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A menedzsment és az értékek:

Az érdekelvii vilag egyik nagy kérdése az értékek helyzete, alakulasa. A tudasmenedzsment
egyik feladata az értékek megdrzése, tovabbadasa. Az érték, mint tarsadalmi jelenség magya-
razata szempontjabol nézve szdmunkra kiillondsen azok a felfogasok érdemelnek figyelmet,
amelyek nem az egyénen beliili folyamatokra, és nem is csupan a személyes tulajdonsagok
feltérképezésére, hanem az egyén és kdrnyezete kozotti dsszefiiggésekre dsszpontositanak. A
megkozelitésekben a diszpozicionalis megkozelitésre, az interakcionista elméletre és a kogni-
tiv tanulaselméletekre tdmaszkodhatunk. A szervezeti értékrendben tobb értéket kiilonbozte-
tiink meg, amelyek egyediek (is), de egylittesen befolyasoljak a szervezet miikddését. A pszi-
cholégidban és a szociologiaban altalanosan elfogadott, hogy a személyiség értékrendszere
alapvetéen az egyén életttja soran alakul ki. Az emberi szervezet velesziiletett sajatossagai
nagyrészt tobbértelmi adottsdgok, amelyek viszonylag tdg lehetdségeket nytjtanak a kdrnye-
zeti befolyasok érvényesiilésének az értékrend formalasdban. A személy értékrendszere a te-
vékenység folyamataban alakul és fejlodik. A személyiség tehat egy adott idépontot nézve
meghatarozdja is, de életutjat tekintve eredménye is a tevékenységnek és az értékrend alapjan
megjelend cselekvéseknek. A személyiség az egyén életttja folyaman formalodik, részben az
adottsagok, de alapvetden a kornyezeti tényezok altal meghatarozottan. A személyiség alaku-
lasara a leglényegesebb hatdssal a személykozi kolesonhatdsok révén kozvetitett kultira van.

Szervezeti kultura és értékek

A szervezeti kultira azonban az értékekbdl épiil fel. Melyek ezek az értékek?

1. A munkakorrel vagy a szervezettel valo azonosulas: a szervezet egészével vagy a szak-
maval, a sziikebb szakteriilettel azonosulas ténye.

2. Egyén- vagy csoportkozpontusag (individualizmus-kollektivizmus): mennyire helyezik
az egyéni célokat a csoport elé és szervezik egyénileg a munkat, vagy az egyéni célok a cso-
portcélok ala rendel6k, és a munka is csoportokba szervezett.

3. Human orientacio (feladat — kapcsolat): milyen mértékben veszi fontolora a vezetd/ve-
zetés a szervezeti feladatok megoldasanak emberekre gyakorolt kovetkezményeit.

4. Belsd fiiggés — fiiggetlenség: mennyire elfogadott az egyes szervezeti egységek 6nallod,
fliggetlen fellépése és cselekvése, avagy mennyire elvart a koordinalt cselekvés.

5. Erés vagy gyenge kontroll: mennyire kontrollalja a szervezet a tagjainak viselkedését
eloirasokkal, szabalyokkal, kozvetlen feliigyelettel.

6. Kockazatvallalas — kockazatkeriilés (bizonytalansag tlirése, illetve keriilése): mennyire
elvart a munkatarsaktol az innovativ, kockazatkeresd, ramends magatartas.

7. Teljesitményorientacio: a szervezeti jutalmak mennyire teljesitményhez kotottek, illetve
mennyiben mulnak mas tényezokon (pl.: szenioritas, protekcid, nem teljesitményhez kotott
egyéb tényezo).

L Részlet Malatyinszki Szilard (2014) Kezedben az életed. Kézirat. Békéscsaba. ¢ miivébdl (kiadas alatt).

51



Malatyinszki Szilard

8. Konfliktustiirés — konfliktuskeriilés: milyen mértékben nyilvanithatok ki nyilvanosan a
konfliktusok és a kritikak.

9. Cél (eredmeny) — eszkoz (folyamat) orientacio: mennyire koncentral a vezetés a végsod
eredményre, vagy inkabb az eredményhez vezetd folyamatokra, technikakra fordit figyelmet.

10. Nyilt rendszer (kiilsé) — zart rendszer (belsd) orientaltsag: mennyire koveti és vala-
szolja meg a szervezet a kiils6 kornyezet valtozasait, vagy csak sajat bels6 miikodésére kon-
central.

11. Rovid /h Hosszu tavu idborintdcio: azt mutatja, hogy a szervezet rovid vagy hosszu
tavra tekint elére, milyen idéhorizonton tervezi jovojét.

Az értékrol roviden

Az érték koznapi fogalomként is funkcional. Az olyan kifejezés, mint az értékmegdbrzés, azt
sugallja, hogy a mindennapokban is stilya van ennek a fogalomnak. A vezetdi/tanacsadasi
munkdaban is fontos megegyezni az érték fogalmanak tartalmi §sszetevdiben. Fontos hangsu-
lyozni az érték absztrakt voltat, amely konkrétumokban is megjelenik. Az érték szerepe a szer-
vezetekben a munkéval kapcsolatban sokszor célként is megjelenhet, ezért egyszerii formaban
kell definidlnunk. Az ajanlott meghatarozas: az érték olyan tulajdonsagunk, amely alapjan a
kérnyezet targyai, helyzetei koziil kivalasztia a magunk szamdra fontos dolgokat®,

A kognitiv érték

Az egyének rendszeresen értékelik a kiilonb6z6 természetli tényezoket abbol a szempontbdl,
hogy mennyiben képezik szdmukra a sziikségletkielégités 0sszetevdit. Az értékelés legaltala-
nosabb kognitiv mintaiként szolgalnak az ugynevezett értékek. A legaltalanosabb értelemben
»Az értékek viszonylag altalanos és tartds ismertetd jegyek az értékeléshez.” A széles korben
elfogadott felfogas szerint azonban nem neveziink minden kognitiv mintat értéknek, amely az
értékelés alapjaul szolgalhat. Az érték az értékelés olyan altalanos mintaja, amelyben tiikkr6zo-
dik az értékelés targyanak mas személyekre vonatkozd — tagabb értelemben vett tarsadalmi,
szervezeti — jelent6sége is. Az értékek egyarant képezhetnek motivumokat, és alkotorészeit
képezhetik a kultaranak. Itt az értékekre, mint kognitiv motivumokra helyezziik a hangsulyt.

A tagabban értelmezett értékeken beliil 1ényegesen kiillonboznek egymastdl a személyes
értéknek és az instrumentalis értékek, ahogyan azt majd késébb latjuk.

Az egyének gyakran értelmezik cselekvéseiket az értékek kdznapi fogalmaiban, s értékeik
hosszu tavon részben sajat cselekvéseik értékelésébol és értelmezésébdl kristalyosodnak ki. A
kognitiv értékek masik forrasat a kultGra képezi, amely nagyrészt meghatarozza, hogy a kii-
16nb6z6 1étezdket hogyan kell megjeleniteni és értékelni. Az egyének adott kore altal osztott
kulturalis értékeket az egyes egyének foleg tanulds révén sajatitjak el. A kognitiv értékek har-
madik forrasat olyan kognitiv strukturak képezik, mint az adott egyén altal megfigyelt jelen-
ségek mintazata, gyakorisaga, allandosaga, kovetkezetessége vagy ellentmondasossaga.

Az értekek motivalhatjak az egyének cselekvéseit tudatosan az elvardsokon, célokon, be-
allitottsagokon keresztiil, de tudatosulas nélkiil is. Azonban az értékekre az egyének gyakran
csak cselekvéseik elfogadhatonak tartott indoklasaként hivatkoznak. Ekdzben esetleg maguk
is ugy érzik, hogy bizonyos értékeket kdvetnek, de cselekvéseik indoklasai gyakran csak raci-
onalizaciok, a cselekvéseik elfogadhatonak vagy hasznosnak tartott értelmezései. A vezetd az

2 Szilagyi Klara (2008): Modszertani gyiijtemény, Kollégium Kft, Budapest. 161-162 .
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egyének értékeit oly modon térképezheti fel, hogy a/megkérjiik dket, szamoljanak be sajat ér-
tékeikrol, vagy b/ megfigyelhet6 cselekvéseikbdl kovetkeztetiink a cselekvéseket feltételezhe-
téen motivalo értékekre. Az elobbi eljarast modszeresen alkalmazoé értékkutatasok altal feltart
értékekbdl altalaban kevéssé kovetkeztethetiink az adott egyének varhaté magatartasara. Az
utobbi eljarasnak foleg az a hidnyossaga, hogy ha eleve feltételezziik, hogy az adott cselekvé-
seket értékek motivaljak, nagyrészt a valésagban nem létez6, vagy az adott cselekvéseket je-
lentdsen nem motivald értékekre kdvetkeztethetiink.

A személyes értek

A szemeélyes érték a sziikkséglet altalanos targyanak olyan tudatosuldsa, amelyben egyarant tiik-
r6z6dik a sziikséglet altalanos targyanak az adott egyénre €és az egyének meghatarozott korére
vonatkozo pozitiv jelentosége.

A személyes értékekként tehat a sziikségletek targyai tikkrozédhetnek, az ilyen értékek az
egyének személyes motivumait képezik. A sziikségletek az emberek kozotti kdlcsonhatasok-
ban elismert kielégitési modokhoz kapcsolodva valnak személyes értékekke, illetve forditva,
az értékjellegli sziikkségletek a személykozi elvarasok és megerdsitések hatasara alakulnak ki.
A sziikségletek, illetve a sziikségletek altalanos targyai nem feltétleniil jelennek meg értékek-
ként. Személyes értékekké altalaban azok a sziikségletek valnak, amelyek kielégitési modjai
személykozileg jelentdsek.

Ha az egyén a masok altal elismert, megerdsitett cselekvést kezdetben csupan a
sziikségletkielégités eszkozeként gyakorolja, az adott cselekvésmod iddvel onmagaban is az
egyén belso lelki egyensulyanak tényezdéjévé valhat, azaz az adott cselekvési modra is sziik-
séglet iranyulhat. Ebben az esetben tehat el6bb van a masok altal kdzolt érték, amely viszont
még nem érték az egyén szamara, s értékké csak annyiban valik, amennyiben az adott cselek-
vésmod a sziikségletekben is megalapozodik.

A személyes értékek eleve beagyazodnak az egyének sziikségleteibe, és ezaltal személyi-
ségébe. Kovetkezésképpen csak az egyének személyiségének valtozasaval, tehat hosszl tavon
valtozhatnak. A személyes értékek a személyiség alakulasa soran alakulnak ki, és kialakulasuk
utan mar nehezen valtoznak, és tulajdonképpen fiiggetlenné valnak a mindenkori korilmé-
nyektol. A személyes értékek természetiiket tekintve felfogasunk szerint is olyanok, amilye-
neknek a tagabb értékfelfogasok az értékeket altalaban tekintik.

Az instrumentalis értékek a személyes értékektdl 1ényegesen kiilonb6zo6 természetiiek, el-
vileg olyan kognitiv motivumok, amelyek a kdrnyezethez valo racionalis alkalmazkodast szol-
galjak.

Az instrumentalis ertek

Az instrumentalis érték a sziikségletkielégités eszkdzének vagy pozitiv feltételének altalano-
sitott tudati tikkr6z6dése, mint az adott koriilmények kozott legmegfeleldbbnek tartott allapot,
képesség vagy viselkedésmod mintdja.

Az instrumentalis értékek tudatositasa révén az egyének arra a kérdésre keresik a valaszt,
hogy altalaban milyen dolgokat és allapotokat kell elérni, milyen képességekkel kell rendel-
kezni, hogyan kell viselkedni ahhoz, hogy hosszu tavon a legjobban szolgaljak a
sziikségletkielégités eléfeltételeinek a megteremtését, illetve érdekeik érvényesitését.

Az instrumentalis értékek a sziikségletkielégités olyan eszkozeire €s pozitiv feltételeire vo-
natkoznak, amelyek altalanos jelentéségiiek, és amelyek a mindennapi tapasztalatok szerint
tartosnak bizonyulnak. Az instrumentalis értékek a sziikségletkielégités eszkozei és feltételei
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kozotti eligazodast és eligazitast szolgaljak azaltal, hogy kiemelik a legaltalanosabb és legje-
lentdsebb eszkozoket €s pozitiv feltételeket. Lehet instrumentalis érték példaul a méltdnyos
banasmod, az Gsszetartas, a megbizhatdsag, a szavahihetdség, a szakszerliség, a szakmai tudas,
a kreativitas, de lehet az alszenteskedés, a képmutatas, a feliiletesség, vagy a szakmai nagyvo-
nalusag is.

Fentebb lattuk, hogy a személyes értékek eleve beagyazodnak az egyének sziikségleteibe,
és ezaltal személyiségébe. Az instrumentélis értékek viszont nem személyes motivumok, ha-
nem instrumentalis motivumok. Az instrumentalis értékeket az egyének nem személyiségiik
eleve motivacids Gsszeteviibe épitve sajatitjak el, hanem olyan ismeretekként, amelyek bizo-
nyos koriilmények kozott valhatnak instrumentalis motivumokka.

A félreértések elkeriilése végett kiemelten is hangsulyozzuk a kognitiv értékek két fajtaja
kozotti 1ényeges kiilonbséget.

A személyes értékek a személyiségbe, illetve a személyiség sziikségleteibe agyazottak, a
személyiség formalodasa sordn alakulnak ki, és a cselekvések személyes motivumait képezik.
Az instrumentalis értékek csak ismeretszerli tudattartalmak, a cselekvések instrumentalis mo-
tivumait képezik, illetve tamasztjak ald, hosszl tavon szolgéljak az eligazodast, és a konkrét
cselekvések esetében az egyének estlegesen veszik azokat figyelembe.

Egy adott egyén esetében a személyes és az instrumentalis értékek kifejezetten ellent is
mondhatnak egymasnak. Lehet valaki szamara személyes érték az 0szinteség, de instrumenta-
lis értékként tarthatja magat ahhoz, hogy ,,mondj igazat, és betorik a fejed”. Vagy lehet valaki
szamara személyes érték a személyes Onallosag, és instrumentalis érték a feltétlen alazat a
feljebbvalokkal szemben.

A személyes és az instrumentalis értékek kozott azonban a valdsagban nincs éles hatar,
részben athatjak egymast. Mivel az egyének bizonyos korében személykdzi elismerés és meg-
erOsités kapcsolodik az instrumentalis értékekhez is, ezek az értékek hosszli tavon bedgyazod-
hatnak az egyének személyiségébe.

A valosagban a cselekvések személyes és instrumentalis motivumai kozotti athatasok az
érzelmekkel egyiitt foleg az értékek révén valosulnak meg. Ha azonban tdgabban értelmezziik
az érték altalanos fogalmat, elméletileg kiilonbséget kell tenniink a személyes és az instrumen-
talis értékek kozott ahhoz, hogy elkeriiljiik azokat a zavarokat és ellentmondasokat, amelyek a
tagabb — és a szoban forgd szempontbol differencidlatlan — értékfelfogasban rejlenek. Bizony-
talansagra és ellentmondasossagra vezet altalaban értékekrdl beszélni olyan értelemben, hogy
valojaban értékeknek tekintjiik az instrumentalis értékeket is, elvileg viszont olyan tulajdon-
sagokat tulajdonitunk altalaban az értékeknek, amelyek valdjaban csak a személyes értékekre
jellemzoek.

Az értékek tudatositasa

Az értékkel kapcesolatos tudatositas kétféle modon valdsulhat meg:

1.) értékkozvetitéssel: melynek legcélravezetébb modja a példamutatas. Azt kell elésegitenie,
hogy a példakdvetd végiil meghatarozott vilagképpel és értékrenddel rendelkezzen.

2.) értékfeltarassal: ami elésegiti az értékrendszer tudatosodasat, az adott helyzetben rejlé el-
lentmondasokkal valo szembenézés képességét, fejlesztését. Ilyen lehetdségek:
— autonomia: az 6nalloésag fokozasa,
— identitas: az ondefinicio kialakitasa,
— értékpreferencia: a munkahoz kapcsolddo legfontosabb értékek meghatarozasa.
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A példakovetd egyéni fejlodésének valtozasat 3 szakaszban kovethetjiik: 1/ a megismerd,
2/ a fejlesztd és 3/ szintetizald szakaszokban. Az értékfeltards a fejlesztés szakaszaban kap
szerepet: dominans az értékalapti megkozelités, hiszen a példakovetdnek a valasztott cél érde-
kében le kell mondania bizonyos tevékenységekrol, dontenie kell az érdeklddési irdnyhoz kap-
csolddo tanulasi folyamatrél, vallalnia kell olyan tevékenységet, amely meghatéaro zott maga-
tartési és szokéasrendszert kovetel meg?®.

Ertékkutatds

Az értékek, mint az egyéni viselkedést iranyito életelvek hozzaférhetdvé valnak, ha gondolko-
das altal megfogalmazodnak. Megragadasukhoz azonban olyan kutatasi modszerre van sziik-
ség, amely a valaszadot szemléletének alapos atgondolkodasara, dnreflexiora készteti. Ebben
ma a kiilonb6zo célu vizsgalatok sokasagaval talalkozuk — az eurdpai értékek, a gazdasagi és
politikai, vallasi és csaladi értékek szerepelnek a kutatok listain.

Normal koriilmények kozott cselekvésiink rutinizalt, s gyakran nem is tudjuk megjeldlni
azt a normativ keretet, ami cselekedeteinket szervezi. Amikor azonban valtozéban van a tarsa-
dalmi struktura, kialakulnak olyan valsaghelyzetek, amikor a bourdieu-i értelemben vett habi-
tus nem biztositja a kellé hatékonysagot, a normak fellazulasaval parhuzamosan felszinre ke-
riilnek, explicitté valnak az azok alapjaul szolgal6 értékek. igy az értékek a tarsadalmi valtozas
hatotényezdivé valnak, majd kés6bb ismét a névtelenségbe siillyednek. Bourdieu-nél* a habitus
adja meg a cselekvési stratégiak alapvonalait. A habitust, amely tartos beallitottsagok, diszpo-
zicidk rendszere, egy adott tipusu kdrnyezetet (pl. egy osztalyhelyzetre jellemz6 anyagi létfel-
tételeket) alkoto struktarak termelik ki.

A habitus beépiil a személyiség egészébe, és annal kitdttebben hatarozza meg a cseleke-
deteket, mennél inkabb természetesnek tiinnek azok. Nem azonos a szokassal, mert képessé
kell tennie az objektiv koriilményekhez valo alkalmazkodasra, uj helyzetekre valo reagalasra
is. A kiilonbo6z6 értékek nem egyforman fontosak az emberek életében, vannak kozottik na-
gyon fontosak és vannak jelentéktelenck, tehat elvileg fontossag szerint sorba rendezhetok,
rangsorba allithatok. Az értékek egyéni szinten kialakult rangsorat nevezziik érték-preferenci-
anak. Az értékrend fogalom is az értékek strukturajara utal, de nem azonos az érték-preferen-
ciaval. Egyrészt nem csupan egy sorrendiséget, hanem a kiillonb6z0 értékek egyiitt jarasaban
megmutatkoz6 mintazatokat is figyelembe veszi, masrészt nem csupan egyénekre, hanem tar-
sadalmi csoportokra vonatkozoan is értelmezhetd. Egy tarsadalomban kiilonb6zé értékrendek
élnek egymas mellett, ezeket egyiittesen szoktak értékrendszernek nevezni®. Mai értékrendiink®
tobboldalu, kozosségi és egyéni kapcsolatai sokrétiiek, amelyek tartds elemeit megtartani, ér-
vényesiteni felelds kotelezettség.

3 Szildgyi Klara (2007): Munka-pélyatandcsadas mint professzi6, Kollégium Kft, Budapest.

4 Bourdieu, Pierre (2002) A gyakorlati észjaras: a tarsadalmi cselekvés elméletérél. Napvilag, Budapest.

5 Andorka Rudolf (1997): Bevezetés a szocioldgiaba. Osiris Kiadd, Budapest.

6 Toth Zoltan Jozsef (2013) Az Alaptorvény szellemisége: a Nemzeti hitvallas értékei, a jogfolytonossag és az
Alapvetés. Polgari Szemle. 9. évf.3-6. sz.
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