Domschitz Matyas

A szervezet, mint holon?

A szervezetek valamilyen cél elérésére létrehozott aktiv cselekvOként, részei egy
kornyezetnek, és ugyanakkor egészét alkotjak részeiknek. A szervezetek rész-egészek,
holonok. Ezért sziikségiik van olyan funkciora, amely a kornyezetiikkel vald viszonyaikat
szervezi, s olyanra, mely céljaik elérését szolgalja, arra, amely részeiket egéssz¢é szervezi, és

olyanra, mellyel a szervezet e folyamatos cselekvésben tjra megalkotja Gnmagat.

1. Proaktivitas

1.1. A beszéd dinamikaja

Hat évvel ezeltt egy nagyvarosban miikodd bolthalézatban végeztiink egy olyan
kutatast, amelyben a haldzat versenypiaci nehézségeinek okat kutattuk. Tobbek kozott a
boltvezet6k gondolkodasara is kivancsiak voltunk, mit gondolnak boltjaik versenyhelyzetérol.

A Dboltok nehezen birtdk a versenyt, s a vezetdi interjuk tobbségének volt egy
reménytelen, panaszkodods, tanacstalan, a kornyezeti problémakat leird hangulata. Mutatok

egy jellemzd panaszkodods interjurészletet,

»Multival képtelen vagyok kiiszkddni, mert képtelen vagyok. Tehat az 6, maximum
az 6 hianyossagaikat, tehat ilyen, hogy emberkdzelség, probaljuk kihasznalni az 6
réseiket, mert Ok nagyok, Oridsi arutomeggel, de személytelenek. Mi kisebb
alapteriileten, de személyesebben ¢és igenis, hogy van egy olyan réteg, akik igénylik az
utbaigazitast, a tandcsadast, csak egyre kevesebb ez a réteg, és ez a baj. Meg az is
nagyon nagy probléma, amiben én latom, hogy ez a varos, ez kihalt varos, mondhatom
igy. Fiatalok tanultak, elkoltoztek, munkalehetdségek nincsenek, 6k nem vasarolnak,
nekik még talan volna mivel. Magasabb végzettséglieck, magasabb jovedelemmel
rendelkeznek, talan nekik lenne mit kolteniiik, 6k nincsenek a varosban. A
kozépkorosztaly még gyereket nevel hellyel, kozzel, neki a mar emlitett problémak
elétérben vannak, és neki mar nem jut ruhdra, meg egy€bre, mert a gyereket tanittatni
kell még, stb. A nyugdijas meg mar nem kolt, mert minek kdltson, meg 6 beteg, meg
€s a tobbi, elég, ha a gyogyszereit. Tehat én ebben is latom, hogy bizonyos fokig
biztos, hogy van a tarsadalom részérdl is visszafogas. Ez koztudott, hogy magas
inflacié, magas arak, nyilvan, hogy a fogyasztasa kevesebb. Es ebben elsésorban az
¢élelmiszeren kiviil, mert az élelmiszert meg kell, hogy vegye, ruhdzati termékek, meg
az egyeb fogyasztasi cikkekben latom. Meg még az eladdsodasban, mert kedvezd
feltételekkel a bankok élnek és virdgoznak, csak a hiszékeny embereket, az emberek
zOmét, mivel azért szeretne O is mas lenni, masképp latni, jobbat szeretne, tobbet
szeretne, beleesik abba a csapdaba, hogy eladdsodik, és szinte fedél nélkiil marad.”

2 E tanulmany tamaszkodik a ,, Tudaskombinal6 szervezeti halozatok. Hogyan alakul 4t a munka vildga és a
vezetés a tudas-intenziv szervezetekben?” cimii doktori disszertaciom egy részére.



De nem volt mindegyik ilyen, voltak dinamikusabb, a feladatokat ,,csinald” cselekvokrol
sz616 interjuk. Ilyen volt egy dinamikusabb interjurészlet:

»~Amikor megjelent az Interspar, észrevettiik, hogy azokat a termékeket, amiket az
Interspar is, meg mi is forgalmazunk, lényegesen kevesebbet kell rendelni beldle.
Elmentiink megnézni, semmivel sem adta olcsébban, de olcsébban kaptak. Mi 30
napra fizettlink, 6 120 napra fizetett. TOliink egy darabot nem vittek vissza, 6 meg, ha
csindlt egy akciot, és bekért 500-at, és abbol 300 megmaradt, akkor azt a 300-at
visszavitték téle. Nekiink fizetni kell, 50ig visszaveszik, ha nem tudja eladni. Vagyis
ez egy olyan gondolkodast indukal, meg indukalt akkor is, hogy sokkal jobban meg
kellett gondolni, hogy mit vasarolok, és mit nem. Megprobaltunk szelektalni az
arukészletlink tekintetében, hogy mit tartunk és mit nem, megprobaltunk olyan
termékeket felkutatni, ami nincs az Intersparban. Kozben bejott a Tesco, ami még
nagyobb dofés volt a kiskereskeddk szdmara, és még agresszivebb. Meg a Praktiker,
mert ott is taldlok olyan terméket, amit mi arulunk. Most mar a Matchokban is lehet
iivegporcelan terméket taldlni, nem nagy mennyiséget, de, amit ott megvesz, azt nem
veszi meg nalunk. Ezért eldolgoztunk mi abba az irdnyba, hogy mindségi termékeket
arulunk. Azokat a termékeket, nem mindet, amit az Interspar, meg a Tesco arul,
megprobaljuk nagyon Osszezsugoritani, és kiszélesiteni azt, amit oda nem lehet
bevinni, mert nem egy ekkora druhdzba valo. Ezek a multinacionalis cégek, ezek nem
emberkdzeli helyek. Mi is jarunk, mert hazudnank, ha azt mondandnk, hogy nem
jarunk. Ha az ember kérdezni szeretne ott valamit, nem nagyon taldl embert, ha talal
is, nem nagyon tudjak. Nem tud vélaszolni. Mi azért vagyunk itt. Négyen vagyunk itt,
ebben az tlizletben. A szabadnapokat is térvénynek megfelelden tudjuk biztositani.”

Az egyiknél éreztiik a sikert, a masiknal éreztiik a kudarcot. S azon gondolkodtam, hogy
hogyan lehetne megfogni ezt az érzést. A ,,sikeres” és kudarcos” interjuk dinamikéja kozti
kiilonbségen gondolkodtam, s ekkor jott az az dtlet, hogy e dinamika kiilonbségét a beszélok
igehasznalata adhatja. Mi lenne, ha megnézném, hogy az érzésem nem-e abbdl szarmazik,
hogy a dinamikusabb beszédben tobb az ige, s a panaszkodosban kevesebb. Ezzel
tulajdonképpen az igehasznalattal kvalitativ adatot képziink a szovegben.

,»A kvalitativ adat — mintegy uj Gestaltként — abban a pillanatban keletkezik, amikor egy
Uj tulajdonsaghalmazt, ezéaltal ) mindséget, kvalitdst rendeliink hozzd valamely,
kordbban nem adatként 1étezd jelenséghez, és ennek révén olyan madasok altal is
¢észlelhetd, értelmes és egymadssal Osszemérhetd mintdzatokat tesziink lathatéva a
szdvegekben, amelyek korabban rejtettek, latensek voltak.”

Tegyiik meg az igékkel, hogy az eldbbi szovegrészletekben kiemeljiik és elvalasztjuk az
elsé személyben fogalmazott igéket vastag betiivel, a harmadik személyben megfogalmazott

1géktol dolt betiivel jeldlve.

Nézziik meg igy mit kapunk.

% Ehmann Bea: A szoveg mélyén. A pszichologiai tartalomelemzés. Uj Mandatum, Budapest, 2002.



,Multival képtelen vagyok kiiszkodni, mert képtelen vagyok. Tehat az 6, maximum
az 6 hianyossagaikat, tehat ilyen, hogy emberkozelség, prébaljuk kihasznalni az 6
réseiket, mert Ok nagyok, Oridsi arutomeggel, de személytelenek. Mi kisebb
alapteriileten, de személyesebben ¢€s igenis, hogy van egy olyan réteg, akik igénylik az
utbaigazitast, a tanacsadast, csak egyre kevesebb ez a réteg, és ez a baj. Meg az is
nagyon nagy probléma, amiben én latom, hogy ez a varos, ez kihalt varos,
mondhatom igy. Fiatalok tanultak, elkoltoztek, munkalehetéségek nincsenek, 6k nem
vasarolnak, nekik még talan volna mivel. Magasabb végzettségiick, magasabb
jovedelemmel rendelkeznek, talan nekik lenne mit kdlteniiik, 6k nincsenek a varosban.
A kozépkorosztaly még gyereket nevel hellyel, kézzel, neki a mar emlitett problémak
elétérben vannak, és neki mar nem jut ruhara, meg egyébre, mert a gyereket tanittatni
kell még stb. A nyugdijas meg mar nem kélt, mert minek koltson, meg 6 beteg, meg
¢és a tobbi, elég, ha a gyogyszereit. Tehat én ebben is latom, hogy bizonyos fokig
biztos, hogy van a tarsadalom részérdl is visszafogds. Ez koztudott, hogy magas
inflacié, magas arak, nyilvan, hogy a fogyasztasa kevesebb. Es ebben elsésorban az
¢lelmiszeren kiviil, mert az ¢lelmiszert meg kell, hogy vegye, ruhazati termékek, meg
az egy¢éb fogyasztasi cikkekben latom. Meg még az eladésodasban, mert kedvezo
feltételekkel a bankok élnek és virdgoznak, csak a hiszékeny embereket, az emberek
zOmét, mivel azért szeretne 6 is mas lenni, masképp /ldtni, jobbat szeretne, tobbet
szeretne, beleesik abba a csapdaba, hogy eladosodik, és szinte fedél nélkiil marad.”

S a masik a kontroll interjubdl:

,2Amikor megjelent az Interspar, észrevettiik, hogy azokat a termékeket, amiket az
Interspar is, meg mi is forgalmazunk, Iényegesen kevesebbet kell rendelni beldle.
Elmentiink megnézni, semmivel sem adta olcsobban, de olcsoébban kaptak. Mi 30
napra fizettiink, 6 120 napra fizetett. T6liink egy darabot nem vittek vissza, 6 meg, ha
csinalt egy akciot, és bekért 500-at, és abbol 300 megmaradt, akkor azt a 300-at
visszavitték téle. Nekiink fizetni kell, 50ig visszaveszik, ha nem tudja eladni. VVagyis ez
egy olyan gondolkodast indukal, meg indukadlt akkor is, hogy sokkal jobban meg
kellett gondolni, hogy mit vasarolok, és mit nem. Megprobaltunk szelektilni az
arukészletiink tekintetében, hogy mit tartunk és mit nem, megprobaltunk olyan
termékeket felkutatni, ami nincs az Intersparban. Kozben bejott a Tesco, ami még
nagyobb ddfés volt a kiskereskedOk szamara, és még agresszivebb. Meg a Praktiker,
mert ott is talalok olyan terméket, amit mi arulunk. Most mar a Matchokban is lehet
iivegporcelan terméket talalni, nem nagy mennyiséget, de, amit ott megvesz, azt nem
veszi meg nalunk. Ezért eldolgoztunk mi abba az iranyba, hogy mindségi termékeket
arulunk. Azokat a termékeket, nem mindet, amit az Interspar, meg a Tesco drul,
megproébaljuk nagyon Osszezsugoritani, és kiszélesiteni azt, amit oda nem lehet
bevinni, mert nem egy ekkora aruhdzba valo. Ezek a multinaciondlis cégek, ezek nem
emberkdzeli helyek. Mi is jarunk, mert hazudndnk, ha azt mondanank, hogy nem
jarunk. Ha az ember kérdezni szeretne ott valamit, nem nagyon taldl embert, ha talal
IS, nem nagyon tudjak. Nem tud valaszolni. Mi azért vagyunk itt. Négyen vagyunk itt,
ebben az lizletben. A szabadnapokat is torvénynek megfeleléen tudjuk biztositani.”

Itt a kiemelés megmutat valami olyat, hogy a szoveg miféle cselekvonek mutatta be a
besz¢€l6t, olyannak, aki elsdsorban 14t, és leirja a kornyezet mozgasait, vagy ebben a leirdsba

beleteszi 6nmagat is, mint cselekvét, és hogy ezt mennyire teszi meg.



Tablazatba is rendezhetjiik a kiemelt igéket az alabbi szemléletes mdodon.

Elso személyt
cselekvés leirasok

Harmadik személyii cselekvés leirasok

képtelen vagyok, kiiszkddni

van egy olyan réteg
igénylik
tanultak, elkoltoztek
nem vasarolnak,
jovedelemmel rendelkeznek
nincsenek a varosban.
gyereket nevel

i képtelen vagyok problémak el6térben vannak
1. részlet probaljuk neki mar nem jut ruhara, meg egyébre, mert
latom a gyereket tanittatni kell
latom nyugdijas mar nem kolt
latom meg kell, hogy vegye,
a bankok ¢élnek és viragoznak, szeretne 6 is mas lenni,
masképp latni,
jobbat szeretne,
tobbet szeretne,
beleesik abba a csapdaba,
hogy eladosodik,
szinte fedél nélkiil marad
észrevettiik megjelent az Interspar
forgalmazunk nem adta olcsdbban,
elmentiink de olcsobban kaptak
fizettiink fizetett
vasarolok vittek
megprobaltunk szelektalni csinalt
tartunk bekért
megprobaltunk ... megmaradt,
2. részlet felkutatni visszavitték
talalok olyan terméket visszaveszik,
amit mi arulunk indukal,
eldolgoztunk (az iranyba) indukalt

arulunk.
megprobaljuk
Osszezsugoritani, és
kiszélesiteni
jérunk,
jérunk,

bejott a Tesco,
ami még nagyobb dofés volt
megvesz (ott)
azt nem veszi meg(itt)
arul
talal embert, ha talal is
Nem tud

Az lathato, hogy a masodik interjurészlet beszéde sokkal gazdagabb sajat

cselekvésrepertoart mutat be arra - ugyanarra - a helyzetre, hogy a boltok kordbbi
kornyezetében megjelentek a multinacionalis kereskeddlancok nagy aruhazai, s a kornyezet
megvaltozott. A siker érzését ez okozta. Egyébként pedig e masodik interjurészlet a vallalat

vezetése szerint a sikeres boltvezetdtdl szarmazik.



Tobb interju meghallgatasa utan jott ez az otletiink, hogy hatha van értelme megszamolni
az igéket ragozasi mddjuk szerint. S az ige ragja, mint adat, ebben a koncepcidban jelent
értelmeset. gy kvalitativ adat keletkezett az igeragok gyakorisagabol.

Proaktiv beszédnek neveztiik a magas gyakorisagu elsé személyti igehasznalatot, amely
a beszélonek arra az allapotara utal, hogy Onmagat hatotényezonek tekinti a probléma
megoldasaban. Az elsé személyben elmondottakkal a beszéld leirja a sajat cselekvését,
onmagat, ez is sziikséges a boltvezetéshez, mert ezzel ismeri meg, irja le 6nmagat, mint a
kornyezetben cselekvot.

Reaktivnak nevezziik azt a beszédet, amelyben a harmadik személyli beszédmodd
dominal, s ezzel a kornyezet cselekvéseit irja le a beszéld, de (elsé személyl igék hianyaban)
Onmagat nem mutatja be hatotényezének. A harmadik személyben elmondottakkal a beszéld
leirja ,,amit lat” a kornyezetben, ez is sziikséges boltvezetéshez, mert ezzel ismeri meg a
kornyezetet.

A valddi boltvezetés (€letvezetés, vezetés) szempontjabol mindkét beszédmod mogott
1év0 gondolati tartalmak fontosak, az elsé és harmadik személyli beszédmod mindegyike
tartalmaz olyan gondolatokat, amelyek a sikeres boltvezetéshez sziikségesek.

A kérdés az, hogy arulkodik-e az ily modon torténd elvalasztassal keletkezett adat — a
ragozott igék aranya a beszélokrél, s azok tarsadalmi helyzetérol.

A kvalitativ adat keletkezésének folyamataban eldszor nem megszamolhato, az a
valosag megfigyelésérdl torténd eldzetes mindségi dontés, hogy egyaltalan ,értelmes”
esetliinkben a szovegben eléforduld ige ragozasat figyelnlink. Ebben a mindségi dontésben
van eldzetes hipotézis arr6l, hogy ez az elvalasztas beszédes lesz. De miutdn ez a dontés
megsziletett megszamolhatova valik a kiillonbozOképpen ragozott ige. S a késdbbi szamlalas
majd megerositi, vagy elveti azt, hogy e kutatisba behozott szempont, elarul e valamit a
besz¢€l valosagarol. Mar ekkor, s a késobbi kutatasainkban is valtozonak tekintettiik az elsé
személyben megfogalmazott és harmadik személyben megfogalmazott igék gyakorisadgat. E
valtozot felhasznéltuk arra, hogy megnézziik, hol vannak a vizsgalt szervezetnél azok a
problémék — beszédtémak, - ahol a beszédmdd utalhat egy olyan problémadra, amit a beszEld
leir ugyan, de nem tud kielégitéen kezelni. S azért merjiik ezt gondolni, mert a problémak
kezeléséhez nincs elég elsd személyl ige a beszédben. A kutatasokban az itt bemutatott
proaktiv magatartast és reaktiv ellentétparjat kerestiik.

Ahol a téma és a P/R arany indokolta, ott elvalasztottuk
e a kornyezetében cselekvd, kezdeményezd, a cselekvését korrigald, majd ujra cselekvo

proaktiv, a kdrnyezetben a kornyezetre hatdé magatartdst bemutatd szovegrészeket.



Ezeket proaktivitast bemutato szovegeknek nevezziik. Ezekben a szovegrészekben sok
az elsdé személyben hasznalt ige,

o ezek reaktiv ellentététél, azoktol a szovegelemektdl, ahol a szovegek a kornyezet
hatasair6l szolnak, a cselekvések nem a beszEélo cselekvéseit, hanem masok
cselekvéseit mutatjak be, s azt, hogy e masok cselekvése hogyan hat a besz¢lore, a
beszél6 egységére. Ezeket reaktivitast bemutatd szovegeknek nevezziik. Ezekben a

szovegrészekben sok a harmadik személyben hasznalt ige,

A kiemeléssel elkiilonitett beszédmoddal megkiilonboztettiik azokat az agens dllapotokat,
amelyekkel a beszéld a kornyezetet leiro moddon miikddik, azoktol az allapotoktol,
amelyekben a kdrnyezetet alakito cselekvd mdédon mitkodik.

Az igy elkiilonitett igehasznéalati mdédok megszamolhatok, atlagolhatok, megallapithato,
hogy egyes személyek milyen ardnyban hasznaljak ezeket, s az is megallapithato, hogy egy-
egy céges teriileten, témar6l beszélve mennyire proaktiv és reaktiv beszédet, s ezzel

bemutatott kognitiv realitast talalunk.

1.2. Személyiségvonas vagy csoportjellemzd?

A proaktivitas — reaktivitas a teljesitménymotivacio szerint személyiségvonast ir le,
mégpedig a sikeres magatartas egyik fontos dsszetevéjének a proaktivitast tartja. Azt allitjuk,
hogy a szoveg, s benne az igehasznalat utal a személyre, e kutatasokban azonban nem a
személyekrdl kivantunk allitani valamit, hanem a személyek altal haszndlt beszédre, a
nyelviikre, mint kollektiv jelenségre, s inkabb a csoport jellemzdire, s szoveghasznalatara
koncentralunk. Ett6] még lehet utalds a személyekre, de ehhez nincs se pszicholdgiai
kompetenciank, se felhatalmazasunk, nem is ez volt a kutatas targya. A szovegrészletek azt is
bemutatjak, hogy a besz¢ldk hol vannak akadéalyozva a cselekvéseikben, illetve mit gondolnak
err6l.  Kutatoi szerepfelfogasunk a kommunikacioban tetten érhetd Szervezeti valosag
feltarasara iranyult, ezért a szovegekbdl a szervezetre, mint szocidlis — kommunikativ

jelenségre reflektalunk.*

* A fejlesztok tobbféle fejlesztendd szférara fokuszalhatnak, példaul az egyéni képességekre, s ekkor a
coaching eszkoztaraval dolgoznak, fokuszalhatnak egy csoport kozos képességeinek a kialakitasra - erre a
vezetdi tréning a relevans eszk6z. De reflektalhatnak a szervezetre, mint szocialis rendszerre, s e vizsgalatokban
ennek megismerését tekintettiik célnak. S e megismerést kdvetheti sokféle fejlesztéi beavatkozas.



1.3. Van e jo proaktiv reaktiv - P/R arany?

Sok interju feldolgozasa utan az a tapasztalatunk, hogy a sikeres szervezeti miikodés,
(sikeres szervezeti egység) ¢s a kiegyenlitett P/R arany ( 50-50 %, vagy tobb a proaktiv, mint
a reaktiv igehasznalat 60/40 %) egyiitt jarnak.

A ,,tal sok” proaktiv igehasznalat sem lenne j0, az azt jelentené, hogy az illeté nem ismeri
meg, nem irja le eléggé a kornyezete viselkedését. Mint Tigris a Micimackobol, cselekedne
anélkiil, hogy jol ismerné a kdrnyezete realitasait.

Azt gondolhatjuk, hogy lehet a személyre is jellemzé a P/R arany, de a személy
beszédében témanként valtozhatnak ezek az aranyok.

Ujabban mar azt vizsgaljuk, hogy az egyes beszédtémaknal valtoznak-e, s hogyan az
igeragozasi aranyok. Es ez is beszédes lehet. A P/R arany valtozasa a téma valtozasaval azt
mutatja, hogy mely teriileteken vannak kezelhetetlen (dm harmadik személyli beszédmoddal
leirt), vagy nehezen kezelhetd témak.

Erre is mutatok egy példat. Az elsé részlet az interjualany pénziigyi osztalyvezetd munkajat

irja le. A szoveg sok sajat cselekvést ir le, dinamikus, proaktiv beszéd.

,harman vagyunk egy irodaban. Nem szeretem, hogyha azt mondjdk, ez az én munkam, ez az
én munkam, ez a te munkad. Hanem nekiink, az osztalynak, a szdmvitelnek van munkaja.
Torekedek arra, nehéz, de torekedek arra, hogy mindenhez mindenki értsen, mert egyiitt nem
tudunk elmenni szabadsagra. Tehat ilyen, vagy ne adj isten valaki példaul beteg lesz. Példaul
tavaly volt egy ilyen, hogy az Ili leesett a cseresznyefar6l, aztan hat ottmaradtunk. Hol hozza
tudtunk 16ni, hol nem. En nem szeretek, meg egyébként is valamikor ugy vannak, hogy
bediontenek egy csomo6 szamlat nekiink, azt mind fel kell dolgozni. A multkor szamoltuk
ossze, hogy hatszor fogunk meg egy szamlat. Tehat hatszor kell hozzanydlnunk, mire
odakeriil, hogy bekeriil a dossziéba. Es mivel van hatezer szamla egy évben, azért ez
mennyiség. Ugyantgy részt veszek én is a szamlaknak az iktatasaban, meg konyvelésében, mig
ez istenigazabol nem az én dolgom lenne, de ugyantgy részt veszek benne, mint ahogy
elvarom, hogy mondjuk a K. L. is fiizzén le szamlat fiiggetlentil attol, hogy csoportvezetének
van minésitve, de attdél még. Tehat én ugy gondolom, hogy az osztalyon beliill a munka és
munka kozott nem szabad szinteket tenni, hanem mindenki mindent csindljon, meg, és akkor
vagyunk egyformak, egyenldk. Ezért beszélek mindig tobbes szamban. Tehat az, hogy végiil is
kibontom a postat itt kezddédik a nap. Kibontom a postat és akkor onnantdl kezdve én ezért is
példaul kapcsolatban allok mindenkivel, mert szétviszem nekik a postat. Iktatjuk a szamlat,
elvissziik nekik elsGsorban az anyagosztalyra. Igazolasokra Osszeszedjiik, lekonyveljiik ¢s
istenigazabdl onnantdl kezdve mar a szamitogépbdl nyerjiik ki mi mar a kész adatokat. ...
Tehat mi egy olyan csapat vagyunk, akinek fizetést kell adni.”

A masodik szovegrészletben arrdl beszél ugyanaz az interjualany, hogy id6nként

akadalyoztatva vannak a munkaban.

,Vagy nalunk példaul probléma ez is, hogy ez a hét ez tipikusan ilyen. Eln6k tar, mint a
mesében hol van, hol nincs most per pillanat. Ma itt van, de sem tegnap, sem pedig holnap,
holnaputan nem lesz itt. Ez annyit jelent, hogy mi anyagot nem kapunk azokon a napokon,
amikor 6 nincs.

Mar milyen anyagot?



Semmilyen anyagot. Tehat abbol, amib6l dolgozni tudunk, az nincs. Istenigazabdl nekiink
akkor kéne szabadsagra menni, amikor 6 nincs itt. Tényleg, mert minden, minden keresztiil
megy rajta. Tehat onnantol kezdve, hogy bejon egy szamla és az anyagosztaly hozzdtiizi a
raktari bevételeket, és megnézi, hogy igen, jo aron szdmldzta le. Ez nem elég. Kell ra még az
alairas. Ezt 3 hozta be ezt a rendszert, akkor még, amikor & itt fonok lett. Es csak azutan keriil
fel hozzank kényvelésre, kifizetésre, stb. tehat ha 6 nincsen, akkor mi nem kapunk effektive
papirokat. Es amit én mondtam a kiskartyaknal, hogy témve vannak bizonyos poziciok, ahol
igenis merni kell, és nemcsak azt mondom, hogy merni kell feleldsséget vallalni, hanem
szerintem azzal a pozicioval és azzal a fizetéssel az is jdr, hogy 6 felelosséget vdllaljon. Ennél a
cégnél ez egy kicsit vissza van szoritva. Mindent megkérdeznek az elndk urtél. Semmit nem,
semmire nem merik azt mondani, hogy ez kék, vagy, hogy ez piros.”

Itt a beszédmod reaktivva valik. Ez olyan rendszerben 1évO probléma, amit az interjualany
érzékel a kornyezetében, s ami hat ra, de amely megoldasara nincs ,,igéje”, nem tudja
megoldani. Az igehasznalat ,reaktivva valasa olyan, mint az €16 szervezetben a laz. Jelez
valamilyen problémat, de nem mondja meg mi a probléma. De a ,,l4zas” teriileteket, a reaktiv
szovegrészekbol allo témakat 0ssze lehet rakni, s lehet beldle szervezeti problématérképet
késziteni. A példaban a szervezeti problématérkép egyik része - mas hasonld
szovegrészletekkel alatamasztva az, hogy tulzott kozpontositas van a szervezetben, ami a
kozépvezetdket onalldtlannd teszi. (igy nem mernek donteni, ami meglatszik tobbek kozott

abban is, hogy a pénziigyesek nem kapnak szamlakat)
1.4. A vezetok feleldssége, hogy beosztottjaiknak tobb igéje legyen

Az igehasznalatok is megmutatnak vezetdi, és fejlesztési feladatokat. Fel lehet tenni a
kérdést, hogy mit tehetnénk, hogy a kollégaknak tobb (els6 személyii) igéje legyen? A vezetd
proaktivitasa és ezért onmaganak a probléma megoldasaban vald hato-tényezoként valo
tekintete azt igényli, hogy a vezetd keresse, mit tehetne O. Neki milyen igéje lehet a probléma
megoldasaban? Az ehhez hasonld kérdéseknél érdemes azt a motivacidelemzé modot
hasznalni mely szerint hhoz, hogy motivaltak legyiink két kérdésre igennel kell valaszolni: 1.
Meg tudom tenni? 2. Megéri megtennem? Ha meg tudom tenni, és megéri megtenni,
megteszem. Az hogy mit gondolunk arrol, hogy meg tudjuk-e tenni az tobb dologtdl filigg,
példaul:

o Enkép. Ez a vezetk szamara pozitiv énképerdsité visszajelzésekkel novelhetd (,,meg

tudod csinalni”)

e Problémamegoldd eszkozok. Milyen eszkozt adhatnék a dolgozo kezébe, hogy képes

legyen megcsinalni? Itt fizikai, technikai és hataskori, szervezési eszkozokre lehet
gondolni.

o Képességek. Mit kell megtanulni? Milyen képzést biztosithatok?



Hogy megérje, ahhoz taldlkozni kell a személy belso elvarasainak a szervezet elvarasaival.

Ez a rendszeres teljesitményértékeld megbeszéléseken megbeszélhetd.

2. A szervezet, mint rész — egész. A szervezet a kornyezetében

,,egyidejiileg egész, - amely részeket tartalmaz —
és rész, amely alkotoeleme egy masik egységnek”

A proaktivitassal és a reaktivitassal a beszél6 kornyezethez valod adaptaciojat irtuk le. Jobb
adaptaciot lattunk a jo P/R aranynal, s rosszabbat a reaktivnal. Az adaptacio a rendszer egyik
funkcioja. Az idézett kutatasban egy masik uj megkozelitést is hasznaltunk. A szervezetre,

mint holonra, vagy rendszerfunkciok rendszerére tekintettiink.
2.1. Mekhosz ¢és Biosz

Arthur Koestler® a holonok hierarchikus szervezédésének koncepciéjat H. A. Simon — a
kognitiv tudomany egyik megalapitdjanak — paraboldjan keresztiil — azon kicsit igazitva -
vezeti be: Az idézet nemcsak hasonlatként érdekes, hanem mert szemléletesen bemutat egy

szervezési, szervezddési, konstrukcios alapelvet is.

LElt Svajcban két orasmester. Az egyiket Biosznak, a masikat Mekhosznak hivtak, s
mindketten messze f6ldon hires, pontos és draga orakat készitettek. Neviik talan kissé furcsan
hangzik; atyjaik konyitottak valamicskét a géroghoz, és mindketten kedvelték a rejtvényeket. A
két mithelyben késziilt 6rak egyforman kitlinéek voltak, de Biosznak nagyszeriien ment az iizlet,
Mekhosz pedig épp hogy csak tengddott; végiil is felhagyott a kinlodassal és elszegddott
Bioszhoz, mint miiszerész. A varosban az emberek sokaig talalgattak, mi is lehetett a kudarc oka, s
a végiil is kitudodott magyarazat egyszerii volt, ugyanakkor pedig elgondolkodtatdé. Mindkét
mester 6rai koriilbeliil ezer alkatrészbdl alltak, de Osszeallitasukkor kiillonb6zé modszereket
alkalmaztak a rivalisok. Mekhosz egyik alkatrészt a masik utdn illesztette a helyére, valahogy ugy,
ahogyan a szines kékockacskakbol épiilnek fel a mozaikok. igy aztan, valahanyszor megzavarték a
munkajaban, és le kellett tennie a még el nem késziilt darabot, az azonnal szétesett, s az egészet
elolrdl kellett kezdenie megint.

Biosz mas modszert alkalmazott. El0szor tiz-tiz darabbdl allo kisebb egységeket allitott Ossze,
s mindegyik egységes egészet alkotott. Ezekb6l megint kiilon, 6nalld alegységeket épitett, s végiil
ismét tiz ilyen egységet szerelt 0ssze, hogy elkésziiljon a mi. Mddszerének két oriasi elonye volt:
El6szor is: ha a munkat valamiért meg kellett szakitania és letennie, vagy akar elejtette a kezében
tartott darabot, csak az adott szub-egység Osszeallitasat kellett ujrakezdenie. A legrosszabb esetben
(ha éppen csak hozzakezdett a munkahoz) kilenc miiveletet kellett megismételni, s egyet sem, ha
szerencs¢je volt. Matematikai Gton kdnnytliszerrel kimutathatd, hogy ha egy 6ra ezer darabbdl all,
és a mestert atlagosan szaz miiveletenként zavarjak meg, Mekhosz négyezerszer hosszabb id6
(vagyis egy nap helyett tizenegy év) alatt allit el6 egy ilyen szerkezetet, mint Biosz. Biosz
modszerének masik elénye természetesen az, hogy a vég-termék Osszehasonlithatatlanul jobban
ellenall minden karosodéasnak, €s joval konnyebb karbantartani, javitani vagy szabalyozni is, mint
Mekhosz instabil mozaikjait.”
A mese tanulsaga: komplex rendszerek sokkal rovidebb id6 alatt alakulhatnak ki egyszertibb
rendszerekb6l, ha a koztes formak stabilak, mintha nem, s a keletkezett komplex forma

® Koestler, Arthur: Szellem a gépben. Eurdpa, Budapest, 2000.
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hierarchikus szervezddésii lesz. ,,Ha a rugok és fogaskerekek helyett aminosavakra gondolunk,
Foldiink életkora sem lenne elegendd, hogy 1étrejdjjon akar egy amdba is — hacsak 4t nem vessziik
Biosz modszerét. ... A lehetséges komplex formak kozil egyediill csak a hierarchikusan
szervez0do rendszereknek volt idejiik arra, hogy létrejojjenek. ... Nem tudhatjuk, hogy az életnek
milyen formai jottek létre mas égitesteken, azt azonban bizvast kijelenthetjiik: az €16 szervezet
mindeniitt hierarchikusan épitkezik.”

Koestler a hierarchikus szervez6dés koncepcidjat univerzalisnak tekinti, és felvazolja
azokat a jellemzoket, amelyek a legkiilonfélébb hierarchidkban és azok minden szintjén
érvényesek. Szerinte a hierarchidk egyik altalanos jellemzdje, hogy az alegységekre
vonatkoztatott rész €s egész meghatarozasok rendkiviil relativak és kiss¢ homalyosak. A rész
valami toredékeset, hidnyosat jelent, onmagaban nincs 1étjogosultsadga; az egész pedig teljes
és kerek, onmagaban létezik.

»A részek és egészek azonban ebben az abszolut értelemben nem léteznek; sem az ¢l
organizmusban, sem a tarsadalmi szervezetekben.”

Ami viszont létezik a hierarchidk egymast kovetd szintjein, azok a szubegészek, melyek a
nézéponttdl fiiggden hordozzdk azokat a jellemzdoket, amelyeket a résznek s azokat is,
amelyeket az egésznek tulajdonitunk.

,»A hierarchia elemei, akdrcsak a romaiak egyik istene, Janus, két arccal néznek két,
ellentétes iranyba; az alsobb szintek felé néz6 arc az 6nallo, fiiggetlen egész, a gazda;
a hierarchia csticsa felé néz6 pedig az alarendelt, fiiggd rész, a szolga dbrazata. Ez a
kétarcisdg minden hierarchia alegységeinek természetébdl adodo jellege.”

2.2. A szervezet, mint holon

Minden 1étez6 egységes egész, és ugyanakkor része egy Ot befoglald rendszernek, olyan
rész, ami egész is, igy részegész. A részegész neve: holon. A vilag - Koestler szerint -
holonokbol all. A szervezeteket is tekinthetjiik ilyennek. Minden szervezet rész-egész, holon.
Minden szervezet egy nagyobb egység része. Része egy piacnak egy foldrajzi teriiletnek,
része egy allamnak stb., mikdzben dnmagaban beliilrl nézve részeinek egy egységes egésze.
A holonoknak vannak altalanos jellemzo6i, amelyek minden holonra igazak. A tovabbiakban
az emberekrol, a szervezetekrdl, emberi rendszerekrél, mint holonokrél beszEliink.
Mindegyikben van kétféle késztetés:

o Egészjellege fenntartasara. Van cselekvoképessége arra, hogy megolrizze identitasat.
Minden szervezetben vannak folyamatok, amelyeknek az a funkcidja, hogy megorizze a
szervezet az azonossagat, integritasat. Ezért minden holon torekszik az 6nallosagra.

e A részjelleg fenntartdsara. Ezek azt szolgaljak, hogy a szervezet mitkodjon a befoglald

rendszerben. Ezért minden holon torekszik az egyiittmiikodésre.
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A szervezetek ezek nélkiil nem léteznek. Ezek az holonok ,horizontalis képességei”. Ha
ezek a folyamatok nem miikddnek a holon részeire — szub-holonjaira - esik szét. Példaul ilyen
,,sz€tesési” erodalasi folyamat a magas fluktuacié is. Vannak a holonoknak ,,vertikalis”
késztetései ez a holonok idébeli valtozasaira vonatkozik.

e, Onmeghaladis” képességei. Minden szervezetben kellenek innovéacios folyamatok,
amelyekben a szervezet megtalalja a valtozé kornyezetben lehetséges valtozo helyét,
e ¢s a ,felbomlas” képességei, a szervezet meghaladasra itélt részei felbomlanak, s utat

nyitnak az Gjnak.

A holon koncepci6é alapjan alkothatunk egy holonikus szervezeti modellt, amelyben
leirhatjuk a szervezet alapvetd funkcioit. A rendszerfunkciok biztositjak a kiilsé kornyezethez
csoporton beliil stabilizalodott elvarasok megerdsitését. A Koestleri koncepciét még tovabb

fejleszthetjiik masok segitségével.
2.3. A szervezet alapvetd rendszerfunkcioi

Az itt bemutatott modellt tobb el6zménybdl fejlesztettem ki. Volt egy a sikeres
magatartasra alkotott ,,7 erd” modellemﬁ, ezt integraltuk Parsons rendszerfunkciok
modelljével és Koestler’ holon elméletével. A szervezeti rendszerfunkciokat Parsons® és
Pokol Béla® nyoman hasznaljuk. A rendszerfunkciokat eredetileg egyiittmiik6dd kiscsoportok
mitkddésének értelmezésére hasznaltak, majd e funkcidkat Parsons kiterjesztette a tarsadalom
rendszerfunkcioira. En itt a szervezet rendszerfunkcionak elemzésére hasznalom. Ezért az
altalanosan ismert Parsonsi tarsadalmi rendszer AGIL funkcidihoz képest itt alapvetd
kiilonbség, hogy a szervezetek kutatasaban a szervezet kdrnyezete nem a természet, mint a
parsonsi tarsadalmi rendszernél, hanem a tarsadalom, (és részben a természet).

Az agens leirasanak kiilsé és belsd perspektivdjanak megkiilonboztetése kapcsolodik
Horéanyi — Szabo'® 4gens modelljéhez.. A szervezet — mint minden agens — leirasakor kétféle

leirassal ¢lhetlink, leirhatjuk a szervezetet egy kiils6 megfigyeld szempontjabol egy

megfigyeld nyelvén, ekkor az 4gens szerep viselkedését figyelhetjiik meg, ez az ,,aktor = az,

® Domschitz Matyas: Hét er a sikerhez. Uj Pedagogiai Szemle 1995 februar

" Koestler, Arthur: Szellem a gépben. Eurdpa, Budapest, 2000.

8 parsons, Talcott — Bales, Robert — Shils, Edward: Working papers in the Theory of Action. NewYork, 1953.
Free Press

° Pokol Béla: Szociologiaclmélet. Szazadvég, Budapest, 2004.

% Horanyi Ozséb — Szabo Levente: A kommunikéci6 dgensérél. In. Horanyi O. (szerk.) A kommunikéci6, mint
participacio, Budapest, AKTI - Typotex 2007.
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ami az agensként mutatkozobol extern perspektivaban mutatkozik”, és leirhatjuk, egy bels6
nyelven, s ez ,,az agens sajatvilaga = az, ami az agensként mutatkozobdl intern perspektivaban
mutatkozik.” E kettésség miatt, amikor egy szervezetet — mint kollektiv agenst — vizsgalunk,
vizsgalni kell azt, ahogyan a kornyezete szdmara megjelenik, s azt, ahogyan tagjai beliilrél
atélik.

A szervezeteknek van onmaguk leirasara koncepcioja, és arr6l is vannak elképzelései,
hogy részei, vagy mas agensekkel valo kapcsolatait hogyan képzelik el. (Illetve a kutatok
keresnek a szervezet és a kapcsolatok szervezésére vonatkozé ilyen tartalmakat) fgy a
szervezeti valosagot kiilsd — belsd, és identitds koncepcid — kapcsolati koncepcid —

dimenziokban négy féle részében vizsgalhatjuk.

A szervezet, mint rész-egész ¢és a szervezeti rendszerfunkciok modellje
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" Domschitz Matyas: Hét erd a sikerhez. Uj Pedagogiai Szemle 1995 februar
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A belso atélt onmagarol alkotott koncepcid a szervezet onképe. A kiils6 — am onmagarol
alkotott - koncepcidja a kornyezetben elérendd céljaira, szerepeire vonatkozo képe. Meg kell
szervezni az objektiv kiilsé kapcsolatait is a szervezetnek, s itt részeinek racionalis ,,objektiv”
kapcsolatait is értjiikk, s belsdé viszonyainak van egy érzelmileg is atélhetd kapcsolati
mintizata. S erre a négyes felosztasra illesztettem ra a Parsons-Bales— Shils féle
rendszerfunkciokat. Igy az adapticiés funkcié a belsé onkép és a kornyezeti szerep-
egyeztetésért felel, a célelérés a kiilsd objektiv vildgban elérendd célokat, s a
szerepviselkedést szervezi, az integracido a szervezet részeit koti 6ssze raciondlis, (kiilso,
objektiv) és érzelemmel teli (atélt belsd) egységes rendszerré, s a mintafenntarté funkcio a
szervezet atélt bels6 kommunikativ feldolgozasaval ujrakonstrudlja a szervezet dnképét.

A kiilonb6z6 rendszerfunkciok aktualis miikodtetése mas és mas kovetelményt jelent a
szervezetben dolgozok szamara. E rendszerfunkcidkat tekinthetjiik tgy is, mint meta vezetési

funkciokat.

2.3.1. Adaptacio — innovacio

Az adaptacids funkcio ,,dolga” a szervezet és a kornyezet
Osszhangjanak megtervezése. Adaptacios probléman a rendszer és a
kornyezet kolesonds kozelitésének sziikségesseégét értjiik. Ez
egyrészt a kornyezetnek a rendszer ,képére” (szlikségleteinek,
céljainak megfeleléen) vald atalakitasat jelenti, masrészt a rendszer bels6é viszonyainak,
struktardjanak atformalasat a kornyezet kovetelményei szerint. Az adaptacios funkcid {6
megoldando kérdése, problémadja, ,,mi a rendszer szerepe a kdrnyezetben?”.

Ebbdl a feladatbol fakad az adaptacidos szakaszra jellemzd néhany szemléletbeli
tulajdonsag. A szervezet tagjai az objektumokat (targyakat, személyeket) altalanosan, mint
egy altalanos funkciot tekintik, és ezek altalanos kdrnyezetben tapasztalhato teljesitményére
koncentralnak. Az aktudlis objektumot (targyat, személyt) altalanos fogalmi keretben és
altalanos funkcidjaban, szerepében vessziik figyelembe, ¢és nem sajat helyzetiink ¢és
viszonyaink szempontjabol értékeljiik. P1. ebben a funkcioban egy konyveld, mint kdnyveld, s
konyveldi tudas érdekes, s nem arra figyeliink, hogy konkrétan ki is az illetd, hogy konkrétan
mit cselekszik (pl. a rokonunk, régi baratunk, vagy éppen mit konyvel). Ha forditva vennénk
figyelembe, sériilne az adaptacio.

E funkcié miikodtetése sordn az altalanos teljesitményre koncentralunk. Nem a szervezet,
az illeté konkrét személyes mindségére, hanem az adaptacioé szempontjabdl relevans — fontos,

lényeges — teljesitményre koncentralunk, azaz a cselekvésnél a masik személyt vagy
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személyeket nem ugy vessziik figyelembe, mint mindségeket, hanem ettdl eltekintve, csak
teljesitményei szerint kezeljiik. Ha forditva tessziik, sériil az adaptacios funkcid. Az adaptaciod
soran ajanlatos az értékek €s érzelem szempontbdl semlegességre és a specialis tudasokra,
hatasokra torekedni.

A kiils6 vilag atalakitasa (és belsé képre alakitasa) ugyanis a cselekv6tdl hatékony
célracionalis, instrumentalis tevékenységet és latdsmodot kovetel meg; tavolsagtartast a
Szituacioban érintett ,,masokt6l” mint szocialis objektumoktol, tavolsagot attol, hogy
konkrétan ki is az a konkrét személy, tavolsagot attdl, hogy példaul a baratunk-e az illetd. A
targyakat a cselekvonek ugy kell szemlélnie, mint atfogd osztalyok tulajdonsagainak
(barmelyik) hordozojat. Es az univerzalista szemlélet mellett a valosag legytirése megkoveteli
az altalanositva felfogott jellemzdk specialis alkalmazasat a konkrét kontextusra. ,,Altalaban
ezt koveteli a kornyezet, akkor téled is ezt koveteljiik.” E funkcidban széles perspektivaban
kornyezetével egységben latjuk a szervezetet, amelyben. E funkcidban a szervezet vezetdje:

stratéga.
2.3.2. Célok elérése — fokuszalt felelds cselekvések

E funkcidban elengedjiik a szélesebb perspektivat, s a fokuszalt felelds cselekvések
rendszerét, a végrehajto strukturat alakitjuk ki, s mikodtetjik.

A feladat az innovacid, a megtalalt kidolgozott pozicid, termék,
szolgaltatds eredményének elhelyezése a kornyezetben. Marketing
munka, marketing kommunikacio, értékesités, a szervezet kiilsé
kapcsolatainak megszervezése. A programok végrehajtdsa. A
termelési folyamatok elvégzése. A szervezet céljainak (példaul
bevételeinek, kornyezeti hatasanak) elérése, ¢és a bevételek,
felhasznalasa. A munkabol nyert informacidk, a szolgaltatds tapasztalatai visszahatnak a
termékre, a szolgaltatasra, s ebben a fazisban a piaci és termelési tapasztalatok hatasara
tovabb formalodik a szolgaltatas.

Itt mar az elért cél konkrét targya a fontos, példaul a termelési eredmények, a bevétel, a
konkrét elért eredmény, akkorra, amikorra meg kellett csinalni, Stb. Itt mar fontos a konkrét
megszamolhato bevétel, amit élvezni, felhasznalni, elkélteni, felhalmozni, elfogyasztani kell.
Mig a korabbi szakaszban ennek lehetéségével szamoltunk. Itt mar rendelkezésre allo
er6forrasként szdmolunk vele, és e szerepben nem, mint atfogd kategoria egyede fontos a

cselekvé szamara. Ebben a fazisban az ,,altalaban” felvett és alkalmas konyveld ténylegesen
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konyvel, a megtervezett projekteket ténylegesen végrehajtjuk. Fokuszalunk a konkrét
feladatra, cél elérésre. A szervezet a szerepviselkedésre, a végrehajtasra koncentral.

Ha az elvont lehetdség szerinti bevételre figyelnénk, s nem a konkrétra, itt mar sériilne a
célelérés. Az Gsszefliggés forditva is fontos, kideriilhet, hogy a kornyezetben, a piacon mas
kell, mint amit gondoltunk, s mast vesznek meg t6liink, mint mi gondoltuk. Ehhez a konkrét
bevételt hozo lehetdséghez hozza szabad szabni a célokat. E funkcidban a szervezet vezetdje:

megvalositd, cselekvo, végrehajto.
2.3.3. Integracio

Minden tekintetben az adaptacio ellenpdlusanak lehet felfogni.
Mig a rendszer az adaptacids fazisban szinte felolvad a kornyezetben,
addig itt a hatdr megvonasa a f0 feladat. A kornyezettel vald intenziv
kapcsolat, a rendszerben sok funkcionalis feladat ellatasat koveteli,
ami megterheli a rendszert. Ezért e kiilsé és bels6 (csapat)szervezési
feladatokat integralni kell. E funkcidban a csoporttevékenység
hangstlya az egységek, a célok, a tagok kozotti viszonyok és kotddések felerdsitésére
helyezddik at. A cselekvésben érintett személyeket, kozosségeket (szocidlis objektumokat) a
cselekv® mar nem az szerint veszi szemiigyre, hogy az milyen teljesitményre képes, hanem a
csoportban elfoglalt statusai, mindségei szerint; konkrét személyként, nem egy atfogdbb
osztaly (barmelyik) semleges tagjaként kezeli, (mint példaul konyveld), hanem ugy, mint a
csoporthoz tartozd konkrét személyt, vagy kiviilallot (azaz partikularisan és érzelmi megitélés
szerint). Az adaptacioval tehat épp szemben allnak az integracios fazisra jellemz6 attitidok is.
Mig az adaptéacios fazisban a nagyobb kiilsé rendszerhez, kornyezethez vald illeszkedés
objektiv kovetelményei miatt a teljesit6képesség és a konkrét eredmény volt a fontos, ebben a
fazisban, funkcioban a konkrét személyek nmagukban fontosak. E funkcio altal er6sodnek a
kotodések, a baratsagok, a szervezet szocidlis érzékenysége. Az elért célokbol a tagoknak is
részesedni kell. Ellenkez6 esetben terhelddnek, az emberi kapcsolatok, ami a munka rovasara

mehet. E funkcioban a szervezet vezetdje: 6sszehangolo, integrator.
2.3.4. Mintafenntartas. A latens allapot fazisa

Nyugalmi allapot. A csoportra ekkor az inaktivitas jellemzd, a
szérvanyosan felmeriild aktivitdsok a kulturalis és motivacids mintak
apolasat, megujitasat célozzak. A nyugalmi allapotban toltddnek fel

azok a mintdk, ¢értékszelekcios elemek, amelyek az aktiv
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szakaszokban a tobbi, funkciondlis rendszerproblémat megoldod tevékenység alapjaul
szolgalnak. E fazis masik feladata az adaptacios szakaszra valo felkésziilés. Mert akkor sem
szabad elfelejteni az adaptaciohoz sziikséges mintakat, amikor éppen nem azzal foglalkozunk,
akkor sem szabad elfelejteni a célelérés magatartasait, amikor nem azzal foglalkozunk.

E funkciot szolgéaljak a cég, a szervezet multjabol felidézett ,,hdstorténetek™, amelyek
elmondjak, hogy hogyan sikeriilt megbirkozni egy-egy feladattal, megmutatjak, ki milyen
kolléga stb. Ide tartoznak a szervezeti azonossag, identitds &poldsat szolgald ritualék,
szervezeti események. A szervezet eredményeit bemutatd tinnepek, bulik, kirdndulasok,
csaladi napok, de ilyenek akar a naponta torténd kozos étkezések. Ilyenek a bentlakasos
szervezeti tréningek spontan esti beszélgetései, a munkahelyi k6zos kavézasok stb. Mindazok
a torténések, amelyek a szervezet tagjait konkrét személyként, s a szervezetet konkrét
kozosségkeént, a ,,mi” kozosségiinkként képesek bemutatni. Ezek az alkalmak teremtik meg
azt a feltoltodési lehetdséget a szervezet egésze szamara, ami miatt a szervezet tagjainak, mint
konkrét embereknek ,,értelme van” ebben a kdzosségben dolgozni. Itt alakul ki a szervezet
iranti lojalitds. E funkcidoban a szervezet vezetdje: értékeld, ,,az iinnep eldaddja”,

torténetmesélo, lelkesito, értelemado.

A kutatasban e rendszerfunkcidkra vonatkozo kérdéseket tettiink fel, a valaszokat
diktafonra rogzitettiik, majd a begépelt szovegeket elemeztik. Az elemzést kvalitativ
kutatassal végeztiik. A szervezetek elemzésnél igy egy atfogd képet tudunk kapni a
szervezetek alapvetd rendszerfunkcioirol, gy ahogy az elbeszélok bemutatjak.

A vizsgalt szervezetek vezet6inek, tagjainak korabbi szocializacidja soran korabbi
szervezetekben alakult ki az az alapvetd értékrend, amelyekkel beléptek a jelenlegi
szervezetekbe, s e szervezetekben alakultak tovabb az értékeik. A jelenleg miikodo
szervezetek hozzajarulnak jelenlegi tagjaik, onkénteseik szocializacidjahoz, s ezzel a folyamat
megy tovabb. E funkcid létrehozza azokat az identitaselemeket, értékeket, magatartas
mintakat, amelyekkel aztan 0j adaptécios ciklus indulhat. Ha az eddigi fazisok eredményesek
voltak, a szervezet tapasztalatai Onmagar6l ¢és kornyezetér6l megnovekedtek, s e
mintafenntart6 funkcidval a szervezet és tagjai identitasa is valtozik, s ezen alapulva Gj médon
tehetd fel Gjra a kérdés: Kik legyiink a kornyezetben? S ezzel ismét az adaptacios funkcional

vagyunk.
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2.3.5. Rendszerfunkcidk rendszere

Eleinte a rendszerfunkciok mitkodését egymastol fiiggetlennek gondoltuk. Mig egyszer

egy megbizas soran a dolgozok vallalati kotédésének a problémait vizsgaltuk, és a kutatas

kezdeti hipotézise az volt, hogy a dolgozok kotddésért a mintafenntartd funkcid a felelds, s a

mintafenntart6 funkciét kezdtiik 6sszehasonlitani mas szervezetekével. Azt vettiik észre, hogy

a szervezetekben a mintafenntarté funkcié ,.feladatait”, megoldand6d problémait a tobbi

funkcio is adja, igy arra jottiink ra, hogy a rendszerfunkciok nem egymastol fiiggetleniil 1étez6

funkciok, hanem maguk is rendszert alkotnak. A rendszerfunkciok mindegyikére szintén

tekinthetiink gy, mint holonokra. Mindegyik rendszerfunkcié maga is rész-egész. A tobbi

rendszerfunkcio a kdrnyezetét adja. E matrixban mutatom be az egymasra adott legfontosabb

hatasaikat.*?

Adaptaciora

Célelérésre

Integraciora

Mintafenntartasra

Nem feleliink meg

Nem a vevdnek

A kulsé

Nincs mire buiszkének

Rossz a kornyezetnek, s | megfeleldt teljesitjiik. | alkalmazkodas miatt lenniink. Nincs a
adaptacié kihullunk a Mindent elvallalunk, nincs id6 a bels6 szervezetnek tartasa,
hatasa rendszerbdl nem teljesitjiik. kommunikaciora, elfogy a motivacios bazis.
Réngat a piac. zlirzavar
Rossz mindség, kis | Rosszul szervezziik a Nincs id6 a
Rossz mennyiség, gyenge munkat, kapkodas, koordinaciora. Nincs 1d6 az tinnepre, nincs
célelérés hatékonysag, zlrzavar. ,,El Tiirelmetlenség az is mit tinnepelni
hatasa hatarid6k cstszasa. vagyunk havazva” értekezleten.
Elvész a bizalom. Feladatok atharitasa
Kiszamithatatlan a Anyag, alkatrész,
hattér. Keresked6 - | informacié hianyok. Informalatlansag. Motivalatlansag.
Gyenge | termeld konfliktusa. teljesitmény Gyenge Nincs egység, Osszetartas a
integracio Ugyfélszolgalati, »rangatas”, felesleges egylittmikodés szervezetben.
hatésa informacios parhuzamossagok
problémak.
Gyenge Hibas onértékelés, | Alacsony azonosulas Gyenge kozosségi A szervezetnek nincs
minta- kishitiség, vagy a célokkal, kevesebb szellem, rosszabb identitésa, tartasa.
fenntartas g0g, rossz kezdeményezés. egyiittmiikodés. Az emberek nem biiszkék a
hatasa kapcsolatok, rossz Magas fluktuacio, szervezetre.
iizletek. szakemberhiany.

e Ha a szervezet nem jol illeszkedik a kornyezetéhez, (rossz adaptdcid), annak negativ

hatasai vannak a tobbi rendszerfunkciora is. Tulvallalhatjak magukat, amit aztan nem

tudnak jol teljesiteni, ami majd rossz hirét kelti a szervezetnek. Rangathatjak Oket a

vevok. Rosszul dontenek a termékekrol, szolgaltatasrol, s lehet, hogy nem kapnak elég

munkat, vagy hidba dolgoznak. Ez a célelérd funkcié problémadiban jelenik meg. A

talvallalads idegessé€ teszi a légkort, s nincs idejiik egymadsra, nincs 1d6 kibeszélni a

fesziiltségeket, amit6l szaporodnak, mélyiilnek a konfliktusok, gyengiil a Szervezet

integraltsaga. Ha elmaradnak az eredmények, rossz a légkor kevesebb a sikerélmény,

2 Ez a tablazatot az ,El vagyunk havazva” cimmel, a Typotex kiadonal, 2013 marciusaban megjelend
konyvemben is felhasznaltam.
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rossz torténetek uraljak a szervezetrdl sz6l6 beszédet, leromlik a szervezet képe, gyengiil

a mintafenntart6 funkcio.

e Ha a céleléré funkcid gyenge, a szervezet rosszul teljesit a kornyezetében, csusznak a
hataridok, gyenge a mindség, gyenge a termelékenység (magasabb lenne az ar), romlik az
adaptacid, a kornyezet elvesziti a szervezet iranti bizalmat. Rosszul szervezziik a munkat,
s a sok kapkodas gyengiti a kapcsolatokat. (Integracid). A nagy terhelés mellett is
elmaradnak a sikerek, s romlik a szervezet onképe.
mogiil elmarad a hattértamogatas. Hiaba szalad eldre, helyzetbe a kozépcsatar azért se
kapja meg a labdat. Nem készil el hataridére a ,labda”, ez a célelérési funkciot is
neheziti. A rossz hangulatban szintén a negativ torténetek romboljdk az identitast.

e A gyenge mintafenntartd funkcio szervezeti kishitliséget okozva rossz iizletek okozojava
valik. Kishitiien csak kis dolgokra lehet vallalkozni. A gyenge identitas, gyenge kotodést
alacsony intenzitdsu egylittmiikodést okozva rontja a célelérd funkciot, s az integracios
torekvéseket.

A szervezetek Osszehasonlitasabol az deriilt ki, hogy konnyebb volt az adaptacid
(baratsagosabb anyavallalati, s verseny kornyezetben), szervezettebb a célelérd funkcio (jol
miikdddé anyavallalati vezetési rendszerekkel), s ez konnyebbé tette az integralodast, s az
Osszehasonlitasban szerepld szervezetek ¢€s anyavallalataiknak jol miikodd integracids
rendszerei is voltak, s mindez kevesebb terhet rakott a mintafenntartd funkciora. A megbizo
szervezetében nagyon nagy volt az adaptacios nyomas a céleléré funkciora, ami a tobbiekkel
Osszehasonlitva jobban terhelte az integracios és mintafenntartod funkciokat.

E kutatas végén azt allitottuk tovabbra is, hogy a kotodésért a mintafenntartd funkcio felel
elsdsorban, am feladatainak tartalmat, annak mennyiségét €s mindségét a tobbi funkcio jo,
rossz milkodése adja, igy vizsgalatunkban - a dolgozoi kotddés maga is csak a teljes
rendszerfunkcidés elemzéssel értheté meg. Ezért most mar e rendszerfunkciokat is

rendszerként kezeljiik, amelyek bemenetet, kornyezetet jelentenek egymas szdmara.
3. Modernizécid €és kozdsség

Tobb szervezeti torténet meghallgatasa és rendszerfunkcidinak elemzése utan kialakult
bennem egy jellemz6 szervezeti fejlodési dinamika képe. A szervezetek, ha kicsiben indultak,
vagy a szocializmusban is dolgoztak, mikézben beilleszkedtek a modern piaci viszonyok
kozé, erGs adaptacios és cél-elérd funkcidt épitettek ki, ami viszont megterhelte a régi

kozosségibb integracids és mintafenntart6 funkcioikat. Igy dbrazolom:
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belsé vilag < > kiils§ vilag

Szervezet

>identités

bjektiv
kiilso
kapcsolatok

OnpIZNUY oo
M uaqg ynha® ®

Ko6zo6sség

Az elbeszélések leirjak a régi ,,kozosségi” tipusu kezdetekhez képest egy elidegenedd
rendszer kialakulasanak a torténetét. A folyamat végén — a jelenben - van egy jol mikodo
szervezetilk, ami elveszitette a kozosségi 1étét. A rendszerfunkciok nyelvére leforditva: a
(vilaggazdasagi, piaci) kdrnyezetbe valo sikeres beilleszkedés, sikeres adaptacios és célelérd
funkciok kmiépitését jelentette. De ezzel parhuzamosan leépiilt a régi, kézosségibb
integracios és mintafenntart6 funkcid. Jobbak a rendszereink, s gyengébbek a kozosségeink.
A folyamatra jellemz6 interjurészlet kovetkezik, torténetesen egy civil szervezetben dolgozo

munkatarsé, itt még erds a kozosségi minta, de az interjialany mégis hianyol valamit.

»,hogy ezt létrehoztuk, vagy Osszehoztuk, és azokban a pillanatokban, amikor ezt
tudatositani tudjuk magunkban, akkor tudjuk, hogy ez egy nagy tett volt, meg nagy
eredmény. ... akkor szerintem még mindig azt érezziik, hogy mi milyen kézosség vagyunk
és mi hogy Ossze vagyunk kovacsolodva. Es a napi munkaban, a napi daralds részben
jelentkeznek inkabb, hogy igy nem tudok mar itt lenni, meg nem akarok errdl beszélni. ...
Azt latom, hogy ha ez igy folytatodik, akkor rossz... akkor el tudunk jutni egy olyan
allapotba, de most még ... azért még van remény, hogy megértetjilk egymassal, hogy akar,
ha a (szervezetet) nézziik és nem is a kozOsséget, de ez igy Osszefiigg. A kozOsség nélkiil
nem lesz (szervezet) ... akkor az egy munkahely lesz azoknak, akik itt dolgoznak ¢s nem
az, ami nekiink, hogy sokkal tobb, mint egy munkahely. De nyilvan ezt akkor is lehet
mikddtetni, csak lehet, hogy mar nem azokkal az emberekkel, akik ezt kitalaltak.
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Kérdezd: nem birom ki, hogy meg ne fricskazzam, tehat, hogy az emberek t6bbségének jut
munkahely, csak munkahely jut, és nem nyafog, tehat ilyen, legrosszabb esetben ez
munkahely lesz. Ertem én, hogy szépség, viligmegvdltis, meg az értékrend, szurkolok, hogy
nekem is ez a cél, hogy olyan munkahelyeket csindlni, ahol ez az értékrend. Meg a pokol,
maga, ha csak egy munkahely van, de bocs a fricskaert...

Semmi baj, meg egyébként is pont tegnap el6tt vettem észre egy olyan beszélgetésen, hogy,
ahol hozzam hasonlo6 kori emberekben vetddott fel, hogy akkor hogy is van ez a munka és
az ¢élet értelme kérdés. Tehat, hogy mennyire kell, hogy a munkdm, az az legyen, amit
egyébként fontosnak tartok? Es mondjuk ilyen multi kornyezetben, meg banknal dolgozo
fiatalok, akik jol keresnek, anyagilag minden jo, de ugy érzik, hogy 8 meg 10 o6rat arra
aldoznak az ¢életiikb6l, amire egyébként nem aldoznak és kacsingatnak a civil szféra felé,
hogy 6k igazabol szeretnék, hogy a napi 8-10 oraban csinalhatnak és ezért kapnak a
fizetésiiket. Egy kicsit persze kevesebbet, bar sokkal kevesebbet nem szeretnének keresni,
de hat valamiért abba is belemennének, hogy kevesebbet, és ezen vitatkoztunk. Vagyis nem
vitatkoztunk, beszélgettiink, hogy tényleg, ez azért, hogy is van. Es az jétt ki, hogy mind a
két modell miikodhet, tehat, hogy az is jo, ha valaki nem utalja nagyon, amit csinal, el tudja
fogadni, hogy abban is tud fejlédni, pl. rendszereket lehet...vagy megtanul valamit, amit
utana fel lehet hasznalni a munkaidon kivili civil életében, akkor miért ne? Csak a
hozzaallas...mint nekem is, hogy az esett le ebbdl a beszélgetésbol, hogy lehet ezt csinalni,
csak nekem is a hozzaallasomat kell egy kicsit megvaltoztatni. Engem ebben az zavar,
hogy bedaral, akkor tegyek érte, hogy ne daraljon be. De igazabol nagyon jé dolog, hogy
én ahol vagyok, arra masok vagynak. En ezt abszolut értem, de ...”

Vezetési ciklusokra is lefordithatd a rendszerfunkciok mikodtetése.

1. A szervezetet, egységet hozza kell illeszteni a kornyzethez, ugy hogy megfeleljen a
kornyezet kihivasainak és a szervezet identitasanak. Meg kell fogalmazni a szerepet, s
a beldle fakado célokat.
2. A célok eléréséhez munkamegosztast, tevékenységsorokat kell tervezni és végre kell
hajtani.
3. Integralni kell a végrehajtasban dolgozok cselekvéseit, kezelni kell a stirlodasokat.
4. A folyamat végén értékelni kell a cselekvéseket és az eredményt, ugy, hogy az
hozzajaruljon az identitas erdsitéséhez. (meg tudtuk csinalni)
5. E megnovekedett megujult identitas és kornyezet viszonyat alkossuk Ujra egy Uj
adaptacios funkcioban.
Es igy tovabb. A ciklusok lehetnek hosszi taviak is és lehetnek egészen rovid taviak is.
Lehet egy csoport napi feladatvégzésében is alkalmazni.
A szervezetfejlesztés a rendszerfunkciok nyelvén fogalmazva azt is jelenti, hogy arra
toreksziink, hogy a fejlédésben elmaradt rendszerfunkciot hozza fejlesztjiik a tobbihez. S az
egész szervezetet fejlesztjiik, hogy megfeleljen a kornyezeti kihivasoknak.
Ott, ahol a modernizaci6 eldre haladt, és j6 az adaptacid és a cél-elérd funkcio, de til sok

konfliktussal dolgoznak, ott a kozdsségi oldalt kell, hogy erdsitsék.

Igy abrazolhatjuk:
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belsé vilag < > kiils§ vilag

NZervezet

Atélt, Objektiv
bels6 kiils6
kapcsolat | kapcsolatok

kancsolatok<( /\\ > identitas

Ko6zo6sség

De a szervezetek szdmara biinteteleniil nincs visszaut. Nincs arra mdd, hogy adaptacios ¢€s
céleléré eredményeiket visszafejlesszék a kozosségi célok érdekében. Csak arra van modjuk,
hogy az elért eredményeikhez hozzdillesszék a lemaradt rendszerfunkcidkat. Ellenkezd

esetben kiesnének a versenybdl, s megsziinne a szervezet.

*kkkhkkkikkkk
S egy intuitiv sejtés erejéig lassuk igy a magyar tarsadalom modernizacios probalkozasait is.
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