasnak kulonféle
szolgalatokat tesznek.

Az ember szocialis vonzddasa a csoportban kialakult pozicidk, a rangsor
elfogadasaval és a rangsor minél el6kelébb helyéért, a statuszért vald
versengéssel egyutt jelentkezik. A rangsor kialakitasara, a dominancia
elfogadasara az embernek is biologiai diszpozicidja van, melyet Tiger és Fox
igazolt (1970). Ez f6emlés genetikai orokségen alapul. Lényeges kilonbség
azonban, hogy az emberi rangsor dinamikus és parhuzamosan differencialt, ami
azt jelenti, hogy ugyanabban a csoportban kiilonb6z6é rangsorok létezhetnek
egymas mellett a hozzaértés kiillonb6zo koreiben.

Példaul egy falusi kbzdsségen beliil nem biztos, hogy az asztalosok rangsoraban
legels6 személy a legjobb népi tancos is egyben.

Szintén az emberi csoportokra jellemzd, hogy a rangsor kialakitdsdnak nem az
egyetlen mddja az agresszid, hanem lényeges szerepet jatszanak a vezetoi



kvalitasok is. Aki jobban tud konfliktusokat megoldani, 0sszetartani, vezetni a
csoportot bizonyos akciokban stb., az kerll a rangsor elejére. A karizmatikus
vezetOt jellemezheti valamilyen specialis, figyelemfelkeltd pozitiv tulajdonsag,
esetleg valamilyen félelmet keltd vonas, ami csak esetenként nyilvanul meg, de
rejtve mindig megvan, kedvesség, sajatos bdj, vitalitas, energia, valamint az a
képesség, hogy mindig a figyelem kozpontjaban legyen. (Az informalis vezet6i
tulajdonsagokat feltard alaposabb kutatasi eredményeimet a késébbiekben
ismertetem.)

A vezetdi tulajdonsagok szerepe egyébként mar az 6vodaban is megfigyelheto.
Eibl-Eibesfeldt, Chance és Hold Ovodai kisérletei (1989) igazoltak, hogy
gyermekcsoportokban, a rangsorban eldl 1évé gyermekek — a majmoknal is
ismert modon — a figyelem fokuszdban vannak. JOI kimutathato a kdzfigyelem
felkeltésére iranyuld magatartas, pdzolas, szobeli kommunikéacio, 6ltézkodés stb.
segitségével. Ezek a gyerekek inditjak el a jatékokat, kdzbeavatkoznak a
vitakban, tamogatjak a gyengébbeket és patyolgatjak azokat, akik rosszul érzik
magukat. Az ,alacsonyabb ranguak” megkozelitik Oket, segitséget kérnek,
beszélnek hozzajuk, és targyakat mutogatnak nekik. Ha a rangbeli pozicio
vitatott, a baratok tdmogatjdk egymast. Stabil helyzetben — a csimpanzokhoz
hasonloan — a rangelsék a gyengébbeket segitik. (Csanyi, 2000)

A szabalykdvetes megkozelitésénél az engedelmesség és az alavetési készség —
mint fajspecifikus emberi tulajdonsdgok — vizsgalata bizonyult célravezetének.
Ezek éppugy velink sziletett tulajdonsagok, mint a rangert folytatott kiizdelem.
A két tendencia egyutt formdlja az emberi csoportok funkcionalis
kapcsolatrendszerét. A pozicid utani vagyat ellensilyozza a szocialis
szubmisszidra valo készség, amit tobb érdekes kisérletben is kimutattak. A
kovetkezékben, ezek koziil Milgram hiressé valt kisérletét (1974) ismertetem.

A résztvevok kiilonbozd foglalkozast onkéntesek korébdl keriiltek ki, akik ugy
tudtak, hogy a kutatot az érdekli, hogy mi az 6sszefiiggés a biuntetés és a tanulas
kozott, és ennek Kkisérleti aton vald kideritéséhez Onkéntes segit6kre van
szliksége. Milgram, a kisérleti személyeknek elmagyaradzta, hogy nekik kell
majd kezelni azt a biintetéapparatust, amely tobbé-kevéshé fajdalmas elektromos
utést mér majd a szomszéd szobaban tartdzkodd masik személyre, akinek éppen
meg kell valamit tanulnia, és biintetést kap, ha a tanulas soran hibat vét. Ez a
masik személy Milgram beavatott munkatarsa volt. Egy tabla mutatta az
alkalmazhat¢ fesziltség nagysagat 3 és 450 Volt kozott, annak lehetséges hatéasat
»enyhe, erds, és nagyon erds” jelzokkel kifejezve. A ,.biintetendd” személyt a
kisérlet el6tt a résztvevok megismerték, majd 6k maguk — enyhe feszultséggel —
egy aramiitést is kaptak, hogy lassak, nem viccrdl van szo.

A meglepé eredmény az volt, hogy Milgram utasitasara csaknem mindenki
hajland6 volt valamilyen erdsségili aramiitést mérni a feltételezett szerencsétlen
tanuléra. Milgram ezt annak tulajdonitotta, hogy nem volt megfeleld
visszacsatolds a biintetd és a biintetett személy kozott. Ezért egy masik
kisérletben magnora felvett fajdalmas kialtasok, jajveszékelés, sikoltozas
bejatszasa szolgalt annak jelzésére, hogy a tanuldéra mért blntetés valdban
fajdalmas hatasu, melynek eredménye jol hallhatd. A kisérleti alanyok 62,5%-a
ilyen kortlmeények kozott is hajlando volt barmire(!), bar idével tobben kérlelték
a kisérletvezet6t, hogy alljanak mar meg, mert a tanuléonak nagyon fajhat a
biintetés. Masok csak akkor folytattdk a biintetést, ha a kisérletvezetd minden
felel0sséget magara vallalt, de akkor folytattak(!). Az a 37,5%-nyi résztvevo, aki



végiil is abbahagyta a biintetést ¢s eltavozott a kisérleti helyiségbdl, az is csak a
legmagasabb aramiitéseknél és a legfajdalmasabb sivalkodas hallatan tette ezt.
Egy masik variacioban, amikor a blntetett alannyal kodz6s helyiségben
voltak az ,,0nkéntes biintetok”, mar csak a kisérleti személyek 40%-a tartott ki a
bintetés végrehajtdsa mellett. (Még ez is tulsagosan magas szam!) Az is
nyilvanvalova valt, hogy a kisérletvezetd jelenléte fontos része a hatasnak, mert
ha csak telefonon adta az utasitasokat, akkor a kisérleti szemeélyeknek csak
~20%-a volt hajland6 a bintetések folytatasara. Kozottik is sok ,,csalé” volt,
akik azt allitottdk, hogy magas fesziltséggel biintettek, holott csak kisebb
aramutést mértek a tanulora. Azt is megfigyelték, hogy a résztvevok aggodnak,
¢s szimpatiat éreznek a biintetett személyekkel, de ugyanakkor a vezetd iranti
lojalitasbdl mégis végrehajtjak a kegyetlen utasitasokat.

Erdekes az is, hogy egy kontrollcsoporton végzett kérddives vizsgalat szerint —
ahol tehat csak képzeletben kell végrehajtani a bilintetéseket — a résztvevék
minddssze 0,1%-a nyilatkozott ugy, hogy mindenben a kisérletvezetd utasitasa
szerint jarna el, barmi legyen is az.

Ezek a kisérletek azt mutattak, hogy az ember szubmissziv készsége rendkivil
magas, s hogy nemigen bizhatunk meg sajat bels6 erkodlcsi normainkban, ha
dominans vezetdk olykor ,,undok” dolgokra utasitanak.

Kijelenthetjik, hogy a parancsmegtagadas keszsége gyengén fejlett az
emberben.

Eibl-Eibesfelt (1990) és mas humanetologusok véleménye szerint is az
engedelmesseg evollcios eredete az anya-gyermek viszonyra vezethetd vissza,
melynek bizonyos jegyei felnéttkorban is megmaradnak.

Csanyi (2000) szerint az embernél a rangsor kialakitasara iranyulé etoldgiai
készséget a szabalykovetés tulajdonsaga emeli Gj szintre. A csoportban kialakuld
poziciok csak a legprimitivebb csoportokban felelnek meg a fizikai erdnlét
rangsoranak. A nyelvvel, kultdraval bir6 embercsoportokban a magasabb
pozicidkat idedk, viselkedési szabalyok hatarozzak meg. A csoport vagy
vezetOvel kapcsolatos idea olyan szabalyokat tartalmaz, amelyek a pozicio
megszerzeését és megtartasat pontosan szabalyozzak.

A szabalykdvetés szintén a rangsor elfogadasanak kifejezodése. Amikor egyének
allnak egymassal szemében, akkor a poziciot elfoglalé dominans fél érvényesiti
akaratat. Ezt brutdlis dominancianak is nevezhetjik. Amikor az ember
szabalyoknak  engedelmeskedik, lényegében egy elszemélytelenedett
dominancianak engedelmeskedik. Ezt nevezziik szabalydominancianak. Ekkor a
dominans egyed helyébe egy tarsadalmilag, szervezetileg elfogadott szabaly 1ép,
¢és a szubmissziv ember végrehajtja a szabalyban megtestesiild utasitast.

Eibl-Eibesfeldt (1989) és Morris (1997) kutatasi eredményei alapjan joggal
feltételezhetjik, hogy tisztdn bioldgiai alapon 100-150 embernél nagyobb
csoportokban nem alakulhatna ki egységes rangsor. Az idedk viszont lehetdvé
teszik, hogy a szabalyok segitségével sokezres, vagy akar sokmillids témegben
is pontosan szabdlyozzak a dominanciarendet. A megfeleld szervezdidea
pontosan meghatarozza minden egyes egyén helyzetét a rangsorban. Ez a
rangsor pedig mindaddig fennall, mig az egyének hajlandoak elfogadni az adott



szabalyrendszert, elismerik ¢és megtartjak a rangkiilonbségekbdl adddo
pozicionalis szabalyokat. Ugyanakkor, bar a szabdlydominancia a magasabb
rendi — mert ez biztositja a tomegek megszervezését —, azert mindig
kimutathatok a brutalis dominancia érvényesitésére vonatkoz6 tendenciak is,
kilonosen a szabalyok szerint egyenranguak kozott.

Sherif és Sherif (1966) kisérletei bebizonyitottdk az ember rendkiviil erds
csoport és rangsor kialakitasi készségét, mely példaul gyermekkozosségekben
vagy alkalmi feln6tt csoportosulasoknal a dominanciarend révid idén (kb. 1-2
oran) beliili kialakuldsat eredményezi. A kisérletben nyari taborozé gyerekekbdl
két csoportot alakitottak, majd kompetitiv feladatokat adtak nekik. Szinte
azonnal megjelent a csoportokon belili rangsor, hamarosan kialakult mindkét
csoport sajat identifikacidja, elnevezték magukat, csoportszimbolumokat
kezdtek hasznalni. A két csoport kdzott megjelentek az ellentétek, versengeni
kezdtek.

Kés6bb moralis rahatassal megprobaltak az ellentéteket csokkenteni, ez azonban
nem vezetett eredmenyre. Az ellentétek csak a kozos feladatok eredményes
megoldasa sordn csokkentek. Mindezekbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le,
hogy az emberre jellemz6 csoportviszonyok
minden kilénos rahatas nélkil, spontan is kialakulnak.

A vezetéstudomany vilagaban az informalis vezet6 (deklaralt kinevezéssel,
megbizassal nem rendelkezd vezetd) fogalma tobb szempontbol is erds
megvilagitasba kerdl.

Az ilyen iranyu kutatasok érintik a személyiseg fogalmat, a
személyiségjegyeket, az egyén-csoport-szervezet egymasra hatd harmasanak
magatartasbeli aspektusait.

A személyiség a viselkedésnek, a gondolkodasnak és az érzelmeknek az a
jellegzetes mintazata, amely meghatarozza, hogy a személy hogyan
alkalmazkodik kornyezetéhez. Személyiségiinkhéz épplgy hozzétartoznak a
kiilonféle személyiségjegyek, mint a megfigyelhetd viselkedési sajatossagaink.
A személyiség tehat jellemz6 tulajdonsagaink viszonylag stabil szervezddése, a
tulajdonsadgok olyan tartds keszlete, amely meghatarozza egyediséglinket és
megkulonboztet masoktdl. Személyiségiink meghatarozza hogy hogyan
reagalunk masokra és hogyan lépiink velik interakcioba. (Szintay, 2000)

Kutatasi cél

A rangsort, dominanciat és a szabalykdvetést, illetve ezen egymassal dsszefliggo
komplex rendszerek vezetéstudomanyi szempontbol is hasznosithato
tulajdonsagait feltarni célzé kutatasaimmal arra igyekeztem valaszt kapni, hogy
mennyire fontosak egyes tulajdonsagok ahhoz, hogy valaki egy munkahelyen
informalis vezetévé valjon; milyen eszkozokkel novelheti sikeresen
dominancidjat egy dolgoz6 a szervezetén belil; szeretnének-e a kollégak
magasabb pozicioba kerilni; éreznek-e kulonbséget a szobeli és az irasos
utasitasok kozott, illetve kotelességuknek érzik-e ezek betartasat. Kivancsi
voltam az utasitasok, szabalyok megtagadasanak gyakorisagara és ezek okaira;
az ellentmondd utasitdsokra adott reakciokra; a ,Kkiskapuk” keresésének
koriilményeire; a munkahelyi szabalyokkal kapcsolatos attitidokre; a



szabalykovetes és a kommunikacio 6sszefliggéseire; valamint arra, hogy a mar
megszerzett hatalmi pozicié milyen eszkdzokkel 6rizhetd meg hosszu tavon.
A kutatast egy magyar felsdoktatasi intézményben végeztem.

Kutatasi eredmények

A dominancidra irdnyuld vizsgélataim elsé fazisaban arra voltam kivancsi, hogy
bizonyos tulajdonsdgok mennyire lehetnek fontosak ahhoz, hogy valaki a
munkahelyén informalis vezetdvé valjon.

A megkérdezettek az egyes tulajdonsagokat néegyes skalan (nem fontos, kevésbe
fontos, fontos, nagyon fontos) értékelték. Ezek alapjan a kollégak:

Nagyon fontosnak tartjdk a koOvetkezetességet, a krizishelyzetben mutatott
vezetdi képességet, a szaktudast, a kommunikécios készséget, a hatarozottsagot,
a vitalitast, es az dsszetarto kepességet.

Fontosnak vélik az eldrelatast, a sokoldalusagot, a humorérzéket, a
»gyengébbek” tdmogatasat, valamilyen specialis figyelemkeltd pozitiv
tulajdonsag meglétét, a konfliktusmegoldd képességet, az A&ltalanos
intelligenciat, a kiegyensulyozottsagot, megfontoltsagot, a sajatos bajt,
kedvességet, az elfogulatlansagot és a kreativitast.

Kevésbé fontosnak itélik a figyelem kozéppontjaban levé képességet, valamint a
felsobb vezetokhoz vald vonzodast.

A megkerdezettek ilyen szempontbol nem tartjak fontosnak valamilyen félelmet
kelt6 vonas meglétét.

Ezek a Kkategoridk a bevezetésben leirt, nem Kkifejezetten szervezeti
koriilményekre vonatkozd jellemzokhoz képest szélesebb korben  és
szlikséges tulajdonsagok sajatossagait.

Az informalis vezet6t jellemz6 viselkedésjegyek feltérképezése utan — nagyobb
teret engedve a szubjektiv véleményeknek — megkérdezéses kérdéivvel jartam
utana annak, hogy a kollégak szerint milyen eszkdzokkel élhet egy egyén, ha
sikeresen akarja novelni dominanciajat egy szervezeten belil.

A meglehetésen széles eszkoztarbol kiemelkedik a példamutatd szakmai
teljesitmény és az emberi kapcsolatok apoldsa. A Kitartd, szorgalmas munkat
kiséré szakmai elismerés, az eredmények ,,0kos dnpropagandaja” mellett fontos
a tudatos, lehet6leg minél t6bb embert érintd kapcsolattartas is. Ez utdbbi
magaba foglalhat kifejezetten érdekkapcsolatokat, szovetségesekbdl allo
koaliciokat, és anyagi haszonnal jar6 munkakapcsolatokat is.

A dominancigjat noveld dolgozod altaldban kevés ellenséget szerez e
folyamatban. Megnyilvanulasaira jellemz6 a hatarozottsag és a dontésképesség,
mely sok esetben segitOkészséggel, érdekek Osszehangolasaval parosul. A
dominancia névekedését eredményezheti két szemben allo fel (tabor) kibékitése
is.

A dominancia megszerzesere, novelésére iranyuld torekvés esetén a nyilt
kommunikacid sokszor katalizatorként miikodik.

Az agresszivitas megitélése ilyen szempontbol kettds, ugyanis az intellektualisan
kommunikalt erés onbizalom altalaban bizonyos agresszivitassal parosul, mely
oda vezethet, hogy a kollektiva tébbsege ,tart” az ilyen munkatarstol — aki
olykor durva és lesoprd is tud lenni —, félnek téle, és amig hatalma van ezzel



manipuldlni is tud. Az agresszivitas tulzott eléretdrése azonban kivetheti az adott
személyt a kozosségbol.

Végul, de nem utolso sorban szét kell ejteni arr6l a vezet6i karizmar6l, mely
akkor jarulhat hozza hatékonyan az egyén szervezeten belili dominancidjanak
noveléséhez, ha a karizmatikus személy a kollektiva egésze szaméra, sok
szituacidban tud dominans lenni. A bizonyos, esetleg csak egyes specialis
szakteriileteken megnyilvanulé dominancia nem jelenti a szervezet egészére
vonatkozé dominancia meglétét. Tartdsan dominans szerepek betdltése csak sok
kilonféle képesseg egyiittes jelenlétével lehetséges.

Williem Mastenbroek konyvéboél (1991) jol ismert a hatalom és fiiggdség
kdlcsénos viszonya. Abban az esetben, ha egy vagy tébb személyt/csoportot
fiiggdségi helyzetbe hozunk, attdl a pillanattdl fogva hatalmat gyakorolhatunk
felette/felettiik. Nincs ez mashogy a szervezeten beluli dominancia
vonatkozasaban sem, mely inkabb a mar vezet6 pozicioban 1évok fegyvertaranak
kellékét képezi. Az anyagi juttatasok mellett tipikusnak mondhatjuk poziciok,
szakteriiletek, feladatok és kilonféle személyre szabott megbizatasok bizonyos
aspektusbol hatalom birtoklasaval jaré leosztasat is.

A kiilonféle szervezetekben tevékenykedd emberek meglehetdsen pontosan €s
egyértelmiien ismerik a hatalmi kapcsolatok struktirajat. Gyakran komoly
eréfeszitéseket tesznek annak érdekében, hogy a ,hatalmi térképek™ allanddan
naprakészek legyenek. A hatalmi viszonyokban bekdvetkezett valtozasokat (pl.:
eléléptetést, megbizatast) azonnal regisztraljak, megbeszélik, és megvizsgaljak
abbdl a szempontbol, hogy az milyen hatassal és kdvetkezményekkel jar a sajat
pozicidjukra és a hatalmi halora. Ezek szélséséges esetben akar mindennapos
cselekedeteik vezerfonalava is valhatnak. (Szintay, 2000)

A dominancia pozicidval dsszefuggesbe hozhatd viszonyaban kivancsi voltam
arra, hogy a kollégak szeretnének-e magasabb pozicioba kerlni, illetve, hogy
mik lehetnek adott irany( motivacidik okai.

A megkérdezettek kétharmada szeretne magasabb pozicioba kerilni. Nagy
résziik ezt természetesnek tartja. A magasabb pozicioban 6k szakmai munkajuk
megbecsulését, elismerését latjak, mellyel nem utolsé sorban jévedelmik is
ndvekszik. Tobben ugy Vélik, hogy a tarsadalom azt értékeli — olykor tudastol
flggetlendl is —, aki magasabb pozicioban van. Az elérni kivant pozicio
megszerzésével az egyén ,,bizonyitasi fesziiltsége” altalaban csokken.

Az egyharmad aranyt képviseld, az alapkérdesre ,,nem”-mel valaszolok tébbsége
ugy nyilatkozott magarol, hogy 6k nem karrieristadk, soha nem voltak ilyen
vagyaik, 6k inkabb egy kozdsség tagjaként szeretnek részfeladatokat megoldani.
Ebbe a taborba tartoznak a feltételes ,,nem”-mel valaszolok is, akik, ha
»,ugy alakulna”, azért nem utasitandnak vissza egy magasabb poziciét



biztosit6 ajanlatot.

A mar megszerzett pozicio, illetve hatalom hosszu tava megoérzésének titkat sokan
a folyamatos szakmai produktumokban és a szervezet kozosségével valo
egylittmikodésben latjak, ahol jellemz6 a nyitott szakmai kooperacio, az egymasra
valé odafigyelés, az emberi kapcsolatok apoldsa, a kulcspoziciokat betdltokkel
fenntartott jo viszony, a lehetd legnagyobb mértékli példamutatas, a beosztottak
teljesitményének értékelése (visszajelzés) — nem feltétlendl anyagi formaban (pl.:
szobeli dicséret) —, a vezet6i Onkritika gyakorlasa és a vezetettek elégedettségének
folyamatos monitorozasa, hogy csak a legfontosabbakat emlitsuk.

Szabalykdvetésre iranyuld kutatasaimmal egyrészt azt szerettem volna kideriteni,
hogy a szervezeti kérilmeények kézott dolgozok éreznek-e kiillénbséget — és ha igen,
mit —, ha szobeli vagy irott féndki utasitasnak kell engedelmeskednitik.

A vélaszadok egyharmada ilyen szempontbol nem érez kulonbséget, hiszen ,,a
feladatot meg kell csinalni”.

Kétharmaduk viszont érez kiillonbséget, mégpedig nagyjabol egyenld mértékben
megosztva az alapkérdésre ,,igen”-nel valaszolok t&borét. Egyik feluk ugy érzi,
hogy a szobeli utasitds emberibb, kézvetlenebb, személyesebb, ezért azt jobban a
magukénak érzik. Ebben az esetben a személyes kontaktus ,vardzsarol”
beszélhetiink, mely a beosztottakban gyakran a torédés érzetét kelti, ami miatt a
szObeli utasitdst komolyabban is veszik. A beosztottak ezeket az utasitasokat
jobban el tudjak fogadni, és sokkal szivesebben hajtjak végre, mint az irasbelieket.
A szobeli utasitas altalaban megteremti a kétiranyu kommunikécié lehetdségét is,
mellyel tisztazasra, illetve pontositasra is mod nyilik. A verbalis utasitast az esetek
tobbségében a dolgozé - relative — nagyobb lelkesedése kiséri.

Az ,ellentabor” az irasos utasitasokat helyezi eldbbre, komolyabban veszi azokat.
Az irott ,,parancsokndl” az utasitds Iényegét gyakran hatalmi elemek szévik at, a
»bizonyithatdsag” nyomaszto érzését keltve. Az irdsos utasitdsokat komolyabban
vevok koziil azonban senki sem nyilatkozott tigy, hogy az utasitas kiadasanak ezt a
forméjat kedvelné jobban a szobeli paranccsal szemben.

A vezetok véleménye szerint, ahol a szervezet mérete még megengedi, eredendden
a szObeli delegalas kovetendd. Szerintiik a feladat komolysaga altalaban nincs
hatdssal a kommunikaci6 modjanak megvalasztasara. Irasos feladatkiadéasra
leginkabb akkor kerul sor, ha az minden szervezeti egységet érint, és — példaul egy
nagyobb, komplexebb, &ttételes munka esetén — komoly hataridével bir. Ide
tartoznak meég a ,kiszignalasok”, melyek célja gyakran — a tovabbitandd levél,
felhivds stb., a maga teljességében vald csatolasa révén — a jobb érthetség
biztositasa.

Az irasos utasitas csak ritkan szolgalja a ,,falhoz sz6gezést”.

Ezt kovetden vizsgalddasaim az esetleges munkahelyi parancsmegtagadasra, az
olykor egymasnak ellentmondé utasitasokkal szemben tanusitott magatartasokra, és
a ,,kiskapuk” keresésére fokuszaltak.

A megkérdezettek kotelességiiknek érzik a fonoki utasitasok betartasat. Az mar mas
kérdés, hogy miért. A tobbség ugy véli, hogy ,.ezt el kell fogadni”, hiszen ,,6 a
fonokom”, ,,azért vagyok itt”, a ,,munkakéromhoz tartozik”, és kiilonben is, ,,ha
nem hajtom végre, akkor ez az allasomba kerilhet”... Vannak, akik a fénoki
utasitdsokat azért hajtjak végre, mert tudnak veliik azonosulni, és a ,belsd
késztetés” is ebbe az iranyba hat. A maradék — Kkisebbség — pedig a fentieket
egyszerre érzi sajatjanak.



A dolgozdk kétharmada még sosem tagadott meg nyiltan olyan fénoki utasitast,
amelyet egyébkeént végre tudott volna hajtani.

Harmaduk viszont igen, bar nagyon ritkan. Parancsmegtagadashoz vezethet a
thlzott leterheltség, a szemelyes (pl.: erkdlcsi, értékrendbeli) elfogadhatatlansag,
illetve a feladat egyértelmiinek tiind értelmetlensége.

Abban az esetben, ha a beosztottak két, egymasnak ellentmond¢ utasitassal talaljak
magukat szemben, meglehetésen eltéréen viselkedhetnek. A tisztdzas végett
legtdbbjik ahhoz a feletteshez fordul, akivel jobb, bizalmasabb viszonyban van,
akit emberibbnek, megértébbnek tart. Ha az utasitast adok egyike a kozvetlen
fonok, sokan hozza fordulnak elészor. Vannak, akik sajat maguk mérlegelnek, majd
dontenek egy ilyen helyzetben. Ez esetben a dontést a szakmai megitélés, a vélt
racionalitas es a személyes normak befolyasoljak leginkabb.

A megkérdezettek masik része mindkét irdnyban megprobalna tisztdzni a
probléméat, majd ennek esetleges sikertelensége utan maguk dontenének a
vegrehajtas vonatkozasaban.

A valaszaddk tobbsege szokott kiskapukat keresni, leggyakrabban a feladatok
egyszeriibb, konnyebb megoldasa, a biirokracia elkeriilése érdekében. Kiskapukat
keresnek a kollégéak a szamukra nem szimpatikus, kellemetlen vagy szerintiilk masra
tartoz6 feladatok végrehajtdsa soran is. Sokan a nyilt konfliktusok elkerilése
érdekében, mig masok sajat bakldveseik konzekvenciainak csillapitasa miatt
folyamodnak a ,kis atjaréhoz”. A kiskapukat azonban nem csak 6nds érdekbdl,
hanem — példaul egy munkatarsunk érdekeit szem el6tt tartva — segit6é szandékkal is
hasznélhatjuk abban az esetben, ha formalis okokbol erre sziikség van.

A kollégak ugy érzik, szeretnek munkahelyi szabalyoknak megfeleléen
tevékenykedni, hiszen el tudjak fogadni azokat. A szabalyokra szlikség van, ezek
keretet adnak — mely az egyiittmiikodés fontos rendezéelve is egyben —, kijel6lik az
iranyokat, igy nem olyan kaotikus a miikddés. A szabalyrendszer biztonsagérzetet,
nyugalmat ad, van értelme, van benne logika, és sok esetben a vitas kérdeseket is
eldontheti. Tobben ugy Vélik, hogy a munkahelyi szabalyok éppen hogy
mozgasteret adnak, valojaban csak segitségiikkel lehetlink ,,szabadok”. (Ez aldl
természetesen kivétel a tulszabalyozott, nehezen betarthaté és illogikus
szabalyokban bdvelkedd szervezet.) A szabalykovetés és a kommunikécio
osszefliggéseit vizsgalva megallapithatd, hogy a szorosabb munkahelyi szabalyozas
kevesebb kommunikaciohoz vezet, mely demoralizalé hatasan tul, az analitikus
munkavégzés irdnyaba mozdit el, ami a kreativ dolgozdkra komoly negativ hatast
gyakorol. Ezzel szemben az alulszabalyozottsag tulzottan sok szobeli (pl.:
pontositd, tisztdzo, informécidszerzd) kommunikaciohoz vezethet, ami gatolhatja a
hatékony munkavégzést. A megfelelden kommunikalt szabaly, utasitas noveli a
dolgozo szabalykoveté hajlandosagat. ,,Megfelelé” alatt itt a kommunikacio fajtaja
(pl.: 1irasbeli, szobeli) ¢és mindsége, valamint a szitudcid sajatossagainak
figyelembevétele, illetve a hangsulyok érzékeltetése értendd.



Osszegzés

Kutatasaim kimutattak, hogy a szervezeti kortilmények kozott dolgozo kollégdknal is a
genetikai  Orokségen alapuld agresszid absztraktabb formaibol eredd szabalyozd
mechanizmusok alakitjak a rangsor-, illetve dominanciaviszonyokat. A munkahelyi viszonyok
esetében is dinamikus és parhozamosan differencialt rangsor létrehozéasat, valamint
fenntartasat az a biologiai diszpozicid teszi lehetévé, amely a kollektivaban dolgozd
embereknél is igazolta a — szocialis vonzodassal Osszefliggé — rangsor szerinti pozicid
elfogadasat, és az ezzel egyszerre meglévo statuszért folytatott kiizdelmet.

Az informalis vezetd tulajdonsagait feltard vizsgalataim a humanetologiaban eddig napvilagra
keriilt jellemzdok mellett tovabbi, fontossagi sorrendben rendszerezett tényezoket mutattak ki,
melyek egyszerre igénylik a folyamatos szakmai fejlédést és az emberi kapcsolatok apolasat
IS.

A szabalykovetéssel Osszefiiggd engedelmesség ¢és alavetési készség a szervezeti
koriilmények kozott dolgozd embernél is szignifikansan kimutathato. A ,,fonokkel” szembeni
nyilt ,,parancsmegtagadas” rendkivill ritka eléfordulasa is ezt tamasztja ala. A szervezeti
szabalyok pedig olyan keretekbe foglalt, rendszerezett munkavégzeést tesznek lehetové, amely
a dolgozok egyontetli megelégedésére szolgal.

Nagy hangsuly van a szabalyok, utasitdsok kommunikacidjanak modjan, ugyanis a megfeleld
kommunik&cio jelentés mértékben novelheti a beosztott szabalykovetd hajlandosagat.
Elézéek alapjan a rangsor, dominancia és szabalykovetés szervezeti sajatossagait feltarni
célzo kutatasaim eredményei a kovetkez6 tézis megfogalmazasdhoz vezettek:

Vezetési konkluzio:
A munkahelyiikon kollektivaban tevékenykedé dolgozoknial markansan
megfigyelheté a genetikai orokségen alapulé poziciéo-elfogadas, és a statuszért
folytatott kiizdelem egyszerre meglévo kettés természete.
Az egyén munkahelyi dominanciaja, illetve annak noévekedési lehetosége a
folyamatos szakmai fejlodés és az emberi kapcsolatok apolasanak kettés pillérén
nyugszik.
Az ember rendkivil gyengén fejlett parancsmegtagadd képességét a munkahelyi
szabalykovetéssel osszefiiggo engedelmesség és alavetési készség is igazolja.
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