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Nem csak a közvetlen hasznú tudás fontos 
a menedzsernek, a látszólag öncélú tudás
örömforrás, amely távoli kapcsolatokat
teremt információk és emberek között.

C
IKKEMBEN NEM A HIVATÁSOS szervezetpszichológus (hi-
szen nem vagyok az), hanem a tudások problémájával
foglalkozó történész és kísérletezô kognitív kutató hoz-

záállásából indulok ki. Megpróbálok elgondolkodni azon,
hogy az emberi tudásrendszereknek milyen sajátos összeillesz-
tése, különleges kombinációja és használata jellemzi a sikeres
menedzsert. Az olvasó azután levonhatja magának azokat a kö-
vetkeztetéseket, hogy mindez mit is sugall a menedzserek mint
afféle mini szupermanek képzésére és kiválasztására nézve.

Három mozzanatot emelek ki, amelyek sajátosan befolyá-
solják a menedzseri tudásról alkotott véleményünket:

• A hatalom és tudás, illetve érdek irányította és tiszta tudás
viszonya.

• Hallgatólagos és explicit tudások viszonya.
• Egyéni és intézményi tudások viszonya az ezekre építô
menedzser fejében.

A tudás hatalmi dimenziója: 
Eszközelvû és örömelvû megközelítés

Az európai kultúrtörténetben két egymással versengô felfogás
alakult ki s él máig is velünk a tudás és a tudást használó és
közvetítô ember viszonyára. Az egyiket a 16. századi brit filo-
zófus és államférfi, Francis Bacon nyomán baconi örökségnek

nevezhetjük. Ennek ismerôsen hangzó lényege, hogy a tudás
hatalom. Jól ismert, hogy a 20. században hogyan újítja fel ezt
majd Vlagyimir Iljics az európai kontinensen, Amerikában
pedig John Dewey pragmatikus felfogása. E gondolatmenet a
tudást mindig a hasznosság összefüggésrendszerében kezeli, 
s feltevése szerint nincs önmagáért való tudás, illetve ha van
is, ettôl a tehertôl jobb lenne megszabadulni. Ez a felfogás a
21. században jól illeszthetô a különbözô neodarwiniánus
evolúciós felfogásokba, amelyek az állatvilágban és az ember-
nél is a „tudás” kibontakozásának funkcionális kereteit értel-
mezik: hogyan szilárdulnak meg az állatvilág fejlôdésében
olyan „tudások”, amelyek valamilyen hasznot hoznak, növe-
lik az állat túlélési esélyeit, szaporodási sikerét és környezeti
alkalmazkodóképességét. De ugyanígy jól illeszkedik a mai vi-
lágban ehhez a baconi örökséghez az egységes erôforrásmodel-
lek koncepciója, melyben a különbözô tudáshordozók (le-
gyenek ezek emberek, könyvek vagy internetes források) ab-
ból a szempontból értelmezôdnek, hogy akkor hoznak „tu-
dást”, ha valahogyan növelik a bevételt vagy a vállalkozás
versenyképességét, ha a mûködtetésükhöz szükséges erôforrás
kisebb, mint a hozamuk. Valójában a mai jelszó a tudásalapú
gazdaságról ennek felújított megfogalmazása.

Francis Bacon (1561–1626) megfogalmazásában a tudás cél-
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lamelyik boldogságnövelô tényezôt, ezáltal a másiknak keve-
sebb lesz belôle. Mill felfogása szerint azonban az emberi élet-
nek vannak nem disztributív mozzanatai is. Életünkben a
szeretet és a tudás olyan elemek, amelyek nem pusztán a ha-
szonra irányulnak, ugyanakkor nem képezik közvetlenül a 
piacon zajló versengés tárgyát. Hiszen ha nekem több tudá-
som lesz, attól még neked, aki azt például megosztottad ve-
lem, nem lesz kevesebb tudásod. Persze az üzletember azon-
nal reagálhat erre (a baconi felfogásnak megfelelôen) azzal,
hogy az átadott tudás értéke éppen a megosztás révén megvál-
tozik, hiszen a több ember által birtokolt tudásnak kisebb lett
a megkülönböztetô értéke. Mill felfogása itt legalábbis kiegé-
szítô értékû: a haszon mellett a tudásnak van egy megosztott,
önfejlôdô és szociális oldala is, amely nem versengô.

Mill rendszerének minket érintô négy mozzanata:3

• A tudás nem megosztott gazdasági
tulajdon.

• Nem haszonelvû a szeretet sem, s
nem is megosztott.

• Az élet céljai közé az öntökéletesítés
is felveendô. Az ember nem pusztán az
öröm szerzésére és a fájdalom kerülésé-
re törekszik, hanem saját magát is sze-
retné javítani.

Az emberi életnek ennek megfelelô-
en van egy sajátos, nem haszonelvû, mondhatnánk romanti-
kus távlata is.

Az életnek vannak nem zéró összegû aspektusai, fogalmaz-
hatnánk át mai döntéselméleti terminológiába Mill felfogását.
A hiányökonómia körülményei között a cselekvôk zéróössze-
gû játszmában vesznek részt. Ha A személynek valamibôl
többje van, ezzel B-nek kevesebbje lesz. A tudás és a szeretet
azonban kivételek ez alól a hiányökonómiai szervezôdés alól.
Mill szerint a tudás a használattól függetlenül is gazdagabbá
teszi a személyiséget.

Ezek a 19. századi gondolatok a XX. századi szaktudomá-
nyos pszichológia kibontakozásának átfordító mechanizmu-
sai révén válnak egy kibontottabb hagyomány részévé. Az
egyik ilyen mozzanat a „személyiség” kultusza, a másik pedig
az önmegvalósítási motivációs rendszerek elôtérbe állítása.
Ezek az elméletek a motiváció regulációs felfogásában elrej-
tett hiánygazdaság elvet bírálják. Mill hagyományának affini-
tása van a kognitív motivációval kapcsolatban elôtérbe került
elméletekkel és nevelési gyakorlattal. 

Mill felfogásának fontos mozzanata a tudást érintôen, hogy
a tudás növekedése nem vesz el mástól tudást. Mi akkor azon-
ban a tudás növekedésének a hajtóereje? Az öntökéletesítés
mozzanata. Az ember olyan lény, mondja Mill, aki saját ma-
gát is szeretné formálni, gazdagabb belsô világot szeretne kiala-

ja a természet fölötti uralom, s ezzel a társadalmi hatalom el-
nyerése, a tudomány maga pedig ennek megfelelôen csupán
eszköz, s nem cél. Dewey 350 évvel késôbb a haszonelvû tu-
dásfelfogást a darwinizmustól ihletve fogalmazza meg újra. A
társadalom Dewey szerint a természethez hasonlóan a korlá-
tozott lehetôségekért folytatott darwini típusú harc terepe.
Még a logikát is pragmatikus, hasznossági és evolúciós alapok-
ra kell helyezni. A logikának nem puszta formatannak, ha-
nem eszköznek, instrumentális értékûnek kell lennie. Az em-
ber akkor gondolkozik, amikor új helyzetekbe kerül, a gon-
dolat nem önmagában létezik, hanem problémák megoldá-
sának keretében. Amerikaias, vállalkozásközpontú, merkan-
tilis filozófia ez, ahogy Dewey mosolyogva elismeri Bertrand
Russell ellen s a pragmatizmus ellen szóló vádpontjait. Maga
ez a „haszonelvû” felfogás Dewey szerint nem egyszerûen a
„kommercializmus intellektuális meg-
felelôje”. Természeti elv áll mögötte, az
evolúciós elmélet haszonelvûsége.1

A német filozófus és szociológus, az
emberi élet kulturális mintázatait elem-
zô Georg Simmel (1895/1982) egy sokol-
dalú elemzésben szintén a darwinizmus
diadalmenetének hatására fogalmazza
meg ezt a felfogást:

„Azt mondhatjuk, hogy nincsenek el-
méletileg érvényes »igazságok«, melyekre tetteinket alapoz-
hatnánk. Ehelyett azokat a fogalmakat nevezzük igazaknak,
amelyek sikeres és életfenntartó aktusokra vezettek. […] A fo-
galmak igazságának ettôl kezdve nem kell valamilyen valóság-
gal való megegyezésükön alapulnia. Az igazság a fogalmaknak
az a tulajdonsága, mely a legkedvezôbb cselekvés létrehozását
eredményezi náluk.”2

Ezzel a máig tartó baconi eszköz- és haszonelvû felfogással
állítható szembe John Stuart Mill öröksége, melynek lényege,
hogy feltételezi, hogy a tudás önmagáért van, önmagáért va-
ló, illetve hozzájárul a személyiség kiteljesedéséhez. Mill ko-
rának, a 19. század közepének gyermeke, vagyis az akkori ha-
szonelvû gazdasági elméleteken nevelkedett, és az obskuran-
tista erkölcscsôszökkel szemben azokat képviseli is. Általá-
ban az ô felfogásában is érvényesül az, hogy az ember legfon-
tosabb hajtóereje visszavezethetô a boldogság keresésére, ami-
nek lényege a fájdalom kerülése és az örömök, jutalmak ke-
resése. A világban mozgó, nem merengô, nem kontemplatív
ember viselkedését ezek a piaci mozgást érvényesítô utilitá-
rius mozzanatok magyarázzák a javakért küzdô kapitalista te-
repen. Elsô lépésként nála is összekapcsolódik a haszonelvû
motivációs elképzelés a tudás eszközként történô felfogásával.
Ezeket a mozzanatokat disztributívaknak lehet nevezni: az
emberek versengenek értük, és amikor az egyik megszerzi va-
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kítani. Ez a gazdagabb belsô világ értelmet, gondolati rendet,
mai kifejezéssel élve egészleges mintázatokat létrehozva válik
máshová, haszonhoz nem feltétlenül vezetô önértékké. Ezek
a játékosabb mozzanatok, ma már inkább a kompetenciára és
az önfejlesztésre hivatkozva hangsúlyozzuk, elvezetnek a sze-
mélyiség kultivációjához. Az elme a kíváncsiság révén tekint-
hetô egy önmagáért való tudást generáló rendszernek, szemé-
lyisége pedig szintén mintegy öncélúan bontakozik ki. 

Mill a 19. században egy német romantikus örökség, a hum-
boldti örökség átvételével próbálta meg összekapcsolni a mai
gazdasági emberképet is befolyásoló, haszonelvû, utilitárius
felfogást az önmagában vett és önmagáért való tudás eszmé-
nyével. Tudunk-e mai értelemben ezzel az önmûvelô, látszó-
lag pusztán önmagáért való tudással kezdeni valamit? Két
olyan terület is van, ahol világosan megjelenik, hogy Mill fel-
fogása nem annyira világtól elrugaszkodottan romantikus,
mint elsô látásra tûnik. Az egyik mozzanat a látszólag ha-
szontalan dolgok haszna. Az önmagukban, itemizáltan,
egyenként nem különösen hasznosnak tûnô, ill. az önmagá-
ért való tudás kategóriájába illeszthetô dolgok fontos vonása,
hogy bôvítik a lehetséges kapcsolatok terét. Növelik a távoli
áthallások és átlépések esélyét, ezzel növelik a kreativitás le-
hetôségeit. A tudománytörténetben számtalanszor leírták ezt
a tudományos alkotásra nézve, de a mi szempontunkból most
azt fontos hangsúlyozni, hogy ez így érvényes a menedzser vi-
lágára nézve is. Az oly sok kétellyel kezelt mûveltség a mene-
dzser számára is valójában esélyt ad arra, hogy kapcsolatokat
teremtsen olyan dolgok között, melyek közt rendesen nem
szoktunk kapcsolatot teremteni, és így esélye lehet versenyké-
pességének növelésére. Persze amíg Arkhimédésznél vagy
Watson és Cricknél mindez egy (vagy két) ember fejében vég-
bemenô hirtelen intellektuális „beugrás”, addig a menedzser-
nél másról van szó. Az ô sajátosan szervezett életmódjában az
interperszonális kapcsolatok vezérlése uralkodik. Arra kell
törekednie, hogy esetleg egymással kapcsolatba nem kerülô le-
hetséges tudáshordozó partnereit tegye egymás számára tény-
leges partnerekké. Vagyis amint a menedzsertôl várni is szok-
tuk, nem biztos, hogy ô végzi el a feladatot, de összehozza 
azokat, akik azt el fogják végezni. Ezzel együtt ugyanarról a
mozzanatról van szó: a mûveltség távhatásáról.

A másik mozzanat a „mûvelt ember” életmódszervezô ere-
jével kapcsolatos. Már Mill is úgy gondolta, hogy a tudások ön-
magukban örömforrásokká tudnak válni. A mai világban ez
azt jelenti, hogy a látszólag fölösleges tudások olyan életmód-
szervezô tényezôkké válnak, amelyek segítenek a feszített tem-
póban élô ember számára az unalom kerülésében. Segítenek
abban, hogy pusztán a tudás, a kifinomultság, a sokoldalúvá vá-
lás révén az ember máshogy éljen, s a teljesítmény és a tanu-
lás öröme révén élvezze életét. Fontos tudnunk, hogy ezeknek
a tényezôknek vannak másodlagos hasznai is. A sokoldalú,
mûvelt, jól tájékozott menedzser jó benyomást is kelt a part-
nerekben. Vagyis a haszontalan tudásokba történô befektetés
kétféle módon is meghozza a maga hasznát: új gondolati és em-
beri kapcsolatokat teremt, és hozzáértôbbnek, okosabbnak,

rátermettebbnek tünteti fel azt, aki valójában csupán az öröm-
szerzésért válik mûveltebbé. A mai evolúciós pszichológiában
sokat hangsúlyozott pávafarokhatás a cégek életében is érvé-
nyesül. Ennek a hasonlatnak a lényege, hogy a másik nemû faj-
társakért való versengésben gyakran olyan haszontalan szervek
vagy magatartásformák is kifejlôdnek, mint amilyen a pávafa-
rok, mely a páva mozgását igen megnehezíti, de a nôstényben
azt a benyomást kelti, hogy aki ekkora fölösleges terhet meg-
engedhet magának, az igazán rátermett fickó.4

A két hagyomány, az érdekelvû és az öncélú tudás hagyo-
mánya között természetesen van intellektuális feszültség. Ami
eredetét tekintve funkcionális, eszközelvû, hogyan szakadhat
ki aktuálisan a vitális érdekek világából? A mai pszichológiá-
ban és kognitív kutatásban elméleti szinten az eredeti funk-
cionalista pszichológiai hagyomány sajátos kettéválását figyel-
hetjük meg. Mára vannak közvetlen s vannak közvetett dar-
winisták. Az elôbbiek szerint a baconi hagyományt követve
mindennek közvetlen hasznát kell csupán keresnünk, csak az
azonnali haszon képes valamit fenntartani. A „közvetett dar-
winisták” szerint azonban, s ide illeszkedik Mill önfejlesztô ha-
gyománya is, az evolúciós eredetû rendszerek önmozgásra te-
hetnek szert, s biológiailag is dekontextualizált megismerô
rendszerekké válhattak. Az ember éppen biológiai felépítése,
a „megszaladt megismerô” rendszer révén „igaz hiedelmekre”
törekvô lény, akinek tudásait nem mindig kell a haszon kere-
tében értelmeznünk. 

Tudásfajták és menedzseri tudások

A mai kísérleti pszichológia, filozófia, pedagógia egyik külö-
nösen fontos distinkciója az explicit és az implicit tudások
megkülönböztetése. Ezt kell hozzákapcsolnunk a menedzser
sajátos helyzetéhez. Mint az 1. táblázat mutatja, számos dek-
laratív, könnyen tanítható, hozzáférhetô, könyvekben megta-
lálható tudásunk van. Gondoljunk csak olyanokra, mint a
számítási algoritmusok, vagy a tények, hogy mikor volt a pá-
kozdi csata, ki volt az utolsó magyar király és így tovább.
Ezekkel az explicit tudásokkal különbözô implicit tudásokat
szoktunk szembeállítani. Olyanokat, mint az autóvezetés, a
zongorázni tudás, a kottáról olvasás képessége. Ez utóbbiak
nehezen verbalizálhatók. Nehezen tudjuk megmondani, mi-
bôl is áll ez a tudás. Többnyire végtelen számú helyzetre al-
kalmazható készségszerû hozzáértésrôl van szó, amely révén
a szakértô rögtön meglátja, hogy aggasztó-e egy kiütés, vagy
mitôl is köhög a motor.5

A kettôs tudásrendszer része köznapjainknak, gondoljunk

Explicit Implicit

Hozzáférhetô Rejtett

Analitikus Egészleges

Másodlagosan tanítható Mintával tanítható

Egyedi és átfogó Kép, érzelem, eljárás

A TUDÁSTÍPUSOK PSZICHOLÓGIAI JELLEMZÉSE
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akár arra, hogyan kapcsolódik az explicit tudás és a készség
például az autóvezetésben, a fôzésben s így tovább. A kettôs-
ség megvan minden szaktudásban is, gondoljunk az orvos
explicit gyógyszer-adagolási ismeretére és mûveleti készségei-
re. A menedzser különleges helyzete tehát nem abból fakad,
hogy ô is használ explicit és implicit tudásokat is, hanem ab-
ból, hogy mindez sajátosan kapcsolódik egyéni és intézményi
tudások viszonyához. A szervezethez rendelt, intézményi tu-
dások és az ezekhez kapcsolódó szervezeti folyamatosság jól
nyomon követhetô az explicit tudásokban. Az adatállomá-
nyok, az iktatott iratok mint folytonos explicit tudás, szemé-
lyektôl független intézményi létet és intézményi folyamatos-
ságot hivatottak biztosítani. Ugyanakkor egy-egy intézmény
tele van implicit, hallgatólagos, az intézményhez rendelt tu-
dásokkal is. Ez az, amit az „új fiú” mindig impliciten próbál
megtanulni a liftesektôl, a takarítónôktôl, a titkárnôktôl. Per-
sze, ha eléggé menedzseri a fellépése, akkor expliciten is rákér-
dezhet, hogy mi is a szabály a kávézásban, ki szokta javasolni,
hogy menjünk már ebédelni stb.

Az ilyen intézményi hallgatólagos tudásoknak azonban

nemcsak az élet szervezésére vonatkozó ártatlan részletei van-
nak, hanem vannak igen alapvetô oldalai is. Hogyan, kinek
írunk levelet, mivel kihez fordulunk és így tovább, ami akár le
is lehet írva egy explicit szervezeti szabályzatban. A hétközna-
pokban azonban a bennfentesek sem a szervezeti szabályzato-
kat olvasgatva döntik el, kinek írnak levelet s kit hívnak fel te-
lefonon. A szervezeti tudásnak a menedzser szempontjából kü-
lönleges oldala, hogy amikor módja van rá, irányítania kell,
vagy amikor csak belecsöppen egy helyzetbe, meg kell ismer-
nie az adathozzáférés vagy az adatkeresés, az adattulajdonlás
viszonyait. Hatékony menedzserként azt kell optimalizálnia,
ahogyan az információ a szervezetben a résztvevôk munkájá-
val tudássá válik. Igen fontos, hogy mindez nemcsak az expli-
cit tudásokra és eljárásokra vonatkozik. Az explicit tudásmó-
dokra az optimalizációs igény elég világosan megfogalmazódik
a modern szervezési eljárásokban. A tulajdonlás, hozzáférés, át-
adás és a konstruált értelmezés rendszerét azonban az impli-
cit tudásokra vonatkozóan is meg kell ismernünk.6

A tudások egy sajátos oldalát képezik a feladatrendezô, fel-
adat-végrehajtó mûködések. A mai idegtudománnyal kacér-
kodó pszichológiai tudáselméletek is világosan feltárják, hogy
ezek az elülsô homloklebenyi területekben (prefrontális terü-

letek) lokalizálhatók, és mintegy az egyedi eljárásokra vonat-
kozó másodlagos rendezési elveket képviselnek. Ezeknek a
másodlagos rendezéseknek a révén tudjuk, hogyan kell pél-
dául rántottát sütni. A rántottasütés feladata számos résznek
összetevôi készségszerû, implicit tudásából áll. Például, hogy
hogyan törjük fel a tojást, hogy meg kell melegíteni az olajat,
fel kell verni a tojást, a felvert tojást bele kell önteni az olaj-
ba stb. De hasonló módon ugyanez a helyzet, ha feltesszük a
kérdést, hogyan írjunk cikket. Az alkotó íráskurzusok nagyon
precízen megpróbálják algoritmizálni, az explicit tudás tárgyá-
vá tenni az implicit tudást, ahol az elemi nyelvi készségek, a
mondatalkotás, a hangsúlyozás, a helyesírás a billentyûzettel
stb. együtt egy másodlagos rendszerbe kapcsolódnak. Vázla-
tot fogunk készíteni, ahol kiemeljük a kulcspontokat és a
kulcsfogalmakat, talán néhány kulcskijelentést. A vázlathoz
megpróbálunk kulcsmondatokat kapcsolni, amelyek segítsé-
gével paragrafusokat szervezünk.

Ezeknek a végrehajtó mûködéseknek a mai pszichológia ta-
nulsága szerint három különleges vonatkozása van, amelyek
együttesen adják meg azt a rendszert, amit „metatudási rend-
szernek” is nevezhetnénk.7 Egyrészt ezek a végrehajtó mûkö-
dések felelôsek a tervezésért, azért, hogy egyedi tudásunkat és
készségeinket valamilyen rendbe tegyük. A menedzsernél a
stratégiaalkotás felel meg ennek. Másrészt a végrehajtó mûkö-
dések felelôsek a nem kívánt viselkedések gátlásáért is, ami a
menedzseri tudásban a viselkedések közti szelekció és a leál-
lítás problémája. Harmadrészt a végrehajtó mûködésekhez
kapcsolódnak a saját cselekvéssel és a cselekvési tervezéssel
kapcsolatos érzelmi reakcióink is. Az elôvételezett társas félel-
mek, a mit fognak szólni stb. a menedzser szempontjából a
menedzseri munka értékelô mozzanatai. Az explicit és imp-
licit tudások, valamint a tudások másodlagos szervezésének
problémája felôl tekintve a menedzser sajátos helyzete abból
fakad, hogy szervezési készségeibôl kiindulva – ami ônála is
eredendôen implicit tudás – ezt ellenôrzött, másodlagos exp-
licit metatudások részévé teszi. Azt, amit csak spontán ten-
nénk, például hogy tornasorszerûen összegyülekezünk az ud-
varon, hogy elinduljunk a buszhoz stb., a menedzser, elvek
megadásával, a folyamatszervezésben explicitté teszi. A mene-
dzser különleges vonásának köszönhetôen a végrehajtó mû-
ködéseket képes felhasználni arra, hogy egy szervezetben exp-
licitté tegye az implicit tudásokat. Ennek egyik külön része,
külön mozzanata, hogy a menedzser megpróbálja az intézmé-
nyi tudásokat is explicitté tenni, különösen az implicit intéz-
ményi tudásokat értve ezen.

Az emberi kapcsolatok 
és a menedzser tudásszervezô munkája

A menedzser sajátos helyzetének egyik része, hogy a szervezet-
ben megosztott tudásokat kell kezelnie s a megosztást kezde-
ményeznie. Van azonban egy rá vonatkoztatott mozzanata is
a személyhez kapcsolódó tudásoknak: magának is az egyes

A menedzser különleges
vonásának köszönhetôen a

végrehajtó mûködéseket képes
felhasználni arra, hogy egy

szervezetben explicitté tegye 
az implicit tudásokat.



emberekre, munkatársakra, beosztottakra, partnerekre vo-
natkozó tudásokat kell kezelnie. Különleges figyelmet igé-
nyel, hogy sok embert kell ismernünk úgy, hogy sajátos szo-
kásokat és tudásokat rendelünk hozzájuk. Tudjuk, hogy Kiss
Feri ismeri a járást az A épületben, azt is tudjuk, hogy Nagy
Mária cukorral szereti a kávét és így tovább. Fontos az is a me-
nedzseri tudásban, hogy a menedzser ne csak az egyes egyé-
nekhez rendeljen sajátos tudásokat és képességeket, hanem az
egyének közti kapcsolati múltakat is világosan felismerje, és
a kapcsolati múltaknak megfelelôen kezelje ôket. Nem feltét-
lenül kell követnie a kapcsolati múltat, csak tudnia kell, hogy
bizonyos eseményeknek vagy lehetséges eseményeknek a szer-
vezetben már volt múltjuk. 

A szervezéstudomány jól ismeri, hogy az emberek közti
kapcsolatok a hatalom és a felelôsség leosztását igénylik a me-
nedzser részérôl. Ami a kognitív tudomány adaléka ebben a
mozzanatban, csak annyi, hogy felismeri, a menedzser részé-
rôl nagyon fontos az egyénekhez rendelni a tudást, a lehetsé-
ges versengéseket, a teherbírásokat stb., s ebbôl a szempont-
ból kell optimalizálnia, elosztania a hatalmat és a felelôsséget.
Mindez azonban a másik emberrôl alkotott kép és a képessé-
gek állandó metakognitív elemzését igényli. Vagyis az, ami
spontán módon implicit tudás, „jó emberismeret” lenne, eb-
ben az esetben egy sokkal mérlegeltebb másodlagos tudás
részévé válik, aminek szintén sajátos hangulatteremtô, a szer-
vezet együttmûködési potenciálját befolyásoló jellege van. A
jó menedzser ezen a téren mindig arra törekszik, hogy a tu-
dások és a feladatok elosztásában megszabaduljon a hatalmi
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A MENEDZSER MINT SZUPERMAN

retorikától, és a leosztásban – mivel explicitté teszi azt, ami
implicit hatalmi játékok tere – növelje a jó közérzetet.

A menedzser mint szuperman

Feltételezve, hogy a menedzser mindezt tudja, sajátos szuper-
emberként tekinthetjük. A 2. táblázat mutatja ennek a szuper-
emberségnek a legfontosabb összetevôit. Senki se gondolja,
hogy ezt mindig tökéletesen meg lehet valósítani, de mint le-
hetôségnek, mint eszményképnek elôttünk kell állnia.

A cikkel kapcsolatos gondolatait ossza meg a magyar szer-
kesztôvel: dr. Sebestyén Zoltán, sebestyen@mvt.bme.hu
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