»Az informécidcsere szerepe a bizalomalakulasban és hatasa a szervezeti kapcsolatok
hatékonysagara és igazsagossagara” c. palyazat kutatasi zardjelentése.

Kutatasunk legmarkansabb eredménye, hogy igazoltuk, a bizalmatlansag problémas elosztasi
dontési helyzetekben ésszertitlen megoldasokhoz vezet. Az ésszeriitlenseg egyik jellemzé oka,
hogy konfliktusos elosztasi helyzetekben a problémamegolddak hajlanak ra, hogy az egész
problémat aprobb részekre tagoljak, valamint az is, hogy a konfliktusmegoldas kézreeso
eszkozei lehetnek az olyan, a tarsas normakhoz kapcsolddd egyszeriisitések, heurisztikék,
amilyen az egyenl6ség-heurisztika is.

A bizalmatlansag és a konfliktus-megel6z6, konfliktus-elharitd heurisztikdk kapcsolata
azonban nem linearis: legjellemzébb a hasznalatuk azokban a kapcsolatokban, melyek
kOzepesen erés Osszetartassal, bizalommal jellemezheték: a gyenge, rossz, valsagos
kapcsolatokban azért nincs ra sziikség, mert a kapcsolatépité-fenntarté motivum gyengébb, az
erds kapcsolatok esetében pedig az érdekek kdlcsonds és kreativ 6sszehangolasahoz nincs
sziikség ilyen normativ egyszerisitésekre. Ez a tapasztalat visszaigazolja az ilyen heurisztikak
tarsas funkciojat a konfliktusmegoldésban, kapcsolatépitésben.

Kutatési eredményeink legnyilvanvalobb alkalmazési lehet6sége szervezetpszicholdgiai: A
szervezeti egységek, csoportok, illetve azok vezet6i szdmtalan olyan dontést hoznak, mely
valamilyen jutalmat, illetve terhelést oszt el a csoporttagok kozott. Az eréforras-gazdalkodas
akkor hatekony, ha 0Osszessegében az érintettek szamara a legnagyobb hasznot, illetve
legkisebb terhet jelenti. A bizalmatlansaggal, illetve konfliktusokkal terhelt kapcsolatok
kiélezett figyelemmel illetik az elosztds igazsadgossaganak ,,részeredmenyes” (idében rovid
szakaszokra vonatkoztatott) kiértékelését, ami sulyos veszteségeket eredményezhet az
eréforrasgazdakodasban.

Kutatasaink soran ujabb (6sszefuiggs) elméleti kérdések fogalmazddtak meg:

1: Vajon a részekre bontasa az elosztasi feladatnak abbol fakad-e, hogy a konfliktus elvonja a
kognitiv kapacitas egy részét, és részekre bontva egyszeriibb a probléemékat megoldani;
esetleg abbdl, mert a konfliktusok természete olyan, hogy val6ban részmegegyezést kivan
minden vitatott ponton,

2: vajon a részfeladatokra érvényesitett egyenlésitésnek mi a hivatdsa: azért torténik, hogy a
Végso egyenléséget garantaltan es egyszert eszkdzokkel elérjiuk (eszkdz) vagy azért, mert a
konfliktusos helyzetekben valoban besziikiil Kicsi egységekre a figyelem, s minden
részegységen belil valoban meg kell egyezni (cél).

3: vajon azért alkalmazzuk az egyszeriisitést, mert a kognitiv kapacitast, a feladatmegoldasra
fordithatd figyelmet elviszi a konfliktus, vagy azért, mert az egyszerii megoldast mindenki
szdméra érthetének, vitathatatlannak és a késébbi konfliktust kivedének veéljik?

Részletes kifejtés

Beszamoldnkat 4 egysegbdl epitjik fel:

1. Az 1. egységben roviden bemutatjuk annak a kisérletnek a lényegi eredményeit,
melyet a palyazat eredeti kérdésfeltevésének (a probléméas helyzeteket érint6
kdlcsonos tudds milyen hatdssal van a bizalomra, s elosztasi helyzetekben mennyire
eredményez hatékony és igazsdgos megoldasokat) a tisztazasara epitettiink fel .

2. A kovetkez6 hosszabb szakaszban azt mutatjuk be, hogy a Kkisérletb6l nyert
eredményeket hogyan erdsitettik meg, igazoltuk egy kérdoéives szervezeti



vizsgalatban. Tovabba arrél is beszdamolunk, hogy a kérdéives vizsgalat
tapasztalatainak birtokdban hogyan tudtuk finomitani, arnyalni a kisérletben
eredményként kapott 6sszefliggést, hogy a bizalmatlansag problémas elosztasi dontési
helyzetekben ésszeriitlen megoldasokhoz vezet. A kérddives vizsgalatunkat
viszonylag részletesen mutatjuk be, mivel ezeknek az eredményeknek a publikal&si
folyamata még nem zarult le.

3. Az ezt koveto rovid egységben egy alkalmazési példat mutatunk be, mely a
munkacsoporton belili terhelések elosztasanak kontextusaban vilégit ra arra, hogy az
er6forraspazarlas a pozitiv csoportfolyamatok erdsitésével, a személyes adottsagokra
valé nagyobb odafigyeléssel elkerilheté lenne.

4. Zarasképpen osszefoglaljuk, hogy a kutatassal mely tudoméanyos problémakrol sz616
tudasanyaghoz jarultunk hozza. Osszegezziik a megvalaszolatlan, illetve idékdzben
felmerdilt kérdéseket, tovabba felvazoljuk a kutatas lehetséges tovabbi irdnyait.

1.

Annak a kérdésnek a tisztazdsdra szerkesztettink meg egy Kkisérleti vizsgaldeszkozt
(ultimatumjaték valtozé és allando értékii forrdsokkal), hogy vajon problémés elosztasi
helyzetekben (az elosztd tudja, hogy kinek-kinek mekkora jutalmat ad, de a masik érintett fél
csak azt tudja, 6 mennyit kapott, azt pontosan nem tudja, hogy az eloszté mennyit tartott
maganal; ugyanakkor, ha ezt akarja tudni, aldozhat er6forrast erre az informaciora, kérheti)
milyen hatasa van a bizonytalansag eloszlatasanak az elosztas igazsdgossagara és
értelmességére (Kovacs, 2005). Feltételeztiik, hogy a félreértések kizarasaval, a jelentések
egyertelmisitésével, az atlathatosaggal csokkennek a konfliktuskivédo egyszerisitések, tehat
né a megoldasok hatékonysaga, egyszersmind az atlathatdsag az igazsagossagot is erositi.
Ehhez egy olyan feladatot fejlesztettiink ki, melyben a hatékonysag és igazsagossag
gyakorlatilag fligggetlenek. Tovabbi erénye a feladatunknak, hogy az ésszeriiség attol
fuggetlenil megragadhatd benne, hogy milyen tarsas orientaciéval dolgozik benne a
dontéshozo. Feladatunk ugyanis olyan szerkezetii, hogy attol teljesen fuggetlenil mérheté
benne a normativ értelemben vett ,,josag” (a Pareto-elv alapjan), hogy kinek mi benne
személyesen a célja ( legyen akar 6nz6, akar altruista, akar egyuttmiikodo, akar egyenlésito
vagy versengé. Egyedul a rombolés okozta személyes 6rommel nem tud a keret foglalkozni).
Eredményeink eredeti hipotéziseinket nem igazoltak: A bizonytalansag kivedése nem javitotta
a dontesek ésszertisegét (bar igazsagossagat igen), hanem éppen ellenkezéleg, szignifikansan
rontotta.

Eredménylink értelmezésében arra a belatasra jutottunk, hogy az a mdd, ahogyan a
bizonytalansagot csokkenthették a helyzetben a felek, a bizalmatlansdgot kommunikélta a
masik fél (a dontéshozo) szamara, és a konfliktust (meg nem egyezést) vetitette elére. Az
ésszertitlenseégek hatterében jol azonosithatdé modon megjelent az egyenléség-heurisztika.

Az egyenléség-heurisztikat olyannak azonositja a szakirodalom, mint amely problémas
helyzetekben kivédi a konfliktusokat, segiti a megoldasokat.

Azt ellenérizendd, hogy nem maga a kért informacio, hanem a kérés gesztusa rombolta le a
megoldasok ésszeriiségét, ellen6rz6 vizsgalatot végeztiink, melyben az eredetileg kéréssel
megszerezhet6 informaciot eleve beépitettilk a kisérletbe, tehat ,,intézményesen” garantaltuk.
Ebben a helyzetben a dontéshoz6i megoldasok nem kilonboztek ésszeriiségben azokéitdl,
akiktol eredeti kisérleti elrendezésiinkben a partneriik nem kérte a kérhet6 informaciot.

2.
Kisérletlink szignifikdns eredménye, hogy a bizalmatlansadg problémés elosztasi dontési
helyzetekben ésszertitlen megoldasokhoz vezethet. Az ésszeriitlenség egyik jellemzé oka,



hogy konfliktusos elosztasi helyzetekben a konfliktusmegoldas kézreesé eszkdzei lehetnek az
olyan, a tarsas normakhoz kapcsolodo egyszerisitések, heurisztikak, amilyen az egyenléség-
heurisztika is.

Kiserleti eredményunknek megerésitést, kilsé validitast szerettiink volna adni, ezért egy
olyan vizsgélati tervet épitettiink fel analog modon, melyben a valtozok, melyek a kisérletben
értelmezve voltak (ésszeriiség, igazsadgossag, bizalom) ugyanugy (illetve masképp, errél
késébb még irunk) értelmezhet6k, tovabbi mas valtozdkkal egydtt (mivel ez a kérdoives
vizsgalat egy nagy szervezeti felmeérés része volt).

A Kisérlettel analdg feladat a kisérletes dontési probléméhoz hasonl6an, ahol kétféle zsetont
kellett elosztani a felek kdzott, egy halom allando értékiit (mindkét felnek ugyanannyit ér) és
egy halom valtozd értékiit (egyik félnek értékesebb, mint a mésiknak), szintén egy allandé és
egy valtozo értéki forras elosztasat kérte. A kérdoives feladat egy olyan életszerti problémat
mintazott, ahol egy 5 f6s munkacsoport szerepel, akik 10-10 egységnyi elosztasra vard
jutalmat kaptak, 10 allandé értékiit es 10 valtozo értékiit. 9 lehetséges elosztas kozll kellett
kivéalasztaniuk azt, amelyet j6 megoldasnak tekintenek, ha a méltanyossag és ésszeriiség
szempontjait kovetik. A 9 alternativat egy kétdimenzids koordinata rendszerben lehet
elhelyezni, melynek egyik dimenzidja az allando értéki forras kezelése, masik dimenzioja
pedig a valtozd értékti forrds kezelése. Mindkét dimenzié mentén harom értéket
kilonboztettiink meg:

+: helyesen banik az adott forrassal: a valtozé értéki forrasbol annak ad tébbet, akinek tobbet
ér, az allando értéka forrashdl annak ad tobbet, akinek a valtozo értéki kevesebbet ér;

0: darabszamra egyenlé jutalmat ad,;

-: forditottan banik az adott forrassal: a valtozo érteki forrasbdl annak ad tobbet, akinek
kevesebbet ér, az allando értéki forrasbol annak ad tobbet, akinek a valtozo értéki tobbet ér.
Esszertinek tekintettiik azokat a valasztasokat, melyek legalabb az egyik forrassal helyesen
(+) bannak, ésszeriitlennek pedig azokat, melyek egyik forrassal sem bannak helyesen.

Arra voltunk kivancsiak, hogy vajon ezt a dontésiiket hogyan befolyasolja az a bizalom,
melyet a sajat csoportjuk vezetdje irant éreznek, illetve egyéb olyan indulati tényezok, melyek
a csoportlégkort jellemzik. (Ezekre a valtozdkra a kérdéives kikérdezés masik szakaszaban
megjelend kérdéscsoportok vonatkoztak).

Azt feltételeztilk, hogy azok a véalaszadok, akik nagyobb bizalmat éreznek a vezetojik irant,
illetve akik munkacsoportjaban pozitivabb a csoportlégkor, kevésbé fognak egy ilyen
probléméas elosztasi helyzetben olyan konfliktusker(ilé egyszerisité, s a hatékonysagot
rombol6 heurisztikat alkalmazni, mint az egyenléségheurisztika. (Az egyenléségheurisztika
gatolja a forrdsokkal valé helyes banasmaddot). Tovabba, jobban figyelembe tudjék venni az
egyeni adottsagokat (mert egyébként is jobban figyelnek egymasra), egyéni és
csoportszempontbdl is nagyobb hasznot eredményezé megoldasokat fognak alkalmazni.
Feltételezéseink a 260 f6s mintank azon részén (durvan 70%-an) igazolodtak be, akik 1-11-es
skalan legaldbb kozepes szinten biztak a kdzvetlen fonokikben. Az alacsony bizalommal és
rossz csoportlégkorrel (1. abra) jellemezhet6 valaszaddkra viszont kevésbé volt jellemzé az
egyenléségheurisztika hasznélata: ez az eredményiink mintegy visszaigazolja az
egyenlésegheurisztika tarsas funkciojat, azt hogy segit a konfliktusok elkertlésében.
Szétesoéfélben 1évé egység esetében a konfliktushoz talan mar hozzaszoktak a felek, nem
igyekeznek kerilni, nem latjak értelmét a koltséges épitkezesnek. Kozepesen jo kapcsolatok
esetében a konfliktusok sokat ronthatnak a csoportdsszetartason, ezért igyekeznek akar
koltséges uton is elkertlni. Erés kapcsolatokban pedig nem is okoz konfliktust, ami méshol
talan azt okozna, igy elkerilésiikre nem aldoznak felesleges koltségekkel.
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1. dbra: A bizalom 06sszefliiggése a megoldasok ésszeriiségevel, a pozitiv

csoportlégkdrrel, az iskolazottsaggal, és az egyenldségheurisztika hasznalataval.
Az y tengely értékei arra vonatkoznak, hogy az adott valtozd értékei a maximalis lehetéséghez képest
atlagosan az adott csoportban (bizalom 1,2,3) milyen fokon kielégitettek. PI: egyetemi végzettségii (1-6 ig
skalan 6-o0s) az maximalisan iskolazott.

Az abrarol tovabbi 0Osszefliggésként még leolvashatd, hogy a helyes megoldasok az
iskolazottsagtol gyakorlatilag fuggetlenek.

Tehat, 6sszességeben a kérdoives vizsgalatban sikerllt igazolni ugyanazt az 0sszefliggést,
amelyet a kiserletesben kaptunk eredményil, tovabba az dsszefuiggést sikerult gazdagitanunk
egy Ujabb tartalommal.

Tovabba a kérdéives vizsgalatunk még azt is igazolja, hogy a légkorvaltozok (bizalom,
kapcsolatok) még olyan dontésekre is attételes hatassal vannak, melyek kontextusa az adott
csoporttol tavoli: itt minden tényleges kovetkezmény nélkdili, elvi allasfoglalést kértink, mely
semmiféle vitat ki nem valthat, Iéven személyes e€s anonim, a csoporttagok szdmara nem
hozzaférhet6 a valaszadas.

Vizsgalatunk ezen tulajdonsaga (vagyis, hogy sikerllt kimutatnia egy 0sszefuggést kisérletes
dontési  kontextusban is, ahol a hatdsok, funkciok, interperszondlis értelemben
Osszerendezettek, és egy olyan kerddives dontési helyzetben is, ahol ezek a hatdsok
atteételeken keresztil mutatkoznak, interperszonalis értelemben szétcsusznak) arra a
kovetkeztetésre enged benniinket, hogy a talalt 6sszefligges elég univerzalis, és sokféle
helyzetben jelen van.



3.

Kutatasi eredményeink legnyilvanvalobb alkalmazasi lehet6sége szervezetpszichologiai: A
szervezeti egységek, csoportok, illetve azok vezet6i szdmtalan olyan dontést hoznak, mely
valamilyen jutalmat, illetve terhelést oszt el a csoporttagok kozott. Az eréforras-gazdalkodas
akkor hatékony, ha 6sszességében az érintettek szdméra a legnagyobb hasznot, illetve
legkisebb terhet jelenti. A bizalmatlansaggal, illetve konfliktusokkal terhelt kapcsolatok, ahol
az ellenérzésnek, folyamatos kontrollalasnak egyébként is nagy szerepe van, kiélezett
figyelemmel illetik az elosztas igazsagossaganak ,részeredményes” (idében rovid
szakaszokra vonatkoztatott) kiértékelését, ami sulyos veszteségeket eredményezhet az
eréforrasgazdakodasban. Ugyanis lehetnek olyan alkalmak, lehetéségek, munkak, kihivasok,
terhek sth, melyet gy értelmes elosztani, hogy csak a csoport egyik részének jut beléle. Ha a
csoport masik része elhiszi, bizik benne, hogy lesz id6, amikor eljon az 6 sora, akkor nem
csinal beléle ,,ugyet”, ha pillanatnyilag valamibél kimarad. Ha nincs meg ez a bizalom, akkor
a vezet6 arra kényszerul, hogy adjon a valtozo érteki jutalombdl azoknak is, akik viszonylag
kevés hasznat veszik, illetve terhelnie kell azokat is, akiket viszonylag jobban megvisel.
Eredményeink Gjabb empirikus bizonyitékat adjak annak a nézetnek, hogy a hatékony human-
er6forrasgazdalkodas nemcsak a személyes erényekkel és azok kihasznalasaval szamol, de a
szemelyes gyenge pontokat, a szlikségleteket is méltanyolja: ezzel nemcsak a személyes
értékesség és emberi méltosag érzését mélyiti el, hanem a személyes és kdzosségi értelemben
is vett hatékonysagot is szolgalja.

Egy masik palyazatunkban, mely a megvaltozott munkaképességiiek munkaerépiaci
integréacidjaval foglalkozik, ezt az dsszefuiggest is felhasznaltuk a csoportlégkor javitasara tett
intervenciok szakmai megalapozasaban: a pozitiv csoportlégkdr, az azzal egyittjaro
személyes odafigyelés és érett konfliktusmegoldasi képesség talan megovja a vezetoket és a
munkacsoportokat az egyenléség-alapi elosztasi heurisztikak hasznalatatol pl. a
pluszmunkak elosztdsdban, mely sordn alkalmazott egyenl6ség-séma nagyon terheli a
megvaltozott munkaképességiieket. A megvaltozott munkaképessegiieket hatranyosan érinti
minden olyan sablon, amit a nem megvaltozott munkaképességtikre alakitottak ki, és rajuk is
alkalmazni akarjak. Szamukra kilondsen fontos lenne, hogy a munkakorilményekben, a
munkafolyamatban megtorténjenek azok az ésszerii valtoztatdsok, amik az 6 sikeres
alkalmazasukhoz sziikséges Igazabol nemcsak a megvaltozott munkaképesség, de mindenfele
(legitim) személyes sziikséglet hitelt érdemelne, ugyanis a személyes sziikségletek figyelembe
vétele noveli a humanitas érzeset, és jelentés emberi tékevé valhat .

4,

Zaraskeéppen 0Osszefoglaljuk, hogy a kutatassal mely tudomanyos problémakrol sz616
tudasanyaghoz jarultunk hozza. Osszegezzilk a megvalaszolatlan, illetve id6kdzben felmerdilt
kérdéseket, tovabba felvazoljuk a kutatas lehetséges tovabbi iranyait.

a.) Bizalomkutatas
A szakirodalom a bizalmatlansag koltséges mivoltat sok szempontbdl ismeri (Kramer, 1999).
A kontrollra, ellenérzésre szant anyagi és psziches raforditasok koltségei ismertek, tovabba a
bizalmatlansag azon kdvetkezménye is, hogy neheziti a kdlcsondsen elényes (de kockazatos)
kooperativ valasztasokat vegyes motivacioju helyzetekben.
Ez a veszteség, melyet kutatdsunkban sikerllt azonositani, azonban mas természeti,
nevezhetjuk a problémamegoldés deficitjének, vagy kognitiv természetii veszteségnek is.
Az, hogy az egyenléségheurisztika pontosan milyen folyamatban rombolja le a megoldasokat,
azonban nem teljesen tisztazott:




1. A kisérletes adatok alapjan elképzelhet6, hogy a készleten belili egyenlésités egy
eszkdz, aminek a célja a kulon készletekbdl szarmazd jovedelem Osszeadasa utan a
végso egyenloség (ez a szemlélet nem ellentétes akar egy hossz( tavl tervezéssel
sem). Az egyszerisitésre talan azert van szikséguk, mert a lehetséges konfliktus
fenyegetése elviszi a figyelmiket.

2. A kérdoives adatok viszont arra a lehetséges mukddesre hivjak fel a figyelmet (mivel
itt tényleges fenyegetettség nincs, s a 9 kotott alternativat atgondolni is sokkal
konnyebb, mint a kiserletes feladatot megoldani), hogy bizalmatlan helyzetekben
minden egyes vitatott pontban részletesen meg szoktunk egyezni, és ez igazabdl a
szocialis tudasunk része, hogy igy kell eljarnunk. A bizalmatlan helyzeteket végul is
barmelyik pillanatban otthagyhatjuk, az egyenléseg garantélja, hogy rosszul nem
jarhatunk. Ebben az esetben az egyenldsitést nem gondoljuk tovabb, a
részeredmenyeket nem adjuk dssze, hanem a vitapontnak megélt problémékat kilon-
kilén megoldjuk. llyen értelemben az egyenlésités tartalmilag cel és nem eszkoz.

3. Az 1. és 2. pontban megjelen6é funkciok nem zarjak ki egymast, elképzelheté az
eszk0z- és a cél-miikddés egyuttese is, valdsziniileg masféle helyzetekben.

b.) Konfliktusok

A Konliktusok kivédésére hasznalt eszkdzként az egyenléség-heurisztika jol ismert
(Messick, Schell, 1992; Messick, 1993). Amivel kutatasunk Gjat tudott hozni, hogy
rdmutatott, az egyenl6ségheurisztika ha a készleten belili egyenlésités heurisztikajanak
formajat 6lti, komplex dontési szituaciokban jelentés veszteséget okozhat.

A csoportlégkdr és a bizalom egyuttjarasa a kérdéives vizsgalatunkban nem meglepé.
Ugyanakkor jé lenne tudni, hogy vajon a csoportkohézio erésitésén keresztul (mivel ez
viszonylag ismert modszertannal kivitelezhet6) lehet-e erésiteni a vezeté irant érzett
bizalmat, illetve az is kérdés, hogy vajon a konfliktusos elosztasi helyzetek megoldasat
elsésorban a vezeto irant érzett bizalom befolyésolja, vagy pedig ebben szerepe van a
csoportkohézionak is.

c.) lgazsdgossagkutatas

A disztributiv igazsadgossadg kutatasa a szlkséglet szerinti elosztas elvét csekély
figyelemmel illeti. Ugyanakkor a szlikségletek kezelése a rendszerben nem jelent mast,
mint a szubjektiv hasznossadg értelmezését. Az egyénre odafigyelé rendszerek nem
gondoljék, hogy az egységnyi jutalmak es egysegnyi terhek mindenkinek ugyanannyit
jelentenek. Tézis szintjén a szakirodalomban viszonylag ismert tény, hogy a sziikséglet
elvének tisztelete az emberi méltosdg erzetének novekedésével jar és hosszl tavon
jelentés emberi tékévé valhat (Mez6, Kovacs, 1999). Ezt a Kicsit fennkdlt tartalmat
vizsgalatunkban sikerilt nagyon profan médon megjeleniteni, ami talan kézzelfoghatobba
teszi, hogy a méltésagon tal a szukségletekkel miért is hasznos foglalkozni, amikor
igyeksziink minél igazsagosabb rendszereket kialakitani.
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