10. Vezetés- és szervezetpszichologia

Bolgar Judit

Ebben a fejezetben az igynevezett ,,klasszikus” vezetés- és szervezetpszichologia és szer-
vezetelmélet néhany fontos témajat foglaljuk 6ssze. Az emberek egyiittmiikodésén alapuld
szakmak, hivatdsok ma mar elképzelhetetlenek pszicholdgiai ismeretek nélkiil. A vezeté-
si-szervezési feladatok és a vezet6i dontések szakmai megalapozasa jelentés mértékben
tamaszkodik az alkalmazott pszicholdgia széles kor(i ismeretanyagara.

Az embereket kozosséggé az egyiittes tevékenység teszi. A kozosségi tevékenység
nélkiilozhetetlen velejardja, hogy legyen egy egyén vagy egy csoport (mai szoéval menedzs-
ment) a csoport dsszehangolt koordinalt céliranyos miikodésének eldsegitésére és biztosi-
tasara. A vezetés a tarsadalomma fejlédés sziikséges velejaroja és egyben kovetkezménye
is. Ez biztositja, hogy egyének €s csoportok valamilyen cél érdekében, adott keretek kozott
Osszehangolt tevékenységet végezzenek. Nem mindegy azonban, hogy a szervezet milyen
formai jellemzdkkel rendelkezik, milyen kulturalis, érték- €s normarendszer alapjan szer-
vezddik, mi a tevékenység célja, tartalma, mi a szervezet tarsadalmi funkcioja, a hatékony
mitkddés milyen targyi és személyi eréforrasokkal biztosithato.

A hatékony miikodés egyik alappillére a hatékony vezetés. Néhany definicio alapjan te-
kintsiik at, mit is jelent a vezetés mint emberi cselekvés. Melyek azok a ,,rokon kifejezések™
amelyekre a vezetés sz6 hallatan asszocialhatunk.

A legaltalanosabb értelmezés szerint vezetésen szervezetek (szervezetbe rendezett te-
vékenységek) vezetését értjiik. Ez a nemzetkozi szakirodalomban leginkabb a menedzsment
szonak felel meg. Ezt a kifejezést gyakran forditjak igazgatasnak, de ez pontatlan. A sz6
latin eredeti, a manus (kéz) latin szobol szarmazik, atvitt értelemben jelentheti a kezelni,
kézben tartani cselekvést.

Az emberek, csoportok vezetésével kapcsolatban leggyakrabban a leadership angol
kifejezéssel talalkozhatunk a szakirodalomban, amely a személyes vezetést takarja. A vezetd
(leader) ebben az értelemben az a személy, aki a tobbiek élére all, mutatja az iranyt, segiti
a tobbieket. Ebbe a fogalomkdrbe tartoznak olyan jellemzdk, mint: kezdeményezd, iranyito,
utmutato, élen halado. A vezetésnek lehet egy specialis értelmezése is, amely a kormanyzas
(governance) szdoval jellemezhetd. Ezt a magyar szoéhasznalatban altalaban dontéshozok,
testiiletek vezetése esetében hasznaljak.

Tricker a kormanyzast a befolyasolo csoportok, az adminisztrativ partnerek és masok
kozti viszonyok kezelésének fogja fel (TRICKER 2015). A szoeredetet vizsgalva a nevelni,
tanitani, kiképezni, felkésziteni kifejezések a hasonlo fogalmak. A , kormanyz6” mint vezetd
felfogasanak el6térbe keriilése arra utal, hogy a hatalomgyakorlas olyan médon is megva-
l6sulhat, hogy azt nem egy személy, hanem egy csoport gyakorolja. Bizonyos helyzetekben
a kormanyzas eredményesebb lehet a tobbi vezetési modszernél.
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10.1. A vezetés fogalma, definiciok

A vezetéspszichologia mint a pszicholdgia viszonylag 1j teriilete elsésorban a vezetés
olyan kiils6 (tarsadalmi, kulturalis, szervezeti) és belsé (személykozi kapcsolati) tarsada-
lompszichologiai, szocialpszichologiai és személyiség-lélektani tényezdivel foglalkozik,
amelyek nem hagyhatok figyelmen kiviil a hatékony, az eredményes vezetdi magatartas
kialakitasakor.

A vezetési tevékenységet tobbféle megkdzelitésben vizsgalhatjuk, ezért nincs egyetlen,
mindenfajta vezetést lefed6 definicid. Attdl fliggben, hogy a vezetés melyik elemét tekintjiik
elsédlegesnek, a vezetési folyamatot, a vezetdi tevékenységet, a hatékonysag eszkozeit,
a fogalmat kiilonféleképpen irhatjuk le.

A vezetés olyan tevékenység, amelynek soran meghatarozzak a célokat és az azok el-
éréséhez vezetd utakat és modszereket.

* Vezetni annyit jelent, mint mdsokat kozds tettekre mozgasba hozni bizonyos célok el-
érése érdekeben. Erre épiil fel a vezetési rendszer, amelyben a vezetok és vezetettek
minimalis raforditassal a kovetelményeknek megfeleléen oldanak meg helyzeteket.

* A vezetés olyan tevékenység, amely az erdforrasok hatékony és eredményes fel-
hasznalasdara iranyul bizonyos célok elérése érdekében.

o A vezetés masok befolydasolasa abbol a célbol, hogy valamilyen feladatra kozos
megoldast talaljanak.

o A vezetés a vezet6 altal tudomanyosan megalapozott vezetési ismeretek és mod-
szerek tudatos alkalmazasaval — a valtozo kornyezeti feltételek kozott — a szervezet
rendszerjellegi mtikodtetése, a formalis és informalis struktura, valamint a célki-
tizés—folyamat—szervezet egyenstlyi allapotanak biztositasa mellett a hatékonysag
kivant mértékii novelése” (GULYAS—SZENDE 1984).

* ,,A vezetés olyan tevékenység, amely — a kommunikacios folyamatra tamasz-
kodva — meghatarozott cél (célok) érdekében befolyasolja az emberek kdzotti kap-
csolatokat és az emberi magatartasokat” (BAYER 1995).

* A vezetés masok befolyasolasa abbodl a célbol, hogy valamilyen feladatra kozos
megoldast talaljanak” (PaTakr 1980, 604.).

A vezet6 eredményességét alapvetden az hatarozza meg, hogy személyiségjellemzéi, veze-
tési stilusa, vagyis altalanossagban vezetéi magatartasa mennyire ,,kompatibilis” a szervezet
céljaival, fejlédési, valtozasi tendencidjaval. Sorolhatnank a vezetés egyre ijabb oldalait
bemutato értelmezéseket is, azonban minden megkozelitésben megjelenik, hogy a vezetés
emberekre vald hatas, és hogy annak eredményessége mindsiti a vezetési teljesitményt,
illetve a vezetd ratermettségét.

A vezet6i teljesitmény megitélése viszonylag egyszeriinek mondhaté iizleti vallal-
kozasok, profitorientalt tevékenységek megitélése esetén. Ugyanakkor a nem nyereség-
érdekelt szervezetek, az intézmények, a kozigazgatasi szervezetek, az allami ¢s tarsadalmi
szervezetek, katonai és egyhazi szervezetek stb. vezetésére is 1ényegében a fenti definiciok
jellemzok, de természetesen a nem tizleti vallalkozasok vezetésére masféle modszerek,
masféle stratégiak, esetenként a profitorientalt intézményekétdl eltérd célok és kivaltképp
masféle sikerkritériumok lehetnek jellemzok.
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10.2. A szervezet jellemz6i

A szervezetek miikodésével foglalkozo szakirodalomban az 1970-es éveivel kezdédden
jelent meg az a felfogas, miszerint a szervezetek miikodését nemcsak a benniik dolgoz6 em-
berek befolyasoljak, hanem a kdrnyezeti valtozasok is. Mit is neveziink tehat szervezetnek
a sz6 vezetéspszichologiai értelmében?

A szervezet olyan formalizalt strukturak elemeinek bonyolult, funkcionalis dsszessége,
amelyeket meghatarozott cél vagy célok megvaldsitasara hoznak 1étre. A szervezet miiko-
dési hatarai a kdrnyezetéhez képest altalaban vilagosan meghatarozott. Mitkddése az adott
strukturara épiil, és jelentds részben a mitkodést megvaldsité emberi tevékenységek dsszes-
ségét jelenti. Szocialpszichologiai értelemben a szervezet a csoport egyik fajtaja, rendszerint
nagyobb létszamu masodlagos csoport, amely altalaban nem spontan modon keletkezik,
hanem Iétrehozzak. A tagoknak nincs Iehetdségiik arra, hogy minden mas taggal kdzvetlen
kapcsolatot alakitsanak ki. A szervezet miikodését kiilonbozo eszkdzokkel koordinaljak.

F6 sajatossagait tekintve tehat a szervezet jellemz6 vonasai:

* Olyan masodlagos csoport, amelyet kiilsé (fiiggetlen) elhatarozas eredményeként
meghatarozott feladat végrehajtasa, cél elérése érdekében hoztak 1étre.

+ Struktaraja formalizalt, rendelkezik olyan dokumentumokkal, amelyek meghata-
rozzak formalis (hierarchikus, kommunikacios) és miikddési kereteit (miikodési
szabalyzat).

» Felépitése altalaban hierarchikus; a szervezeti alrendszerek egyiittmiikodését hie-
rarchikus iranyitas és informacios rendszer biztositja.

» Tekintettel arra, hogy a szervezeti tevékenységet emberek végzik, a szervezeten
beliil informalis csoportképzédmények is kialakulhatnak, amelyek esetenként gyen-
githetik a hierarchikus, formalizalt strukturaju mitkodést.

A tarsadalomban a szervezet csak nagyon ritkan mikodik izolaltan. Az egyfajta tevékeny-
séget folytato szervezetek szervezetrendszerekbe tagozodnak. (A birdsagi, igazsagszolgal-
tatasi szervezetek alkotjak példaul az igazsagszolgaltatas szervezetrendszerét.)

10.2.1. A szervezet és tarsadalmi kérnyezete

A szervezet részben nyitott rendszer, kdrnyezetével tobbiranyu kapcsolatban van. A kérnye-
zeti hatasok a szervezet input- és outputfolyamataiban, egyes elemeinek és a kornyezetnek
kozvetlen Osszefiiggéseiben, a szervezeti tevékenységet megvaldsité emberi magatarta-
soknak a kornyezettel vald 6sszefiiggéseiben realizalodnak.

A szervezet tarsadalmi kdrnyezetét altalanossagban csak nagyon tagan hatarozhatjuk
meg: a rendszer hatarain kiviili jelenségvilagként, amelytdl a szervezet mint nyitott rendszer
elhatarolhatd, amellyel input és output kapcsolatban van. A szervezet tarsadalmi kdrnyezeti
hatasainak el6rejelzésére ugyan nagyszamu elmélet (és kisérlet) latott napvilagot, de ha fi-
gyelembe vessziik azokat a nem kiszamithato, csak becsléssel prognosztizalhato, bonyolult
makrokdrnyezeti folyamatokat, amelyek a szervezet mitkodésére hatassal lehetnek, a hossza
tava miikodési stratégia sok bizonytalan valtozot tartalmazhat.
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Mit is jelent tehat a szervezet szamara a tarsadalmi kornyezet? Ez azon tarsadalmi
viszonyok 0sszessége, amelyek a szervezet inputfolyamatait alakitjak, és amelyekben az out-
putfolyamatok realizalodnak. A tarsadalmi viszonyrendszer valamely szervezet szamara
a relevans kornyezeti tényezoket is alakitja. Igy a szervezetrendszerek egymas szamara is
kornyezetet jelenthetnek, ebbdl kdvetkezden a szervezetnek a kdrnyezetéhez vald eredmé-
nyes alkalmazkodasa mas szervezetek sikeres alkalmazkodasatol is fiigg.

Milyen tton hatnak a szervezetre a tarsadalmi tényezok?

A szervezet tarsadalmi meghatarozottsaga elsddlegesen a tarsadalom munkameg-
osztasaban elfoglalt helyébdl kdvetkezik. A szervezet tagjainak tarsadalmi pozicioja vagy
presztizse, a tarsadalom makrostukturajanak egésze és a tarsadalmi, torvényi szabalyozok
fontos hatastényezokként jelentkezhetnek. Ez azért jelentds eleme a tarsadalmi meghataro-
zottsagnak, mert a szervezeti tevékenység emberi viselkedésben nyilvanul meg, amelyre je-
lentds befolyassal lehetnek a kiilsd, tarsadalmi kérnyezetben kialakult kapcsolatok, érdekek
és értékek, motivumok és attitidok is. Ebbdl kovetkezik, hogy a szervezet tevékenységét
modosithatja az a tény, hogy az emberi magatartasban nyilvanul meg.

A szervezetnek és tarsadalmi kornyezetének viszonyaban jelentds tényezd, hogy a szer-
vezet sajat értek- és érdekkészlettel rendelkezik, amelynek alapvetd eleme a tulélésre valo
torekvés. A szervezet sajat érdeke az, hogy hosszl tava fennmaradasra ,,rendezkedjen be”,
ami szembekeriilhet a szervezet rovid tavu, altalaban a szervezet fennallo strukturajahoz
kotodo érdekeivel.

10.2.2. A szervezeti kultararol

Szervezeti kultaran a szervezetben megjelend értékek, attitiidok, szokasok, hiedelmek, vé-
lekedések 0sszefiliggd rendszerét értjiik, amelynek kozvetve és kdzvetetten tapasztalhato ré-
szei vannak. A szervezeti kulturanak azaltal, hogy jelent6s befolyast gyakorol az adott intéz-
mény személykozi kapcsolatrendszerére, fontos bedllitodast és attitiidot alakito hatdsa van.
A szervezeti kultara tehat kihat a szervezet miikddési hatékonysagara, a valtozasokhoz valo
alkalmazkodoképességére. Ha a szervezeti kulturat mint 1étez6, miikodo gyakorlatot vizs-
galjuk, azt allapithatjuk meg, hogy a szervezeti kultra a szervezet tagjai altal elfogadott,
kézosen értelmezett elfeltevések, értékek, meggyozddések, hiedelmek rendszere. A kultara
¢és ezen beliil a szervezeti kultira is tarsas tanulasi folyamat eredménye. A folyamat kezdete
mindjart a szervezet 1étrejottéhez kothetd, és folyamatosan korrigalodik a szervezet hossza
tava fennmaradasanak érdekében. (FARKAS—KOVACS—KRAUZER 2018). A hosszl tava fenn-
maradas k6z0s érdek, arra 0sztonzi a szervezet tagjait, hogy hatékony egyiittmiikodési visel-
kedési programot sajatitsanak el. Ez nem mindig egyiranyu sikerfolyamat, néha ugynevezett
,,proba-szerencse” tanulas, amely siker esetén viselkedésmegerdsitové valik, kudarc esetén
pedig az eredménytelen ,,program” kioltodik. A sikeres ,,viselkedésprogramok™ a szervezet
szamara késébb beépiilnek a szervezeti norma- és szabalyrendszerbe.

A nemzeti-szervezeti kultitra modellje Hofstede szerint

Geert Hofstede egyik legjelentdsebb miivében a kultarat mint az elme szoftverét targyalja,
ramutatva arra, hogy a szocializacio és az adott kulturakban, tarsadalmi kézegekben toltott
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¢let programozza be az emberekbe a fobb beallitbdasokat, alakitja ki az orientaciokat, érték-
viszonyokat, magatartassémakat. Ezek a ,,szoftverek’ hatnak ki tobbek kozo6tt a munkaszer-
vezetekben megnyilvanuld viselkedésiikre is. Ezért nevezi Hofstede a kultarat a gondolkodas
és cselekvés kozosségi programozottsaganak.

Hofstede ,,hagymamodellje” szerint az értékeket mint magot, harom réteg veszi koriil
koncentrikusan: a ritusok, a hdsok és a szimbolumok rétege.

Gyakorlat
(szokasok)

Szimbgolumok

11. abra
Hofstede ,,hagymamodellje”
Forras: sajat szerkesztés https:/slideplayer.hu/slide/2228860 alapjan (a letoltés datuma: 2018. 01. 18.)

o A szimbolumok: targyi, illetve targyiasult termékei az irodalmi, a zenei, a képzo-
miivészeti, az épitészeti alkotasok, az ételek, az 6ltozkddés stb. Ez a kultira kiilsé,
jol lathaté rétege. Ide soroljak azokat az adott kulttira tagjai szamara sajatos jelen-
téssel felruhazott targyakat is (példaul zaszlok, statuszszimbolumok, gesztusok,
hajviselet), amelyek gyorsan valtoznak, mas kulturak altal atvehetok.

* A masodik rétegbe azok a valdésagos vagy képzelet sziilte #6sok tartoznak, amelyek
az adott kulturaban nagyra becsiilt tulajdonsagokkal rendelkeznek, 6k képviselik
a kovetendd viselkedési mintakat, tiikrozik az adott kultira értékrend;jét.

* A modell harmadik rétegét az igynevezett ritusok alkotjak. Ezek olyan kollektiv
viselkedési formak, amelyek tarsadalmi, szervezeti szempontbdl fontosak (példaul
idvozlési, udvarlasi formak, eskiivéi szokasok).

* Az emlitett harom réteg explicit jellemzoket tartalmaz, ezek kdzvetleniil érzékel-
hetdk a kiilsé szemléld szamara is. A kultira 1ényegét, legbels6 rétegét implicit
magvat azok az értékek alkotjak, amelyek értékitéletiinket befolyasoljak, vagyis azt,
hogy mit tartunk jonak, illetve rossznak. Ezek a megfigyel6 szamara kozvetleniil
nem érzékelhetdk, s6t, esetenként még a kultira hordozoi szamara sem tudatosultak.
Az értékek és ritusok képezik a csoportok értékrendszerének alapjat, ezek tobbnyire
tanult viselkedésformak.
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Hofstede tobb mint 40 orszagra kiterjedé empirikus vizsgalata alapjan kimutatta, hogy
a nemzeti kultura sajatossagai jelentds befolyast gyakorolnak a szervezeti kulturara.
1980-ban megjelent, meghatarozéva valt munkajaban bemutatta a munkaval kapcsolatos
értékek nemzetkozi kiilonbozoségeit, és erre épitve kovetkeztetéseket vont le az elmélet
¢és a gyakorlat szamara. A kovetkez6 dimenziok szerint tartotta ellentétparokba rendezhe-
tonek a kultarakat:

 kis, illetve nagy hatalmi tavolsagtartas;

* individualizmus, illetve kollektivizmus;

* maszkulin, illetve feminin jelleg;

* gyenge, illetve erds bizonytalansagkeriilés;

* hosszq, illetve rovid tavu orientacio.

A hatalmi tavolsag indexe arrol ad informaciot, hogy az adott tarsadalomban altalaban
milyen a szervezetekben a vezetdi dontéshozatal jellege, milyen a hatalom gyakorlasanak
elfogadott mddja, milyen mértékii engedelmességet kovetelnek meg a beosztottaktol.

Az individualizmus/kollektivizmus tényezdje azt fejezi ki, hogy tarsadalmilag elfoga-
dottan milyen mértékben térédnek az egyének csupan dnmagukkal és szlik csaladjukkal,
illetve mennyire éreznek feleldsséget egy nagy kozosség tagjaiért (nagycsalad, munkahelyi
kozosség), akik tamogatasara cserében 6k is szamithatnak. Vagyis arra keres valaszt, hogy
egy adott nemzeti kulturaban az individualizmus, az egyén kézéppontba allitasa vagy a ko-
z0sség, a kollektiv munka ¢és felelésség az elsodleges.

A maszkulin/feminin értékek egy adott tarsadalomban a nemekhez k6t6d6 szerep-
megosztasra utalnak. A magas férfias értékii orszagokban hatarozottabban elhatarolodnak
egymastol a férfi-/néi szerepek. A kozdsségek tagjai elsdsorban hivatas- vagy munkacent-
rikusak. A teljesitményre, versenyre helyezik a hangstlyt, a karrier az els6dleges érték.
A sikertelenséget gyakran tragédiaként fogjak fel. A néies értékek dominancigja a masokrol
vald gondoskodast, a szolidaritast, a kdrnyezet és a természet védelmét, az emberi kapcso-
latok megbecsiilését mutatja elsédlegesnek.

A bizonytalansagkeriilés indexe a szabalyokhoz valo ragaszkodas mértékét, az ér-
dalomban a szervezetek alkalmazottjai milyen mértékben fogadjak el a bizonytalansagot.
Arrodl ad képet, hogy egy k6zosség tagjai mennyire képesek szembenézni a bizonytalannal,
és vallalni a kockazatot. Ennek a dimenzionak harom f6 indikatora van. A szabalyokhoz
ragaszkodas, a foglalkoztatas id6tartama, a stressz elviselése. (Hofstede ramutat arra, hogy
a bizonytalansagot erésen keriild orszagok szervezeteiben nagy hangsulyt kapnak az irdsban
is rogzitett szabalyok, a kicsi kockazatvallalas, a ritualis magatartas, a konfliktuskeriilésre
valo torekvés. A gyenge bizonytalansagkeriilé kulturakban a bizonytalansagot az élet
érdekesként kezelik.)

A révid/hosszii tavu idéorientdcio mint 6todik dimenzid csak késobb, a tavol-keleti
orszagok vizsgalata utan keriilt be Hofstede modelljébe. (A régebbi magyar nyelvii szak-
irodalom ezt még nem tartalmazza.) A hosszu tava idészemlélet olyan konfuciusi értékekkel
tarsul ugyanis, mint a kitartas, az allhatatossag, a takarékossag, a vilagos statuszbeli el-
kiilonilés, szégyenérzet kialakitasa azokban, akik nem teljesitik a feladatokat.
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Hofstede kultaramodellje a nemzeti kulturak dsszehasonlitasanak eredményeként
sziiletett. A szervezeti kultirakat a nemzeti kultarak jellemzdivel nem lehet egy az egyben
leirni, ugyanis a szervezeti kultarak kiilonb6z6 szervezeteket jelenthetnek egy régidban
vagy orszagban. A nemzeti kultirak foként a legmélyebb réteg, az értékek szintjén kii-
16nboznek egymastdl, ezzel szemben a szervezeti kultirak inkabb a szimbolumok, hésok
és ritusok terén. A nemzeti kultirak jellemzésére alkalmazott 6t dimenzio ilyen forman
nem alkalmas az azonos orszagban miikodo kiilonbozo szervezeti kulturak 6sszehasonlito
leirasara. Hofstede a szervezeti kultirak jellemzésére, az ¢l6z6 dimenziok figyelembevé-
telével, kutatasai alapjan az alabbi hat fiiggetlen dimenzidt ajanlja:

+ folyamatorientalt/eredményorientalt;

¢ munkaorientalt/munkasokra orientalt;

* haldzatban gondolkodoé/helyben gondolkodo;

* nyilt rendszer/zart rendszer;

» szorosan ellendrzé/kevésbé ellendrzo;

» gyakorlatiasan gondolkodé/eldirasokban gondolkodo.

Schein szervezetikultura-modellje

Edgar Schein, a modern vezetés- és szervezetpszichologia egyik klasszikusa a vezetést
kulturalis feladatként értelmezi, azaz szerinte a vezetének nincs valasztasa abban, hogy
foglalkozik-e a kultGraval, mivel minden tette azon keresztiil jelenik meg.

Schein megallapitasa szerint kultirédja csak olyan szervezetnek, tarsadalmi intéz-
ménynek lehet, amely viszonylag fiiggetleniil és hosszabb id6n at miikodik. (Vagyis mar-
kans szervezeti kultura kialakitasdhoz 6nallo értékrend és id6 sziikségeltetik.) Minden
tobbé-kevésbé autonom szervezet kialakithat sajat kulturat, de ehhez sok tapasztalatra van
sziikség, ¢s ez iddigényes.

Schein a szervezeti kultira harom rétegét kiilonbozteti meg. A kultara lathato jelei
koz¢ tartozik a technologia, az intézmény épitészeti jellemzdi, de a szervezeti kommu-
nikacid nyelvi sajatossagai, az ¢letkori sajatossagokkal kapcsolatos érték- és viselkedés-
egyiittes is. Az intézmény altal szervezett rendezvények, linnepi események, de az ugy-
nevezett szakzsargon és a viselkedés alaki, formai jellemzdi is a kultara lathato elemei.
Ezek a jellemzok ismerhetdk fel legkonnyebben mind a kiilsé szemléldk, mind a szervezet
Uj tagjai szamara, ¢s valhatnak a tanulasi-beilleszkedési folyamat ,,utanzasos-tanulasi”
modelljévé. A kultara lathato szintje jol reprezentalja a kultarat, és elsajatitasa elosegiti
az alkalmazkodast, a kivanatos szervezeti viselkedés kialakitasat, de a szervezeti kulta-
raval valo azonosulast, identifikaciot a kultara mélyebb, ,,lathatatlan” rétegei biztositjak.

A kultura mélyebb, nem lathato szintje két réteget tartalmaz Schein értelmezése
alapjan. Vannak olyan, a szervezet tagjai altal vilagosan megfogalmazhato értékek (explicit
értékek), amelyek a szervezeti, személykozi kommunikacioban egyértelmi, vilagos tar-
talmakat jelentenek. A ,,k6zéps6 szinten” megjelend nem lathato jegyek egyik csoportjat
a szervezeti értékek, normak, szabalyrendszerek alkotjak. (Ezeknek altalaban irott nyomuk
is van.)

A vilagosan megfogalmazhaté explicit értékek mélyén olyan rejtett (implicit), a vi-
selkedésiinket, kommunikacionkat befolydasolo eldfeltevések lehetnek, amelyeknek sokszor
nincs is tudataban a szervezet tagja, azokat nyilvanvald tényként, valosagként, alapvetd
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igazsagokként fogadja el. Altalaban csak akkor keriilnek felszinre ezek a rejtett elfelte-
vések, amig kdzvetleniil nem taldlkozunk mas, eltéré kultiraval. Ezeket olyan alapvetd
hiedelmeket, feltevéseket, meggydzddéseket feltard értékvizsgalatok hozhatjak felszinre,
amelyek a kultira mély rétegeibe engednek bepillantast.

Milyen lizenetet hordozhat tehat a szervezeti kultira vizsgalata, megismerése? Schein
elméletét figyelembe véve azért fontos a szervezeti kultura megismerése, mert az jelentds
befolyassal van a szervezet tagjainak egyéni ¢és csoportviselkedésére. A kultura jelentds
hatast gyakorol személyes érték- és normarendszeriinkre, de hatassal van a szervezeti mi-
kodési stratégia kialakitasara is. (FARKAS—HORVATH 2020).

A szervezeti kulttra ezen legmélyebb szintje a nemzeti kultiiraba agyazva miikodik,
¢és olyan felfogasokra épiil, amelyek befolyasoljak a dolgok id6-tér aspektusat, sajat statu-
szunk fizikai megjelenitését vagy a munkatarsakhoz, a vezetési felfogashoz vagy az igaz-
saghoz valo viszonyt, az individualis vagy kozosségi értékek elotérbe helyezését, a szemé-
lyes karrier ald vagy f6lé rendelését a kozosség céljainak. Ez a legmélyebb szint mutatja
meg a vilagrol alkotott felfogasunk, vilagnézetiink meghatarozo sarokpontjait, hogy inkabb
a jogrendszerben ¢s a tudomanyosan alatamasztott kutatasokban hisziink, vagy a moralis
elvekben €s a vallasi torvényekben.

Schein kultaramodellje alapjan a kultarat jéghegyhez hasonlitjak, amelynek vannak
a vizszint feletti, megfigyelhetd, lathato, és a viz alatt rejtézkodo, lathatatlan megjelenési
formai. Ez a szakirodalomban népszerii ugynevezett ,,jéghegymodell” grafikusan szem-
I¢lteti a nem tudatosult érzések, attit(idok, értékek, hiedelmek, eléfeltevések, a targyiasult
kulturalis jegyek, a ceremoéniak, szertartasok, torténetek, szimbdolumok szintjeit, amelyek
»mesélnek a kulttrarél”. (Utdbbihoz tartozik mindaz, ami a kultura elsajatitasat a szervezet
tagjai szamara lehet6vé teszi.)

A szervezeti kultura szintjei

Ceremoniak
Torténetek, nyelv
Szakzsargon, szimbdlumok,
ruha, étel

Medgfigyelhetd
elemek

Ertékek, feltevések
Hiedelmek, érzések,
attitdok

Lathatatlan
elemek

12. abra
Daft jeghegymodellje (1992)
Forras: sajat szerkesztés http:/slideplayer.hu/slide/2150387 alapjan (a letoltés datuma: 2018. 01. 18.)

A megfigyelhetd jellemzok kozé soroljuk a rendszeresen ismétlddd ceremoniakat (szer-
tartasokat), a szervezeten beliil keringd torténeteket, a hasznalt szakzsargont, a lathato
viselkedésmintakat, a szervezet szimbolumait, az 6ltozkodést és a munkahely kiilsé ki-
nézetét. Ezekbdl a lathato jelekbdl azonban csak kdvetkeztethetiink arra, milyen értékeket


http://slideplayer.hu/slide/2150387/

VEZETES- ES SZERVEZETPSZICHOLOGIA 137

vallanak a szervezet tagjai, mi van valdjaban a fejiikben. Az igazi kulttra az értékekben,
feltevésekben, hiedelmekben, érzésekben ¢és attitiidokben rejlik, amelyek azonban latha-
tatlanok maradnak.

Schein szervezetikultira-modellje dinamikus megkozelitésen alapul, ami azt jelenti,
hogy a kulttra allandé valtozas eredményeként formalodik. Csak olyan csoportoknak ala-
kulhatnak ki alapvetd feltevéseik, amelyeknek van kozos torténelmiik. A kozosen megélt
események vezetnek ugyanis a kozos feltevésekhez. A feltevések ereje abban rejlik, hogy
tudat alatt és megkérddjelezhetetleniil kezdenek miikddni. Ugy tekintik azokat, mint a he-
lyest és kovetend6t a rosszal szemben. (Erzelmileg annyira foglyaiva valhatunk ezen feltevé-
seknek, hogy nem is vagyunk képesek azokat megtargyalni, csak védeni, mivel mi magunk
alakitottuk azokat.) A fentick figyelembevételével tehat a szervezeti kultura azon alapveté
feltevések mintdi, amelyeket a szervezet a kiilsd és belsé problémai megolddsa soran tanult,
és amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és miikodoképesnek
tekintsék hasonlo problémak esetén.

Charles Handy szervezetikultiura-modellje

Handy modelljében négyféle szervezeti kultura szerepel, amelyek elsGsorban a vezetd sze-
repében, a kornyezethez vald viszonyban, az iranyitasi, dontéshozatali modban, a szervezeti
teljesitmény legfobb meghatarozdjaban térnek el. A szervezetre jellemz6 kultrat szerinte
a szervezet dominans csoportja hatarozza meg, épiti ki és adja tovabb. Azonban a szervezeti
dominans kultira mellett (alatt) Ggynevezett szubkulturak johetnek 1étre, amelyek a szer-
vezeten beliil erdsithetik, de gyengithetik is a szervezet teljesitoképességét.

Hatalomkultura Szerepkultura

Feladatkultura Személyiségkultura

13. abra
Handy szervezetikultura-modellje
Forras: sajat szerkesztés http:/sourcepov.com/2010/03/02/cultural-types alapjan (a letoltés datuma: 2018. 01. 18.)
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Handy négyféle szervezeti kulturaja az alabbiakkal jellemezheto:

A hatalomkultira inkabb a kis méretii vallalkozoszervezetekre jellemzo kulturatipus.
A vezetés egy személy vagy egy szlik csoport kezében van. Az er6 és a hatalom egy pontban
koncentralodik. Az egyénekre épit, elismeri a teljesitményt és a sikert. Kiemelt szerepet jat-
szik ebben a kulturaban az empatia, a tolerancia. Ezt a kultratipust karizmatikus személyek
altal iranyitott csoportok képviselhetik. A kultura grafikus megjelenitésében pokhalohoz
hasonlithatd, ahol a hatalom, az eré a kézéppontban koncentralodik. (A vezetd szerepét
Handy Zeuszéhoz hasonlitja.) A vezetd vagy a vezetdség tartja kézben a szervezetet, e koriil
helyezkednek el koncentrikusan a tovabbi szereplk; minél kdzelebb van valaki a kozép-
ponthoz, annal befolyasosabb. A vezetd meghatarozo egyéniség, karizmatikus személyiség.
A beosztottak tisztelik. Idealis esetben nagy fokt bizalom jellemzi ezeket a szervezeteket,
az alkalmazottak viszonylag jol ismerik egymast, tudnak egymas munkajarol, értékeirdl
és gyengeségeirdl. Egy ilyen szervezeti modell viszonylag jol és gyorsan képes valsaghely-
zetekre reagalni, de a dontésekben mindig a vezetd dominanciaja érvényesiil.

A szerepkultura mint szervezeti kultara a hierarchikus felépités, biirokratikus szerve-
zetekre jellemzd. Felépitése gorog templomhoz (vezetdje Apollonhoz) hasonlithaté. Pillérei
a jol felkésziilt funkcionalis egységek, amelyeket a legfelsd vezetés kot dssze és koordinal.
A funkcionalis egységek szabalyozasa hataskori listak, eljarasi és miikodési leirasok
alapjan torténik. Az egyes alrendszerek tagjai alig talalkoznak, egyiittmiikddés nem na-
gyon van kozottik. A pontosan koriilhatarolt és definialt szerepek gyakran fontosabbak,
mint az egyének. A szerephez valasztodik ki az azt megfelelden alakitd személy (vezetd),
akitél nem varnak el innovaciot vagy tobbletteljesitményt, s6t azt nem is nézik jo szemmel.
A vezet6i hatalom forrasa a hierarchiaban bet6ltott pozicid. Az ilyen szervezet stabil, lassan
valtozo vagy jol befolyasolhatd kornyezetben tud hatékonyan miikddni. Az egyének sza-
mara biztonsagot, belathat6 jovot kinal ez a kultura; nem kell azonnali dontéseket hozni.
Gyors ¢s kiszamithatatlan kdrnyezeti valtozasokra azonban nem képes gyorsan és adek-
vatan reagalni.

Feladatkulturaban a befolyas nem a poziciobol vagy a személyiség erejébdl ered, hanem
a szaktudasbol. (A vezet6t Handy Pallasz Athénéhez hasonlitja.) Rugalmas és alkalmazkodo
szervezet. Az ilyen kultura a matrixszervezetekre jellemzo. A feladatokra oriental, ami halos
szerkezet kialakulasat eredményezi. A vezetd dolga, hogy koordinalja a csoportok munkajat,
segitse az ehhez sziikséges eréforrasok megteremtését, és elsésorban a teljesitményiik alapjan
értékeli a munkatarsait. FO torekvése a megfelelé ember kivalasztasa a soron kovetkezd fel-
adathoz. Kézponti eleme a kultiiranak a teammunka, az eredménycentrikus értékelés. Fontos
érték a szervezettel vald azonosulas, amely az egyéni érdekek hattérbe szoritasat kivanja
meg. A befolyas alapja a szakért6i tudas. Valtozékony kornyezet, nagyfok piacérzékenység
esetén lehet eredményes leginkabb a feladattipust szervezeti kultira. A teamszervezést
a forras- és szakemberhiany neheziti meg, vagyis hatrany lehet, hogy a szaktudas kevéssé
specializalt, kevéssé elmélyiilt, mint példaul a szerepkultiirdban, s6t kiilondsen értékesek
lehetnek azok az emberek, akik tobbféle teriilethez értenek, gyorsan tanulnak, konnyebben
valtoztatnak. Altaldban fiatal, dinamikus, fejleszté emberek tudjak megvaldsitani ezt a kul-
tarat, akiknek nagy az dnbizalmuk, nem aggddnak még a biztonsag miatt.

A személy- vagy személyiségkultiira kozponti alakjai a kiemelked6 szaktudassal
rendelkez6 személyek, akik szabad akaratukbol dontenck gy, hogy dsszefogva kozos
személyzetet és infrastrukturat alakitanak ki. Szervezetiik a végsokig leegyszerUsitett:
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leginkabb az egyének halmazanak tekinthetd. A szervezet struktiraja is ennek megfele-
16en alakul ki, az egyéni célkitlizések megvaldsitasara keriil a hangsuly. A szervezetet
egyéniségek laza tarsulasai alkotjak. Az ilyen tipust szervezeti kultiranak csak abban
az esetben van Iétjogosultsaga, ha nincseneck meghatarozott kozos célok. Leginkabb ma-
gasan képzett szakemberek hoznak 1étre ilyen tipust szervezeteket (példaul tanacsado
irodak, tigyvédi kozosségek). Pontok laza halmazaval jellemezhetd egy ilyen szervezet
felépitése. A fokuszban az egyén 4ll, az egyéni célkitiizések dominalnak, a szervezet
az egyének képességei, tehetsége koré épiil, csak az egyéni kibontakozashoz sziikséges
hatteret biztositja. (Handy a Dioniiszosz altal képviselt szellemiséget véli felfedezni ebben
a szervezettipusban.) Az egyetlen szervezeti kontrollt a partnerek k6z6s megegyezése je-
lenti, a szervezet nem tiir sesmmiféle hierarchiat. Ebbol kovetkezden a szervezet sajatos
pszichologiai szerzédése a szervezetet rendeli az egyén ala: az egyén barmikor kiléphet
a szervezetbol, kizarasara ugyanakkor joforman nincs lehetdség. 4 kultira kézponti ka-
tegoridja az egyéniség. A szervezet kevéssé formalizalt, a k6zos érdekek biztositjak a ko-
hézidt. Nem miikodhet szigort irdnyité mechanizmus, féleg nem vezet6i hierarchia, csak
a kozos megegyezés szabalyozza a mitkkodést, a szakértdi hatalom az elfogadott. Az ilyen
tipusu szervezet csak addig tud fennmaradni, amig céljai halvanyak, nem kérvonalazottak.

10.3. Vezetés és szervezet

A vezetés-iranyitas meghatarozott szervezeti keretek kozott torténik. A vezetd eredményes-
ségét alapvetOen az hatarozza meg, hogy személyiségjellemz0i, vezetési stilusa, vagyis alta-
lanossagban vezet6i magatartasa mennyire ,,kompatibilis” a szervezet miikddési jellemzdivel,
céljaival, fejlodési, valtozasi tendenciajaval. Ebben az estben a szervezet miikodési jellemzoi
(formai, strukturalis és tartalmi jellemzok) tekintheték tgynevezett , fiiggetlen valtozoknak”,
amelyek tudomasulvétele, amelyekhez valé dinamikus alkalmazkodas fogja a vezetés ered-
ményességét [ényegében meghatarozni. A ma mar ,,klasszikusnak” tekintheté modellek mind
a mai napig hatassal vannak a szervezetek vizsgalataval foglalkozo tudomanyteriiletekre,
rendszeresen torténik hivatkozas a korai megallapitasokra, igy ezeket roviden attekintjik.

10.3.1. Max Weber és az ,,idealis biirokracia”

Weber szerint (WEBER 1987): ,,»szervezetnek« neveziink egy kifelé szabalyokkal korlato-
zott vagy zart tarsadalmi kapcsolatot akkor, ha a kapcsolat rendjének betartasat az bizto-
sitja, hogy bizonyos emberek — egy vezetd, esetleg az igazgatasban részt vevok csoportja,
s az utdbbiaknak normalis koriilmények kozott egyuttal képviseleti hatalmuk is van — arra
specializaltak viselkedésiiket, hogy érvényt szerezzenek a rendnek” (VINNAI-CZEKMANN
2014, 9.). A szervezeti magatartast szabalyozo rendet Weber igazgatdsi rendnek nevezi.
Az egyéb tarsadalmi cselekvést szabalyozé és a szabalyozas folytan megnyild cselekvési
lehetdségeket biztositd rendet pedig szabalyozoé rendnek. A kiilonb6zo szervezetek csak
legritkabb esetben sorolhatok tisztan az egyik kategériaba. A szervezetek egyik valtozata
az intézmény. Intézménynek azt a szervezetet nevezziik, amelynek egy megadhato miiko-
deési teriileten beliil tételesen lefektetett rendje van, és ezt a meghatarozott jegyek alapjan
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leirhato magatartast (cselekvést) viszonylag sikeresen rakényszeriti az intézmény tagjaira.
Az intézmény a tételesen lefektetett rendet hatalommal vagy uralommal biztositja. Hata-
lomrol akkor beszéliink, ha egy tarsadalmi (formalis) kapcsolaton beliil a vezetének van
ra esélye, hogy sajat akaratat az ellenszegiilés ellenére is keresztiilvigye (fiiggetleniil attol,
hogy ez az esély min alapul), uralomrol akkor van sz6, hogy ha a vezetdnek van esélye
arra, hogy alarendeltjei engedelmeskedni fognak egy meghatarozott tartalma parancsnak.
Az uralom csak szervezeti fegyelemmel biztosithato. A szervezeti fegyelem azt a célt szol-
galja, hogy a szervezet tagjai szinte azonnal, automatikusan, gépiesen engedelmeskedjenek
a parancsnak. (Vagyis az engedelmesség ne személyes megfontolasuk eredménye, hanem
szinte kivaltott reflex, valasz legyen.)

Weber a hatalom harom tipusat kiilonboztette meg: hagyomanyos, karizmatikus
és torvényes-racionalis. A hatalom ¢ harom tipusa a beosztottak altal elfogadhatonak tartott
ellendrzési formakon ¢és a felettesek hatalmanak elfogadasan alapul. Hagyomanyos szer-
vezetekben a hatalmat a szokds és az uralkodas természet adta jogaban valo hosszan tarto
hit legitimizalja, vagy a tradicionalis rendtartas altal birtokolt, ahogy példaul a kiralyok,
kiralyndk vagy egy paternalista fonok hatalma esetén.

A karizmatikus hatalom a vezeté személyes kvalitasaba vetett hiten alapul, ez torvé-
nyesiti a hatalmat, amelyet a vezetd személyének vonzereje és inspiracidja biztosit. (Winston
Churchillt példaul karizmatikus vezetdnek irta le a szakirodalom.) Ha a karizmatikus ve-
zetd ereje ,,gyengiil”, akkor az a szervezetet hagyomanyos szervezetté vagy biirokratikus
szervezetté alakitja.

A térvényes-racionalis hatalom, a szervezeti hierarchiaban elfoglalt poziciotol, és nem
a személyiségtdl fiigg. (Ilyen példaul a fegyveres erék és a kormanyzat minisztereinek,
egy foiskolai igazgatdjanak vagy egy vallalat vezetdjének hatalma.) A térvényes-racio-
nalis uralom két fontos kritériumot fogalmaz meg a hatalom gyakorlasaval kapcsolatban.
Egyrészt a hatalom gyakorldja, eldzetesen felallitott szabalyoknak megfeleléen szerezte
meg és gyakorolja a hatalmat (legitim hatalom), masrészt pedig bizonyos korlatok kozott
barkinek, barmikor lehetésége van észérvek alapjan azt vitatni. A térvényes-racionalis
hatalom koncepcidja lehet a leginkabb iddszerti, gyakorlatias hatalomtipus, mert a legtobb
gazdasagi tarsasag, esetleg adminisztrativ intézmény (kiillondsen a nagy méretiiek) haj-
lamos biirokratikus tipusu szerkezetet kialakitani. A biirokracia ugyanis, ami a szervezet
bizonyos strukturalis jellegzetességeire vonatkozik, a formalis szervezet uralkodo tipusa.
A szervezeteket miikodési és vezetési rendjiik szerint Max Weber autonom vagy heteronom,
illetve autokefalis vagy heterokefalis szervezetnek nevezi. Autondm szervezet az, amelynek
szervezeti rendjét nem kiviilallok irjak eld, hanem a szervezethez tartozok, fiiggetleniil
attol, hogyan valosul meg a rend. A heterondm szervezet rendjét ezzel szemben kiviilallok
hatarozzak meg. Az autokefalia azt jelenti, hogy a szervezet élén all6 csoportot, illetve a ve-
zetOt a szervezet maga nevezi ki a sajat rendjének megfeleléen, és ebbe szervezeten kiviil
allok nem szdlnak bele, heterokefalia esetén a kinevezés , kiviilrél”, esetleg mas szervezeti
rendnek megfeleléen torténik.
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10.3.2. A termelékenység centrikus modell és ennek tovabbfejlesztése

A menedzsment fejlodése a szazadforduld idészakaban gyorsult fel, és innen datalhato
mint 6nallo diszciplina. Ebben Taylor és Fayol tevékenysége meghatarozo. Taylor mas
tudomanyagak ismeretanyagat szisztematikusan alkalmazva a munkaszervezésben, a terme-
Iéstervezésben és -iranyitasban, a racionalizalasban, a funkciok szervezeti elkiilonitésében
az id6észempontok kialakitasaban, a bérezési és 0sztonzési rendszerek kidolgozasaban el-
vileg alatamasztott, az ipari gyakorlatban azonnal alkalmazhaté megoldasokat dolgozott
ki és vezetett be. Taylor alapvetd célja a kiilonbdz6 munkatevékenységek hatékonysaganak
novelése volt. Nem vette azonban figyelembe a termelékenységet javito igynevezett emberi
(human) tényezdket. Rendszere az alabbi miiveleti algoritmust alkalmazta:
» az adott tevékenységhez a legjobb eljaras megkeresése;
» azoknak a munkavallaloknak a kivalasztasa, akik a lehetd legréovidebb id6 alatt
teljesitik a feladatot;
 akivalasztott személyek munkaparaméterei szolgalnak a munkanorma alapjaul;
* abetanitas utan olyan bérszabalyozasi jutalmazasi, biintetési rendszer kidolgozasa,
amely kényszeriti a munkavallalot a normakdvetelmények betartasara.

A fenti miiveleti algoritmus eredményesnek bizonyult a termelékenység fokozasa szem-
pontjabol, ugyanakkor a munkavallalok gy mutattak ellenallast, hogy gyakran igyekezték
,»kollektiven” mesterségesen lenyomni a teljesitményelvarasokat, hiszen markansan ellen-
érdekeltek voltak a kényszerité kovetelmények teljesitésében.

Fayol — ellentétben Taylor kovetdivel — nem a termelés, illetve a végrehajté munka
megszervezésével és iranyitasaval foglalkozott, hanem a vallalatok vezetésével, elsdsorban
a véllalati felsé szintli vezetés kérdéseivel. Ot tekinthetjiik a vezetéstudomanyok elsé,
csakugyan tudomanyos elemzésen alapuld vizsgaldjanak. Megfogalmazasa szerint a ve-
zetés meghatarozza a vallalat atfogo cselekvési tervét, kialakitja a szervezetet, koordinalja
¢és 0sszehangolja a miikddéssel kapcsolatos erdfeszitéseit. A vallalat tevékenységében hat
funkcionalis tevékenységcsoportot kiilonitett el:

1. miszaki tevékenységek (termelés, feldolgozas);
kereskedelmi tevékenységek (beszerzés, értékesités);
pénziigyi tevékenységek;
biztonsagi tevékenységek (javak és személyek védelme);
szamviteli tevékenységek;
vezetési funkciok.

AR

Fayol szerint az els6 6t funkci6 egyikébe sem tartozik, hogy meghatarozza a vallalat atfogo
cselekvési tervét, kialakitsa a vallalat tarsadalmi szervezetét, koordinalja és 6sszehangolja
erofeszitéseit. A vezetési funkcio nala vilagosan elkiiloniil a tobbi 6t, 1ényeges vallalati
tevékenységtol. Szerinte vezetni annyit jelent, mint tervezni, szervezni, kézvetleniil iranyi-
tani (parancsnokolni), koordindlni, ellendrizni. A vezetés négy Osszetevoje a kovetkezoket
jelenti a gyakorlatban:

* tervezés: a jOvO kutatasa ¢s a cselekvés részletes programtervének meghatarozasa;

e szervezés: a vallalati szervezet kialakitasa;

» kozvetlen iranyitas: a feladatok végrehajtatasa rendelkezésekkel, utasitasokkal;

 ellendrzés: a kiadott szabalyok és utasitasok betartasanak feliigyelete.
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Attekintést ad a vezetés altalanos elveirdl is, ezek érvénysiilését a vezetésnek kell bizto-
sitania:

* A munkamegosztas, amely a hataskorok elkiilonitése, a tevékenységek specializacidja.

* A hatalom, amelynek forrasa a személyes tekintély. A vezetd joga utasitast adni
a feladat elvégzése vagy elvégeztetése érdekében.

» A fegyelem a szervezeti szabalyok tiszteletben tartasanak biztositasa.

* Az egyszemélyi vezetés, egységes utasitasok; a beosztottak egy kozvetlen vezet6tol
kapjanak instrukciokat, a beosztott tobb vezetd ala rendelése zavart kelt a mitkodésben.

* Az iranyitas egysége; egyetlen vezetd iranyitasa biztositja az egységes vezetést.

* A részérdek alarendelése az altalanos érdeknek, vagyis az alkalmazott egyéni ér-
dekei nem keriilhetnek a szervezet érdekei folé.

* A dolgozok bérezése: teljesitménybérezés, egyéb juttatasok a relativ igazsagossag
jegyében.

* A centralizacid-decentralizacio dsszhangja a felel6sséggel: a hataskoroket és fel-
adatokat adott szintre delegaljak, de a végso felelosség a felsd vezetoé.

* A rend biztositasa: vilagos, egyértelmii munkakori leirasok, jol definialhaté mun-
kakorok.

* A méltanyossag, amely a vezetdk és beosztottak korrekt kapcsolataban nyilvanul meg.

* A munkaerd-allomany stabilitasa; a fluktuacio alacsony szinten tartasaval torekedni
kell a hosszabb tavu elkdtelezettség biztositasara.

* A kezdeményezések felkarolasa 6sztonz0 javaslattételi rendszer kidolgozasaval.

* A dolgozok egysége, a k6z0sségi vagy teamszellem tamogatasa.

10.3.3. A human relations iranyzat

A mult szazad elején Taylor szervezetelméleti munkassaganak ellenpontjaként alakultak
az emberi viszonyok (human relations) tanulmanyozasara épité modellek. Ezek koz0os jel-
lemzdje, hogy a klasszikus taylori iranyzat gyenge pontjanak itélték a foglalkoztatottak
tevékenysége 0sztonzésének, illetve kényszeritésének modjat. A klasszikus iskola a tevé-
kenység végzését a hatalmi bazison nyugvo fegyelemre alapozta, amelyet er6szakkal is
biztosithattak a hatalmat gyakorlok. A human relations képviseldi ezzel szemben a vezetd
¢és beosztott kozotti jobb viszony kialakitasaban lattak a hatékonyabb miikddés biztosita-
sanak lehetdségét. Ezt az iranyzatot gyakran érte az a kritika, hogy az altaluk elényben
részesitett 6sztonzési modszereket tekintve azok gyakran manipulativak, és a szervezeti-
személyi konfliktusok elkendézésére szolgalnak. Ennek ellenére ezek az iskolak komoly
elérelépést tettek az emberkozponta szervezet és vezetés megvaldsitasa felé. A szervezet
tagjainak motivalasara, a vezetdi magatartas, a vezet6i tevékenység fébb jellemzoire vonat-
kozdan szamtalan elmélet sziiletett. E helyiitt csak néhany olyan modellt (és modellalkotot)
emlitiink meg, amely (aki) alapvetden személyiség- és szocialpszicholdgiai indittatasi. A ma
mar klasszikusnak tekintheté human relations iranyzat elinditoja Follett volt, els6 jelent6s
képviseldje pedig Mayo, de jelentéset alkotott ¢ témaban McGregor is.

Mayo munkassagat kdvetden kialakult egy masik irdnyzat is, amely a pszichologiai
elemre fektette a f6 hangsulyt, felhasznalva az akkor viragkorat é16 1j magatartas- és 1é-
lektani elméleteket és kisérleti tapasztalatokat. Amig a szervezetelméleti megkozelitésben
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a szervezet fontos értékelési szempontja, hogy nyilt vagy zart rendszerként mtikodik-e,
illetve hogy a rendszer belsé miikodési rendje vagy a kiilsé kdrnyezettel valo kapcsolata
a meghatarozo, addig a pszichologiai megkozelités egyik fontos értékelési szempontja az,
hogy a vezetési stilus és magatartas kialakitasaban a racionalis feladatkozpontiisagé-e
az elsObbség, vagy az emberkdzpontlisag szemlélete és gyakorlata a fontosabb. (Ezekbdl
a modellekbdl néhanyat részletesebben a kovetkezd fejezetben mutatunk be.) A human
relations iranyzat, amely viragkorat 1950—1970 k6zott €lte, az embert mint szocialis 1ényt
vette figyelembe, hangstilyozta a szervezetben betoltott szerepének fontossagat.

Ezzel parhuzamosan Abraham Maslow ¢és Carl Rogers munkassaganak eredménye-
képpen megteremtddott az autondomiara térekvo, onmegvaldsitdo ember eszményképe. Ezzel
a munka vilagaban is fontos szerephez jutott a motivaciokutatas. A humanisztikus iranyzat
embermodellje alapjan a munkavallalorol kialakitott ,teljesitménykozponti” kép modosult.
Az1j megkdzelités szerint a munkat végzo ember bonyolult biologiai, lelki és szocialis saja-
tossagokkal rendelkezik, akivel megértethetdk és elsajatittathatok a szervezet céljai és torek-
vései. Az egyén céljai bar nem azonosak a szervezet céljaival (nem is lehetnek teljesen azok,
hiszen az egyén tobb mint csupan a szervezet tagja), de képes azokkal azonosulni. Minél
erésebben Osszhangba hozhatok az egyén és a szervezet céljai, ez annal kedvezébb lehet
a szervezet miikddése szempontjabol is. A 20. szazad masodik felétdl napvilagot latott mo-
tivacios modellek is az 6nallo, cselekvd embert allitjak a kozéppontba. A hatékony vezetdi
magatartast, vezetési stilust vizsgalva Likert is ramutatott arra, hogy a kevéssé hatékony
munkacsoportokat erdsen feladatcentrikus vezetdk iranyitjak, akik a beosztottakat inkabb
csak eszkozként kezelik a magasabb teljesitmény eléréséhez. Gondoskodnak arrél, hogy
a dolgozok el legyenek latva munkaval, és azt az eldirtaknak megfelelden el is végezzék.
Nem foglalkoztak a munkahelyi 1égkor jellemzoivel, az embereket csupan a teljesitmény
biztositasanak eszkozeként kezelték. Ezzel szemben a 6 teljesitményt eléré munkacsoportok
esetében a vezetoknek fontos a jo munkahelyi 1égkor kialakitasa, és a munkacsoportok ki-
alakitasakor pszichologiai szempontokat is figyelembe vesznek. Ha a vezetdk tobb energiat
forditanak a munkatarsak motivalasara és kisebbet szigoru ellendrzésiikre, ezzel a vezetoi
stilussal is jo eredményt érhetnek el.

A transzformacios vezetdi stilus elonyei

A transzformaciés vezetdi stilus egy viszonylag modern vezetési irdnyzat. Az ilyen stilusu vezetSkre
jellemz6, hogy inspiréljak a beosztottakat, lehetéséget adnak nekik az 6nallé déntések meghozata-
lara, letisztult vizidjuk van, kreativak, rugalmasak, valamint képesek nagyon hatékonyan feloldani
a konfliktusokat. Kordbbi kutatasok mar kimutattak, hogy az ilyen jellegti vezetési stilus nagyban
hozzajarul a szervezetek innovécidjahoz és a beosztottak jo teljesitményéhez. Egy Jacobs és mun-
katdrsai altal végzett kutatds (Jacoss—PrarF—LEHNER 2013) arra is ravildgitott, hogy a transzformacios
vezetés a beosztottak altalanos jolétét is el6segiti. A vizsgalat soran német nagyvallalatok dolgo-
z0it kérdezték a fénokiik vezetési stilusardl. Az eredmények azt mutattak, hogy azon dolgozok,
akiknek fénoke transzformacids stilusban vezette az alkalmazottakat, sokkal jobb altalanos jélétrol
és kozérzetrdl szamoltak be, mint azok, akik fénoke mas jellegu stilust képviselt. Ez az eredmény
azért is fontos, mert kiilénb6zé tréningprogramokkal egyes elemek (példaul: konfliktuskezelés,
masok igényeinek figyelembevétele) konnyen eltanulhatdk, ez pedig hozzéjarulhat a szervezet
eredményesebb mikddéséhez.
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A klasszikus iskola képviseldi, példaul Weber, Taylor, valamint a human relations irany-
zatanak tana is csekély figyelmet szentelt a kdrnyezetnek, s figyelmiiket inkabb a kdrnye-
zetiiktdl fiiggetleneknek tartott szervezetek belsd folyamataira korlatoztak. Ok tulajdon-
képpen zart tarsadalmi strukturanak tekintették a szervezeteket, a szervezeti miikodés belsd
hatékonysaganak optimalizalasat céloztak. Mas tedriak a tarsadalmi szervezeteket nyilt
rendszernek tekintik, 1étezésiik nagyon is fiigg a kdrnyezettel fenntartott tranzakcioktol.

10.3.4. A szervezetfejlesztés iranyzata és modszere

A szervezetfejlesztés sokféle jelentésii fogalom. Sokféleképpen definialtak, s a vita, amelyet
a meghatarozasok kivaltanak, tiikkrozi, mennyire eltérnek a céljairol, modszereirdl, techni-
kajardl alkotott felfogasok. A szervezetfejlesztés elnevezés meglepden sokféle tevékenységet
foglalhat magaban. Az USA-ban az 1940-es évek masodik felében alakult ki az organization
development (szervezetfejlesztés, roviden: OD) néven ismert iranyzat és tevékenységrend-
szer, amely hazankba az 1970-es évek masodik felében ,,lopakodott” be.

A szervezetfejlesztésnek meghatarozott tartalma és modszertana van. Ismeretanyaga
két, alapvetden alkalmazott szocialpszichologiai és pszichoterapiai forrasbol szarmazik.
A két forrast egyesiti az ugynevezett laboratoriumi modszer szervezetre, vallalatra koncent-
ralé alkalmazasa. A laboratériumi médszer Iényegében csoportos tréning. Iskolateremtdje
Kurt Lewin, aki strukturalatlan kis csoportokkal folytatott kisérleteiben azt vizsgalta, hogy
arésztvevok spontan kolesonos interakcioi révén milyen jellegili és mértékii csoportdinamika
alakul ki. Lewin és munkatarsainak kutatasai nyoman alakult ki az igynevezett T-csoport
moédszer. A ,,;T” betli a tréningre, tanulasra utal, amelynek szigor szakmai kritériumai
vannak, kiilonds tekintettel a modszer pszichologiai eredetére. A masodik forras az ugy-
nevezett survey research (megvizsgalas, atvilagitas-kutatas), valamint a survey feedback
eljaras (az atvilagitasi eredmények visszacsatolasa). Ezek az eljarasok az akciokutatas
sajatos formai. Vizsgaljak a szervezeti csoportok kozotti formalis és informalis kapcsolat-
rendszert és annak valtozasat a szervezetfejlesztd tréningek eredményeként. A fenti két
alapvetd forras vizsgalja tehat azt a szervezetfejlesztési tevékenységet, amely Beckhard
definicioja alapjan (BECKHARD 1969):

e tervszerd,

* aszervezet egészére kiterjedod, és

o feliilrdl szervezett torekvés, amely

» aszervezet hatékonysaganak ¢s életképességének novelését célozza

» aszervezeti folyamatokra vald tervszer(i beavatkozas utjan, magatartas-tudomanyi

ismeretek felhasznalasaval” (DoBRAI-FARKAS 2014, 40.).

A szervezetfejlesztési program tehat tartalmazza a szervezet allapotanak diagnézisat, a fej-
lesztési stratégiat és a megvaldsitashoz sziikséges eréforrasok mozgositasat. A program
altalanos; kiterjed technikai, gazdasagi és személyi kérdésekre is. A vezetéslélektan ezek
koziil a személyi eréforrasok fejlesztésének lélektani aspektusaival foglalkozik. De ebben
az esetben sem tekinthet el attol a tényt6l, hogy az emberi eréforras fejlesztésében, a vezetési
stratégia modositasaban a szervezet felsd vezetésének személyesen érdekeltnek kell lennie,
¢és a program megszervezésében tevékenyen részt kell vallalnia. A szervezetfejlesztési
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tevékenység vezetéspszichologiai aspektusa tehat az a szervezetdiagnosztikai és tanacsadoi
tevékenység, amelynek célja folyamatos akciok, illetve intervenciok segitségével valosul
meg. Ezen akciokutatasi, illetve tandcsadoi tevékenység csak mellékes tényezoként kezeli
az ugynevezett (és egyébként nagyon fontos) technoldgiai vagy gazdasagi kérdéseket,
¢és nem maganak a problémanak a megoldasara koncentral, hanem felkésziti a szervezet
alkalmazottjait arra, hogy képesek legyenek probléma megoldasara, a feladatukkal kapcso-
latos hatékonyabb viselkedésformak ,,felfedezésére”, a jo munkahelyi 1égkor kialakitasara.

Néhany jellemz6 az idealisnak tartott, szervezetfejlesztéssel kialakithatd munkahelyi
légkor tulajdonsagai koziil.

A kélcsonds bizalom légkore, amely athatja a munkatarsak kozotti kapcsolatot, akar-
milyen helyet foglaljanak is el a szervezeti hierarchiaban. A tagok biznak egymas
tisztességességében, becsiiletességében.

Az informacidcsere zavartalan, a hierarchia nem gatolja a kommunikaciot; az in-
formaciok szandékos torzulastol mentesek és kolesondsek.

A szervezeti tevékenységeket egy ismétlodd folyamat (adatgytijtés, a hibak feltarasa,
visszajelzés, az eredmények értékelése stb.) szerint rogzitett és feliilvizsgalt célok
és tervek fiiggvényében iranyitjak, miikodik a visszacsatolas.

A dontéseket ott hozzak, ahol rendelkezésre allnak a legfontosabb informaciok,
a hierarchikus rendre vonatkozo megfontolasok nem gatoljak a folyamatot.

A szervezet tagjai ugy kezelik a konfliktusokat, mint megoldando problémakat.
Magas foku egyiittmiikddés van a kiillonb6z6 szervezeti egységek kozott, a vila-
gosan meghatarozott célokat megértik és elfogadjak a tagok. A csoportosan végzett
munka altalanos, ami mindenki szamara lehetévé teszi a tevékeny kézremiikodést.

A szervezetfejlesztés elméleti és gyakorlati erdsodését, fejlédését az alabbi feltevések ta-
mogatjak:

Az igazan hatékony szervezetekben az egyén és a szervezet is névekedni, fejlédni
tud, ez a szervezet nevezhetd egészséges szervezetnek.

Az OD a magas szervezeti min0ség elérésének eszkdze, a szervezeti tagoknak
a novekedésbe, fejlodésbe vetett hite, vagya a szervezeti célok integracidja révén.
Az OD feleldsségteljes, gondos, megbizhaté emberben gondolkodik, tiszteletben
tartja az egyént, nem csupan eréforrasként szamol vele.

Az OD célja a hatékony, egészséges szervezet kialakitasa, amelyre a tdimogato, 6sz-
tonz6 1égkor, a nyitottsag, a bizalom és a hitelesség a jellemzo.

Az egészséges szervezetet kiegyenlitett, tiszta, attekinthetd hatalmi és ellendrzési
viszonyok jellemzik, amelyre kismértékben sziikséges csak tdmaszkodni a haté-
kony munkavégzéshez.

A nyilt kommunikacio elésegiti a problémak felszinre keriilését, megoldasi straté-
giak kidolgozasat és a gyors dontéshozatalt.

Az egyéni érdekek figyelembevétele, a karrierépités lehetdséget ad az egyéni ké-
pességek jobb kihasznalasara, novelve ezzel a dolgozok magasabb fok szervezet
iranti elkdtelezettségét.

A szervezetfejlesztés tervezett Iépések sorozatabol allo folyamat, amely azt a torekvést jelenti,
hogy a miikodé rendszer egészEét szem el6tt tartva kivan tervezett valtoztatast létrehozni.
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Ezeket olyan mddon torekszik megvalositani, hogy a valtozasok pozitiv irdnyban hassanak.
A szervezetfejlesztés alapjaul szolgalo f6bb human értékek tobbek kozott: az ember tisztelete,
a bizalom ¢s tamogatas, a problémak nyilt feltarasa; az elkotelezettség novelése.

10.4. Szervezeti strukturak és formak
10.4.1. Szervezeti strukturak

A szervezet teljesitményét jelentésen befolyasolhatja a szervezeti strukttra. A szervezeti
forma jellemzésekor a kovetkezo tényezdket vessziik szemiigyre:

* Munkamegosztas: ez a szervezetek tagolasanak alapja. A munkamegosztas alatt
a folyamatok feladatokra bontasat és azok szervezeti alrendszerekhez rendelését
értjiik. A munkamegosztas alapvet6 szempontjai: a feladatok, a termékek vagy a te-
riiletek szerinti megosztas. Egydimenzids szervezet esetében a munkamegosztasnal
csak az egyik szempontot veszik figyelembe. Ha egyidejiileg tobbet alkalmaznak,
a szervezet tobbdimenzios.

* Hataskérmegosztas: ez a feladat elvégzéséhez sziikséges dontési, utasitasi jogkort
jelenti. Ebben jelenik meg a feladatok kiadasaval, elvégzésével kapcsolatos jog -és
hataskor. Egyvonalas iranyitas esetén az alarendelt szervezeti egységek csak egy,
tobbvonalas iranyitas esetén a szervezeti alrendszerek tobb felsébb szervezeti egy-
ségtdl is kaphatnak utasitast.

» Koordindcios eszkozdk: ezek az egyes szervezeti alrendszerek tevékenységének
Osszehangolasat hivatottak biztositani a szervezeti célok megvaldsitasara. A koor-
dinacié médszerei lehetnek: technokratikusak, strukturalisak és személyorientaltak.
A koordinaciéo mddszerei kihatnak a vezetési stilusra, és szoros Osszefiiggésben
vannak a vezetdi pozicié tartalmaval. Az intézmény koltségvetési rendszerének
kialakitasakor példaul a technokratikus, ugyanakkor az adminisztrativ tipusu, pél-
daul a szolgalati itnak megfeleld jelentések vagy utasitasok koordinalasa esetében
a strukturalis, ¢s a motivacids, 6sztonzési, humanpolitikai alrendszerek mikodte-
tése esetében a személyorientalt koordinacios eszkdzok célszeriiek. A koordinacio
a szervezeten belill torténhet vertikalis (ala-folé rendelésen alapuld) és horizontalis
(mellérendelésen alapuld) iranyban.

10.4.2. Néhany tipikus szervezeti struktira

A miitkodési hatékonysag, az atlathatobb és sszerendezettebb miikodés biztositasa érde-
kében a szervezetek jelentds strukturalis valtozatossagot mutatnak. De a hagyomanyos,
a szakirodalomban egységesen bemutatott szervezeti formak az alabbiak.

Linearis szervezeti forma * Az ilyen szervezeteknél egyértelmii ala- és folérendeltség van,
a szolgalati ut az utasitasok €s informaciok tovabbitasanak formalis csatorndja. Tekintettel
arra, hogy ez a forma egyszeri és jol attekinthetd, egyszerli €s homogén feladatok esetén
sikerrel alkalmazhatd. Elsdsorban kisebb szervezetek esetén eredményes, mert rugalmatlan-
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saga miatt nagyobb szervezetek esetén torzulhat a belsé kommunikacio. Kevésbé innovativ,
inkabb biirokratikus felépitésii szervezet esetében van 1étjogosultsaga. A munkamegosztast
vagy a feladat, vagy a vezet6 hatarozza meg. A hataskormegosztas a szolgalati utaknak
megfelelen torténik, operativitast igényld feladat esetén az elsé kozos fonok az illetékes.
A szervezetre jellemz6, hogy a dontési jogkor centralizalt, minden beosztottnak egy fonoke
van, t6le kaphat utasitast, és neki tartozik beszamolasi kotelezettséggel.

A szervezeti koordinaci6 iranya vertikalis, fontos a szolgalati ut betartasa. A szerve-
zeti struktura elénye, hogy egyértelmi ala-folé rendeltségi viszonyra épiil, egyszerti, jol
attekinthetd strukttra. Viszonylag egyszerii és homogén feladatok esetén nagyszamua ember
iranyithat6. Hatranya, hogy a fels6 szintii vezetd tevékenysége tul sokféle feladatra terjed
ki, a szervezet az 0 feladathoz nehezen alkalmazkodik, a szervezeten beliili kommuni-
kacio csak a szolgalati uton megengedett, ami lassithatja az egylittmikodést, és torzithatja
a bels6 informaciot.

Linearis-torzskari vezetési forma * Ez a szervezeti forma (mint azt az elnevezEs is mutatja)
a linearis szervezet egy hatranyanak kikiiszobolésére jott 1étre, nevezetesen a vezetdk thl-
terheltségének elkeriilésére. A torzskar feladata a felsé vezetdi tevékenység tamogatasa
kiilonboz6 szakteriileteken. Nagyobb szervezetek esetében tobb vezetési szinten is 1étre-
johetnek ilyen egységek, igy parhuzamos torzskari hierarchia johet 1étre. A torzskar nem-
csak a linearis szervezetekben fordulhat eld, funkcionalis szervezeti formahoz is tarsulhat.
Munkamegosztas tekintetében az egydimenzios forma érvényesiil, a dontés-elokészitésben
specializalt kozremiikodés torténik. A hataskorok vonatkozasaban utasitasi jogkorrel nem
rendelkezik, kdzvetleniil a felsé vezetés ala rendelt, szolgalati it a linearis forma szerint
szervezett. A torzskari vezetés feladatai: nagy horderejii stratégiai dontések el6készitése,
ezekben vald kozremiikodés, elkiiloniilt egységek tevékenységének koordinacioja. A mun-
kamegosztasra a felsé vezetéssel allandd kapcsolattartas jellemzé. A koordinacid hori-
zontalis, személyes utasitasokban torténik, nincsenek formalizalt koordinacios eszkozok.
A szervezeti struktura elénye, hogy a dontések szakmailag megalapozottak, ezzel né
a vezetési hatékonysag, a vezetd tobb figyelmet fordithat tervezési, szervezési, ellenérzési
tevékenységére, a dontések a szervezet egészének hatékonysagat szolgaljak. Hatrany, hogy
nem eredményes a szervezeti egységek folyamatos egylittmiitkddésnek biztositasaban, nem
eléggé innovativ, az 01j feladatokat a korabbi szervezettel probalja megoldani.

Funkcionalis szervezeti forma * A funkcionalis szervezetekben a szakteriiletekhez tartozd
funkciodk alapjan alakul a szervezeti struktara. Ilyen szakteriilet lehet példaul termelési,
pénziigyi, fejlesztési, human politikai, egészségiigyi, logisztikai teriilet. Ezek a szaktertiletek
6nallé szervezeti egységben jelennek meg. Ez a forma akkor elényds, ha a feladatok meg-
oldasahoz a specialis szakértelem sziikséges. A funkcionalis egységeken beliil az egyiitt-
miikddés igen szoros. A mas szakteriiletekkel valo egytittmiikodés bizonyos érdekellentétek
megjelenése esetén problémas lehet. A beosztottak tobbszords iranyitas alatt dolgoznak,
a vonalbeli és a funkcionalis vezetés egyarant jogosult utasitasok adéasara. Ez gyakran
feladatértelmezési és koordinacios problémat okozhat. Tekintettel arra, hogy a miikodési
fennakadasok kezelésére gyakran biirokratikus szabalyozassal ¢lnek, ez a forma viszonylag
stabil, a kiils6 technoldgiai és piaci valtozasokra kevéssé érzékeny szervezeti feltételek mel-
lett miikodoképes. A munkamegosztas az elsddleges munkamegosztasi funkciok szerint,
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munkakori leirasok alapjan torténik. A hataskdrmegosztas tekintetében a szervezet mitko-
désileg erdsen szabalyozott, a dontési jogkorok centralizaltak. A koordinacio megvaldsitasa
érdekében szabalyzatok, formalizalt eléirasok adottak. A horizontalis koordinacié azonos
hierarchikus szinteken torténik. A szervezeti forma elénye, hogy lehetové teszi a speciali-
z4cid, a szakértelem ¢és a termelékenység gazdasagos novekedését. A szabalyozott funkcidk
egyértelml, azonos szinvonalu feladatvégzést eredményeznek, ezzel bonyolult, nagy erdk
koncentralasat igényl6 feladatok végrehajtasat segithetik el6. Hatrany, hogy biirokratikus
szabalyozottsaga miatt a valtozo kornyezethez kevéssé tud alkalmazkodni. A lelassult folya-
matok veszélyeztetik a szervezet adaptacios képességét. Belsé kommunikécios problémak
(¢s esetleges tulszabalyozas) miatt a horizontalis koordinacio ellenére hattérbe szorul, szamos
esetben elmarad.

Diviziondlis szervezeti forma * A szervezeti forma jellemzdje, hogy 6 alkotoelemei nagy
onallosaggal rendelkeznek, a miikddéshez sziikséges hataskorok tobbsége a diviziok ke-
zében van. (A latin divisio, felosztas szobdl szarmazik. Angolban azt jelenti: részleg.
A divizio sz6 altalanos magyar jelentése: osztaly, ligyosztaly, részleg, hadosztaly.) A szer-
vezeti forma sajatossaga az is, hogy mivel a stratégiai szintii dontések a kozpont kezében
vannak, az operativ pedig a diviziokéban, a stratégiai és az operativ iranyitas elvalik. Di-
viziok altalaban olyan cégeknél, intézményeknél jonnek Iétre, ahol a miikodés egymastol
elvalaszthato alrendszereckben folyik. A divizidk a vallalati csticsvezetés iranyitasa ala
tartoznak. Ez a szervezeti forma viszonylag dinamikus kornyezet esetén, széles termék-
skala, eltéré termékféleségek eldallitasa esetén hatékony. A munkamegosztas targyi elvii,
azaz termékek, vevok, régiok szerinti divizidk alakithatok ki, de ezeken beliil a funkciok
szerinti munkamegosztas érvényesiil. A stratégiai iranyitas kdozpontositott, a taktikai fel-
adatok megvalositasa a diviziok feladata. A hataskormegosztas tekintetében a dontések
a kozpont és a diviziok kozott decentralizaltak, a divizion beliili dontések centralizaltak.
Horizontalis koordinacio jellemzd, az utasitasjellegii vertikalis koordinacio elenyészo.
A szervezeti forma elényei, hogy a stratégiai ¢s az operativ feladatok jol elkiilonithetdk;
a diviziok és a vallalati célok kozott egyértelmii kapcsolat teremthetd. A piaci orientacid
kozvetlen hatasara hatékony teljesitményre 6sztonz6é motivacios rendszer alakithato ki.
Hatrany, hogy a szervezeten beliil parhuzamos funkciok miikddhetnek. A decentralizacio
miatt a foglalkoztatottak 1étszama magas, a diviziok kozotti egylittmiikodés azok dnallosaga
miatt nehezen képzelhet6 el.

Matrixszervezetek * A matrixszervezetekben az alapveté munkamegosztasbol adodo ta-
goltsag két fajtaja egyiitt valosul meg, tehat tobbvonalas iranyitas jellemz6. A matrixszer-
vezetek kialakuldsahoz a katonai vezetéstudomanyi kutatasok szolgaltak alapul. Az elsé
atombomba kifejlesztése a masodik vilaghaboru alatt, majd a habort utan a tamado és vé-
delmi rakétarendszerek kialakitasa, a 1égi és tirkutatasok mar projekt formaban torténtek.
A szervezet leirasa Weber biirokraciaelméletének tovabbfejlesztésén alapul. A vezetés-ira-
nyitas szervezeti alapja a projekttipust szervezeti forma, amelynek segitségével lehetdség
van a dinamikus kornyezeti valtozasokra torténd gyors reagalasra, valamint a szervezet
tagjai képességeinek és ismereteinek hatékony hasznalatara komplex problémak megol-
dasaban. A projekttipusu szervezeti forma Iehetdséget ad a szervezeten beliili horizontalis
koordinacio megteremtésére, illetve erdsitésre. A mdtrixszervezet elnevezés az eredetileg
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divizionalis szervezetekbe beépiild, a horizontalis koordinaciot biztositoé tobbdimenzids
struktura kialakitasara szolgal. A matrixszervezet Iényegi jellemzdje, hogy itt a funkcionalis
¢és a termék szerinti munkamegosztas egyszerre torténik. A funkcié szerinti tagolas minden
matrixszervezetben jelen van. A termékelvli munkamegosztas termékek vagy projektek
szerint torténik. igy megkiilonboztetiink termék- és projektorientalt matrixszervezeteket.
Jellemz6 kiilonbség, hogy a projekttipust matrixszervezeteknél (éppen a projektek ujszerd,
nem ismétlodo jellegébdl kovetkezGen) a szervezeti struktira ideiglenes, termékorientalt
matrixszervezeteknél pedig hosszabb tavra is stabil. A matrixszervezet természetes vele-
jaroja a konfliktus. Tekintettel arra, hogy matrixszervezetek egy része stabil, mas része
dinamikus, ¢és a stabil szervezetek strukturajaban a funkcionalis egyszemélyi iranyitas
van jelen, a dinamikus matrixszervezetekben a funkcionalis iranyitashoz projektvezetés
is parosul, amely dinamikus. Kialakulhat a projektmenedzserek és a funkcionalis vezetok
kozotti rivalizalas, hatalmi hare, ami szervezeti konfliktusokat eredményezhet. El6fordulhat
olyan helyzet is, amikor a feleldsség vallalasatol vald tartézkodas okoz konfliktust. Az al-
kalmazas feltétele, hogy a szervezet kdrnyezeti hattere dinamikusan valtozoé legyen, a fel-
adatok innovativ megoldast igényeljenck, és a szervezet tagjai megfelelé konfliktuskezelési
készséggel és képességgel rendelkezzenek. A matrixszervezetek elénye abban rejlik, hogy
valtoz6 kornyezeti feltételek mellett megfeleld stratégiai és strukturalis valaszképességgel
rendelkeznek, ellentétben a funkcionalis és a divizionalis szervezetekkel. A matrixszerveze-
teknél a munkamegosztas tekintetében egyszerre érvényesiil a funkciok szerinti és a targyi
szemléletli munkamegosztas. A hataskdrmegosztast tekintve a funkcionalis €s a targyi
szemléletli vezetok egyiitt dontenek, azonos kompetenciaval rendelkeznek, a dontések de-
centralizaltak. A szervezet kevéssé szabalyozott ¢s formalizalt. A koordinacio horizontalis
¢és vertikalis szinten is miikodik, és elsdsorban a személyorientalt koordinacids eszk6zok
meghatarozok. A szervezeti struktira legjelentésebb elonye, hogy képes alkalmazkodni
a kihivasokhoz, szemléletét tekintve innovativ, masodlagos elonye lehet, hogy kevert szer-
vezeti strukturak mitkddhetnek az intézményen beliil, valamint helyzetébdl kdvetkezden
tanulasi ,,lehetdséget” teremt a személykozi konfliktusok kezelésére. Hatranyai alapvetéen
az allomany személyi jellemz0ibdl eredhetnek, amennyiben a szervezeten beliil allandosul
a konfliktushelyzet, a vezetok rivalizalasa a dontési folyamatokban tetten érhetd, vagy gya-
kori a dontésekkel jaro feleldsség elharitasa.
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