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A dolgozok felhatalmazasa
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Bevezetés

Az elmult 40 évben tobbszor is érezhet6 volt, hogy
a vallalati vezetés az eredményesség érdekében meg-
osztotta a hatalmat a dolgozdkkal. A dolgozék ugyanis
szamos esetben birtokaban vannak olyan tudasnak és
specialis szakismeretnek, amelyet vezetdik nélkiloz-
nek A munkamoddszerekrdl, a munkakériiményekrél
gyakran vilagosabb képik van, mint a vezetéknek. Az
a vezetd, aki ezt felismeri, arra térekszik, hogy a dol-
gozéi tudast, szakismeretet a legnagyobb produktivitas
elérésének szolgalataba allitsa. Bevonja a dolgozokat
a dontéshozatalba, 6szintén keresi a dolgozok segit-
ségét és amikor csak teheti, tamogatja kézvetlendl is
munkajukat. Ha a dolgozok részt vesznek a célok kitdi-
zéseében, személyesen is jobban kétédnek elérésik-
hoéz. Mivel részt vesznek a rendszer és a munkafolya-
matok alakitasaban, még inkabb sziksegét érzik ,hogy
jol mikodtessék azt. Sajatjuknak érzik a vallalkozas
sikerét. Onbecsiilésiiket néveli, ha a fontos déntések
meghozatala el6tt kikérik a tanacsukat.

A dolgozok felhatalmazasanak gondolataval mar
korabbi irasaimban is emlitést tettem, felhivva a
figyelmet arra, hogy a dolgozdk felhatalmazasaval né
a felel6sségik sajat munkajuk irant, de ez csak akkor
tud kialakulni, ha megszabaditjuk 6ket az allandd
utasitasoktodl és lehetévé tesszik szamukra, hogy
adott keretek kézo6tt maguk hozzanak dontéseket.
Ugy gondolom, hogy minden olyan dontést célszeri
atruhazni, amelyet a beosztottak ugyanolyan jél meg
tudnak hozni, mint a vezet6jik [1].

A vallalati kultdra alakitdsaban a vezetéknek
kiemelten fontos szerepe van , tébbek kozétt a vezetok,
akik nagyobb hataskérrel ruhaznak fel, betanitanak,
figyelemmel kisérik a folyamatban betdltott dolgozoi
szerepek helyes érvényesiilését és elsésorban 6k azok,
akik szinte minden nap megkérdéjelezik a status quot-t,
ami a folyamatok szilintelen javitdsahoz vezet [2., 3].

A dolgozok felhatalmazasa szikséges ahhoz is,
hogy a TQM modell szerinti funkcionalis és folyamat-
elterjedtebb megoldas, hogy a funkcionalis hierarchiat
osszekapcsoljak a folyamatiranyitassal. A horizontalis
folyamatokban a folyamat-teamek mikddnek ahol a
dolgozék nagyobb hataskorrel térténé felhatalmazasa
nem nélkilézhetd [4].

Emlékeztetek arra, hogy a felhatalmazas mar
szamon kérhet6, mivel az EFQM modellen alapulo
Nemzeti Minéség Dij 3c kritériuma arra szoélitja fel
a palyazo6 vallalatot, hogy szamoljon be a ,dolgozok
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bevonasa és felhatalmazasa” megvalositasanak ered-
ményeirél, de ugyanerre szolitja fel az értekeld ame-
rikai szervezet a Malcom Baldrige dijra palyazokat a
4.2 fejezetben a ,Dolgozok bevonasa” cimsz6 alatt.
A felhatalmazas altalanos elveivel az el6z6 cikkemben
foglalkozom [5].

A felhatalmazas alapkovetelményei

a./ A jé munkahelyi légkor

Ahhoz, hogy a felhatalmazott csapatok j6I miikod-
jenek kiegyensulyozott, derlis munkahelyi légkor
szikséges, amelyben a interperszonalis kapcsola-
tok egymas megértésén, egytttmiikodd képességen,
segitékeszségen, alapulnak.

A talzott munkaterhelés, a hatarid6ék betartasa, a
nem megfeleld munkahelyi leégkér stresszt idéz elf,
amely nagyon sok betegség forrasa (fejfajas, reumas
fajdalmak, gyomor- és bélbetegségek, immunrend-
szer gyengllése, korai agyvérzés, szivinfarktus, a
vérnyomas, a vércukor és koleszterinszint emelkedé-
sének allandésulasa stb.)

A munkahelyi koézérzetink azzal is mérhet6,
hogy feltesszik magunknak azt a kérdést, hogy
milyen gyakran fordult el6, hogy vidaman, jé kedvvel
megylnk munkaba? Vagy azzal a kellemetlen érzés-
sel ébredtlink, hogy semmi kedvink dolgozni menni?
Volt-e ugy, hogy valaki még aludni sem tudott jol, mert
az izgatta, hogy valamely feladatot masnap hogyan
tud megoldani? Vagy Ujabb és Ujabb o6tlete tamadt, és
alig varta a reggelt ezek megvalésitasanak inditasa-
hoz? Erezziik-e, hogy a munkahelyi légkort a tulzott
stressz és az elégedetlenség helyett a szakértelem,
a kreativitas, egymas munkajanak megbecsilése és
elismerése, a hatékonysag jellemzi?

Elgondolkoztunk-e azon, hogy az ilyen szervezet
miért éri el kbnnyebben céljait — azaz kivald ertéket
nyujt a vevéknek, joval hatékonyabban mikdédik,
a dolgozok fejlédnek, és nagyobb elégedettséget
nyujto, teljesebb életet élnek — sokkal inkabb, mint
mas szervezetek? Amikor a munkatarsak hasznaljak
a tudasukat és képességeiket és fokozottan koncent-
ralnak tevekenységukre, ez azzal jar, hogy beleme-
rilnek a tevékenységbe, eggyé valnak azzal, amit
csinalnak és emiatt nem érzik eréfeszitésnek, amit
tesznek; mikézben megkeresik a leghatékonyabb
modszereket a cél eléréséhez.

A munkahelyi k6zérzet nagy mértékben fligg attol
hogy a dolgoz6 szamara a Maslow-féle sziikséglet



piramis melyik szegmense teljesul. A vallalatok ugyan-
is nem mindig kinalnak dolgozéiknak lehetéséget arra,
hogy kielégitsék a megbecsitilésre, a siker elérésére
vonatkoz6 igényliket (IV. szint). Ez kilénésen az
alacsonyabb munkakdrékben dolgozok részére nem
teljesdl, ahol a munkavégzés miiveletei szigortan el6-
irtak, vagy a munka rutin jellegl és emiatt korlatozott
az egyéni cselekvés, a kezdeményezés szabadsaga.
Ha az alkalmazottaknak csekély lehetéséguk van
a munkatarsaik altali elfogadasra, a személyének,
munkajanak elismerésére, megbecsilésére vagy az
dnmegvaldsitasra (Il., 1V., V. szint), akkor a munkan
kivll keresnek lehet6séget a tarsas kapcsolatok, tel-
jesitmény- és 6nmegvalositasi igényeik rendezésére.
Emiatt sok dolgozé csak annyi energiat fektet be a
munkajaba, hogy megtartsa a munkahelyét és meg-
kapja a fizetését, mikézben akarva vagy akaratlanul
elidegenedik a cégtdl.

A dolgozé legnagyobb hasznara az a vezetd van,
aki lehetévé teszi részvételiket a problémamegoldo
és dontéshoz6 munkaban, biztositva ezzel szamukra
tarsas és interakcios igényeiket, az elismerés és az
elérehaladas iranti igényeiket és idénként az 6nmeg-
valositas élményét is [6].

Felvetédhet a kérdés: Mit tehet a vezetd azért,
hogy a dolgozék szamara megfelelé legyen a mun-
kahelyi légkor? A vezet6 feladata, hogy olyan légkort
teremtsen, amelyben az egyes emberek ki merik
nyilvanitani véleményuket vagy érzésiket, még akkor
is, ha azok eltérnek a megszokottol, ha ellentmon-
dasosnak is tlinnek. A dolgoz6k éppoly szabadon
merjék elhallgatni véleményiket, mint kinyilvanitani
azt. A munkavallalék vagyat éreznek arra, hogy a
csoport befogadja 6ket. Erezni akarjak, hogy szemé-
lyes értékkel rendelkeznek, hogy sziikség van rajuk.
Ha a vezetd meg akarja érteni munkatarsait, ezeket
az igényeket is figyelembe kell vennie, nemcsak arra
a hatalomra kell tamaszkodnia, amit a szervezet
biztosit szamara.

Kutatasok eredményei arra mutattak, hogy a
szervezet akkor a leghatékonyabb, ha a vezetdk
megmutatjak a dolgozdknak, hogyan jarulhatnak
hozza a szervezet céljainak eléréséhez, amiért elis-
merés illeti meg 6ket. A legtébb szervezet ugyanis
tulhangsulyozza az ésszer(iséget és kisebb jelent6-
séget tulajdonit az érzelmeknek. A legjobb szerveze-
tek felismerik és addig kezelik a negativ érzelmeket,
amig meg nem talaljak a megoldast vagy legalabbis
a kompromisszumot [7].

b./ A teljesitoképesség

Ismeretes, hogy a felhatalmazasnak 3 dimenzidja
van, amit teljesiteni kell a véllalatoknak és csak ezt
kévetéen kerllhet sor a felhatalmazasra [8]. Ezek a
kdévetkezok:

* Felsorakozas
+ Teljesitbképesség
» Kolcsdnds bizalom
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A felhatalmazasra val6 felkészités tehat, mint lat-
hato, vezetdi feladat. Részletesebben Id. a tanulmany
1. részében.

A teljesitoképességet befolyasolé tényezék

a./ Munkamemoria

A munkamemoria az a képességunk, amelynek
segitségével oda tudunk figyelni és észben tudjuk
tartani a lényeges informaciokat. A munkamemoria
viszont akkor mikdédik a legjobban, ha nyugod-
tak vagyunk. Amikor azonban valamilyen ok miatt
vészhelyzet all elé (idegesség, félelem valamitdl,
aggodas, nyugtalansag, frusztracio, indulatos allapot
valami miatt stb.), akkor agyunk a munkamemoria
eréforrasait a felsorolt problémak koézul a legkri-
tikusabbnak a megoldasara iranyitja. Ennek az a
kévetkezménye, hogy agyunk félreteszi az 6sszetett
gondolatokat, kreativ meglatasokat, tervezdéi vagy
problémamegoldoi funkciét. Minél inkabb lekétnek
minket az érzelmi téltésl gondolatok, annal keve-
sebb kapacitasunk marad a munkamemoriank sza-
mara. A munkahelyi életben ennek sokszor karos
kdévetkezményei lehetnek.

A dolgozdk kérében komoly problémat okozhat, ha
utasitdsra egy meghatarozott érzelmet kell kifejezni.
llyen eset példaul a vevével valé kapcsolatban fordul
elé gyakran. Az efféle érzelem-szabalyozas azt ered-
ményezheti, hogy az illetd6 munkatars elidegenedik
sajat érzelmeitél. Erre mondja a Kaliforniai egyetem
szociolégusa, hogy az emberi érzések Uzletiessé val-
nak. Kimutattak, hogy akik elfojtiak negativ érzelmeiket,
azoknal megnévekszik a stressz és ez akadalyozhatja a
gondolkodast, az intellektualis teljesitményt és a csapat-
munka gordilékenységét.

b./ Stressz hatasok.

Figyelemmel kell lenniink arra, hogy az emlitett
stressz hatasok nem 06sszeadddnak, hanem 0&sz-
szeszorzdédnak. Masrészrél testink szamara nincs
kiildbnbség az otthoni és a munkahelyi stressz kézott.
Ha mar eleve feszultek vagyunk, akkor egy kisebb
vita kévetkeztében is kiborulunk. Mindez biokémiai
okokra vezethetd vissza, mivel ilyen szituaciokban a
stresszhormonok témege (féleg kortizol) termelédik,
amely a kivalasztodas utan orakon at testiinkben
marad. A kortizol a munkamemoriatol lopja el az
energiat. Amikor magas a kortizolszint, a dolgozok
tébb hibat vétnek, zavartabbak lesznek és nem képe-
sek jol emlékezni még olyasmire sem, ami az iménti
munkajukkal volt kapcsolatos. Irrelevans gondolatok
zavarjak meg 6ket és nehezebbé valik az informa-
cio-feldolgozas, marpedig a felhatalmazas beveze-
tésének egyik alapfeltétele az informaciokkal valé
ellatottsag és azok feldolgozasa. Sajnos azonban
nemcsak arrol van sz6, hogy a stressz atmenetileg
alkalmatlanna tesz a munka szinvonalas elvégzésé-
re, hanem az allandésulasa esetén dementald hata-
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su. Az eustressz, vagyis a ,jo stressz” azonban olyan
nyomast jelent, amely motivaltta tesz benniinket.

A munkahelyi lizenet-forgalom is stressz helyzetet
teremt.. Egy nagy amerikai cégnél végzett felmérés
kimutatta, hogy minden dolgoz6 naponta atlagosan
178 Uzenetet kapott, illetve kildott, €s mindannyiukat
oranként legaldbb haromszor zavarta meg olyan tze-
net, amelyet — altalaban tévesen — slrgésnek véltek.

Az e-mail, ahelyett hogy csdkkentené az informa-
cios aradatot néveli a telefonon, Uizenetrégzitén, faxon,
levélben stb. érkezd Uzenetek szamat. Az Gzenetek
folyamatos reagalasra kényszeritik a munkatarsa-
kat, ami a koncentral6képességre van a legnagyobb
negativ hatassal. Ha valakit a munkajaban gyakran
megzavarnak, ugy a teljesitménye jelentésen csok-
ken. Egy amerikai kereskedelmi halézat vezet6inek
a vizsgalati eredménye arra mutatott, hogy azok
rendelkeztek a legjobb eladasi mutatdkkal, akik a
feszultségkeltd helyzetekben a legosszeszedettebbek
tudtak maradni.

c./ Szabad informacié-aramlas
A felhatalmazas bevezetésének 3 feltétele van [9]:

» Az informacié megosztasa mindenkivel

» Hatarok kijelélésével 6nallo, autoném viselke-
dés megteremtése

» Hierarchia felvaltasa éniranyité csapatokkal.

Az informaciék és megosztasuk

A szakértdk irodalmi kézlése szerint a vallalat
mikédésérdl szold informaciokat a felhatalmazott
csoportoknak ismernitik kell. Ezek az informaciok
tébbek kdzoétt az alabbiakra vonatkoznak: a vallalati
eredmény, a koltségek alakulasa, a piaci részese-
dés, az egyes termékek fedezete, a termelékenység
mutatoi, az elkdvetett mikoédési hibak, reklamaciok,
a selejtarany alakulasa, a selejt okai, a gépek meg-
hib4dsodasi gyakorisaga és karbantartasa stb. A siker
kulcsa a hatékony csapatmunka, ami csak akkor
valésithatd meg, ha a munkajukhoz szikséges kdz-
vetlen és kozvetett informacio eljut hozzajuk. A felha-
talmazott csapatok mikddését ugy kell elképzelnlnk,
mint egy vizzel toItétt fém jégkockatartét, ahol minden
egyes jégkocka helyén egy-egy egymastol elszigetelt
medence talalhatd, amelyeket lapok valasztanak el
egymastol. A felhatalmazott csapatok esetében az
elvalasztélapok megsziinnek és az eddig elszigetelt
informaciok atjarjak az eddig elszigetelt szervezeti
egységeket.

Az informaciék megosztasa nélkil nem lehet egy
vallalatot a ,kezdeményezbkészség vilagaba” vezetni.
Masrészrél az informaciok elzarasa bizalmatlansagot
gerjeszt. Ha a bizalom hianyzik, nem lehetséges
hatékonyan doéntést hozni. Felelésen donteni infor-
macié nélkil lehetetlen, de informacié birtokaban
szikségszerl. A bizalmas informaciok megosztasa
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a munkatarsakkal felel6sségteljes cselekvésre sarkal
és megalapozza a koélcs6nds bizalom kiépilését.
A felhatalmazott csoportokban mindenki annyi infor-
macioét kap, amennyi a feladatainak elvégzéséhez
szikséges.

Bizalom és informacioé

A felhatalmazashoz tehat bizalom is sziikséges,
amelynek kialakulasat az érzékeny tartalmud informa-
ciok megosztasa el6segiti. Ha a bizalomérzet hiany-
zik, nem lehet hatékonyan déntést hozni. Aki nem érzi
magat partnernek, az nem is viselkedik partnerként.
Masrészrél az informacié hianya nem teszi lehetévé
az oOniranyitast, az 6nallé déntéshozatalt. Ha a bizal-
mas informaciokat is megosztjuk a munkatarsakkal,
akkor ez a felelésség teljes cselekvésre sarkalja ket
és hozzajarul a koélcsdnds bizalom kiéplléséhez.
A szakért6k felhivjak a figyelmet arra, hogy a munka
végzéséhez kozvetlenil és kdzvetve sziikséges infor-
maciokon tul fontosak azok, amelyek nem kapcsoldd-
nak ugyan kézvetleniil a munkajukhoz, de a felelésség
és a bizalom légkdrének alakitasahoz hozzajarulnak.
Ha a tervezés folyamatabol a hierarchikus szervezet
kihagyja a dolgozokat, igy a munkatarsak a vezeték
altal kitlzott célokat nem érzik magukénak.

Nagyon hatékony informciészerzésnek tlinik, ha a
vezetd a sajat részlegében ,kdrbesétal”, minthogy az
ily médon régténzétt kapcsolatok és informalis beszél-
getések réven széleskorlen gydijthet ismereteket . Ha
azonban a vezetdk tul sokat térédnek a részletekkel
és az utasitasok betartasaval, ugy a relevans adatok-
nak kisebb részét latjak at, mint amekkorat a munka-
juk megkivanna.

Az informaciok megosztasat elésegiti a kapcso-
latos szamitogépes technika alkalmazasa. Sok olyan
szervezet van azonban, ahol rendelkezésre all a
modern informatika, mégsem tudjak kielégitéen hasz-
nositani. Az elégtelen vagy nem pontos informacio
késlelteti vagy megakadalyozza a feladat hatékony

Gyakran tul sok az informacio és egy része felesle-
ges. A szikségtelen informaciok elboritjak elsésorban
a vezetbket. A lapos szervezetekben kevésbé torzul
az informacio. Itt a vezeték rendszeresen személyes
kapcsolatot tartanak a dolgozokkal és az informalis
beszélgetések soran értékes informacidkhoz jutnak.

Az informéacié megosztasanak hatasa tehat 6sz-
szefoglaldéan a kovetkez6:

« kialakitja a bizalom légkérét

» lebontja a hagyomanyos hierarchikus szemlé-
letmodot

 el6segiti a felel6sségteljes munkavégzést,

* hozzajarul a j6 dontések meghozatalahoz,
 tulajdonosi szemlélet kialakitdsahoz jarul
hozza.



Ahol felhatalmazas van, ott kevésbé torzul az
informacio

A felhatalmazast alkalmazé vallalatok nagyobb
fuggetlenséget, dontéshozatali lehetéséget és fele-
I6sséget adnak a munkatarsaiknak, mint a hagyo-
manyosak. Ezek a szervezetek 6nigazgatd teamekre
tdmaszkodnak, amelyek — bizonyos hatéarokon belil
— valédi dontéshozatali felhatalmazassal rendelkez-
nek. A felhatalmazast alkalmazé szervezeteknek
legalabb két nagyon fontos elényik van:

1. @ munkatéarsak jobban kétédnek a vallalathoz
(errél a tanulmany 1. részében volt sz06), emiatt
képességuket joval hatékonyabban hasznaljak
fel, mint a hagyomanyos szervezetekben, ahol a
vezetdk csak azt varjak el, hogy tamogassak és
valositsak meg elképzeléseiket. A felhatalmazott
munkatérsak tébb koltségmegtakarito és miné-
ségjavito otlettel alinak eld.

2. a mikodtetésiik olcsébb, az empowered szer-
vezetek mozgékonyabbak és az ilyen szervezet
hierarchiaja laposabb. Jellemzd, hogy a felhatal-
mazott munkatarsak beosztasuktol fiiggetlendl,
meglehetésen nagy autonémiat élveznek.

Nem szabad elfelejteniink, hogy a hatalommal
felruhazott szervezetek nem sziletnek, hanem |ét-
rehozzak 6ket. Ha azonban nem alakitjuk ki el6bb
a szikséges feltételeket, akkor ez csak néveli az
entropiat.

Az informacié csokkenti az entrépiat

Entrépian a szervezeten bellli rendezetlenséget,
zavart értjik. Minél nagyobb és tartdsabb az entropia,
nagy valoszinliséggel annal kisebb lesz a vallalati
eredmény. Max Weber vallalatmodelljében a cégek
meghatarozott szerepek és funkcidok szerint miikéd-
nek. A vallalat szervezeti egységein (pénzigyi osztaly,
marketing, K+F stb.) mint érzékel6kon keresztll kapott
informacidkat arra hasznaljak fel, hogy meghataroz-
zak a tovabbi tennivaldkat. Ez a munkamegosztasi
modell stabil kérilmények kézétt a 19-20. szazad for-
duléjan mikdddképes volt. Ma azonban a kérnyezet
alland6 valtozasa miatt mar nem hatékony. Alapvetd
fontossaguva valt, hogy a kdrnyezet valtozasait és
ezek hatasait a vallalat mindegyik egysége érezze és
értelmezze.

A valtozasok érzékelése és az azt kovetd
akciok

Minden részlegben és egyénben az a kettds
funkcid valt sziikségessé, hogy a feladatat mara-
déktalanul elvégezze, és emellett a kdzvetlen kor-

EMBERI EROFORRAS FEJLESZTESE

nyezetében zajl6 valtozasokat érzékelje azért, hogy
a szerzett informacidkat a szervezet miikédésének
kiigazitdsara hasznalja. Ez az emlitett érzékelés
nemcsak a kivilrél és belllrél jévé informaciok
Osszegydjtését jelenti, hanem ezek feldolgozasat
és értelmezését is. Szamos esetben el6fordul azon-
ban, hogy a vallalat igen j6 érzékeld rendszerrel
rendelkezik, de a valtozasokhoz valé alkalmazko-
dasuk mégsem megfeleld, mivel a vezetdk és az
alkalmazottak nem vallaljak a felel6sséget azért,
hogy egy informaciéra reagalva a megvaltozott
kérulményekhez igazitsak a folyamatukat. Akar az
érzékelés hianya miatt, akar azért mert az informa-
ci6t nem kévetik intézkedések, a szervezet a problé-
mak iranti érzéketlenségérdl tanuskodik.

A problémakra valé érzéketlenség néhany fébb
okat az alabbiakban foglalom 6ssze:

+ Ha a vaéllalat valamely egysége felvet egy
problémat, a tébbi egység vagy a menedzsment
nem ismeri el annak meglétét

» Elismerik a problémat és igéret is szuletik a
megoldasra, azonban nem torténik érdemi intéz-
kedés

* A megtartott értekezletek nem a problémakrol
szo6lnak

* A vezetbk nem szoktak kérbejarni a kilonb6z6
egységeket. A magasabb szintl vezetbk ritkan
fordulnak meg az tizemekben, irodakban

* A munkatarsak ismétl6édé problémaktol szen-
vednek, de megoldasukra nem kapnak segitséget
* A munkatarsak idejik egy jelentés részét a
hibak elharitasaval ,tizoltassal” toltik, a menedzs-
ment errél nem tud, vagy nem avatkozik be

* A vevlk észrevételezik a visszatérd problé-
makat

* A mesterkélt optimizmus gatolja a problémak
elismerését

* A dolgozoék a megoldatlan problémak miatt
apatikusakka valnak

* A visszacsatolasi mechanizmusok nem meg-
feleléen mikddnek

Osszefoglalas

A felhatalmazd vezetés arra toérekszik, hogy
az egész szervezetben ndévekedjék a dolgozdk
6nallo cselekvési lehetésége, dontési joga, fele-
|6ssége, autonémiaja. A Felhatalmazas az ember
alapvet6 igényeire épit, az 6nall6sag, a befolyas, a
hatékonysag érzetének igényére. Gandz és Bird
szerint ,a felhatalmazas a 90-es évek szervezeti
forradalma” [10].

A Felhatalmazas (empowerment) olyan folyamat,
amelynek soran a vezet6-vezetett kapcsolat atadja
a helyét egy felelésségvallalo, egymasban bizé,
egymast tdmogaté kézdsségnek, ahol mindenki a
képességei szerint a legjobbat igyekszik nyujtani.
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Mindenkinek jogava és egyben kotelességévé valik,
hogy megoldja azokat a problémakat, amelyekkel
talalkozik. A Felhatalmazo6 folyamatnak felulrdl kell
indulnia és sok tekintetben hasonlit a ,demokratiza-
l6das™hoz. A felhatalmazas a hatalom megosztasat
jelenti abban az értelemben, hogy minden dolgozot
dontési helyzetbe kell hozni. Mas részrél felszaba-
ditja a dolgozok energiait (tudasat, tapasztalatat,
motivaciéjat) a hierarchikus szervezet kotéttségei
alol. Lehetdvé teszi a dolgozok szamara, hogy fele-
I6sséget vallaljanak, és a maximumot nyujtsak. A
kibuvas a felelésség aldl, az ambicidé hianya és a
biztonsag hangsulyozasa altalaban nem az emberrel
szuletett tulajdonsagok, hanem hierarchikus szer-
vezetekben szerzett tapasztalatok kévetkezménye.
A hierarchikus szervezetek tébbségében az atlagem-
ber szellemi képességének csak kis részét hasznalja
fel: alig veszi igénybe a képzelberejét, leleményes-
ségét, alkotoképességét. A Felhatalmazas alapjait
McGregor Y elméletében kereshetjik [11]. Mint
kézismert, az Y elmélet kovetdi azt feltételezik, hogy
az emberek dolgozni akarnak, kreativak és részt
akarnak venni az alkotasban vagyis méas tényezdk
motivaljak dket, mint a pénz. A vezetd erds félelme
attol, hogy a felhatalmazassal csdkken befolyasa
a kisebb rendelkezési lehetésége miatt, annyiban
téves, hogy a tapasztalat szerint a tekintélye, befo-
lyasa ndévekszik, ha utasitasok helyett lehetévé teszi
az egyuttmdkddést, ha a dolgozoit raébreszti sajat
képességeik értékelésre, ha autondémiara, felelés-
ségvallalasra, érett felnétt viselkedésre Osztondz.
C. Rogers szerint a vezet6i befolyasolas né, ha a
hatalmat, a tekintélyt megosztjak a dolgozdk és a
vezetdk kozétt [12]. Ugy gondolom azonban, hogy
hazankban a formalis tekintélynek még mindig nagy
a jelentésége az informalis tekintéllyel szemben.
Sokan a Felhatalmazas menedzsment stilust mulé
divatként tekintik, noha az amerikai tapasztalatok azt
mutatjak, hogy a vallalati alkalmazottak dszténdsen
vonzénak talaljak a kapcsolatos valtozasokat. K.
Blanchard és szerz¢ tarsai [9] arrdl tuddsitanak,
hogy tdbb szervezetnél személyesen is tapasztaltak
az Ujfajta menedzsment sikerességét. Szamos valla-

lat és szervezet példaja igazolja, hogy a ,kezdemé-
nyez8készseég vilaga” elérhetd.
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