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1. ASZERVEZETEK

Szervezet és szervezettség

Mind a természeti, mind a tirsadalmi vilidg hallatlan mértékben bomlékony. E meg-
allapitdsnak litszolag ellentmond a viligban érzett biztonsigérzetiink, az dllandosagra
és a viltozsokkal szemben tanusitott ellenalldsra vonatkozé tapasztalatunk.

Mindkét allitds helyes. A vilig egyszerre bomlékony, és egyszerre 4llandé. A meg-
hatirozatlansig erdi sziintelentil birk6znak a meghatirozodas erdivel. Ebben a kényv-
ben a tirsadalmi szervezetekkel foglalkozunk, melyek a tirsadalmi integriciot szét-
feszitd, illetve magit a tirsadalmat bomlaszté erdk ellensulyozisira sziilettek.

A tirsadalmilag teremtett valosag allandosagat, kiszdmithatosigit, dtlithatosagat
a szervezeteken kiviil szamos miés tényezd szolgilja. E tényez8k sordban emlithetjiik az
frott és iratlan torvényeket, a normékat, a szokdsokat, az értékeket, az életvitelt rutin-
szer(ivé tevd és egyszerlsitS intézményeket, mint példaul a csalidot, a rokonsigot, a tarsas
kapcsolatok rendszerét.

A kulttira sz6 véltozd jelentésérdl még sz6 esik majd ebben a kényvben, most elé-
gedjiink meg azzal a meghatirozassal, mely szerint a tirsadalmi lét maradandésagat
szolgdlo eszkdzok Gsszességét kulturinak nevezziik. A felndvekvd nemzedékek tagjai
készen taldljdk maguk koriil a kultarit, mely a felndvekedés sordn kiilsé adottsag-
bél belsévé vilik. A kulturdlis eszkdzdk dltal kivivott stabilizicié legfontosabb eszkoze
a nyelv. Voltaképpen a kultdra egésze is olyan, mint a nyelv. Mindkettd a tirsadalom
tagjainak kdzmegegyezése dltal kialakitott elemekbdl dll, melyek az ugyancsak koz-
megegyezésen alapuld szabdlyok révén korltlan szimban kombinilhatok egymassal.
A kultdra hallatlanul plasztikus és rugalmas rendszer, mely a tirsadalmilag megalkotott
vildg sziikséges allandosiginak fenntartisa mellett egyben a megujulis és a valtozis
biztositéka is. A kultira az el8dsk altal megteremtett hagyomany 6rzdje, mikézben
benne rejlik a tagadds, az Gjitds, a j6v6 szelleme.

A szervezeteknek kitiintetett szerepiik van a tirsadalmi 1ét stabiliziciojiban. A szer-
vezet 4ltal 1étrehozott tirsadalmi val6sig ugyanis teljes egészében olyan emberi mii,
mely a célirinyos, meghatirozott funkciok ellitdsira szakosodott cselekvés terepe.
A szervezetek minden egyes résztvevd szdmdra cselekvési lehet8séget biztositanak,
mikozben a cselekvések egyiittese tirsadalmi fennmaraddsit és alkalmazkodésit szol-
gdlva kollektiv jelent8ségre tesz szert. A szervezet altal teremtett valosigban, miként
a szinpadon egy el8adésban, ellendrizhetdvé, dtlithatovd és eldre jelezhetSvé vilik az
1d6, a tér, az ok és okozat. Minél totalisabb az ellendSrzés, annal totilisabb a szervezet.

A szervezetelmélet egyik legnevesebb kutatdja, Hari Tsoukas a szervezetet nem
egyszerlien aktorok koordinilt egyiittesének tartja, hanem egy olyan kdzdsen osztott
tudiskészletnek, mely az aktorokat tipizalt valasztaslehetSségekkel és a dontéshez sziik-
séges kognitiv kategoridkkal is ellitja (Tsoukas 2005).
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20 1. ASZERVEZET VALOSAGA
Torténelem és szervezettség
Az elsd szervezetek

A hajdanvolt differencialatlan kozosségi tirsadalmakban fq%(ozatlc’)s?r% kulorll(l(x)lstslsoi
2 fennmaradast és az alkalmazkodést szolgalod egyes funkcrlok e} ata_s?ra izi i
szervezetek, melyek gyarapoddsa és tokéletesedése eredmenyek?nf Jo't‘te” etfieba 5
2 tirsadalmak, melyekben a ma embere él. A szervezet.ek persze k}ﬂonbo'zli) rer;) kel?aflt
{itemben jelentek meg a vilig kiilonbodzé tarsadalmaiban. EIS(’)k’ent az atam eltz 4
fel, mely a tirsadalom egészének védelmét, a hatalom f?nntartafaf, a n.llf?g’ex.'rlnt \J,ébb_
szétosztasat, a mindennapi élet folyamatos fermta.rtésat szolgalo ’c1y1 klzamo o (i
fejlesztését tette lehetévé. Az embert térténelme’t Jellegzetesen.vefgllgdlser.o skze;\iiszen
a hadsereg, mely nélkiil az &llam nemllett vol_na képes megfelelni a feladatainak,
5 é rités hatalma nélkiil semmi. s

4 ilza;l;l;rrll( :lelzeit a mésik nagy hatdsa, az sllammal nem feltétlentil ésszha,ng.ban rlnu—
k6dd szervezet az egyhdz volt, mely elsédleges feladatér}ak Fartotfa az .e’wlaglh}’la_tazoer:
legitimélésat és a lelki koordinaciot. A vildg kiilonboz6 re,szem az allami (is ekgy1 "32 s o
vezetek kiilonbozé tipusai jelentek meg, s € sok-sok évszazadra Yls,szanyu 6 kii Qr’lkseg
mentén az emberiséget mind a mai napig nehezen 4thidalhaté torésvonalak oszjak meg.

Anyugati tarsadalomszervezddés

A ma Nyugatként ismert vilig az egykorvoilt Roémai Biroc{al_om 6r6’3k’t')selile}li ZEZ:_
hatja magét. A birodalom sllamszervezete fejlett ké")zPontl komgazga;a:;na ,’t att terezf
hadseregének, extenziv fejlédésre alkalmas ga_Z(.iasagl szewe?etekgz , 121;?5} 01 Okor.l
Az antik gorog kulturilis hagyomany, a rémai Jofgre,ndszer és a 251 élarabiis a itp Wi
késébb megsziiletd kereszténység egyiittvéve felértékelte az gg’yen sz?reget,lh 1a p
totta és vonzova tette az individualitds mintjat. Az egyszerl e,s megmfn,ete Ftlel "en
egyéni élet esélye magiban rejtette a szabad akaratot, a boldogsag kAe,r.eseset’,I:z eﬁe; 1:);-
séget és a kockézatvillaldst. A R 6mai Birodalom tjolyyeylmatc')s,expanzmja’ arfib an =
dott, hogy az individualitas eszméje s egyre terjedd Valc?sa,ga nagymértékben meg
novelte a szervezeti térben torténd cselekvések hatékor.lysagat. ot a
Az elsé évezred elsé felében a Rémai Birodalom keleti és nyugati t;er,felre szakg'cit. ig
1 birodalom keleti térfelén az 4llami szervezet Ggy valt egyeduralkodpva_, bogy.lflkta(titgi a
gondolati és cselekvési alternativitist, visszaszoritotta és korltozta az 1nd1v1duahtaslz, zrllﬂi kg
a nyugati részen egymdssal versengd szervezetek kektkctztek,,rr%e?yek ha hfat_a]mas ? .
tusok 4ran is, de lehetSséget biztositottak a hatalmi és 1deolog1a1’monop’ohun?m ’toraelk
szervezetekkel szemben az egyéni kezdeményezés, felel@sségvallalas, kc.)ckaze’lt\'rallalas, ,0-'
ts szamara. Ennek kovetkezményekeént épiilt be fokoza.tosa.n a nyugati kultur'fxba; az eg?ff;rzlt
szabadsig elismerése, a tulajdon tisztelete, a masik fe::ll Jogalriak ,ﬁgyelembevgte e, az ir :
jogon alapul6 szerz8déses viszonyok elényben részesu'ese o ’onl?e?nyel szefym en;lvalannné
2 tarsadalmi és civilizatorikus dllapotok jobbuldsa és jobbitisa irdnti legytirhetetlen vagy:
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Magyarorszag csak az elsé évezred végén kapcsolédott be Eurdpa torténetébe,
melynek sorin Kézép-Eurdpa miés orszagaival egyiitt a kontinens nyugati és a keleti
régidl kozé keriilt. A magyar torténelemnek mindig azok voltak a legsikeresebb perio-
dusai, amikor a nyugati tarsadalomszervezddési mintak vonzisa er8sebbnek bizonyult az
allam talhatalmat erdsitd, az egyéni kezdeményezést elfojté keleti tirsadalomszervezd-
dési mintikkal szemben. Hasonl6 tendencia figyelheté meg K6zép-Eurdpa Osszes
tobbi orsziginak térténelmében (Sziics 1984).

A masodik évezred végén a kdzép-eurdpai orszagok, s kdztitk Magyarorszag, a nyu-
gati orszagokat tomorits Eszak-atlanti Szerz3dés Szervezete (NATO) tagjava viltak.
A harmadik évezred els6 éveiben ezek az orszigok felvételt nyertek az Eurdpai Unidba.

Hosszt id6 utin Kozép-Eurdpa torténelme ezaltal Gjra olyan periédusba jutott, melyet
a Nyugat vonzisa jellemez.

A szervezet mibenléte

A szervezet a tarsadalom alkalmazkoddképességét szolgald kollektiv cselekvés eszkdze,
mely a nyugati kultara feltételei kozott messzemenden épit az individualitasban rejlé
felhajtoerékre, mikdzben dsszhangot és egyensulyt képes tartani az egymassal idénként
sziikségképpen {itk6zd egyéni célok, sziikségletek, motiviciok és kiilon érdekek kozott.

Az egyes szervezetek a mai nyugati tirsadalmakban jél elkiiloniilt funkcidk ellitisa
végett jonnek létre. E szervezetek tagjai szabad elhatirozist6l indittatva vesznek részt
a szervezet dltal megszabott feladatok elvégzésében. A tagok addig maradnak a szerve-
zetben, amig tagsigi motivacidjuk vagy jogosultsiguk a szervezetben maradasit lehe-
tévé teszi, illetve ameddig a szervezet igényt tart részvételiikkre. A tag és a szervezet
viszonya szerz8désen alapul, melyet meghatirozott feltételek mellett mindkét fél fel-
mondhat.

A szervezetek altal ellitott tirsadalmi funkcidk sajitossiga, hogy biarmennyire is
szeretnék, a tarsadalom tagjai azokat kiilon-kiilén egyéltalin nem, vagy csak nagyon
alacsony hatékonysiggal lennének képesek elldtni. A szervezetek olyan cselekvési teret
teremtenck, amelyben a tagok egymadssal egytittmiikédve 6sszehangoltan cselekszenek
és koordinalt egyiittmiikodésiik eredményeként olyan célirdnyos eredményességi tobblet
keletkezik, melynek elérésére az egymistdl elszigetelten miikédd maginyos cselekvdk
képtelenek lennének. A mai nyugati tirsadalmakban nagyon sok és nagyon sokféle

szervezet miikodik, amelyek mindegyike meghatirozott célok elérésén és meghatiro-
zott sziikségletek kielégitésén munkilkodik.

Példaként valamennyi tipusbdl dlljon itt néhiny szervezet:

v’ ad6tandcsadé tigynokség, v politikai pirt,
v szalloda, v/ minisztérium,
v iskola, v’ farm,

v’ bevisirlokszpont, v bérton,

v kérhiz,

v mtzeum,
v kozszolgilati televizio,

v’ 6nkormanyzat,
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v’ bank v egyetem,
v tlizoltosag, ) v men.t.ok’,. o
v 4llami vastti fuvarozoé vallalat, v tavkozlést vallalat.

Manifeszt és latens funkciok

Noha a szervezetek konkrét céllal, sajétos tarsadalmi szﬁkség}etek lfielégitésc?re Jt'mnlek
létre, és mitkddésitk megitélése a rendszerint frasban is rogzitett celn,ak valo megﬁe e-
1és mértékén maulik, tevékenységilik kordntsem korlitozodik a ’nylltar} r'm’agva ott,
1 vezet8k és a beosztottak altal kovetett, a kornyezet élta}l elvart ce1.0k clérésére. VIL/lerl;
ton nyomén a szervezet dltal tudatosan ellatott funkciokat man}fesztlfgnkc1ol #
nevezziik, melyek ellitdsnak hidnydban az adott szervezetnek nincs légogosultsaga
1980). ;
(Mlggtr(r);lennyige is torekednek a szervezetek, hogy az dltaluk te.remtett valéségblan rmln—
den mozzanat a manifeszt funkciok elldtdsit szolgdlja, mindegyik szer,vez.et’ eg}f}ltt,al i
ven emberek egyesiilése is, akik magukkal hozzik a szervezetbe kor,abl?l elettortenet.1’11;
ket, akarva-akaratlan fenntartjik sokszoros tarsadalmi beégyazottsa%alkat, megtartja
tarsadalmi szerepeiket. fgy tehit a szervezetben egyfitt tevékenykedo emb’erek a szer-
vezet altal meghatérozott érdekeken kiviil szimos més érdeket is rpegtesFesﬁenek, me;
lyek hatalma alol a szervezet tagjaként sem ké.tpesek m;}gul’mt k1,vonn1. A szer;zeze
miikadésére e masodik tipusd meghatirozottsdg is ranyomja bélyegét. A szeryezet atens
funkciéi kiviil esnek ugyan a szimon kérhetd, nyilvanosan megvallott manifeszt funk-
ciok koérén, de vizsgilatuk és ismeretitk nem kevésbé fontos, ha egy-egy szervezet
< {ikodését meg akarjuk érteni.

tenlzl/iieri:;:zervezet idérggil idc’ige valtoztatasra, reformra szorul. A véltoztgt,z’as 1egnagyobz
akadalya, ha nem vagyunk tisztdban a szervezet 4ltal ellétoft latens".funkc,lokkal, ,meliel
figyelembevételének hidnya szembeforditja a szervezet résztvevolt a valtoztatasokkal.

Diszfunkciok

A szervezet létjogosultsiga a manifeszt funkciok elldtdsabol kt’nﬂzet}cgzik. Vegyiik,a} bl'il-
ndzés példijat. A blindzés funkcidjat a térsadalomb.an. a rendorsegl sze.rvezet ’1at‘],a o
E funkci6 ellatisat szamos mutaté mérheti. Az egyik ilyen mutato az 1sme1’rtte valt és
a felderitett biincselekmények kozotti ardny. Minél kevesebb biincselekmény marad
felderitetlen, annal jobban miikddik a rendérség. :
Az ismertté vélt és felderitett blincselekmények kdzotti ardny azonban ne’mcsak‘ u??'y
javithato, hogy a rendérség fokozza a felderitést. A renéc’irségg’el fogl;},lkozo szoc’10101;
giai vizsgilatok azt mutatték, hogy a renddrség egyben_ az 1sn}ertte va’lt buncselekm(;:{lyeé
szlir6jeként is miikodik. Az tigyeleten lebeszélik a bejelentdket arrdl, ho%y. aren .olrs %
tudomaséra hozzanak egyes blincselekményeket. Mds esetekben’ meggy(321ll< a b?lf--zr'lk
t6t, hogy amit bejelent, az nem is biincselekmény. Ez esetben tehdt a renddrség mukodl
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ugyan, de a miikddés zavarja vagy éppen meghiusitja a rendeltetés szerinti manifeszt
funkcié ellatisit. Ugyanakkor latens funkcié ellatdsardl sem beszélhetiink, hiszen minden
renddr tudja, hogy mit tesz és miért, amikor rendeltetésellenesen azon munkélkodik,
hogy cstkkentse az ismertté valt blincselekmények szdmdt. A diszfunkcié rendeltetés-
ellenes miik6dés, melynek sordn sériil a manifeszt funkcid, romlik a szervezet és a kor-
nyezet kozotti kapesolat mindsége.

A formadlis és az informdlis szervezetek

A szervezettség mértéke szerint beszélhettink formalis vagy informalis szervezetekrdl.
A formalis szervezetekben a manifeszt funkcidkat egyértelmiien meghatirozott célok
irjak le, melyek elérését a szervezetekben a munkamegosztds és a felel@sségek hierar-
chidja teszi lehetévé. A formilis szervezetekben a munkamegosztas és a hierarchia sze-
repeket hoz létre, melyek nem lehetnek tekintettel az egyes szerepeket betsltd szemé-
lyek szerepen kiviili individualis sajatossagaira.

A formilis szervezetek létrehozisit éppen az indokolja, hogy eziltal miikasdésiik
fiiggetlenedhet a személyi tényezdkben rejld esetlegességektSl. Megfeleld tudis és
hozzaértés birtokaban barki barmilyen szerepet betolthet, fliggetlentil attdl, hogy férfi
vagy nd, kisebbségi vagy tobbségi, magas vagy alacsony névést, szorongd vagy kocka-
zatvéllalasra hajlamos.

A formilis szervezetek tokéletesen leirhatok a szervezeti elrendezddést bemutatod
séma segitségével, melyhez mtikddési szabalyzat és az egyes munkakorsk leirdsa tarto-
zik. A szervezeti és miikodési szabdlyzat révén a szervezetben minimalizalhat6 a vélet-
lenszert(iség, az 6nkény, és maximalizilhat6 az elSrelithatdsig, a szimon kérhet8ség és
a felel&sség.

Az informilis szervezetek joval lazdbb szabilyozis szerint miikddnek. Ezekben
a szervezetekben a szerepeket az aktorok aktivan alakitjak, nincsenek egymastol vila-
gosan elhatdrolt szerepkorok, a szervezeten beliili kapcsolatokat keresztiil-kasul dthat-
Jjak a személykozi kapcesolatok, rokonszenvek, ellenszenvek, ismeretségek, ad hoc alkuk
¢és megegyezések. Az informalis szférit a rugalmassig, a rogténzés, a spontaneitas jel-
lemzi, ami egyarint lehet elény6k és hitridnyok forrdsa.

Barmennyire is az a litszat, hogy a formalis szervezetek fliggetlenek a szervezeti sze-
repeket betsltd személyek privit értékeitdl, ellen- és rokonszenveitdl, a valésigban
az a helyzet, hogy a formalis szervezetekben kisebb vagy nagyobb mértékben mindig
Jelen vannak az informélis szervez8désre jellemz8 ismérvek.

A formalis és informalis szervez8dés nincs feltétleniil Ssszhangban egymdssal, de szeren-
csés esetben a két struktura jol kiegésziti egymadst.

Az informilis szerz8dés jellemz8i:

1. A szervezet tagjai az informalis szférdn beliil elégithetik ki térsas sziikségleteiket,

¢s itt nyerhetik el személyes presztizsiiket.

2. Az informailis kapcsolatok révén a szervezetben egy pétldlagos tt nyilik a gyors
informécidcsere szamara.
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ivacios té 1 tvén az O0Sz-
3. Az informalis értékrend révén motivacios ter keletkezik, melynek rév

Onzés € ¢ je fokozhato.

ténzés és az elrettentés ereje AP e

4. Az informalisan rogziilt normak hozzajarulhatnak a szervezet stabilitdsihoz, €sja
hatjak a szervezeti fegyelmet. i

5. Az informélis szféra rugalmassiga és gyorsasaga ellenstlyoz
désre jellemzd merevséget és érzéketlenséget.

atja a formaélis miiko-

A formialis és az informalis szféra 6sszehasonlitasa

FORMALIS INFORMALIS

Miikddési mod
tudatossag spontaneitds
ésszerliség érzelmesség
merevség rugalmassig
el&iras konszenzus
lasstisdg gyorsasig
engedelmesség Osszetartas

bizalom egymasban

bizalom a szabilyban

Személyek

gl
szerep személy

népszerliség

hatalom befolyas

mellérendelés

hierarchia

T ; 5
cserélhetdség potolhatatlansig

ik 6 ¢ i ilni az 1 Ali z6dés
A formalis szervezet akkor miikddik jol, ha képes kihasznalni az informalis szerve

adta elényoket, anélkiil hogy megszenvedné a hatranyokat.

A szervezet mikodése és miukodtetése

A szervezetek alapvetden miikddo és miikodtetd egy.ségelfbrél élln:'ak. A r}lukoionifz
ségek sordba tartozik a szervezet funkcioit kézvetlenulr ellatf) szerylyllflyzet es géréiés i an_
segité miikodési hattér (mindségbiztositok, karbantartok, f(?_]le,szt’o ).. c;nu e
tartasat szolgalja még az ellitd hattér, mely a sze’rv?zet egészét és minden tagj
(étkeztetés, orvosi elldtds, konyvelés, hivatali segitség).

174 4 ” élok
A mikddtetés a vezetési egységek feladata. A felsé vezetés dolga az alapveto ¢

: ] i ko zet k6-
kijelslése, a stratégial dontések meghozatala, a szervezet €s a tarsadalmi kornye
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zotti kapcsolatok bonyolitisa. A legfelsé vezetdn kiviil a fels6 vezetést az igazgatdk,
az igazgatotandacs tagjai, az ligyvezetSk alkotjak.

A kozépszintl vezetés feladata a szervezetben zajlé tevékenységek koordinélsa és
integralasa, beleértve a miikédd és mikodtetd egységek kozotti kapcesolatokat fenn-
tarté kommunikacid biztositisét.

Ujabban a koribban alkalmazott vertikalis, feliilr8] lefelé irdnyuld egységeket kiilo-
nosen a kreativ teriileteken, a kutato, fejleszt8, jitd szervezetekben felvéiltjak a hori-
zontilis struktardk, melyek felszabaditjak a kreativitast, felelésséggel és hatalommal
ruhdzzik fel a szervezet tagjait, akik ezaltal inkdbb magukénak érzik az egész szerveze-
tet, jobban azonosulnak vele, s hatékonyabban dolgoznak (Robertson, Swan 2003).

Szervezetek a kozszféraban és a maganszféraban
Koztulajdon

A szervezetek torténetileg két £ tipusba sorolhatok. A megkiilonboztetés alapja a tulaj-
donlds és a haszon jellege. A koztulajdonban levd szervezeteknek nem céljuk a kozvet-
len pénzben mérhetd haszonszerzés. Ezeknek a szervezeteknek nincsenek olyan tulaj-
donosaik, akik maginszemélyként abban érdekeltek, hogy a szervezet maximilis
hasznot hozzon. A kozszfériban miik6dd szervezeteket az adofizetdk pénzébél fenn-
tartott mds szervezetek (6nkormanyzat, dllam) tartjdk fenn. E szervezetek feladata
a sziikebb vagy tagabb kozosség szolgilata, kovetkezésképpen a haszon, amely e szer-
vezetek miikédése folytin keletkezik, az egész kdzdsségé. A pénziigyi értelemben vett
veszteségesség nem lehetetleniti el a kodzszfériban miikdds szervezeteket, melyek 1ét-
jogosultsagukat az altaluk kielégitett kozdsségi sziikségletek 1étével igazoljak.

A kozosségi sziikségletek 1éte és mértéke azonban mindig az adott kdzdsséget vezetd
politikai erdk értékeitdl, ideoldgiai nézeteitdl fligg. Ennek kovetkeztében a koztulaj-
donban levd szervezetek koltségvetése politikai elhatdrozisok fliggvénye, és Kornai
Janos (1993) kifejezését hasznalva: koltségvetésiik puha.

Koztulajdonban egyarant lehetnek termeld és szolgiltatd szervezetek. A kelet-eurd-
pai orszdgokban, az allamszocializmus rendszerében lényegileg minden ilyen szervezet
koztulajdonban volt. A nyugat-eurdpai orszdgokban létrehozott jéléti tirsadalmakban
csak a szervezetek egy része keriilt kdztulajdonba.

A koztulajdonban levé szervezetek koltségvetése az dllamtdl vagy az nkormanyzat-
tol fligg. A veszteségekért az érintettek nem fizetnek, s6t esetenként az a paradox hely-
zet 4ll fenn, hogy a kéztulajdonban levé szervezet ugyan veszteséges, de nem a szervezet
tagjai szamidra. Erre példik egyes ipari szervezetek, melyek az egykori dllamszocialista
¢s joléti orszdgokban egyarant megtalilhatok voltak.

A kéztulajdonban lev szolgiltaté szervezeteket kozszolgilati szervezeteknek nevezik.
E szervezetek funkciéit egyfeldl a tényleges kereslet, masfeldl a politika hatérozza meg.
Egészen misként fest példiul egy-egy kozszolgilati szervezet (televizié, iskola, kérhaz
stb.) kltségvetése attél fiigg8en, hogy a mitkodtetd tirsadalmi és politikai szervezetekben
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mi az uralkodo felfogds a tirsadalmi igazsigossagrol. Haa miiksdtetdk azt valljik, hogy
2 tirsadalmi igazsdgossdgot az jelenti, hogy senki sem szenvedhet hisnyt alapvetd sziik-
ségletel kielégitésében, akkor a kozszolgalati szervezetek koltségvetése nagy €s egyre
nagyobb. Ha azonban az igazsagossigot az jelenti, hogy mindenkinek a maga lehetd-
ségein beliil maximdlisan hozza kell jarulnia sajat joléte biztositisihoz, akkor a koz-
szolgalati szervezeteknek csak az 6nhibdjukon kiviil bajba jutottak sziikségleteit kell
kielégiteniiik, s azt sem maximalis mértékben. Ebben az esetben a kozszolgilati szer-
vezetek koltségvetése nem lesz nagy, s nem novekszik feltétlentil.

A koztulajdonban levd szervezetek léte vagy nemléte nem fiigg a nyereségtdl, de
még att6l sem, hogy milyen mértékben elégitik ki a létrehozasuk indokaul hangozta-
tott szitkségleteket. A koztulajdonban lev szervezeteket mikadtetd, kozpénzek el-
osztésa felett uralkodo politikai erék ugyanis nem pusztin reagilnak a tarsadalmi sziik-
ségletekre, hanem létre is hozzak azokat. Ha véltoznak a sziikségletek, a valtozdsnak
el8szor a politikai szférdban kell tudatosulnia. A kdzszolgilati szervezetek maguktol
kevéssé hajlamosak a valtozdsra, és abban nem is érdekeltek. Egy kozszolgilati televizid
esetében példaul nem szdmit a nézettség, hiszen a koltségek fedezése kozpénzekbdl
torténik. Egy allami tulajdonban levd banya hidba veszteséges, mindig lehet arra hivat-
kozni, hogy a binya bezirdsa hany csalddot tesz tonkre.

Magdntulajdon

A magénszfériban miikodd szervezetek ezzel szemben tulajdonossal vagy tulajdo-
nosokkal rendelkeznek, akik kozvetleniil vagy kozvetetten abban érdekeltek, hogy
2 szervezet miikodésének eredményeként pénzben kifejezhetd, closzthat6 haszon kelet-
kezzen. Mig a koztulajdonban levé szervezetek 4rui és szolgaltatisai iranti kereslet
mértékét politikai dontések hatiarozzdk meg, a maganszervezetek sorsa feldl a piac
dént. A maganszervezetek akkor & addig léteznek, amig aruikra és szolgéltatasaikra
a piacon kereslet mutatkozik. A kodztulajdonban levd szervezetekkel szemben a magdn-
szervezetek koltségvetési korlija kemény, hiszen nincs semmiféle potlolagos pénziigyl
hattér, mely kiegyenliten¢ a folyamatos veszteséget. A veszteséges magdnszervezet
tonkremegy és elttinik. A koztulajdonban levé szervezet t5bbnyire monopolhelyzet-
ben van, ezzel szemben ugyanazon funkci6 ellatisira szamos maginszervezet vallalkoz-
hat, ami versenyhelyzetet jelent. Az a szervezet marad meg, mely druinak és szolgalta-
tasainak 4rat alacsonyan képes tartani, mikozben a mindség magas. A maganszervezetek,
ha meg akarnak maradni, rugalmasan kénytelenek reagdlni a szitkségletek megvaltoza-
sira. Egy kereskedelmi televizio példaul nem engedheti meg magénak, hogy elveszitse
nézdit, hiszen nézdk hidnydban nem lesz, aki hirdessen a televizidban, s ha nincsenek
hirdetSk, akkor nincs bevétel sem, amibdl fenn lehet tartani a szervezetet. Egy magdn-
tulajdonban levé veszteséges banyénak be kell zdrnia kapuit, mert a megtermelt szén
vagy urdn koltségeihez képest kapott csekélyebb ellenérték nem elegendd a banya mi-

kodtetésére.

1. ASZERVEZETEK 27

Privatizdlt szervezetek

A koztulajd 5
ey alJ orllban’ levd .szerveze.tek nagy koltségigénye, viltozisokkal szemben muta-
s % tp?l:t insaga, diszfunkciéra valé hajlandosiga lattin egyes politikai erék azt
oztatjdk, hogy a lehetd legtdbb ko j
. ] 6ztulajdonban levd inké
B SOV i B szervezetet magankézbe kell
o dllamszocializmus bukését tobbek kozott az idézte el hogy a kgt')ztulajdonlés
iv inimali ,
i -1:1%3, csak minimdlis teret engedett az egyéni kezdeményezés, a rugalmas reags
¢ a e 4 4 . r 4 14 r r i a—
i 1_] ;) bs ésia koltségérzékeny gazdilkodds szdiméra. Ha nem is ilyen mértékbfegn
0lé I ézni ;
. joléti talisadalmaknak is szembe kellett nézniiik azzal, hogy az 4llamositott te
Oszervezetek versenyképtelenek v i j ; o
oltak a magintulajdonb 3
i Ao R jdonban lev§ szervezetekkel szem-
: kézjégz ,tobbell< meigyozodeseve vdlt, hogy a kéztulajdon nem képes biztositani
rvényesiilését. Az allam megfelel§ ad6- és hi iti
6 ad6- és hitelpolitika révé {
; révén -
zet\e}ket hatékonyabban felhasznilhatja céljaira. o
annak ¢
A tfrr[njeszetesen olyan feladatok, amelyek ellitdsa nem igér kiilondsebb pénz
sznot. 1ességl alhigi :
p b gyanakk’or emberiességi, mentilhigiénés vagy szocialis okok folytin az
IdetartOZiky at \Czlagy az iallam nem mondhat le ezeknek a feladatoknak az elldtdsirol
T ?n enekel6tt az dnhibdjukon kiviil bajba jutottak ellitisa, az esélyegyen.
n r 2 ) 174 Py ! 4 . 3 i .
S :;;at i :i\ asell(, a t;riréafialrm egylittmi{ik6dés 6sszhangjdnak biztositisa és sok més egyéb
. ,k e yr;e elldtdsara sziikség van, de nincs ré fizetSképes kereslet Hagyomélfy
eze 6 j ¢ : i
e eta Eeladat(;kat koztulajdonban levé szervezetek lijiak el, de van egy mzsik
ség 1s. Ez esetben a szervezet maga j ’
’ gantulajdonban van, de miiksdésé ilé
tényleges koltségek mértéké 5z3sségi \ O v
ében a kozosségi megrendelSk kdzpé 3
i i g elék kozpénzekbdl fedezik.
sségi feladatokat ellitd nonprofit szervezetek a maginszervezetek elényeivel

rendelkeznek, mikdzben elvileg m
: daat i - a2
i e s g mentesek maradnak a koztulajdonban 4ll6 szerveze-

A szervezetek osztalyozasa

A szervezetek A isa 1 5dj
osztilyozdsinak egyik médja, hogy a hasonlésigaik és kiilonboz8ségeik

alap'an CSOPO] tOSlt]uk Oke gy
L Mlu an ezt megtettuk tasc )kat t('] 1etul lk azie
t ) altalanOSI
Osztal y ba kerult SZErv CZCtCkrOl.

Altaldnositas alapja lehet méret, tevékenység, cél stb.

A szervezeti célok

A leggyakori i isi mo& i
3 ké%iilke ;)(;121; lj)ss(flzai}{:kzizis}iartnécl)(df(ia:mlkor a szervezetek céljaibdl indulunk ki. Eszerint
; %Z?i?:;gl szervezetek (termelés, kommunikicid, szolgaltats),
e n:iz:;z::;el; 1((halillsereg, re,ndé}”ség, szakszolgélatok),
. etek ( ’ubok,“tarsasagc’)k, pértpk),
ezetek (dllam, 6nkorminyzat, igazsigszolgaltatas),
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5. kozszolgilati szervezetek (mﬁsorszolgéltatés, iskola, egyetem),

6. egészségligyl & szocidlis intézmények,

7. vallasi szervezetek (egyhdz).

Az osztilyozas hibdja, hogy egy-cgy szervezet tobb kategoridba is besorolhato. A fel-
séfokn oktatds szervezetei kozott vannak kutatdegyetemek, amelyek egyszerre foglal-
koznak oktatassal és kutatassal.

Nehezen sorolhaté be egy tipusba példiul a borton. Ugyancsak kérdéses a szakszer-
vezetek egyértelmﬁ besorolasa, hiszen a szakszervezetek az érdekvédelmen kiviil poli-
tikai, oktatasi funkciokat is ellathatnak. A sok funkciot ellatd szervezetekre Etzioni

szerint rafér a profiltisztitas.

Ahataloma szervezetben

Etzioni (1975) osztilyozasanak alapjaul a szervezetben gyakorolt hatalom és a szervezet
sltal 1étrehozott elkdtelezettség szolgal.
A hatalom kiilonboz6 vAltozatai a szervezet dltal megkovetelt engedelmesség tipu-
saival irhatok le.
a) A kényszeritd hatalom a fenyegetésre, a fizikai eréfolényre épiil, melynek révén
a szervezet illetékessége ald tartozd személyek, intézmények jutalmazhatok és
biintethetdk.
b) A mérhetd hatalom a szervezetek tagjait pénzbeli és természetbeli juttatisok révén
befolyasolja.
¢) A normativ hatalom szimbolikus eréforrasok elosztésa (elismerés, presztizs) révén

hat a szervezetek tagjaira.

Hatalom és kotddés

Nemcsak a hatalom lehet sokféle, a hatalom lanca, a kotédés 1s sokféle lehet. A hata-
lomra adott reakcidk (példaul engedelmeskedés, hiiség, odaadés) a kovetkezd kotédési
tipusokkal irhatok le:

a) Elidegenedett ktédés esetében a szervezet tagjai akaratuk cllenére lesznek tagjal
a szervezetnek. Ez esetben nincs pozitiv motivacio.

b) Kalkulald Litédésnek nevezzik, amikor a szervezet tagjai kiilonbozé javak elnye-
rése, megszerzése fejében maradnak a szervezetben. Ilyenkor pozitiv és negativ
motivaci6 egyiittesen jelen van.

¢) Moralis kitédésrdl beszéliink, ha a szervezet tagjainak meggydzédései € a szervezet
céljai egybeesnek. Ez az egybeesés azt mutatja, hogy a szervezet pozitiv motiva-
ciot tud felkelteni a tagban.

A fenti osztilyozsi szempontok segitségével Gsszesen kilenc szervezeti tipus hozhato létre.

A kilenc lehetséges tipus k&ziil hirom tipus érdemel kiilon figyelmet, mivel ezek-

ben nincs ellentmondas a hatalom és kotédés véltozdsal kozott. Az elsd ellentmondds-
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Elidegenedett
o 2 € Kalkulalé Morilis
Kényszeritd E Xs
ik i %]
Mérhetd 4 it i
Sy X Bl o
s k. m N 6
Normativ i g
7 S s
i A 0

A hatalom és a kitédés egyiittes eldfordulasai

mg?tef tipus esetében,a kényszer és az elidegenedett kotddés taldlkozik. Erre példa
; at;r;?; }ragykalls(or(?z?soi }yllad’sereg."A p,qé’sik pszicho-logikailag tiszta eset a mérhetd
al é a kal ulild kotddés egyiitt jarasa. A gazdasigi szervezetek tartoznak id
Veg}ﬂ a harmadik kongruens eset, amikor a normativ hatalom és a mordlis kot6dé s i
egyiitt. Erre példa az egyhdz. Ha a hatalom és kotdés véltozatai nincsenek 6 " hCSJar
ban, akkor azt Etzioni szerint a szervezetek hatékonysiga sinyli meg (EtzioonsiS 21937n§)—

Kedyezményezettség

Blau és Scott (1996) aszerint osztilyozza a szervezeteket, hogy kik a f8 kedvezménye-

Z gy gy
. k S k PCS a k tk beICS()P()I tOk 16] letllek
ettek E € SZEer vezet mu Ode e a an ovetkezo em

1. a beosztott alkalmazottak,
2. a tulajdonosok, a vezetd alkalmazottak
3. a kli i :
p %}e?se,k, akik nem tartoznak a szervezethez, de napi kapcsolatban allnak vele
. a kozOsség vagy az egész tirsadalom. :
A ; : i :
1e<il(\icizn'1.enyezettseg alapjan Blau és Scott négyféle szervezetet kiildnbdztet meg:
. 0 . 4 £ /4 i
csénos }llcedvezmenyezettscgen alapulé szervezetek, ahol a teljes tagsdg €lvezi
a szervezethez tartozés elényeit, ilyenek itikai pd
5 i a politikai partok, a szak
L p szervezetek, a szak-
2. gazdasagi kedv ¢ <
! ezményezettségen alapuld szervezet j
. . ek, amelyek
hasznit szolgaljak; 0
3‘ kéz [ rr . /3
hasznt szervezetek, amelyek miikodése révén az adott szervezetek szolgalta-

tasait igénybe vevdk jarnak jol 1oé 5k ké s
E ), jarnak jol (az igénybe vevék kére nem fligghet a fizetké-

4. kdzszolgalati i
L Olgalafl s%ervezetek, amelyek miikddése a tarsadalom egészét szolgélja ilyen
Nyﬂvéne:le,t p'eldaul a hatar8rség, a hadsereg, a tlizoltosig és a rendSrség
\Y% : .
. 6 tény, hobgly eg;lf;egy szervezetnek sokféle kedvezményezettje lehet. Az egyes
egzetes problémakkal kiiszkddnek. A kdlesond .

; . A kolcsonos kedvezmé :
i i i X i nyezettségen ala-
e zet;k ,fo.problemaja a belsé demokracia biztositasa és a tagsigi ellenérzés fenn-

. A gazdasigi szervezeteknek helyt kell llniuk a piaci versenyben. A kozhaszna
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szervezetek orok problémdja, hogy miként tudnak egyenstlyt talalni a kliensek kielé-
gitésre vard szitkségletei s az adminisztricio kozott. A kliensek sziikségképpen mindig
tbbet akarnak, mint amire az adminisztrici6 képes és hajlando. A kozérdekii szerve-
setek tarsadalmi ellendrzése megoldatlan. Hidnyzik az clszamoltathatosig és az dtldtha-

tosag. (Sokat javit ezen a helyzeten az ombudsman.)

A szervezet elddleges funkciéja

Katz & Kahn (1966) elsédleges &s masodlagos funkciokat kiilonbdztet meg egy szervezet mii-

kodésében. Az elsédleges funkcidkat alapul véve a két szerzd négyféle szervezeti tipust ir le.

1. Termeld vagy szolgaltatd svervezetek. Idetartoznak azok a gazdasigi szervezetek,
amelyek 4rukat és szolgaltatasokat kinilnak a piacon.

2. Térsadalmi karbantart6 szervezetek, amelyek mis szervezetekben valé tagsagra készi-
tenek fel. Ebben a tipusban talljuk az iskoldkat és az egyhazakat.

3. Tuddsszervezetek, amelyek a természetre és tarsadalom vildgdra vonatkozo tuddst
felhalmozzak, korszertisitik, karbantartjik, terjesztik.

4. Irényité szervezetek, amelyek a természeti &s emberi eréforrasok felhasznalasat sza-
balyozd és iranyito egyéb szervezetek felett érkodnek (kormany, partok, énkor-
ményzatok, szakszervezetek).

A szervezetek osztalyozdsa azon az alapon 1is elvégezhetd, hogy mire iranyul elsé-
sorban tevékenységiik. A szervezetek egyik tipusa a targyi-természeti valésagot ala-
kitja, illetve azt termeli ki. A szervezetek masodik tipusa funkcidit jellegzetesen az
emberekkel valo kapesolatokban talilja meg. Ezen beliil megkﬁlé')nbéztetheték a gon-
doskodo-4pold és az aktiv alkalmazkodasra serkentd szervezetek.

A szervezet mint nyilt rendszer

Az egyes osztilyozisi Kkisérletekbdl lithato, hogy a szervezetek kiilonboznek egymas-
t61, de szdmos fontos tényez8 mentén hasonlitanak is egymadsra. A szervezetek nyilt
rendszernek tekinthetdk, amelyeket a kornyezet, illetve mas szervezetek részérdl kiilsé
hatisok érnek. A szervezetek ezeket a kiilsé hatdsokat a maguk funkciéjanak megfele-
18en szamos tevékenység révén stalakitjdk, mignem maguk is képesek lesznek hatdst
gyakorolni a kdrnyezetre &s mis szervezetekre. A gazdasigi szervezetek példdul embe-
reket, anyagokat, informaciokat vesznek fel a kornyezetbdl. Ezt kovetden a mitkodés
soran eldallitanak arukat vagy informaciokat, szolgaltatdsokat teljesitenek, melyeket
a kdrnyezet szamdra clérhetévé tesznek. Céljuk czenkdzben a nyereségesség, a piaci
stitus és a megrendeldk elégedettségének fenntartasa.

A gazdasigi szervezet csak akkor lesz sikeres, ha folyamatosan reaglni tud a lehetdsé-
gekre €és kihivasokra, ha képes a kockazatok villalisara. A kdrmyezet valtozasai megval-
toztatjik a szervezetet &rd hatasokat. E véltozasok kovetkeztében a szervezet munkéja 1
megvaltozik, beleértve a szervezet Altal 1étrehozott druk és szolgiltatasok jelleget is.
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A szervezeteknek a koryezeti feltételek rohamos véltozdsa mellett kell helytallniuk.
A szervezet mitkddése csak akkor javithatd, ha megértjiik a valtozésokra vald reagalds
fontossagat.

A sikeres alkalmazkodas ziloga az olyan vezetés, amely képes kihasznalni a kindl-
kozo6 kérnyezeti alkalmakat, szembe tud nézni a kihivasokkal és vallalni tudja a kocké-
satokat. A szervezet hanyatlisa és pusztuldsa akkor kovetkezik be, ha a vezetés nem
veszi figyelembe a kornyezeti feltételek megvaltozasit.

A szervezeti miikodés alapelyvel

Minden szervezetnek vildgosan meghatirozott célokra van sziiksége, amelyek ismere-
tében vilagossa valik, hogy a kérnyezeti hatisok koziil melyek a fontosak és melyek
kevésbé fontosak. A célok ismeretében dénthetd el, hogy mi sziikséges a szervezet
Altal 1étrehozott javak létrehozdsa érdekében, és miként juttathatok el ezek a javak
a kornyezethez. A kdryezetre tett hatds egyben a szervezeti miikodeés eredményessé-
gének mérésére, a visszacsatoldsra is lehet8séget ad.

Az alapelvek:

1. megfeleld szervezeti keretek biztositdsa,

2% ?1 szervezeti cselekvés elemeinek sora; célok meghatirozdsa, tervezés, szervezes

iranyitas, ellendrzés, ;

3. az irdnyité funkcio elkiilonitese.

A rendszerelméleti megkozelités természetesen nem zérja ki, hogy ne tehesstink kii-
légbségeket az egyes szervezetek kozott céljaik, kdrnyezeti beagyazottsaguk, termé-
keik szerint. Ennek megfeleléen az egyes szervezetek szervezddési mintdja, vezetési
rendszere és a szervezethez tartozé személyek viselkedése kiilonbozhet egymastol.

Alrendszerek a gazdasagi szeryvezetben

Fiiggetleniil attol, hogy milyen szempont alapjan osztilyozzuk, egészében véve minden
szervezet a kornyezettel all kolesonviszonyban. A kdrnyezet adja a szervezet légogat
a kornyezetbdl szirmaznak az anyagok, informdciok és emberek, melyek egytittese :;
SZerV.ezetben létrehozza az 4rut, szolgaltatast, informaciét, amire azutin a kornyezet
tartl igényt. A szervezet voltaképpeni miikadése a szervezet altal felvett kornyezeti
hatds és a szervezet altal a kdrnyezetre gyakorolt hatds kozott zajlik.

A szervezet mitkddésének vizsgilata sordn figyelembe kell venniink az alrendszereket
amelyek mind hozzijérulnak a szervezet dltal létrehozott javak el@illitisihoz. A kérdé;
csak az, hogy az alrendszerek milyen mértékben miikédnek egyiitt annak érdekében
hogy a szervezet sikeres legyen. : ,
E §bzzi)r:1iz‘%€;ttzi ;%Ylk %alrfendsze.rc a mikodés technologiai feltételeiért felel. E feltételek
- 6 az in orm_aukal fﬂfendszer, mely a szervezet egésze miikodésének

gyre nagyobb jelent8ségre tesz szert. A masik, a technolégiai miikodést
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lehetdvé tevé formalisan meghatirozhatd alrendszer a szervezet tagjai dltal elldtott sze-
repek sorét tartalmazza. Végiil a harmadik alrendszer az egyes szerepeknek megfele-
18en cselekvé személyek személyes érzéseit, hangulatait és azok Bsszességét, a szocidlis
klimat irja le.

A technikai és az emberi dimenzi6 megkiilonboztetése szdmos szervezetkutatonal

visszatér. Kast és Rosenzweig (1973) 6t alrendszert irt le:

1. célok és értékek, amelyeket a tirsadalom hatiroz meg;

2. miiszaki tudas, mely a szervezet céljainak eléréset lehetdvé tevé miiszaki eljardsok
ismeretét jelenti;

3. tirsas hatisok, melyek a szervezethez tartoz6 személyek egymis kozti interakcioit
hozzik létre;

4. szervezeti séma, mely a munkamegosztist, valamint a mitiszaki és a tarsas alrend-
szerek kozotti killonbséget rogziti;

5. vezetés, melynek dolga a szervezet egész tevékenységének feliigyelete, szervezése
és iranyitdsa.

Katz és Kahn (1966) a szervezetben betsltott funkcid szerint kiildnbozteti meg az al-
rendszereket:

1. termelés, melynek révén a funkcio teljesiil, a termék elkésziil;

2. ellatas, melynek révén a kornyezetbdl rendelkezésre 3llnak a termeléshez sziiksé-
ges feltételek;

3. mikodtetés, melynek az a feladata, hogy a szervezethez tartozé személyek meg-
feleléen teljesitsenck, megfeleld emberek legyenek a megfeleld posztokon, az &sz-
t6ndzzon a jobb, hatékonyabb teljesitményre;

4. alkalmazkodas, mely a kéryezeti viltozésokat érzékelve a szervezet reagald képes-
ségét noveli;

5. vezetés, mely a kornyezethez vald alkalmazkodésrél, valamint az egyes alrendsze-
rek 6sszhangjdnak biztositisirol, irdnyitasrdl és ellenbrzésérdl gondoskodik.
Hersey és Blanchard (1988) egy hasonlé, bar kissé mas kiindulast kovetd alrendszeri

modellt ir le:

1. Az emberi/szociélis alrendszer a szervezet tagjainak sziikségleteit, motivacidit elé-
giti ki, biztosigja a megfeleld vezetési stilust.

2. Az irdnyité/szervezkedd alrendszer a hatalomra, a felel8sségre és a szervezésre
dsszpontosul.

3. Az informéciés/dontéshozatali alrendszer a kulcsfontossagh dontésekeért €s a szer-
vezetben aramlo6 informéciokért felel.

4. A gazdasigi/miiszaki alrendszer a feladatvégzésre Ssszpontosit, kiilonosképpen
tigyelve a koltség/haszon egyenlegre.

Leavitt (1978) egyszerii modellje szerint a szervezet négy f6 dsszetevobdl 4ll:
1. feladat — idetartozik a problémamegoldés és a szervezet teljesitéképességének fokozdsa;

2. szerkezet — a hierarchia és a felelsség tartozik ide;

3. ellendrzés és informécio — a fegyelmezés, ellenrzés, visszacsatol4s tigyei talilhatok itt;

4. emberek — ez a sziikségletek, attitlidok, értékek és az egymis kozti kapcsolatok

vilaga.
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Fiiggetlentil att6l, hogy miképp torténik az egyes alrendszerek azonositdsa, a vezetés
feladata az alrendszerek kozotti koordindcid biztositdsa, melynek sordn a vezetésnek e~1
kell érnie, hogy egyik alrendszer se keriiljon ellentmondésba a szervezet céljaival, ne
akadalyozza a szervezeti célok elérését. Az alrendszerek koribbi osztilyozdsait 6s;zc—
gezve azt ajanljuk, hogy a vezetés sorin 6t egymissal kolesonds kapcsolatban 4ll6 al-
rendszert vegyiink figyelembe.

1. Feladat

a szervezet célja — a szervezetet a kornyezet feldl érkezd hatisok ¢és a szervezet
kornyezetre gyakorolt hatdsai jellemzik; a két hatds kozdtt térténé munkafolya-
matok;

. Technolégia-kommunikdacié

o

a szervezet szamara adott feladatok megoldisi médja — a munkafolyamat elvégze-
s¢hez sziikséges anyagok, a rendszerek, eljardsok, felszerelések, amelyek lchez(')'vé
teszik a feladat ellatasat;
3. Szerkezet
a szervezet mintéja, a hierarchia, a formdlis kapcsolatok, a tagok kozotti kommu-
nikicié, munkamegosztas;
4. Emberek
a szervezeti munkafolyamatokban részt vev8 emberek attittidjei, készségei, jel-
lemzdi, sziikségletei, virakozasai; a személykdzi kapcesolatok, viselkedési mintdk
a csoportok; informilis kapcsolatok, vezetési stilusok; ’
5. Vezetés
a feladat, a technologia, a szerkezet, az emberek ¢és az eljarisok koordindcidja a
munkavégzés érdekében; a stratégia kijeldlése, a szervezet mint egész irdnyitdsa
a szervezet és a kdrnyezet kozotti viszony feliigyelete. ; |

A szervezetet leiro valtozok

Fiiggetleniil att6l, hogy milyen alrendszereket kiilonboztetiink meg, az egyes szervezetek
alapvetden kiilonbozhetnek aszerint, hogy milyen kdlcsonhatisok jelentkeznek a munka-
folyamatok, a technoldgia, a szerkezet, a m{ikddési mod, valamint a kérnyezetre gyako-
ro.lt hatds kozott. A kontingencia-modellek ezeket a kolesonhatasokat jelenitik meg
mialtal toYébbi megkiilonboztetésekre adodik lehetdség az egyes szervezetek k(’jzé')tt?
A’k.ontmgencia—modcllck azon a feltevésen alapulnak, hogy nincs egyetlen és uni-
verzalisan érvépyes szervezeti minta. Ehelyett szimos valtoz6 vagy helyzeti tényezd
;;aszt,):rllelyl;el;mn.ldegyllfe meghatdrozo szerepet jatszhat a szervezeti teljesitmény alaku-
5 ongngenaa—modeﬂck wha ..., akkor” kapcsolatokra épiilnek. Ha bizo-

nyos kdrnyezeti feltételek fennallnak, akkor egyes szervezeti és vezetési valtozok eld-

fOIdula’sa llelyellvalo 1 i
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figgést v\'Nar(’il (1980) a technolégiai folyamatok és a szervezetszerkezet kézotti Gssze-
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sgalta. Eredetileg 11 technoldgiai valtozét vizsgdlt, ezek azonban végiil is
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a termelés nagysigrendje és {iteme szerint hdrom csoportba sorolhatok. A vizsgilat
alapjan kidertilt, hogy az egyes termel6 szervezetek hasonlésagat a célok és a termelési
technolégia hasonlésiga sokkal jobban meghatirozza, mint a méret, a szektor vagy a
sikeresség hasonldsdga.

Perrow (1997) a munkafeladatok rutinizicidja szerint osztalyozta a szervezeteket.
Azt taldlta, hogy az egyik széls@séget azok a szervezetek képezik, ahol a munkafelada-
tok teljes egésziikben eldre lathatok és a munkafolyamat folyamatos, mig a masik sz¢&ls6-
séget azok a szervezetek adjék, ahol a feladatok elérelthatatlanok és a munkafolyamat
egyenetlen. Az egyik szélséség példdja a szerel6szalag, a masiké az elmegyogyintézet.

Burns és Stalker (1966) a mechanisztikus és organikus szervezeteket kiilonbdzteti
meg. A mechanisztikus szervezetek merev szerkezetlick, és csak olyan kdrnyezetben
tudnak sikeresen miikddni, mely nem viltozik. Az organikus szervezetek ezzel szem-
ben valtozékony szerkezetiiek, s nem meglepd médon véltozékonysiguk révén gyor-
san valtozé kornyezetben fenn tudnak maradni.

Lawrence és Lorsch (1969) a belsé differencidltsig és integréci6 viltozdi szerint kii-
16nbozteti meg az egyes szervezeteket. Ez a két kutat6 azt taldlta, hogy a dinamikusan
viltozé viligban csak azok a szervezetek képesek helytillisra, amelyek belsSleg diffe-
rencialtak, de ugyanakkor integréltak is.

A vezetéstudomany fejlédésének fizisai jol titkrozik az egyes alrendszerekre fordi-
tott figyelem valtozisat. A klasszikus megkozelités a szerkezeti ¢s vezetési alrendsze-
reket részesitette elényben, és a szervezet 4ltalinos elveinek meghatirozasival foglal-
kozott. Az emberi kapcsolatokra alapozott megkozelités a pszichologiai és szociologiai
alrendszereknek szentelte a legnagyobb figyelmet, és az emberek tirsadalmi sziikség-
leteit, motivacidjat, valamint az egyének és a csoport viszonydt tartotta fontosnak.
A rendszerelmélet a szervezethez mint egészhez kozelit. Ebben a megkozelitésben
a szervezet egyszerre szocidlis, illetve technikai rendszer, melyek szoros kélcsonhatds-
ban allnak egymiéssal. A rendszerelmélet nemcsak az egyes alrendszerck egymdsra
hatisait vizsgilja, hanem a szervezet és a kdrnyezet kolcsonhatdsinak vizsgalatara 1s
kiilonds gonddal iigyel. A kontingencia-modell a helyzeti tényez8kben litja a szerve-
zet és a vezetés meghatirozoit.

2. A SZERVEZETKUTATAS

Vezetéselmélet

Mint mér utaltunk rd, a szervezetek az dkortdl napjainkig végigkisérik az emberiség
torténelmét. Nem meglepd, hogy sokan irtak a szervezetekrél és a szervezésrél. Kiilo-
nosen hasznosak a hadsereg szervezetérdl irott munkak, melyeknek vezetéselméleti és
szervezéselméleti tanulsigai mind a mai napig hasznosithaték. Kifejezetten vezetésel-
méleti szempontbdl azonban csak a 19. szazad vége 6ta sziilettek irdsok a szervezetek-
r6l, amikor 1étrejottek a nagy ipari szervezetek és veliik a vezetési és szerkezeti prob-
lémik. A szervezetekre vonatkozo irodalom lényeges része a vezetéselmélet, melynek
tanulményozasa hozzisegitheti a vezetSt ahhoz, hogy sikeresebb és hatékonyabb vezetd
valjék beldle (Klein 2001).

A vezet8k persze sokszor maguktdl is tudjak a dolgukat. Intuicidk, kifejtetlen el6-
feltevések, megsejtések, tapasztalaton alapuld, bar egymasnak néha ellentmondé altala-
nositasok, a vezetdi folklor részeként megdérz8dd tanulsigok alapjin egyes vezetdk
nagyon is sikeresen tevékenykedhetnek. A vezetéselmélet megismerése azonban még-
sem folosleges a vezetSk szamara, mivel ezaltal rendszerezett, masok dltal is érvényes-
nek tekintett, megbizhat6 tudashoz jutnak, mely tudatossa, a valtozasokra érzékennyé
teszi a vezetést ¢és a szervezést.

A vezetéselméletnek és torténetének fontossdgit a kdvetkezd 6t pont foglalja 6ssze.

1. A vezetéselmélet ismeretében lehet8vé vilik a 1ényeges és a lényegtelen kérdések

megkiilonboztetése.

2. Az elméleti tudés javitja a gyakorlat hatékonysigat, ugyanakkor a gyakorlat sordn

felhalmozott Gj ismereteket az elmélet integralni képes.

3. A vezetéselmélet fejlédésének megismerése hozzisegithet a vezetési folyamat

alapelveinek megértésé¢hez.

4. A vezetéselmélet torténetével valo megismerkedés révén jobban megérthetjiik

a vezetést és a szervezeti viselkedést.

5. A kordbban felvetett gondolatok ma is fontosak a vezeték szdmara, és szimos mai

elgondolis alapja valamilyen koribban felvetett Stlet vagy gondolat.

Avezetéselmélet fejlodési szakaszai

A cselekvés csak akkor hatékony, ha a cselekvés céljait és eszkozeit megfelel§ elmélet
segitségével vilasztottuk ki. A modern vezetéselmélet fejlédése szokisosan hirom f6
s'zakaszra tagolhaté. Mindegyik szakaszban az elmélet egy-egy jellegzetes hipotézisre
epiile. A hirom egymist kovetd szakaszt a kdvetkezd dbran mutatjuk be.
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a hatranyos helyzet( kisebbségek felemelkedésénck ttja a kisebbségl hattérrel rende

kezd vezetk kivilasztisdn dt vezet. .
Somody Imre, a kilencvenes évek egy1,k .legere
szerint a harmadik évezredbe 1ép6 gazdasigi szervezete
érvényesitendd kritériumon mulik.
sanikus fejlddés. A szervezetne :
1. t(zfzi. Akli;lr lesz sikeres a szervezet, ha fejlédése organ_lkus: A B
2. Globalis hatékér. A szervezetnek terjeszkednie kell. Poh’tlkual,' galz gszlxgl v liyu i
turalis hatirok nem szabhatnak hatirt. A szervezet hatokorét globalisan

dményesebb magyar vallalkozoja
k sikere harom, egyidejiileg

k fejlédnie kell, a fejlédés azonban nem lehet hir-

fogni.

3. Flexibilis miikddés. A viltozésokra rugalmas
ribbi beidegzdédésekre, a multbeli sikereket mega A
valo reagilasban a valtoztatisnak nincs és n'em e lehet alternatl'\tl’ag:..elentég gy

A posztfordi modern szervezetekben a Vezete's o nem az ’utis’llfi ;tos az¥ b

metrikus utjat jarja, hanem az egyeztetés, biztatas, példamutatds halozatos,

rendeltséget hattérbe szoritd mint4jat koveti (Carrol, Levy 2008).

an kell reagalni, tekintet nélkiil a ko-
lapozo receptekre. A viltozasra

3. ASZERVEZET CELJAI

Miacél?

A cél a jelenben megidézett j6v6. A jov6 azonban sokféle médon megidézhetd a jelen-
ben. A csodavaras olyan jovét vetit a jelenben €16 elé, amelynek nincs valdszintisége.

Az illazié altal jelenbe idézett j6v6 lehetséges ugyan, de nem valdszint. A remény
és a félelem tirgyai a varhaté események horizontjan helyezkednek el, melyek be-
kovetkezése ellen vagy mellett azonban nem sz6l logikailag alitimaszthatod érvelés.
A szorongds puszta rettegés, melynek nincs tirgya. A préfécia a karizmatikus vezetd
mifaja. A cél megjelolése tudatos el6relitis miive, amikor is a lehet&ségek széles korén
beliil kivalasztisra keriil egy tobbé-kevésbé meghatirozhatd valdszintség, melynek
bekovetkezése a cselekvd szempontjabol kivanatos.

Egy szervezetben sokféle cél kijelolése lehetséges. Vannak hossza tava és vannak
rovid tava célok. Egyes célok dltalinos jellegliek, a szervezet egésze szempontjabol
fontosak, més célok specifikusan egy-egy szervezeti alkotdrésszel kapcsolatosak.
A szervezet funkcidja a szervezeti célok sokasigit foglalja magiban. A célok arra szol-
gilnak, hogy a szervezet maradéktalanul ellithassa a miikodés 1étjogdt ad6 funkciot.
Egy-egy szervezet miikodésének kiértékelése két 1épesében torténik. A kiértékelés
elsé 1épesdjében azt kell megnézni, hogy a szervezet altal kitlizott célok egésze 6ssz-
hangban van-e a szervezet funkcidival. A kiértékelés masodik 1épesjében a szervezet
altal kittizott célokat hasonlitjdk Sssze a szervezet 4ltal elért eredményekkel.

Eléfordulhat, hogy a szervezet eléri a maga dltal kittizott célokat, de mivel a célok
nem felelnek meg a funkcidnak, a szervezetet folgslegesnek, eredménytelennek kell
mindsiteni. Az eredményes szervezet céljai dsszhangban vannak a szervezet altal elld-
tand6 funkcidval, és a szervezet id8rdl idére el is éri a célok 4ltal megidézett jovEbeli
kivinatos édllapotot.

A célokkal val6 visszaélésnek szdmit, ha a szervezet dltal megfogalmazott célok
a csodavirds, az illazid, a remény, az igérgetés terepeire tévednek. Miés széval csak a
szamon kérhetd célok hasznosak.

A cél funkcidi

A célokkal valo visszaélés azért lehetséges, mert a célok nemcsak a szervezeti miiko-
dés raciondlis eszkozei, hanem egyben motivacids eszkozok is. A célok ugyanis,
legyen.ek azok barmilyen jézanul megfogalmazva, mégiscsak a még nem létezd valo-
5580t idézik fel, amely akkor lesz valdsdg, ha lesznek olyanok a szervezetben, akik
akarjék azt, és hisznek benne. A célok latszolag csak annyit tesznek, hogy a szervezet
miksdését elhelyezik a kivinatos valoszintiségek terében, mikézben a nemkivanatos
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gek ellen is hatnak. A kivinatos és a nemkivanatos dolgok azonban nem-
dalmi térben is gyokereznek, és ezaltal részét képe-

gyominynak. A célok végsd soron a szervezet
k fényt. Egy szervezet egyéniséget, egyedi

valoszinlsé
csak a pszichologial, hanem a tdrsa
zik az értékeket kozvetits kulturdlis ha

hivatasara, tarsadalmi jelentc’iségére vetne

profiljit céljai mutatjdk meg.
Szervezeti és személyes célok
1, a szervezetnek sem lehetnek dnmagaban veve

t tagjainak lehetnek, ezek a célok azonban
a szervezet céljai

Mivel szervezet nincs emberek nélkii
céljai. Sz szerint véve céljai csak a szerveze
a szervezet mitkodésebdl zarmaznak. Mias szoval az a helyzet, hogy
akkor hatnak, ha a szervezet tagjai azonosulnak a célokkal. A szervezeti célokkal valo azo-
nosulast megkonnyiti, ha azok 6sszhangban vannak a szervezet tagjainak személyes

al. A kérdést azonban mindig fel kell vetni: milyen mértékt az dsszhang?
miésként vet6dik fel a szervezet kiilénboz6 szint-

szamara sokszor nem jelentenek egyebet, mint

sajat egyéni céljaik elérésének zalogat. Ez esetben a szervezeti cél csak mint eszkdz van

jelen a szervezet tagjainak tudati horizontjan. Maskor a beosztott azonosul ugyan
2 szervezet céljaival, de felel&ssége nincs vagy csak minimalis abban, hogy a szervezet
el is tudja érni a szoban forgd célokat. Minél feljebb haladunk a szervezeti ranglétrn,
annil inkabb varhato, hogy a szervezet céljai egybeesnek a szervezet tagjainak szemé-
lyes céljaival, ami egyben azt is magiban foglalja, hogy a vezetés kotelessége, hogy
olyan célokrol gondoskodjon, amelyek hihetdk ¢€s fontosa

k a beosztottak szdmara is.
De ha maguk a vezet8k nem hisznek a célokban, és nem azonosu

Inak azokkal, akkor
a beosztottak esetében meg inkabb varhat6é a meghasonlis.

céljaiv
Az 6sszhang kérdése természetesen
jein. A szervezet céljai a beosztottak

A célok vdlfajai

szervezetfelfogisat, mely szerint a szervezetek asze="

kat az engedelmeskedés vagy a kotédés mintdl
féle célt ir le, amelyek az 4ltala

Koribban mar ismertettiik Etzion
rint kiilsnboztethetdk meg, hogy tagjal
kotik a szervezethez. Ennek megfeleléen Etzioni harom

azonositott egyes szervezeti tipusokra specifikusan jellemzdk.
1. A rend fenntartasat szolgdlé célok fegyelmezd jellegtiek ¢€s negativak, a nemkivanat

allapotok elkertilését foglaljak magukban.
2. A miikidési célok a szervezet 4ltal 1étrehozni kivant termékek és szolgiltatisok létre-

hozasira vonatkoznak.
3. A kulturalis célok a szervezet tarsadalmi
Az Gjabb szervezetelméletek felvetnek egy negyedik tipust, mely az identitas-céloke
foglalja magdban (Alvesson, Empson 2008). Ezek a célok a szervezeti 1ét Osszefigge
ben adnak valaszt a tigabban minden embert foglalkoztatd ,,Ki vagyok én?” kérd:
mikdzben lehetévé teszik a . Ki nem vagyok én?” kérdésre adott valasz megtalélésa'\ ‘

beagyazodasit hivatottak eléremozdita
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A j6l megfogalmazott célok sszhangban vannak a szervezet tagjainak vigyaival d
talanba temetett biztonsdgérzetiik keresésével (Driver 2009) " ST
A gazdasagi élet szervezeteiben sziikebben vett célokkal k.ell szamolnunk. El6szor i
me’g kell emliteniink a termelési célokat, amelyek az adott szervezet ltal létreil b
mékek és szolgiltatdsok skildjat foglaljak magukban. Masodszor a mennyis 'O?Ot'; tleer'_l
kel,l ’be,szélni, amelyek megszabjik a termelés volumenét egy adott idé’sza}l;befl CZ" n[)
ada.s‘l. célok a 1étrehozott termékek és szolgdltatisok értékesitésének kivanato o %ke'-
szab;zi‘k, meg. A piaci részesedési célok azt hatirozzik meg, hogy az adott szervesz:t1 erF1e ¥
pf)zxc1c?ra t('jr a.piacon. A szervezet eredményességének megéllapitésé soran az r:l1 Zen
célok és a piaci részesedési célok elérésére mutatott képességet egyiittvéve kell fa 7
lembe \cf{enni. Végiil a profitcél a befektetés hasznosuldsét irja eld il i
SébI;:n szerelméleti alapon négy cél tiinik fontosnak a gazdasigi szervezetek miikodé-
1. Fogyasztdi célok. Ennek a célnak az elérése azt jelenti, hogy a szervezet dltal I8
é}litott termékek és szolgdltatisok a keresletre érzékerlyek Yoo v
2. Ertékesitési célok. Ennek a célnak az elérése kiilondsen aki<or fontos, h d
termék elSallitdja més, hasonld termékeket elallitd szervezetekkd, :’illa\jlczra .
ben. Ez esetben a terméknek viligosan megkiilénbdztethetd egyedi profill Slelrclyl_l
ren.delkcznie.. Az eladni kivant termék értékesitését megkdnnyiti, ha 5 termZk ek
az igénybevételt és a haszndlatot jol jellemz jirulékos, sok eset’ben szimb 1'r11<e
tirsadalmi jelentése van. Példaul a mobiltelefon—piaco;l az ér\ték itési '10 o
lehet a presztizshatds elérése. i
3. Miikodési célok. Ezekre a célokra azért van sziikség, hogy a szervezet rendelteté
s?er(ien és hatékonyabban miikddjon, ne 1épjenek fel miikddési zavarok, a Veze ‘S_
t'es ura maradjon a szervezet dltal konstrualt valosignak, melynek a ted’molo' "
ep}’)en gy részét képezi, mint a személyzet. 2
4. Mfzsodlfzgos célok. A szervezet tirsadalmi bedgyazottsiga révén ellithat olyan funk
c1okat, Ty amf,:lxek nem tartoznak a szorosan vett funkcid ellitisiéhoz. Ayméscl>1<1:1113:
ﬁg:ofsz leée;zsséct a;onban _]fflejltéSGI} .me.gl?é')nnyitheti az elézéekben felsorolt
. .dl zponz'oraaor, po.h,tlkal timogatas, jotékonykodas hozhato fel
ié k. i ndiagos 'celo.k tulhaj?sa prsten s elsédleges célok elérésére valo
p 'nseget is fedezheti, mint arra j6 példit littunk Magyarorszagon a kilenc-
venes években a Postabank esetében. i W

Ertékek és prioritasok

Mir u

kﬁvetlzzlzt::;f z;r;laélh:g a szervezetek éltfal kitlizott és elérni vagyott célok értékekbdl

. i,gen S;Ies ke z;z emberek ,hls,znek, amelyekért harcolni készek. Az érté-

. e ér,tr’zll(a (éilsul egyes er’tel.«:k konfliktusba keriilhetnek mas értékek-

o Szewezefel; diel a szal').adsag is az. Koztulajdonban 4116 szocidlis szolgal-

R emmaja,’ h’ogy az egyenlc')'ség érvényesiilése korlitozhat-
piaci versenyben 4ll6 gazdasigi szervezeteket elvileg a szabadsig
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sletet motivalé fogyasztdi szabadsig nem azonos a politikai

1. Az cl8bbi az utébbi nélkiil is érvényesiilhet.
k teszik lehetdveé, amelyek hosszt tavon ki-

ertéke kotelezi, dm a kere
értelemben vett szabadsigga
Az értékek kozotti valasztast a prioritdso
jelolik a szervezet altal kovetett értékeket.
A szervezet értékeit és prioritdsait osszegzd ala
vezet filozofidjanak lehet nevezni. Példaként nézzitk me

(Marks and Spencer) miikodési filozofidjat:

pvetést kissé talzo kifejezéssel a szer-
g egy neves kereskedelmi cég

csolatok a szervezet Osszes alkalmazottja kozott,

Legfontosabb, hogy jol alakuljanak az emberi kap
ivel a szervezet kapcsolatba keriil, legyen akdr

&s hasonloan jo legyen a kapcsolat mindenkivel, ak
s7Allit6, akér vevo.

Igényeinek megfelelve jo mindségi evc
zésére 4llni.

Szoros kapcsolatot kell fenntartani a sza
dominyos felfedezések eredményeit alkalmazo,
szt termékeket szallitsdk.

A hatékonysag érdekében a m

Mindenkinek felelnie kell az 4
nem mondhat ellent annak a kovetelmény
litni a vallalat miikodésének egészét.

Sose felejtsiik el, hogy a legfontosa

rtékes arukkal, szolgaltatisokkal kell a vevék rendelke-

llitokkal, és arra kell biztatni 8ket, hogy a legtijabb tu-
legmodernebb technologiaval eléallitott és ellen-

{ikddést egyszertisiteni kell.
ltala végzett munkdert, azonban az egyéni felelésseg fenntartdsa
nek, hogy a lehetéségekhez mérten mindenki 4t tudja

bb az clégedett vevd (Sieff 1991).

Hasonléan megfogalmazott mikodési intelmeket szimos mas vallalatnal taldlunk. Vala-
mennyi arra a gondolatra épiil, hogy csak az a sikeres gazdasagi szervezet, mely a kereslet
kielégitésére torekszik. Az clsé szabaly, hogy mindig a vevd és csakis a vevd igényeibdl
kell kiindulni.

A miésodik szabély, hogy a lehetd legjobb min
kell nyajtani. A harmadik szabaly, hogy a szervezet min
ményt kell nydjtania a maga helyén. ,}

A mikodési filozofia akkor kertil legkdzelebb nevéhez, ha képes arra, hogy meg= i
fogalmazza azt a kozpontinak tekintett értéket, amely kulturdlisan hitelesiti az adott
vallalkozst. A tisztesség, a sz€pség, az igazsigossdg, a hasznossag, a béke ¢rtékeihez

dva a szervezet a szellem patindjaval vonja be magit anélkil, hogy megtagadnd
4

Sséget a lehetd legkedvezdbb dron =
den tagjanak kivalo teljesit-

kapcsolo
tevékenysége anyagi voltat.

A szervezet mitkodésének értelmet ado, a mitkddést jelentéssel telit® gondolati alap-

vetések rendszerint két részbdl dllnak. A kiildetést megfogalmazd rész a szervezet
a kornyezet viszonydt szabalyozo elveket tartalmazza, kiilonds tekintettel a piaci meg-
jelenésre, a k&zonséggel fenntartott kapcsolatokra ¢s a reklamra. A masik rész a szerv
zeten beliili miikddésre sszpontosit, mely a kivdnatos viselkedési szabdlyokat, a B
talmi jogositvanyokat, a feleldsségi viszonyokat €s az alkalmazottak érdekképviseletel

fenntartott kapcsolatokat foglalja magaban.
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Szervezeti politika

Legyenek barmilyen viligosan megfogalmazva, kotédjenek barmilyen patinds érté
kekhez, a szervezet céljai Snmagukban semmit sem érnek, ha nem térful hozz’r' el;
anEakAaz eszkézre.ndszernek a meghatirozasa, amelynek réVf::n a célok elérhetévéaxjle—
;Zli.tikérs;?vezctl célok elérését szolgdld eljardsok Osszességét nevezziik szervezeti
Az értékeken és prioritisokon alapuld célokat a szervezeti politika alakitja konkré
feladatokka. A feladatok megoldisa megfontolt déntések hidnyiaban nem feheim' Yret
A szervezeti pglitika egyben a feladatok megoldisinak az eszkozeit is biztositja vl
A szervezeti politika a szervezet miikddése szempontjabol fontos Valamean .i tevé
kenységgel kapcsolatosan lehetévé teszi a kévetendd eljardsok kivilaszedsit, 1 i
el8léptetésrdl, nyugdijazasrol, jutalmazdsrol, technolégiai Gjitdsok bevezét'eg'yfi1 SZbO
A szervezeti politika alakuldsira hat a térvényi kornyezet. A faj\i valldsi n;:f_:rol o
torténd diszkriminécid tilalma példaul befolydsolja a személyzeti ,politikél’t e

Megmaradas, fejladés, hasznossdg

Minden gazdasigi szervezet elsd szamu térekvése az, hogy megmaradjon. A me
dast kévetden a masodik szdmu tdrekvés, hogy a szervezet fe'léd'én' AWk gma;l_
torekvés az, hogy a villalkozas hasznot hozzon. i g
; A gazdasigi szervezeteknek egyidejtileg kell eleget tennitik a megmaradis, a fejlédés
és a ,hasznosség parancsainak. Egy szervezet akkor szimithat a megmaradés?a hi mi
kddése sordn folyamatosan haszon keletkezik. Ez nem jelenti azt, ho idér’"l 1d6 "
valsigok idején a megmaradis érdekében ne lehessen feldldozni a ilasziil)t s
"A haszon fogalma meglehetSsen ellentmondasos. A gazdasigi haszon r.lem feltétl
niil esik egybe a tirsadalmi haszonnal. S8t az is megeshet, hogy ami a gazdasigi sezeerize_
zetnek hasznos, az a kozosségnek, a tirsadalomnak karos. A haszon motivﬁﬁa ne:

keriilhet ellentmondésba a tirsadalmi felelSsséggel.

A profitvaksdg és ellenszerei

A gazdasigi 1z4la

betglamumi (l)las'zc';ln abszolutlz-alasa a szervezet megmaradasit veszélyeztetheti. A jelen-
i z6 haszon maximalizildsa a jov8 felélését jelentheti. A haszon mellett

szdm Sz i i

e hate'rlilpontot is figyelembe kell venni, amelyek egyiittvéve szabjak meg

¢konysigiat. A hosszt tdvi mitkodését ¢
B Sy tkodését és a megmaradist a kdvetkezd
mpontok egyideji figyelembevétele szolgilja.

T Piaci 0zicid. Ez ] h v p
Cl0. 2y
" P azt mutaga.me_g, Oé) a szervezet mekkora részt f()glal Cl a 1acon
s és lmlyen CSZkOZOkal tudJa blztositani pOZiCiéjét. ’

2 Innov' 0 linte v
g aclo. SZun O g v
% " l ’161’1 torek, CS.arra, hogy a szervezet folyamatosan képes legyen
guJ Llln ’ be ecrtve termekelnek és mﬁkodéSének megﬁmlését
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3. Termelékenység. Az eréforrasok optimalis felhasznélasa, a dontési folyamatok toké-
letesitése, a hozzaadott érték novelése.

4. Miikodési feltételek biztositasa. Anyag- ¢€s energiaellatis biztonsiga, miiszaki fejlesz-
tés, infrastruktura biztositasa, karbantartasa, fejlesztése, pénziigyl biztonsag.

5. Nyereségesség. A vételek és eladisok jo iddzitése, befektetési politika, koltségbeszoritas.

6. Vezetés fejlesztése. A vezetési szerkezet tokéletesitése, a vezetSk teljesitményének
cllendrzése, a vezetSkivalasztas rendszerének fejlesztése, személyzeti politika. ,

7 A beosztottak teljesitménye é attitfidjei. A munka megszervezése, az OsztdNZEs,
az érdekképviseletekkel fenntartott kapcsolatok.

8. Tarsadalmi feleldsség. A kozvélemény megitélése, a szervezet
ban, public relations, reklam, politikai kapcsolatok, szponzori tevékenyseég.

Simon (1982) jogosan jegyzi meg, hogy helyes, ha a gazdasigl szervezetek vezetSi-

nek dontéseit a nyereségvagy motivélja, azonban még helyesebb, ha a vezet8k azt 1is
ességre valo torek-

figyelembe veszik, hogy egy gazdasigi szervezetre nemcsak a nyereség
vés nyomasa nehezedik, hanem egyidejiileg szamos més nyomas is.

képe a tirsadalom-

Stratégia

, valamint a feladatok

A célok, a prioritésok, az értékek, a szervezeti filozdfia és politika
gy az adott szervezet

eredményességét a stratégia biztositja. A stratégia szabja meg, ho
milyen gyakorlati 1épéseket tesz a tarsadalmi térben, amelyben nyereségesen akar meg-
maradni és fejlédni. A stratégia onnan nyeri értelmét, hogy a cselekvé, legyen az szerve-
zet, cSOport vagy személy, soha nincs egymagiban, tényleges ¢€s potencidlis szdvetségesek,
cllenfelek veszik koriil, melyek mindegyikét a megmaradds, a novekedés és a nyere-
ségesség vagya hajtja. Egy stratégia akkor sikeres, ha alkalmazdsa nyoman a szervezet |
képes helytallni a versenyben.
A sikeres stratégia két alapszabdlya a hadmiivészetbdl régota ismeretes. Az egyik alap-
szabaly szerint a sikert az eréfolény eredményezi. A kézismert szolas is azt mondja, hogy
a nagy hal megeszi a kis halat. Az eréfolény bizonyitéka a masik akarata feletti uralom;;
tartOs megszervezese. Tévedés azonban azt gondolni, hogy az er6folény csupdn matema-
tikai mivelet eredménye. A cselekvSk kozotti kapesolat a tarsadalmi és fizikai térben
mindig konkrét helyzetben jon létre. A mésodik stratégiai alapszabdly szerint az erd
lénynek mindig adott helyzetben kell érvényesiilnie, ami azt jelenti, hogy az a fel kertil
eldnybe, amelyik a miésik erdivel szemben adott idében &s adott helyen ér el eréfolényt
ktika dolga, mely a kozvetleniil adodo cselekvése

i

A stratégia valora véltdsa a fa
&s azok sorozatat szabja meg.

A stratégia kialakitisa sordn az elsé szdm
a szervezet offenziv vagy defenziv stratégia me
stratégia nagyobb kockézattal, ugyanakkor nagyobb potencidlis ¢
ziv stratégia ltal dikedlt taktika a kezdeményezest, a meglepetés okozdsat, a megtéves
tést részesiti elényben. A kisebb kockazattal jir6 defenziv stratégia alkalmazdsar
cl8nyei a mar meglevd pozicidk megdrzésével fliggnek Ossze.

4 kérdés, melyre vilasze kell adni, hog
llett kotelezi-e el magit. Az offens
18nyokkel is jir. Az O fter
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A szer‘ve’zet sikeres megmaradasanak foglalata a ferv, mely a célokkal, a stratégidval ¢
a taktikdval 6sszhangban megszabja a szervezet jovébeli csclekvé’seinek né;ear\lmlt'eS
A' szerveze,t a terv révén képes szembenézni a jové bizonytalansigaival, melyeket et L
éulyoz v.aloszinﬁség és kivanatossdg szerint. A terv persze nem lehet é")nkéy : Ii il
Jo})’b, mmél.teljcsebben veszi figyelembe a jovSben viarhaté térténéseket S}’es' lill?al
a jo terv nyitott, hiszen a j6v6 lényegéhez tartozik a meglepetés a.vélet.l ngyanal Sre-
lathatatlansdg bizonyos mértéke. A stratégiai terv a szervezet hos;z(l tava o O;e'-
sdhoz szt'lk.séges célokat és cselekvéseket rogziti. A révid tavu terv a taljtl;km'eg'r;lalia T
cselekvés§1keF tartalmazza. A jé terv a folyamatos korrekcié eszkozeit is sza 1 C;O .
Stratégia hidnyiban a szervezet kiszolgiltatottd vélik és minden valo’szin;'l'n? g
sorsa az eltlinés lesz. Terv nélkiil azonban a stratégia lires szélam. A tervezé o
kreativitdsinak probakove. : ol
A tervezés soran a szervezetnek el8szor is fel kell mérnie, hogy miben jo, és mib
gyenge. A tervnek azon kell alapulnia, ami a szervezetben jé. A gyenge oJld, lak 1 CE
része adothég, amelyen nem lehet segiteni. Ezek ellenstlyozasira mgegfelela"at ligil'
lépések kidolgozdsival kell reagdlni. A gyengeségek misik valfaja a sz s t:) .
gyékerezik. A terv tobbek kozott arra szolgdl, hogy a szervezet kiJkl'iszé')be"rl\'lezet 0
a gyengeségeket. e
A terv elkészitése sordn a szervezet szamara adddé pozitiv lehetdségek kihasznalasa
kell koncentralni. Idetartozik a technologiai fejlédés, a piaci helyzet, a eurtnml alzafa
a versenytarsak magatartisa, a politikai és jogi kornyezet alakuldsa ré : IE) ko Atk
eshetéségek felmérése és kihaszndldsa. g
Az élet persze negativ eshetdségeket is tartalmaz. A tervezés sordn szdmolni kell
a ’fenyegetésekkel, amelyek ugyancsak részei a jovének. A piaci igények hirtelenn; .
vaflto'zlrlatnalf,' a versenytarsak 1 termékekkel és szolgaltatisokkal léphetnek 'wg—
:i:li és politikai kirnyezet kedvez8tlenné vélhat, a szervezet valsigba ierﬁlhet Szfxl?erre\;
e ’negativ eshetdségekre valo felkésziilést is szolgdlja 5 i
kat a valoszintiség és a varhat6 kovetkezmények crejegszirinr:egfeleloen TS

Kockazatvdllalds

A vezetésn
ek az ivédi
i aalkd(;ilga, flogy kivédje a szervezetre hat6d negativ hatdsokat és maximd-
h”nésekkel egyﬁtte' ’VC’ZZ llhetosegeket. A vezetd szdmara dontd kérdés az egyes cse-
hk: v jard kockazattal vald szembenézé
3 enézés, melynek sordn el kell do i
hogy villalhato-e vagy sem a kockazat. : i

- A kockézatvillalasi haj 5s4
. ﬁséget’vfnﬂ:sl?;lﬁfll?l:éridssago’t egyfe,l(’)’l a kockazat mértéke, azaz a varhato siker
v . k. Sikervalészmig}’lsage; hfataro’zza meg. Ha nincs kiilsé kényszer, akkor
g ségge ; b'l,zt’ato, nagy hasznot hozé kockdzatot szivesen
a nagy valoszinliséggel kudarcot hozd, nagy karral jaré kocka-

ke il M' Irv
Iu-h.k. ]Vel a Sz 1 A
ervezet Soha nincs magaban, az Cllenérdekﬁ felek Stratégié’l-a



58 L ASZERVEZET VALOSAGA

éppen arra irAnyul, hogy versenytarsaikat a veszélyes zonaba hajtsdk vagy ott tartsak.

Ez esetben véllalni kell a kitdrés kockazatat, legyenek barmekkordk is a potencidlis

veszélyek.

Ha eltekintiink a kockdzat mértékétdl, a szervezet vezetése formalisan hdrom koc-
kizatkezelési mod kozott vélaszthat. Figyelembe kell venni, hogy a szervezet vezetése
szamara a kockazatkertilés az ajanlott alternativa.

1. A feltétleniil véllalandé kockdzat. Ez az, amirdl fentebb beszéltiink. A szervezet lé-
ténck megérzése érdekében feltétlenti] vallalni kell a kockdzatot, mert az még
mindig tartogat esélyt, szemben a kockazatvillalds elutasitdsival, ami a szervezet
holtbiztos megszlinését vonja maga utan.

A véllalhaté kockazat. Erre 1kkor kertilhet sor, ha a kockazat nem vallaldsa kovet-
kezményeként sem dll el6 rosszabb helyzet, mint amelyre az esetleges bukds ese-
tén lehet szamitani. Ebben a kockazatvallaldsi mezSben helyezkedik el a szerve-
zetek tobbsége.

3. Nem vallalhaté kockazat. Legyen barmilyen csibito is egy lehetdség, ha az esetleges
bukas 4ra a szervezet megmaraddsa, a kockazat nem vallalhato. Tipikus példa,
amikor egy nagyszerti tlet megval6sitdsira a szervezetnek nincs elegendd ereje.
Ha talbecsiilve lehetdségeit a szervezet mégis belevig az dtlet megvalositasaba,
a bukas egyben a szervezet végét is jelentl.

Drucker (1972) szerint ugyan nincs semmi garancia arra, hogy a vezetés a legjobb

alternativét vilasztja, de azt meg lehet mondani, hogy melyek a jo alternativa kivalasz-

tisinak szabalyai:

[\

1. A kockézatok mindendron valo clkertilése helyett a pozitiv lehetéségek kihasznd-

l4sara kell torekedni.

2. Egyszerre tobb pozitiv lehet8séget kell szimba venni, helytelen mindent egy |

lapra feltenni.

3. Az elénydk és a hitrinyok mérlegelése soran mindig figyelembe kell venni azj

idétaviatot. A rovid tava elénydk hossza thvon végzetes hatranyoknak vethetik

meg az agyat.

Tarsadalmi feleldsség

Mir tébbszér utaltunk arra, hogy a szervezetek nincsenek légiires térben. Mikodést
elézményei és kivetkezményei a tirsadalmi kornyezetbe dgyazzdk a szervezete
amelyeknek, ha akarjék, ha nem, felelsségiik van abban, hogy miként alakul az
mindsége. A masodlagos funkciok kapcsin mar szo esett arrél, hogy a szervezete
sédleges funkcidik elldtisin kiviil felel@sséggel tartoznak tevékenységiik egésze
A felelSsség része, hogy a szervezeteket 6nds érdekeik szolgdlata nem 4llithatja szen
a kozdsség és a tarsadalom ¢érdekeivel. Legyen barmilyen nyereséges is tevékenys
nyereségességiik nem vezethet a helyi kdzosség ¢s a tirsadalom gazdasagi vagy €r

KArdra. De a szervezetek tirsadalmi felel8ssége nem meriil ki abban, amit a kiro ‘
tilalma foglal magaban. A jol miikédé gazdasigl szervezetek példaul hozzdjarult
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a szocidlis fesziiltségek enyhitéséhez, segithetik a kulturdlis életet, kooperilhatnak ki
véllalkozisokkal, részt vallalhatnak a nevelés és a képzés intézmér’1 einlzk mu;iﬂr(l?' ib .
A szervezeteknek gondoskodniuk kell arrdl, hogy alkalmazottaiz 1 érezzékajzrtarll.
mes munkat végeznek. Az alkalmazottak szimara a szervezet az él«:tgeY ik tere, kel—l
lggyen, ahol mind’eflki ugy érezheti, hogy szdmitanak rd, személye és r%l}l,mkéja tlfoent;
: ZT;;;:;;t vezetésében elengedhetetlen az alkalmazottak részvétele, amit a térvények
A gazdaség'l szervezetek jo része a részvényesek dltal befizetett t8kébdl gazdilkodik
Nyugaton a részvényesek egyre nagyobb hdnyada maginszemély, akiknek eg Zisztenciaj .
mulhat azon, hogy a szervezet sikeres-e vagy sem. De a magén’személ ekgk" sy
érdekeltek abban, hogy a részvénytarsasigi formaban miiksdd gazdasii i sz(;Zvetve lli
ered@ényesek legyenek, mivel a nyugdijalapok és a biztositasi tirsasd okgrlészvl:vezel:l(;
fekte”tlk a klienseik altal befizetett pénzt. A koztulajdonban levd szegrvezeteke:zy 6a:ldc')e
frinzslic;l;?;i .tartoznak feleldsséggel azért, hogy kozszolgilati funkcidjuknak megfeleléen
A fogyasztékat nem szabad becsapni. A szervezetek nem hagyhatjék figyelmen kiviil
a fogyasztok jogait, amelyek érvényesitésére a fogyasztévédelmi torvén geyk : Wu
letek egyébkeént rd is kényszeritik Sket. s
A fogyasztévédelem szempontjai a kovetkezdk:
v értékardnyos aru/szolgaltatis,
v’ tartds aru/szolgaltatds,
v hossza tiva kiszolgdlds (példaul alkatrészellatds, szerviz)
v jotallas, ,
v udvarias kiszolgalas,
v reklamici6 esetén gyors és hatékony tigyintézés
v egyértelm(, pontos, kimeritd tijékoztatds ;
v tisztességes reklim. ’
E ﬁ\z es:er\zzztz;zel;e Lr;lltc'lil:sc:,:desel nem fenyegethfti“a Fermészeti és tarsadalmi kdrnyezetet.
e glégf: tzi(rto%nalf a miikodésiik sordn esetlegesen (szandékosan
e almébe ]cj)vlet’ ezd korn}fcz?ts’zen,nyezé, egészségkarositd hatisokért.
3 szervezeteknef e éua e ?ertvei az etlk,al és tarsadalom-lélektan Osszetevdket is,
L anllme%k, az orlkormanyzatokkaL mis szervezetekkel és a klien-
i 1p’cso”atzu ban' tls%teletben kell tartaniuk a szerz8déseket, évakod-
B mumti}ilok a E.elonyszerz’es t’orckvésén alapuld tisztességtelen versenytdl, pél-
e :rv :ZC;Z?(lom erll\)/ere epi’ilc’i mﬁkédésre.
B . nyereségessegert: erllra "tarsad,alml felelc’is.s’ég fonFos szempont, de nem
i oo Semmigfélevlz(t 4 torlek’ves. s.zemp’or?gat. A piac negativ értekitéletét
L dzszolgalati 1.d,eologla. Nem szerencsés, ha a szerve-
ertilnek, és olyan funkciok ellatisira dsszpontositjak eréfeszité-

"-“iket amu vannak
> ) elyekre ak ma ifeq
as, klfejezetten az adott funkcidra szakosodott szer vezetek
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A szervezeti felépités idealtipusai

Nincs olyan leirds, mely megmondand, hogy 4ltaldban véve mi minden kell egy jo
szervezethez. Kordbban mar lateuk, hogy a szervezetek sokféle médon osztilyozhatok,
de az egyes osztalyozasi szempontok a szervezet Altal konstrualt valésignak csak egy-egy
vonatkozasat képesek megragadni. Az Alibbiakban a szervezeti felépitést rendszerez6
szempontokat és a dimenziok 4ltal kirajzolt ide4ltipusokat mutatjuk be.

A szervezet merete

A szervezéssel Osszefliggd Kkérdések soran kézenfekvo, ha a szervezet méretebdl indu-

lunk ki. A szervezet vezetésének szempontjabol 1d6d6 szamos tovabbi vélaszt ugyanis
a 1étszam eleve meghatarozza. Nem igényel kiilonosebb éleslatast annak megéllapitasa, -
hogy a kisméretti szervezet, példaul egy par alkalmazottat foglalkoztatd szervezet ese= "'
tében nincs sziikség formalis struktarakra. A kis méret az informalis struktaranak,
a bizalmon alapul6 kapcsolatoknak, a spontdn folyamatoknak kedvez. Am a méret nd-
vekedésével ardnyosan id6vel gondoskodni kell a vezetés €s a végrehajtds szétvalaszti=
sarol, a munkamegosztast lehetdvé tevd szervezetl alegységek kialakitasarol, létre kell
hozni a biirokratikus szerkezetet, melyben az egyes poziciokkal egydtt jard jogok
kotelességek vildgosan meghatarozodnak. i

Amennyire egyszerl a meéret nagysaga €s a biirokratikus szervezettség mértéke ko
Kézenfekvé, ha a mé

o

26tt Osszefiiggés, annyira nem egyszer(i a méret meghatirozisa.
ret meghatarozasakor a létszamot vessziik alapul, de kiindulasi alap lehet a forgalom
a termelés volumene, a bevétel, de viszonyitas segitségével is méretmutatohoz ju
Ugyanaz a méret egy kisebb piacon nagynak szimithat, mig egy nagyobb piacon ki
lehet.
Ha nagy szervezetr8l is van 526, a kutatdsi tapasztalatok szerint ajanlatos a SZETVE
ten beliil kisebb egységek Kialakitasara torekedni. A kisméretli szervezeti egysegeKh
jobb a szocidlis légkor, kiter] edtebbek a személyes kapcsolatok, magasabb foku a
Kkaval valo elégedettség. A megszokds ugyanakkor a gyors, rugalmas véltozasok ak
lya lehet.
Problémak forrdsa, ha a szervezet novekedését nem koveti a bﬁrokratikus,;,
struktirak kiépiilése. A termelékenység latja kardt annak, ha a létszimaban megndV:
dett szervezetben a korabbi informalis struktirak tovabb élnek. #

X
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Technoldgia

A technologia é 3 i
technolégié%lkée: q szervezgt 1(l;orabban mar emlitett) kapcsolatit vizsgalva Perrow a
szempontbol kozelitette meg. A 1
: . Az egyik sze
A ’ g gy mpont arra vonatkozott
Szegnzben ) ,I?IO%E altal megszabott munkafolyamat milyen mértékben elc’ireléthato',
valtozékonysdggal. Az egyik vé :
1 : gpont a szalagon végzet
A gzett munka, ahol a dol-
g i eg Ujra ugyanazokkal a feladatokkal szembesiil. A masik vé ;
szalon, ahol minden darab egyedi. . e
A misik szempont ar i
ra vonatkozik, hogy a munk i b
A a sordn ad6dé problémak mi
B ; : , problémak milyen
| l’)l(l)nth’atok fel elemi egységekre. Az egyik végponton az analizilhat6 mzn
a VR r rr "
ly ot , mig a misik végponton levé munkafolyamat nem elemezhetd egységek
szerint. ét szempont keresztezése a kévetkezd matrixot eredményezi ol

Technologiatipusok

NAL Z i 1 1 21(:111
A I [\L} Il \ I AI LI \N I ROBLEM} XI{ keZl festesu pOI (:ela gya pS atr .13.
ANALIZALI 1/ KT( ) I ROBLEMAK 1pari ladagyar kutatas

- b . i
meggl}:ieés(t)ic};nole?}iilnlr(negoldasokra_ e-pulo izervezetekben eltérd szervezési, iranyitdsi
e kﬁzépvgeték noeknszg. Alrutmjellebgs termelésnek kedvezd technologiik mel-
62¢p n a legnagyobb hatalm : Esz¢ G
;ll:lcl)sordméaé a tervezést végzd szint %adata. A mﬁtlil;dzssnjéf:lzrzr:e;f;tree\/geézzlfgrsl:ul
het6v5:e;:zz:; i}czlrllt(e)rlr;)zc;é kE:zel’szem’ben o egyedi .és a véltozékony munkavégzést 12—
e gidk ’se't'en mar alsc? 5’21.r1ten is nagy autonémidval rendelkeznek
gz6k, a koordinicié kommunikécion és folyamatos visszacsatoldson alapul

A r 2 ] g L uiss B le ] ] s ek T " or . .
p Y
szervezet egyes egy Segel 0zOott Ka CSOlatO ata kOlCSOIlOS fuggOSC CHCIIIZ] A MO
g.]

A kornyezet

A szervezet me s 5béj i

o Véltozirsr;iza;da;aniil;pro})’aja},l hogy miként képes lépést tartani a kdrnyezeti

., Oh.,an yk6r nvald, hogy a szervezet felépitésének egészen mésként

T o) nyezetben, a"hol a valtozdsok irdnya és jellege nagyon
, szemben azzal a kornyezettel, ahol nincs esély meglepetésre

mert a d j i
e u:-ns oélsggl;ﬁ(altozlatlanok, illetve a valtozasok eldre lathatok.
E er (1966) husz angliai gazdasigi szervezet vizsgalata alapjan azt taldlta

gy a kdrnyezeti felté Srels
b aZ - rfl‘?ll(tetet}elk elrelathatosaga fliggvényében a szervezetek a mechanisz
u 4 Lol I4 P ” L
L “g ystabﬂ kf)myezs tg epltesL részesitik elényben. A mechanisztikus felépités merev
. ! etben miikddik me 3 i :
csn . et gfele,loen. A szervezetben hosszt id6re érvé-
e ezési elvek hatirozzék meg a munkamegosztis rendjét
| lj aladva egyre kiterjedtebb dontési jogkoroket. A szerveze;
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hierarchikus felépitést, a fels@bb szinteken allok hatalma és tudasa kétségbevonhatatlan
4z alsobb szinteken allok hatalmahoz és tudasihoz képest. A szervezet tagjaitol enge-
delmeskedést és odaadast vér el.

Az organikus felépités jovoltabol a szervezetek a kevésbé cl8relathatd kornyezethez
tudnak alkalmazkodni. Az ilyen kémyezetben a koriilmények sziintelen valtoznak,
Gjabb és Gjabb problémdk meriilnek fel. Az alkalmazkodas csak akkor lehetséges, ha a
lis, és nincsenek eldre meghatdrozott hierarchikus dontési jogkorok.
us felépités a halézati modellt koveti, ahol mindenki
mindenkivel kapcsolatba 1éphet. Ezt a szervezet tagjai anndl is inkabb megtehetik, mert
2 tudds is egyenléen oszlik el, és pozicidjanal fogva senki sem tudhat tobbet vagy
kevesebbet, mint a masik. S6t az egyes specialis tudasok olyan poziciokhoz tarsulhat-
nak, amelyek birtokosainak egyéltalin nincs adminisztrativ jogkoriik. Az organikus

szervezetben is elkiiloniilnek szintek, de az elkiiloniilés alapja nem valamilyen forma-
anem a tapasztaltsdg, a hozziértés, a presztizs

szervezet flexibi
Ennek megfeleléen az organik

lisan rogzitett szervezeti felépitési séma, h
&s a leleményesség. A vezetés a konszenzus keresésen alapul.

A mechanisztikus és az organikus felépités természetesen két idedltipus, mely a valosig-
ban egyszerre is jelen lehet a szervezetekben. A kétféle szervezési elv egyiittélése nyilvan
nem megy konfliktus nélkiil. A konfliktus oka, hogy egészen mds értékek és mis szemé-
lyiségjegyek szAmitanak fontosnak az egyik és a masik felépitésében. A mechanisztikus
szervezési modot jobban kedvelik a tekintélyelviiek, mig az organikus felépitésti szerve= ]

zetben jobban érzik magukat a demokratikus beallitodastak. A kétféle felépités mogott

kétféle viligkép van. Az egyikben az utasitds, az engedelmeskedés, az eléirisoknak valé -

ors reagalas a dontd. -

megfelelés a lényeg, mig a masiban a régtonzes, a spontaneitds, a gy
Mindkét elv képviselSinek igaza lehet, de mindig mas és mds osszefliggésben. A maga-
sabb vezetési szintek feladata, hogy a kétféle felépités konfliktusat kordaban tudjak tar=
tani. Egy egyetemen példaul az adminisztricionak a mechanisztikus felépitést kell kovetnie,
a kutatdsszervezés viszont az organikus felépités mellett lehet csak hatékony. Hasonl6 a hely="
zet egy szalloddban, ahol a fenntartas mechanisztikus szerkezetben lehetséges, miga ven=
dégszervezés ¢€s kiszolgalds szdmdra az organikus felépitést kévetd szervezet az optimalis.

A szervezetek egyes egységei tehat természetiiknél fogva eltérd moédon viszon
hatnak a kornyezethez. Az cleérések differencidlodast eredményeznek a szervezeten
beliil, ami egy ponton tal fenyegetheti a szervezet egységét. Az eltérésekbdl adode
fesziiltségek ellenstlyozdsa a szervezeti integracio feladata. Azok a szervezetek sik

sck, amelyekben a vezetés a két folyamatnak egyidejiileg teret biztosit.

A szervezeti felépiteés kialakitasanak szempontjai

Lattuk, hogy a szervezethez tartozd emberek nem véletlenszertien vannak kapest
ban egymdssal. A szervezet tagjainak egymds kozti kapesolatal messzemenden '
mithatok és elére lathatok. Ennek oka, hogy a szervezeti poziciok rendszert alkotn
A rendszer biztositja, hogy a szervezet minden tagja tudja, mi a specidlis feladata @
vezetben. Mésfeldl a szervezet céljainak, stratégidjanak megfeleléen a rendszer hang
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Ossze az e tiloni Jew/e) I
A g’}g‘s elkiildniilt feladatokat végzd szervezeti tagok cselekvéseit. Belsd struk
a hidnydban a szervezetek vezetése 1 i et i
se lehetetlen volna. Kisebb s I
P i K szervezetekben
arrél mir beszéltiink, a szerv ialakitisa ¢ S S
S § ezet kialakitdsa és atlatas
, ' sa nem gond a vezetd szdma
(i ’ : PR g etd szdmdra.
; el;:iesl ismeretség, az egymds kozti bizalom szélai elegendSk ahhoz, hogy a szer
Z 4 r rr . N o : ; i
veke ren i tfe;esszeruen miikddjon. Nem ez a helyzet a nagyobb szervezetben, ahol
csak egy jol felépitett strukttira segitsége érni \ .
| gével lehet elérni, hogy a véletl szély €
e | ; G i, en, a szeszély és
;. o ylilrelz?tt a cél, a terv, az eldrelatds uralkodjék. Mindezt a formilis felépités
: 1zt051t_]a’. dadasul az egyszer létrejott struktura nem biztositék arra, hogy a jévc’iber‘l
is ugyanu ] 1 ; :
fsl Sgy ' kgy r’negfeld majd, mint ahogyan megfelelt létrehozisinak idején. A vezetes
hca ?.t;n ’o’ze tartozik a struktura karbantartdsa, a véltozo koriilményekhez térténé
okzzalgazua’sa. A szervezet szervezése szabélyok és sokszor hallgatolagos megéllapodd
sok betartatasa, amelynek sordn a szervezeti élet helyszinein a szervezet tagjai megértik

egymast, kevésbé lesznek idegenek egymasnak, mint azok, akik v L
‘ ndsnak, mint ,aki jal
(Weick 1979). gy nem tagjai a szervezet

Az dttekinthetdség

Az attekinthetd, kez 5 érthetd 5 felépités kialakita

o ﬁgyefi};fgz,vzfrifrthcto belsé felépités kialakitisa sordn a kovetkezd
fﬁ't rl:fg:ﬁe;ﬁyl?f;gﬁl célszertibb a szervezet felépitése, annal kénnyebben lehet dt-

2. Kozvetlenség. A szervezeti felépités akkor jo, ha igazodik a funkcidh |
nek ellitisara a szervezet létrejott. Az attételek, a sallangok, a vigyak i I’]}ebx_l
megmaradt, de a jelenben kiiiriilt hagyomanyok zavarjik é; ténkgryete;;i?u il
vezetet. s
o1 Egyszer_ﬁség. A szervezet megszervezése sordn a lehetd legkisebb szimu irdnyitdsi
s?lnt kialakitdséra kell torekedni. Minél hosszabb és bonyolultabb az 're}ny{ta'm'
linc, annal nagyobb az informaci6torzulds valdszintisége, anndl kiscbblmmyu'alSl
'flrr”a,"hc_)gy megtaldljék a hibis dontések feleldsét. Az egysz’erﬁsé megkd w ?S'e /
1 x;)ilo;ol id6re sziikséges dtalakitisokat is. B R
: kgzi ::;n:z:gﬁilz tlzlkusz?bc')‘lése. A szervezet egyes specializilt egységei akkor mii-
i :is\ielr.u?n.,’ha nem egymésr munkéjét végzik. A parhuzamossig
i li jzaaot (.)ko’z. Az aktudlis feladat megoldasin egyszerre tob-
- maradgA Vae Z, n}ldozb’en kl?gCSZItO vagy hosszabb tdvon fontos feladat ellatat-
oy Ver-s L Sth(I)n '?lgit a parhuzamrosség litszélag megkonnyiti, mert az egy-
élyeket vagy egységeket egymis ellen kijatszva stabilizélhatja

hatalmit, de a ! v rve-
; z ellatatlan funkcidk végiil 1 3 ik 6t 1
- 6k végiil is maguk ald temetik 6t is meg a szerve

- 5. Belsd kiépité
, iépités. A szervezet leendd vezetSinek a szervezeten beliil kell kiemelked-

3. I mﬁk E él A s

i . Ezaltal bizt 4

e 1o o5l ESIthEFO, hogy a szervezethez tartozéssal egyiitt jar6 specidlis
- » s a ltfmelkedes, az érvényesiilés hatalmas motivicios erejét
1 maga hasznira tudja forditani. :

1
0
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A szervezet szintjel 4. A szervezeti funkcié ellitasival kozvetleniil Ssszefliggd és az irdnyitd ité
apparétus 1étszamanak egymaéshoz viszonyitott aranya. yitd, segitd
A szervezetek a szervezeten beliili munkamegosztasnak megfeleléen szintekre tagolod- ‘ A szervezetek dimenzidanalizise komoly segitséget nysijthat mindazok sz4mé 3
nak. Legelemibb szint a miikddés, ahol a szervezet sltal teremtett valosdg, a minden- 2 szervezetek szervezésével foglalkoznak. A szervezés sorén a kévetkezs"zalﬁ’mm’, akik
napi élet zajlik. A mikodés hatterében talilhatd a miikédtetés szingje, ahol a vezetes, kell valaszt taldlni: 6 keérdésekre
q tervezés, a koordinicio ¢s az integraciod torténik. Végil megemh’tend'o' 2 harmadik 1. Egy-egy szervezeti pozici6 Herdlbgiénck hiny felsdats ML o S

szint, amelyik a szervezetet a thrsadalommal, a kornyezettel kéti ossze, kozvetitve a 2. Milyen mértékben legyenek specializaltak az egyes feladatok?
kornyezeti elvardsokat a szervezet vezetése szamdra. Ha az egyes szinteken beliil munka- 3. Mit kell tudnia az egyes feladatok betoltSinek? ;
megosztisra van szitkség, akkor egységek alakulnak, amelyek a szervezeten beliil ver- & 4. A feladatok teljesitésének kritériumait milyen mértékben kell elére megadni?
5. Az egyes poziciok milyen alapon tartozzanak ossze egységekbe? ‘.
6. Mekkorik legyenek az egységek? :
7. Kinek mekkora hatalmat kell biztositani?
A szervezés soran a négy legfontosabb teriilet tehdt a kovetkezd:
i I. kézvetlen feladatok végzése,
§ I1. ellatas,
U doarunach dimenziéi ) [11. horizontélis szint,
V. vertikalis szerkezet.

tikumot képeznek.
A hirom szint egyméssal kolcsonos kapcsolatban van. Az egyik szinten zajlé eseme-

nyck befolyasoljik a tobbi szint életét. A hiarom vertikdlis szint kozotti folyamatos

kommunikacié biztositdsa a vezetés feladata. !

A szervezet vizsgalata sordn szamos dimenziot valaszthatunk. Az egyik lehetséges v- "7
lasztas, amikor a szervezet 4ltal elvégzett tevékenységbdl, a szervezet pozicioit betdltd i
egyének jogkorébdl, az Ala-folé rendeltség szintjeibdl, az cllenérzés jellegébdl, a for= 1
malizaltsdg mértékébdl indulunk ki. E szempontok alapjan a kovetkezd dimenzidk ;

kiilonithetdk el: i

Rend és rendszer

A szervezet belsd rendje elérelithatova, kiszdmithatova teszi a szervezet egyes tagjai

1. specializacié, mely megszabja a munkamegosztast, az egyes szervezeti poziciok altal kozott ismétlédden eldforduld interakcidkat. A szervezés soran kiilonl ddal
. " i i 2 : ; g 3 onleges gondda
elvégzendd feladatokat; | kell iigyelni a rendet biztosit6 elvek betartisira ¢és a szervezet fennmaradésa sze%n
2. standardizacié, mely a szervezetl valosag alapvetd jellemzdjére, a véletlen, a rend= jabol létfontossigh egységek megteremtésére, mitkddtetésére N otk obe el Pl
. A L S b . e ’ . ovetkezd
szertelenség, az elérelithatatlansig Kivedését célzo egységesitésre utal; | vessziik, hogy mi mindent kell figyelembe venni a szervezés sord e
| : ) 4 i oran.
3. formalizdcié, mely azt mutagja meg, hogy a standardizdcid mennyiben timaszkodik® Belsé célok. Korabban mar littuk, hogy nincs jol miikods sz ¢ 161 vil
; : ; . . 3 ) ) ervezet jol, vildgosan,
leirt elvekre és szabdlyokra; egyértelmtien meghatirozott és Ssszehangolt célok nélkiil. A célok azgnb;;n n %n k
4. centralizacié — ennek a dimenzionak a segitségével a szervezeti hierarchia valik a szervezet egészére, hanem az egyes szervezeti egységek esetében i dki lef an
‘ en 1s rendkiviil fonto-

vizsgalhatové; anndl centralizaltabb egy szervezet, minél nagyobb azoknak a don-

téseknek a szama, amelyek csak magas szinten hozhaték meg;

5. alakzat, mely az utasitdstdl a végrehajtisig vezetd lanc hosszat mutatja meg, be -
értve minden egyes pozicio elhelyezkedését a lincban.

Kiilonbozé szervezetek empirikus felmérése soran tdbbvéltozds matematikai sta

tikai elemzés azt mutatta, hogy az credetileg mért 16 viltozd végiil is négy dime

ia;;.oﬁxk ze.x.'veiften beliili egységfik céljainak természetesen a szervezet egésze elé dllitott
: Bsszhangban kell lenniiik. A szervezet belsd céljainak az dsszehangolt miks-
déset’, iy ors ’és eredményes szervezeti kommunikéciét kell szolgélniuk.

Let(ehoza;u és el?afta’s. ,T’éj?bfzbr is utaltunk arra, hogy a szervezetek létjogosultsiga
h"ﬂalozésmla Z;rllén lr:ilt(}f;? aeflzllatasa?olr szérrr}az’ik. A s?e’trvezet szolgéltatdsok vagy aruk létre-
i in i il szalrr}ara.a(%odo funk’c?ot. A szervezet akkor miikddik rendel-
vl rés,z funkCiéyhg ’anu 1es hlbsjltl’ar}u'l ellag.a a funkciét. A rendeltetésszerti mtiko-
o - l,l%r}}{ta an ellatasaf jelenti.

e abbéT;iv:eils(ttasitk terv. Az a}apotl,et’a funkci6 kitaldlisa. Ha megvan az alapétlet,

B ;:z , pe eloalh’tand’o aru vagy szolgaltatds létrehozdsanak terve.

L .hozniru és szolgltatdst a megvalositasi folyamat sordn a szervezet-

Bevezetés, terjesztés a.l da :

e E’l - émj,, fl Z gc;s.a I:Z(I;ir:hoz’ott ér’u vagy szo}géltatés dnmagiban semmit
zet altal 1étrehozott druk és szolgaltatisok elérjék

mentén csoportosult:
1. A specializicio, standardizacié és formalizdcio egy dimenzi6t képezett. Ez @

mutatja meg, hogy a beosztott szervezeten beliili tevékenysége milyen mé
ben strukturalt.

2. A centralizici6 a szervezeti hatalom koncentraciojat méri.

3. Kiilén dimenzidnak bizonyult a beosztott szerepe mindség-ellendrzésben, ¥
egyes esetben téle fiigg, mig més esetben a mindség a termék cl84llitdjatd
getlen, eleve megadott cljarasoknak vald megfelelés fiiggvénye.
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a megcélzott kozonséget. Piaci viszonyok kozott az elérés probaja az eladas. Nem
piaci viszonyok kozott az closztas mechanizmusa biztosiga a szervezet altal létre-
hozott termékhez a hozzaférést.

4. Forrasok. A szervezet miikodése és fennmaradésa csak akkor lehetséges, ha meg-
feleld forrasok allnak rendelkezésre. A pénziigyl vagy természetbeni forrasok biz-
tositasa kiilon feladat.

Logikailag csoportositva a fentebb leirt négy funkcid alapjén két osztaly kiilonithetd
cl. Az elsé osztalyba a feladatfunkciok tartoznak, melyek ellatisa az sruk és a szolgalta-
tisok kozvetlen, fizikai clBallitasaval kapesolatos. A masodik osztalyba az ellatasi funk-
ciok tartoznak, amelyek a szervezeti célok megvalositisihoz szitkséges eszko-
z5ket biztositjak. Idetartoznak a forrasok, a tervek, az infrastruktira, a vezetési rend,
az ellendrzés.

A szervezés és a vezetés sordn kiilonos figyelmet kell szentelni annak, hogy a feladat-
funkciok és az ellatasi funkciok ne vegyiiljenek. A szervezeten beliil tiszta profilt egy-
ségeket kell létrehozni, méaskiilonben kdros interferencia jon létre a szervezeten beliili

egységek kozott. ’

A munkamegosztds elyei

Kézenfekvé munkamegosztési elv a feladatfunkciok és az ellitdsi funkciok ellatisinak _'
szétvalasztdsa a szervezeten beliil. Am az alapfunkciok tekintetében azonos szinteken._t
beliil is sziikség van munkamegosztasra. A munkamegosztds specializaciodt eredményez.;
Elhatdrozas kérdése, hogy milyen mérvii legyen a specializicid. Talzott specializdcid
clidegenitd hatésu lehet, mivel az egyes poziciokat betdltdk 1atokorébodl kiszo
a szervezet egésze. A lazin meghatdrozott specializicié pedig a mér emlitett interferencia=
hatast okozhatja. ‘{
Szakosodds. Ipari véllalatok esetében a feladatfunkcidk ellitdsa soran a kovetkezd
munkamegosztds jellemz6: kutatds és fejlesztés, termelés, piackutatas, ﬁnansziroz
Az ellitasfunkcidk szakosoddsa magaban foglalja a személyzeti tigyeket, a szamvitelt &
a konyvelést, a karbantartist, a beszerzést, a piackutatast és a reklamot. i
Termékprofilok. Elképzelhetd egy olyan struktura is, ahol a munkamegosztas rend :
az egyes termékeket cléallitd egységekben jon létre. Ez minden egyes termék v

szolgaltatis esetében nagyfokt autonémiaval rendelkezd kiilon szervezeti egység lEtr

joteét feltételezi. A
Foldrajzi kizelség és tavolsag. A teriileti széttagoltsig hasonlo belsd munkamegoszt

rendet kovetel, de ez esetben a szervezési logika a tivolsigon alapul. A kommuniks
technologia latvanyos fejlédése a tertileti logika mentén torténd szervezést egyre i

O

hattérbe szoritja. 3
Munkajelleg. Egyes feladatok jellegiiknél fogva cltérhetnek, de lehet benniik V2

lyen olyan kozds szempont, amely indokoltté teszi, hogy elvégzésiikre egy sz€
egységen beliil keriiljon sor. Ilyen szempont lehet a biztonsag, a titkossdg, a stirg
vagy a komyezetre valo 4rtalmassag ténye.
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igazgatas

személyzeti tigyek

F

kutatdsfejlesztés kutatds

piackutatis finanszirozds

I |

A termék

B termék | | C termék

Munkamegosztas a szervezeten beliil

. Id6beli egybeesés. A feladatok kiilonbozhetnek, ugyanakkor egységbe szervezésiiket
indokolhatja, 'hog’;y ugyanazon id6ében kell azokat elvégezni. Példaul egy levelezd tan-
folyamon a hétvége az Gsszes tantdrgy tanitisira modot ad. Egy szdlloddban, egy étte
remben a vendégekkel kapcsolatos kiilonbozé teenddk szintén az idc’ibeli’ beesé
alapjin szervezhetSk egységbe. g
Ké=ds részmozzanatok. Barmenyire is sokféle feladatot kell ellitni egy szervezetben
a fely?datoknak lihetnek kdz6s mozzanataik, melyeket a hatékonysig érdekében cél’
szerli egy egységbe szervezni. Ilyen jellegii egység lehet egy birosd ir6i b
egy gyarban a karbantarté csoport. i A A
. Mindsiteési s’zmt. Azonos szakmai irinyon beliil kiilonb6zd képesitési szinteket elért
cosztottakbdl is lehet egységet létrehozni. Egy egészségiigyi egységben példaul hel
kap az orvos, az asszisztens, a védénd. . e
kullfhet:ts,ttpuliolle. }f\z azonos szolgaltatds és dru mellett is az egyes kliensek kozott nagy
iilonbségek lehetnek, amelyeket a szervezeti felépité in aja
: ek Ty pités sordn ajinlatos figyelembe
Zebr:i: Eg}l; aruhetzl?.an pel(.iaul ilyenek a gyermek-, férfi-, néi osztilyok. A kéiyézakban
R glit"1 'f.:te"gseguk szerint osztilyozzdk. Az dnkorményzat szocidlpolitikai részlegén
- a;k i} ongln'fak a munkanélkiiliekkel, az alacsony jovedelmi csaladokkal, a fiatal
ortiakkal, az idésekkel foglalkoz6 egységek. ) !

Koordindcio

B erve R e
. ;itc') ;ulléotr;sr(:tzozszgxsegel és a szeertZ?tb’en dolgozé emberek tevékenységének
i il; :estzkervizit mxikodese sgr:’in. A koordinicié nem egyetlen
B ... Kicz? ekn ot koorihnalc’) mechanizmust ismertetiink.
L .meimerlzel A i szervezeftekben gyakori ez a koor-
. inforr,néhs}ir’lek“enyege a mmde-nr’la.pl kapcsolattartas, személyes
e i Ezt a koordiniciés mechanizmust nagyobb
érdemes életben tartani, ahol gyors, egyértelmi és hatirozott

i



63 1 ASZERVEZETVALOSAGA

dontésekre van idénkeént sziikség. Vilsagkezeld csoportok esetében is a kolcsonds
alkalmazkodas modszere a javallt.

2. Kézvetlen iranyitas. Ebben az esetben egyértelmiien szabalyozott, hogy kinek
a dolga az utasitds és kire marad a végrehajtis. A kodlcsonos alkalmazkodassal
szemben a k&zvetlen irdnyitas személytelen, standardizalt, tervezhetd és elére lat-
haté. A modszer hitrdnya, hogy varatlan helyzetek megolddsira alkalmatlan.
A megosztott felelBsség miatt kudarc esetén a részevevok kibujhatnak a feleldsseg
alol.

3. Automatizacié. Ez a fajta Kkoordinacié teljes egészében elére me
vési algoritmusok egymasra kovetkezésén alapul. A résztvev
a szalag mozgasa vagy cgy szoftver el8re meghatirozza.

4. Kimenetszabélyozas. Maga a tevékenység ebben az esetben nincs szabilyozva, &
szemben a végtermékkel, melynek standard szempontoknak kell eleget tennie.

5. Vizsga. Homogén €s standard képzési eljardsok cévén is elérhetd, hogy a szervezet
tagjai egymas ﬁgyelembevételével, a feladat elvégzésére dsszpontositva végezzék
munkéjukat. A képzés emléke persze clhalvanyul, s emiatt gyakorlatokkal, eset-
megbeszélésekkel a standardizalt tuddst 1618l idére meg kell Gjitani. ]

gkonstrudlt cselek-
8k tevékenységet

K()'zpontosims: elényok és h(itrdnyok i

hatokor okan

A munkamegosztds, a térbeli széttagoltsdg, a nagy méret, a kiterjedt
ntositod torek=

keletkezd centrifugdlis tendenciak a szervezeteket a centripetélis, kozpo
ajtjak. A kdzpontositds mellett a kovetkezd érveket

vések megval()sitésénak iranyaba h
szokds felhozni:

1. Kézpontositds révén konnyebb a szervezeti politika azonossagat biztositani.

2. A részek dnallosulasi torekvéseit csak az erds kdzpont tudja ellenstlyozni.

3. A kozpontositds révén konnyebb a szervezés, a vezetés €s az ellendrzés.

4. A szervezet miikddése olcsébb, ha van egy kozpont, ahol gazdasigosabban o
haté meg azoknak a funkcioknak az elldtisa, amelyeket egyébként a szerveze
minden egyes egységénel kiilon-kiilon is el kellene l4tni.

5. A kdzpontban a dontések gyorsabban sziiletnek, az ellendrzés a kdzpontbol er
ményesebben oldhaté meg.

A jelzett elényok azonban korantsem kovetkeznek be mindig. A kdzpontosits

szemben szamos ellenérv is felhozhat6. Leginkabb a merevséget, a valtozasokra V:
lassta reagalast szokés emlegetni. Ha nem az ellenérveket, hanem a pozitiv érveket
ziik, a kovetkezd elényodk szo6lhatnak a decentralizacié mellett: L

1. A dontések ott sziiletnek, ahol a problémék felmeriilnek. E
a problémikrol alkotott képet nem torzitja el a megnyult kommunik4cios 1
Riadasul a probléma felismerése és megoldisa Kozott idé is lerdvidal.

2. Az ellatis rugalmasan igazodik a helyi igényekhez, kisebb a pazarls.

3 A decentralizicié noveli a feladatvégzdk felelBsségérzetét, jO hatassal van a :

nnek kovetkeztet

vaciora.
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.A koz’pontésités és a decentralizacié egyarant ajénlott szervezési elv. Ho melyiket
ml‘kO}' Vala,szguk, az nagyban fiigg a szervezet dltal ellitott funkciék.'elleg}étc'il z}; i
nyllvgnvalo_, hogy barmelyiket is vdlassza a szervezet, az egyik elv elc')'nJ berl(lg ré ' 'z' 5
nem jelenti a mésik elv tokéletes eltiinését. Inkédbb a megfelel6 ard : eS'ZCSIte'SC
a nehéz feladat. g

A szervezés elyei

Kiindulo fel.tetel 'tcrmeszetesen a cél. Ha nincs cél, akkor a szervezés litszattevékenyseg
am;lyn’elk nincs értelme, nincs jelentése sem a kdrnyezet, sem a résztvevOk szamadra :
4 cél, nimt lr(nar’ e’m’htettuk, a meglevé allapothoz képest kivanatos és lehetséges
dllapot, me ynek elérését a szervezet teszi lehetéve. Egyidejtileg sok cél is felmertilhet
melye}( elerese’ ugyan kiilon-kiilén mind kivanatos lehet, de egyidejil megvalésitésuk’
ngmasna}c r.1‘16g15 ’ellentmon(_:l. Két vagy tobb egymésnak ellentmond6 cél megvalosi-
thsara valo torekveés rendszerint arra vezet, hogy egyik cél sem valoul meg. Egyszerre
csak ?gy clel elreresere kell torekedni. A cél kivalasztasa, a tobbi rangsoroldsa a rioritd

sok fuggvenyeben lehetséges. i i

A sze’rvezes mkere@eﬂk kritériuma, hogy a célnak megfelelé cselekmény megfeleld
helyen és megfelelé idében torténik.

A lhle(ly teszi lehetdvé a cselekvés fizikai végrehajtdsit. A szervezés feladata, hogy
a cselekvd vagy cselekvSk szimdra egyértelmd ’

’ elmlien meg legyen hatd 5
-y g legy atirozva a cselekvés
: kA "c;elctkvesek az.onban idében zajlanak. Hidba a koz0s helymeghatirozas, ha a cse-
ci:k vo’ nmcse’nek jelen azonos idében a cselekvés szinterén. Szamtalan hadmivelet
sikerét tette példaul lehetetlenné a késés vagy a korai érkezés

Mi r r g .. )

F utanla,szervez”es fentebb jelzett alapkdvetelményel teljestiltek, tigyelni kell arra

g},' az elvégzend§ feladatot a cselekvSk megosszik egymds kozott. A munkame :
oszltzs]}ehetseges szempontjait kordbban mir tirgyaltuk g

0 ek i r 4 4 rr '.
. t’v ’cselekves- e?et.en az egyes résztvevék motivacioit és eréfeszitését vezetés
lré.nAyl fiecven koordinalni kell. A koordinicié modjairdl ugyancsak beszéltiink mér’
szervezés eredményessége nem csak a feladatvégzés felté i .
e i g ‘ atvégzés feltételeinek megteremtésén
e ra gonddal kell tigyelni az ellenrzésre is. Minden egyes részfeladat
R (;& yfz}rlrl:sllFlosan szamon kell kérni. A feladatok végrehajtisa a végrehajtok
2 e 4 . r #
o af:corslseitudat azonban dnmagiban nem mindig elég biztosit¢k arra
e 14 L [ 2% 3 = 4 r ¥ V
(k(’ettgy&’ E euenrylya 'megfelelo mindségben el is végezzék. Ajénlatos a t6bbszoros
e AR
R tt.)rrtf,:s fe?ilszere, 1r{ne:ly megnéveli a hibdk, a tévedések, a mulasz-
tiso ; éné felszinre keriilését, és ezdltal j 5 oveli
B o ; iltal jelent8sen megnoveli a szer-

- Mind a v¢ jtés, mi
chajtd Brzé
grehajtis, mind az ellendrzés megszervezése soran {igyelni kell a talzott

: CléS C].kel u" é é Vv tot
mrh ] o RN .
SEre. Ront aa manSCget, ha alaklnek egyszerre tl’]l SOk felada

elvégeznie, va

, vagy egyszerre tul sok feladat elvégzése IR

veze , 4 végzését kell ellend ) 5 i
tnek elég, ha 6t vagy hat beosztottja van. miznic. Bey kel
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gait €s kotelezettségeit célszert irott

A vezetSk, a végrehajtok és az ellenérzék jo
Az igy szerzett szervezeti tudas ellen-

forméban minden érintettel clére megismertetni.
&rizendd és id6rél iddre felfrissitendd.

A szervezeti cselekvés sikerének veszélyeztet8je a kettds hatalo
sig, a vezetés valsig. Nem virhatd eredményes végrehajtds va
kiiloniilnek el viligosan €s egyértelmiien a szervezeten beliil a hatalmi jogositvanyok.

A hatalom és felelésség helye nem lehet kérdéses, kiilonben a tévedés, a mulasztas, a ku-
darc oka meghatirozhatatlannd valik. Jol miikddé szervezet nem engedheti meg magi-
nak a kudarc legkisebb kockdzatat sem. Akir egy kudarc 1s jovatehetetlen karokat okoz-
hat a szervezet tarsadalmi megitélésében, nem vart elényhoz juttathatja a versenytarsakat.

m, a belsé megosztott-
gy ellendrzés, ha nem

Avéaratlanravalo felkésziilés

A szervezés tipizacios elvei salyos veszélyek lehetdseget rejtik magukban, ha nincs egy
olyan szervezeti egys¢g, mely a hierarchiatol figgetlentil a nemkivanatos meglepetésre,
2 varatlanra, a krizisre figyel. Weick és Sutcliffe 6t elvet sorol fel, amelyek figyelembe-
vétele nagyban hozzajarulhat a kériiltekintd, gondos, Gvatos €s biztonsagos szervezeti
miikddéshez. Bzeknek az clveknek a szem eldtt tartisa annal is inkabb fontos, mert =
1 21. szazad a bizonytalansig kora, tele kiszamithatatlan, nemkivanatos véltozasok le-
hetdségeivel. Az 1) vilig, melyben éliink, szerfelett valtozékony, s a viltozasok {iteme -
oly gyors, hogy nincs id8 a viltozasok okainak szimbavételére. A szervezetek termé-
szeti és tarsadalmi kornyezete bizonytalan, ami a meglepetések, varatlan tt‘)rténések{;
melegigya. Réadasul, bar ez nem tjdonsdg, a vilig, melyben a szervezeteknek miikod=-

nitik kell, komplex. A jelek, melyeket a viligbol a szervezetek kapnak, kétértelmiiek,

homilyosak. E négy jellemzd egyiittese az egycs jellemzdk angol elnevezései alapjan @
Complexity, Ambiguity — valtozé~

VUCA bettiszoval irhatd le (Volatility, Uhncertainty,
konysag, bizonytalansig, komplexitds, kétértelmiiség).

Az els elv azt irja el, hogy a zavarokra utalo latszd
ket is figyelembe kell venni.

A misodik elv arra int, hogy 4vakodni kell a leegyszertisitésektdl, melyek e
komplexitis azonban akkor is jellemzdje
leegyszertisitésre, tipizacidkra torek
lvakit a krizissel, a nemkf

lag legjelentéktelenebb jelzés '

gyébk
1 szervezetek 1ényegébdl szarmaznak. A a
rad a szervezet koryezetének, ha a szervezet
mely az esetek t5bbségében célszerd, de tilzasba vitele e
natos valtozasokkal szemben. ,

A harmadik elv a miikddésre forditott fokozott figyelmet irja eld, jollehet a zava I
éppen a mitkddésben mutatkoznak meg. "

A negyedik elv a szervezet cllenallé képességének novelése szerve
A hibak, zavarok ugyan clkeriilhetetlenek, de a megfeleld szervezés lehetve es
hogy a kiesett mikodések potldsa megtdrténjen, legyenek helyettesitd megoldasc

Az 6todik elv szerint a szervezetekben kell hogy legyen egy fiiggetlen egyseg, me
nek tagjai szabadon és a hierarchi4tol fiiggetleniil kérdéseket tehetnek fel, kételye
tAmaszthatnak, a szakértelmet a hatalom elé helyezik (Weick, Sutcliffe 2007).

)

zési eszk6zOKk

Sav
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A szervezet esze

Ma n}ér a,hgha maradhatna meg a piacon az a szervezet, mely ne venne igényb
sz_olgfiltatasokat, amelyek a business intelligence kifejezés é,ltal leirhaté k(‘jrblgeny kC Olya'n
gzjlezi; a,;eselzx}yé” ,jelllegﬁ, ami azt jelenti, hogy minden olyan informéc?éetferllceloigﬁzlzls;
i e kifeje 3 8
Cié};{ Py éJS ;eesrae{ ; Hslcé):lc})ll:;io, amely a szervezetek szdmdra hozzaférhetd informa-
f%'klfeljezés dltal sugallt megkozelitésben a szervezet organikus egész ly feladatai
?Hatasa,efcflekében a szervezeten belill és a szervezeten kiviil fol agm t’ me}{( Ta ataj
informacid hasznositéséra szorul. A hasznositis az egyes emberbenyza'lz’l Esan i ? eft ey
matork paradigmatikus modellje szerint torténik, mely az észlelés, a kfé?t’lf%?mv fﬂya_
mezes, a.térolés és a felidézés (aktivilds) mozzanatait foglalja m:;géban i
A business intelligence szolgaltatdsira berendezkedett szervezetek ‘sik 1 fii
6s§ze, hogy a versenyben azok a szervezetek képesek helytdllni, amel ekerel alzlza sllsa
teljf:sebb, legpontosabb és legtokéletesebben kiértékelt inforrr[éciéklZal . Z flio iy
a placrél: a piac véarhat6 alakuldsirél, a piacot befolyasold externalis feltréinl (11 '?lzr'lek
versenytarsakrél.. A versenyben val6 helytillis nemcsak attdl fiigg, ho i
m’ennylre 15n}er1 a kdrnyezetet, hanem attdl is, hogy mennyire Vaf ,tiszti , SZ?’rvezet
gaval. A .busmess intelligence szolgiltatdsok mdsik dga a szervezeten b lfiln ksajlalt oot
1nf(?rméc1(') Osszegyljtésére, tarolsira, kezelésére, kiértékelésére, na li'u e etl'(ezo
valé hozzaférhet8ségére vonatkozik. g v
A .business intelligence funkcidk ellitdsa a szervezetben lehetévé teszi a dontési
chanizmusok ldtvanyos javulisit, s ennek eredményeként a szerv 1'?' ’Or'ltem fne_
kedését, hatékonysiginak javulasat. e e
A business intelli 161 Hsuldsa igitali
o technlilllieicszifzgj}clz;i? megvaldsulasit a digitalizlt internet alapt adat-

Adattarhazak

. 4 ; RN 3
e ;Lvoezzgtlarr::eg;ir;lze;esni(?;?g?g’a az adattirhdz, melyben a szervezet kérnyezetére
-~ békerﬁlnek o lllt i erszvel keipcsolatos kiils§ és belsd informécidk folya-
i aktivél,é L a;xozodnalf, e’s megfelelc'i keresési szoftverek segitségével
o . Az adattirhizak .J’elentésége az 1d§ eldrehaladtival ara-
oo adator;o; :zer;llpontlc?k alepr’ar} gyﬁ,jt('jtt, azonos csoportositasi elvek
B e ’szel ’as’on 1that0va' és ’merhetévé teszik a szervezet életé-
e e n};enz}'nu aiialez a(}a-ttarhaz szolg.éltatésai altal megtimogatott
e amennoe.tr)l 1 US%Ob’Ol-I a’ szubjektivitast, és a véletlennek csak
. . kiszémit,h : yiben a do,ntem tér meghatdroz6ibdl sem hidnyzik soha
) atatlan. A kockdzat azonban felmérhetévé és kalkulalhatéva

»"Azadattérh’ - ltatisok igé
. az-szolgiltatisok igénybevételével az adatokhoz online alapon lehet hozzé-

terni. A hozzifére tverie leh

¥ ¢s szoftverje lehet$veé 1 V. v

‘ OVeE teszl az irha 0 i ikacid
L adattirhizzal val6 aktiv kommunikéciét,
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éseire valaszt kaphat,

amely leveszi a don-
4ltal megalapo-

ami azt jelenti, hogy a hozzaféréssel rendelkezd kérdezhet, a kérd
&s a valaszok nyomdn tovibb kereshet. Persze nincs az a szoftver,
tés terhét és felelGsségét a dontéshozorol, de az adattdrhdz szolgaltatasal
sott dontést mindenképpen optimalizdlja.

A business intelligence programok nemcsak a szervezet dltal létesitett, a kiilsd és

a belsé szervezeti informaciok taroldsira, feldolgozasara szakositott adattirhdzak kihasz-

nalasat teszik lehetdve, hanem kapcsolddasi lehetdségeket mutatnak meg, melyek
révén elérhetdvé valik az clektronikus kommunikacios tér (cyberspace) minden pontja,
mely a vallalkozis szempontjabol aktudlisan vagy potencidlisan meghatirozé lehet.

Szervezés

sa és feldolgozasa révén a business intelligence
nélkiilozhetetlen szerepet t5lt be a szervezésben. Az clektronikus kommunikdcios tér
Altal kinalt tudas megfeleld szegmensel a megfeleld vezetési szintekre keriilve jelenté-
sen hozzijarulnak az egyes szervezeti pozicidkhoz rendelt kompetenciaszint adta le-
hetéségek maximdlis kihasznaldsihoz. Minden egyes dontéshozo online képet nyer-
het a szamdra lényeges szervezeti folyamatok ¢és kiilsé hatasok allapotarol, ami
lersviditi a dontés idejét, egyértelmivé teszi a felel@sséget, €s rikényszerit a folyama-
tos horizontalis ¢€s vertikdlis kommunikiciora a szervezeten beliil. Mivel az egyes
kommunikativ aktusok mindegyi
sok, az iizenetek, a visszacsatoldsok, a viltoztatasok nyomon kov

heték. Gyakorlatilag nincs olyan résztvevdje a szervezeti kommunikaci

Az adatok folyamatos gytijtése, tarola

6nak, akinek 1
a tevékenysége nyomtalan marad. L
A szervezet atlithatova valik, a hidnyzasok, helyettesitések, kikiildetések gyorsan és

en kovethetdk lesznek. A belsé informaciok online nyomon kovetése a problé-«
mak, kisebb vagy nagyobb miiksdési zavarok azonnali felderitését teszik lehetdve, 2 'f
megndveli a gyors reagalast, a beavatkozas, a korrekcid valoszinliségeét. .
A sokdimenzios (pénziigyl, technologiai, szervezési, humanpolitikai, termékfejlesz=
tési, piackutatasi stb.) adatfeldolgozas lehetévé teszi az egyes problémak komplex ke-
zelését, az egyes dimenzidkban jelentkezd, egymassal nem feltétlentil harmonizal¢
héatrinyok ¢és az elényok kozott kényes egyensuly megteremtéset. 4:

konny

Kornyezetfigyelés 4

A business intelligence szolgiltatisai lehetéve teszik a szervezet szamdra a kormnyez
itfogd, minden lényeges informéciora kiterjedd foly i
sek folytan lehetéve valik a jovébeli tendenciskra vonatkozd szcenariok kialakit

7.

(Whitehorn 1999). A monitoring-tevékenység része a korai figyelmeztetes, mely

th

i
i
g

amatos figyelését. A trendanal

valészintiséggel lehetdveé teszi a valsdgok megeldzését.

két folyamatosan rogzitik, a kommunikacios forrd- =
ethet8k, visszakeres- &
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Tarsadalom- és piacismeret

A szervez j 3

s etik egyre jobban rdszorulnak arra, hogy naprakészen ismerjék a szolgdltatd
sai ioén e rr w7 r : plll S o
i lg:l asz/Zik Vevok.lffor’eF.’ A szabvapyos szociologiai vizsgalatok mintavételi techni-
mgatt ,ne 4 1;5 stralt<1 1ka;1fos véltozdik és a kérdezéstdl a kiértékelésig zajlo hosszt 1d6

m alkalmasak megfeleld ismeretek nyt;jtdsa
' nyujtisira. Az értékek és életstil
e ; iispeieg) jtdag és életstilusok (values
ke éj; 1)fts) hsze}rlnpoliltul szociologiai és szocidlpszicholdgiai vizsgilatok eredm(ényei
étrehozhatok olyan lakossagi cs

1pjas oportok, amelyek koréb 6

o : ében messzemendéen
; -egy termék vagy szolgaltatds életci
: ; ciklusra hol tart. E
tok ismerete segit abban, ho izalja j g
, hogy prognosztizljik az 0j termé : A
plif ki . ékek és szolgéltatisok, koz-
tul;u_t]) fo'rgalm_azam csatornak (e-commerce) bevezetésének sikerét i g
usines 1 1gitalizalt, 1 :
| sk {Etelhgrcl:{lce firogram a digitalizalt, interaktiv tivkozlési technologia adta
ihasznaldsdval tartalmaz olyan s iltata

. ) zolgaltatisokat, amelyek révé Gvé
i : { , amelyek révén lehetdvé

E erlp 1 ff:(l)(lyarlzlatok online nyomon kévetése. Megfelel6 mintanagysag mellett

s A L

efoyb Pliia ’11 us o’zo?segek reprezentativ mintai is kialakithatok, aminek kovetkez
tében a célozhatova viélik, s ezdltal maximdlisan hatékonnya lesz

Big Data

f\tkg?lbba’n keletkegett lidattérak a természeti és tarsadalmi kérnyezet kiilonb6zé terti
eteir8l szarmazd adatok Osszegytjtése és taroldsa ré j ;
és tdroldsa révén jottek 1ét igitalizaci
be . ; . re. A digitalizicié
re\.ze(ril az l:fiatto;neg robbanésszertien nd. Jelenleg az a trend, hogy az adatogk tomeg
minden két évben megduplizédik i j i , .
, ami azt jelenti, hogy 24 héna 3
: : p . § alatt tobb
kel;tkeglk, mint az emberiség egész korabbi torténelmében . e
z a r r 4 r 2 !
meghatéatta’rhaliakF)an tar(l)(lt adatok még nem meritik ki a Big Data fogalmat, melynek
rozasa kordntsem koénnyt, s nem is ¢ § 1 bi ’
fcg) J egyértelm{i. Annyi bizonyos, h i
jelzé nem egyszertien a mennyisé i Pt A4
yiségre vonatkozik. A ,,nagy” jelz6 a n6 ¢
e . . A ,nagy” jelz6 a novekedés korlat-
9 azgétVitetlal, lznel;rfbe _nemcsak a mennyiség, hanem a komplexitds, a felhalmozddas
- i esséee is beleértendd. A hatalmas adatmennyiség folyamatos és gyors
- ets)e vzf erd, melynek megszeliditése a Big Data feladata il
em er r .. . Py . I
. adattz ?kaa doligok kolesonos dsszekapesolodisinak kovetkezménye, hogy
- adatb\,/a.l i( %ml az egész vildgot 4tfogod interneten torténik. A Big Dat; elvén
az1so 3 ! algé ‘
e foar; EitgyaranF 'talalunl.< strukturalt és nem strukturdlt adatokat.
i, 12(1 A vildgos és jol meghatirozott kiterjedésti. Ezek az ada-
k. Azadamk,t,l zorokbél, okos méréeszkdzokbdl, orvosi miiszerekbdl szarmaz
3 u n r .. ’ r W
o yokmo Iobbseig,e azonban strukturédlatlan. Képek, szévegek, hangok
film, re keriilt tartalmak kapcsian ési : ,
L e P keletkeznek. Elemzésiik hatalmas lehe-
iské’ L e ’arna.ra, akik az emberek sziintelen véltoz6 sziikségletei-
ek, ’ " T :
e si irdnyainak alakuldsira kivancsiak tizleti, politikai, kdzszol-
silau( 6l (Mayer-Schénberger, Cukier 2014).
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Adatbdnydszat

Az adatbanyaszat az adatokban rejld informécio kinyerése, melynek sordn az adatokban
rejlé mintdk, kapcsolatok, rendellenességek tarhatok fel. A vizsgalat logikdja nem ha-
gyomanyos, hiszen nincs sz6 hipotézisrél, melynek helyességét vagy helytelenségét
vizsgilnink. Ehelyett a vizsgalat a felfedezés logik4jat kovets, mely a mintdkat az ada-
tokbol vonja ki, s az értelmezés utodlag torténik.
Az adatbanyészat els6 1épése a probléma feltérképezése, melynek alapjan elkésziil
a vizsgalat terve. A masodik 1épés a rendelkezésre 4116 adatok attekintése, az adatok
minségének ellendrzése. A harmadik 1épés soran torténik az adatok megfelelé for-
maba dntése, a tisztitds, az osszeflizés (ha tobb forrasbol szarmazéd adatrol van $20),
1 valtozodk kivalaszeasa. A negyedik 1épésben jutunk el a lényeghez, a modellépités-
hez, melynek alapjan létrejonnek az egyes valtozok kozotti kapesolatokat felszinre

hozo modellek. Az 6todik 1épésben torténik meg a modell kiértékelése. El kell don-

teni, hogy a kapott modell milyen mértékben tekinthetd a vizsgilati tervben levé

probléma megoldasinak. A hatodik 1épés pedig a gyakorlati alkalmazds, mely ,,éles-

ben” mutatja meg a létrejott tizletpolitikai, Klienselérési marketingmodell alkalmas-

Sagat.

A modellépités lehetdsege az egyes valtozék kozott kapcesolatok feltirasibol ko-
vetkezik. A kluszterezés réven az egymassal kapcsolatban levo adatok strukturdinak és
csoportjainak a megkiilonboztetése valik lehetévé. Ezdltal olyan, egyébként nem lat=
hat6, nem tudott struktdrdk és csoportok tlinnek eld, melyek ismerete pontosabbd ]
és hatékonyabbd teszi a szervezet miikodését. A klasszifikacié az adatok mdr ismert
struktarikhoz valo illesztését jelent, ami 4ltal kisziirhetSk a relevins informéacidk.
A szokatlan vagy szabdlytalan alakzatok valds idej azonositisa az alapja a valsigo
megel8zésének, a csalasok leleplezésének, az idegen behatoldsok feltarisanak. Md
felél a rendellenességek j, kordbban nem ismert jelenségek felfedezésére is lehetds

L

get nyujthatnak.

Elgrejelzés

Az internetre keriilt emberi és tirgyl kornyezetben keletkezett valos idejii és Vi
torténésre vonatkozé hatalmas és folyamatosan b&viils adattomeg elemzésére
mas algoritmusok az adatokban rejtéz8 struktdrdk feltirasa révén lehetéve teszik
koribban elképzelhetetlen clérelatast. A jové problémdja a multban is izgatta a S
vezeteket, melyek vezetdi a josokat egyszerre feleek és keresték. Az internet kord ‘;
azonban az eldrejelzés, a trendelemzés a szervezetek vezetéi mindennapi életén
része lett. Az elérejelzések azonban nemcsak a kivanatos, hanem a nemkivinatos &
ményeket is dontéskozelségbe hozzik, s emiatt az elérejelzd szolgaltatasok nem &
szerfiek a vezetSk korében. Ezt az akaddlyt az elérejelzdk a forgatékényvekkel
jak at, amelyek a szervezet szempontjibol hasznos és karos lehetséges stratégiak

jelslik ki.
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A Bi p v ol A A
. adolzi,:iDlita, tipusu elérejelzések sikere azon alapul, hogy kisztir6dnek a véletl 3
Olgan i sg Hei csak a tartds Osszefliggések maradnak meg, melyekre mér felé ffr}llszefu
de}i] B eazee],] amffll}('iek Elapjén kovetkeztetni lehet a jovSbeli folyamatokrapx te”t i
enpéldit képezik, mivel a ren Z e
el 7 . ye geteg adat ellenére az arfol
h(;t}:;soRoé ts{lyelzok"alakglasaban tal sok a véletlenszerd, s tal kevés a(:z};:;:okat.be_
hatds. Rdaddsul 2 tézsdei adatok esetében az el8rejelzés maga is b f ly4solj o
jelezni kivant torténést. ‘ gaatibctolyisolin A
Krizisek, konfliktusok, jirvi
) , Jarvanyok, trendek el8rejelzé :
s ey jelzése azonban nagyo K
i:gfelz ;?”gyrlnassall' dsszekapesolt emberek kommunikacios halézatdbol gyﬁ'nté;:tlejil i
i e OdCemzo szoftverek alkalmazisival, ugyanugy elére léthat(')vzfi;};eizik a-.é.ltOk’
mint az i » : ~ a)ov6
i alapict)gizs Iileel;nt;:sgk. Ax;:l Ig(lailrp, aki Habermasnal hallgatott filozofiat ésJIc;\e]?etr’
az Egyesiilt Allamokban a Palantir cé z
bl i | E Al g antir ceget. A céo ne o
Eilx;ad e(;lé Slill’iler; ,,mmdent lité gdmb” nevére utal. Kormiényzati, rendc’i%ségivfizale(t;iyuruk
. n"e (;s Seget tudnak tenni. Maguk nem hoznak 1étre adatbé;isokat megl;
nyelvhasznzé(l)éi illtt TZISOkat haszniljik ugy elemezve, hogy a kérdezd a minde’nrclza'
altal természetes (nem programozési) n '
. : ] elv il
seire kap vilaszt, mely vizualizilt formdban jelenik me gY (Laz: ;Sfizgsf;ogalmazott kérdé-

Szervezeti felépités és vezetés
Az ellendrzés terjedelme

A litvan-francia i i
- "IVﬁtau,tas Andrius Graicunas ltal kidolgozott elv szerint az egy vezetd
nu e r . r r O
i enolrazott egységek vagy személyek szdma idedlisan nem lehet 6tnél
. Széi : agy ;OSZtOtt esetében a vezetd dltal szemmel tartandd kolesénds
szdz. Hat egység vagy beo <
gol tott esetéb 3 3
s Mt 082 en ez a szam mar 222,
ellen(')'lrzéttg an a technoldgia és a termelési modszer fliggvényében az egy vezetd 4ltal
: ; : zetd a
e egységek és beosztottak szima nagyobb és kisebb lehet. Az egygy tS Ollzl b
alatt tartott zéona nagysiga : iy
git a feladatok bonyolultsj Bl
. Ag4a yolultsiga, a vezetd és
pI_I taltsal;ga, a szervezet dltaldnos szervezettsége hatirozza meg e
a az ellendrzési zona t ; .
B inform: zona tul nagy, a vezetés kénnyen zavarba kertil, mivel nincsenek
e c161, ismeretei feliiletesek. A tal nagy ellendrzési zéna az ellenérzé
g : ik . endrzés
. eltéf:rr}yelfl. A gye?ge ellendrzés pedig a klikkesedésnek, a szervezeti
e ese’nek, a kiilon utaknak kedvez. Sériil a tervezés, a feil S
E ) . a végeredmény a gyenge teljesitmény o
az ellendrzési zéna tal szi .
a tal szlik, akko i i ici
.egyes e v .r megnehezedik az integricid, és a szervezet
e alyozottd vilik a kommunikécié. A talzott ellenérzés el
: , bizalmatlansigot szil 5
- a szervezeten belii : : 5
Jelenlét letori o kezdeményezdkedvet. R4addsul a tu e et
- Rdaddsul a tal sok vezetd tul sokba kertil a szer-

Vezetnek. A donge
; éshozatal lel 2 :
Sitmény Jos;. classul. A végeredmény ebben az esetben is a gyenge telje-
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Hierarchia

: Wy iy . i sl
A szervezeti cselekvés lényegéhez tartozik a déntéshozo s a vegre}kzajti koz6 u é;;e
: jé t hatékony mu
5 4-folé rendeltség rendjén alapul. A szerveze ;
osztas, mely az ald folé ren : jak e L
keriil veszélybe, ha az egyes szervezeti poziciokhoz rendelt hatalmi jogositvany

feleldsségek nem kiiloniilnek el vildgosan.

5 6 ebb szintet
A szervezet hierarchikus felépitése soran ugyanakkor a lehetd legkeves

’ 8 < is mindkét irdny-
szabad létrehozni. A szintek szamanak talzott megndvekedése ugyamsf rinri i ‘371
i : S o e it g,
ban (alulrol felfele, feliilrdl lefelé) lelassitja az 1nformamoarztml.aslt e§ ,O, Sl gt AR
bonyolitja az irdnyitast. Muasfeleld az is artalmas, ha nincs elég 1rany1ta’51 i ,arra L
iter] Brzési z6 ezés soran
int 13 ( kiterjed az ellendrzesi zona. A szerv .
esetben, mint lattuk, talzottan (o S PR
trekedni, hogy egyenstly jojjon létre az ellendrzési zona nagysaga ¢s a hiera

intek szdma kozott. . . ‘
it a, hogy egy szervezetben milyen viszony van g
g %

| pirami ja j6l mutay ‘
A szervezeti piramis alakja jol i | i |
1 1 1 4 ellendrzest
az ellendrzési zona kiterjedése és a hierarchikus szintek szama kozott.lszeles’ e
1 1 1 § Brzési zomak €s -
,6n4k és kevés hierarchikus szint mellett a piramis lapos lesz. Sztik ellend ‘;

sok hierarchikus szint mellett a piramis megnyulik. ]

Lapos és nyilank szervezeti piramisok

s A ’ . hos
Woodward (1980) tipikus vizsgalatok alapjdn arra a kovetkeztetesre Jutott; . .:4)
a cstics és az alap kozott clhelyezkedd iranyitasi szintek szama az cgycs sz;wezs iy

. : ) T ! i
2 &5 12 kozote valtozik. A hierarchikus szintek szama nem fiiggott attdl, hogy

mekkora az irdnyitdsi részlegekben dolgozok szama. A h’ie.r'ilr’chilfus fZlntek szama 1‘~
ink4bb a szervezet altal elldtott funkcioktol és a tec.hnf)loglatol ﬁrlggot;. o
A szervezetek Gjabban a lapos, kevés irdnyitdsi szintet magaban dog aiofoer n& c"
részesitik elényben. Ez a felépités ugyanis 6sszhar’1gba'n,van_aumo” clz(rn ml;l o
technolégidk fejlédésével, amelyek a mindF:n(?ldalu, halozas je ,e.gu ' cz)véteh o ‘_
kapcsolatoknak kedveznek. A kevés iranyitasi szint em.ellf.:tt el‘osigim’a rés ) nem“‘
cibt, nagyobb azonosuldsra serkent. A lapos szeth’tze,tx_ piramis ?Frany;,'dé gt i g
gyon enged teret az el8léptetés szamdra, nem taprlalja a vezetdl ambl :
segiti el6 az vezetdk kivilasztodasanak folyamatat.
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Hatalom és feleldsség

A szervezeten beliili hatalmi jogositvanyok és felel6sségek mindenki szimdra ismert ¢és
rogzitett rend szerint alakulnak. Az egyes poziciok kozotti kapesolatok ebben négyféle
modon alakulhatnak.

1. Egyirinyt rendben az egyes pozicidkhoz rendelt hatalom és feleldsség egyértel-
miien annak fliggvényében nd vagy csdkken, hogy az adott pozicié hol helyez-
kedik el az ali- é&s folérendeltségi rendben. Minél feljebb haladunk a ranglétrn,
annil nagyobb a hatalom és a felel8sség, mig minél lejjebb haladunk, a helyzet
forditott. A hierarchikus rendben a vezetés ali funkcionalis osztilyok tartoznak,
melyek a maguk ala tartozé teriiletet tartjdk feliigyelet alatt. Mindenki felfelé
jelent, és mindenki engedelmességgel tartozik a maga felett dllonak.

2. Funkcionilis kapcsolatok esetében az egyes poziciok kozott nincs kozvetlen
alé-fo1é rendeltség. A személyzeti vagy a kutatdsfejlesztési teriiletek vezetéi nem
utasithatjik a szervezet més vezetdit, bar javaslataik és tandcsaik elfogaddsdra szi-
mithatnak. Hasonlé médon az azonos szint(i vezet8k egymis kozti kapcsolataibol
is hidnyzik a hatalmi mozzanat.

3. A magas szintli vezetSk sajat munkdjuk megkonnyitése érdekében bizalmi alapon
tanacsadokbol és szakértdkbdl 4llé vezérkart vagy kabinetet hozhatnak létre. A ka-
binet tagjainak nincs kozvetlen hatalmuk, hacsak nem ruhizza fel Sket a vezetd
valamilyen felelSsséggel eseti jelleggel vagy egy-egy speciilis tertiletre hat6 érvény-
nyel. A vezet6hodz valé térbeli és emberi kozelség révén azonban a kabinet tagjai
meglehetSsen nagy informalis hatalommal rendelkeznek. A koznyelv ezeket a sze-
mélyeket nevezi sziirke eminencidsoknak.

4. Mellérendelt kapcsolatok azok, amelyek az azonos beosztisti pozicidkat betdltd
személyek kozott jonnek létre. A laterdlis kapcsolatok leggyakoribb helyszine a szer-
vezet valamilyen egysége, melynek tagjait dsszehozza az azonos beosztis, az azo-
nos vezetd és az azonos munkakar.

Vezetdk és szakértdk konfliktusa

A szervezeten beliil rokds dsszetitkdzésekre lehet szamitani a kézvetlen vezetdi jogo-
sitvinyokkal rendelkezd vezetSk és a vezetést segitd szakérték és tandcsadok kozott.
A konfliktus torvényszerti, mivel a kétféle pozicié szemszogébdl nézve a szervezeti
Yal(')ség érzékelése semmiképpen sem egyezik, s6t szdgesen eltérhet egymistdl. Az egy-
irdnyl hierarchikus beosztis szemszdgébdl nézve a szervezet problémdi esetinek tlin-
hetnek, amelyek megolddsa a gyakorlat tokéletesitésén, a végrehajtds médjan malik.
A hierarchikus beosztis néz8pontjibol a szakértdi beosztss konnyebbnek tlinik. A szak-
ertdk dltal tartott tiikdrbe nézve a vezet8k megfigyeltnek érzik magukat. A kiviilrdl

érke'zo' kritikat igazsigtalannak, elméletiesked8nek érzik, és azzal harithatjék el, hogy
»a Kibicnek semmi sem draga”.
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cionalis egységek iranyitoi be-
tinhetnek. A szakért8k szerint
in szem el6l

értdi nézépontbol nézve a funk

tlatasira képteleneknek ¢
alo Bsszpontositds sor

Ezzel szemben a szak
sztkiiltnek, a szervezet egésze &
a kozvetlen irdnyitdk a mindennapi kotelmekre v
téveszthetik a stratégial célokat.

A két fél kolesonosen ellendll az egyma
kudarc esetén elszeretettel allitja be a masikat biinbaknak.

s meggyozésére tett kisérleteknek, és hibdzds,

Feladatyezérelt csoportok

626 szervezési megolddsokat hozhat létre. A tra-
nddel szemben tjabban a szervezetek a flexibi-
en. A modszer 1ényege, hogy az id6rél 1ddre
tokat hivnak Ossze, melyek megbizatisa
ldottik. A csoportok tagjai kiilonb6z6
vezet kiilonbozd egységeibdl

A szervezeti munkamegosztds kiilonb
dicionélis, merev munkamegosztasi re
lis szervezési modokat részesitik elényb
ad6dé aktualis feladatok elvégzésére csopor
addig érvényes, amig a feladatot meg nem O
hattérrel rendelkeznek, és ennek megfeleléen a szer

érkeznek.
A feladatokat mds széval projekteknek hivjak. Az egyes projektek keresztbemetszik

a szervezetet, és ezaltal egyszerre t3bb funkciot is képesek figyelembe venni.

A projektcsoportok beiktatisa révén a szervezet miikddése joval rugalmasabba és haté-
konyabba vilik. Az egyes projektek a szervezetben korabban kiilon kezelt nézépontok
integralisira adnak lehetdséget. Az integricio a parhuzamos informaciok kezelését is |
lehetévé teszi. Végil a projektcsoportok létesitése révén jelentSs koltségesokkenés -
is elérhetd, hiszen a meglevd szervezeti - -ahasznositsara vagy tobblethaszno= ‘\

forrasok 0
sitasara keriil sor.

-

fels vezetés

R e RN MR >
i i A b e s
>

3. projekt

Projektszervezés
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Az abrabdl 1s 14 ¢ ]

i ls);)el 1:\sf el;;tf:}i;?r; hzgifn ;; SFOJtiktcs(;)p?'rt(’)k megjelenése matrixelrendezddést eredmé-

s & X 13(.6 .ren. e,zodesnek természetesen héatranyai is vannak.

M Szewgsiiel \:ezeto? rivalizalhatnak a projektcsoportok vezetSivel. A mat-

g hatalomh(; ’ ;:eszc;élendje megkett6z&dik, ami nehezitheti az egységes vezetést

zetet, kaotikussa teszi a belséei?szséil;fvoeliztt e:hl;elﬁl' Ivlindezleuehemdenitheti sl

g ’ , elmossa a személyes felelGsséget.

mazki ) isi(tsczﬁzzlrj;ik sazelzezese csalf’akkf)r, indokolt, ha a projektek Vai')ban az alkal-

k. i< 4 ’rgpetenflak vildgosan koriilhatdroltak és a felsG vezetés
nkcionilis egységeket egyarant szigor kontroll alatt tudja tartani.

80 p
A JO €és arossz szervezet
Az idedlis szervezet

[% J,O szervlerzet egyszerre képes a produktivitds és a szolidaritds szempontjainak kielégi
tésére. A jo szervezet nemcsak a szimara adott vagy adodé funkciod elJlét’ i lke'egl—
hanem .’let is el tudja érni, hogy tagjai jol érezzék magukat a szervezetb i
tC.I”l Pelul betoltstt szerepiiket aktiv résztvevSként, s ne passziv alkaj o aks'zerveze_
;zzrlflakl; Aks.z?rveleetek emberekbdl dllnak, akik nem redukélhaték?aszz(:rtvsznettCiiel:fl_l
ukra kird Egzésé 3
- :tbeenzlal(ia;zl; ;Zeoiz(zs(;:(l;e. Abszerlz/ezet csak alskor fog rendeltetésszertien
kézﬁ- az életnek értelmet add mas célslinelf;i'séséizlzewezetl i )
5 . Je
r i : ii?;:;ﬁti;;:?&:nék tl'sztapanlk,ell lennie az informdlis szféra jelentSségé-
e e,rise és batorltasa' révén lehet az interperszondlis kapcso-
e Sglzl te“rlczllet a sze’rvezetga\_/éra forditani. Az emberi személyiség
e ! "o ’e etesedés, az Snismeret elmélyitésének sziikségleteit.
R § <epesiaz A szitkségletekben rejlé er8k kiakndzisira.

- é " rf:gv:Zzs; ;als\lfllg;); esszznri)/tlvaaot bl?tosit az ér\{é.nyesiilés szamara. A szervezeti célok-
szervezet hivatistudatot is ad, rrfiz:ttalt?l;;::z ktlalal'ﬂg'gl y fel"eléSSSégmdatOt. ot
L e _ i tagjaj Jflefltosnek, fontosnak, tirsadalmilag
- ! rvezeti tagsaghoz fliz8d6 belsé motivumok erejét kiviil-

gatja a presztizs, mellyel a ta 1 ko § Wil

: yel a tirsadalmi kornyezet ruhdzza fel a szervezeti tagsigot

A rossz szervezet

Az eléz6ekben 14 i ¢

. n’;{{)t:rl:; l;l(c))sgsyzr mennyire rrle’hez. ,megragadni az 1dedlis szervezet sajatos-

B ez;rw_ezet leirdsa jéval kénnyebb, mint a j6l miksdd szer-

s iy tapasztalat, hogy a pozitiv példit nehezebb hitele-
, mint a negativat. Dante leirdsiban a Pokol joval életszer(ibb, mint

a Paradicsom. Urwi
. Urwick (19 :
rendelkezik (1947) szerint a rossz szervezet a kdvetkezd négy sajitossiggal
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1. Logikatlansag. Rossz a szervezet, ha a személyek kivélasztasa megeldzi a funkcidk

azonositasat. Bz esetben a gombhoz varrjik a kabatot. A helyes eljards, ha el8szor

létrejon a szervezet részletes terve, s csak azt kovetden kezdddik a személyek

toborzasa.

2. Embertelenség. Ha egy szervezetben a kinevezések és az clgléptetések nem funk-
cionalis alapon, hanem esetleges szempontok alapjan treénnek, akkor az Ohatat-
lanul bekovetkezd miikodési zavaroknak maguk a kinevezettek isszdk meg a le-

vét, és a kudarcokért ket fogjik hibaztatni. A rendeltetésellenesen miikddé

szervezet embertelenségéhez persze a frusztralt, megaldzott, semmibe vett klien-

seknek okozott szenvedés is hozz4jarul.

3. Pazarlas. A logikdt nélkiilozd felépités, az embertelenség kovetkezménye a ren-
deltetésellenes miikodes, mely egyuttal tobbe is keriil, mintha a szervezetet €sz-
szerti modon megszervezték €s mikodtették volna. A zavarokat az inkompetens &
vezetSk tlizoltd médszerekkel igyekszenek clharitani, mindig oda dsszpontositva
az energiakat, ahol pillanatnyilag legnagyobb a baj. A rossz szervezet tehdt egyben

dréga 1s.
dealis szervezet célja, hogy cskkentse a természeti €s tar=

4. Hatékonysaghiany. Az 1
sadalmi valosdg bonyolultsigibol és stlithatatlansagabol adodo veszélyeket. A jol

miikodd szervezet a rend elvét szegezi szembe a kadosszal. A rossz szervezet, ahe-
lyett hogy tompitand €s Kkivédené, inkabb beengedi a kaoszt, mely tag teret enged

1 szervezet tagjai kozott kiilon jatszmaknak, hatalmi rivalizaldsnak. Az eredmény,
hogy a szervezet teherré, elskodove valik. i

A rossz szervezetekben az emberek sem tehetnek mist, mint hogy rosszul dontenek,
rosszul viselkednek, és ha akarjdk, ha nem, végiil is egy ordogi kor részeseivé valnak.

A mégoly rosszul felépitett szervezet 1s képes halogatni az ssszeomldst, és ez a vezetok

szamara esélyt ad, hogy az utolsé pillanatban kiugorjanak a pusztuld szervezetbdl, maguk
ezet tiinetei kordn jelentkeznek. o

utan hagyva a teljes csBdot. A rossz szerv
A legfontosabb tiinetek a kovetkezdk:
1. Motivalatlansag. Az alkalmazottak kedvetlenek, a fo
kat nem ellensalyozzdk sikerek.

2. Cinizmus. A szervezet 4ltaldnos légkore nem kedvez a nyiltsignak, az értékek
képviseletének, helyette a sunyisag, a mindenaron valo alkalmazkodas, a talél

a szinlelés, a latszatmegoldasokra valo torekvés keriil elétérbe. A cinikus légk
legnagyobb kartevése, hogy a rossz szervezetben megfordulnak a tarsadalom
ban érvényes normak. A normalis valik abnormalissa, &s az abnormalis lesz 0
malis. _

3. Feloldhatatlan konfliktusok. A rossz szervezet nem képes feloldani a szervezeten b
liili konfliktusokat. Mindennapossd valik a harc, az cllenségeskedés, a biz?

lansg, a vadaskodds és a biinbakképzés.

4. Elégtelen reagalé képesség. Mivel a rossz szerveze
meglepd, hogy képtelen figyelmet szentelni a kornyezetre. A szervezetl V2
lemarad a tirsadalmi valosighoz képest, kivesz az innovécio6 képessége, € lehef

lenné vilik az alkalmazkodas. L

4
v
)
b

i
Y
i

rrasok elégtelenek, a kudarco-

t dnmagaval van elfoglalva,
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Parkinson torvénye

Latszatra ironik :
us :
R ‘(’)1’ de a k:nyeget tekintve komoly Parkinson szervezetekrdl adott j
r . a i
hogy ha’ Csakynjin mut‘i‘:l; az clromlds, az elfajulds felé vezetd utat. A szerzd 6 Ottl:](?l
csen &pi : : i "
a szakadatlan névekezr gy fekek, illetve kiviilré] felépitett gitak, a szer%/z agt
e és torvényének engedelmeskedve leillith ¢ @i
(Parkinson 1983). eallithatatlanul ndvekednek
A novekedés i
oka i
E Parkinson szerint a hatalomvéigy, mely a fénokok b
2 kgy 6bb beosztottat toborozzanak maguk al4 ROy
arkinson szerin i “ : !
B . teht, _ha valakinek megnévekedik a munkdja egy szervezetben, elvil
I n
- el eti: a) lemond, b) megfelezve a munkit, itengedi L
Ig k.n atarsnak, c¢) beosztottakat toboroz ] B o
gen kicsi a valészintsége, h . ;
, hogy valaki ez elsg s
R ; i 6 vagy a misodik lehetdséget va
- helyesfé ’Vtetr;&e a pélyafutdsinak, megkérddjelezné az eddig kégvet:tla’slsza'
() : il
R .. h'gt ! munka megosztisa egy egyenrangtval valo rivali 'l'ehet
) 1va o e i
B Valarl c?lo"menet(f:l szempontjabol hatrinyos lehet. A harmadii ? hoz
e hatalmétosznll(uf.~ Az Gj beosztottak hilasak lesznek az Sket toborzé 68 e"li—
’ 1% x ONnoK-
I beOSZtcsa l(okozza, hogy 6 tudnid az adott munkét igazin elvé A
g ( ottak egymadssal rivalizdlndnak, ami no £ " i
e ttiik. , ami ndvelné a f8ndk hatalmat
Az osztodasi fol
e t’lyarrliat azonban csak elkezd8dott. A két 4j beosztott elébb bb
: ul sok a munka. Ugyan 6bb-uté
. . ' azon megfontolisok alapjin, mi
nokiik, 6k is beosz i e, inias 6
szama ’hétre nd H:tfi:jl . tOEOIOZnak, s ekkor az eredetileg hirom f&bél élliykor i
, 6 munkdjinak irdnyitd 5 S B
. . e yitdsa megtobbszorodzi a f6ndk m 474 i
4 ..fOIYamatOt azzal inditotta el, hogy kevesebbet kell; i
tesre lesz sziiksége. .. et kelljen dolgoznia. Helyet-
Parkinson a brit kirdlyi i
tki . Lol
o 'mli,; had1t“engereszetet iranyit6 admiralitds szervezetének torté
a hajékon szolgild szez '128 koz?tt' Tizennégy ¢év alatt a hajok szdma 68 széz::lfétlilzel_
o 1;16 }Izet szima pedig 31 szizalékkal csokkent. A hajoékat ki 31’
e S viszont 9 szizalékkal nétt, a dokkot irdnyitd i
* 0 széza ¢kkal névekedett, az admiralitas hivatalib Wi
a,pe B 78 ki it e aldban dolgozé hivatalnokok
1 A’zzllllamszocialista gazdasagi szervezetek leirs . 3 i
ominiaként jellemezte a szervezetek né Y Kornai Jinos szervezeti mega-
novekedési hajlamnak csak a k e’ ; lilolvekedeSl e Sl
i emény koltsé ési : 1
lehet6vé a szervezet szimara a veszty . it ?t?sf korlit vehet gitat, mely nem teszi
bukott, kéztulajdonban levé eségek dthdritisdt. Bar az dllamszocializmus me
v6 szervezetek béven maradtak. A megalomdnia VCSZélg
ye

véltozat]
anul leskeldik az 4 :
ﬁ A ; az allan lgazgata’sban’ a élétl f iR ki i
zirozott kulturélis intézményekben | biirokricidban, a kdzpénzekbdl
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A trivialitds torvénye

Ez a torvény azt allapitja meg, hogy a dontéshozok csoportjaiban a probléma stilyaval
arAnyosan kevesebb idét szannak a déntéshozok a probléma megvitatasira. Koltségvetési
vitdkban példaul milliardos tételek fel8l villimgyorsan déntenck, mig olyan kérdésekkel,
mint példaul a takaritondk bére vagy a sofér napidija ordkig képesek eltslteni az 1d6t.

A Peter-ely

A Parkinson-féle torvényekhez hasonloan L. J. Peter szervezetjellemzése sem tal hizelgd
a szervezetek miikddésére nézve. Az clv értelmében minden szervezeti hierarchidban
minden beosztott egészen addig emelkedik felfelé, amig el nem éri azta beosztast, amit
mér nem képes ellatni. Ez elv érvényesiilésének Peter szerint az az oka, hogy a hierar-
chiiban valo emelkedést mindenki azzal a munkéval érdemli ki, amelyet korabbi, azaz
alacsonyabb beosztisban végzett (Peter, Hull 1989).

Az elv megfogalmazoja szerint az elérelépés terét kiils6 ¢és belsd erdk hatarozzik meg.
Kiilsé er6k forrdsa a rokoni kapesolat, baratsag, ismeretség, melynek révén a személy
egyre feljebb €s feljebb léphet a ranglétran. Belsd erdk forrasa a palyaval valé azonosulds, i
kiilonleges érdeklédés, karriervigy. Kisebb szervezetekben, amelyekben erbsek az in-
formalis szilak, az érvényestilés inkabb a kiils§ er6ktl fiigg. Ezzel szemben a biirokra-
tikus szervezetek jobban teret engednek a belsd erdknek, az egyéni ambicioknak.

Szervezetdbra

A szervezetek miikddési rendjét célszerli egy Abran Ssszefoglalni és ntraneten kéZZéﬂF
tenni. Az 4bra természetesen statikus, nem mutaja meg a tényleges miikodést. Arra azon:
ban alkalmas, hogy a szervezet minden egyes tagja z4mara megmutassa, hogy hol h:
lyezkedik el. Az Abra készitése soran néhdny gyakorlati elBirast célszerii figyelembe ve
1. Az 4bran fel kell tiintetni, hogy mikor késziilt.

2. Az abrét felirattal kell ellatni, melybdl ki kell deriilnie, hogy milyen szerveze
vagy milyen szervezeti egységre vonatkozik. :

3. Az abrat ald kell frni. Az Alairasbol ki kell dertilnie, hogy ki a felelSs az braes
Az 4bra természetesen nincs kébe vésve. Karbantartasarél folyamatosan gond
kodni kell, s az brit a mindenkori valtozasokhoz kell igazitani. i

I1.
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1. A SZEMELY MEGISMERESE

Kotottség és szabadsag

A szervezetek pozicioi egymis 1étét feltételezve nyerik el funkcidikat. Ezek a funkciok
csak akkor teljestilhetnek, ha az egyes pozicidkat betsltd személyek személykozi kap-
csolatban allnak egymassal. A kapcsolatot korlitozzék és behatéroljik a poziciok be-
toltéséhez feltétlentil sziikséges viselkedéseket meghatirozo szerepek, melyekrdl a ké-
s8bbickben sz6 lesz. A szerepek csak a pozicidk betdltéséhez elengedhetetlentil
szitkséges, 4ltalinos és tipikus viselkedéseket irjdk el8, de mit sem mondanak arrdl,
hogy az adott pozicié dltal megengedett mozgstéren beliil miként élhet a személy
a szdmara adott szabadsaggal.

Bérmennyire is standardizilt és tipizilt a személy szervezeten beliili viselkedési reper-
i toarja, a kotottség sohasem lehet teljes. S6t azok a jo szervezetek, amelyek képesek
| kiakndzni a személyi szabadsigban rejl8 hatalmas pszicholdgiai energidkat. A szabadsig
1 természetesen nem mehet a szervezet rendeltetésszerti mikddésének rovasira. A szer-
vezet tagjainak viselkedését a kotdttség és a szabadsig ellentmondasa jellemzi, melynek
nincs és nem is lehet egyszer és mindenkorra érvényes megoldasa.

| A Masik a szervezetben: idegenbél ismerés

i A szervezeti rend altal meghatirozott pozicidk kozotti viszonyok személykozi viszo-

‘ nyok is egyben. Az egyes poziciok betdltSinek szervezeti tigyeik intézése kozben, ha
akarjak, ha nem, személyekként is viszonyulniuk kell egymashoz. A szervezeti viselke-
dés sikere azon is mulik, hogy miként képesek megismerni egymdst, milyen fok isme-
retségbe keriilnek és milyen viszony alakul ki kozottiik.

A szervezet egyes pozicidit betsltd személyek kozott 1étesiild, a szervezeti rend éltal
eldirt formalis kapcsolat kisértetiesen hasonlit a kiilonb6zd rendti és rangtn maginéleti
talilkozisok sorin szov6dd kapcesolatokra. Mindkét esetben meghatirozott funkciok
ellitasit elésegits poziciokhoz kotott, egymast kiegészits szerepek szabjik meg a visel-
kedést, és a szerepek betsltSi tobb-kevesebb rendszerességgel tjra meg ujra talilkoz-
nak egymissal. Egy-egy munkahelyi kapcsolat tovabb tarthat, mint egy baritsig vagy
egy hizassig.

A kapcsolat kezdete, vége és a kapcsolatot meghatirozé térténések azonban szerve-
et keretek kozote joval csekélyebb mértékben fiiggnek a kapcsolatban részt vevék

akaratatol ¢s személyes motivaci6itdl, szemben a maginéleti kapcsolatokkal, ahol a
 résztvevk mozgdstere ¢és szabadsiga joval nagyobb.

- Aszervezeti Masikkal val6 megismerkedésre és a vele bonyol6dé kapcsolat alakuld-
4143z €let egy¢b szinterein eléforduld személyészlelés és kapcsolatszévdés Altalanosan
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es szocialpszichologiai szabélyai érvényesek. A Misik megismerése ismeretséget
t Idegenbdl Ismerdsség valik. Az ismeretség természete-
fokan, az intim kapcsolatokban is sza-

érvény
teremt, melynek eredményekén

sen sosem lehet teljes. Még az ismeretség tetd
molni kell rezidudlis idegenséggel, ami az ember eredendd viltozékonysagival, meg-

kaival fiigg Ossze. A szervezeti keretek kozott keletkezett
ismeretségek esetén természetesen a rezidudlis idegenség joval nagyobb mérvii.

Az ismeretség kdvetkezményekent a Masik viselkedése bizonyos meértékig elére-
lathatova és kiszamithatové vilik (Fiske 2006). A szervezet altal létrehozott tarsadalmi
valdsag a maganéleti ismeretségekhez képest jobban behatarolja a masik személy szere-
pét, €s kevésbé teszi lehetéveé az érzelmi szelekcion, a kélesonos valasztason €s az inti-
lykozi, informalis szféra kibontakozasat.
ban, mint arr6l mér korabban sz6 volt, kikertilhetetlentil
jelen van a szervezetekben. Béirmennyire 1 ,szeretné” a szervezet, poziciéinak be-
¢51t6i nem maradnak idegenek egymis szamara. Ellenkezdleg, megismerik egymdst,
S megismerkedésﬁk nyomén keletkezd kapcsolatukat rokonszenv vagy ellenszenv
szovi at. Mindkét személykozi érzelem hatalmas erd. Egészen miésként alakul a szer-
vezetben ugyanazon poziciok egymas kozti viszonya, ha a széban forgd poziciokat

olyan személyek toltik be, akik szeretik egymist, mint ha olyanokat hoz a szervezeti
rend egymissal ren k, esetleg gytilolik egymast.

dszeres kapcsolatba, akik nem szereti
A rokonszenv és a szeretet megkonnyith

hatdrozatlansigaval, tit

mitison alapuld szemé
Az informalis szféra azon

eti a funkcio ellatdsdt, a cél megvalosuldsat,
mig az ellenszenv és a gytilolet rombol. A szervezet vezetése akkor jar el helyesen, ha
az informalis szféra létét tudomasul véve a benne rejlé energidkat a szervezeti célok 4
erdekében kiaknizza. Az informalis szféra elfojtasa, betiltasa végsd soron a szervezet |

rendeltetésszerti mitkodeését veszélyeztetheti.

Személyészlelés
clsé mozzanata a Masik eszlelése. Mas személyek minden-

Az idegenségérzet lebontésanak
hogy az ismeretség ko

napi megismerésének paradoxona, svetlen varizsiban az ism
kedd szamara ugy tinhet, hogy a megismeres egyszert, eredménye pontos. A személy:
észlelés szocilpszichologiai kutatasa viszont azt bizonyitja, hogy mindkeét feltételezés t€ ‘

Latszolag mindegyik észlelt jegy gszrevétele egyszerti folyamat eredménye. Ha
posan megvizsgiljuk az eszlelést, nyilvanvalova valik, hogy milyen bonyolult fo
matrél van sz6. El8sz0r is a szem retinahdrtydjan megjelenik a személy képe. A€ at
hartya latosejgjel sltal kivaltott impulzusokat a latoideg kozvetiti az agy kiilonb®
teriileteihez. A magasabb agyk'ézpontokba ¢ré impulzusokat az agy alakitja tapasz
latta, mely szerint a masik személy ott @il a szomszédos roasztalndl. A masik szem
Az észleld szamara ingerek forrasa. Az ingerek az idegrendszert aktivaljak, an

k személy jelenlétének tapasztalata. Kézvetlem'il:

eredményeként létre)on a masi
a misik személlyel, csak az sltala kivaltott idegi folyamatokkal van dolgunk. =
&s attol fiigg, ho

Ennek alapjan ugy ttinhet, hogy az észlelés passziv folyamat,
lyen ingerek hatnak az észleldre. Fiiggetlentil att6l, hogy az inger gy masik sz
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vagy barmi egyéb fizikai torténé A
Mo {i}; porozlzzlatzoﬁler;es, ljz észlelés aktiv folyamat. A kdrnyezet egésze s ben
RSN kivélaszti are et,kamcflyrzek ,k(‘iziil figyelmiink kivilasztja az észleln’e
P 1,(8121‘}'1 tl’Jralasa és értelmezése messze tobb mint és
lassunk, halljunk, tapasztalj csak sziikséges, de nem elégséges feltételek ahh P}Lllszta
A tanulis, az e’lc'ire kia?ajl?'nk‘ ¢ : ey
TR P 1toFt erte’lmezém sémak, a hangulatok, a remények :
yasoljik az észlelést, akir személyekrdl, akér t;irgyakreo’rll}ie , a félel-
p egyen sz6.

A személyészlelés dimenzi6i

A misik személ
yt nemcs 1kai Lok . g
Riiocin megéllapithat'ulik }fimkal Val’OJ.aban észleljiik. Akdr elsd latasra is vi
I ok Yukichapya mésik személy sz6ke vagy barna R
. st £ " , agas d
ép vagy sériilt. A személ ffzs‘z/fl%}', Vllag?s’ Sotiadfampe iy akadélYOZOttgacmagy o
o y _ elése soran azonban messze t6bb dimenzid 'ét, ik it
bt i ; szl
e Szervezg:tszlljlk fEymmast, akkor azok az észlelési diménziék IS(ZCr'_eIPCt.
B ’t kc?nstltuélt pozici6é szempongibol fontosak. A eru nrll(ek
B cccis s kom: 1V_1tas, a blrzalom, a joindulat szamit, tirgyald arm. mu’ Wil
. > promisszumkészség, a vezetSvel vald tali 4 PR
al libbal kelt-e fel aznap vagy sem al¢ talialkozaskor meg az, hogy
Ezek a megismerési tert ; !
erési terti i Spdn
az ingerek ért:gelmezésé}tlZUITEek (dimenzi6k) is ingerek ttjan jutnak tudomdsunk
il ; i - el6zetes tudasra, megfelel szocializicids hatté A
B il o i wan szibksbis 1alizdcioés hattérre, egyszoval
A misik személy é i /
élv érz 4 ’ . h
arckifejezések min}:tlenkeilrnlr aHaPO(;anakJelel leginkabb az arcon vehetdk észre. E
i és mindeniitt u ‘ o e
mig mds arckifejezések j gl g gyanazokat az érzelmi dllapo ' i
R A Vidéjm ; el,< jelentését az adott korban és kulttriban érvé # tOkflt i
] cheicsg i j nyes minta
B izl gAz ¥ fzogioru’sag’ alapesetei (mosoly, mosolytalanZé honm]k liz?b-
B i érte-lm Wi (’Ztts.eg ¢s az elégedetlenség, a baritsigossa g rarrl—
. ezése midr inkdbb fiigg a kortdl és kultaritdl i ;Ia[;gy i
me AL b , me cli
- é]etbzn : Elslmerese félrevezetd is lehet. Kiilonésen tanicsos p e’n A
4 ) r P a A
e 61é)’szeretettelof laz egyes poziciokat betsltd személyek az eredz O’Vatoss?g
Jeihez. Tirgyalopart ko yamodnak a csbitis, a félrevezetés, a megté I
n wa i s e 14 ..
zéseiket hangulataik i‘reu’ PlOlltlkusok, eladok nemcsak ahhoz értenegli EcSZte'S i
- at elleplezzék, h : ORI
mist képesek ¢ Y » hanem abban is nagymeste i
E széfl)h' ébreszteni dSnmagukroél méasokban (Ekmgy ) rek, hogy hamis benyo-
. amos technikdk leleplezésére van esély. T o Y
: elkedése szinte-c vagy sem Oszi f'tln es¢ly. Tobb jele is van annak, hogy a masik
. : ntétlenség j
6r6me.rzles.t kifejezd viselkedés kozott tal sok ‘igcfglf ’1'}11;1 ?Z [ifZCSt AR
Jelei ugyanis r. i clik el. A felhab s ikt
endszeri : dborodis, kétse C
tunk. Az szintétlensé - a,Z(.)nnal megjelennek. Ha nem, akkor szinlelé g
e enség masik drulkodé jele az 6sszhang his SR
; elhuzott szemoldok és a kicsit kinyi Exavgiye dercbinc
Py s a kicsit kinyitott szdj. Ha az egyik elmarad .
. . 1 1 3 g a i
pillanatra kifejezésre j drmennyire is igyekszik uralkodni valaki magi (s rl?eg
e jutnak az arcon. A kontroll ezt a spontin kifei a’gan, az érzések
pontdn kifejez8dést elnyomyja.
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¢ tekintet, a tal sir vagy tal ritka pislo-

szemét figyelni. Az elforditot
kak jatéka, a nyelv kidugisa is fontos

Erdemes a masik
gas szintén leleplezheti a megtévesztést. Az 3

tampont.

Arulkod6 lehet a hangszin varatlan megvaltozasa. Aki n
hangja egy srnyalatnyival magasabb hangszinre valt. A test remege
2 kezek vagy a labak spontin mozgisa, a jaras felgyorsult ritmusa ugyancsak jelezheti az

szintétlenséget. De hasonld kovetkeztetésre adhat okot a tulzott nyugodtsig 1s.
be kell

Vamosok, kihallgatast végz8 nyomozok hivatasszertien, naprél napra szem
hogy nézzenek a félrevezetd technikikkal. A Neémetorszag felett gyoztes hatalmak ve-
945-ben Potsdamban tartottak értekezletet. AZ egyik tilésen Truman varatlanul

zetdi 1
kozolte Sztalinnal, hogy az amerikai hadseregnek bevetésre kesz atombombdja van.
ha Truman valamilyen

Sztilin erre a bejelentésre felttinG nyugalommal reagalt, mint
bandlis tényt kozolt volna vele. A toreénészek mind a mai napig vitatkoznak azon,

hogy Sztdlin nyugalma szinlelt vagy Oszinte volt.

em mond 1gazat, annak ‘
se, az izgés-mozgas,

A beszéden til |

A szervezetekben az 4 munkatarsak felvételét beszélgetés elézi meg. Aki felvételt akar j‘
nyerni egy szervezetbe, az érthetéen pozitiv iranyban szeretné alakitani azt a képet,
or4dn nagyon fontos tampontokat képez=

amelyet a kikérdezé réla alkot. A beszélgetés s

hetnek azok a jelek, amelyek nem részei az elmondott szovegnek. Ezeket nonverbalis

jeleknek nevezziik (Buda 1988, Buda, Laszl6 1981).
Végeztek egy Kkisérletet, melynek az volt a célja, hogy kideriiljon, milyen szerepe.

an a nonverbalis jeleknek a felvételt kérd személyrél kialakitott kép alakuléséban.‘g

v
zemélyt a kisérlet vezetdi elézetesen K A

A felvételt kérd s iképezték. A képzés soran két-

fele viselkedési stilust gyakoroltattak be vele. Az elsé stilus olyan nonverbalis jeleket
tartalmazott, amelyek pozitiv benyomids keltéset szolgaltik. A felvételt kérd személy
gyakran kereste 2 masik tekintetét, egyenes testtartassal iilt a székben, sokszor moso
gott, gyakran kozelhajolt a felvételi interj készitéjéhez. A masik viselkedés stilu
esetében a beavatott személy hanyatt vetette magit a székben, kikeriilte az inte

készitd tekintetét, Bsszeszoritotta sz4jat, amikor nem beszélt, ¢és tavolsagot tarto

maga €s a kérdezd kozott. A felvételt kérd személy sz6vege mindkét esetben ugyat

az volt.
A kisérleti személyek nem tudtak, hogy beavatott személyt kérdeztek. Voltak

leti személyek, akik azt lattdk, hogy a felvételt kérd személy az elsd stilusnak me'
18en viselkedik. Voltak olyan kisérleti személyek, akik a felvételt kérdvel talalk
a masik viselkedési stilussal szembesiiltek. A jelentkez ertékelése drasztikusan 2
fiiggvényéeben valtozott, hogy a felvételt kérd melyik stflusnak megfeleléen Vi
dett. Mondanunk sem kell, hogy a pozitiv benyomds keltésére kialakitott viseiKe
stilus hatdsa megmutatkozott abban, hogy a jelentkezd motivaciojat, hozzaérté
Kisérleti személyek sokkal jobbnak {téltek az elsd esetben, mint a masodikban-

a személy és szovege mindkét esetben ugyanaz volt.
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A tanulsig az, hogy a n ST
A fl}’kOtnoarliV:glballli tar{lpOntok nagyon nagy szerepet jatszanak abba
kit d et lgrll ,ma.sok. \/:alc’)szinﬁleg ez lehet az oka annak hon’
arra, hogy joésoljik meg a .Clentli Ve”teh b’es’z?lgetést folytatd személyeket megkértglz
koAt bevjélés ; ech) be’valgsanak valészintségét, alig vagy egydltald
valaki ért a pozitiv benyoméskesl 2} helvet.eh beszélgetést kovets értékelés kdzott :In
I e RO e tes1 ez, jelent8s elényhdz juthat mésokkal szem.‘bena
Bt i fé,lé flzalr{lo yar,l tapasztaltak, mint 8, de misokkal val6 kapcso :
A nonverbalis jelzések’ koziil o neta? a,ngSSZiYek' o
sebb az egymadsra nézés, minél i?llzzrz?b_?l erk?z('s jelzések a legfontosabbak. Minél erd-
B it ssaintibh, hog’y ot ba tor('eks,mk valaki a mésik tekintetének elkapdsira
B oo .kenlz/.omas’ ébred réla. A mi kultarinkban elterjedt )
| oy ki azosli tekintetét, azokat blintudat, depresszi6 vagy szo az
i az érzelmi allapotok, amelyeket nem {téliink ki r’On_
i apr,SOIa;Okban' itéliink kivina-
a bamula ;
| zakla;éském ué :tSe fl;onian. mar zaYaré hatésti. Akit hosszan tartéan néznek
hanyds jele is. Ha valaki példéul T viselkedést. A kitarté nézés lehet szemr :
B oo oo s::zglts"egre,szorul, de nem meri vagy nem akarja nYﬂtae;l
var. A nézés révén a Segit’sé etglz,’ ?r‘flen,@ hosszan tartéan rdnéz arra, akitdl segitsé
B in sonksige A gfn ; kerlo’ e’1h1VJa magdra a figyelmet, és néman kézlgil h get
o v;ilt. Wi L;.( tu?ankban a segitségny(jtés norma, melYnek’ m(;gy
- i— Clmaradés,ét Zsa n1,r1csenek olyan mentségek, amelyek igazolhat'gl;
B o . t’z utcdn a koldus is mélyen belenéz a szemébe an ; 1
ressziot, melynek kinyilvénit;;ao nézés helyettesitheti a nyiltan kifejezésre jmtatottna ;
a szervezetekben nem elfogadott. il

Személyiségvondsok észlelése

A személyé :
yészlelés para s
. érzékelvepvég?;ﬁ?r;a, h’oglzr a mésik személy fizikai létezésében gydkerezd i
A masik személyrdl ol . n-
messze talmutat az érzé . it yrél olyan kép alakul ki bennii
felelevenitve azt n:oifczlike'lt dimenzidkon. A test és a lélek hagyoman e:sn (lilnkf amel}l
B 6 e :Jﬁ:, h'ogy a lathato, hallhatd, tapinthaté test }é,rzékl“;l ’IZm;lsat
szertibben fogalm,ana : al'l aktO, nem tapinthaté 1élekkel keriiliink kapcsolztle)Se ?{ap_
1988). A ; , a lélek a személyiségre v o6 i a. Kor-
. A tudiskészle ; g onatkozo6 tudiskészlet egé
tett személyiSégtipuSct) kelf:melt az aflott kultériban konvencionilisan me ekg:els._zebqung
festék Snarcképei és mées ksz’elrrliel}’lsegvonésok képezik. A nyugati kultﬁ%é};loont i
: sokrol készit a5 i z tartozd
IR okik cbben 2 kultirsb f’tt portréi azoknak tinnek oly kifejezdnek és el
mondék. an ndttek fel. A keleti konvencidk szamuk ele-
ra semmit-

- Mi
vel a személyisé
mélyiségre :
" F
gre vonatkozé tudaskészlet kulturlisan megformilt, a szociali
, a szocializa-

MSOIa'n els 1 tt <
a|atlt0 on O
‘ és ve f 0e
SZCl’lZuShOZ kOtOtt, nem meglep6 h gy SZE1m ly k
> clye Cseteben

n A
s p nto ak te
g .rn‘eres O ssagan ! y g
’ 3 g i g megallapltasa nem ngsZCrﬁ feladat A SZemél ISé t k
: > . €Sz
cses l:eIdOIV ek a rendszeres megﬁgyelesek SZelthCn—hOSSZéban alkalmaz tt’:
d O
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moédszerek, de egyik sem tekinthetd tokéletesnek. A tesztek érzéketlenek a tényleges
helyzetekben mutatott viselkedésre, ami sok esetben a személyre vonatkozo ismeret
igazi probaja. A kozmondas is azt mondja, hogy bajban ismerszik meg az igazi barit.
Az onkitoltéses kérdsivek nem zarjak ki az clfogultsagot. Még leginkdbb az egymistol
fuggetlen megfigyeldk egy idében végzett megfigyeléseiben bizhatunk. Ennek meg-
an nem konnyt, és sokszor etikailag kifogasolhato, ha ugyanis valaki
tudataban van annak, hogy megfigyelik, viselkedése teljesen megvéltozik.

A pontossig érvényestlésének elvi akadalya, hogy a személyiségészlelés tudaskész-
Jetét értékek szervezik. Ennek kovetkeztében nem egyszertien tulajdonsagokat latunk
2 mésikban. T4rsaink jo tulajdonsagok ¢&s 10ssZ tulajdonsagok hordozéinak tiinnek fel

eléteiink.
A szervezetekben igen nagy az igény arra, hogy érvényes ¢€s megbizhato ismeretek
& személyekrol. A szerveze-

alljanak rendelkezésre a szervezetek egyes poziciot betolt
teket jellemezve mér beszéltiink arrol, hogy a szervezetek 1étalapja éppen 2 személyi
esetlegességek, szeszélyek kikiiszobolése, a tarsadalmi cselekvések clérelathatosdganak,
stabilitisinak ¢€s kiszamithatosaganak biztositasa. Ha egy-egy pozicio betdltését meg-
ndé személy tulajdonsagait, ¢s tudjuk, hogy ¢ tulajdonsé-

cl6z8en ismerjiik a kineveze
gok kozil melyek szolnak a kinevezés mellett, €s melyek szolnak a kinevezés ellen, =

akkor jelentésen noveljiik az adott poziciohoz kot8dd szervezeti cselekvés hatékony- =

saganak valoszintiségét.

szervezese azonb

Személyiség és pozicié

A pozicié sikeres cllitasa és a poziciot betdltd személy képességel, tulajdonsigai k26 '
osszefiiggés jelentdsége szinte kisérleti koriilmények kozott lathato azoknak a térs
dalmi és politikai rendszereknek az esetében, ahol a vezetd poziciokba valo bejutds 2
sziiletés véletlenjétdl fligg. Az egymist kovetd feudalis uralkodok ugyanazon pozicid:
ban képességeiktdl fiiggden hol kiemelked, hol atlagos, hol kudarcos teljesitmén_“
mutatnak fel. A sziiletés véletlenje éltal megszabott személyiségjegyek min&ségebe
1d6do véltozékonysag veszélyeztette az dllamot &s a tobbi szervezetet. Az Allam bele
rokkant abba, ha uralkoddja gyengeelméjl volt. A sziiletés véletlenje a személyek ros
szelekcios szempontjanak bizonyult. 1
Az egyenldséget zészlajéra iré polgdri demokracia szervezetpszichologial szempot
bol folénybe kertilt a feudalizmussal szemben. A folény oka, hogy az egyes szerv
pozicidk bedltésekor mar az abszolutista llamban 1s, de még inkibb a polgéri dem
ratikus allamban, 1 személyzeti szempontok keriiltek el8térbe, amelyek szerint
egyes poziciok betdltése sordn olyan személyeket valasztottak ki, akikrél teljesitr
nyeik ismerete alapjan feltételezni lehetett, hogy megfeleld képességekkel és tulajd:
sagokkal rendelkeznek. Mds kérdés, hogy €z a modszer sem csalhatatlan, mint 2

Peter-elv esetében lattuk.

kivil
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A személyismeret

A személyismeret kialakuldsat ké i
s ml:;l;iti j(e't‘, ellgeymas’s’al s,zéges ellentétben levd irdnyzat tirgyalj
e mms’z’ti o pibi R médszer jelentSségét vallja. Ebgznja.
tok: példaul lojalitas, becsﬁlete%:(ir;ajgjrll ezek'esnek . Szemposf
i by i i szinteség stb. szerint kivalasz
i Zgiy:Zs (S)?:ll(p-or-lt?k klvilasztésa, a mintavétel, az adatoljont:éi:et O'k
e eJin Evll.tjst, a kovetkeztetések a hagyoméanyos 1élektd] léles
S ﬁ.e’u maradnak’, és eldrejelzd értékiik csekély. A més?l;
e gyl Jtes?n alflpul, és a kovetkeztetések kialakités:il érdeké
a1 elemzést végez. Regresszios analizis soran a megil;rrele:é;

a m?’lsikra VOnatkOZé adat()kai ¥ ¢ ZZ h t
: ! . Ol mOdOn Sl:lly() a (0} a é Ve 3rej V.
i ’ gy S elOrClelZéS alészinﬁ

Ennek jard olé 1
Ugyan;(zkeljarasnak a f8lénye beigazoltnak tekinthetd
or nem szabad lebecsiilni ' :
tilni az intuicié $
azonban akkor van sziiksé i AR e
b ) 52 ."Az emberi itél
B i itiods g anlzlkm? a’matematlkal statisztikai elemzéshez sz"(l)qel"ore
ozunk. Miutdn eldontéttiik, hogy milyen adatok f 1u e
y n adatok felhaszni-

lsdval mindsitsii
siik a szerv L I
B i demes & ’ ezet tagjait, a matematikai statisztikai elemzé eljara
és nem is szabad beavatkozni SRR

Vannak természe
etesen olyan helyz -
: etek, amik S
ben nincs és nem 1 % ;i or egyedi dontést kell -
is le « i ell hozni.
o rhet megfelelo adatbazis, melynek elemzése megel('izhetnl%yen esetek-
s es: ' i ca 8ly-
presszionisztikus alapon val6 déntésnek ilyenkor nincs alt SZCT?CIY
ernativaja.

A pontos személyészlelés akadalyai
B i ks et L e
Kollektiy észlelési sémdk
& e
AR
jdn csopor-

tOSlthatOk. IJ(:I][ a' valla cletko 1€ (o (5 [k] Sze I I) CIerencia egyala] t
’ Sy k r, 180V4 t
3 N n m, Xuals by f
k p rtositasa . n y CS p b 1
mlldulasa lellet az CIIlbel € CSOpOTrtosit. Ilak V ala]lle nyi1 oport eseteben Chetnek

olyarl Clképzelések y I e
\ ) amel Ck azt Sugauék, hogy nges tuladOnSégOk gyakorlbb k 20 1
AKIESi]e

lemz&bbek
egyes csoportokban. G ;
tanithat6k, szemb an. Gondolhatjuk példaul azt, hogy az id&
emben a fiatalokkal, akiket tanulékonynak szc;kés %Zr?:nlid(l):séerlz'b;k lkeVSSbé
. 1 diplomatik

otipidja tartal \% o titok-
mazza a I 1t4 i i
B e promiszkuitdst, amit a diplomata foglalkozaséval jiré ti
Se elke'dlios Vie lze yn:':k Fartanak. Kiilonés médon senki sem toérédik anzal tLtogy
Oszexudlis diplomatik éppen ugy elcsabithatdk, mint homoszexudlis ta a'i<
rsaik.
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mélyészlelést, mivel azon a hibis leegy-

A sztereotipidk konnyen tévatra viszik a sze
¢ minden egyes tagja egyforma. Nincs

szertisitésen alapulnak, hogy egy adott csopor
arr6l szo, hogy 2 sztereotipiak minden esetben teljesen onkényes kitaldlasok lennének.

Torténelmi €s tarsadalmi okok kovetkeztében €gyes csoportokban valoban kialakul-

hatnak kozos vonasok, azonban lelki restségre vall azt hinni, hogy ha vannak is kozos
vonisok, azok hatalma nem er6sebb, mint a személyiség egeésze. Emberekkel foglal-
kozo szervezetek, példaul rendérség, birdsig, szocialis intézmények, személyzeti 0sz-
talyok, egyhizak tagjai esetében a sztereotipikus gondolkodas végzetes tévedésekhez,
sulyos politikai és tarsadalmi konfliktusokhoz vezethet. E szervezeteknek kiilonos gon-
dot kell forditaniuk arra, hogy tagjaikat képezzék, a leegyszerUisitd sztereotipikus gondol-

Kkodas veszélyeivel szemben felvértezzék.
Az egyének Kkollektiv alapon torténd megitélésének stlyosabb esetei az elditéletekbdl

vagy stigmakbdl valo kiindulas. A sztereotipidkkal szemben az egyén megvédheti magat.

Ekkor az 6t észleld végiil 1s belenyugszik abba, hogy a kivétel erdsiti a szabilyt”. Az €l6-
alma alél azonban nincs m

enckiilés. Barhogyan 1s viselkedik a &

{ti az eldzetesen, téle fiiggetlentil kialakitott
nvalé. Ha azonban

{télet és a stigma hat
megitélt személy, mindenképpen megerds
sémat. Ha annak megfeleléen viselkedik, akkor a megerosites nyilvd

attol eltér, akkor szinleléssel, megjatszassal vadoljik meg.
renddrség, birosig, hivata-

Az adofizetdk pénzébdl tartott kozszolgalati szervezetek (
k, ha zérd toleranciat hir-

lok, snkormanyzatok, egyetemek, iskolak, média) jol teszi .
detnek meg az eléitéletes, stigmatizalo személymegismerési gyakorlattal szemben,

melynek kovetkezménye az igazsigtalan hatranyos megkﬁlénbéztetés.

e

Holdudyarhatds, elfogultsdg
b

felhétlen égbolton feltind teliholdra, lathatjuk, hogy a fény
art képez maga Kkoriil. Személyészlelés esetében 4tvitt értele N‘
knak a tulajdonségoknak, amelyeket egy-¢gy személs
esetében kozpont fontossaginak tartunk. Kozponti fontossag tulajdonsig lehet pél
daul a becstiletesség, a szépség, az &szinteség, a hliség vagy ezeknek a hidnya, cllentéte

EBgy-egy tulajdonsig kozponti szerepét az hatirozza meg, hogy milyen kozel a
az adott tulajdonsig a vilagot hitiink szerint megkettézd JO vagy Rossz birodalmdho
Az értékelés alapja természetesen nem clvont morilteologiai vizsgilodas, hanem &
sik személyrél adodo benyomis, amelynek tengelyében az cllenszenv és a rokons

4ll. A transzcendencia ezaltal profanizélc')dik és pszichologizélc’)dik. Ha egy vezeto Ui
latja, hogy be bizalom valik kézponti fontossaga tu

Ha éjszaka ranéziink a
hold kisugarzasa féenyudv
ben hasonl6 kisugdrzdsa van azo

osztottja hliséges hozza, akkor a
donsigga. E tulajdonsdg holdudvaraban azutdn a beosztott minden mds tulajdons:
megszépiil. Ellenkezd eset, ha a beosztott valamilyen oknil fogva ellenszenvess I
esetben mondjak cinikusan, hogy a fénok szemében ,,szép lehetsz, de okos nen’ ;w
A megismerd cudataban a misik személyre jellemzc’inek vélt egyes tulajdons?
sajatos rendbe szervezddnek. E rend naiv személyiség—lélektani tipologia miikde
enged kovetkeztetni. Egy-egy pozitiv tulajdonsig mintha vonzana mas, Ug '

s m#lysek eredmén
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pozitiv tulajdonsigokat. A
; . A szorgalomhoz ko 4
hatds, csak fordi ' . & oz konnyen tarsul a becsii .
) rditott értékird TR ul a becstiletess
i aertel’ﬂr:ilrlllyban miikodik, ha a kdzponti tulajdonséz‘; 3 Ugyanz‘iz v
; ; , az szamithat arr : ; negativ. Aki
Ll S il a, hogy egytttal csalénak, megbizhatatlannak, 1 t
us-
A szervezeti té ’
térben Al .
kA Nk tﬁniila;kulo tdrsas €letben a bardtsigossg, a segitGkészsé i
g Gaskiriagy tekintenZEg}lflakrabban pozitiv és kdzponti fontossigh tulgﬁ’daZ efgyutlt;
e , hogy e tulajdonsigok hi4 onsagnak.
jol 14gja el a feladata e gok hidnyoznak beld ; s
tat, nem szamithat személyes sikerre a szervezet lz’ lbalrmennylre by
zeten beliil.

Projekcio

A projekcié az a miikodés it i
B i A projekc’i (Znﬁzréllilg s sajat e,rz.éseinket és tulajdonsdgainkat vetitjiik
B i it nkaedekezem mechanizmus. Paradoxnak tﬁn}Jl
IR o B i hzgurfl éllen valé. Arcunk polgiri maszkja mogott vet,
i gt ross; b .lszo ni tu’dna, be nem vallott blineinkrdl, szé ?ln
B i ssiiing et ajl “amamkrol szOlna. Ezt a rejtett, titkolt szég’yelltgy ellt
Ble. A projekeis lelki ar}l’ya ; :lmli(, mert a belsé e nem tudatos trﬁkf( révén kii?iclot
B & oncikiusok kom lge L koll‘j’ gYC}”mekkori, csalddi konfliktusokbdl hoz re
L, msress, rontc’)phatlrlsoh épezik. Ha ez a lelki anyag a szervezet ti ott
B iyt ik, £l ARD I megnyilvanul. A kapcsolatokba frlr i
B omper i J entgetés vegyiil. E problémdk megolda ¢ clte-
Szituativ okok is kiszlf}?c%%at- il b
bizonytalansig, a szervezet ra;g’iali(bz ’ I:OjekCIét oo beliil. Atszervezések ok
het projekcidra a szervezeten bel-.1e SZI’IC%( zavarai ltal tiplilt szorongds is kdnnyen VCOZta
rettegd vezetd kdnnyen éth:in’thu L atszer,ve,Zés AR bl bizonytalam'zet’_l
B C alakulhat ki benne hoa,cgyal i i i P ;itf(;)
i im i ) 8, hanem beosztottai féln 4 i
hatdsa aJkﬁszé')baltht}ilt:Zgéu S;l nem tudatos. A tudattalan tényez()'keékszzllZIZ:ZervelZ(eStOl.
G . ool elsére: 1s 1t(eFt.en érhfit(’i. Az ingerek rendszerei akkgz ah (zrot
tguyc:: ge, az észlelési kiiszobot elgzerstzgsiszmtei I}fﬁswbalatti észlelésrél van szaén;a
tos. Kisérletek bizonyitjék, hogy hi ARG a e A i nem
elmultival befolyisolhatjik a létéstjg}a, Il:zllﬁ)l;l;z:sbj rtlal;liililta:tmtt RS 0

Szelektiy észlelés

l\z CSZleles m n k d kt
lnde pp tiv, v t ode ele v eLesro €sze
ke en
aKty ) alOgatO tudati muk d S SZ l 1 eSZl l l b

ha a v4
) vilogatésba lanié
g . n egyoldaltian érvényesiilnek a sziikségletek, érzé Agy
B Biye lent eltorzul a valésagrol alkotott kép. A SRR
e ; ; . A szervezeth s
i rleek 1 seglenek 1S:lhamgsulyozzisa a ,,mundér becsiilete” \ezz’dwilo t}?r_
e men r . F W < r r e e mé
gy gy viil hagyasat, mas tények kivélasztisit eredménye i
o Z1.
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s azonban elfogultsagot tiikroz. A szervezeten beliili egyes egységek veze-

A vilogata
t. A kiegyens{ﬂyozés alvie=

¢&1 rendszerint tﬁlhangsﬁlyozzék sajat egységik jelentc’iségé

zetés dolga.

Vaksdg és illuzionizmus

A szelektiv eszlelés szélsoseges esetét képezi a szervezeti vaksag &s a szervezeti illuzio-

nizmus. A vagyaknak, érdekeknek ellentmondd tények eszlelését vaksag sujthatja. Mig
¢, addig az illuzionizmus

a vaksag kovetkeztében 1étezd informéaciok valnak semmiv

nem létezd informacidkat hiv &letre. A szervezet adaptciojat mindkét mechanizmus
sulyosan veszélyezteti. Valasztasi vereség cl6te allo partok vagy vesztésre allo hadseregek
vezetdi eseteben lathaguk, hogy még a legeslegutolso pillanatokban is képesek a valosag
figyelmen Kiviil hagyasara. A szervezet csak akkor menekiilhet meg a vaksag és az illu-
Zionizmus arto ki‘)vetkezményeitc'il, ha felépitésében vannak olyan poziciok vagy €gy-
ségek, amelyek képesek fiiggetlen &s szabad {téletalkotasira. Még ekkor 1s megmarad

annak lehetdsege, hogy a vezetok Kasszandra szerepét osztjak ezekre az itéletalkotokra, =

akiknek 1gaza csak utolag deriil ki, amikor mar késo. |

Oktulajdonitds (Atmbacié)

Az emberl corténések értelmezése soran el8szeretettel folyamodunk okok vélelmezé="
séhez. Személyeket eszlelve az okokat vagy magaban a személyben, vagy a kérnyezet—‘
ben keresstik. Mind a személyben, mind a koryezetben rejlé okok lehetnek tartosak
vagy alkalmiak. Tart0s személyi ok példaul a képesség, 2 genetikal adottsig. 1deiglenes
személyi ok az akarat. Tartos kornyezeti ok fizikai adottsdg, ideiglenes kornyezeti |

a véletlen.
A személy
dalmi tényez6khoz is. Ha egy

i okok eredetét kothetjiik kozvetlentl a személyhez, de kothetjiik tarsa
adott helyzetben mindenki hasonl6an viselkedik, az

a2 konformitas. Ha mas nem, csak az adott személy viselkedik az adott modon, akkor

agy veljuk, hogy az ok benne magaban rejlik. Ha az adott személy adott helyzetb

mindig egyféle médon viselkedik, akkor az okot inkabb a kiilsé clvarasokban keressus

Ha viszont meglepetést okoz, akkor az okot benne keresstik. Végiil, ha azt latjuk, hog
a személy mast s tehetne ahhoz képest, mint amit tesz, akkor 18 hajlamosak Vvag )

az okot benne keresni. ]
Vegyiik a jorekony adomény példdjat. A kérdés az, hogy az adakozo személy jo¢
kony-e vagy sem? Ha jotékony, akkor az adakozds oka O maga, illetve algruizmusa. b

mindenki ad, akkor ezt 2 motivumot kizarhatjuk és konformizmusra gyanakodha 1t
Ha csak O ad, akkor alapunk van arra, hogy altruizmusra gyanakodjunk. Ha mindig

amikor csak kérnek téle, akkor az ok taldn abban van, hogy tarsadalmi szerepéhez ho:

tartozik a jotékonysig gyakorldsa. Ha csak egyszer-egyszer ad, akkor inkdbb vélheguis

hogy altruista. Ha habozik, akkor inkabb laguk jétékonynak, mintha rutinszertie
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A vezetdk jobban megbi
e Szerver deioRie ;g;{liinal; azokbar? a beosztottakban, akikrdl ugy tudjik, h
st Al féle;) 2 valar‘x‘nlyen belsé motivacio, s nem csupz:t]n | C')gy
lakozss nagy hatist belsé ok em. Az ?nZF:tlenség, sl e hentsonsl 12} pénz
(eelésé. ok, mely elénydsen befolydsolja a beosztott vesstlziio nisat_
Az egyes okok nem fii s At
B Szeméﬁllygegketéerflellz a'z ertskektél. Az oktulajdonitis vagy maské
e Vot bt efe 1etl_thetok, illetve el6nyds megvildgitisba hel P Ii’len
B s ; do,‘lgy - a}ﬂ ross;ul teljesiti munkéjit. Egészen méskz etZ fc ’
teljesitményt. Ha tgy litja hOgOZOr(ci)l aszer’mt, hogy milyen oknak tulajdonitja ; og
azon lesz, hogy megvéljoﬂ’ po egy I—aI 0_1g020 lgsta, &s ezért rossz a teljeSitménJe aioksSZ
AP teljesitmé‘ 4 leszont kideriil, hogy a munka szervezéze i & or
B ik sl Alapvetc’iny’ . k,01.r ’a m}lnkakérﬁlmények megvéltoztatés’et ?gt?_
enged a masiknak arra, hogy mf;?;?grlgf h}ba 3; dldozat hibdztatdsa, ami esé?yt Cs’eg]rral
nélkiiliek, a tirsadalmon kivili BesijrisSryelent hivisdekgn @
o mimoarlhll(sl:u%lek, a n0,1’< tarsadalmi mEgitélésébengng;rkl::'n 1:1 :rflunka—
B i i mé:;a}g, a felelot'lenség, a csabithatdsag. Sfordul-
B i iniklion kentflll?kul sikerek és kudarcok esetében. A kézmondas i
B it SZészu gjke van, mig a kudarc arva. Ha 6nmagunkr0(,:11 il
B ek kentbis ai:l §1 erek okal_t beliil, a kudarcok okait viszont lzag"};
vezet miikodéséhez inkabb gy On a sikerck kisajdtitisa. A vezet8k dnmaguk g
abb nélkiildzhetetlennek tartjak, mint beosztottjaaiiut i
at!

Specialis attriblcios |

uciods jelenség a blinb 1

; Al i i
e , akit egyediili felel@snek kidltanak ki a szer
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asfmélykazl viszonyok ohatatlanul rendezetlenebb. 4

veknek teret engedd vildgdbol érkezd hatisokat.

SZ ’ 2 4 - r
mely képes kiakndzni a személyességnek teret enged

rlyan’ rr . 4 ’ ¥
wan rejlé erot. Ez egyszerre jelent fékezést ég felszabaditist.

O szemelykozi viszonyok-

Vonzas és taszitas

A zemélyk6zi viszonyok kialakuldsiban, miikddésében és abbamaradisiban a résztve-
y6k egymds irdnti €rzéseinek kulcsszerep jut. Az embert érzései teszik 1gazdn emberré.
Az emberi problémamegoldas és cselekvés pszicholdgiai funkciéi remekiil moderalha-
ok, s a nem is tal tdvoli jovében remekiil szimulilhaték lesznek gépek, szoftverek
ilal. Nem varhaté azonban, hogy az ember dltal teremtett és megismert vilagra jel-
lemz6 érzelmi jelentések valaha i1s gépi programok eredményei lesznek, mivel az érzel-
meknek nincs instrumentalis funkci6éjuk. Az undor, az ellenszenv, a nemtetszés, valamint
| arokonszenv, tetszés, rajongdis kizardlag arra szolgil, hogy az ember a vilagot sajat
 semélyiségének tiikreként kezelhesse, melybe pillantva megsokszorozhatja, kiteljesit-
| heti magit. E tiikorként kezelt vilig kittintetett fontossagu alkotéelemer a tdbbiek.

Az ember legfontosabb ingere a misik ember (Argyle 1981).

S [smeretségi fokozatok
e - :
o elmi jelentésének megfeleloen

_-._ yen szimdra a tobbiek kore1 az egycs korok erz |
“Oncentrikusan tigulnak. Legbeliil taldlhato az intimszfer

1. melyben csak a leginkdbb
Jratok koére, majd a roko-
4lis ismerdsok kore, aki-

majd a megismerkedést
teljes idegenseg tFSbbek
gy barkit 1s megiSmer-

- legkdzelebbr tarsak talilnak helyet. Ezt lfo

_, | Iiviil hiizodik a pOtel:lC
megismerhet, ¢S akik .
«_szeretet skildn. A

m remélhe'?jﬁk’ ho
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[1I. A SZERVEZET AZ EGYENEKBEN

3. SZEMELYK 5z VISZONYOK i ' - "“
HHSOMOSégVagmlﬁnbﬁzéség? . s

Térbeli és iddbeli kozelség

A szervezet zart fizikai €s szocialis terében eleve garantdlt a személyk sz Von
valészintiséee. A személykoz viszonyok létrejéttének ugyanis elsg
sége. A sze

: S A
k&z6s tér és kozos idd. E ket fizikai koriilmény egybeesése képezi a7 Crzele

3. EA itisa végletel kozott hinyddd személol s - ,
a masik megszeretese €S elutasitisa veg ) Elykey; o

) . > Ly = 7l ",’; LYY | 1 Negal 104C : it RO LT . ) d
dramaturgidjdnak alapfeltételet. A szocidlpszicholdgia szimos klassziks kutat : e onlosdg taszitd ereji. Mindkét téte]

, - S ~ . » has | , E > O YIS
i o 5zelség minden tova < LT 5 2 he . 10C | 6 Falti iy S
zolta azt a kozhelyet, miszenint a kozelség 1 bbi k Apcsolat k; : L]fllctt (C,sr:pch 1999). cltételals s
1! '

| czeny Vagy az cllenszenv irdnyib, fejl6
S2it4, A roKO --;zl’ hangstlyozzak, hogy a hasonlés;
”'Wr:ztg? ! : g .EI(W kiil.[ﬂkLI'ﬁS;&iI"]H['\'I (':]Eifclt'étcle.
e ; i, Sajnos azt a mdsik megfigyelést is.
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feltétele. |
Festinger, Schachter és Back (1980) a 20. szizad Stvenes éveiben VEgzett hire. . S
mérésében kimutatta, hogy az U alakd udvar koéré épiilt lakdsok Jakg; k260 f~5 fel- -..;.-=j;-:;;;;_"‘=9."' R
szorosabb tirsas kapcsolatrendszer és sokkal elevenebb kézdsségi ¢let 6t leea thJF;l} alésig a kommunikativ térben jitszik o, ifﬁ-}lﬁ:“
abban az esetben, ha a lakdsok kétemeletes, belsé tblyosés lakéépiiletekber he] CC E"“nt ;‘% hazi;t«isgibnn és megszakitisiban. Az attitlidék ka e Ef e
tek el. A vizsgilati eredmények érvényességet fokozza, hogy mindkg; ]akfi; 5 icnﬂl’i]_l”;g megszerkesztett viligban valé eljgazodﬁf “eiliogyiage -
a Massachusetts Institute of Technology doktoranduszai és azok csalddtagi,; ";Pen sadalmilé
A kétféle térbeli elrendezédésnek a személykozi kapcesolatok struktrajiry l‘e& :lt?kr:
hatisa kovetkezésképpen nem magyardzhatd szocioldgiai okokkal. cs Sy
rendez6déssel.
A térbeli-1débeli kozelség és a személykozi viszonyok kézétti okss
azonban gyakran megfeledkeziink. Annyira magitél ért8dének tartjuk

; yomukban raj
ak a térbel; el iok, el6it¢letek szerepe éppen az, hogy az emberek 4lta] koll |
S kélpCSOIatrf,] mi a TOSSZ. e S ;
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i ; _ _ €zt a kapcsol,- Kézenfekvd, hogy a dontést megkdnnyitheti, ha ) antt SRR, SRR & i
tot, hogy esziinkbe sem jut, hogy a szervezet mindennapi tereinek tudatos | ARGl TRt W

révén voltaképpen eldre lehet hatalmunk szeretet és gytlolet felett. S izneg;l:l;:iﬂ lt:ifiuél;st f;?&;;iuiv:zaa:f: Ség i “ o BN W T 2

A kozelség és a személykozi viszonyok képzédése kozotti oksdgi kapcsolat terye. ta'sm?a tivolodasra. A rokonszenv nemmis t O i “:*-*“-:ﬁ-rfi:
nyét ajanlatos elére figyelembe venni mindazoknak, akik a szervezeti miik6dés tereit biﬁﬁ;lytal'an'ségof oldSktidatialin (GRS ..-.!’* oryban reszt vevék
a hivatali helyiségek beosztisit megtervezik. E tervek, miutin megvalosultak a‘szerve} nagyoﬁbf amkonszenvf - 5 ~,1-— edacs, anndl
zet mindennapi életét felkavard szerelmek, gytil6lkodések, b , } T RN, iy v R AN

r arati viszonyok vaey hi-. Nem szabad azonban clfﬁltem hogy
vOs 1smeretségek forgatékf:in 24 | I RN o B G e_]{ }f
(Cosi fan tutte) a modern szervezetekben valésdgei vilik.

yveivé valhatnak. Mozart szoclilpszicholdgiai utdnidia L AnGET Rl cte e
Ha egy tobbemeletes épiiletben csak e

1gen nagy lesz a valoszintisége annak,
kapcsolatok alakulnak ki. Ha csak e

o | R o RN o, P IS G T
glal utépizgja | amindennapi életen kivi
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gy nagy befogadokepcssegﬁ lift van, akkor | rmkcid, mely egyben talin a leo<é
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g i i A 1dat csak akkor tarthaté fenn és akkor
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, R : s : | : TR 1, CACZCSREPPEN a resztvevok kolc € egymas
kepessegu lift clidegenitd hatist eredményezhet. | 1t DeNn. A szeretet az dnszeretetek ~cardiea 3 Lt

S a H]{a 4 ol . N . . . 4 _,, [ £
ReRi ool nsak lithatjdk egymést, mintha kettesével vagy egyesével elkiilonitett kisebb
cyisegekben dolgoznak. Emeletes irodadnitlaral Tt e 1. e e
5 € 1Irodacepiiletekben kiilon jelent8sége van a szintek--
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: is lehet léglires tér. T Re i
S, €5 nem 1S : ; nk . : A l'\lLlru]_E:S d m et 1ar irokor4 ;
: e a személy szaméra. AKar Ll euensé-‘-’,ekr” ng,:nh «(pt. N2 egyyt T'll' kar. olyan aranvb: i T kCPESSégével. Amil
crleCter dkettd jéval fontosabb, mint az, akinek létezéséq kﬁl e D pvetkezik At ek, O Y‘“E SLenyLITINICS Jellemz8je a szemefoke
rmindke T g | =g | heilatas amilyen aranyban a karokozas kélees s B
. ’ - = - s T o 35 - cll) : : . . 01 ’ 14
. soomek tekinti. AZ ellenségeskedcs az ércékitcletek k”]m‘bf-‘zt'isé o 1684 30N0s, olyan arin -
tisztikal tenyni- | Ifogadisat, s €z az, ami az ellensze i gt
rossz €liog | >4ENV kiv4 - kolesO! Lo NREE e

addsa implikalja e R M | €N
Ajébg’-g van ez, ha a j6 tagadasa a személyk6zi viszony résztvevdit ¢ JA M¢ RO
1 r 1 L] : £ r T iy ¥

fﬂ? ktgn}ié don mintegy hozzilincolva ket a Gonoszhoz. Ez mir
indire

47 értékelésben ugyanis Dine 2 misik félnek okozott k

yen aranyban
lyk6zi vViszonynak

yban vilik 4 viszony J; e

misiilés, a
2 személy szamara

Hy 6rzes; > ,
105 gytilolette.

A gylsler _ Rokonszeny és ellenszeny g szervezetben

Kiilénbozdsé zervezet o it g, '

g | A.:s : ng,-nﬁs kozti viszonyait terképezi fel. Akik ezekkel 1
A 'tH ’ . _ ’ .
J*‘"k zoknak tudniuk kell, hogy ha X és Y szereti egymist.
Nan; ¢

. misik irdnt, az nem feltétleniil vezethetd vissza 4 személykozi vonz

426 egyik vagy masik elméletre. Az izlésben, attitlidben, habitusba

kapcsolato kal fc

A személyek egymds irant érzett vonzalmait a kiilénb6zdségre alapozé elgondal:
k szervezése esetében igen fontos — f Oldso)
E‘-Zttgbﬁl

freZ

lnagy r” - _ LT Tt .* - .;
EYMisr, ven gyokerezo ellenszenv vagy rokonszenv ugyanolyan fontos, mint az érdekek azo R

bbol az ésszert — és a SZErvezete g ) eltéte)
indulnak ki, hogy a személyeknek sok esetben kifejezetten sziikségiik van e
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AN em érhetd céljaikat elérhessé AL _ rd 70—
ahhoz, hogy fontos, de cgyenﬂeg_el n . ) =g sseék. iga vagy kiilonbozdsége. A kapcsolatok racionilis, 2 puszta csereirinvolon il
ATex Lo o : ességek, eréforraso 2SS e T 1085a5A ¢ ey o, A o SRRCACI DS EISKC ey
A kiilonbsz6ség e felfogas SaCLl B e S : ’h e , eszkdzsk Kiilonhyg, L 1t szemlélete ugyanugy telrevezetd, mint az idedk szerepének thlbecslése. H- o
ségét jelenti, ami — magdban rejtve az Gsszeilles lehetoseget — a kbzds cselekvés gike (¢ kialakult, a gyliloletnek és a szeretetnek egyarint van dnmozedsa. ) :
-~ 1’]] T ! .. 2 By 3 L .."

rének perspektivdjiba helyezi a személykozi viszonyt. A Kiilonbozéség ¢
teremt rokonszenvet, ha a viszony mindkét vagy valamennyi résztvevdje sz

not hajté cselekvések hajtoereje lesz.
Eszerint a személykozi viszonyban csere zajlik, és mint minden csere, addig tar

chit akkor A szervezetek szervezése soran az a helyes eljiris, ha a szervezetek rendie ok

3 4 : gy ’ o/ o g "' N T ~—ry
dInara hyg, oJeve nem ad lehet8séget a gyanakviésra, a rivalizilésra, a2 m4 ik kirira t
siilésre. A szocidlpszichologia ezt a rendet nevezi zéré6sszegfi jatszmanak, ahol az eovik

% srome a mésik fél banata, és megforditva. Az egymis irint legjobb indulattal eltelt,

a viszony, amig az egyik, a masik vagy mindkeét fél szimdra a haszon nagyobb, mint , egymishoz ¢értékekben, nézetekben, attitlidskben, véleményekben leen: gyobb mér-
kir. Ha a kir meghaladja a has:f.:not, akkor a viszonynak vége van. Thibaut és Kelley, kben hasonl6 felek is képesek meggytilolm egymist, ha a szervezeti rend logikaja ver-
akik ezt a brutdlisan egyszerli igazsigot megtogalmaztik, kétfajta kiértékelés modot senyhelyzetbe sodorja 6ket, melynek nincs kéleséndsen elényos megoldisa. Az a szerve-

kiilonboztetnek meg, hiszen nem mindegy, hogy milyen alapon megy végbe a kiéré- reti rend optimdlis, amely a 'szerc_tctben-;ﬁglé,;_.'i;_‘..,;_ (Mérei 1998).
kelés. Az abszolut 6sszehasonlitds esetében a személy jelenbeli haszninak és kirinak | iy sy SR |

egyenlegét kordbbi tapasztalatai fényében dllapitja meg. Addig marad a kapesolatban, N T
amig gy ldtja, hogy a multbeli kapcsolataihoz képest a jelenlegi még mindig kifizets- it ok fatus f"'r"”ﬂ .
ddbb. Ezzel szemben az alternativ Gsszehasonlitds esetében a személy jelenbeli kapesola- e R o

-

L=
-

tait a jelenben aktualizilhaté més potencidlis kapcsolatokhoz méri. Addig marad A szervezetek munkamegosztdsi rendje csak akkor valésulhat meg, ha mi
a kapcsolatban, amig elényssebb ajanlattevé nem érkezik, illetve & maga elénydsebb | részfeladat meghatirozaséra kiterjed. / szletadatok elvégzésére rendelt

yantattal mist meg nem keres. | ci6astitus. Az egyes stitusok, mint arra mir a szervezet szerkezeti felépitése k
E kétféle Gsszehasonlitisi mérce ismeretében nemcsak a valast és az egyiitt maradist | taltunk, horizont4lisan és vertikalisan illes: 1ICK €Zymas AAZ AZ0nC e
illetve vilds van, am; esetleg elmaradhatott volna.  szeml | Lol Ltusol hatalm 16tlenség jel

annak csereelméleti alapon az 2 ma
Rl e pedigivilist 14
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ogy nincs kindlkoz6é mdsik part nergis
amitanank, mert a kapcsola
4 magyardzata, hogy elény@sebb, tébb nyeresce™
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ot sthusok vagy pozici6k betdlté1 csak akkor jimy ¢

A szervezetet alk
céljainak megfeleloen, s s
t61. hangulataiktdl figgetlentil cselekV -
Livetik. Ezt teszi lehetove 2 szervezeti mukode - el

‘;ben van koze ahhoz a szerephez, amit szinészek a szinpadon j
részbe , .. e
szociologiai értelemben veve mindegy, hogy €gy szIn¢sz a ,r {‘-’”’H.h fet vagy b
alakitja a szinpadon. A «zinész kettds értelemben 1s szerepet jatszik. Min L

a . 4

ha lelki alkatuktol, személyiségiliktdl, haj lamaikeg]_,

ik sordn a szervezet altal Megkver, Veil Jetekben betoltott szerepek esetében
. Fc :

kadés értelmében vett szerep, Melyr . o A szerV Z{Ci(sinak betoltése meghatirozott kr.—':p

At Sz;; ,_ ogyeS .}fkﬂf fiigg a szocialis intelligenciitél, me
t2e ugyan< irozza meg. Az udvariassig, a kedvesség, a figy : =
Csi séget 1 snck elldtdsit megkdnnyiti, miként a duryag .
- g a modorta-

MUYE~
; ’ ’ ; n ~ : fr--.l" .r' - . o F azr . ’ ’ ’ . g g
sltal szinre dllitott darab szereplojét alakitja, s Ming| 'To 1 az egyébkent mégoly 6] elsajatitott szere

) i |
-

sltal megirt és a rendezo o agy ntj p teljesitését is oSl el R
. tssal 14tsz | . 0 Ans: e Py , f il
stéléssel, minél eredetibb szerepfelfogdssal jétszik, anndl lla_,.g,qfc?bb > Elevcnt‘bbg b.b i s poziciok tobb mas poziciéval dllnak egyldejiileg kdlessnviszonvbar e §
3 e : 476 an soha egy percre sem ftelejthetik S it ST R e ‘ e . 1>20nyban, a sze- e s
,6kben elért hatds. A néz6k azonb gy P ] K el, hogy x | epek kiegésziilnek t6bb mds szereppel. Ezt a SZerepegylittest nevezziik szeren i

E R i

8 {:ﬁ ey

e R iy
r

L
ek

mazza.

- 4 711 i : d CéI’S'ldHlQIleEIIL It & - ’ , y - 3 2 ¢4 4 el ve
Y szinész, aki a szinpadon kiviil ugyanugy ¢l g mint k. A szinh4 ; Ty Jmely az adott szerep ellitdsa soran aktivilt Osszes tobbi szerepet tart
E' ; ’ N .I:,ri ..
r y

vezet, melynek feladata szindarabok e]fiadéfa. A Sz.inh;im spzt:ﬂ:-rvez@tben i szerep ellatisihoz hozzitartozik a szerepkészlet Gsszes t5bbi eleménakit s
egyike a lehetseges szerepeknek, melyek sordban az 1gazgatotdl a ruhat; A l;eosztotl: lathatdrdn ott kell hogy legyenek a kézvetlen munkatérsak e
egyéb szerepet taldlunk. - | - g cszépvezetdk, a felsd vezetdk és a szervezeten kiviil e
Szervezetszociologiai értelemben véve a szerep a SZCLVEZEH pOZICid ellitssss %
(Své tevd viselkedési minta, melyet azok teljesitenek ki, akikkel az adogt POzici
tolt6je feladatainak elldtdsa soran kapcsolatba kertil. A szerep tehit velejéig kee
kapcsolat terméke. A szervezeti szerep a tdrsadalmulag létrehozott valésig része, amyj 4,
is jelenti, hogy a szerep az ember tirsadalmi identitdsinak része. A szerepnek megfeleh';
viselkedés sosem egyszemélyes teljesitmény. Mivel a szervezet pozicidk rendszere
sziikségképpen a pozicidknak megfelel6 viselkedés 1s rendszerszerti, ami az egyes sze: Sallitas
repekben nytjtott teljesitmények kolcsénds meghatirozottsigara utal.
Az ember pilyafutdsa a tairsadalomban jol leirhat6 szerepei segitségével. A szerepeket
tanuljuk. A szereptanulds tobbnyire spontin folyamat. A hibdkat a partner viselkedése
jelzi. A szerepviselkedés alkalomhoz kététt, az alkalmat azonban fel kell ismerni. A meg-
feleld szerephez ill6 helyzet meghatirozisa sosem lehet egyéni teljesitmény. Komikus
helyzet, amikor valaki nem ismeri fel szerepét. Eletiink minden egyes szakasziban egy-
i_dejfil'eg szamos szerep betdltése vir rink, s e szerepek java része valamilyen szervezet- o 2
hez kététt. Mar az 6voda is szervezet, melyben a gyermek szerepszerti kapcsolatba peigin g
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kertil tirsaival, az vondkkel, a dajkdkkal. Az élet el6rehaladtival a sor folytatodik. Azids oA Pas Aot oom o it il o
mﬁléseivaj egyes szerepek sziikségképpen aktualitisukat vesztik, és 4j szerepek betolté- vidithg L T g v T, BN
sere kertil sor. Stilyos életvezetési problémék forrisa, ha valaki nem képes tij szerepeket | = Aruhizi deteke:
megtanulni, miként az is, ha nem képes clavult szerepeit elfelejteni. 4
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o o I Z : : ~tikus tarsadalmak nem véletle
fel6] a vilagos és dtlathato szabélyozss, 4 | 52 i del.ﬂokmtll\lﬂ tarsad n véletle

niil térekszenek arra, Montesquieu
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Ezekben az esetekben a konfliktus egy szerepre korlatgzodlk- A SZerepe 2z egyes foglalkozdsok aszerint iy
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Az egy szerepen beliili konfliktus specidlis esete, amikor a szerep tokéletes
mindsité elvards ellentmondidsos. Az ellenén szerep ilyen. Egy elleng
nyabb, minél kevésbé litszik rla, hogy az. SzelsGseges eset a bestigt Vagy a kém . esszivek €8 intelligensek, ¢s ha csak egyik vagy misik vonis jellemzé rajul
repe. Rendszerviltisokat kdvetd szomoru szenzacio, amikor kéztisztelety i SZe- agres! clemzosrajak
minden gyand felett 4ll6 férfiakrol és nSkrol dertil ki, hogy ketts ¢letiik ot Az
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A személyiségtesztek feladata annak felmérése, hogy a jelentkezd személyisége és S
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szerep a masik leplezésére szolgalt. Az ellentmondis akkora, hogy a teljes megfelel; ., yZimira felkinalt pOZICIOVéﬂ egyutt jaro szereppel szemben t nasztott elvirdsok

egyenesen hasadt személyiséget feltételez. Az értékek, néze A tE o L -
8y =S tek, attittidok & Vélemé.- van-¢ kongruencia. |

nyek feladata az ismeretelmélet1 bizonytalansig feloldasa. Totalitirius rendszerekbe Minél nagyobb mérvii a kongruencia, annil lnkabbv Bes S
a hivatalosnak tekintett nézetek a tekintélyelviiség természetének megfelelgen 180 folj mélyiség eggy€ valik, a személy azonosul szcrepévcll@ r,_
kos ellentétben dllnak minden mas nézettel, amelyek normilis esetben cppen gy ele- . személy konfliktusba kertil szerepével, melynek kﬁv‘é C

get tudndnak tenni az episztemologiai bizonytalansig oldisinak, mint 2 hivatt;Iosak iokra eltavolodik. Heller Agnes elegszemﬁme b
A hatalmon kiviil nincs is mas tényez6, mely az egyik hitet és a belSle szirmazs nézet; amikor a személy ironikusan szemlél sajat m: yszerre va,
rendszert a mdsik f6lé lenne képes helyezni. Jkkor el is utasitva szerepét. Az !romkusf“’aka‘%“ Shvote s 25
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A I_nte]es bestgordl feltételezhetjiik, hogy maximalisan magacva teszi a hivatalos hi- munikativ jelzések scgltségevel4_]ut:+q}’ég s ezeket a jelzéseket a beavatottakon
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teE, hiszen mi masért allna megbizo1 szolgilataba, ugyanakkor ezt eltagadva egy attol kiviil mas nem 1sért1A..gi’mk1:f a személy és a szerep kozétti tivolsig maximé-
| S né er hangoztatisira i ._ s foka. Ebben az esetben a szerepteljesitést csak a rutin tartja fenn.
szogesen eltéré masik hit és nézetrendszer h o 1sara kényszeriil, mivel csak ez lis foka. Ebben az esetben a sze ést csak a rutin tartja fenn.
esetben szami ' - P A . i | i et =
e ?ml_th-at arra, hogy jelentéseinek hései 8szintén megnyilatkoznak elétte. L el
3 et fél hitelességet és teljes azonosuldst vér el téle, s a végén valdban eléfordulhat, |
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Ogy maga sem tudja, hova tartozik. Szervezeti identitds
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174  III. ASZERVEZET AZ EGYENEKBEN : 4 3. SZEMELYKOZ] VISZONYOK
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Szerepelhagyds fliktusok megelézese legaleibb 'ol'yan tontos, mint a kezelés. A me F;,%_L
A Szefe%ii a kovetkezo eljardsokat javasolja d fzezetérsr;udoményi '
Szerepét az ember kétféleképpen hagyhatja el. A szerepelhagyds olgg ALt s srdeke i Szerﬂpeklfﬁl kapcsola}:o}s foan'-liahs” eEv,ar?SOk i,rﬁfo,s I‘OgZItese |
keriilés, amikor a szerep megmarad, és 4j betdltSre vir. Az Onkénteg szer(izata agls (A SZES _gkodesi szabalyzat elkészlteszi f::)lrrltollslms?g felallitssa a a@l}’ﬂf
a valas, a kilépés, az 6nkéntes szamlizetés. A szerepelhagyis Kikényszeri Cpe’lhag},é‘s zet! dontésére. Folyaf]ialfos ese:t:meg Sz St ]:cls:f:bb f:}mi
az elbocsdtds, a nyugdijazas, a szamiizés, az eliildézés. =UVs (0zar tek.el tkezOk képessegeme.k cs szemel?s?grvonasal‘nflk gondos fel 1 LL;:_,._M
Vannak helyzetek, amikor a szerep hagyja el az embert. A SZErvezet lon 9 A Jeer Jeti szerepek idealtipikus személyiségprofiljainak clkészitése. A jelent-
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nem tud megszabadulni masként tagjatél, mint hogy megsziinteti Mag} YEN esethe, A mélylsegproﬁlja és a szerep altal megkdvetelt szcmEIYISE i

5 gze
A megsziintetés leggyakoribb médja az tszervezés, méskor a szereppela; ajZErEPEt, kez‘;;; keresése. s . il
szinik a szervezet is. Nagy tdrsadalmi valtozisok 1dején a szervezetek, s velﬁi}: tt. e Eg{ Amatos pszicholog?l = -:.).rv'os:t SZ I'EI!S. W
létrehozott szerepek nagy szdmban tlinnek el, ami Jelent6s éEletvezetas; gondokz = : ioqzervezet és a funkleo kf)mttl_lfﬁpcsofa?nﬁoﬁ":‘f;“ Ovetﬁsﬁ-f*ii_i' o e
a szerepek koribbi betsltSinek. Kompetencidjuk leértékelSdik . kapcsolati e ;t {)k?z 4 t1 calakitasok 1ranti fogerkqnysag.. Re 0 : ¢ i1_ Et. E; EMH s
kiiirtil, telefonkdnyveiket eldobhatjik. Egyik pillanatrél a masikra idegenn; z??t : T{eépzési pmgramok, személyiségftejlesztd tréningek, egyenm.-sz;___j.ﬁ_?_
a vilagban, melyet 4y szerve 1 L yed] r : 8 ' S
szénﬁ%ﬁb;‘ yety szervezetek, 0j szerepek népesitenek be, ahol &k Mar nem jénpek Z€S. tivik kidolgozdsa és tudatositisa. Forgatokényvek kész,[ szerepe

A forradalmérok, rendszervaltok. vallalatalapiték egyben szereptelboritok, akik k 6' f;lzt;a. ! | "-r

rabbi szerepiiket odahagyva, sokszor Jelent8s kockazatokat véllalva a senm]jb"’l o Szﬁkséghelyzetcikre val6 felkésziilés. A
resen Uj szervezeteket teremtenek. Sl :

A szerepkonfliktusok oldasa

i szerepllzontf]lilktusok nem.cfaak a szemely, hanem a szervezet életét is megkeseritik.

% esze;:s ?11: Ii{ltus.t tunete: j0l eliruljak. A tirsas életet kisérd erzések ténusa kdrosan
0 . _J" ittt r F r -

gviltoz yugtalansig, depresszié. elvigy6dis vagy 1zgatottsdg, tiirelmetlenség,

nellr(iilozhetftlensegl komplexus lesz tirr4 a személyen. Miel8tt 2 szerepkonfliktus
olddsira keriil sor, fel kell deriten;

"oz idomitja a szerepet, egyéniti
- na ) HII'J_el ek & | L -:."?é"_,.'
alkatdval, hitével, meggyozGdésével. Akkomodicig esets G Osszengﬁ.Z_tCthﬁtﬁﬁlﬁI{&E%_;
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Az ember tdrsas lény. A tarsassag szimos forms;
P ¥ : ¥ a a 8450 ad
szempongabol a legjelentSsebb t4rsas alakzat 13 K821il.q “Soport a |eg

jesitményre képese : +34.C2V¢ e
teljesitményre kepesek._ Lr.izllfesebbek, erzelmeik ifg enfik ~8YMAs jelen]étében tobblet-

uk eroteljesebb, asszociicid €nziy

] . ] : ,.- C101k gazdagabbak 7o ﬁ‘_bbek, cselekvégg MOtivici &
letteljesitmeny ﬂfel@t&lkotésban 1S megjelenik BOSﬁn INSpirdljzk cgy i
r 14 . -y T — 2 3 .,r . 1 3 -

tévedések kioltjak egymist, és 4 CSOport fté P1zonyog teladatok

kiilon barmelyik csoporttag itélete. A, ¢

OS] : :
lbb:- €S a7 egyen

cletben mint kil

rr r mar r : 5 11 OH—

teremt0 alkalmazkodis gyakorlati feladay; mag3 A4S, a természet; vilighoz val¢

portosan. SANY0san ner g e e alé
'ga CSaK CsSO-

A csoport nemcsak serkentheti, hy
kit gdtolni, ha el6bb nem lett volna
kedhet fel, és nem taldlkozhat mas egvé

intere, mely ha mar egyszer TR S e or’t 4z emberi élet elsédleges
sioar Beyini 1ot S bl cimat. s Crnativdjaként lehet8séget bizto-

b

i id. aiteke S = 0d0 szinterel, mint pél-
dula csaldd, a rokonsdg, a szomszedsdg, a barati kor. Az elsédleges csoportokban 1Pg H
en

nagy annak a valészintisége, hogy a tagok szemt6l szembe talilkoznak eovmsa [, ami
Hﬁ‘rk kﬁvetjkeztében mindenki személyesen ismer mindenkit. A ismerge};ségssrzllénin’s:i_l
?:Z;éfideleepeien elég a}lih?z, hogy a t?gok otthonosan érezzék magukat a csoportban.
ciingil gbancszpqrto EFrl?en egyn'{as melle'tt helyefzkednek el a tdrsadalmilag terem-
- Csopgn e].kﬁlzuls{n‘eross?greﬂenprqlusa az idegenség, melynek révén az egyik elséd-
' elkulonitt magdatol a mésik elsédleges csoportot. A kiilonbségtevés kovet-
12 cgyes elsédleges csoportok kolcsonos értetlenséggel, gyanakvassal,

- .-'. . ﬂ' 5
— i‘?;L o

Y —=5808 Csoportok feltételekhez kotik a tagsigot. A csoport tagjai nem ismerik
- Emtol szembe talilkozas esélye az egyes csoporttagok kozott csekély.

- & :‘ *

e Valo tartozds tudata azonban elég ahhoz, hogy a csoportok tagjai elkep-
Y mine . &t €geszét, melyhez hozzdsorolhatjik a csoport egykori tagjait éppen
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75T MUKODESBEN 5- A CSOPORT

2k ménvé - coz valo tartozds jogokat és Lx ,

kiilonbozes érzésének élménycehez, mint 4, elséd]e b csoport! el 5 kdteless

ta | 1 €ges ¢, Hﬂzgsi 1( Lrvénye nem terjed tul a csoporton. A ¢
SH h T ekt . et AL e

Odlegg, i el ~ Aki koveti a csoport normiit, az a csoport tagja, akj v;

at an =3 r117 A : akl V1 ' se T
g .z barmit 15 allit magarol, nem tekinthetg e e aCTLSYCh L

N A SZERVE

adha S

A modern tirsadalmakban egyszerre jelen vannak
de az utobbiak stilya folyamatosan né.

balizalt viligban az internet altal teremtett 0 km“'mlhik* :
['4 JCIJ .I'I I

sdleges €s a miésodlagos csoportok kézott clmosgd; o 15 e rerel

lehetdségek foly Lasaccdo érzések. melyeknek nem lesz felis W ! gy
. o1 érzesek, melyekKnek nem Iesz feltéeala .. : a
Ujraéledhetnek a hajdani k6z0sscgl ) ltétele tobbe ,, degen ¥ agjal meg vannak gy6z6dve arrél, hogy saj

redeti k6z0sség] kapcsolatokat meghatirozé térbels CS,,ldC'PC,h km]ﬁtozottsﬁg Riads A csopOr Félelemmel €5l ol Sketshataze apasatalifk

cr;:ﬁ' kateg bridk jel ennek meg, melyck csoportszervezo er6ként kordbban nem g mé'h 6 ért€t5d0 ' Eretneknek, devidnsnak bélyegzik
p el \ ik ' ’ : § :

liléidtik mert nem voltak vagy 1:1p}3;11'1gtak. [alrtjﬁk magukat

éppen gy alapot ,
porthoz val6 tartozas.

mésodlagos csoportok,
A posztmodcrn, glo

|legaldbbis mas.

5 1znak vélt atra normasértd, tékozld tagjat. Ha a visszaté

. ; rtok
KLSCSOportOk €s nagycsoporto Iﬂ“ﬂ'd’ ssuk erdsitése. A mas csoportok 4ltal kévetett mas normék--megtap

| .\ : : iltal a csoport egyes tagjai arra a kdvetkeztetésre iutharmal Lae
A csoportok kézotti kitlonbségtevés mésik alapja a létszdm. A személy szimjry itl4t- fenyegeto; 'mei ejstruélt valélzég sokféle lehet. Ha valaki amathtél:Itésmem o
hatd. kilesénds személyes kapcsolatok kialakitdsdra lehetdséget nyajtéd CSOport 1étszh. 3t{1rsadﬂlﬂulag_ 0 2 _ valaki arra a be Jﬂt"‘;% yisajat

mandl fogva nem lehet mds, mint a kiscsoport, nwlym.:k létszama optimadlisan hét + kg (5. | coport
A szim nem véletlen. A felsé hatdrt a figyelem terjedelmének meghatérozisira vallal- | ovetkeztet
koz6 kisérleti pszichol6giai kutatdsok eredményei alapjan dllapitottik meg. Kilenc g,

feliil az egyes csoporttagok mar nem tudnak a személyiség teljességét :iFfogé mértékben

egymadsra figyelni. Az alsé hatér elvileg hdrom is lehetne, de gyakor!a,n okok miatt cél- | ﬁ%mm e MR, e i i
szer(ibb a hatirt 6tnél megvonni. Ha a csoportnak tal kevés tagja van, akkor nem e i S B*(kéré‘ﬁcim o o s
érvényestil a flexibilitds, amely a csoportlét egyik f6 elénye a maganyos cselekvd szik- A& Fr m..dc:hz SRR
ségképpen sziikre szabott perspektivdjdval szemben. arain belul 1s, de ha sike
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A tirsadalmi egytittélés alapfeltétele az interakcidok eléreldthatosiga €s kiszamithato- AR eD” T S e s
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siga. A tdrsadalmat alkot6 egyének cserélédnek, ami tovabbi bizonytalansigok forrisa. B s o s n bl ek s
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Az értckek dllandésigot és biztonsdgot teremtenek, azonban tul elvontak ahhoz, hogy T e e AR S G v

a napi viselkedés mikéntjére nézve cligazitsanak. A normdk feladata, hogy fm'551'533"-LT'-l'*""*‘ﬁi e " " & N L’f P

tagjai szimdra olyan cselekvést tér j61jon létre, amelyen beliil mcgﬁ]lapithatéfhe T -. ben a csoport tagial kozott munkamegosztas jon Ietre, a ta

2 helyes, mi a helytelen. A jog a hatalom eszkdzeivel irja el6 a tirsadalmi egyuticiss -

szempongdbol az adott kor értékei szerint fontosnak mindsiilé kovetendo v S

normdkat, A szokdsok a kdzvéleménybsl meritik erejitket. s, pisi i
Mind az irott jogszabdlyok, mind az {ratlan szokdsok __gg': vk szdmara tag. "+
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pusztithat 1s. | cretlen életek sziiletnek. Ugyanakkor ezeknek az ité

A szervezet puszta léte, munkamegosztison alapul6 szervezeti sémija folytin taps. | zﬂgzisztenc,iélis jelent8ségiik. A konformitisnak annél na;
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bizonysiga annak, hogy bizonyos, raadasul létfontossigu feladatokat az emberek g, oo ¢letében, minél kevésbé \Impcsﬁl% s gy D ICont St vaTiEE)
ként, mint csoportokba ver8dve nem tudnak megoldani. | i hamitaaay
A csoport folényben van a kiilon-kiilon vett tagokhoz képest, ha olyan kérdéshep L i i

kell 4llast foglalni, melyben minden csoporttag kompetens. A kompetencia nem felé- NRATUCOL il b s i L2 R,

leniil tanult. Ha az a feladat, hogy meg kell mondani, hiny fok van egy szobiban, y soportokban ko: CE G a;;_?ﬁ,_, ﬁj:ﬁ_l;:_‘“—‘-‘___ révén az egyes
a csoporttagok kiilon-kiilén vett itéletei csak kivételesen lesznek pontosak. A csoport- porttagoknak nem kell kiildn-kiilon minden, : C«-{ij_iljiit__i ¢rintleges

tagok itéleteinek dtlaga viszont meghokkentSen pontos lesz. Hasonl6 a helyzet, ha
emberi hang meghallgatisa alapjin a beszéld ¢életkorat kell megbecsiilni.

A csoport teljesitménye minden olyan esetben jobb lesz, mint a tagok kﬁlﬁn—kﬁlﬁ_n-f-vﬁtt _
teljesitményének dtlaga, ahol kollektive létezik valamilyen idedlis standard (hozzi- Ke _ I A i T
értés), mely az egyes csoporttagokban csonkdn és tokéletlentl van jelen. Egyutt:eshel}f:. : s FanItnyl “**"***_*LL N e
zetben az egyes egyének dltal képwviselt eltérések kolesdndsen kioltak cgymaSt,saké c&sen lelassitand a csoport mikodését. A kérdés csak az, hogy
termék szinte tokéletes lesz. g

Ha azonban nincs kollektiv standard, illetve olyan csoportok verodmikf:) _______ | i
nek tagjaibol hidnyzik a hozzaértés, akkor a csop orttagok k6z8s pmd@{lg 4
lesz, hiszen a leggyengébb csoporttag fogja megszabni a szmvcmalat fhsire
lehet egy csoport, ha ténykérdések megitélésérdl van sz0O, ann ra*:rfé Lo
itéleteket kell megfogalmaznia. Egyes demokratikus orszdgokban a koztert SEEF
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kirfvéan kézhelyesek és izléstelenek. Anndl is inkédbb felttin az
helyesség, mert ugyanazokban az orszigokban a feudalis korszakbO% €
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miialkotisok maradtak fenn, amelyek létesitésérél egy-egy muve
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fzlésd fejedelem vagy annak tanicsaddja dontote. Esztétikai kérdesekben DS
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a demokracia. Ha esztétikai kérdésekrol egycse)g - dont, akkor a ¢sC
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