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1 Bevezetés

21 éve tevékenykedem az infokommunikacios teriileten, munkam f6 profilja 10 éve az
informatikai projektmenedzsment. Ez id6 alatt fordult az érdeklddésem a hatékony,
emberkdzpontl egylittmiikodési forméak felé. Ezzel parhuzamosan elkezdtem bdviteni a
tudasomat a pszichologia és a szervezetfejlesztés teriileteken, valamint elvégeztem az Integral
Akadémia® integral tanacsadd képzését. A tanulmanyaim érzékennyé tettek az emberi
motivaciokkal ¢és megélésekkel kapcsolatban, ¢és tapasztalatom szerint ezek jelentdsen
befolyasoljak az egyébként elsdsorban miiszaki és technikai kérdések mentén szervez6do
informatikai projekteket is.

Alapvégzettségem mérndk-fizikus, és az egyetemi éveim alatt megfigyeltem, hogy a 20.
szazadi Osszetett rendszereket milyen remekiil lehet linearis kozelitéssel modellezni, kezelni.
Nyilvanvalo, hogy a 20. szdzadban sziiletett projektmenedzsment alapvetd eszkozkészlete is a
linearitas feltételezésére épiil: a projekttervek, a feladatlebontasi és terméklebontasi strukturak,
a Gantt-diagrammok?, stb. — tulajdonképpen egytd] egyig a becslés egyszeriisitd folyamataval
alakitjak at a nemlinedris, tobbismeretlenes egyenleteket linedrissa. Taldloan fogalmazva: ,,A
20. szdzad tulajdonképpen szerelmi viszonyban allt az egyenes vonalakkal, amelyrdl a lineadris
egyenletek szolnak” (Palsule & Chavez, 2020, p. 71). A tapasztalati alapon linearitashoz rogziilt
modern kognitiv strukturat remekiil érzékelteti szamomra, hogy a ma emberének megszokott
¢s elfogadott elképzelése (tuddsa?) az id6rdl a newtoni id6kép. E szerint az id6 abszolut,
szigoruan monoton, egyféle litemben novekszik, amit egyszeriien igy mondunk: ,.telik az 1d6”.
Hiaba mutatnak a modern tudomanyos eredmények nyoman kibontakoz6 relativ, hatarozatlan
és kvantalt iddmodellek ettdl eltérd valosagképet (Rovelli, 2017), az ember a sajat tapasztalatai,
hiedelmei, korlatai foglyaként ezt nem tudja igy értelmezni, felfogni. A linearis kognitiv
struktara szervezeti leképzddése a hagyomanyos, hierarchikus szervezet.

A 21. szazad folyaman azonban az élet egyre komplexebb problématereket eredményez,
¢s ez a komplexitasnovekedés az informatikai szakteriiletre hatvanyozottan igaz. A
szoftverfejlesztésben erre valaszként sziiletett az un. agilitds, vagy agilis megkozelités,
amelynek alapelvei az un. ,,Agilis kialtvany”-bol (Beck, et al., 2001) eredeztethetoek.
Aktualisan ugy tlnik, az agilitas szinte minden felmeriilé komplex feladatra a legjobb és
leggyorsabb megoldast adhatja. A tendenciat j61 mutatja, hogy az Egyesiilt Allamokban 2019-

ben intézményt hoztak létre az agilis kormanyzas el6segitéséért (egov.hu, 2020). Sajat

L http://www.integralakademia.hu/
2 A Gantt-diagramm egy projekt Gitemezése és a feladatai kozotti dsszefiiggést szemléltets sadvdiagramm, amely
nevét a megalkotéjardl, Henry Gantt (1861-1919) amerikai gépészmérnokrdl kapta.
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tapasztalatom, hogy 2021-ben mar egy szoftvercég sem engedheti meg maganak, hogy ne
dolgozzon agilis médszertani megkdzelitésekkel, vagy legalabb ne éllitsa ezt magarol.

Az emberiség a tobbé-kevésbé kiszamithato, linearitassal kozelithetd elvarassal fordult
a21. szédzadra, amely elvaras 2021-ben egyre kevésbé latszik teljesiilni. Ennek pedig hatasa van
egyfeldl a miikddo szervezeti struktirakra, masfeldl az egyének belsd megélésére, munkaval
kapcsolatos elégedettségére, amit kiterjesztett értelemben a dolgozoi jollét fogalmabol
kozelitve vizsgalhatunk.

Tobbséglinknek van tapasztalata hagyomanyos, hierarchikus szervezeti miikodéssel, az
agilitas hivoszo pedig lassan az élet minden teriiletét athatja. Elképzelhetd, hogy a 21. szazadi
szervezetek céljainak hatékonyabb elérést el0segiti az agilis megkozelités, ugyanakkor érdemes
megvizsgalni, hogyan hat az agilis megkozelitéssel miikodo szervezet a dolgozok mentalis
egészségére, illetve ezt kiterjesztve a dolgozoi jollétére. Es fontos felhivni a figyelmet azokra a
koriilményekre és részteriiletekre, ahol a dolgozoi jollét szempontjabol egy hierarchikus
szervezet jobban teljesithet, mint egy agilis szervezet.

Kutatasi célom annak kideritése, hogy van-e hatassal a szervezeti struktura a
dolgozok jollétére.

E célbol jelen dolgozatomban a hagyomanyos felépitésii hierarchikus szervezetek
dolgozoi jollétre gyakorolt hatasat vizsgalom az agilis miikodésti szervezetekhez képest.
Leginkébb az alabbi kérdéseket akarom korbejarni a kutatas keretében:

e Miazelénye és a hatranya az egyes vallalati formaknak a dolgozok szerint?

e A vezet6 személye vagy a vallalti forma meghatarozobb a dolgozok jollétét illetéen?

e Egy agilis szervezet a dolgozdi jollét mely aspektusaibol jobb egy hierarchikus
szervezetnél, és mely tekintetben rosszabb?

A vizsgélat keretében primer kutatdsi modszert kovettem 12 fével lefolytatott,

megegyez0 célzott kérdések mentén végrehajtott mélyinterji keretében.



2 Szakirodalmi attekintés

2.1 Ajolléet

A jollét a magyar nyelv értelmezd szotara® szerint a kdvetkezét jelenti: ,,4 jol van
székapcsolattal kifejezett allapot; az a tény, hogy vki egészséges, hogy jé a kozérzete.” A jollét*
fogalma pedig egyre nagyobb teret nyer manapsidg a pszicholdgiaban és a kapcsolodo
szakirodalomban.

»Képes dolgozni és szeretni” — szo6l a Sigmund Freudnak tulajdonitott mondas, amit
akkor mondott, amikor a pszichoanalizis eljarasrendjével megcélzott ,,normalis”, ,,egészséges”
ember mibenlétérdl kérdezték. Bar vitatott, hogy ezt valoban Freud mondta-e (Voos, 2018), az
idézet mégis jol mutatja, hogy mar a 19. szdzadban gydkerezd, a modern pszicholdgia alapjanak
tekintett pszichoanalizis is kozponti szerepbe helyezte a normalisnak nevezett emberi
mikddésben a munkat is.

A humanisztikus pszichologia 1950-es években indult térnyerésével egyre inkabb
elétérbe keriiltek azok a szempontok, amelyek nemcsak az tigynevezett normalitast, hanem az
emberi 1ét kiteljesedését vizsgaljak, segitik eld és tlizik ki célul. A hires Maslow-féle
sziikségletpiramis (1. abra) nemcsak az alsobb szintek hidnyait veszi figyelembe, hanem a

ndvekedési motivacidkat is.

r'y

Onm Ositds

(a benniink rejl ek kiteljesitése)

=~

Novekedési

1. abra: Maslow szlikségletpiramisa
Forras: https://forbes.hu/legyel-jobb/szervezetatalakitas-ezt-a-neqy-szabalyt-tartsd-be-a-sikerhez/attachment/banhidi-brigi-

maslow

3 Barczi, G. & Orszagh, L., 1962. A magyar nyelv értelmezé szétdra.
https://www.arcanum.com/hu/online-kiadvanyok/Lexikonok-a-magyar-nyelv-ertelmezo-szotara-1BE8B/

4 Angolul ,,well-being”, és taldn ennek a leirast is kdvetd tiikdrforditdsa miatt taldlkozhatunk gyakran a ,,jol-lét”
irasmaoddal. Jelen dolgozatban végig a ,,jollét” kot6jel nélkali irdasmodot kdvetem.
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Az alacsonyabb szintli motivaciok esetén az egyén arra torekszik, hogy betoltse a hianyt,
az Urt, azaz elérje a nullat, mig a magasabb szintli novekedési motivaciok esetén az épitkezés,
azaz a nulla alapszintdl val6 elemelkedés a cél. A szubjektiv jollét érzése pedig nyilvanvaloan
fligg attol, hogy az egyes egyéneknek melyik szinten van aktudlis sziikséglete, azaz éppen

fennall6 hianya vagy novekedési igénye.

2.1.1 Aboldogsag és a jollét

Ennél tovabbmegy Sonja Lyubomirsky, az orosz szarmazasu amerikai pszicholdgus,
amikor a boldogsagot elemz6 pozitiv pszichologiai tudomanyos megkozelitésii alapmiivében a
,boldogsag” és ,,jollét” fogalmarol igy ir (Lyubomirsky, 2008, p. 55):

A boldogsag szoval én az orom, a megelégedettség vagy a pozitiv jollét élményére

utalok, amely egyiitt jar azzal az érzéssel, hogy az élet jo, értelmes és érdemes élni.

Legtobbiinknek azonban nincs sziiksége szabatos meghatarozasra, mivel magunktol is

tudjuk, hogy boldogok vagyunk-e, vagy sem. A kutatok jobban szeretik a szubjektiv jollét

(vagy egyszeriien a jollét) kifejezést, mivel tudomanyosabban hangzik, és nem hordozza

az évszdzados torténelmi, irodalmi és filozofiai hagyomanyok terhét.

Mindehhez Lyubomirsky idézi Dienert, mint ,a lelki jollét tudomanyteriiletének
legkivalobb és legtobbet publikdlo kutatoja”-t (Lyubomirsky, 2008, p. 55): Ed Diener ,,egyszer
elarulta nekem, hogy azért talalta ki a lelki jollét fogalmat, mert szerinte nem tarthatta volna
meg az egyetemi tanari allasat, ha kutatasai latszolag olyan homalyos és megfoghatatlan
dologra iranyultak volna, mint a "boldogsag". A kifejezés mindenesetre a szaknyelv részévé
valt.”. Mindemellett a szerz6 megjegyzi, hogy a ,,jollét” atfogdbb fogalom, mint a ,,boldogsag”,

mert beleértjiik az érzelmi jollét mellett (ami a boldogsag) a testi €s lelki egészséget egyarant.

2.1.2 Seligman és az autentikus életérém koncepcid
Tovabb boviti a jolléttel kapcsolatba hozott fogalmat Martin Seligman (Seligman 2011,

idézi (Szabo, et al., 2014)): ,,Mig a boldogsdag egyszerii tapasztalati jelenség (hogy érzem
magam az adott pillanatban), addig a jol-lét konstruktum, osszetett allapot, amelynek ot eleme
van, ... : a pozitiv érzelem, a flow, az értelem, tovabba a pozitiv kapcsolatok és a teljesitmény.
A ket utobbi oOsszetevot azert emeli ki Seligman, mert pozitiv emberi kapcsolatok nélkiil,

maganyosan elképzelhetetlen a jo élet, a magany megnyomorito allapot.”

5 Mindenesetre Lyubomirsky idézett miivében a ,jéllét” kifejezés 67 el6fordulasanak felében a , lelki jollét”
szdosszetétel szerepel. Es persze a ,boldogsag” szé ennél egy nagysagrenddel tdbbszor, majd félezer
alkalommal fordul el6 a 428 oldalas miben.



Seligman tehat a Lyubomirsky-féle érzelmi jollét, lelki és testi egészség statikus
tényezOket az értelmes cél és a pozitiv kapcsolatok sziikségességével, illetve a flow ¢€s
teljesitmény dinamikus szempontjaival boviti Ki.

A jollétet jelen dolgozat leginkdbb ezen kibdvitett szempontrendszer iranyabol

igyekszik vizsgalni.

2.1.3 A dolgozoijollét

Az ¢l6z6 fejezetben altalanosan megkdzelitett jollét fogalom specialis teriilete a
munkahelyi vagy dolgozoéi jollét. Mitdl is fiigghet a dolgozoi jollét, és milyen hatasa lehet a
munkavégzésre? Erre a kérdésre keresem a valaszt a kdvetkezd alfejezetekben.
2.1.3.1 A munkahelyi stressz hatdsa

Mar a jollét-kutatasok kezdeti idészakédban megfigyelték, hogy az érzelmi stressz
mennyire negativan befolyasolja a jollétet. A stresszt munkapszichologiai megkdzelitésben a
II: vilaghaboru idején kezdték el vizsgalni, a haboris traumdk nyomdan sulyos érzelmi
Osszeomlast elszenvedd katonakat vizsgalva (Lazarus 1993, idézi (Szombathelyi, 2012)). A
modern munkahelyi stresszkutatds gyokerei ugyanakkor csak mintegy harom évtizedes multra
tekintenek vissza.

A munkahelyi mentalhigiéné jollétre vonatkozé kiemelt beavatkozasi teriiletei a
munkahelyi egészségfejlesztés és a munkahelyi stressz. Egy német betegbiztosito 2013-as
tanulmany Kkimutatta, hogy 2006-t6l meredek emelkedést mutat a dolgozok mentalis és
viselkedési zavarok miatti betegallomanyban t6ltétt ideje (Szabd, et al., 2014, p. 26). A lelki
betegségek eléfordulasa ugy ért el 6 ¢€v alatt 75%-0s novekedést, hogy az egyéb
megbetegedések szdma nem valtozott szignifikdnsan.

Az eltér6 munkahelyi stresszmodellek egyetértenek abban, hogy a munkahelyi stressz
kialakuldsdban az egyéni és a szervezeti jellemzOk egyiittesen vesznek részt, igy kozos hatasuk
befolyasolja a dolgozoi jollétet is.
2.1.3.2 Dolgozdi jollét: kevesebb mikromenedzsment, tébb szocidlis tdmasz

Egy, a McKinsey&Company amerikai globdlis menedzsment tandcsadd cég
megbizasabol készitett tanulmany felhivja a figyelmet arra, hogy a munkavallaléi jollét
lényeges voltat gyakran figyelmen kiviil hagyjdk a cégek annak ellenére, hogy jol
koriilhatarolhatd beavatkozasi teriiletek allnak rendelkezésre (Pfeffer, 2018). A szerz6 arra a
kovetkeztetés jutott, hogy a munkavallalok egészségének és jollétének hatékony ndvelése
érdekében célszerii a munkavallald sajat kontrolljanak mértékére, illetve a szocialis tamaszra

Osszpontositani.



A sajat munka felett gyakorolt kontroll, azaz a munkavallalé azon mérlegelési joganak
mértéke, hogy mit és hogyan végez el, jelentds szerepet jatszik a dolgozoéi jollét kapcsan. A
legujabb kutatasok azt jelzik, hogy a talkorlatoz6 munkakornyezet rossz hatassal van az
alkalmazottak mentalis és fizikai egészségére is. Egy, a tanulmanyban (Pfeffer, 2018) idézett
kutatas Osszefliggést tart fel a munkakor feletti kontroll és az egészség kozott. 8500 szellemi
munkakorben dolgozé olyan személyt vizsgaltak Svédorszagban, akik atszervezési folyamat
részesei voltak. Azt talaltak, hogy akiknek erésebb befolydsa és kontrollja volt az atszervezési
folyamat soran, azoknal a 12 vizsgalt betegségtiinetbdl 11-ben alacsonyabb szintii lett, a
késObbiekben ritkabban hianyoztak a munkahelylikrdl, és kevesebb depresszié tapasztaltak
magukon. A kontroll érzése tehat ,,gyogyit”, tobbek kozt azaltal, hogy alacsonyabb stressz
kapcsolodik egy ember azon tevékenységeihez, amelyben aktiv, alakito szereplonek érzi magat,
¢s nem csak sodorjdk magukkal az események — vagy éppen a markdns felsGvezetdi akarat.

A mikromenedzsment ellen legjobban gy lehet védekezni, ha a szervezetek tudatosan
torekednek az egyes szerepek autonomiajanak novelésére. Remek példat ad ennek kezelésére
az 1957-ben alapitott Patagonia tirafelszerelés és -ruhdzat gyarté amerikai cég (Laloux, 2016,
p. 99) alapitoja-vezetdje Yvon Chouinard, akinek az un. ,tavolléten alapuld vezetés”
(management by absence) elvét koszonhetjiik. Ennek lényege az olyan lapos szervezeti
struktura, ahol egy szinten olyan sok ember van, amennyit képtelen egy-egy menedzser kezelni,
barmennyire is akarna ezt (Pfeffer, 2018). Ez természetes modon elvezet a
mikromenedzsmenttl a coach-jellegli vezetdi szerepvallalasra, amelyre az agilis vallalati
struktaraval foglalkoz6 2.2.2 fejezetben még kitériink.

A markéns szocidlis tAmasz megjelenése szintén jelentdsen noveli a dolgozoi jollétet.
Az a munkaltato, aki elkotelezetten segit a munkavallaloknak a maganéletben felmeriilé
krizisek kezelésében (pl. baleset), és sajat dolgozoit is az egymassal vald torddésre biztatja,
jelentdsen hozzajarul a dolgozoi elkotelezettséghez és jolléthez. Emellett fontos hogy a
munkatarsak kozott kellemes ¢€s tartalmas kapcsolddas alakuljon ki. A ko6zds szabadidds
programok, a kozosségi szolgalatok, a munkahelyi sikerek megiinneplése mind-mind olyan
eszk6z, amely eldsegiti a kozos identitds épitését és a szocidlis kotelékek kialakulasat. A
kollégak kozti kapcsolat megerdsitése remek hatassal van a dolgozoéi elkotelezettségre is, €s
természetesen hozzdjarul a pozitiv munkahelyi érzelmi kdrnyezet kialakitadsahoz, ami fontos
faktora az egyéni jollétnek.
2.1.3.3 Adolgozdi jollét és a dolgozoi elkbtelezettség kapcsolata

A dolgozdi jollét akar a szervezeti kultira kozéppontjaba is allithato, ahogy ez olvashat6

egy 2013-ban megjelent tanulmanyban (Robinson, 2013). Robinson szerint az egyéni jollét
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szoros kapcsolatban van a dolgozoi elkotelezettséggel, és olyan fontos szervezeti
eredményekhez kapcsolodik, mint a termelékenység, egészség ¢és a munkavallalok
megtartdsanak képessége.

Mindezt egy 2013-as, tobb mint 5000 munkavallalét megkérdez6 Gallup-tanulmany
tamasztja ala (Robinson, 2013), amely a munkahelyet, a dolgozoi jollétet és az elkotelezettséget
érintd kérdésekre kereste a valaszt, azokat egy év eltéréssel két korben feltéve. Azt talaltak,
hogy az egyéni dolgozoi jollét hatassal van a dolgozoi elkotelezettségre, illetve ennek jovobeli
alakulasara. Azon munkavallalok korében, akik magasabb jollétrél szamoltak be az els6 évben,
nagyobb valdszinliséggel novekedett az elkotelezettségiik a masodik évre, és jellemzden
pozitivnak, produktivnak és vonzénak lattdk a munkahelyiiket. Ezzel szemben azok, akik
kiizdottek és szenvedtek, azaz alacsony jollétet érzékeltek, hajlamosabbak voltak levalni a
munkahelyrdl és a csapatrol.

Az 1dézett Gallup-kutatas kitér arra is, hogy a vezetdk hogyan segithetik eld a
munkahelyi jollétet és a dolgozoi elkdtelezettséget. Elsddleges szempont, hogy a vezetd legyen
tudatos a sajat elkotelezettségére és jollétére, ugyanis ha 6 torédik ezekkel a faktorokkal, akkor
a beosztottjaik is hajlamosabbak nagyobb hangsulyt fektetni a fentiekre. Emellett fontos, hogy
az alkalmazottak feliiletet kapnak a jollét és az elkGtelezettség javitasa érdekében tett vallalati
intézkedések felismerésére. Ez arra is alkalmas, hogy felismerjék az egyéni jolétiikkel
kapcsolatban személyes feleldsségiik fontossagat is. Ez a sajat jollétre vonatkozo feleldsség-
visszaszarmaztatas markans eleme az agilis szervezeteknek, ugyanakkor kisebb jelentéségii, de
nem elhanyagolhat6 faktor a hierarchikus szervezeteknek sem. A két szervezeti forma ezen
hangsulybéli kiillonbségének okat, ami a hierarchikus szervezetek paternalista karakterére

vezethet6 vissza, érinteni fogjuk a vallalati strukturaval foglalkozo kovetkezo fejezetekben.

2.2 Vallalati struktdra
A vallalati struktura joval kézzelfoghatobb, mint a vallalati kultura, amely lathatatlan
szovetként hatja at a szervezetet. Jelen dolgozat fokusza a vallalati struktiran van, azonban

néha egy-egy kitekintéssel érinti a szervezeti kultira egyes vetiileteit is.

2.2.1 Hagyomanyos hierarchikus szervezetek

A hierarchikus szervezeteket, mint a vildgon ma leginkabb elterjed szervezeti format
szamos szakirodalmi forras elemzi. Ezek koziil én most az integral pszichologia fogalmi
kereteit és ujszerti megkozelitési modjat fogom felhasznalni, amelynek atfogo leirasat Frederic

Laloux belga szakember dolgozta ki angol nyelven 2014-ben (Laloux, 2016).



Jelen dolgozatban a tisztan hierarchikus szervezetek (pl. allamigazgatas, egyhaz) mellett
a részben pl. projektmiikodést is megvaldsito, horizontalisan és vertikalisan is strukturalt Gn.
matrix szervezeteket (pl. tipikus multinacionalis nagyvallalatok) egyarant a hagyoményos
hierarchikus szervezetek kozott vizsgalom. Ennek oka az, hogy a matrix szervezetek esetén is
jellemzdek az olyan hataskori konfliktusok, amelyek a magas szinten meghozott dontésekbol,
az Onallosag hidnyabdl és a feliilrdl irdnyitottsdgbol adodnak. Ezek a szervezetek a dolgozoi
jollétre gyakorolt hatasukban is tobb szempontbol hasonlitanak egymadsra, és markansan

eltérnek az agilis miikddési szervezetektol.

2.2.1.1 Atisztan hierarchikus szervezet
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2. abra
A tisztan hierarchikus szervezet felépitése
Forras: https://www.forbes.com/sites/jacobmorgan/2015/07/06/the-5-types-of-organizational-
structures-part-1-the-hierarchy/

A tisztan hierarchikus szervezeteket konformista paradigma szerint miikodonek nevezi,
¢s borostyan szinnel jeloli Ken Wilber, integral pszichologia atyja (Wilber, 2009). ,,A
Konformista-Borostyan tudat kialakulasakor az emberiség a gyiijtogetésen alapulo torzsi
vilaghol lépett tovabb a mezogazdasag, az allamok és a civilizacio, az intézmények, a
biirokracia és az intézményes valldsok korszakaba.” (Laloux, 2016, p. 49) A szervezetek ezen
a szinten analég moédon mikddnek azzal a 6-12 éves gyermekkel, aki Jean Piaget kognitiv
fejlodési elméletében a konkrét miiveleti szakaszban van (Cole & Cole, 2006). Ez azt jelenti,
hogy képesek az absztrakt miiveletek és szabalyok felfogasara, az ok-okozat Osszefliggések
megértésére, felfogjak a linearis id6t, és képesek a jovordl gondolkodni és gondoskodni. Ezek
a miveletek azért konkrétak, mert a benniik részt vevd targyak és események jelen vannak a
végrehajtaskor. Mindez lehetdvé teszi a hosszitavi perspektivat és a stabil folyamatokat

kialakitasat. Ezzel egyiitt megjelenik az etnocentrizmus is (Wilber 2009, idézi (Laloux, 2016,
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p. 50)): ,,torédésem és aggodalmam kiterjed a csoportomra is — de nem azon tul! Ha a csoport
tagjavagy — azaz hiszel az én mitologiamban és ideologiamban — akkor te is megmenekiilhetsz.”
Ez nem mds, mint a szocioldgiabol is ismert csoporton beliili — csoporton kiviili
elfogultsag/torzitds jelensége®. Ez a dolgozdi jollét szempontjabél olyan kdzponti
intézkedéseket jelent, amelyek mindenki szamara elérhetdek, €s egységes elonyt jelentenek a
dolgozoknak. Ot évig az allamigazgatasban dolgoztam, és valdban megtapasztaltam ezt a fajta
Osszetartast és 0sszetartozast: az elhunyt munkatérsak teljes temetési koltségeit a szervezet allta,
teljes szallodarészeket béreltek ki azért, hogy a munkatarsak és csaladjaik ott pihenhessenek,
¢s a béren kiviili juttatasok olyan rendszerét tartottak fenn, melyek joval tGlmutattak az
altalanosan biztositott lehetdségeken. Es ezen joléti juttatisok igénybevételéhez nem kellett
semmilyen kiilonleges teljesitmény: alanyi jogon jart mindenkinek, aki a szervezethez tartozott.

Ha hasonlatot keresiink, akkor az ilyen szervezetekre leginkabb ugy lehet tekinteni, mint
egy hadseregre.
2.2.1.2 A mdtrix szervezetek

A szervezeti struktura feldl megfogva manapsag talan a matrix szervezeti modell
kozeliti meg legjobban az atlag nagyvallalatok miikodését. Ugyanakkor érdekes valtozas
bontakozik ki a tisztan hierarchikus szervezetek mikodéséhez akkor, ha a felszin ala tekintiink,

¢s a miikodést meghatarozé értékrendet tekintiink.
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3. @bra: Egyszer( matrix szervezet
Forras: https://www.pmi.org/learning/library/matrix-organization-structure-reason-evolution-1837

A matrix szervezeteknél (v0. 3. abra) tulajdonképpen kettds hierarchia van: a fiiggdéleges
funkciondlis menedzsment hasonlit a tisztan hierarchikus szervezetek strukturajara, mikézben

ebbdl szeleteket hasit ki vizszintesen pl. a projektek eréforras-allokéacidja, ami a

6 Az angol nyelv( szakirodalom ez ,in-group—out-group bias”-ként jelenik meg
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projektmenedzserek vezetésével egy lapos szervezetli projektcsapatot hatdrol el. Azon
szervezeteknél, ahol ez a modell valosul meg, jellemzd, hogy a teljesitményértékeléshez
bekérik a projektmenedzserek értékelését is, ugyanakkor ennek a feleléssége és eszkoze a
funkcionalis menedzserek kezében van.

Ezeket a szervezeteket integral pszichologiai alapon Eredménycentrikus-Narancs
paradigma szerint miikodének nevezhetjiik (Laloux, 2016, p. 56). A szervezet ezen miikddése
hasonlit a 13-19 évesek mentalis struktaraira, amely a kognitiv fejlédés piaget-i szakaszainal
formalis miiveleti szakasz elnevezésii (Cole & Cole, 2006). Ezt a konkréttol valé elfordulas az
éppen jelen nem lévo felé, jovOorientaltsag és elore gondolkodas, elvont gondolkodas,
hipotézisek és minden kombinaci6 modszeres kiprobalasa jellemzi. Ezekkel a kognitiv
képességekkel az egyén megkérddjelezheti a tekintélyt, a csoportnormakat, és a fennalld
allapotot. (Laloux, 2016). Fontos, a dolgozoéi jollétre is kdzvetleniil hato jellemzd, hogy mig az
eldz0 fejezetben elemzett Borostyan szervezet a biintetésre, addig a Narancs a jutalmazasra épit.
Ezek a Narancs szervezetek harom nagy attorést érhetnek el, ezek az innovacid, az
elszdmoltathatosag és a meritokracia, azaz az egyén sajat teljesitményétol fiiggd helyzete.

Az ilyen szervezetekre leginkabb tgy lehet tekinteni, mint egy gépezetre.

2.2.2  Agilis szervezet

"o

Az agilis szervezet az el6z6 fejezetek hadsereg és gépezet metaforainak szintjén egy €16

szervezet analdgiajaval kozelithetd leginkabb.

From organizations ... to organizations
as “machines” ... as “organisms”

Quick “Boxes and lines”
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Top-down flexible I focus on action
hierarchy resources
o0 00
- 1 00 000
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4. abra
Hierarchikus és agilis szervezet 6sszehasonlitasa
Forras: https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-five-trademarks-of-agile-organizations#

Itt a fentrdl lefelé iranyitottsagot, a biirokraciat, a részletes utasitasokat és a siloszeri
mukodést az irdnymutatd és cselekvést lehetové tevd vezetés, a gyors erdforras-elérés, a

cselekvésfokusz és a felhatalmazott, elszamoltathatod csapatok valtjak.

12


https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-five-trademarks-of-agile-organizations

Torténetileg az informatikai vildg egyre komplexebb kihivasaira valaszként sziiletett
meg 2001-ben a mar emlitett Kialtvany az agilis szoftverfejlesztésért (Beck, et al., 2001).
Erdemes itt elolvasni és értelmezni, hogy pontosan mirél szol ez az un. Agilis Kialtvany:

A szoftverfejlesztés hatékonyabb modjat tarjuk fel sajat tevékenységiink és a masoknak

nyujtott segitség utjan. E munka eredményeképpen megtanultuk értékelni:

Az egyéneket és a személyes kommunikdciot a modszertanokkal és eszkozokkel

szemben

A miikodd szoftvert az atfogo dokumentacioval szemben

A megrendelével torténd egyiittmiikodést a szerzédéses egyeztetéssel szemben

A valtozas iranti készséget a tervek szolgai kovetésével szemben

Azaz, annak ellenére, hogy a jobb oldalon szereplo tételek is értékkel birnak, mi tobbre

tartjuk a bal oldalon feltiintetetteket.

Az agilitds azota elterjedt hivoszova valt az egész vildgon, és, ahogyan mar a
bevezetében is jeleztem, nem korlatozodik szigortan a szoftverfejlesztési szakmara. Mivel
,»divatos” kifejezésrol van szd, nehéz a hangzatos 16zungokrol lehantani a mazat, és megragadni
a mogottes lényeget. Taldn két dolog a leghangstlyosabb: a véltozasra vald készség és
képesség, illetve a miikodoképes megoldas hasznalata. Mindez azt jelenti, hogy ,.ha van
miikodoképes megoldas az asztalon (a ,, mitkodoképes” olyan megoldast jelent, amelyrol senki
sem gondolja, hogy rontana a helyzeten), azt fogjak alkalmazni. A dontéseket nem halogatjak,
csak mert valaki ugy gondolja, t6bb adat vagy tobb elemzés jobb dontést eredményezne. A
dontés barmikor feliilvizsgalhato, ha uj adat keriil elo, vagy valakinek jobb otlete tamad.”
(Laloux, 2016, p. 279)

Fontosabb itt most nekiink, hogy kiemeljiik ezen szervezetek egyik specialis aspektusat,
amely egyszerre van hatassal az agilis megkozelités miikodoképességére és a dolgozoi jollétre.
2.2.2.1 Pszichologiai biztonsag

Ez a faktor az Gn. pszichologiai biztonsag, amit Amy Edmondson (idézi (Somogyi,
2019)) a kovetkezoképpen fogalmazta meg: ,,a csapat tagjainak kézos meggydzédeése, hogy a
csapat biztonsdagos az interperszondlis kockazatvallalashoz”, azaz nyugodtan lehetnek
onazonosak, onmagunk. Ez elengedhetetlen ahhoz, hogy az egyes csapattagok el tudjak viselni
a folyamatos valtozast, ¢€s rendszeresen olyan érdemi visszajelzéseket adjanak a
csapatmiikddésre vonatkozolag, amellyel javitani lehet az eredményességet €s az eredmények

mindségét.
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Ezen visszajelzések foruma a Scrum-modszertanban példaul az un. sprint
visszatekintés’, ahol a csapattagok megvitatjak, mi ment jol az adott fejlesztési ciklusban, mit
lehetne javitani, és mit vallalnak k6zdsen a kovetkezé sprintre (Schwaber & Sutherland, 2020).
A folyamatos javitashoz sziikséges ezen visszacsatolasi elem nem miukodik akkor, ha a
csapattagok nincsenek pszichologiai biztonsagban, és nem merik elmondani az igazi

véleményiiket.

2.2.3 Avdllalati struktura és a dolgozéi jollét varhatd kolcsdnhatdsa

A fentiek alapjan arra szamithatunk, hogy a hagyomanyos hierarchikus szervezetek
erOsek a stabilitas, biztonsag, a valahova tartozas hianysziikségleteinek feltoltésében (vo. 1.
abra), ¢és szerencsés esetben akar a kognitiv novekedési sziikségleten alapuld motivaciora is jo
valasszal rendelkezhetnek. Ezeket a manapséag elérhetd legnagyobb valdszinliséggel teljesitik,
ami jelentds pozitiv faktor a dolgozdi jollét szempontjabol.

Az agilis miikodésli szervezeteket esetén ennél joval Osszetettebb sziikséglet- és
motivacios koriilmények allnak fenn. Ezek a szervezetek a stabilitdst a valtozasra valod
készséggel érik el. Itt valoban komolyan veszik Hérakleitosznak 6kori gordg boles® mintegy

2

2500 éves mondasat: ,, 4z egyetlen dllando a vdltozdas maga.” Emiatt a hidany alapa
szlikségleteket jellemzden masodlagos, szarmaztatott médon toltik be, és varhatéoan inkabb a
kevésbé megfoghatd, novekedés alapt (kognitiv €s Onmegvaldsitasi) motivaciokhoz
kapcsolddo jollét dimenzidkban teljesitenek erdsen.

Mindezt egyiitt szemlélteti az 5. abra, ahol az egyes szinteken az alabbi fobb fogalmak
szerepelnek:

e hagyomanyos: hierarchia, stabilitas és kontroll, ill. verseny, profit és célok;
o agilis szervezetek: 6rom az tigyfeleknek, kozos értékek és elkotelezettség ill.
antitorékeny szervezet (lasd alabb), magasabb célok €s elosztott dontéshozatal.

7 Angolul ,,sprint retrospective”, ahol a sprint egy 1-4 hetes fix idintervallumot jeldl, amelyre a megvaldsitasi
tevékenységek fel vannak bontva.

8 Epheszoszi Hérakleitosz (kb. Kr. e. 535 — Kr. e. 475) egyike az dkor meghatadrozé gondolkodédinak, aki az emberi
tudattdl fliggetlen anyagi valdésdg hangsulyozdsaval a felvilagosodas egyik el6futaranak tekinthetd.
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5. abra: Laloux kulturalis modellje az egyes szervezeti formakrol
Forras: https://www.humanizingwork.com/laloux-cultural-model-and-agile-adoption/

Az antitorékeny kifejezés Nassim Nicholas Talebt6l szarmazik (Taleb, 2012), és az
olyan szervezetek és egyének attitiidjét jeloli, amelyek a stressztél er6sodnek, és ennek
érdekében tudatosan vallalnak apr6 kockazatokat. Az antitdrékenység meghaladja a rezilienciat
¢s a robosztussagot. Mig a reziliens ellenall a megrazkodtatasnak, és ugyanaz marad, addig az
antitorékeny jobba valik t6le (Taleb, 2012, p. 13). Ez az ellentéte annak a kényelemre valo
torekvésnek, ami a modern felfogasaban a személyes jollét egyik fontos eleme, és amit a jollétet
fenntarté szocialis rendszerek is el6segitenek (Gordg, 2016). Ugyanakkor Taleb ramutat, hogy
ha egy szervezet vagy egyén nem vallal tudatosan aprobb kockazatokat, akkor id6vel egyre

inkabb ki van szolgaltatva a kdrnyezet hatasainak.

A tovabbiakban vizsgaljuk meg, hogy ennek a hierarchikustol az antitérékenyig terjedd
szervezeti spektrumnak, illetve a formalis szerepektdl kezdve a meritokracian és a
felhatalmazason at az evolucios célig terjedé személyesvetiiletnek mely elemei jelennek meg a

kutatasi kérdésekre adott valaszokban.
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3 Kutatas

3.1 A kutatasi modszer: kérdGives interjuk

A vizsgalt téma kapcsan kifejezetten a személyes megélésekre, gondolatokra €s érzelmi-
hangulati (affektiv) viszonyulasra voltam kivancsi, ezért gy dontottem, hogy a jarvanyhelyzet
ellenére beszélgetéseket fogok lefolytatni, és nem on-line kérdoéivet kiildok korbe.

Az el6z0 fejezetben emlitett jarvanyhelyzet miatt — két kivétellel — on-line platformon
megvaldsitott interjukat tartottam a Microsoft Teams, a Facebook Messenger és a Skype
alkalmazasok hasznalatdval. Minden esetben bekapcsoltuk a kameraval, mert ez segitette a
bizalmi tér kialakuldsét, és az interjlialanyok vélaszainak pontos értelmezését. A kérdéseket
nem kiildtem el eldre, és nem is vetitettem ki vagy osztottam meg irdsos forméaban az interju
alatt, hanem ezeket felolvastam az alanyoknak. A beszélgetéseket szandékosan nem
rogzitettem, hanem menet kdzben jegyzeteltem. A rogzités hianya tovabb ndvelte a bizalmi
teret, és azt tapasztaltam, hogy az alanyok batran valaszoltak olyan kényesebb kérdésekre is,
mint pl. a munkahelyi elkotelezddésre vonatkozo.

Az ¢éles interjik megtartdsa el6tt két probainterjut tartottam. Ezek soran
egyértelmiisitettem a kérdéseket kutatdsi cél alapjan, és mértem a valaszaddshoz sziikséges
idokeretet. A kérdésekre torténd célzott valaszadas 15-20 percet vett igénybe, igy az interjukhoz
30 perces idokeretet céloztam be és egyeztettem az alanyokkal. Az interjuk ennél jellemzden
hosszabb ideig tartottak egyébként, ennek mértékét, okait €s hatasait kovetkezd fejezetekben

elemzem.

3.1.1 A pandémia hatasa

Fontos koriilmény, hogy a kutatds 2021 4prilisaban tortént végrehajtasakor mar tobb
mint egy éve hivatalosan koronavirus jarvany van a vilagon. Ez jelen kutatas szempontjabol
egyrészt azt jelenti, hogy folyamatos a kiilsé fenyegetettség érzése, masrészt a megkérdezett
munkavallalok mindegyike tobb-kevesebb id6t otthonrdl dolgozott. Ezen tényezdk
nyilvanvaléan hatottak a jelen kutatasban részt vevOk altalanos és dolgozodi jollétére, a
munkdjukkal és munkahelytikkel kapcsolatos személyes megélésiikre. A koronavirus helyzetet
kifejezetten nem szerepeltettem sem a kérdéssorban, sem az egyes interjuikban nem hoztam fel.
Ugyanakkor az eredmények értékelésénél kiilon jeleztem, ahol ez az interjualany részérdl

felmeriilt, illetve ahol a valaszokat ez érdemben befolyéasolhatta.

3.1.2 Azinterjualanyok

Az interjualanyokat a személyes ismeretségi korombél valogattam. Osszesen 12 fével

folytattam le anonim interjtt, 5 n6t és 7 férfit kérdezve. Az alanyokat ugy valogattam Ossze,
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hogy kiilonbozé életkortiak legyenek, és eltéré6 munkatapasztalattal birjanak (vo. 1. tablazat).

Agilis tapasztalattal a megkérdezettek fele, 6sszesen 6 f6 rendelkezett.

Alany Nem Elet- Agilis Szervezet Szervezet tipusa

szama kor tapasztalat mérete(fo

né 46 15 van 50 Alapitvanyi oktatasi és szocialis intézmény
férfi 41 21 van 175 Informatikai vallalat
férfi 27 7 nincs 100 Informatikai vallalat
né 44 21 van 700 Allamigazgatasi intézmény
né 29 5 van 100 Informatikai vallalat
_ férfi 44 20 nincs 700 Allamigazgatasi intézmény
né 30 10 van 100 Informatikai vallalat
_ né 32 8 van 125 Informatikai vallalat
_ férfi 40 16 nincs 20 Informatikai vallalat
ferfi 42 21 nincs 200 |Ipari és kereskedelmi szolgaltato vallalat
férfi 40 16 nincs 20 Informatikai vallalat
- noé 30 4 nincs 1700 Multinacionalis gyartocég
1. tablazat

Az interjualanyok alapadatainak 6sszefoglalasa

A legfiatalabb interjualanyom 27 éves 7 munkdban toltott évvel, mig a
legtapasztaltabbak a negyvenes éveik elején és kdzepén jarnak 20-21 munkaévvel. Egy olyan
interjialanyom volt, aki tobb évet toltott szervezeti munkavégzésen kiviil esd
gyermekgondozéssal, és mar 6 is tobb, mint 10 éve ujra munkdba allt. A tobbi alanyom a
munkaban t61tott évek alatt — a rendes szabadsagoktol eltekintve — folyamatosan dolgozott.

A kutatasban résztvevok korét ugy hataroztam meg, hogy kiilonb6zd tevékenységeket
és dgazatokat képviseljenek. En az informatikai iparagban dolgozom, ezt a szektort ismerem a
legjobban, igy 7 fot innen valasztottam, akik 4 kiilonb6z6 informatikai cégnél dolgoznak. Ezen
kiviil az allami szektor egy kozponti koltségvetési intézményének, illetve egy multinacionalis
nagyvallalat fiatal alkalmazottjat is megszolaltattam. A szervezetek méretét 25 fore kerekitve

adtam meg, ezzel biztositva az azonosithatatlansagot.

3.1.3 A keretek meghatarozdsa

A kérdések felvezetéseként elmondtam, hogy a Budapesti Gazdasagi Egyetemen
munkahelyi mentalhigiénés felséfoka szakiranyt tovabbképzésen veszek részt, és a
szakdolgozatom elkészitéséhez végzek kutatast a vallalati struktara és a dolgozoi jollét
kapcsolatardl. Biztositottam az alanyt felmérés névtelenségérol, €s jeleztem, hogy nem készitek
felvételt, hanem jegyzetelni fogom a valaszokat. Kiemeltem, hogy elsdsorban a személyes
megélésre vagyok kivancsi, igy jelezve azt, hogy maga a munkaltato és a szervezeti forméja
masodlagos a kutatds szempontjabol. Ezzel eldsegitettem azt, hogy az interjialanyokban ne

legyen félelem azzal kapocslatban, hogy mit mondanak a munkahelyiikrél, mert a vizsgalat
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célja az egyéni megélés. EImondtam tovabba, hogy Gsszesen 8 kifejtendd, és 8 skalazandod
kérdés lesz, és ahol szilikséges, segitek a kérdés értelmezésében. Elore jeleztem, hogy a kérdoiv
kitoltése kb. 30 percet vesz igénybe, és ettdl dinamikusan eltérhetiink, ha maga a beszélgetés
gy alakul. Megkérdeztem, hogy ez igy érthet-e, rendben van-e, van-e egyéb kérdés. Altalaban
ez igy rendben volt, és indulhatott az interju.

Az interjuk fenti keretezéshez és alabb vazolt optimalis lefolytatdshoz hasznéltam a
szintén ezen munkahelyi mentalhigiénés szakember képzés részét képezO A tanacsadas
pszichologiaja kurzus keretében megismert verbalis és egyéb eszkozkészletet. A figyeld
magatartas és a konkretizalas olyan elemi képességek (n. mikroskillek, (Ivey & Downing,
1990)), amelyeknek Ilehetové tették az interjialanyokban megjelend belsé tartalmak
hatékonyabb feltarasat. Az interjuk kozben folytatott jegyzetelés pedig lehetdséget biztositott
szamomra, hogy a ,jol értem-e, hogy azt mondta” kezdetli visszakérdezés hasznalataval

pontosan visszatiikrozzem és megértsem az interjlialanyok valaszait.

3.1.4 Akérdéssor

Aléabb ismertetem a feltett kérdéseket. Bizonyos kérdések értelmezéséhez, kontextusba
helyezéséhez és megvalaszoldsdhoz segitséget készitettem eld, amelyeket pontosan idéztem

abban az esetben, ha erre az alanynak sziiksége volt.
3.1.4.1 A szervezeti formdra vonatkozo kérdések, személyes tapasztalatok a hierarchikus és az agilis
vdllalti strukturdval

1. On hagyomanyos hierarchikus vagy agilis szervezetben dolgozik jelenleg?

Segitségként a kovetkezd rovid definiciokat adtam:

e Hagyomanyos/hierarchikus szervezet: piramis formdju hierarchia, amelyekben
siloszertien kiiloniilnek el a kiilonb6z6 funkciok; a dontések a hierarchia magasabb
szintjein sziiletnek, és ezek terjednek a szervezetben lefelé.

o Agilis szervezet: a piramis alakkal szemben ez inkabb egy ¢l6 organizmus;
dinamikus, motivalt emberek altal alkotott csapatok haldzatabol all; a dontések
csapatszinten sziiletnek.

2. Es korabban volt-e tapasztalata a masik szervezeti forméaval?

3. Milyen kulcsszavak jutnak eszébe a hierarchikus és az agilis szervezetrél?
3.1.4.2  El6nydk és hdatrdnyok az aktudlis helyen

4. Annak a szervezetnek, ahol dolgozik, mi az elénye az On szamara?

5. Esmiaz esetleges hatranya?
3.1.4.3 Adolgozdi jollétre vonatkozo kérdések

6. Mi jarul hozza az On jelenlegi munkahelyén a dolgozoi jollétéhez?

7. Mi a személyes véleménye, hogyan hat a vallalati struktara a dolgozoi jollétre?
Segédkérdés: altalanossagban, és az On konkrét esetében?
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3.1.4.4  Skdldn elhelyezendd kérdések
8. A kovetkezo kérdésekre adott valaszat helyezze el egy 1-10-ig terjedd skalan:

1. Mennyire fontos Onnek a stabilitds, biztonsig?

Mennyire fontos Onnek a kontroll a sajat tevékenységei felett?

Mennyire nyitott az ijdonsagok irant?

Mennyire fontos Onnek, hogy az On szdmara értelmes munkat végezzen?
Mennyire latja értelmét a jelenlegi munkajanak?

On szerint mennyire fontos a szervezet szimara az On munkaja?

N oo gk~ w D

Mennyire érzi magat elkotelezettnek a jelenlegi munkahelyi szervezete irant?

1: egyaltalan nem, barmikor valtanék;

5: rendben van, ha maradok, de egy kecsegtetd ajanlatra akar megfontolndm a
tovabblépést is;

10: ez a masodik csalddom

8. Mennyire érzi magat stresszesnek, amikor munkahelyi kérnyezetében a munkajat
végzi?
Itt kiemeltem, hogy a jarvany miatti otthoni munkavégzést ebb6l a szempontbol
munkahelyi kornyezetnek tekinthetjiik.

3.1.4.5 levezets kérdések

Az alabbi kérdések reflexios lehetdséget biztositottak az interjualanyoknak:

9. Milyen érzést keltett Onben ez az interj?
10. Gondolkodott-e mar ezen a kérdéskoron kordbban?

3.2 Eredmények

3.2.1 Személyes tapasztalatok a hierarchikus és agilis szervezeti formakkal

-----

a hagyomanyos hierarchikus €s az agilis szervezetekkel.

A vizsgalatban szerepld alanyok koziil 11 {6 sajat itélete alapjan inkabb hierarchikus,
mint agilis szervezetben dolgozik, és csak egyvalaki tevékenykedik jelenleg inkabb agilisnak
tekinthetd keretek kozott. Ugyanakkor sszes 6 fonek van tapasztalati agilis kornyezetben
torténé munkavégzéssel, igy az ilyen szervezetek dolgozoi jollétre gyakorolt hatasa is megjelent
a valaszok kozt.

3 16 IT-szektorbeli alany hasonld megjegyzést tett arra, hogy a szervezet probal agilisan
miikodni, agilis szervezetnek latszani, de ez néhany modszertani elem hasznalataban, és a kifelé
torténé kommunikacioban meril ki. ,,Olyan hagyomdnyos szervezetben dolgozom, ahol
szeretnének agilisak lenni, vannak is ilyen jegyei, de csak elvétve. Kifelé agilisnak probalja

mutatni magat. ... Az igazi dontéseket azonban a menedzsment két tagja hozza”. Masnal ez igy
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jelent meg: ,,Hierarchikusnak érzem: a legfelso vezeté mond valamit, és az ugy kell legyen...
Feliilrdl jonnek az utasitasok. Hiaba probalnak néhdany projektet agilissa tenni, a kézépvezetok
pl. mar régota a szervezetnél vannak, és hozzaszoktak az utasitasokhoz.”

Ugyanakkor tobben kiemelték azt is, hogy ez egy kontinuum, egy skala, melynek egyik
végén a teljesen hierarchikus szervezet, mig a masik végén a teljesen agilis szervezet all.

4 valaszad6 esetében megjelent az, hogy, bar a ,,nagy” szervezet hierarchikus, a csapat,
amelyben dolgoztak, agilis miikodésii volt. Ennek részben adottak voltak a feltételei, pl. a
felhatalmazas és a cselekvésfokusz (vo. 2.2.2), ugyanakkor a célkitlizést és a dontések egy
részét feliilr6l kaptak. Egyvalaki, aki a korabbi munkahelyén, egy nemzetkozi szoftverorias
magyarorszagi leanyvallalatanal ezt megélte, gy emeltek ki, hogy ,dllam az dllamban
miikodtek a csapatok, onallo jogkdrrel, onallo biidzsével, szabadabbak voltak (mint a jelenlegi
helyen), ott sokkal laposabb a szervezet, pedig tobben vannak (mint a jelenlegi helyen). Pedig
azt lehet gondolni, hogy annal kénnyebb agilisan miikodni, minél kevesebben vagyunk”.
3.2.1.1 Asszocidlt kulcsszavak

Az asszocialt kulcsszavak?, fogalmak és kifejezések szerepel (mintegy 100 db) egy
abran szerepelnek a 7 Mellékletek

A kulcsszavak térképe mellékletben. Itt taldlhatdo a pozitiv, semleges, negativ
jelentéstartalombéli felbontas is, mely darabszamra Osszesitve a 2. tablazatban talalhato.
Megjegyzem, hogy errél a felbontasrol nem beszéltem az interjualanyokkal, szabad

értékitéletmentes asszociaciokat kértem.

2. tablazat
Asszociaciok jelentéstartalmi szamossaganak besorolasa az egyes struktirakra

A 2. tablazatban lathatd, hogy a megkérdezettek az agilis szervezetekhez inkabb pozitiv,
a hierarchikus szervezetekhez inkabb negativ kulcsszavakat és fogalmakat asszocialtak. Annak
ellenére (vagy éppen azért?), hogy lényegesen kevesebb, vagy éppen semennyi tapasztaltuk
nem volt az agilis miikdodéssel. Itt emelem ki, hogy az agilis struktira kacsan asszocialt 11

negativ fogalombol 10 db 2 interjualanytol szarmazik.

9 A dolgozatban a ,Milyen kulcsszavak jutnak eszébe a hierarchikus és az agilis szervezetrbl?” kérdésre adott
véalaszokat lezzel a megjelenéssel (kék keret és eltérd bet(itipus) fogom kiemelni a dolgozat tovabbi részében.
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Hierarchikus Agilis

Pozitiv
Nyilt kommunikacid
Semleges -

F6nok-beosztott

Negativ Inkompetens vezetd

[Fliggelmi viszonyok

Kotottség
Rugalmatlansag

3. tablazat
Ismétlédéen asszocialt fogalmak és kifejezések

Erdekes volt, hogy a hierarchikus forma kapcsan ketten a szOt hasznaltak a
asszocialt fogalmaknal, mig az agilis forma kapcséan a minden egyes interjualanynal
kiilonb6z6 0sszefliggésekben visszatérd fogalomként szerepelt. Utdbbibol az latszik, hogy az
agilitasr6l minden megkérdezett a csoportmunkara is asszocialt. Fontos ugyanakkor azt is
tisztazni, a hogy egy csapat mar a hétkoznapi szohasznalatban is erdsebb koteléket feltételez a
tagok kozt, mint egy csoport, igy ez az eltérd szOhasznalat adekvat a hierarchikus, ill. agilis

mukodési szervezetek esetén.

3.2.2 Megnevezett elényok és hatranyok
3.2.2.1 Elényok

Eloszor is kiemelem, hogy harom interjualanyt kifejezetten batoritani kellett, hogy
megnevezzen elénydket a munkahelyével kapcsolatban, koziiliikk ketten tisztdn hierarchikus
szervezetben dolgoznak. Esetiikkben az elhangz6 ,,bizonyara van oka annak, hogy x éve ott
dolgozik” segitség elégséges volt a valasz meginditasahoz.

A tisztan hierarchikus szervezet elényeit remekiil foglalta Ossze az egyik
interjlalanyom: ,,4 rendszeres tulorazas nem elvart, pontosak a keretek, biztonsagot ad, és
korabban még a csapat is jo volt.” Fontos megjegyezni, hogy itt 6 nem az agilis szervezeteknél
alap miikodési egység csapatra gondolt, hanem azokra a kollégaira, akikkel egy szervezeti
egységben ¢és azonos fizikai helyen dolgoztak, jellemzéen minimélisan kapcsolddo
munkakorokben. Utdbbi — bar alapvetden eltér az agilis, egyiitt tevékenykedd csapat fogalmatol

— visszatéré motivum volt a hierarchikus szervezeteket értékel6knél: ha jo az egyiitt dolgozok
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kozti kapcsolata, azaz ,,jo a csapat”, az valdban noveli a dolgozoéi jollétet. Mindez alatamasztja
a 2.1.2 fejezetben ¢érintett autentikus életorom koncepcié pozitiv emberi kapcsolatok
tényezojének relevanciajat. Mas ezt célként fogalmazta meg: ,,Fontos, hogy olyan munkahelyet
talaljak, ahol a kozvetlen kollégakkal jo és nyitott a kapcsolat” — és ezt egy hierarchikus
szervezetben is meg lehet talalni. Illetve ugyanigy a szocialis kapcsolatok fontossagara utal a
ncsaladias hangulat/légkor”, amit 4 interjualany kiemelt az elonyok kozott.

A ,.biztonsdg”, mint hierarchikus szervezeti elony 5 interjialanynal elhangzott, mint
szervezeti elony. Az els6 skalazandd valasza kérdés ennek fontossagara ra is kérdez, igy ezt a
szempontot a 3.2.4 fejezetben elemezziik kiilon.

Az egyetlen agilis kornyezetben dolgoz6 interjualany a csapaton beliili autentikus,
tobbnyire szerep- és jatszmamentes interperszonalis- és munkakapcsolatok meglétét emelte ki.
Réadasul a tiszta kommunikacids térnek kdszonhetden sikeriilt a csapatvezetdvel egy kezdeti
konfliktus utan rendezni a kapcsolatat, ami azdta is pozitiv érzésekkel tolti el. Mindez valoban

kellemes munkakornyezetet teremt, azzal egyiitt, hogy nem mindenkivel azonosan bemélyiilt a

kapcsolodas.

Strukturatdél fliggetien Hierarchikus jellegbél adédé  Agilis jellegbél adédé
Csaladiaslégkor ~~ Biztonsag (anyagi is), stabilitis ~ Baratsagos munkahely

.JO fej” és okos kollégak, Vezérigazgatdi szerepvallalas: Nyilt kommunikacio

munkatarsi baratsagok eredmeények, tervek prezentalasa

Megbizhatdsag Nem kell tulérazni Rugalmassag

Home office munkavégzés »A vezetéség bizalmat élvezem” Szabadsag a csapaton belul

Baratsagos irodai tér ,van szavam”,

~Felelés poziciéban vagyok”
Mindig id6ben kapom a fizetést ,tudom, hol van a helyem”,
tisztelet a vezetSk felé
A szakterllet szeretete Korlatozott elérelépési lehetéség
Gyors lefelé-felfelé kommunikacio

4. tablazat: megnevezett elbnyok

Az elényre vonatkozé legérdekesebb valaszt az egyik fiatal munkavallal6tél kaptam. O
az alabbiakat emelte ki: ,,Nulla tapasztalattal felvettek (é.: gyakornoknak), és adtak egy esélyt.
Most meg mindenki engem akar (mert mar van tapasztalatom)”. Ez nyilvanvaldéan nagyot emel
a dolgozoi elkotelezettséget. A 7. skalazando kérdés az aktudlis dolgozodi elkotelezettségre
kérdez ra, és onnan tudom, hogy ennek a munkahelynek egyébként nem sikeriilt ezt a dolgozot
ezen a magas belép0 elégedettségi szinten megtartani, €s ez az interjualany a megkérdezetettek

koziil a legalacsonyabb 3-as pontszamot adta a vallalatnak — teljesen mas, ehhez képest
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jelentéktelen okokbol. Es azéta fel is mondott. Mondhatjuk, hogy a hala lecsengett, és inkabb
¢lt a ,,mindenki engem akar” lehetéségével. Ez nyilvanvaléan nagy dilemma egy ilyen cégnek:
betanitja a juniort, aki aztan jelentOsebb béremelést akar, és ha az adott helyen ezt nem kapja
meg, akkor tovabball. Mashol pedig 6rommel varjak, hiszen a betanitasi koltségeket nem nekik
kellett allni, és egy azonnal bevetheté szakembert kapnak. Es itt lehet jelentsége a pozitiv
szocialis kapcsolatoknak is.
3.2.2.2 Hdtrdnyok

5 interjualanyom panaszkodott a tulérazas sziikségességérdl. Ez megjelenik az agilis
miikodési keretek kozt is, ugyanakkor ott egyfajta belsé indittatasbol, a feladat iranti
elkotelezettségbdl adoddan, mig a tisztan hierarchikus szervezeteknél ez kiilsd kényszer.
Egyvalaki azt emlitette, hogy ,,nem tudok szabadsdagra menni”, mas pedig a ,,helyettesithetéség
hianyat” emelte Ki. Ezek nyilvanvaldan negativ iranyba hatnak a dolgoz6 jollétre.

A hierarchikus szervezetek hatranyaként megjelent a korlatozott elérelépési lehetdség,
5 esetben is. Ez is oka ,,a fiatalok tovabballnak” jelenségnek, amit harman nevesitettek.

Konkrét kollégaval fennallo konfliktusra harman panaszkodtak. A kdzvetlen vezet6 felé
torténd ,,kiszolgdltatottsagot” hatranyként szintén hdrman emlitették. Ezt jobban kifejtve igy
fogalmazta meg az egyik interjualany: ,,ha valaki osszeveszik a fonokével, akkor ellehetetlentil”.

A ,mikromenedzsmentet” hatranyként ketten emlitették, ami a hierarchikus szervezetek
sajatja lehet, és ha felszamoljak, markansan noveli a dolgozoi jollétet (vo. 2.1.3.2 fejezet).

Egy interjualanyndl megjelent, hogy ,.nem alkalmas embereket kértek fel bizonyos
pozicidkra”, és ,,nagy a kabat bizonyos emberekre”. Ez lehet akar az eredetileg szatirikus
kontdsben testet dltott Péter-elvi® megnyilvanulasa is, melynek 1ényege abban 4ll, hogy egy
hierarchikus szervezetben kelléen hosszi 1d6é alatt minden munkatars a sajat
inkompetenciaszintjéig emelkedik, olyan pozicidig, amelyben mar nem tudja ellatni a rabizott
feladatokat.

Az esetleges alacsony fizetést érdekes modon senki nem emlitette hatranyként,
ugyanakkor a fizetés valtoztatasaval kapcsolatban egy alany azt emlitette, hogy ,,konyorogni

kell a fizetésemelésért a vezérigazgatonal”.

10 Laurence J. Peter kanadai oktaté és "hierarchioldgus” nevéhez fiiz6dé megfogalmazas, melyet a The Peter
Principle (A Péter-elv — avagy miért fordulnak mindig rosszra a dolgok) cim(, Raymond Hull televizids
forgatdkonyvirdval kdzésen irt szatirikus humoru konyvében jelentetett meg 1969-ben.
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Struktaratél fliggetlen Hierarchikus jellegb6l adéodo Agilis jellegb6l adodo

- TUlérazas szilkségessége ~ Zartsag, rugalmatlansdg, ~ Ha csak mondja, hogy agilis, de

nehézkes valtozas nem az

Ki nem fizetett tlmunka El6relépési lehet6ség hianya

Kettés mérce Nyilt kommunikacié nem
megengedett

Hianyos kommunikacios Kiégés, belefasulas veszélye

képességek

Magas fluktuacio, a jo kollégak Nincsen tere a kreativitasnak

megtartdsanak képessége hianyzik
Kozvetlen vezetd személye
Centralizalt dontéshozatal
Bizonyos poziciokban alkalmatlan
emberek

5. tablazat: megnevezett hatranyok

Az egyik fiatal, ambicidézus interjialanyom az vélaszolta az aktudlis munkahelyének
esetleges hatranyait firtatd kérdésre, hogy ,,én nem tudok ilyet mondani, mert a gondolataimban
a negativumokat megoldando feladatta transzformalom.” Ez az attitiid az agilis megkdzelitésre
jellemz0, és ha ezt valaki valoban éli, akkor az remek lehetéség a folyamatos tanulésra, és
eszk0z a személyes fejlédésre.

3.2.3 A dolgozdi jollétre vonatkozod kérdések, és a vallalati strukturaval 6sszefliggd jolléti
tényezbk

Ezek azok a kérdések, amelyek kozvetlen Osszefiiggésben vannak jelen dolgozat
targyaval, azaz a vallalati struktura és a dolgozoi jollét kapcsolataval. Nagyon fontos kiemelni,
hogy semmilyen Gtletet, gondolatot, tajolast nem adtam a megkérdezetteknek, kifejezetten arra
voltam kivancsi, hogy mi jut esziikbe maguktol. Ezért értékes eredmény, ha ebben a szabad
asszociacios térben ugyanazokat a intézkedéseket és a miikodési elemeket emelik ki.

Az eredmények ismertetése az ezt az Osszefiiggést szemléltetd felépitést koveti.
3.2.3.1 Hierarchikus dolgozdi jolléti jellemzbk

Egyik interjualanyom arr6l szdmolt be, hogy rendszeresen szo6lni szokott, ha kifogy a
munkabol, és szamara noveli a jollétét, ha megfeleld6 mennyiségli munkat kap. ,,Ha ellatnak
munkaval, akkor biztonSag is van, holnap is sziikség lesz a ram.” Ez a hierarchikus szervezetre
jellemzd megfogalmazas egyértelmilen a biztonsdg igényére utal, ami els6dleges dolgozoi
jollétet meghatarozo6 szempont.

Egy nagy hierarchikus szervezet dolgozdja beszamolt arrdl, hogy Ok a vallalattél sok

pozitiv dolgot kapnak: ,.életbiztositdst kotittek minden egyes munkavdillalora, és egyszer csak
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szoltak errol; hozzatartozo haldleset esete esetén a temetés felét allja a cég; Széchenyi-kartya
is adott; dolgozoi keret van a céges termékek visarlasara; van Szakszervezeti segély, ha valaki
megszorul, és kamatmentes lakdsvasarlasi tamogatas”. Ennek tudataban van minden dolgozo,
az megkérdezett alanyom ezeket prompt, szinte gondolkodas nélkiil sorolta fel.

Ugyanez az interjualany ennél a kérdésnél kiemelete, hogy a HR-vezet6jiik a kovetkezot
szokta mondani: "ha segiteni akarunk masoknak, akkor nézziik meg el6szor cégen beliil, hogy
kiknek tudunk segiteni". Mivel a HR vezet6 az egyik tulajdonos is, és egy hierarchikus
szervezetrdl van szo, ezen torekvése markansan megjelenik tettekben is. Példaként a vallalati
szocialis segély, a lakasvasarlasi tdmogatast és kamatmentes kolcson, illetve hozzatartozo
haléla esetén a temetési koltségek felének kifizetése keriilt emlitésre. Ez tokéletes példa arra,
amit a 2.1.3.2 fejezetben a dolgozoi jollétet noveld erds szocidlis tamaszként nevez meg az ott
idézett tanulmany (Pfeffer, 2018).
3.2.3.2 Agilis dolgozdi jolléti jellemzbk

A leginkabb agilis megkdzelitésii munkahelyen dolgozo interjialanyom arrdl szamolt
be, hogy naluk az alap munkakor mellett személyes érdeklédés és affinitas szerint lehet
kivalasztani egyes opcionalis munkakat. Ez a mozgastér azt jelenti, hogy a dolgozo a
munkéjanak meghatdrozott idejét (a konkrét példdban 5-10%) a munkakoérhoz lazabban
kapcsolodo valaszthato feladatok koziil azzal tolti, amihez inkabb érez kedvet és indittatast. Es
a csapat megbesz¢lés alapjdn mindig el tudja osztani ezeket a feladatokat ugy, hogy
mindegyiket elvégezzék, és mindenki komfortosan érezze magat az elvallalt feladattal. Ez
megkozelitésében némileg hasonlit a Google-nél alkalmazott sajat projekt munkaiddre. Ott a
dolgozok a rendes munkaidejiik 20%-at a olyan projektekkel toltik, amivel akarjak (Bock,
2015). Egyediili megkotés, hogy a Google egyébként igen tag tevékenységi korén beliili legyen
a téma. llyen ,privat” projektként kezdédott 2004-ben a Gmail torténete, amely azdta a
legsikeresebb webes levelezorendszer, 2019 oktoberében 1,5 millidrd felhasznaldval. Ezt nézve
nem szorul kiillonosebb magyardzatra, miért érdemes a dolgozok személyes érdeklddésének is
mozgasteret hagyni a munkavégzésben.

A tudatos, nyilt, &szinte (Iényegében asszertiv) kommunikdcié szintén az agilis
csapatmunka elvalaszthatatlan része, amely jelentdsen befolyasolja a dolgozoi jollétet is. A
,hnem beszélnek ki a hdatam mogott” és ,,nem askdlodnak” feltételek a hierarchikus szervezetek
esetén is megjelentek. Ez egy jol lehatarolt, felhatalmazott csapat esetében egészen a rendszeres
,Vannak visszajelzések, amelyek a szakmai fejlédést szolgaljdk. ... Eszreveszem a problémdt,

van forum, ahol ezt megoszthatom, és van kihez iranyitanom az érintetteket.”
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3.2.3.3  Strukturdtdl fliggetlen dolgozdi jolléti jellemzék

Az alabbiakban tételesen felsorolom ¢és kifejtem azokat a dolgozoi jollétre pozitivan
hato vallalati miikodési modokat és intézkedéseket, amelyek mind a hierarchikus, mind az agilis

esetben meg tudnak jelenni.

3.2.3.3.1 Csapat, kozeg, légkor
Mindenki szeret szakmailag kompetens ¢és emberileg kellemes munkatarsakkal

egyiittmiikodni: ,.fantasztikusak a kollégak — emberileg és tudasilag is”, ,.értenek ahhoz, amit
csinalnak”, ,,jo fej kollégdk vannak, akikkel munkaiddn kiviil is lehet beszélgetni”. A hozzaértd
¢s személytlikben is hozzaférheté munkatarsak pedig eldsegitik azt, hogy az egyén fejlédjon, és
egyre magasabb szinten tudja ellatni a munkajat. A szakmai fejlédés lehetésége pedig noveli a
dolgozdi jollétet, ahogyan ez a megkérdezettek 50%-andl meg is jelent. A kihivasok, a kozos
problémamegoldas és ezek végén a sikerélmények a 12-b6l 11 interjlialanynal megjelentek
legalabb egy részben. Ez egyértelmiin azt mutatja, hogy a nehézségeken vald kozos
feliilkerekedés alapvetden boldogsaggal tolti el a résztvevoket. Ide kapcsolhatd egyébként a
bizalom is: ,,Biznak bennem és a munkamban, és én ebben tudok jol mitkodni.”

A szakmai fejlédést egy jol miikodo csapat eldsegiti: ,,Ha van uj otletem, akkor arra
kivancsiak és vevok. Régen maganyosan végeztiik a munkankat, és alacsonyabb szinvonalon.
Hala az uj vezetonek, most valodi csapatként dolgozunk, magasabb szakmai szinvonalon tudom
végezni a munkdmat, és ez jo érzéssel télt el.” Es ebben a csapatban a kozos gondolkodas és a
visszajelzések mellett van ,.kérem és koszonom” is, ami altalanosan emberi és kulturalis igény,
és az egyéntol fiigg, nem pedig a vallalati struktaratol. A szakmai fejlédést szolgalja tovabba a
vezetO szakmai példamutatdsa, amirdl 3 alany is beszamolt.

A mentoralds fontossaga, és a dolgozdi jollétre gyakorolt pozitiv hatasa szintén
megjelent: ,,Engem is mentordltak a tapasztaltabb kollégik. Es amikor én keriiltem mentori
helyzetbe, igyekeztem visszaadni mindazt a jot, amit én annak idején kaptam.”. Még egy tisztan
hierarchikus szervezetben tevékenykedé munkavallald is tudja jol érezni magat attol, hogy a
kozvetlen munkatarsakkal jo a kapcsolata: ,,a mikrokornyezetem tamogato, a kozvetlen
vezetével nagyon jo a kapcsolatom.”. Egy masik megkérdezett ezt igy mondta: ,,Ha fentrdl
rossz is légkor, de lent a mikrokornyezet azeért jo.”

A csaladias 1égkor, mint fontos, dolgozoi jollétet noveld tényezd 9 esetben, tehat a
megkérdezettek 75%-anal explicit megjelent. Ezt az agilis k6zegben dolgozo csapattarsak teljes
természetességgel ¢lik meg, ugyanakkor a vezeté megfeleld személye esetén a hierarchikus
szervezetben is megvalosul. Két nagyobb szervezetnél dolgozé interjialanyom is beszamolt

arrol, hogy van ereje annak, hogy valaki az adott cégnél dolgozik, és elmondhatja magarol,
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hogy ,.x-es vagyok” (ahol a x a cég neve). Es ez nem a 2.2.1.1 fejezetben emlitett csoporton
beliili — csoporton kiviili torzitds, hanem a csoport Osszetartozasat kifejezd pozitiv
megnyilvanulas.

3 esetben megjelent a munka-maganélet egyensulya, mint a dolgozéi jollét
alapkovetelménye. Emellé csatlakozik a csapatmunka utani kozos lazitas, csapatépités igénye,
amely 4 esetben jelent meg.

3.2.3.3.2 Anyagijuttatdsok
Az interjualanyok 50%-nal, tehat 6 fonél jelent meg az anyagi stabilitas, biztonsag, mint

elsddleges, dolgozoi jollétet befolyasold tényezd. Kozilik 5 férfi, tehat a férfiak tobbségének
ez fontos, és nagyobb prioritast szempont nekik, mint a néknek.

Alapvetd tényezd a fizetés Osszege, amelyrdl igy beszélt az egyik interjualany: ,.a
piacképes fizetési savot jol eltalaljak: a gyengéket és a bizonytalanokat magukhoz lancoljak.”.
3 helyen megjelent az ,,idében kapott fizetés” is, mint pozitivum.

Volt, aki kiemelte, hogy koz6sen tervezi a fizetését a vezetdjével, aki tisztaban van a
hosszitava személyes céljaival is. Igy tudnak kozosen kolesondsen eldnyds fizetési
konstrukciot kialakitani. Itt fontos megjegyezni, hogy ebben az esetben eggyel kozelebb kell
1épni az egyéneknek egymdashoz, és a munkahelyi szerepek mellé be kell hozni a magénélet
bizonyos vetiileteit is. Ez az agilis miikddésben természetes, ugyanakkor a hierarchikus
szervezetekben is megvalosithatd megfeleld vezetdk esetén.

A dolgozdi jollétet pozitivan befolyasold egyéb juttatdsok a céges autd, a megfeleld
laptop, a mobiltelefon és a mobilinternet, illetve a céges asvanyviz és tiditoital az irodaban.
Utobbiak aprosagok, mégis meglepd modon 3 megkérdezettnél is megjelentek. Ebbdl latszik,
hogy a személyes jollét megélését milyen apro tényezok tudjak pozitiv irdnyba mozditani.

3.2.3.3.3 Egyéb tamogatasok
4 munkavallal6 szamolt be arr6l, hogy a cége tdmogatja a munkavallalok sportolasat,

példaul céges sportkartyaval, sportolasi lehetdséget biztositdé bérlettel. Van, ahol ez kozos
sportkihivasban 6lt testet, €s akar on-line kovetett formdban is megvalosithato. A fiatal kollégak
az ¢letkorukbdl adoddan oriilnek egy-egy lehetdségnek, ahol bizonyithatjak jo fizikai allapotuk,
az 1ddsebbek koziil pedig azok vesznek részt lelkesen egy ilyen kihivasban, akik egyébként is
rendszeresen edznek.

Emellett ide sorolhatok a rendszeres projektvacsorak, amely munkahelyi gyakorlatrol 4

megkérdezett is beszamolt. Mindezek a kozdsségi csapatépités remek eszkozei.
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3.2.3.4 Hogyan hat a vdllalati struktira a dolgozdi jollétre?

Ezzel a kérdéssel az interjualanyok személyes véleményét kérdeztem arrol, hogy
szerintiik hat-e, és ha igen, hogyan a véllalati struktara a dolgozoi jollétre. Az el6z6 kérdésekre
adott valaszokbdl eldzetesen latszik, hogy a vallalati struktira tobb eleme is hat a dolgozoi
jollétre, itt azonban arra voltam kivancsi, ezzel kapcsolatban mi a személyes véleményiik.

A ,hat-e a vdllalati struktiura a dolgozoi jollétre” az els6 valasz 10 esetben egységes
volt: ,,persze, hogy hat” vagy ,,biztosan hat” vagy ,,nagyon hat”. Az egyik arnyaltabb vélemény
szerint bizonyos beosztas €s kognitiv szint alatt nem hat. A masik, részben eltéré vélemény
szerint, amit egy beosztottként dolgozo, az agilitast keres6 és kedvel6 alany fogalmazott meg:
wldedlis esetben nem hat, vagy nagyon enyhe pozitivumot jelent, és nem kéne, hogy érezzem.
Nekem akkor van a gondom, ha elkezdem érezni a strukturdt”.

A L hogyan hat a vallalati struktura a dolgozoi jollétre” kérdésre a hierarchikus
szervezeti formaval kapcsolatban az egyik megkérdezett igy fogalmazott: ,,Kiszamithato,
konnyem megismerheto: aki ebbe képes belesimulni, az megtalalja a nyugalmat.”.

Tobbeknél megjelent, hogy ez a hatds nagymértékben fiigg a szubjektiv tényezoktdl is.
Négyen ugy vélték, hogy a kdzvetlen vezetd szerepe sokkal fontosabb, mint a vallalati struktara.
Tovabb bontva ezt fontos, hogy ,,ki mennyi ideig és milyen tipusu emberekkel van koriilvéve”.

Egy hierarchikus szervezet dolgozoi jollétre gyakorolt pozitiv hatasat igy fogalmazta
meg az egyik interjialanyom:

., Ugy hatott jol (é.: a vallalati struktira a dolgozoi jollétre), hogy az elndk-vezérigazgato

(az ,, Oreq”) kisugdrzdsa olyan, hogy tudod, hogy minden rendben van. Volt egy olyan

félév, hogy nem beszélt az emberekkel, és tobben felmondtak, mert azt hitték el akarja

adni a céget. Késobb kideriilt, hogy valoban ezt akarta, de nem jott 6ssze. Az & személye
és szerepe igy persze hozzajarul a dolgozoi jolléthez.”

Aki jelenleg hierarchikus szervezetben dolgozik, igy nyilatkozott: ,ugy emlékszem,
hogy az agilis szervezetben a dolgozoi jollét magasabban volt”. Ez egy szubjektiv megélésnek

tlinik, és altalanossagban nem tdmasztja egyértelmiien ala a tobbiek valasza.
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3.2.4 Askalan elhelyezend kérdések
Interjaalany sorszama: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 At.

1. Mennyire fontos Onnek a

stabilitas. biztonsaq? 10 7 75 10 9 8 10 75 10 10 9 9 89
) Y ¢

2. Mennyire fontos Onnek a
kontroll a sajat tevékenységei 8 9 6 8 85 9 10 5 10 9 9 8 83
felett?

&) [yl ol g7 65 10 10 6 5 5 10 65 5 65 7 7 70
ujdonsagok irant?

4. Mennyire fontos Onnek,

hogy az On szamara értelmes 9 7 10 8 9 7 10 10 8 5 9 10 85
munkat végezzen?

5. Mennyire latja értelmét a
jelenlegi munkajanak?

6. On szerint mennyire fontos
a szervezet szamara az On 8 9 10 5 10 8 8 5 8 7 10 7 79
munkaja?

7. Mennyire érzi magat
elkotelezettnek a jelenlegi 9 5 10 6 3 6 6 5 6 5 8 7 63
munkahelyi szervezete irant?

8. Mennyire érzi magat
stresszesnek, amikor
munkahelyi kérnyezetében a
munkajat végzi?

6. tablazat: A skalan elhelyezendé kérdésekre adott valaszok pontszémai

Az 1. kérdés, mely a biztonsagra és a stabilitdsra vonatkozott, kapta a legmagasabb
atlagpontszamot. 5 valaszad6 a maximalis 10 pontot adta erre a kérdésre, és a legrosszabb is
egy 7-es szam volt, egyébként a legfiatalabb interjlialanytdl. Ezeket a magas pontokat
nyilvanvaloan befolyasolja az aktualis vilagszintli bizonytalansag (lasd koronavirus jarvany),
valamint a valaszadok személyes koriilményei €s prioritdsai. A gyermekkel is rendelkezd
valaszolok egyike sem adott 9-esnél rosszabb osztalyzatot erre.

A 2. kérdés kifejezetten az alanyoknak a mikromenedzsment karos hatasaira valo
érzékenységét mérte. A mikromenedzsmentrdl és ennek a dolgozoi jollétre gyakorolt hatasarol
a 2.1.3.2 fejezetben irtam.

A 3. kérdés az ujdonsdgokra vald nyitottsigot mérte, és itt — az eldzetes
varakozdsaimmal ellentétben — nem taldltam Osszefiiggést az agilis megkozelitést
sajatélménybdl ismerdk, illetve az ezen a téren tapasztalattal nem rendelkezOk kozott. Itt
egyébként 7 pontos atlagot mértem, és a legalacsonyabb sajat értékelés 5 pont volt. A maguknak
alacsonyabb pontszdmot ado interjialanyok ugyanakkor mindig jeleztek valamilyen okot,
magyarazatot, pl. ,,nyitottabb lennék, ha tobb idom lenne”, vagy ,régen 1-2 volt, de mar 5, és
még fejlodom”. Ebbdl ugy tlinik, a tobbség vagyik arra, hogy nyitott legyen az jdonsagokra,
¢s itt a magasabb pontszamokat tekinti elvarasnak.

A 4. kérdés 8,5 pontos masodik legmagasabb atlaga azt mutatja, mindenkinek fontos,

hogy értelmes munkat végezzen. A legalacsonyabb 5-6s pontszamot az az interjtialany adta, aki
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tudatosan lejjebb Iépett a ranglétran, és jelezte: ,,inkabb csinalok kevésbe értelmes munkat, hogy
hazaérjek elobb”. A négy legfiatalabb interjualany pedig 3 db 10 pontot, és 1 db 9 pontot osztott
ki erre a kérdésre, azaz megfigyelhetd, hogy a fiatalabb korosztaly szamara fontosabb lehet az
értelmesnek nevezhetdé munka, mint az idosebbeknek.

A 8,1 pontos atlag az 5. kérdésre szintén magasnak szamit. Ha megnézzik a
legalacsonyabb 3 pontszamot (5, 6, 6), akkor ezeket olyan ndi valaszadoktol szarmaznak, akik
jelenleg hierarchikus szervezetben dolgoznak, és korabban volt agilis tapasztalatuk is. 10 pontot
pedig ketten adtak: a leginkabb agilis kornyezetben dolgozoé interjualany, illetve az a fiatal,
agilisnak mondhaté tapasztalattal nem rendelkez6 munkavallalo, aki a tobbi kérdésnél is
csillogd szemmel, lelkesen aradozott az egyébként inkabb hierarchikus munkahelyérdl, ahol
kevesebb, mint egy éve dolgozik.

6. kérdés 7,9 pontos atlagat szintén inkabb a fiatalabbak 9-10 pontjaik htztak fel.
Ugyanakkor az alacsonyabb pontok az olyan munkahelyen dolgozé egyénektdl érkezetek,
amely inkdbb a tisztan hierarchikus miikddéshez volt kozel.

7. kérdés a dolgozodi elkotelezettséget mérte, és mint ilyen, talan a kérdoéiv
legérzékenyebb kérdése volt. A 6,3-es atlag nem szadmit alacsonynak, azt mutatja, hogy a
megkérdezettek inkabb maradnanak a jelenlegi munkahelyiikon, mit nem. A legrosszabb 3-as
pontszambdl az interju ota egyébként felmondas lett.

A 8. kérdés a munkahelyi stressz szintjét mérte, mint a dolgozoi jollét ellen hatd egyik
legerésebb tényezd. Az alacsony, 4,5 pontos atlag mellett csak 2 {6 jelzett 7 pontot, egy pedig
8-at. Mindharman hierarchikus szervezetben dolgoznak jelenleg, és koziiliik kettének nincs is
agilis tapasztalata. Tobben is jelezték, hogy a legnagyobb stresszforrast egy hierarchikus
szervezetben a vezetdk jelentik. Harom interjtialany ezt ugy fogalmazta meg, hogy alapvetéen
alacsony (1-3) szinten érzi magat stresszesnek a munkahelyén, és ezt az értéket egy-egy rosszul
megélt féndki interakcid 9-10-es szintekre tudja emelni rovid id6 alatt. Ezekben az esetekben
atlag stresszértéket kértem meghatarozni, ami a fondki belépések szamatdl €s intenzitasatol
fliggben a 4-6 értékek kozé esett.
3.2.4.1 Kérdések kozti sszefliggések

Az agilis tapasztalattal rendelkez6k (jdonsagra vald nyitottsdganak atlaga 7,33, mig az
agilis tapasztalattal nem rendelkez6knél ugyanez a szam 6,4. Ugyanakkor az agilis tapasztalat
megléte nem jelentett eltérést a sajat tevékenység feletti kontroll igényében, azaz a 2. kérdésre
adott valaszok ilyen eltérést nem mutattak.

A 4.5. és 6. kérdések csokkend atlaga azt mutatja, hogy az embereknek nagyon fontos,

hogy értelmes munkat végezzenek, ez a sajat értékelésiik szerint atlagosan kisebb mértékben
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valosul meg, a vallalat szempontjabol pedig még kevésbé latszik igy. Ugyanakkor az egész
skalan ez a 0,6 értékii mozgas ez inkdbb tendencia, mint szignifikans eltérés.

Emlitésre méltd korrelaciott?

az 1. és 2., illetve az 5. és 6. kérdésekre adott valaszok
kozott talalhatunk (vo6. 7. tablazat). A 28 lehetséges egyiittallasbol csupan 2 esetben talaltam
potencialis korrelaciot. Ez nem meglepd, hiszen kevés skaldzandd kérdést tartalmazott a
kérdoéiv, igy a minél szélesebb tdjokozodas okan igyekeztem eltérd teriiletekre fokuszald

kérdéseket feltenni.

Kérdés
sorszama

-36%  -10%
-13%  -44%  26%

20%  10% 4%  -12%

-21% 29% 27% 8%

-1%  -24%  35%  36%  32% 23% nla

-3% 38% -16% 5% -35% 4% -38%
7. tablazat: A kérdések kbzti korrelacio

A stabilitds és biztonsag, illetve a sajat tevékenységek feletti kontrol fontossdganak
52%-os korrelalasa ekkora minta esetén akar a véletlen miive is lehet. Ugyanakkor egyszeriien
magyarazhat6 Ggy, hogy a stabilitast és biztonsagot az egyén szempontjabdl a tevékenységek
felett gyakorolt sajat befolyas is erdsitheti.

Ennél joval szignifikansabb a sajat munka értelmérdl, illetve a munka szervezet szdmara
vald fontossagarol alkotott kép 79%-os korrelacioja. Ez azt jeleneti, hogy az egyének
jellemzden akkor latjak értelmét a munkajuknak, ha az szerintiik a szervezet szamara fontos. Es

mindkét szempont fontos dolgozdijollét-noveld tényezo.

3.2.5 Levezets kérdések

Az interjialanyok mindegyikét jo érzéssel toltotte el a kérdéssorozat, a tobbség
visszajelezte, hogy nagyon jo volt beszélgetni ezekr6l a kérdésekr6l egy ilyen pozitiv
figyelemmel fokuszalt térben.

Tobben azt mondtak, hogy gondolkodtak mar hasonld kérdéseken. Ez aldl kivételt
képeztek példaul az allamigazgatasban dolgozo alanyok, 6k jellemzéen nem foglalkoztak eddig

a dolgozoi jollét kérdéskorével. Ezt az is alatdmasztja, hogy a dolgozoi jolléttel kapcsolatban

11 Korrelaciét a Microsoft Excel program beépitett CORREL-fliggvényével szamitottam, amely a Pearson-féle
korrelacids egyiutthatot szamitja ki.
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kozvetleniil érdekl6do 6. és 7. kérdésekre adott valaszaik kb. fele olyan hossztiak voltak, mint
a tobbiek valaszai.

Fontos kiemelni, hogy volt egy pedagdégus munkakorben dolgozoé interjualany, aki
jelezte, hogy az aktualis évben lezajlott pedagdgus mindsitési eljarasra valo felkésziilése és az
un. pedagogus portfolidé dokumentumok Osszeallitdsa sordn tobbszor szembesiilt a dolgozoéi
jollét fogalmaval. Emiatt ez szamara a munkahelyi kontextus egy jol atgondolt tertilete volt mar

az interju elott is.

4 Konkluziok, javaslatok

A kérdésekre adott valaszokbol kideriilt, hogy tobb cég is agilis megkozelitéssel
tevékenykeddnek tartja magat, ugyanakkor a vallalati struktara sokkal inkdbb a hagyomanyos
hierarchikus szervezetekére hasonlit a dolgozok szerint. Interjialanyaim csak néhany olyan
aktualis vagy multbeli tapasztaltrol szamoltak be, amely az agilis megkozelitéssel torténd
munkavégzést példazta.

Ez a kismintas kutatds nem tamasztotta ala, hogy akik hierarchikus szervezetben
dolgoznak, azok az Gjdonsagokra jellemzden kevésbé nyitottak lennének.

Latszik az is, hogy a hierarchikus szervezetekrél rengeteg negativ sztereotipia ¢él, az
agilis szervezetekkel kapcsolatban pedig rengeteg a pozitiv elditélet. Utobbit jellemzéen nem
tamasztja ala semmilyen személyes tapasztalat.

Ugyanakkor egyértelmiien kijelenhetjiik, hogy az agilis munkavégzés dnmagaban nem
okoz nagyobb dolgozoi jollétet, mint a hagyomanyos hierarchikus szervezetben valo
tevékenykedés. Egy hierarchikus szervezetben is lehet szdmos, a dolgozoéi jollétet eldsegitd
tényezd. S6t a jelenlegi félelemalapti, biztonsagot keresd emberi alapattitiidre remek valasz
egy-egy hatarozott, a hierarchidban legfeliil all6 vezeto.

Es a dolgozoi jollét legalabb annyira fligg a személyes beallitottsagtol, mint a szervezeti
strukturatol. Es nemcsak a dolgozé sajat beallitottsagatol, hanem a kozvetlen vezetéétdl is. A
munkahelyi stresszre vonatkoz6 kérdésnél interjualanyaim egyértelmlien az egyik fo
stresszforrasnak nevezték a vezetdt/vezetdket. Az eldnyok és a hatranyok kozott, vagy a
dolgozoi jollétre vonatkozd kozvetlen kérdéseknél is 1épten-nyomon eldbukkant a vezetd
személye, mindkét vallalati struktara esetén. Egy hierarchikus szervezetben a vezetd
természetesen nem tudja hermetikusan elzdrni a csapatat a szervezet egész kulturajatol,
ugyanakkor nagyon is sokat nyom a latba, hogy hogyan harcol ki maguknak mozgasteret, és

azzal aztan hogyan élnek kozosen. Emiatt megfigyelhet6k olyan ,,allam az allam”-ban csapatok
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a hierarchikus szervezeteken beliil, amelyek tobb agilitasra vonatkozd koncepciot is

megvalositanak a mindennapi miikddésiik soran.

4.1 Akinek jobb a hierarchikus szervezet

Az agilitashoz kétoldali akarat kell: a vezetének engednie Kkell a kontrollbol és a
feleldsségbdl, a csapatban dolgozoknak pedig fogadnia kell a kontrollt és a felelgsséget. Ugy
tapasztalom, hogy a dolgozai jollétet negativan is befolyasolhatja a sajat kontroll és feleldsség
megérkezése, ami pl. noveli stressz-szintet. Az egyik interjialanyom ezt igy fogalmazta meg:
»inkabb végzek kevesebb pénzért kevésbé értelmes munkat, hogy hazaérjek elobb, és 10-es
helyett 3-as legyen a stresszfaktor.” Hozzatartozik a képhez, hogy ez az alany a negyvenes évei
elején jar, és szamos munkahelyen és pozicidoban dolgozott mar. Az aktualis munkahelyén a
hierarchikus szervezetben korabban egy kisebb csoportot vezetett, és inkabb valtott a cégen
beliil egy teljesen mas, kisebb felelésségii munkakorbe. Nincsen agilis munkakdrnyezeti
tapasztalata, az ijdonsagokra valo nyitottsag kapcsan egy 6-0s (inkabb igen) szam mellet pedig
megjelent a félelem is néla. A hierarchikus vallalati struktarardl a kaosz ellentéte] fogalmat
hangsulyozta, mig az agilitast hallva a konyoklés-t, illetve a kiharcolni a poziciémat kifejezések
jutottak eszébe. Ugyand kiemelte a hierarchikus szervezet elényeként, hogy ,.tudom, hol a
helyem”. Ilyen személyes élethelyzetben és beallitodas esetén egy hierarchikus szervezet

nagyobb dolgozoéi jollétet eredményezhet, mint a gyorsan valtozoé agilis kornyezet.

4.2 Eskinek jo az agilis szervezet?

Emellett az a megfigyelésem, hogy a fejlett, ,,megdolgozott” személyiséggel rendelkezd
egyénekhez jobban illeszkedik az agilis munkavégzeés, mint a kevesebb tudatossaggal €élokhoz.
Az asszertiv kommunikacid, a nyilt visszajelzések adasa és fogadasa, a bizonytalansagok
kezelése —csak néhany szempontot kiemelve — olyan készségeket és képességeket feltételeznek,
amelyek a pszichologiai szempontbol érett személyekre jellemzéek. Emiatt én azt javasolom,
hogy az agilis vallalatok kiemelt figyelmet forditsanak a mentélis egészség megdrzésére és ezt

kiterjesztve a dolgozdi jollétre.

4.3 Agilitas a szocialis és oktatasi szférdban

Meglepd lehet, hogy a leginkabb agilis miikodési modellt a szocialis/oktatasi szféraban
dolgozo interjlialanyom festette le.

Ez megfigyelhet6 Frederic Laloux mar tobbszor idézett, az emberi tudatossag kovetkezo
szintje altal inspiralt szervezetekrdl irddott ,,A jovo szervezetei” cimii konyvében ismertetett

kutatas eredményeivel (Laloux, 2016). A szerzo altal alaposan megvizsgalt 12 szervezet koziil
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3 nonprofit human szolgaltatast ellaté vallalat szocialis vagy oktatasi profillal. Ezekben a
terekben gyorsak a valtozasok, minden szerepben jelentOs az egyéni felelosség és mérlegelés,
¢s er0sen személy- és személyiségfliggd a szolgaltatds mindsége. Ezért lehet hatékony a

csapatalapu agilis szervezddés ebben a szegmensben.

4.4 A pandémia hatasarol

Azt gondolom, hogy a valodi agilis megkozelitésnek, agilis vallalati mitkddési modnak
rosszat tett a koronavirus jarvany. Ahogyan az eredmények ismertetésénél mar kifejtettem, az
Osszes megkérdezettbdl egyvalaki dolgozik jelenleg agilisnak mondhat6 szervezetnél, ezzel
szemben tovabbi 5 fonek van korabbi tapasztalata ilyen munkahellyel. Ugy vélem, ebben a
kiilonleges helyzetben a szervezeti vezetok tobb kontrollt igényelnek, ezért nem hagyjak a
csapatokra a dontéseket, nem teljesitve ezzel az agilis megkdzelités egyik alapfeltételét.

A stabilitas és biztonsag igényére vonatkoz6 kérdésre 5 f6 adott 10 pontot, és az atlag
8,9 pont volt, a legmagasabb az Osszes vizsgalt kérdés koziil. Ebben a magas pontszamban
nyilvanval6an szerepet jatszik a vilagban tapasztalhat6 bizonytalansag, és a koronavirus okozta

fenyegetettség.

5 Osszefoglalds

En személyesen mélységesen hiszek az agilis megkozelités 1étjogosultsagaban. Vallom,
hogy a 21. szazad kihivasaira nem lehet, és nem is érdemes 20. szazadi eszkdzokkel megoldast
keresni. Ha tehetném, a bevezetOben emlitett amerikai egyesiilt allamokbeli agilis korméanyzas
eldsegitéséért 1étrehozott szervezet magyar megfelel6jénél dolgoznék — am erre itthon egyeldre
még varni kell.

Mindannyian latjuk, hogy a kapitalista gondolkodas, melynek cstlicsra jaratott gépezetei
a 20. szazadi hierarchikus szervezetek, hova juttattdk az emberiséget. A felvilagosult
mechanisztikus megkozelitési mod, amely a sotét kozépkorbol jelentette a kilabalast, mara
guzsba koti a tarsadalmakat, és nem utolsod sorban tonkreteszi a Foldet. A gazdasag oltaran
pedig egyre tobb a kdzvetlen emberi aldozat is, és egyre tobbek mentalis egészsége roppan meg.
Ezen hatasok magam ¢és masok esetében torténd csokkentése miatt kezdtem az integral
pszichologiai tanulményaim utén a gyakorlatorientalt mentalhigiénés szakember képzésbe.

A fenti megfontolasok gyakorlati megkdzelitéseként jelen dolgozatban konkrétan azt
vizsgaltam, hogy hatassal van-e vallalati struktira a dolgozoéi jollétre. Arra jutottam, hogy, bar

van jelent0sége annak, milyen struktiraba szervezett vallalatban dolgozik valaki, sokkal tobbet

34



nyom a latba a kozvetlen kollégakhoz ¢és a vezetohoz fliz6d6 kapcsolat. A pozitiv szocialis
kozeg és a figyelmes, gondoskodd vallalat — szervezeti formatol fliggetleniil — jelentds
mértékben hozzajarul az egyes dolgozok jollétéhez, és ezaltal a személyes boldogsagukhoz. Es
a munkahelylikon is valodi 6romét, boldogsagot megéld emberekbdl talan sikerrel épiilhet
olyan tarsadalom, amely érdemben meg tud kiizdeni az egész emberiség létét fenyegetd 21.

szazadi kihivasokkal.
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